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1. Innledning

1. juni 2006 ble NAV (Arbeids- og velferdsforvaltigen) opprettet gjennom en
sammenslaing av Aetat og Rikstrygdeverket (RTV)n Dge statsetaten skulle i samarbeid
med sosialtjenesten i kommunene tilby en fellesfdebrukerne, og et mer helhetlig tilbud
av tienester. Bade Aetat og Rikstrygdeverket vanlgaog tradisjonsrike organisasjoner i den
norske forvaltningen. Styringsansvaret for de dgelle Aetat og TRV ble farst samlet i
Arbeids- og sosialdepartementet i 2003, og i 20@%Abeids- og inkluderingsdepartementet
(AID) opprettet. Det var AID som fikk etatsstyriragsvaret for NAV (Christensen, Fimreite
og Laegreid 2007:392-393).

Nar man skriver eller leser om NAV er det viktigra@ere klar over skillet mellom de
tre begrepene Arbeids- og velferdsforvaltningerhelas- og velferdsetaten, og Arbeids- og
velferdsdirektoratet. Arbeids- og velferdsetaten dan statlige delen av Arbeids- og
velferdsforvaltningen Arbeids- og velferdsforvaltningen er et begrep somfatter bade
Arbeids- og velferdsetaten og den delen av de lgogenestene som de ulike kommunene har
valgt & plassere i NAV-kontorene. Arbeids- og velfelirektoratet er den sentrale enheten til
Arbeids- og velferdsetaten (Askim m.fl. 2008), o@r hansvaret for at Arbeids- og
velferdsforvaltningen yter de tienester den ergtala

Mal- og resultatstyring er hovedverktgyet for stgen mellom departement og
direktorat/tilsyn i norske sentralforvaltning (Slednsult 1999:7, SS@ 2005, Leegreid, Roness
0og Rubecksen 2008:43). Ideen med mal- og resuyltmtgter at overordnede virksomheter
skal formulere malsetninger for deres underliggevidesomheter, men la de underliggende
virksomhetene selv avgjare hvordan de vil sgke denéndlene som er satt for dem. Tanken
bak dette er at det ofte er de underliggende virksxiene som ofte er faginstans og saledes
har den beste kunnskapen om hvordan malene bestdsarVed & gi mal uten spesifikke
retningslinjer for hvordan malene skal nas, kanrondnede virksomheter "let the managers
manage” (Leegreid, Roness og Rubecksen 2006:9).tiarskal man f& bedre kontroll ved
at underliggende virksomheter ma rapportere om rsigeltater slik at overordnet virksomhet
kan straffe darlige eller premiere gode resulta€®é& denne maten vil man ogsa kunne "make
the managers manage” (Laegreid, Roness og Rube2k€6m). En hovedambisjon for mal-
og resultatstyring som et styringssystem og ides@edes a forene de to tilsynelatende
motstridende forholdene som faglig autonomi og driask kontroll (Leegreid, Roness og
Rubecksen 2006, 2007).



Temaet for denne studien er Arbeids- og inkludesitegpartementetstatsstyring ovenfor
Arbeids- og velferdsdirektoratet, og naermere bestarmrdan mal og resultatstyring har blitt
benyttet i etatsstyringen. Den konkrete overordn@dblemstillingen for studien har veert:

"Hvordan har mal- og resultatstyring blitt praktigei styringsdialogen mellom
Arbeids- og inkluderingsdepartementet og Arbeidsvelferdsdirektoratet i perioden
fra og med juni 2006 til og med april 2009, og Ikam forklare denne praksisen?”

Som problemstillingen tilsier er studien avgrertdet se pa hvordan mal- og resultatstyringen
har blitt praktisert mellom departement og diretoHvordan mal- og resultatstyring blir
benyttet av Arbeids- og velferdsdirektoratet i sipring nedover i Arbeids- og velferdsetaten
er ikke studert. | hvilken grad AIDs mal- og reststyring av Arbeids- og
velferdsdirektoratet faktisk har innvirkning pa d&tiviteter og prosesser som foregar i
Arbeids- og velferdsetaten har jeg heller ikke sttidFokuset er lagt pa den tekniske
utfarelsen av mal og resultatstyringen mellom depaent og direktorat i forhold til hvordan
en slik utfgrelse er ment a bli utfart ifglge liur om mal- og resultatstyring.

Problemstillingen har bade en beskrivende og ekidmnde ambisjon. Derfor bestar
det teoretiske rammeverket for studien bade avi ®mmn er ment & bidra til & beskrive
praksisen, og av teoretiske perspektiver som et enshulle forklare den beskrevne praksisen.
For a beskrive mal- og resultatstyringssystemejeglbenytte Bouckaert og Halligans (2008)
typologi for ulike Performance Managemestlystemer. Denne typologien ble tenk & veere
nyttig for & kategorisere mal- og resultatstyrirygésmet i caset mitt i forhold til andre mal-
og resultatstyringssystemer og andre studier. ¥ider jeg skissert en idealmodell for mal-
og resultatstyring som en slags malestokk for haordt mal- og resultatstyringssystem bar
eller er tenkt & skulle praktiseres.

For & forklare empirien har jeg valgt & benytteutike teoretiske perspektiv. Disse er
et instrumentelt, et kulturelt og et myteperspekikted utgangspunk i de tre perspektivenes
ulike rammer er det sa utledet forventninger tilofian mal- og resultatstyringen ble
praktisert. Tanken bak dette er at dersom forvegme fra et teoretisk perspektiv i stor grad
sammenfaller med empirien, indikerer dette at pakpet har forklaringskraft. Den
overordnede strategien for bruk at perspektiverrevbeart det Roness (1997) kaller for en

utfyllende strategi. Det vil si at perspektivenealskidra til & forklare ulike aspekt ved

! Arbeids- og inkluderingsdepartementet (AID) endratl. januar 2010 navn til Arbeidsdepartemen@)(
URL: http://www.regjeringen.no/nb/dep/ad/aktuejtieter/2009/endringer-i-
departementsstrukturen.html?id=589457 (sist be@@k2.2010)




empirien, og saledes utfylle hverandre slik at nmeslig av empirien kan bli forklart. Denne
teorien presenteres teorikapitelet (kapittel 3)g ¥d i enkelte tilfeller knytte empiri til
litteratur som ikke er presentert i teorikapite@étte er tilfeller hvor funn er interessante i lys
av denne litteraturen, selv om denne litteratursieg selv ikke er sa viktig for oppgavens
helhet at jeg har funnet plass til denne i teoritedgt.

Jeg ha valgt en enkeltcasestudie som tilneermimgydlblemstillingen. Datagrunnlaget
er hentet gjennom dokumentanalyse av dokumenteresem per definisjon er en del av den
formelle mal- og resultatstyringen i caset, ellar relevans for denne. Jeg har ogsa foretatt
ekspertintervjuer med respondenter fra de orggoisase som har veert involvert i
etatsstyringen av NAV. Data fra intervjuene erthtitukt til & supplere og utdype data fra
dokumentanalysen.

Hvorfor er det interessant & studere mal- og ramiitring i dette caset? Mitt svar er at
seerlig to faktorer gjgr dette caset spesielt ograssant. For det farste representerer den
studerte perioden startfasen for Arbeids- og veffetaten som en ny etat etter en
sammenslaing av de to gamle og tradisjonsrike mdafetat og Rikstrygdeverket. Arbeids-
og inkluderingsdepartementet var ogsa en relathvdammensetning pa departementsniva da
det tok over ansvaret (Christensen, Fimreite ogre@@007:392-393). Bade den styrende og
den styrte virksomheten var saledes relativt nyensansetninger. AID stod, som en relativt
ny organisasjon selv, ovenfor en oppgave med & stymylig sammenslatt organisasjon som
besto av to gamle etater ansett for & ha megetkuliar og arbeidsmetodikk. For det andre
har det i perioden veert et stort organisatorisiorrefirbeid i Arbeids- og velferdsetaten.
Styringen hadde saledes ikke bare til hensikt éesiffektiv drift, men ogsa a oppfylle en
ambisjon ved NAV-reformen om at det omfattende mefarbeidet ikke skulle pavirke den
daglige driften og tilbudet til brukerne. Disse aspektenefusjon og reform, er med pa a
skille denne studien fra studier som tematisklggter, men som har ulike case.

Et annet moment som gjar dette tilfellet interessarselve starrelsen pa Arbeids- og
velferdsetaten. | norsk sammenheng er Arbeids-eligndsetaten en enorm etat. Arbeids- og
velferdsetaten har ca 14 000 ansatte, ca 17 00Qegmet kommunalt ansatte i NAV-
kontorene, og disponerer ogsa en stor del av deskestatsbudsjettet (Christensen, Fimreite
og Laegreid 2007:393). Det er mulig a stille segrspdlet om man har en annen tilnaerming
til mal- og resultatstyring av en slik kiempeetahdil en liten statlig virksomhet. Sett i lys av
starrelsen pa etaten, en stor og pagaende orgais&aieform, et behov for & opprettholde et

tilfredsstillende niva pa tjenestene til en stodelrav den norske befolkning, er et interessant



spgrsmal om Arbeids- og inkluderingsdepartemeritgewva gi Arbeids- og velferdsetaten den
autonomien som ligger implisitt i grunnideen med-nog resultatstyring.

Selv om oppgaven er skrevet i tilknytning til NAWadueringen i regi av Uni
Rokkansenteret, er det viktig & presisere at didte=er ment som en evaluering av bruken av
mal og resultatstyring ovenfor Arbeids- og velfelidsktoratet. En evaluering ville i starre
grad innbzere en normativ vurdering av om mal- cgpltatstyringen er praktisert pa en
hensiktsmessig mate. Denne studien et har et meknfimgsbasert mal, dvs. & bidra til
litteraturen om mal- og resultatstyring og gi ekrsie kunnskapsgrunnlag om mal- og
resultatstyring ut i fra nok en case. Nar det i gmyen pekes pa trekk ved mal- og
resultatstyring som avviker fra teoretiske ideaB dette ikke ngdvendigvis sees som en
kritikk. Det kan finnes mange gode grunner til y$temet er utformet som det er gjort, og
som jeg ikke har oversikt over pga. studiens edeSam det star i gkonomireglementet for
staten, skal systemet tilpasses virksomhetesentlighebg risiko. Man bgr huske pa at det
ikke er noen vitenskapelig sannhet at mal- og tasiyring er lgsningen pa alle
styringsproblemer. Om jeg skulle foretatt en eviahgg ville et interessant spagrsmal veere om
AID utfgrer mal- og resultatstyring pa en god maé.en annen side ville man kunne snu

spgrsmalet slik at en spgr seg om mal- og reswyltatg er et egnet verktay for AID.

Disposisjon

Oppgaven er delt inn i atte kapitler. | kapitteli? jeg presentere en kontekst for mal- og

resultatstyringen av Arbeids- og velferdsetatenitddbetyr i denne sammenheng at jeg kort
redegjgr for gkonomiregelverket i staten, sidertedsetter rammen for bruk av mal- og

resultatstyring av Arbeids- og velferdsetaten. BEhed mal med kontekstkapittelet er & gi

leseren en innfaring i hvilke aktgrer som har vearolvert i den studerte prosessen, og hvem
som har ansvar for ulike elementer av styringen.

Kapittel 3 er oppgavens teorikapittel. Her presesd den teoretiske rammen for
studien. Av beskrivende teori blir det presenterttgpologi og en idealmodell for mal- og
resultatstyring. Et sentralt moment i denne idedeflen er en faseinndeling av mal- og
resultatstyring. Denne faseinndelingen er blitttigikfor strukturen i oppgaven, og vil
forhapentlig vis fungere som en slags "rad trad” fesseren. Videre blir det presentert et
instrumentelt- et kulturelt- og et myteperspektivrser ment a forklare praktiseringen av mal-
og resultatstyringen. Fra hvert av de tre perspekgé har jeg utledet forventninger til
hvordan mal- og resultatstyringen ble praktisg@erioden. Disse forventningene blir i kapittel

7 holdt opp i mot empirien for & danne et bildegavspektivenes forklaringskraft.



| kapittel 4 beskriver jeg fremgangsmaten for stndiDet gis farst en begrunnelse for valget
av casestudie som strategi. Deretter redegjgrgeilke dokumenter som ligger til grunn
for dokumentanalysen, og saledes ogsa studiengieMidiere vil det redegjares for hvordan
intervjuer var tenkt & kunne bidra til empirienphdan respondenter ble valgt, samt strategien
for giennomfaring av selve intervjuene. Det er ogg#it betraktninger om datamaterialets
reliabilitet og validitet.

Kapittel 5 er det farste av oppgavens to empiitkap Dette er formet etter de to
farste fasene i den nevnte faseinndelingen, og ndibahvordan mal og resultatindikatorer
er utarbeidet og formidlet til Arbeids- og velfeditektoratet. Den delen av tildelingsbrevene
som omhandler mal og resultater er alle delt inag AID har kalt fokusomrader. En stor del
av kapittelet er saledes viet til & vise og dreffieordan mal, resultatindikatorer og
rapporteringskrav er formidlet for hvert enkelt fislomrade. Jeg vil ogsd papeke noen
bemerkninger Riksrevisjonen har gjort seg i derdestie perioden som har relevans for
studien.

| kapittel 6 beskrives empiri vedrgrende de taeéssene presentert i idealmodellen.
Disse fasene omhandler resultatmaling og rappogemv resultater fra Arbeids- og
velferdsetaten til AID, samt AIDs bruk av denneutetinformasjonen.

Oppgavens analysedel finner sted i kapittel 7nadlgsen vil jeg farst gjgre noen
betraktninger om hvordan empirien sammenfaller mie@éalmodellen presentert i
teorikapittelet. Videre har jeg forsgkt a plassemél- og resultatstyringen i forhold til
typologien til Bouckaert og Halligan (2008). Deegttar jeg for meg forventningene utledet
fra de teoretiske perspektivene i teorikapitteteg, ser om disse kan sies a finne stgtte i
empirien.Jeg vil ogsa vise hvordan flere perspektkan forklare samme funn.

| kapittel 8 vil jeg ferst i svare pa oppgavenshpemstilling ved a fremheve noen
hovedfunn fra empiridelen. Videre vil jeg diskutéo@nene i denne studien i lys av funn fra
tidligere studier av mal og resultatstyring i noxskentlig forvaltning. Deretter papeker jeg
noen teoretiske implikasjoner. Dette innebeerertuggfom det teoretiske rammeverk for
studien var egnet for studiens problemstilling, @y annen teori kunne passet bedre.
Avslutningsvis drgfter jeg praktiske implikasjonav studien. Med dette mener jeg en
drgfting av nytten og flaskehalsene ved mal- ogltatstyring som styringssystem, sett i lys

av funnene fra denne studien.



2. Kontekst og bakgrunn

| dette kapittelet presenterer jeg informasjon samviktig med tanke pa a forsta det som
senere presenteres senere i oppgaven. Jeg vil redegjgre kort for hvordan mal- og
resultatstyring ble innfart i norsk offentlig foltraing. Siden dette ble gjort obligatorisk
giennom gkonomiregelverket for staten er det ogddérlig & gi en presentasjon av elementer
i gkonomiregelverket for staten som er viktige forforstd hvilken ramme offentlige
virksomheter har for & gjennomfgre et mal- og tesstiyringssystem. Deretter vil jeg ga
neermere inn pd hvilke aktgrer som er involveryiisgsdialogef, samt hvilke strukturelle

retningslinjer og arenaer som ligger til grunndenne.

Mal- og resultatstyring i norsk sentralforvaltning

Mal og resultatstyring er hovedverktayet for stgen mellom departement og
direktorat/tilsyn i norske sentralforvaltning (Stednsult 1999:7, SS@ 2005, Laegreid, Roness
og Rubecksen 2008:43). Elementer av mal- og rastytang kan spores i norsk forvaltning
alt pd 1970-tallet (Leegreid 2001:137), men de éarstegene mot a implementere et
omfattende mal- og resultatstyringssystem kom fgjesinom reformer fra 1986 og fremover.
Pa den tiden var nok det engelske begrepet ManagédmeObjectives (MBO) mer passende,
siden hovedfokus & pa formulering av mal. Sen&edobgrepet mal- og resultatstyring (MRS)
innfart som en falge av et sterkere fokus pa psgmtaog resultater (Christensen and Laegreid
2002:157, Leegreid, Roness og Rubecksen 2008:43%tylagskonseptet ble implementert
giennom tre reformer fra 1986 til 1990. | 1986 Okt gjennomfart en budsjettreform hvor
intensjonen var & gjgre det statlige budsjettsystemer prestasjonsbasert. Direktorat og
tilsyn skulle f& starre frihet i skonomiske og adiwsirative spgrsmal, men matte rapportere
mer systematisk om prestasjoner og resultater. bkesultatstyring ble gjort obligatorisk i
1990 gjennom krav om en arlig virksomhetsplan fte girksomheter i offentlig sektor. Det
var blitt et sterkere fokus pa resultater, konsysdtemer og bruk av insentiver (Christensen og
Leegreid 2002:157; Leegreid, Roness og Rubecksen:200®en arlige virksomhetsplanen
var en arlig plan for hvilke resultater offentliggksomheter ville jobbe for a oppna, samt
hvordan de ville prioritere i ressursfordelingssmedl og hvordan de ville na mal

(Christensen og Leegreid 1998:37). En lgnnsreform dajsd introdusert i 1990. Denne

2 Styringsdialog er ifglge Fimreite og Laegreid (20@3 "den "samtalen” departementet har med sine
underordnede etater/virksomheter der tolkning gelkerk, mal, krav og forventninger klargjgres giem en
gjensidig prosess”. (se fornote pa referert side)



reformen tok administrative ledere ut av statemssdirektiv, og introduserte individuelle
kontrakter og elementer av prestasjonsbasert |@mmigtensen og Leegreid 2002:176-177,
Laegreid, Roness og Rubecksen 2008:44). Lgnnsrefokare nok sees i sammenheng med de
elementene i mal- og resultatstyring som har aegjmed belgnning og straff i forhold til
oppnadde resultater.

| 1996 ble en mer omfattende modell av mal- og Itattyring introdusert gjennom
Reglement for gkonomistyring i stateg Bestemmelser for gkonomistyring i statom
sammen utgjer@dkonomiregelverket Nytt av denne reformen var introduksjonen av
tildelingsbrevet og en formell styringsdialog gjenm aret. Tildelingsbrevet kan ifalge
Leegreid, Roness og Rubecksen (2006:253) anseegrst&mntraktlignende ordning mellom
overordnet departement og underordnede virksomhsten angar ressurser, mal og
resultatindikatorer. Det gjeldende gkonomiregeleer&r fastsatt 12. desember 2003 med
seneste endring 14. november 2006. AID kan utfigréngen av NAV etter egne preferanser,
men kun innenfor de rammer som gkonomiregelverdtteis Jeg vil nd komme inn pa noen
av paragrafene og punktene i dette gkonomiregedterk

I 8 4 omGrunnleggende styringsprinsippemReglement for gkonomistyring i staten
star det:

"Alle virksomheter skal:

a) fastsette mal og resultatkrav innenfor rammendimponible ressurser og forutsetninger gitt av
overordnet myndighet

b) sikre at fastsatte mal og resultatkrav oppnéssursbruken er effektiv og at virksomheten drives
samsvar med gjeldende lover og regler, herundertidrgod forvaltningsskikk, habilitet og etisk atl

c) sikre tilstrekkelig styringsinformasjon og foesiig beslutningsgrunnlag

Departementene skal i tillegg fastsette overordmedleog styringsparametere for
underliggende virksomheter, jf. § 7.

Styring, oppfalging, kontroll og forvaltning ma pidsses virksomhetens egenart samt risiko og
vesentlighet.”
Mal og resultatstyring er saledes reglementsfestptAID ma fastsette overordnede mal og
styringsparametre for Arbeids- og velferdsdirektieraDet siste leddet her er viktig & merke
seg. Det at styring, oppfalging og kontroll ma ages virksomhetens egenart, risiko og
vesentlighet apner for at mal- og resultatstyrimm kitferes pa mange ulike mater i ulike
styringsforhold. Videre er AID pélagt a inkluderisse element i tildelingsbrevet. Dette er

beskreveti 8§ 7:

"Departementene skal stille bevilgningene til disipmpn for underliggende virksomheter ved
tildelingsbrev. Deler av bevilgningen kan holddbake som reserve for senere disponering gjennom
aret.



Tildelingsbrevene skal blant annet inneholde owtede mal, styringsparametere, tildelte belgp og
krav til rapportering, samt hvilken myndighet vedkmende virksomhet har fatt delegert i henhold til
bevilgningsreglementet.

Dersom underliggende virksomheter finner det hassikssig a stille de tildelte midlene til disposis;
for driftsenheter innenfor virksomheten, skal deltge skriftlig.”

Det stilles altsa krav til at tildelingsbrevet skahholde de mest elementzere begrepene som
utgigr mal- og resultatstyring som et  styringsveykt nemlig  mal,
styringsparametre/resultatindikatorer og resulpgoatering. Det stilles imidlertid ingen krav
eller retningslinjer for kobling av disse eller dglging og bruk av resultatinformasjon. Et
loast koplet system er derfor mulig ut i fra reglems. Ogsa i Bestemmelser om
gkonomistyring i staten stilles det krav, selv oet dis stor tolkningsfrinet med tanke pa

giennomfgringen. Punkt 1.3 i kapittel 1 beskrivepdrtementets styring av virksomheter:

"Departementet skal i samrad med virksomheten détststyringsdialogens form og innhold, herunder
definere styringsdokumenter, mgtefrekvens, rappogskrav med mer. Styringsdialogen mellom
departementet og virksomheten skal veere dokumentelepartementet skal planlegge sin styring av
virksomheten med bade ettdrig og flerarig perspekftyring og oppfalging skal tilpasses
virksomhetens egenart samt risiko og vesentlighet.”

Et viktig prinsipp i punkt 1.3 er at all styringsatthg mellom departementet og virksomheten
skal vaere dokumenterbar. Dette kan veere med péniéndoe ad hoc eller uformell styring,
som kan undergrave politisk vilje. En mer utfartigskrivelse av hva tildelingsbrevet skal
inneholde er gitt i punkt 1.4:

"Departementet skal falge opp Stortingets vedtakfargitsetninger i det arlige tildelingsbrevet til
virksomheten. Tildelingsbrevet skal blant annetimoide:

a) overordnede mal med angivelse av strategiskedithger og satsingsomrader

b) styringsparametere for & kunne vurdere malodpads resultater, som skal vaere mest mulig stabile
over tid

c) tildelt belgp fordelt pa kapitler og poster agdp som forutsettes inntjent

d) administrative fullmakter og budsjettmessigelnfiakter i henhold til Stortingets vedtak og
forutsetninger

e) krav til rapportering

f) omtale av eventuelle evalueringer som skal igattes

Departementet kan holde deler av bevilgningenkibsom reserve for senere disponering gjennom aret.

Departementet skal sende tildelingsbrev til undgdinde virksomheter sa snart Stortinget har faitiet
bevilgningsvedtak. Eventuelle tilleggstildelingerldpende termin skal utformes som supplerende
tildelingsbrev. Gjenpart av tildelingsbrev skal des Riksrevisjonen.

Departementet skal i samrad med virksomheten vardehovet for et forelgpig tildelingsbrev.
Mottar virksomheten bevilgninger fra flere departerter, skal det departementet som har det

overordnede administrative ansvaret for virksommetsamordne styringssignalene. De gvrige
departementene skal oversende ngdvendig informasjopevilgningene til dette departementet.”



Ogsa her er komponenter i mal- og resultatstyrdegdet nevnt, men det er ingen krav om
hvordan disse skal benyttes. Det siste leddetkéigvined tanke pa at AID som departementet
med det overordnede administrative ansvaret for N#gsd har ansvar for a koordinere

styringssignaler fra andre departement. | punktllohtales krav om rapportering:

"Departementet skal i samrdd med virksomheten dedirbehov og avtale omfang og innhold i
rapporteringen. Omfanget av rapporteringen skaleviedrienhold til tildelingsbrevet og ha fokus pa
maloppnaelse og resultater. Rapportering om rdsultian omfatte innsatsfaktorer, aktiviteter,
produkter og tjenester samt effekter i forhold kilukere og samfunn, innenfor hele eller deler av
virksomhetens ansvarsomrade.

Virksomheten skal informere departementet om véigenavvik i forhold til vedtatte planer eller
tildelingsbrev straks virksomheten far kjennskdpstike avvik. Virksomheten skal videre fremme
forslag om mulige korrigerende tiltak.

Virksomheten skal utarbeide en seerskilt arsrapjiatepartementet som skal veere i henhold til krav
tildelingsbrevet og inneholde annen relevant infasjon av betydning for departementets styring.
Departementet skal fastsette frist for nar virksetah skal legge fram arsrapporten. Departemenakt sk
sarge for at gjenpart av arsrapporten sendeskilr&iisjonen.

Virksomhetens ledelse skal, i samrdd med departemevurdere behov for & publisere en egen
arsmelding.”

Aktarbilde for styringsdialogen mellom AID og Arbeids- og
velferdsdirektoratet

Selv om studien fokuserer pa mal- og resultatsggnn mellom AID og Arbeids- og
velferdsdirektoratet er det viktig & skape et melhétlig bilde av hvem som har interesser i,
og blir pavirket av, denne styringsdialogen. AID ikke det eneste departementet med
ansvarsomrader som blir utfart av Arbeids- og vdEetaten. Arbeids- og velferdsetaten har
ogsa hatt ansvar for & utfgre politkk som liggender omradene til Barne- og
likestillingsdirektoratet (BLD) og Helse- og omssdgpartementet (HOD). Disse har saledes
veert delaktig i styringsdialogen, veert med pa mamigrfatt sine interesser presentert i
tildelingsbrevene. HODs rolle i styringsdialogerpbprte imidlertid 1.1.2009. Dette var en
folge av at Sosial- og helsedirektoratet (SH-dIg dmgjort til Helsedirektoratet, noe som
innebar at sosialdelen av gamle SH-dir ble flyttetr til NAV, mens helserefusjonsomradet i
NAV ble flyttet over til det nye Helsedirektorat&@aledes ble HODs portefalje i NAV flyttet
over i egen styringslinje ned til Helsedirektoratet

| AID var det i perioden 9 avdelinger. Av disse det hovedsakelig Arbeidspolitisk
avdeling (ARBA), Pensjonsavdelingen (PA), Velferdlgsk avdeling (VPA) og Budsjett- og
gkonomiavdelingen (B@A) som var involvert i styramgav NAV. Av disse igjen er det VPA

som har hovedansvaret for etatsstyringen av NAV.AVRatte saledes samordne



styringssignalene som BLD, HOD og de andre avdelieg AID gnsker & sende NAV (AID
2006a:89). Ogsa henvendelser oppover fra Arbeidsrelferdsdirektoratet skal ga gjennom
VPA. | Arbeids- og velferdsdirektoratet har Arbeids velferdsdirektgren og gkonomistaben
som jeg senere vil komme inn pa sentrale rolleret dtrukturelle rammeverket for

styringsdialogen.

Opplegget for styringsdialogen

Det er utarbeidet "Retningslinjer for styringsd@gloog kontakt mellom Arbeids- og
inkluderingsdepartementet og Arbeids- og velfendddoratet” fastsatt av departementsraden
20.12.2006 Her kommer det blant annet frem at de formelleisgpdokumentene er:

» Lover og forskrifter

» Budsjettproposisjoner, budsjettinnstillinger

» Tildelingsbrev, supplerende tildelingsbrev og egre med instrukser

» Referater fra kontaktmgter, etatsstyringsmgtesagngater

» Lederkontrakt med etatsleder
Séaledes er referater fra kontaktmgter, etatsstymmger, og seermgter regnet som formelle
styringsdokumenter. Disse tre ulike typene av maeralle regnet som en del av
styringsdialogen.

Kontaktmgter holdes mellom politisk ledelse i AIQ Arbeids- og velferdsdirektaren.
Administrativ ledelse i departementet, det vil spdrtementsraden og ekspedisjonssjefer for
bergrte avdelinger, skal ogsa delta. @vrige defeakiedde fra AID og Arbeids- og
velferdsdirektoratet blir invitert om det regnesrsbensiktsmessig ut fra dagsorden. Til disse
kontaktmgtene inviteres Arbeids- og velferdsdireket til & fremme forslag til dagsorden,
men det er AID som fastsetter denne. | starterdeatagt opp til 2 kontaktmgter i aret (AID
2006a), mens det for 2009 ble lagt opp til manedligntaktmater (jf. "Kalender for
styringsdialogen i 2009”, vedlegg 6 til Tildelingsly for 2009).

Etatsstyringsmgater blir presentert som de primstygngsmgtene mellom AID og
Arbeids- og velferdsdirektoratet. Her er den noerdgltakersammensetningen noe annen enn
for kontaktmgter. Fra AID er hovedregelen at ekggedssjefer i bergrte avdelinger deltar.
@vrig deltakelse fra AID bestemmes ut fra dagsordgnbehov. | tillegg kan bergrte
ekspedisjonssjefer fra BLD og HOD delta. Fra Arseidg velferdsdirektoratet skal Arbeids-
og velferdsdirektaren delta, og avrig deltakelserfrde vurderes ut fra dagsorden.

3 Jf. sitat fra Dokument nr. 1 (2008:2009:42) i erikaipittelet er denne ajourfart 2007. Jeg fikk dess ikke
tak i denne, og kan saledes ikke garantere akBetar gjort endringer av relevans for oppgaven.
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Etatsstyringsmgtene tar utgangspunkt i rapporteririybeids- og velferdsdirektoratet sender
i trad med rapporteringskrav i tildelingsbrevengs® for etatsstyringsmatene blir Arbeids-
og velferdsdirektoratet invitert til & fremme fagltil dagsorden, mens AID bestemmer den
endelige dagsorden. Det er imidlertid noen fastekmr pa dagsorden. Disse er:

» Budsjett, regnskap og prognoser

* Resultatoppfelging i forhold til resultatkrav idélingsbrevet

* Oppfolging av Riksrevisjonssaker

» Utfordringer og risikoforhold fremover
Det er viktig a merke seg at kontaktmgtene inkladempolitisk ledelse, mens
etatsstyringsmgtene foregar pa administrativt riddlitisk ledelse skal likevel i etterkant fa et
oppsummerende notat om direktoratets rapporterggAtDs vurderinger, sammen med
referat fra matet.

Saermgtene er styringsmgter som tar opp det soralesnsomseerlige problemer.
Dette innebzerer at AID (men ogsa BLD og HOD) kamireegne seermgter om det gnskes a
diskutere planlegging og gjennomfaring av prosjeklier saker som er av en slik art at de
krever oppfelging og oppmerksomhet utover det soeh € rom for i de ordineere
etatsstyringsmgtene. Arbeids- og velferdsdirekéetria@r ogsa anledning til & be om seermater,
og i slike tilfeller er det direktoratet som harsaaret for forberedelser, innkalling og
giennomfgring av mgtene. Det heter seg i retningslie at antall seermgter skal begrenses, og
at behov for seermater avklares med VPA. Det st&8d ad AID skal invitere Arbeids- og
velferdsdirektoratet til et arlig seermgte vedrgeestyringsdialogene. | starten ble det avholdt
manedlige seermgter om gjennomfgringen av NAV-reéornmen fra og med 2007 ble det
lagt opp til to seermeter i halvaret om dette tefhaet
Det skal utarbeides referater fra samtlige av edissgtene, og referatene skal

oversendes Riksrevisjonen. | tillegg til kontaktergtetatsstyringsmgter og seermgter finnes
noe som kalles fagmgter. Disse regnes altsa ikkeesodel av styringsdialogen. Videre kan
bade AID og Arbeids- og velferdsdirektoratet be wimrmell kontakt. Dette hevdes a kunne
veere mgter av saksforberedende eller orientereadakter. Formalet med slik uformell
kontakt skal veere innhenting, utveksling og utdgpav informasjon som ogsa kan veere av
faglig karakter. Ved eventuelt behov for uformeitelite kontakt mellom andre deler av

Arbeids- og velferdsetaten skal dette pa forhandles med Arbeids- og velferdsdirektoratet.

4 Jf. Tildelingsbrevene for 2007 og 2008. | tildgkbrever for 2007 star det riktignok at det vildlholdt
mandelige seermater om NAV-reformen 1. halvar 2@@h at hyppigheten for andre halvar ville bli vutded
halvarsskiftet. | hvilken grad hyppigheten endest for 2. halvar 2007 har jeg ikke kjennskap til.
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Bestillinger skal i hovedsak gis gjennom tildelibgsvene, supplerende tildelingsbrev og brev
knyttet til arlige budsjettrunder. Om det er bdistijer ut over dette, skal slike samordnes og
gjeres skriftlig. Dessuten skal alle bestillingéetaten adresseres til direktoratet. Arbeids- og
velferdsdirektoratet har dessuten et selvstendigyaanfor a orientere AID dersom det er
endringer i rammebetingelser eller avvik i gjenngrirfgen av politikken. De har ogsa ansvar
for & ta opp saker med departementet dersom derfirklarheter i rammer og retningslinjer,
eller mener det er behov for endringer i lover gtegrk og/eller praksis.

| Arbeids- og velferdsdirektoratet opereres det rhedrepene ekstern styringsdialog
og intern styringsdialog. Den interne styringen rneedr intern styring av egen etat, mens
ekstern styring omhandler styringen av NAV fra @rdnet departement (NAV 2006). Det er
Arbeids- og velferdsdirektgren som er ansvarlig fden eksterne styringsdialogen.
Dokumentasjon i forbindelse med styringsdialogmetden eksterne styringen utarbeides av
gkonomiavdelingen i NAV etter innspill fra fagavihgler og andre enheter i NAV.
@konomistaben sammenfatter og kvalitetssikrer s@&mentasjonen pa vegne av Arbeids- og
velferdsdirektgren. Videre skal all rapportering AID klarereres med Arbeids- og
velferdsdirektaren. Det er dessuten Arbeids- ofewdddirektgren som bestemmer hvem som
skal delta pa de ulike matene mellom Arbeids- otfevdsdirektoratet og departementet.
(NAV 2006)

Det foreligger ogsa en hierarkisk rangordning wirsgsdokumenter. | intervjue blir
det hevdet at denne rangordningen i utgangspuriktkes strengt. Dersom det skulle
forekomme at signaler i de ulike styringsdokumeatstér i et konfliktforhold til hverandre,
vil dette likevel Igses via dialog mellom departeme¢ og direktoratet, og ikke ut i fra

rangordningen av styringsdokumentene. Det omtalkeishenthierarkiet er som falger:

Lov- og forskrifter

Statsbudsjettet

Stortingsmeldinger

Tildelingsbrev

Instruks fra departementet

Styringsdialog referater

Tertialrapporter fra Arbeids- og velferdsetaten tidlepartementet og
departementets tilbakemeldinger

8. Strategisk plan for Arbeids og velferdsetaten
9. Arsplan for etaten

10. Mal og disponeringsbrev

NogokrwhE

De farste 6 av disse dokumentene i hierarkiet edepartementet som utarbeider.
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| rammeavtalen av 21.4.2006 mellom KS og AID s&trat man skal arbeide med:

"utvikling av nytt styringssystem i en forvaltninigr bade stat og kommune inngar.
Her vil arbeidet med & utvikle felles resultatmaly aesultatindikatorer og
rapportering for malgrupper der stat og kommune btfelles ansvar, sta sentralt”

Som det senere vil bli papekt i empiridelen har nilde lykkes med a utarbeide et slikt
helhetlig styringssystem for hele Arbeids- og weléforvaltningen. Dessuten ville et slikt
system sannsynligvis krevd nye styringslinjer gmn fylkesmannen og kommunene.
Problemstillingen med styring av den samlede Arbeinlg velferdsforvaltningen er sveert
spennende innen statsvitenskapen, siden kommumarsgppelt ikke skal bli styrt av staten.

Samtidig er dette bare i noen fa anledninger konmengnsiden det ble ansett som for
omfattende a skulle ta med denne dimensjonen i ampy Fokuset ligger saledes som

tidligere nevnt pa styringslinjen til Arbeids- oglferdsdirektoratet.
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3. Teori

| dette kapitelet presenterer jeg det teoretiskennmaverket for studien. Studiens
problemstilling fordrer bade en beskrivende og erklrende ambisjon. | studien er det
derfor benyttet bade beskrivende teori og forkldeeperspektiver. For a beskrive mal- og
resultatstyringssystemet i caset har jeg valgtrdtie Bouckaert og Halligans (2008) typologi
for ulike Performance Managemerdystemer. Denne typologien er nyttig for & kunne
kategorisere mal- og resultatstyringssystemet ietcasitt i forhold til andre mal- og
resultatstyringssystemer, og andre studier. Vitharejeg skissert en idealmodell for mal- og
resultatstyring som en slags malestokk for hvorelamal- og resultatstyringssystem bar eller
er tenkt & skulle praktiseres. Denne idealmodedleinstor grad basert pa en faseinndeling av
mal- og resultatstyring introdusert av Leegreid, &sog Rubecksen (2008).

For & forklare mal- og resultatstyringens karakteienne styringsdialogen har jeg
valgt & benytte et instrumentelt- et kulturelt- ey myteperspektiv. Ut i fra de enkelte
perspektivene har jeg utledet forventninger til @rske funn i forhold til alle de ulike fasene
I oppgavens idealmodell. Senere vil faseinndelindien idealmodellen veere viktig for
strukturen i de to empirikapitlene og for den farkinde delen av analysekapittelet. Tanken
bak dette er at det skal vaere enkelt & se i arlapstéelet hvordan forventningene til de
enkelte fasene i teorikapittelet blir holdt opp otrde empiriske funnene for hver fase i
empirikapitlene. Siden jeg utleder forventningédé ulike fasene ut i fra alle perspektivene,
vil det i noen tilfeller vaere motstridende forveinger. Saledes vil bruken av perspektivene i
noen tilfeller innebaere element av det Roness (1937 kaller for konkurrerende strategi.
Perspektivene kan konkurrere om a forklare delepmaksisen i de ulike fasene. Det er
imidlertid ikke noe mal a finne en "vinnerteori’afken er at de ulike perspektivene kunne ha
ulik forklaringskraft i forhold til de ulike fasen@g i forhold til ulike elementer i de ulike
fasene. Den overordnede strategien for bruk atppktivene er saledes det Roness (1997)
kaller for utfyllende strategi. Perspektivene diidlra til & forklare ulike aspekt ved empirien,
og saledes utfylle hverandre slik at mest muligapirien kan forklares.

Beskrivende teori

Den beskrivende teorien er ment & fungere som grgrfdr & besvare problemstillingens farste

ledd, som gar ut pa & beskrive praktiseringen av aggresultatstyring i styringsdialogen mellom
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AID og Arbeids- og velferdsdirektoratet. Jeg stameed & presentere en typologi utviklet av
Bouckaert og Halligan (2008).

Bouckaert og Halligans typologi

Mal- og resultatstyring kan sees som en norsk magaPerformance Manageme(iteegreid,
Roness og Rubecksen 2008:42-43). Fokus pa restitatifentlig sektor har sammen med
fokus pa marked blitt sterkere gjennom bglgen aw Reblic Management (NPM) reformer
(Bouckaert and Halligan 2008:1). Fokuset péa retarthar ogsa, i likhet med en del andre
NPM ideer, blitt benyttet i ulik grad og pa uliketsi ulike land, og derfor finnes det mange
ulike systemer som fokuserer pa resultater i ofifpisektor. Bouckaert og Halligan (2008:3,
36-38) har utviklet et rammeverk med ulike ideattiypvPerformance Managemesystemer
de mener er nyttig for & analysere utviklingen avf@rmance baserte systemer over tid og
mellom land. Dette rammeverket blir i denne studienyttet som en typologi som kan hjelpe
med & beskrive mal- og resultatstyringssystemé, dsdtte er praktisert i styringsdialogen
mellom AID og NAV.

Deres rammeverk bestar av et utgangspunkt de Kathlitional/pre-performance
samt fire ulike idealtyper alPerformance ManagemenBouckaert og Halligans idealtyper
blir i oppgaven forstatt som idealtyper i Weberlafisrstand. Siden jeg ogsa vil presentere
en idealmodéli weberiansk forstand, vil disse idealtypene \idemtales som typer, og deres
samling av typer som en typologi. Bouckaert og igat kaller sine fire typelPerformance
Administration Managements of Performan¢d2erformance Managemewnl Performance
GovernanceDisse fire er suksessivt mer komplekse, og déatiste av disse blir sett pa som
de mest utbredté®erformance Governana imidlertid s kompleks at jeg har ansett tygen
veere empirisk urealistisk, og saledes lite relefanbppgaven. Denne typen er saledes ikke
naermere presentert.

Traditional/pre-preformanceer en merkelapp de setter pa systemer hvor det ikk
fokuseres eksplisitt pa prestasjoner og resultddet. anerkjennes at nesten alle offentlige

sektorer har en eller annen form for prestasjons@djanisasjoner oppstar som regel av en

® Har her valgt & benytte begrepet resultater foedgelske begrepet performance. Et alternativ &dan
eksempel veert "ytelse” eller "prestasjoner”, merytise er ogsa noe man tilbyr i casets politikkaaier
(()eks. "ytelsesforvaltningen”).

En idealtype er ifglge Kjelstadli (1999:147) et tmgsom stammer fra Max Weber. Kjelstadli forklagar
idealtype som “en rendyrket form, en stilisert fatitting av et historisk fenomen. (...) Ved & konstrei typen
sa rein som mulif praver en & fa frem det vesestgig det fenomentet en beskriver”.

" En model er ifalge Kjelstadli (1999:143) “en fokéing, en stilisert eller idealisert framstilliry et fenomen
eller et object. | modellen er noen viktige trekklert og fremhevet, mens de gvrige egenskapeuielatt.”
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grunn. Prestasjoner blir imidlertid her ikke fors@kalt eller brukt som styringsmiddel. Man
har en intuitiv forstaelse av at det skal prestaren prestasjoner er ikke pa agendaen.

Performance Administratioer det minst omfattende systemet i deres rammeverk
dette systemet blir det forventet at det fokus@dsnaling og resultater, men hvor forholdet
mellom disse er lgst og underutviklet, samt pregead hoc bruk. Maling kan veere en del av
en administrativ og lovmessig setting, men ikke ledelses eller politisk setting, og
resultatinformasjon er ikke knyttet til prestasjisesimende strategier. Malet med registrering
og administrering av prestasjon er ikke for bruiketilelses- eller policyutviklingsformal, men
for & forbedre registreringen av ressursbruk ogrdeso implementeringsprosesser har blitt
giennomfgrt. Dette kan ogsa tenkes & forbedre gjasiktigheten i virksomheters aktiviteter
(Bruijn 2002:578). Maling er i dette systemet teknorientert, men graden av sammenheng
avhenger av hvilken generasjon av systemet marysaral. Dette systemet kan saledes veere
relevant for bade eksperimentelle systemer ogggidiaser i en implementeringsprosess, eller
for systemer som har nadd en senere og mer sefisfidse.

Management of Performancesr mer kompleks og omfattende enn Performance
Administrations, men mindre kompleks enn PerforneaManagement. | dette systemet er
prestasjon og ledelse relatert til hverandre, mennd relasjonen kan veere underutviklet
siden det kan veere andre systemer som operereildganRelasjonen mellom prestasjon og
ledelse er oftest til stede langs ulike ledelsgsling ikke mellom ledelseslinjer. Her vil det
saledes utvikles egne resultatmalingssystemertilide ledelseslinjene. Dette kan fgre til at
ulike typer prestasjoner og resultater blir maihgs de ulike ledelseslinjene, og disse
resultatene blir ikke knyttet til hverandre pa ndeerarkisk eller logisk mate. Pa grunn av
denne asymmetriske utviklingen av resultatmalingssyer vil systemet som helhet ikke
veere spesielt sammenhengende, konsistent elletternda. Disse resultatmalingssystemene
kan imidlertid vaere sveert sofistikerte og ha beitydrfor beslutninger ogsa langs andre
ledelseslinjer.

Performance Managemeat et omfattende, sammenhengende, konsistentegyant
system. Det eksisterer her sveert sofistikerte tasnélingssystemer. Resultatinformasjon er
integrert med styring og utvikling av forbedringsstgier. Ogsa i Performance Management
kan det veere ulike resultatmalingssystemer, mesedés knyttet sammen i en hierarkisk
logikk slik at systemet som helhet er mer integr&¢rformance Management typen til
Bouckaert og Halligan ser saledes ut til & i stadgsamsvare med kriteriene Laegreid, Roness
og Rubecksen (2008) presenterer som en idealtypghvog resultatstyring, og da saerlig nar

det kommer til kriteriet om at resultatinformasjoar veere tett knyttet til resultatstyring. Det
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kritiske spgrsmalet med Performance Managemerwlgei Bouckaert og Halligan (2008:38)
om systemet kan opprettholdes i de dynamiske agpiistomgivelsene et slikt system ofte
virker innen.

Senere vil jeg i analysedelen forsgke a plasséte ag resultatstyringen mellom AID
og Arbeids- og velferdsdirektoratet i Bouckaerttglligans typologi ved a finne empiriske
trekk som sammenfaller med de kriteriene BouckagHtalligan har satt for de ulike typene.

En kort skissemessig oppsummering av de ulike ygemresentert i tabell 3.ander.

Tabell 3.1 Utgangspunkt og tre typer av Performancélanagement

Traditional
Pre-Performance

Intuitive,
suhjective

I Measunig

2 Incorporating None

3 Using Mong

b Limitations Functional

fileal tvpe:
Performance

Adminisiraiion

Admministrative

datn registration,
objective, mostly
input and process

Soine

Limited: reporting,
internal, single loop

Ad hoe, selective,

fdeal tvpe:
Manaoements of
Performances

Specialised
performance
measurement
syaiems

Within ditferam

systems for specific

managemen
funciions

Dhsconnecied

Incoberence

fdeal type
Performance

Managemen!

Hicrarchical
performance
measurement
systems

Systemically
internal
integration

Coberent,
comprehensive,
consistent

Complex, perhaps

nol sustainable as
a stable system

UNAWATCIESS rule based

Bouckaert og Halligan (2008:76, 98, 125) skissésin bok ogsd mer detaljerte kjennetegn
ved deres tre typer i forhold til hvert enkelt aagbepenemeasuring, incorporatin@g using

presentert i tabell 3.1. Noen av disse har veettgeyfor arbeidet med & kategorisere mal- og
resultatstyringen av Arbeids- og velferdsetateagittel 7. P& grunn av omfanget i disse, fant
jeg det likevel mest hensiktsmessig a presentr@n@enoe forenklede varianten i selve

oppgaven.

En idealmodell for Mal- og resultatstyring

En hovedidé ved mal- og resultatstyring er at onbrede virksomheter skal formulere
malsetninger for deres underliggende virksomhetem la de underliggende virksomhetene
selv avgjare hvordan de vil nd malene de er tildBdinken bak dette er at underliggende

virksomhetene har den beste kunnskapen om hvordénmbest kan nas. Det man gnsker &

8 . e
Tabellen er hentet fra Bouckaert and Halligan (280Bog modifisert ved &erformance Governana utelatt fra tabellen.
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oppna ved et slikt system er a forene de to tilgarde motstridende forholdene som faglig
autonomi og hierarkisk kontroll. Ved & gi mal utepesifikke retningslinjer for hvordan
malene skal nds, kan overordnede virksomheter thet managers manage”, men
samtidig "make the managers manage” ved a krewatagmpportering som kan bli brukt til &
straffe darlige eller premiere gode resultater.dteil, Roness og Rubecksen 2006, 2007).

Den norske modellen for Mal- og resultatstyringdet gjeldende styringsprinsippet
for norsk forvaltning gjennom det tidligere nevimtikonomiregelverket. Formelle aspekt ved
mal og resultatstyringsmodellen som for eksempe¢lihgsbrev, formelle styringsmater og
resultatrapporter forventes derfor & bli handhedt betyr imidlertid ikke at mal- og
resultatstyring er en helhetlig modell som blir kisert pA samme mate i alle
styringsrelasjoner. Senter for statlig skonomistyr(SS@ 2005:4) hevder at reglementet og
de tilhgrende bestemmelsene gir fa spesifikke gerirfor hvordan de enkelte virksomheter
skal praktisere mal- og resultatstyring, og at sfdedes er apnet for fleksibel tilpasning av
mal- og resultatstyring i forhold til de enkeltekdomheter. Dette kan kanskje forklares ved
man over tid har innsett at troen pa NPM ideer @ mg resultatstyring som en universell
lgsning har veert overdrevet (Christensen m.fl. 200P). Leegreid, Roness og Rubecksen
(2008) har i en studie funnet store variasjonevarlan mal- og resultatstyring har blitt
implementert og praktisert i ulike styringsakseilora departement og direktorat, og at disse
ogsa avvek fra noen form for idealtype av mal- egultatstyring. Disse resultatene er i
overensstemmelse med en rapport fra SS@ (2005hswder at mal- og resultatstyring kan
bli praktisert pa mange ulike mater og at en ursiaemodell for mal- og resultatstyring
sannsynligvis ikke er hensiktsmessig siden ulikkerokulturer, oppgaver og prosedyrer, gjar
det vanskelig a finne en modell som passer forsijlengsrelasjoner.

Alt dette taler for at det er urealistisk a fire@ren idealtype av mal og resultatstyring
i styringsrelasjonen mellom AID og Arbeids- og eetfsdirektoratet. Likevel er det nyttig for
analytiske og sammenlignende formal & utvikle eagsl idealmodell av mal- og
resultatstyring som kan males mot de empiriske dneni studien. Leegreid, Roness og
Rubecksen (2008:42) presenterer mal- og resultatgtgom en prosess, og skiller mellom
fire faser. Farst (1) ma det formuleres mal og staisger, s& ma det (2) formuleres
resultatindikatorer eller styringsparametre, derethd det (3) rapporteres om aktivitet og
resultater knyttet til resultatindikatorene elldyrsngsparametrene, fgr (4) de rapporterte
resultatene ma benyttes i den videre styringentr®dgrste fasene kaller deerformance
Information og den siste fasen kaller @erformance Steerindfglge NPM doktrinene og

Performance Management modeller bar mal- og restytang vaere et integrert system. Det
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vil si at det bar veere tett kobling mellom de fiasene i mal- og resultatstyringsprosessen, og
spesielt mellom Performance Information” og Perfance Steering. Hvis ikke disse fasene
blir utfart med basis i hverandre, kan ikke systekades et integrert system eller verktgy. En
mulig tolkning av hva en idealmodell for mal- ogsuétatstyring bgr innebeere er saledes at
systemet ma veere integrert. Dersom dette ikkelfelldi vil det veere rom for forbedring i
minst en av fasene. Logikken i dette er at derdde alle fasene blir utfart samvittighetsfullt
og i forhold til hverandre, vil eventuelle positieéfekter av systemet g tapsS@ (2008:11)
definerer mal- og resultatstyring som "a sette foélhva virksomheten skal oppnd, & male
resultater og sammenligne disse med malene, ogebdakne informasjonen til styring,
kontroll og laering for & utvikle og forbedre virkebeten”. Et viktig poeng & ta med seg fra
denne definisjonen er at mal- og resultatstyring dtalaeringsformal, i tillegg til a vaere et
redskap for kontroll og styring.

En mulig idealmodell for analytiske formal vil veeen situasjon hvor alle de formelle
kravene til mal- og resultatstyring slik de blirskeevet iReglement for gkonomistyring i
staten og Bestemmelser for gkonomistyring i staten utfgrt innen rammen disse
dokumentene setter, og at innholdet og utfgrelediekterer de kravene som stilles for at
mal- og resultatstyringen kan ansees som et integystem. En slik ramme vil gjgre det
mulig & bade studere om mal- og resultatstyringenpbaktisert i henhold til reglementet,
men ogsa om den blir praktisert p4 en mate sonttetmyotensialet i idéen. Dette idealet tar
saledes utgangspunkt i at mal- og resultatstyringerienkt a i stor grad reflektere det
Bouckaert og Halligan (2008) kaller Performance Bament. at alle de fire fasene til
Leegreid, Roness og Rubecksen (2008:42) blir uifégwtnhold til hva som er ideen med
fasene, og at det er tett kobling mellom fasene.

Det bgr ogsa nevnes noen viktige element av imehalde ulike fasene. Ifalge
(Leegreid, Roness og Rubecksen 2006:251-252) ma fite 1 bli formulert klare mal
samtidig som man gir underordnet virksomhet frifiied na malene pa den maten de finner
best. Det forutsettes ogsa at malene er presisekrdde, spesifiserte og at de star i et
hierarkisk forhold til hverandre med hovedmal odntfd. Videre ma det i fase 2 utvikles
resultatindikatorer som skal si noe om malenee fablir nadd. Disse ma veere operasjonelle,
konsistente og stabile, slik at de kan fungere doindende kriterier for a vurdere
maloppnéelse. | fase tre ma underordnet virksomdeportere gjennom et godt utviklet

system for resultatindikatorer. Det ma legges vektmaling av resultater (outcome) og

° Dette impliserer at idealmodellen er et tett kobiestem. Dette kan imidlertid betviles jf. for ekspel Johnsen
(2007)
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rapportering av informasjon i forhold til ulike fksjoner i den underordnede virksomheten.
Man trenger gode metoder for & overvake resultatent & male effektivitet og maloppnaelse.
Dette inkluderer kvantitative resultatindikatorerg ogkt fokus pa evalueringer av
virksomhetens funksjoner. | fase 4 ma overordnekseinhet benytte de rapporterte
resultatene til & belanne god og til & straffeigarialoppnaelse. Resultatinformasjon er tenkt
a skulle ha konsekvenser for ressursfordeling aghfmrdan underliggende virksomhet er
organisert. Meningen med mal- og resultatstyringtemderordnede virksomheter skal styres
giennom et kontraktslignende forhold som vil fagik starre tilgang til ressurser ved
tilfredsstillende resultater, og mindre tilgang tiéssurser ved lavere resultatoppnéaelse.
Tildelingsbrevene kan her sees pa som denne kdatrak

Noen skiller mellom mal- og resultatstyring sorgristgsfilosofi og styringsteknikk
(Statskonsult 1999, @rnsrud 2000, Leegreid 2001).1- Mdg resultatstyring som
styringsfilosofi ser pa mal- og resultatstyringnivdd betydning, og legger vekt pa idéen om a
gke autonomi og fleksibilitet mellom ulike nivaenjndre detaljstyring om mer overordnet
veiledning. Virkemidler og prosesser er mindre igkenn resultatet. Dialogen mellom
virksomheter er viktig i dette perspektivet. May @sultatstyring som en styringsteknikk har
et snevrere syn pa hva mal- og resultatstyring/li@i- og resultatstyring som styringsteknikk
fokuserer mer pa prosessen, for eksempel slik idégere er beskrevet som en prosess med
spesifikke oppgaver a utfgre i hver enkelt fasegdgeedisse fokusomradene er komponenter i
mal- og resultatstyring, og et skille mellom dissenok derfor nyttig kun av analytiske
grunner (@rnsrud 2000). En tredje mate a forsta oglresultatstyring pa kommer til syne i
definisjonen til SS@, og gar ut pa at MRS kan tslkg oppfattes som et leeringssystem.
Denne studiens sterke vektlegging av fasene i nwalresultatstyringen impliserer at
hovedfokuset ligger pA mal- og resultatstyring sem styringsteknikk. De to andre
forstaelsene av mal og resultatstyring er imidenyttige som komplementzaere.

Mal og resultatstyringens sterke fokus pa resaidtitrdrer at man bgar gjgre seg tanker
om hva slags resultater man gnsker & male og omdléwalisse kan males. Hva slags mal og
hva slags resultater er det man gnsker i en makesgltatstyringstankegang? Det er mye
litteratur om maling av resultater. Her star debegrepene "output” og "outcome” sentralt.
Disse begrepene er blitt tillagt ulike meninger wike forfattere, men jeg har valgt a ta
utgangspunkt i Wilson (1989:158-159) sin forstaedsebegrepene. Han mener output er
relatert til de aktivitetene en virksomhet utfgmerens outcome relateres til resultatene eller
utfallet av en virksomhets aktiviteter. Tanken baRl- og resultatstyring er at man skal

bedrive "managing for outcomes” (Lonti og Grego802). Det er de endelige effektene av
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aktivitetene som er viktig. Et eksempel pa outpah kveere Arbeids- og velferdsetatens
arbeidsmarkedstiltak, mens gnsket outcome vil vaerarbeidstiltakene farer til at de som
deltar faktisk kommer i arbeid. Et problem er ireidid at det kan veere vanskelig a fastsla om
et gnsket outcome faktisk er resultat av en virkseis output, eller eksterne faktorer. Det
faktum at det kan veere vanskelig & male outconmstdtt som resultat av en virksomhets
output, gjer at det kan vaere vanskelig a definedegnal som er mulig & nd. Saledes kan mal
ogsa kategoriseres i henhold til om de sier noehwm slags output gnskes, eller hvilken
outcome som gnskes. | innledningen til dette del&bgt ble det hevdet at en grunnleggende
tanke ved mal- og resultatstyring er at overliggenitksomhet skal fokusere pa malene og
resultatene, for sa a overlate til underliggend&samhet a bestemme hvordan de gnskede
resultatene skal nas. Derfor vil en idealmodell fudl- og resultatstyring ogsa implisere at

mal, resultatindikatorer, resultatmaling og rapeory vaere basert pa outcome og ikke output.

Teoretiske perspektiver

| analysekapittelet vil jeg forsgke a forklare Haemistiske aspekter og praktiseringen av mal-
og resultatstyringen i styringsrelasjonen mellonDAdg NAV ved hjelp av tre teoretiske
perspektiver. Valget av perspektiver falt pa etrimaentelt- et kulturelt- og et myteperspektiv.
| denne delen av teorikapittelet vil disse perspekie presenteres. Jeg har ogsa utledet
forventninger til empiriske funn ut i fra hvert exlk perspektiv. Disse forventningene er
videre knyttet til bade etatsstyringen genereltnnogsa til hver enkelt fase i mal- og

resultatstyringen.

Det instrumentelle perspektivet

| et instrumentelt perspektiv blir offentlige orgsasjoner sett pa som verktgy for & utfare
politiske beslutninger og deres personell vil hanaled en instrumentell rasjonalitet. Det vil
si at individer i disse offentlige organisasjonarsger handlinger, alternativer og verktay
som de mener er mest hensiktsmessige for a oppskedm konsekvenser. Derfor kan
individene sies & handle i samsvar med en “konsefwgikk” (March 1991). | et
instrumentelt perspektiv vil organisasjonsstrukbtufermes, designes og redesignes gjennom
rasjonell vurdering av hvordan organisasjonen lagrevorganisert for & best oppna sine mal.
Den formelle strukturen, i betydningen "a structtinat consists of positions and rules for
who shall or can do what and which defines how owsitasks should be executed”
(Christensen m.fl. 2007:21), har stor betydning doganisasjonens faktiske prestasjon. Det

instrumentelle perspektivet har saledes et syn padevordan organisasjoner er strukturert,
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og pa hvordan struktur former atferd i organisasjorLedere kan rasjonelt forme den
formelle strukturen, organisasjonskulturen, perfmiaikken, prosedyrer, prosesser osv., 0og
har saledes et vidt spekter av verktay eller imsemter for a f4 organisasjonen til & handle
som de gnsker. (Rgvik 1998:32; Christensen, n007220-21)

| det instrumentelle perspektivet er mal definggnifra og organisasjonens oppgave
er a velge rasjonelle og hensiktsmessige metodet tppna disse malene (Christensen m.fl.
2007:4). Formell struktur av en organisasjon kanrfode legge restriksjoner for
organisasjonsmedlemmers atferd og hvordan oppduivertfart, slik at resultater reflekterer

de eksogent gitte malsetningene.

Forventninger basert pa det instrumentelle perspekvet.

Ut i fra det instrumentelle perspektivet har jegdaforventninger bade til etatsstyringen
generelt, og i forhold til de enkelte fasene i #nd idealmodell. Generelt forventet jeg a
finne at etatsstyringen i stor grad oppfyller kiig@e Bouckaert og Halligan (2008) stiller for
at etatsstyringssystemet skal kunne kalles Periocendanagement. Dessuten forventet jeg
tett kobling mellom fasene i styringsdialogen. Es&fringsdialogen ville ogsa veere preget av
det hierarkiske forholdet mellom AID og Arbeids- wglferdsdirektoratet. AID ville ha den
ngdvendige informasjonen for & styre Arbeids- otfevésdirektoratet effektivt, og ville
saledes ikke veere avhengig av Arbeids- og velférelsdratets innspill og anbefalinger. Den
formelle strukturen og handlingsrasjonalitet vil rHmdre at det er interesse og
rollemotsetninger mellom aktagrer i ulike formell@sgsjoner, slik at det heller ikke er
interessemotsetninger i utarbeidelsen av mal agtedkrayv.

Fase 1, det vil si utviklingen og formidling av Imdg andre styringssignaler, er
forankret i budsjettproposisjonen og resultatinfasion. Malene i tildelingsbrevene er
operasjonaliseringer av mal i budsjettproposisjonBressuten er operasjonaliseringene
formulert slik at dersom disse blir nadd, er malehadsjettproposisjonen ogsa nadd. Det vil
dessuten veere samsvar mellom terminologien ellgrepsbruken i tildelingsbrevet og det
faktiske innholdet. Det vil si at nar mal og reatstyringsbegreper er benyttet, reflekterer
innholdet i disse det som begrepene i mal og rastringstankegangen faktisk er ment a
inneholde. Dette impliserer at eventuelle hovedatatelmal faktisk er formulert som mal.
Dessuten forventet jeg at eventuelle delmal vili glogisk hierarkisk forhold til hovedmal,
slik at delmal lett kan avledes fra hovedmal. Mélgra laveste niva vil veere sa klare og
presise at man med stor grad av sikkerhet skal &kwandere om hvert enkelt av disse blir
nadd. | tillegg skal disse, dersom de alle er n&ddne gi et godt grunnlag for & vurdere om
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det overordnede malet de er utledet fra faktiskn&dd. Siden jeg gjennom perspektivet
forventet sammenfallende interesser, vil det vatea lgrunn for AID, HOD og BLD til &
veaere bekymret for om Arbeids- og velferdsdirektetrafor det de blir bedt om. Derfor er det
i stor grad ble forsgkt & utarbeide outcome-malikkg outputmal. | forhold til outcome og
output er det starre grad av outcome mal innen denrdom gamle Aetat hadde ansvar for
enn omrader som RTV hadde ansvar for. Dette foedj forventet omrader innen
arbeidsretting har bedre strukturelle forutsetninfpe mal-middel tenkning enn innen de
regelstyrte omradene under RTV hadde ansvar fooseBsen rundt utarbeidelsen av
tildelingsbrevet vil kunne karakteriseres som esbfgmlgsningsarena hvor mal blir formulert
etter en analytisk prosess basert pa nye polifsieger samt ny kunnskap basert pa tidligere
maloppnéaelse som danner grunnlag for justeringgaave mal eller utvikling av nye mal.

| forhold til fase 2 som gar ut pa & utvikle reatihdikatorer, forventet jeg at det var
utviklet resultatindikatorer til samtlige mal sord en god mate kunne indikere om malene ble
nadd. En naturlig konsekvens av klare og presise endfglge Ramslien (2005:13) at det
utvikles kvantitative resultatindikatorer. | likheted utviklingen av mal er erfaringer i forhold
til tidligere rapportering pa resultatindikatoreenyttet til finne nye og bedre, eller justere
gamle resultatindikatorer.

Fase 3 forventet jeg & kunne kjennetegnes vedhmiorteringen fra Arbeids- og
velferdsdirektoratet blir gitt i henhold til kraven tildelingsbrevene, samt i forhold til
eventuelle ytterligere rapporteringskrav gitt a\paitementene gjennom mgter etc. Videre
ville rapporteringen falge tildelingsbrevenes oppldor mal og resultatstyring slik dette blir
krevd i tildelingsbrevene. Rapporteringen ble widefiorventet & fullt ut tilfredsstille
departementenes behov for styringsinformasjon. Wekdov for endring av rapporteringen
dette gjgres gjennom endringer av formelle rutiogrformell struktur. Rapporteringen, og
saledes ogsa rapporteringskravene, vil dessutem vasert pa outcome.

Fase 4, resultatstyring og oppfalging, vil karakires av at departementene vurderer
og evaluerer resultatinformasjonen fra fase 3, & a aktivt benytte denne som
beslutningsgrunnlag for eventuelle endringer gjemnen ny fase 1 og 2. Denne
faseinndelingen ma ikke sees pa slik at aktardrenthver tid kun befinner seg i én fase.
Styringsdialogen er dynamisk, og det forventesdseat man for eksempel kontinuerlig
finner trekk til at resultatinformasjon blir berstttil styring. Dette ble for eksempel forventet
a gi seq til uttrykk ved at departementene gjenmoater benytter resultatinformasjon til & gi
lgpende faringer og justeringer i mal, prioriteengog rapporteringskrav, og ikke kun

giennom de arlige budsjettproposisjonene og tidgbrevene. Om man anser
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resultatinformasjonen som en kilde til leering onsuteatoppnaelse og forutsetninger for
maloppnaelse, vil det vaere naturlig & forventeapportering av store avvik vil fare til store

justeringer, og rapportering av sma endringerasiéftil sma justeringer. Det forventes ogsa at
rapporterte resultater far konsekvenser for Arbeiog velferdsetaten som er av enten

straffende eller belgnnende art.

Det kulturelle perspektivet

Philip Selznick (1957) gjer en distinksjon mellomrganisasjoner og institusjoner.
Organisasjoner kan pa den ene siden sees som tetniestelt, mekanisk verktgy med
formelle normer (Selznick 1957:21). Pa den andierskan organisasjoner tenkes a ta til seg
uformelle normer og verdier, sakalte institusjomdtktorer, i tillegg til formelle, og pa den
maten bli institusjonalisert eller “infused with Iuas” (Selznick 1957:19).
Organisasjonskultur er ifglge Christensen m.fl.O237) relatert til slike uformelle normer
og verdier som oppstar i en organisasjon og blitigyifor den faktiske atferden til og
aktiviteten til den formelle organisasjonen. | kast til det instrumentelle perspektivets
konsekvenslogikkvor mal er eksogent gitte av ledere og utfgrhiggen formell struktur og
normer, vil man i det kulturelle perspektivet stebandle ut i fra epassendelogikkvor mal
blir utviklet i en prosess, og hvor uformelle nomnmeerdier og identiteter utvikles gradvis.
Organisasjonsmedlemmer blir indoktrinert i orgasijisaskulturen gjennom aktiv og/eller
passiv sosialisering. Organisasjonsmedlemmer hanglEmsvar med de uformelle normene
fordi de ut fra erfaring har leert at disse er padee Etter en stund, nar
organisasjonsmedlemmene er fullt ut sosialisertandgktrinerte, vil de handle intuitivt i
samsvar med organisasjonens normer, verdier ogiteten. (March and Olsen 1989:23, 2005,
Christensen m.fl. 2007:40-42)

Et viktig begrep i litteraturen om organisasjoriskuer stiavhengighet. Dominerende
normer og verdier som eksisterer i omgivelsene amorganisasjon blir dannet kan sette
permanente spor i organisasjonen. Dette kan vaarmigig for en organisasjonstradisjon eller
organisasjonshistorie som vil forme og legge bigdmfor hvilke alternativer som velges i
fremtiden. Stiavhengighet kan ha bade positive egative implikasjoner. En positiv
implikasjon er at stiavhengighet kan gi organisasjo stabilitet og dybde for normene og
verdiene, og kan gjgre det enklere for organisasjmulemmer & ansla hva som er passende
adferd og oppfatte de kulturelle rammene de ereioiet & handle i samsvar med. Det blir
med andre ord enklere & foreta beslutninger i ityasjoner. Av negative implikasjoner kan
det nevnes at stiavhengighet kan gjgre organisasjéor rigid i raskt skiftende omgivelser,
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siden historiske normer og verdier kan komme tinétvirke endringer. | det kulturelle
perspektivet forventes derfor institusjonelle fakto & skape hindringer for endring.
(Christensen m.fl. 2007:46)

Forventninger basert pa det kulturelle perspektivet

Med utgangspunkt i det kulturelle perspektivet @riet jeg at det er trekk ved kulturen i AID
eller NAV som har gjort at oppgavens idealmodeH edl- og resultatstyring slik den er
presentert ikke ble praktisert i caset. Videre émtet jeg at visse sider av "det ideelle MRS-
systemet” var i konflikt med en eller flere trek&d/organisasjonskulturene i caset, og at visse
deler av MRS i caset ble praktisert pa en annere mmah det idealmodellen skisserer. Det
kulturelle perspektivet forventet jeg sdledes &lfoe eventuelle casespesifikke tilpasninger
av MRS. Om elementene i en av fasene vil veerdd st mate motstand i ett av nivaene i
styringslinjen vil dette kunne fgre til at systermete fungerer som idealmodellen tilsier.

Det er blitt hevdet at Aetat hadde en sterkeadisjon for mal- og resultatstyring enn
RTV som en fglge av oppgaver og andre forutsetmisgen |a bedre til rette for mal- og
resultatstyring. Skillet mellom de to tradisjondsie saledes forklart ut fra instrumentelle og
strukturelle faktorer. | forhold til min problemiitng forventet jeg derfor at tradisjonene for
mal- og resultatstyring i de gamle etatene hartfaigd over til Arbeids- og velferdsetaten
som et resultat av stiavhengighet. Saledes vilskgielement av mal- og resultatstyring
komme sterkere til syne innen omrader som Aetéigéick hadde ansvar for enn omrader som
la under RTV. Dette ble forventet & gjenspeileisalte fasene.

For fase 1 forventet jeg at noen av malene i laffispposisjonen som er vedtatt av
Stortinget, og saledes er politiske, vil kunne vagkenflikt med kulturen i departementene
og/eller i Arbeids- og velferdsdirektoratet, og d¢ saledes vil mgte motstand i sin
opprinnelige form. | det instrumentelle perspektivitle et slikt problem ikke oppsta, fordi
det forutsetter at strukturelle rammer og formetiber paser at man handler uavhengig av
egne preferanser. | det kulturelle perspektivet imidlertid malene bli omformet eller
omtolket i forhold til hva som er "passende” i lgg kulturen i departementene og Arbeids-
og velferdsdirektoratet. Kultur- og interessematseger, samt ulike tankemgnstre mellom
Stortinget, de ulike departementene og Arbeidsvalferdsforvaltningen, kan fare til at mal
og styringssignaler blir endret og tolket i uliketninger. Dette kan tenkes & komme til syne
pa ulike mater. Dessuten kan det utvikle seg ufdenmedl. Slike uformelle mal kan tenkes a

veere bade i opposisjon til de formelle malene, ogsa trekke i samme retning.
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| dette perspektivet kan det veere forskjellige hiagdlogiker for politikere og byrakrater
(Leegreid 2001:141-144). Mal vedtatt av Stortingeikke ngdvendigvis klare og utvetydige,
siden det i en politisk logikk kan veere passended mavetydige mal. | en
styringssammenheng vil det derimot veere viktigeesl rklare og utvetydige mal om malene
skal kunne benyttes aktivt. Dette fordrer at ddt ktinne oppsta avvik mellom mal i
budsjettproposisjon og tildelingsbrev. Samtidig ken det tenkes at det er kultur- og
interessemotsetninger mellom de ulike departementgnArbeids- og velferdsforvaltningen,
som kan fare til at mal og styringssignaler blidest og tolket i ulike retninger.

Ut i fra det kulturelle perspektivet ble det antatt styring foregar ogsa gjennom
uformelle kanaler. Dette fordi formelle strukturemfiner og retningslinjer ikke er like sterkt
vektlagt som i det instrumentelle perspektivet. Diétsi at dersom ikke det passer med
kulturen i departementene eller Arbeids- og veldidkktoratet a kun forholde seg til styring
giennom formelle kanaler, vil det kunne veere "padsé a ogsa benytte uformelle kanaler for
styring. Det tas i det kulturelle perspektivet hensl at individer eller grupper av individer
vil ha egne eller kollektive preferanser som paastiritfallet. Her vil ulike preferanser kunne
fare til at mal og styringssignaler blir forsgkrruet etter de ulike individers eller gruppers
preferanser. Mal satt pa politisk niva vil sdledaaformes eller omtolkes og eventuelt
pavirkes nedover i hierarkiet slik at de passer averens med den eksisterende kulturen pa
de enkelte nivdene. Det hierarkiske aspektet faegengsa i dette perspektivet & ha mindre
betydning. Her vil for eksempel Arbeids- og velfeditektoratet forsgke a pavirke de malene
som blir gitt til & passe med egne preferanseryibikke fa mal tredd ned over grene som
forventet ut i fra det instrumentelle perspektivatbeids- og velferdsdirektoratet er ikke her
et instrument eller en maskin, men en organisme.

Fase 2 vil veere preget av at man i det kultupstiespektivet vil ha situasjoner hvor de
ideelt sett beste resultatindikatorene ikke er grads for en eller flere av aktgrene, og at disse
saledes blir fiernet eller endret. Det er viktigateesultatindikatorene er passelige enn at de
er styringsmessig optimale. | tillegg vil det iHi&t med forventningene til fase 1 veere debatt
og uenighet blant aktgrene om formulering av resinllikatorer, mengden resultatindikatorer,
typen resultatindikatorer og resultatindikatoreagsog innhold.

| forhold til fase 3 forventet jeg ut i fra detliurelle perspektivet at rapporteringen
ikke fglger rapporteringskravene ngyaktig. Dettelifalet forventes det bevisst eller ubevisst
bare rapporteres om det som er "passende” & rapporm. Rapporteringsarbeid i seg selv

kan i noen miljger i organisasjonene tenkes a ikdege ansett som viktig. Dessuten vil det
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veere mer idealtypisk rapportering pa omrader saifigéire 1a under Aetat enn pa omrader
som RTV hadde ansvaret for

| fase f forventet jeg ut i fra det kulturelle ppektivet at resultatinformasjonen kun
blir benyttet i tilfeller hvor det ansees som paskee Saledes vil resultatinformasjon i noen
tilfeller bli oversett selv om denne rasjonelt sbtirde fatt konsekvenser. P4 grunn av
stiavhengighet og ulike kulturer i de gamle etateheesultatinformasjon bli benyttet mer i
forhold til omrader som tidligere 1& under gamleta@s enn omrader som tidligere 1& under
RTV.

Det er mer problematisk & benytte en faseinndalingnal og resultatstyring, samt a
stille forventninger til disse fasene, ut i fra lailturperspektiv enn fra et instrumentelt
perspektiv. Dette fordi jeg ut fra kulturperspektivi mindre grad forventet at mal og
resultatstyringen ble praktisert pa en slik helpetsystematisk og logisk mate som jeg

forventet ut fra det instrumentelle perspektivet.

Myteperspektivet

Hovedtanken bak myteperspektivet er at organisasjaspererer innen institusjonelle
omgivelser. Omgivelsene blir kalt institusjoneltedi de inneholder institusjonelle trekk som
et resultat av sosialt konstruerte normer, verdigrforventninger som har innflytelse pa
hvordan organisasjoner organiserer seg selv oglérai@ganisasjoner kan ikke overleve kun
ved & organisere seg selv internt slik at de prduseffektivt. De ma ogsa ta hensyn til
normer, verdier, moter, regler og meninger om lora sr rasjonelt, anstendig og tilstrekkelig
I organisasjonens omgivelser. Det kan eksisterengm hvilke organisasjonsprinsipper som
er mest legitime eller moteriktige, og slike sdsidonstruerte myter kan veere
institusjonalisert i omgivelsene. For at organisasn skal kunne fremsta som legitim,
konkurransedyktig, effektiv, moderne og attraktid rorganisasjoner ofte adaptere slike
organisasjonsprinsipper. Organisasjoner ma forégkemmunisere til omgivelsene at de har
tatt til seg de rddende normene selv om dette kadfare at organisasjonens kjerneaktiviteter
utfgres mindre effektivt enn optimalt. Slike melsamer kan skape grunnlag for

isomorfismé® mellom organisasjoner, noe som kan sees som erakotil kulturperspektivet.

19«1somorphism” er beskrevet av Hawley (1968:334nsainits subject to the same environmental conditjo
or to environmental conditions as mediated throaugfiven key unit, acuire a similar form of orgatiaa. They
must submit to standard terms of communicationtarelandard procedures in consequence of which they
develop similar internal arrangements within limiitgposed by their respective sizes. Each unit,,ttesrds to
become a replica of every other unit and of thepsystem in which it is a subsystem. (...)".
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Det er disse sosialt konstruerte normene og ideenggivelsene begrepet "myter” refererer
til. (Christensen m.fl. 2007:57; DiMaggio og Pow&l83, Ravik 1998:35-37)

Mote er et alternativt begrep for myte. Nye orgasjonsideer og trender kan gke i
popularitet og bli moteriktige. Dette kan skapeeiss pa organisasjoner for & implementere
disse moteriktige ideene for & unnga a bli stemgdeh gammelmodige. Organisasjoner ma
handtere komplekse omgivelser bestaende av masierimdllektuelle, profesjoner, banker,
akkrediteringsinstitusjoner osv. Organisasjoner llerfor ofte konfrontert med en vid
portefglje av skiftende og ofte ukonsistente orgasjonsideer eller organisasjonsoppskrifter
for legitime strukturer og prosedyrer. En myte kaes som "a socially legitimated receipt for
how to design a part of an organisation” (Christens m.fl. 2007:58).
Organisasjonsoppskrifter, og superstanddrdesom har opplevd gkende popularitet og
legitimitet i omgivelsene til en organisasjon kalés myter fordi de bare oppfattes a veere de
beste ideene uten at de ngdvendigvis er det ublfjektive, rasjonelle og vitenskaplige krav.
Management by Objectives er ifglge (Ravik 1998kkk superstandard. Myter kan spre seg
raskt mellom organisasjoner gjennom imitasjon. iékeer det ikke sikkert de gjenspeiles i
organisasjonens faktiske aktiviteter, og kan debf@re preg av a bli en form for "window
dressing”. (Christensen m.fl. 2007:57-58; DiMagggpPowell 1983; Ravik 1998:36)

Det potensielle problemet med spenning mellom egkstlegitimitet og intern
effektivitet kan skape noen uoversiktlige situasjorhvor organisasjoner tilsynelatende
implementerer legitime organisasjonsideer som emdd del av organisasjonsstrukturen,
men hvor de daglige aktivitetene faktisk utfaresmswanlig og upavirket av de
nye “implementerte” organisasjonsideene. | slikeuasjoner blir innfgringen av
organisasjonsideene kun av seremoniell art, og fibia organisasjonen faktisk opererer med
to sett av organisasjonsstrukturer; en som blir tkoimisert til omgivelsene, men som ikke
blir brukt, og en "hemmelig” organisasjonsstruktsom faktisk former organisasjonens
aktiviteter. Denne teorien om to sett av organ@asgtrukturer som eksisterer i samme
organisasjon pa samme tid blir ofte kalt dekoblifeydi organisasjonen har seremonielt
innfart en myte, men dekoblet den fra den faktiakBviteten i organisasjonen. (Meyer og
Rowan 1977)

1 Superstandarder er ifalge Ravik (1998:22-23) degajpnsoppskrifter som opplever stigende popelaoi
som raskt sprer seqg til en lang rekke ulike orgmsjmer nesten uten geografiske grenser. Deredgvidptivarer
dog ikke sa lenge, og andre organisasjonsoppskkiite snart komme til & ta oppmerksomheten fra ddam.
presenterer Management by Objectives, Total Quiapagement (TQM) og Business process reengineering
som eksempler.
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Johnsen (2007:194) peker pa at det er vanlig iietung forklare funn om lgst koblede
systemer som avviker fra sine ideal om tett koblimgfra symbol og frikoblingsargumenter
innen myteperspektivet. Han papeker at dette kae e forhastet forklaring siden det kan
finnes rasjonelle grunner til & benytte lgst koblexystemer i visse situasjoner. Johnsens
argument virket sdledes viktig & merke seg medeap & unnga & dra forhastede
konklusjoner om myteperspektivets forklaringskratt.

Forventninger basert pa myteperspektivet

Ut i fra myteperspektivet forventet jeg at studidie avdekke at MRS ble formelt sett brukt i
relasjonen mellom AID og NAV, men at dette egentliyg mest som "window dressing” i den
forstand at MRS systemet i realiteten var dekofsketden faktiske styringen. Det ble med
andre ord forventet at de formelle sidene ved MIRSgEennomfart og publisert, men at den
reelle styringen fant sted gjennom alternative lemag styringssystemer. Det ble sadledes
forventet & for eksempel finne interne retningslirfpr mal- og resultatstyring, tildelingsbrev
med kjente mal- og resultatstyringsbegreper, apadpr blir levert, og at det holdes
matevirksomhet og lages nye tildelingsbrev hvoultatinformasjon er ment & komme til
syne. Samtidig forventet jeg at de interne retrlingse i realiteten ikke ble fulgt, at
innholdet i tildelingsbrevenes mal- og resultatstysbegreper ikke samsvarer med hvordan
begrepene er ment, og at man i mgtevirksomhetenaklvt benyttet resultatinformasjon.

| forhold til fase 1 forventet jeg at tildelingglvene ble publisert med kjente mal- og
resultatstyringsbegreper. Samtidig ble det forveatannholdet i begrepene ikke samsvarer
med det begrepene er ment a skulle inneholde. ketmihg til under det instrumentelle
perspektivet vil dette for eksempel innebzere atedmal og delmal er representert som
begreper i en eller annen form, men at de ikkeentilert som mal. Mal i tildelingsbrevene
vil bli hevdet & veere basert pa mal i budsjettpsigionene, men malene i tildelingsbrevene
er i realiteten ikke gjort noen helhjertede forsgid & operasjonalisere mal fra
budsjettproposisjonen, og representerer i sa nk&tenoe reelt forsgk pa a bedrive mal- og
resultatstyring. Det ble ikke forventet & finne nimgisk og hierarkisk forhold mellom
hovedmal og delmal, og hvis et slikt forhold er gametert i tildelingsbrevene, vil dette i
realiteten ikke ha noen betydning for den faktisiatsstyringen. | dette perspektivet
forventes det at aktarene er likegyldige til om maler output eller outcome, fordi malene (i
den grad de faktisk er formulert som mal) ikke aliteten har noen styrende effekt. Dette
perspektivet er i stor grad bygget pa en ide owrgdnisasjoner er avhengig av legitimitet til
omgivelsene. | s& mate er det forventet av omgivelsat det utvikles mal, siden mal- og
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resultatstyring er palagt gjennom gkonomireglenter® en annen side vil kravet til

legitimitet fra omgivelsene kunne fare til at mét bormulert sa vide at man vil kunne unnga
& bli matt med kritikk for manglende maloppnaelBen malene er tilstrekkelig vide, vil det

veere vanskelig for omgivelsene & hevde at man higkeoppfylt dem. Dessuten vil slike vide

mal beere preg av a veere mer symbolske, enn avaéstggende i en instrumentell forstand.
Séaledes forventes det ut i fra dette perspektivend, og ogsa resultatindikatorer, er gjort
diffuse for & kunne unnga kritikk utenfra. Mal erst og fremst et symbolsk fenomen. Mal er
bestemt ut i fra omgivelsene. | dette tilfelle kamgivelsene veere brukere, media,
gkonomiregelverket, Riksrevisjonen og ogsa stoetingSiden studien tar for seg

etatsstyringen som operasjonelt sett starter nidelitigsbrevene, vil malene i denne pavirket
eksternt fra politisk hold gjennom Stortinget ogibjettpropposisjonen.

For fase 2 forventet jeg at resultatindikatorderefilsvarende begreper ble benyttet i
tildelingsbrevene, men at disse ble tillagt litektfsk verdi av aktgrene. Det ble forventet at
det ikke var noen innsats for & utvikle resultattatbrer som reelt sett kunne danne grunnlag
for & vurdere om mal ble nadd. Om slike resultakiatrer likevel var lagd, ble det forventet
at disse ikke ville bli vektlagt av Arbeids- og fertisdirektoratet, og saledes ha liten effekt pa
hva direktoratet foretok seg.

Videre ble for fase 3 forventet at rapportering blrerlevert i samsvar med frister og
at rapporteringskrav. Innholdet i rapportene blaliertid forventet a enten ga ut over det som
ble krevd av rapportering, eller svare pa annet dgtnsom ble krevd. Det ble forventet at
arbeid med a rapportere i forhold til mal og resttitidikatorer ikke ble prioritert.

Elementene i fase 4 ble forventet & veere tilneerimataerende ut i fra et
myteperspektiv. Heg forventet & finne at mal, regindikatorer og rapportering eksisterte i
caset, men at disse ikke ble tillagt noen vesentigli. Saledes ble det forventet at eventuell
resultatinformasjon fra rapportering pa mal og Itesimdikatorer i liten grad ble benyttet i
den videre styringen. Resultatinformasjon kan harem funksjon, som for eksempel a
underrette politisk ledelse om situasjonen i fanialgen av deres politikkomrade, men ikke i
styringsgyemed. Jeg forventet derfor ikke at resinfiormasjon ble benyttet aktivt for & bytte
ut eller justere mal og resultatindikatorer i fiseg 2.

Generelt ble det ut i fra myteperspektivet forve@dtdinne synlige og symbolmessige
sider ved mal- og resultatstyring, men at tildedlimgvene, begrepene, rapportene osv. i
realiteten ikke ble viet oppmerksomhet. Den restigingen ble forventet a skje gjennom
alternative mekanismer som for eksempel uformedleaker og kontakt, regelverksstyring osv.

Det er behovet for legitimitet til omgivelsene sgpar at det forventes at det utarbeides en
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symbolsk bruk av mal- og resultatstyring. Samtikiign omgivelsene undergrave selve mal-
og resultatstyringssystemet ved at hendelser glleass i omgivelsene fgrer til at
departementene eller Arbeids- og velferdsdirekatrhindler pa annen mate enn det som er

skissert i opplegget for mal og resultatstyring.

Oppsummering

| dette kapittelet har jeg presentert en typologubke Performance Management systemer,
en idealmodell for mal- og resultatstyring, sarstteoretiske perspektiver. | analysekapitelet
(kapittel 7) vil jeg benytte typologien til & katmisere praktiseringen av mal- og
resultatstyring mellom AID og Arbeids- og velferdsttoratet. Idealmodellen vil gjennom
hele oppgaven fungere som en malestokk som empinées i mot, men ogsa denne vil i
analysekapitelet bli sammenlignet med empirien.g Aar ogsa utledet forventninger til
praktiseringen av mal- og resultatstyringen med ghakn i hvert enkelt av de tre
perspektivene. | analysekapitelet vil jeg kort appmere alle forventningene utledet i dette

kapittelet for jeg med bakgrunn i empirien i kagdii og 6 drgfter om disse er oppfylt.
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4. Metode

Metode kan ifalge Grgnmo (2004:27) sees pa somreenglangsmate for & na et mal. Innen
vitenskapet vil dette malet i en eller annen fonmebaere det a generere kunnskap om ett eller
flere bestemt(e) fenomener og & danne en teorfiskdelse av den nyvunne kunnskapen.
Séledes innebaerer vitenskapelige metoder inneraginfrade at de skisserer spesielle
fremgangsmater for & generere palitelig kunnskaprifagomradet. Slike metoder skal angi
hvordan man kan generere kunnskap, utvikle tecsemnt sikre at disse har den ngdvendige
kvalitet og relevans innen fagomradet. Fremgangsmétan velger vil avhenge av hva man
studerer.

Dette kapittelet har jeg til hensikt & presenteeenfjangsmaten i denne studien i form
av min valgte studiestrategi, samt valg av kildgmeetoder for innsamling av data. Derfor vil
jeg farst forsvare valget av en enkeltcasestude swategi for studien. Dette gjgres med
utgangspunkt i Robert Yins (2003) litteratur om esdgdier. Studiens datainnsamling ble
giennomfart med bruk av bade dokumentanalyse ogegfistervjuer med den hensikt at de
to metodene skulle generere data som kunne utfylexandre. Videre presenteres derfor
hvilke kilder som ligger til grunn for studiens dokentanalyse. Etter dette presenterer jeg
hensikten med ekspertintervjuer, utvelgelsen avpaedenter, samt strategien for
giennomfgringen av selve intervjuene. | siste deldatte kapittelet gis det noen generelle

bemerkninger i forhold til vurdering av datamatkis kvalitet.

Casestudie som strateqi

En casestudie er ikke en metode i seg selv, mderle#l slags strategi for hvordan man kan

utfare et forskningsopplegg. Casestudier er ifoe(2003:1)

"the preferred strategy when “how” and “why” quess are being posed, when the investigator has
little control over events, and when the focusnsaocontemporary phenomenon within some real-life
context”.

Videre definerer Yin (2003:13-14) en case studcesteg. For det fgrste er casestudier

"an empirical inquiry that investigates a contengegr phenomenon within its real-life context,
especially when the boundaries between phenomearmahsontext are not evident”

Dessuten mener han at:
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“the case study inquiry copes with the technicdlktinctive situation in which there will be manyre
variables of interest than data points, and asresglt relies on multiple sources of evidence, wlitita
needing to converge in a triangulating fashion, andnother result benefits from the prior develepm
of theoretical prepositions to guide data colletémd analysis.”

Nar jeg skal knytte Yins (2003) betingelse for ataasestudie kan vaere en hensiktsmessig
strategi til studiens problemstilling, kan jeg stamed & hevde at en casestudie er
hensiktsmessig som strategi fordi problemstillingsiiler bade et "how” og et "why”
spgrsmal til mal- og resultatstyringen i styringdogen mellom AID og Arbeids- og
velferdsdirektoratet. Videre er det som studentdewne styringsdialogen umulig a kontrollere
forholdene som ved et eksperiment. Dessuten maogalesultatstyring i studiens case veere
et samtidsfenomen som eksisterer i en virkelig ékstt Studiens problemstilling passer
saledes bra med Yins betingelser for en casestratiegi.

Det farste steget i Yins definisjon impliserercasestudier er nyttige nar konteksten
for en studie forventes a ha stor innvirkning pdofeenet som skal studeres. Dessuten er de
spesielt nyttige i tilfeller hvor de ikke er vansigea skille mellom fenomenet som blir studert
og konteksten fenomenet befinner sedNAV-reformen, de politiske regimene som NAV-
reformen har blitt vedtatt og implementert undeg, ahsatte, den tidligere historien til de
nye "partnerne” i AID og NAV, er alle eksempler gi@menter som kunne tenkes a spille inn
pa praktiseringen av mal- og resultatstyring i eléttaset”. Det kan ogsa hevdes at det er
vanskelig a skille mal- og resultatstyringen fra kontekst. Mal- og resultatstyringssystemet
er et system som opererer i en kontekst av orgsinisene AID og NAV, men mal- og
resultatstyring kan ogsa sees pa som et systenutghar en kontekst som aktagrene i AID og
NAV handler innenfor. Dessuten ble caset vurdephgse bra ogsd med det andre leddet i
Yins (2003) definisjon. | en case som denne effldet variabler enn det vil vaere observerte
data om. Saledes er studien avhengig av utfyllandeodiske tilnserminger og teoretiske
forventninger. De ulike sidene ved studien og peotstillingen ble pa bakgrunn av nevnte
argumentene ansett & passe godt med Yins (20Q@yidrifor bruk av casestudier, og en
casestudie ble sdledes ansett & veere en hensikignstsategi for studien av mal og
resultatstyringen i relasjonen mellom AID og NAV.

En av de mest vanlige kritikkene av casestudiesparsmalet om hvordan man kan
generalisere fra casestudier. Yin (2003:10) pekeatpogsa eksperimenter sliter med samme
kritikk, og at eksperimenter som har ledet til @kth er basert pa gjentatte replikasjoner av
eksperimentet under ulike forhold/situasjoner. | reate kan det tenkes at man kan

generalisere fra flere casestudier av. samme fenoian argumenterer ogsa for et mer
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generelt svar om at casestudier ikke ngdvendigikersa generalisere til populasjoner eller
univers, men til teoretiske forventninger. Malet di teoretisk generalisering.

Flyvbjerg (2006:224) mener “Predictive theoriesl amiversalis cannot be found in
the study of human affairs. Concrete, context-ddpeh knowledge is, therefore, more
valuable than the vain search for predictive treend universals”. Han argumenterer ogsa
for at kunnskap fra casestudier, selv om denne gkadle vise seg a kunne generaliseres,
likevel kan bidra til det han kaller et forskningk$ eller samfunnets “collective process of
knowledge accumulation’Dessuten peker han pa at “the force of exampleingiervurdert
(Flyvbjerg 2006:228).

En annen kritikk mot casestudier er pastanden torie &enderer til ha en slagside mot
a verifisere forskerens forventninger fordi caseigiofte gir forskeren stor frihet til & foreta
subjektive vurderinger (Flyvbjerg 2006:234). Likewgener Flyvbjerg (2006:234-237) at selv
om slik frihet kanskje er tilfelle med casestudisd, er slagside et generelt problem i all

forskning, og at casestudier faktisk har en bias tenderer mer mot falsifikasjon.

Dokumentanalyse

Dokumentanalyse, eller innholdsanalyse av dokumeateen metode for & samle data, eller
elementer av informasjon, som er relevante i fathill en problemstilling. Dette gjgres
gjennom systematisk lesing, tolkning og analysd@kumenter (Grgnmo 2004:187).
Dokumentene som danner grunnlaget for empiriennadyaen i denne studien er en
blanding av dokumenter som representerer den ftersktiftlige delen av styringsdialogen,
ulike interne dokumenter som for eksempel retningsi relevant for styring, samt offentlige
dokumenter med relevans for studien. En rekke dekuer, som tildelingsbrev og
budsjettproposisjoner, er offentlig tilgjengelig jpdernett. Andre dokumenter ble oversendt
etter forespgrsel, mens en tredje gruppe dokumeboteret en innsynbegjsering. Med
bakgrunn i innsendt innsynbegjeering innvilget Allbrev av 28.8.2009 innsyn i fglgende
dokumentet (som begjeert):
« Virksomhetsrapporter for 1., 2. og 3. tertial (3pporten) for Arbeids og
velferdsetaten f.o.m. 2. halvar 2006 t.0.m. 1iak2009.
* Referater fra tertialvise etatsstyringsmgter iqan 2006-2009
» Rapportering til og protokoll fra seermater om NAafarmen f.o.m. 2. halvar 2006
t.o.m. 1. halvar 2009.
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» Referater fra kontaktmgter mellom politisk ledelsdepartementet og arbeids- og
velferdsdirektaren i samme periode, der dette ifpyel.
Det ble imidlertid knyttet visse betingelser tilnsyn i de ovennevnte dokumentene.
Dokumentene ble kun overlevert for innsyn av fdefis@n, samt hans veiledere. Materialet
skulle kun benyttes i denne studien, og det skiikke siteres direkte fra rapporter eller
referater, selv om dokumentene kan danne grunmagrd vurdering av hvordan mal- og
resultatstyringen blir praktisert mellom departeteéng direktoratet”.

De viktigste dokumentene i studien har veert tildgdbrevene, virksomhetsrapportene
og referater og protokoller fra mgater. Siden tildgsbrevene skal utarbeides fra
budsjettproposisjonene, ville det kanskje veert eligkor en studie som denne a i starre grad
ta utgangspunkt i budsjettproposisjonene. Budspgttpsisjonene er imidlertid omfattende, og
en grundig analyse av sammenhengen mellom budgjtipisjonene og tildelingsbrevene
ble ansett & veaere for kapasitetskrevende. SidesrdRilsjonen har kritisert sporbarheten
mellom budsjettproposisjon og tildelingsbrev, odesi AID har anerkjent at det er visse
problemer med sporbarheten for utenforstdendedéas studien for gitt at det er et noe
utydelig forhold mellom malformuleringer i de tokdonentene. Samtidig er oppfatningen at
det er gjennom tildelingsbrevet den operasjoneierd av mal- og resultatstyringsregimet
kommer klarest til syne. A ta utgangspunkt i tildgsbrevene, med sine mer operasjonelle
mal, styringsparameter og rapporteringskrav blefodeantatt som mest hensiktsmessig.
Dessuten kan man kanskje se det slik at budsjgigrsjonen i hovedsak fungerer som
kommunikasjon mellom Stortinget og AID (og offegtieten), mens tildelingsbrev fungerer
mer som en kontrakt mellom AID og Arbeids- og vedfalirektoratet. | s& mate avgrenses
ikke studien bare nedover, ved at jeg ikke servmadan mal blir formidlet videre nedover i
Arbeids, og velferdsetaten. Jeg avgrenser ogsa gsad oppover i forhold til Stortinget, ved
at jeg i ikke har sett pa hvordan resultatinforrmaspavirker budsjettproposisjonene og
hvordan disse igjen pavirker tildelingsbrev.

Som jeg senere vil papeke ved diskusjon av intatiditet, anser jeg kildene for &
veere relevante i forhold til problemstillingen fode fleste av disse dokumentene enten i seg
selv er en av bestanddel av det systemet som s&jddter fordi de skisserer retningslinjer
eller rammer for hvordan mal- og resultatstyringdal gjennomfares. Det ma imidlertid
understrekes at det er dokumenter som kunne vadretgrdning for studien som jeg ikke har
studert. Gjennom de dokumentene jeg har lest kondeteirem at det er egne brev, utkast til
tildelingsbrev, supplerende tildelingsbrev osveripden som antakelig ville veert interessante

i lys av problemstillingen. Som i de fleste studieratte det imidlertid gjgres noen
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prioriteringer pga. begrenset kapasitet. Det bldodekke sendt begjsering for ytterligere

dokumenter. Selv om ikke alle dokumenter av relsv@ngjennomgatt i denne studien er nok
mengden av dokumenter omfattende med tanke pasétnimgene for en masteroppgave. |
lys av de valg som matte gjares pga. begrenseshkapamener jeg de studerte dokumentene

danner et godt grunnlag for & besvare problenmsiiin.

Ekspertintervjuer

Ekspertintervjuer er intervjuer av mennesker sastiginnehar kunnskap og informasjon som
kan vaere nyttig for forskerens studie. Individenr lgjerne forventet a inneha slik
informasjon pa& grunn av sin bakgrunn, interessetanning, arbeidsstilling osv. (Glaser og
Laudel 2006:10).

| tillegg til dokumentanalyse ble det foretattegé intervjuer med til sammen tolv
personer. Det vil si at ett av intervjuene ble hofted to respondenter. Etter a ha uttrykt
gnsker om hvilke organisasjoner og avdelinger jesket & finne respondenter fra, fikk jeg
hjelp av en informant i NAV og en informant i AIDI 8 finne aktuelle kandidater for
ekspertintervjuene. De intervjuede respondentena@l@ interessante i lys av sin stilling og
bakgrunn, og hadde verdifull informasjon for studieOm det skal papekes en svakhet med
sammensetningen av respondenter kan det nevnest adewklt sett burde veert noen flere
representanter fra Arbeids- og velferdsdirektordmt & veie opp for overvekten av
respondenter fra AID. Samlet sett er jeg likevelligimrngyd med utvalget av respondenter
som stilte til intervju.

| forbindelse med intervjuene dukket det opp sm@tsom hvordan informasjonen fra
disse skulle benyttes i studien. Siden utvalgeliter og siden flere av respondentene ikke
gnsket a bli sitert, fant jeg det mest redeligkeikenytte sitater fra noen av intervjuene. Det
bar ogsa understrekes at dersom en av organisasjdiie tillagt en form for preferanse i
empirikapitlene, er det ikke ngdvendigvis respomeles fra denne organisasjonen som har
gitt uttrykk for denne preferansen. Slike pastardar like gjerne veere basert pa inntrykk fra
respondenter utenfor denne organisasjonen. Erstsbkegi gjgr at det i empirikapitlene ikke
antydes hvor informasjon fra intervjuer kommer feette er noe uheldig for etterprgvbarhet
og reliabiliteten for studien. Denne praksisen tmaidlertid bakgrunn i avtaler gjort med
enkelte respondenter, og en ambisjon om a ikke bmike respondentenes tillit. Etter
tillatelse fra respondentene ble alle intervjueate app pa diktafon og transkribert. Samtlige
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respondenter gav ogsa tillatelse til & skrive depp @& en liste over respondentér.
Varigheten pa intervjuene varierte fra en halv titilehalvannen time, men de fleste
intervjuene hadde en varighet pa ca en time.

Intervjuene er etter beste evne gjennomfert i tréml det Wengraf (2001:5) kaller
semi-strukturert intervjuteknikk. En slik teknikkkiuderer element fra bade uformell og
strukturert intervjuteknikk. Dette innebar at dé¢ itarbeidet en intervjuguide i forkant av
intervjuene, men at denne ble benyttet pa en fieksnate under intervjuene. En viss mengde
temaer med relaterte spgrsmal ble benyttet i sgenitiitervjuer for & generere data som kunne
sammenlignes. Samtidig ble det forsgkt a tilpagsalget av spgrsmal og rekkefalgen pa
spgrsmalene til den retningen de ulike intervjuenke Saledes skilte de enkelte intervjuene
seg noe fra hverandre i form av ulike oppfelgingssmal etc. Siden de enkelte
respondentene i kraft av sin stilling i ulik graarinvolvert i etatsstyringen, var det ogsa noen
emner som ikke var egnet seg for samtlige intervjue

Mitt inntrykk er at informantene i hovedsak svadgpriktig pa spgrsmalene mine.
Samtidig var nok noen respondenter forsiktige med sttalelser i enkelte anledninger, og
flere papekte deres rolle som embetsmann hvorititjalil politisk ledelse er en dyd.
Respondentene svarte i liten grad motstridendejetgvirket som om respondentene hadde
ganske god oversikt over hva de andre aktgrengingsdialogen mente om ulike saker. Jeg
har heller ikke oppfattet respondentenes svar soategiske. | noen tilfeller var nok studiens
emne noe snevert i forhold til respondentenes dsbppgaver og interesser. Respondentene
hadde ulikt kunnskapsnivd om mal- og resultatstyribe hadde ogsa i varierende grad gjort
seg tanker om fordeler og ulemper ved mal- og tastyring som system, og hvordan dette
ble praktisert i styringsdialogen mellom AID og A&ibs- og velferdsdirektoratet. Likevel
opplevde jeg samtlige intervjuer som meningsfulig,de gav alle pa ulike vis innsikt i mal-
og resultatstyringen av Arbeids- og velferdsetaten.

Studien beerer preg av at det er de skriftligeekielsom har veert hovedgrunnlaget for
empirien. Intervjuene har likevel veert meget verthf for & supplere og klargjere
informasjonen i de skriftlige kildene. Denne vegtdagen av de skriftlige kildene ma sies a
ha sammenheng med at fokuset i studien er rettetmab og resultatstyring som et teknisk
styringsverktgy. Samtidig kan dette argumentet cgrades, ved & papeke at de skriftlige
kildene gir stgrre forutsetninger for a studere -m@d resultatstyring som et teknisk
styringsverktgy enn som styringsfilosofi eller lagssystem.

12 For liste over respondenter, se etter litterattelbg kilder (side ix).

37



| tillegg til disse intervjuene ble det i en innéedle fase av studien gjennomfart to
informantsamtaler med til sammen tre personer. sdisamtalene var ikke ment som
ekspertintervjuer, men heller som en uformell séentan studiens problemstilling i den
hensikt & identifisere muligheter og utfordringeforhold til gjennomfaringen av studien.
Disse informantsamtalene var konstruktive i denddende fasen av studien, men danner

ikke grunnlag for noe av det som presenteres i eampi

Betraktninger om datakvalitet

Ifalge Granmo (2004:217) kan datakvalitet bestteéatit | fra de to begrepene reliabilitet og
validitet. Kvaliteten pa et visst datamaterialeaimgunnsvitenskaplig forskning kan ikke
draftes pa generelt grunnlag, men ma alltid drgfte$orhold til problemstillingen
datamaterialet er tenkt & bidra til & belyse.

Reliabilitet henviser som ordet sier til vurdering om datanialietr er palitelig.
Reliabiliteten er hgy dersom variasjoner i dataneg er et resultat av faktiske variasjoner i
det fenomen som studeres, mens den er lav om jemgge er av resultat av
forskningsdesignen. Hay reliabilitet er derfor igkfor & ha tiltro til dataene og analysene av
dem (Grgnmo 2004:220). Det kan vaere vanskeligdeva reliabilitet i forhold til kvalitative
studier. Grgnmo (2004:228) papeker at det er hkttdet at begrepet reliabilitet ikke er
relevant og fruktbart for kvalitetsvurderinger avaktative data. Ved & gi en beskrivelse av
hvilke kilder og metoder som er benyttet har jegsdixt & legge opp til at leseren selv kan
gjgre seg betraktinger om datamaterialets palietig Det skal veere mulig & gjgre a
giennomfgre lignende undersgkelse pa nytt badendreang pa et annet tidspunkt for sa a
sammenligne resultater. Hay grad av sammenfalindikere hgy palitelighet. De skriftlige
kildene vil veere tilgjengelige i uendret form ogs#&emtiden, men data skaffet til veie
giennom intervjuene vil imidlertid vaere pavirketiatervjuer og av tidspunkt for intervjuene.
Nar det gjelder etterprgvbarhet og reliabilitetremg@nterer bade den sterke anonymiseringen
av respondenters utsagn, og det faktum at jeg iiKke sitere direkte fra de interne
dokumentene jeg fikk tilgang til, en svakhet.

Det er imidlertid krevende & foreta gjentatte usdkelser. Det er ifalge Granmo
(2004:230) ikke vanlig & gjennomfare slike testerkmantitative studier. | stedet vurderes
ofte reliabilitet ut i fra en systematisk og kriiglrgfting av datamaterialet. Man vurderer
valget av undersgkelsesopplegg, gjennomfgring dsirdesamling, kildenes troverdighet,
forskerens rille og studiens kontekst opp i motfemstillingen. Dette kapittelet kan saledes

tiene som et middel for leseren til & gjgre sedsgamm dette. Det er selvsagt mange mater
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datamaterialet kunne blitt mer solid pa, men jegeneselv opplegget er hensiktsmessig tatt i
betraktning de forutsetninger som ligger til grdanen masteroppgave.

Validitet omhandler spgrsmalet om datamaterialets relevandorhold til
problemstillingen. Hgy validitet innebaerer at dadtenialet har stor relevans for
problemstillingen (Grgnmo 2004:221,426). Distinkga mellom intern og ekstern validitet
er relevant i forhold til verdien av casestudiekstérn validitet vedrgrer graden av hvor
representativ eller relevant et datamateriale ogqeadyse har for en videre setting enn det
enkelte caset. Siden en av de vanligste kritikk®eneasestudier er at deres representativitet i
forhold til stgrre populasjoner, kan casestudiee &fitisert for & ha lav ekstern validitet. Pa
den andre siden er casestudier ansett som nyttigefamle mye relevant informasjon om det
spesifikke caset, og har derfor ofte hgy internduat (Gerring 2007:43). At denne studien
ble gjennomfart ved analyse av en vid rekke dokueresom per definisjon er en del av
systemet som studeres, og at respondentene empersom enten har deltatt i, eller har
kiennskap til mal- og resultatstyringsprosessen,mamenter som styrker den interne
validiteten.

Kritisk analyse av kilder er ogsa viktig i forholill & vurdere datakvalitet. Kjelstadli
(1999:169) stiller fire sparsmal han mener er esisla a spgarre seg far en studie. Hvilke
kilder er tilgjengelige? Hva er kildene? Hva sigestlig kildene? Hva kan kildene bli brukt
til? Kjelstadli (1999) understreker viktigheten gnundige vurderinger av hva en kilde faktisk
er, hva den sier, og i hvilken kontekst den er lagdfungerer. Slike vurderinger er viktige
med tanke pa & unnga bias i tolkningene av kildEheksempel er forskjeller mellom sprak i
offentlige og private dokumenter. | offentlige dokenter kan hgflige fraser ofte egentlig
innebaere en direkte ordre. De kan ogsa tenderé tittrykke en spesiell mening, men
underkommunisere eventuelle konflikter mellom densiaktisk lagde dokumentet. Dette
siste eksemplet kan tjene som en illustrasjon a®r hwttig intervjuer kan veere som
supplement til dokumentanalysen, siden informasjonprosessen med a lage et dokument
faktisk kan si like mye eller mer enn selve dokuteem seg selv. Et annet eksempel er at
dokumenter ofte underkommuniserer konflikt. Dokuteerer ofte et "sluttprodukt” og det
kan saledes ha veert debatter rundt innholdet skmkkmmer til syne i dette sluttproduktet.
Dette er i denne studien mest relevant i forhdldeierater og protokoller kontaktmgater,

etatsstyringsmgter og seermgter.
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5. Utviklingen og formidlingen av mal, resultatindkatorer og
andre styringssignaler

| dette kapittelet vil jeg presentere empiri refatdl de to farste fasene i mal- og
resultatstyringsprosessen. De to fgrste fasene amufering og formidling av mal og
resultatindikatorer opplever jeg & vaere neert bestiek Nar mal og resultatindikatorer blir
sendt Arbeids- og velferdsdirektoratet, kan nok deeglisse ansees som styringssignaler.
Séledes tar dette kapitelet for seg styringssigaidav mal og resultatstyringsprosessen.

Jeg vil farst presentere generell empiri vedrgrediddog om, og formidling av,
styringssignaler. Deretter vil jeg presentere kkitiRiksrevisjonen har kommet med i
forbindelse med AIDs etatsstyring av Arbeids- odferdsetaten. Disse delene av empirien
har jeg ikke funnet hensiktsmessig a knytte spesifi noen av fasene. AlDs opplegg for
mal- og resultatstyring slik det kommer til uttrykgjennom tildelingsbrevene tar
utgangspunkt i ulike sakalte fokusomrader. Disseisomradene vil danne grunnlag for den
videre strukturen i kapittelet. Dette er gjort \atdeg presenterer og kommenterer malene og
resultatindikatorene som er gitt i tildelingsbrefathvert enkelt fokusomrade hver for seg.

| tildelingsbrevene er det ogsa formidlet saka#tgporteringskrav. Disse sier noe om
hva departementene forventer at Arbeids- og vedtéirdktoratet skal rapportere om. | den
videre fremstillingen vil det bli presentert en kektabeller hvor jeg presenterer sakalte
resultatmal, styringsparametre og rapporteringskoam er gitt under de ulike fokusomradene
i tildelingsbrevene. | disse tabellene er det ntik praksis med tanke pa om alle disse
begrepene er presentert i en og samme tabell,aterapporteringskravene er presentert for
seg selv. Det er ingen analytisk forklaring pa depraksisen. Dette er gjort av den grunn at
det ikke alltid var mulig & fa plass til all infoamsjonen i kun en tabell. Av hensyn til

kapittelets lengde er heller ikke alle rapporteskrgv etc. presentert her.

Generelt om opplegget for mal- og resultatstyring

En arbeidsgruppe hadde i forkant av etableringeNAV et mandat om & utarbeide et forslag
til styringssystem for arbeids- og velferdsforvalgen. Denne arbeidsgruppens forslag er
senere blitt beskrevet som noe man har en ambisjpa strekke seg etter, men at man matte
ta en "reality check” i det man faktisk skulle ladet farste tildelingsbrevet for Arbeids- og
velferdsetaten. Det farste tildelingsbrevet blenteivju hevdet & i stor grad veere en
sammenstilling av mal og resultatkrav som |3 iidégere etatene, og at det senere har veert



en gradvis prosess for a fa tildelingsbrevet meggrert. Samtidig mente man i AID at det
ikke ville veere hensiktsmessig & gjgre store egérin mal og styringsparametre under en
periode med en stor reform. Dette ville kreve stomdegginger i datasystemer og press pa
rapportering i tillegg til et allerede stort prgss etaten. Selv om noen justeringer var gjort,
var det store arbeidet med a ga giennom mal odtatiadikatorer pabegynt hgsten 2009, og
ville fgrst komme til syne i styringsdokumentene 2910, for sd & utvikles videre i 2011,
2012 og fremover.

For & na ambisjonen om et styringssystem for heleids- og velferdsforvaltningen
ville styringssystemet ogsa matte omfatte en sggtinje ned mot kommunene. Arbeidet med
a utvikle felles resultatmal og resultatindikatotear ikke fart til noen lgsning. | flere
intervjuer er det papekt at det har veert flere iddggupper og prosjekter som har jobbet med
problemstillingen, men at ingen har kommet frenrmtién lgsning som har blitt satset pa.

Dette arbeidet beskrives som vanskelig. Det ertldanet en substansiell utfordring a
skulle utvikle et slikt system siden AID ikke styrkommunene, og siden kommunene er
meget vare pa a skulle bli "statsstyrt”. Problekdatiedrarende henting av statistikk fra ulike
statlige og kommunale systemer, utveksling av m#msjon samt juridiske og tekniske
utfordringer blir pekt pa noen hindre i arbeiden. §de av utfordringen med & utvikle felles
mal og resultatindikatorer er at kommunene skal evautonome. En annen side er
problematikk rundt mulighetene for resultatmalingpportering og hensikten med den
innsamlede informasjonen. Denne siste problematikké omtales mer i neste kapittel.
Forelgpig skal det bare papekes et inntrykk utifitervjuene er at det er et gnske fra
forvaltningen pa lokalt niva, og fra KS, om a fadétte. Likevel har ikke dette arbeidet veert
prioritert sterkt nok i ledelsen av Arbeids- ogfeedlsdirektoratet og AID. Det er gjort forsgk,
men som er blitt hevdet gjennom intervju, er d&tden at dette er satt bort til prosjektgrupper
og arbeidsgrupper noe som vitner om at det ikket grioritert arbeid. Problemstillingen er
gitt opp, men det blir innremmet at partene ikke hdkes med a etablere et mal- og
resultatstyringssystem for hele Arbeids- og veléodvaltningen enna.

Ulike aktgrer med styringsinteresser

Det skal ha veert noe diskusjon om formuleringenm@, men det meste av diskusjonene i
styringsdialogen har etter sigende gatt pa prioniger, det vil si om noe skulle prioriteres sa
sterkt at det ble tatt med i tildelingsbrevet ellde. De farste tildelingsbrevene ble hevdet a
ikke baere preget av at det ble sett behov for @ipeie veldig sterkt, men det s& man ifglge

respondenter i gkende grad behov for. Det var djsker, men tilsynelatende ingen store



konflikter i styringsdialogen. Nar det gjelder piteringer, ble systemet med tre styrende
departement nevnt som et mulig hinder for & peoceit Siden alle tre departementene ma ta
hensyn til de andres omrader, vil det veere vargiedi & kunne prioritere sterkt pa noen
omrader, siden dette ville kunne ga pa bekostningp@pgaver under andre departement.
Samtidig bar det nevnes at samme ordning kunneegealgi en positiv virkning i form av at
det kunne gjore det lettere a ha et bredt perspektistyringen. Arbeids- og velferdsetaten
blir hevdet a dekke et sa stort og komplekst omeitden avdeling alene ikke kunne klart &
handtere etatsstyringen. Flere aktarer reduserégimeten for at viktige omrader blir glemt.
Dette gjar imidlertid at styringsdialogen i stoadravhenger av VPAs koordinering. | relasjon
til dette kan det nevnes at flere respondenter éreatl det gjar styringen enklere at HODs
rolle i styringsdialogen etter hvert opphgarte.

| tildelingsbrevene har HOD og BLD hatt sitt egetpktel hvor blant annet ulike
faringer og rammer blir presentert ovenfor Arbeidg-velferdsetaten. Det har imidlertid ikke
veert sdnn at disse departementene kun har veervémvo prosessen med a lage disse
kapitlene. Siden Arbeids- og velferdsetaten er arigy for & utfare politikk under disse
departementenes politikkomrader, har det sdledediee departementene vaert viktig a falge
styringen av Arbeids- og velferdsetaten. En velkregde Arbeids- og velferdsetat er
avgjgrende for at oppgaver under deres politikkai@ddlir utfart pa en tilfredsstillende mate.
Samtidig er inntrykket at aktarer utenfor AID og MAar problemer med & fullt ut forsta de
indre tunge prosessene i Arbeids- og velferdsetatemitfordringene de har statt ovenfor, og
hvordan disse blir Igst. Ansvarsfordelingen melldenmange avdelinger og enheter i NAV
beskrives som kompleks, og det kan saledes vaesketio for utenforstdende a forsta pa en
tilfredsstikkende mate hvordan NAV fungerer.

Selv om politisk ledelse har veert interessert pliyd oppfalgingen av Arbeids- og
velferdsetaten, er inntrykket at politisk ledeldeke tar del i eller benytter mal- og
resultatstyringssystemet spesielt aktivt. Prose&ssenal- og resultatstyringen er i hovedsak
administrative prosesser som tas hand om av engskéty Det ble for eksempel uttrykt
giennom intervjuene at man antok at statsradee viére lite fornayd om man matte lafte
spgrsmal om malformulering eller interessekonflikiendt disse opp pa politisk niva. Med
dette mener jeg ikke at politisk ledelse er fravades styringen av Arbeids- og velferdsetaten.
Tildelingsbrevene er signert av avdelingsdirektgr ekspedisjonssjef i AID, men det er
likevel papekt at tildelingsbrevet blir sendt tidtsraden for klarering far utsendelse. Dessuten
deltar statsraden i de sakalte kontaktmgtene sorenearena hvor det er mulig a gi

tilbakemeldinger og signaler om prioriteringer. thyikket er imidlertid at embetsverket tar



seg av de tekniske og mer detaljerte sidene ved atflresultatstyringen, mens politisk

ledelse i stgrre grad har et overordnet oppsynsiiadsjonen og utviklingen.

Tradisjonene fra de gamle etatene

Det ble i intervjuer hevdet at det var ulike forttsnger for styring i de to gamle etatene
Aetat og RTV, men ogsa ulike forutsetninger forisiy mellom de gamle etatene og Arbeids-
og velferdsetaten. De ulike forutsetningene foristyav henholdsvis RTV og Aetat var i stor
grad knyttet til en sterk regelstyring av RTV ogibav rammestyring av Aetat. Ogsa andre
kilder bekrefter de ulike forutsetningene for stgr{AID 2006a). Mal- og resultatstyring ble i
stgrre grad benyttet i styringen av Aetat enniiisgen av RTV. Likevel ble Aetat ogsa styrt
giennom andre kanaler som lover, regler, forskrifige bevilgningsvedtak som la rammer for
Aetats utfaring av sine oppgaver. Budsjettet wmaa starre grad enn hva for RTV basert pa
rammebevilgninger. Denne rammebevilgningspraksigeme mal- og resultatstyring egnet
som styringsverktgy. Aetat hadde en relativt atdonomi i faglige og administrative
spgrsmal som valg av innsatsfaktorer, aktivitgtewsesser og virkemidler for & na de mal og
resultatkrav som ble satt (AID 2006a:96-97).

De ulike forutsetningene i forhold de gamle etategdil Arbeids- og velferdsetaten
ble eksemplifisert med at det ville veere letterdrige en klassisk mal- og resultatstyring i
gamle Aetat hvor en ikke hadde lokale kontor i hw@mmune, enn i Arbeids- og
velferdsforvaltningen hvor det er et kontor i hwkelt kommune. Det ma gjgres hardere
prioriteringer i forhold til hvor mye en skal si prioritert nar en skal na helt ned til en leder
for et NAV-kontor. Dette ble hevdet a gjore systenmindre smidig. Mal- og
resultatstyringen av Arbeids- og velferdsetatenlikivel av flere respondenter hevdet a ligne
mer pa styringen av gamle Aetat enn RTV. Flere sréating fra Aetat kjente seg godt igjen i
den maten mal- og resultatstyringen var lagt oppnialig forklaring som ble nevnt var at et
overordnet mal med NAV-reformen var "flere i arhefeerre pa stegnad”, noe som i grunn

passet bra med det som tradisjonelt hadde vaeregaetats mal.

Riksrevisjonens kritikk av styringen

Det er seerlig ett forhold som Riksrevisjonen keites i forhold til styringsdialogen mellom
AID og Arbeids- og velferdsdirektoratet i sin rguis av forvaltningsarene 2006, 2007 og
2008 som av interesse for studien. Dette forholdgtlder svakheter ved det de
kaller "sporbarheten” i styringsdialogen. Videredet hovedsakelig to forhold som er med pa

a svekke denne sporbarheten. Det farste forholietigpa at det er vanskelig & se noen rad



trdd mellom budsjettproposisjon, tildelingsbrevro§l- og disponeringsbrét Det andre gér

ut pa at de mener styringssignaler er blitt foretidijennom en rekke kanaler som det er
vanskelig & fa oversikt over. Til sammen gjer diksdoldene at det etter Riksrevisjonens
mening er vanskelig & fa et godt overordnet bilder dwvilke mal og faringer som er gitt, og i
hvilken grad mal er naddd. Dessuten pekes det pdaaglende sporbarhet kan vaere en kilde
til usikkerhet om hvilke beslutninger som er fatdler styringssignaler som er gitt mellom
departement og underliggende virksomhet (Riksrenesy Dokument nr.1 2009-2010).

Mal i tildelingsbrevene er ment & skulle reflektenal i budsjettproposisjonene for
tilsvarende ar. Saledes kan mal i tildelingsbreveres pa som operasjonaliseringer av
malformuleringer i budsjettproposisjonene. Detraidiertid ikke enkelt & se sammenhengen
mellom budsjettproposisjon og tidelingsbrev. Salydg ved en gjennomlesning merke til at
budsjettproposisjonene deles opp i "resultatomradeisse resultatmalene samsvarer ikke
med "fokusomradene” eller "hovedomradene” som méletildelingsbrevene er strukturert
under. Dette poengterer ogsa Riksrevisjonen narTdkegg 2 til Dokument 1 (2009-2010)
papeker at malstrukturen til budsjettproposisjoaefordelt pa fem resultatomrader. | tillegg
hevder de at Arbeids- og velferdsetaten, gjennor agadisponeringsbrevene opererer med
en annen malstruktur enn i tildelingsbrevene. Dettener de gjar det vanskelig for
utenforstaende a se hvordan mal fglges opp. Bt fsitaTillegg 2 til Dokument 1 (2009-
2010:13) oppsummerer dette avsnittet pa en god: mate

"Malene for arbeids- og velferdspolitikken er vaelklfe & identifisere, fordi de er spredt pd ulike

malstrukturer i henholdsvis budsjettproposisjoltletingsbrev og etatens interne styringsdokumenter.
Malene er i liten grad formulert som mal, og depamréntet har ikke i tilstrekkelig grad konkretisert

Stortingets vedtak og forutsetninger for politikkdaiet.”

| AID mener man at det er en sammenheng mellom mekiiene, men innser at det kan veere
vanskelig for utenforstdende & se denne. Dettéledas noe AID har startet et arbeid med.
Det ble foretatt noen sma endringer for 2009, menwil etter sigende bli en relativt stor

omlegging av strukturen i budsjettpropposisjon idglingsbrev for 2010 med hensikten &
gjere disse to dokumentene mer enhetlige. Ambisjalezes er at lesere av tildelingsbrevet

fra og med 2010 skulle kunne ga direkte tilbakdtitisjettproposisjonen og finne de samme

13 Mé&l- og disponeringsbrev danner et utgangspunktiém interne styringsdialogen mellom ulike nivéer
Arbeids- og velferdsetaten. Den interne styringsdian omfatter utkast til Mal- og disponeringsbreamt
oppfalging av mal, krav og resultater (NAV 2006,kDment 1). Mal- og disponeringsbrev har séledes e
de samme egenskapene som er tildelingsbrev, mitegfer intern styring i Arbeids- og velferdsetate



malformuleringene der. For 2010 skal velferdsonraddi slatt sammen til ett
politikkomradé* i budsjettproposisjonen, mens det tidligere vair agp i flere.

Det andre forholdet Riksrevisjonen mener redussparbarheten er som tidligere
nevnt at de mener styringssignaler er blitt foreidgjennom en rekke kanaler som det er
vanskelig & fa oversikt over. Denne kritikken kiimstreres med to avsnitt fra Dokument nr. 1
(2007-2008:24):

"Som et ledd i denne revisjonen ba Riksrevisjonen kmpi av korrespondanse mellom Arbeids- og
inkluderingsdepartementet og underliggende virkseterhfra 1. januar 2006 og framover. | dialog med
departementet ble det presisert til & gjelde kqsmeglanse av styrende karakter. Dokumentene som ble
oversendt, var mange og av sveert ulik karakter,nblannet brev, tildelingsbrev, tillegg til
tildelingsbrev, rapporter og e-poster.

Revisjonen viser at departementet ikke synes dalna kutiner for & avgjare hvilke dokumenter som er
av styrende karakter. Selv etter en omfattendeodiabg korrespondanse er det vanskelig for
Riksrevisjonen & danne seg et fullstendig bilde hailke dokumenter som samlet sett inngar i
departementets styring. Etter at Riksrevisjonesitee funn fram for AID, kom departementet med flere
dokumenter av styrende karakter, men for sentkiidne bli tatt hensyn til i revisjonen.”

AID hevder pa sin side at de har klare retningstifpr & avgjare hva som er av styrende
karakter. | et svar pa tilsvarende kritikk fra Rikgsjonen aret etter, skriver statsraden
falgende i Dokument nr. 1 (2008-2009:42):

" Jeg har noen merknader til de gvrige utfordring@&iksrevisjonen har pekt pa. Etter Riksrevisjonens
vurdering er det:

"... uklarheter knyttet til sporbarheten og innholdepartementets styring. Blant annet er det
gitt styringssignaler i mgter og per e-post sonerettepartementets egen definisjon ikke er av
styrende karakter.”

Jeg vil understreke at departementet har klareirggsiinjer for hvordan styringssignaler skal gis og
hva som er styringsdokumenter. Dette er blant amyetiggjort i departementets retningslinjer for
virksomhetsstyring som sist ble ajourfgrt i 200. bakgrunn av spesielle behov knyttet til styrigg o
oppfelging av Arbeids- og velferdsetaten og Utlegddirektoratet er det utformet egne retningslinjer
for departementets styring og kontakt med disseksoinhetene. Behovet for andre
virksomhetsspesifikke retningslinjer vurderes fipénde.

De fastsatte retningslinjene er basert pa stateksngmiregelverk og skal sikre at departementets
styring er i trad med dette. | en grad det kan doknteres avvik fra retningslinjene vil departemente
folge dette opp.

Pa bakgrunn av Riksrevisjonens papekning har depaentet gjennomgatt styringen av Arbeids- og
velferdsetaten. Vi kan ikke se at det er gitt styssignaler i magter som ikke er av styrende karakte
eller gjennom e-post.

Jeg vil imidlertid understreke at det er dialog llm@ departementet og vare underliggende

virksomheter, om spgrsmal som vedrerer styringédelpa e-post, telefon og i mater som ikke er av
styrende karakter. Slik dialog er etter departeraenvurdering bade ngdvendig og hensiktsmessig. All

styringssignaler til Arbeids og velferdsdirektoratdir imidlertid skriftliggjort og dokumentert, éen i

14 Ordet "politikkomrade” ble benyttet av respondénys av sammenhengen i var dialog tolket jegel8ti
tilsvare det som i budsjettproposisjonene for dadeste perioden er kalt "resultatomrader”



referater fra mgtene som er en del av styringsdiaig eller i form av egne brev (jf. ovennevnte
retningslinjer). Skillet mellom dialog og styringgsaler er tydeliggjort overfor virksomhetene.”

Saledes kan denne sporbarhetsproblematikken oggétekntil sparsmal vedrgrende
virkninger av uformell kontakt. Det er omfattend®mnell kontakt mellom direktorat og
departement. Dette blir av respondentene imidlémiedet & veere nadvendig. Flere hevder og
at dette ikke er problematisk i forhold til styrifgrdi man har veldig klare retningslinjer for
hvordan styringssignaler skal formaliseres. Disstaingslinjene hevdes det ogsa at man er
veldig opptatt av a etterleve. For at noe skaldsaityringssignal ma det veere skriftliggjort i
form av referat fra styringsmgte, eller i brevs. f8tyringssignaler hevdes saledes a ikke ga
utenom de formelle kanalene. P& en annen side mapekespondent at begrepet "signal” er
noe problematisk. Hva er et signal? Det vil kansigge rom for at noen i en uformell kanal
oppfatter "signaler” i forhold til handtering elléolkning av en sak eller lignende, men er
dette en slags instruksjon? Andre hevder at dettémkes at det utvikles rapporteringskrav
eller konklusjoner i kjglevannet av slik kontaktnsdourde veert integrert i den ordinaere
styringsdialogen. Ogséa Riksrevisjonen er usikréyr godt dette skillet mellom det formelle
og uformelle blir handtert, hva som er styring og som ikke er styring. Ut fra dialogen
mellom AID og Riksrevisjonen slik den framstar ikRievisjonens rapporter kan det
spekuleres i om de to organisasjonene har ulikéatppger om hva som ligger i begrepet
styringssignal.

Riksrevisjonens rolle er ogsa noe som har veertstgen for diskusjon mellom AID
og Riksrevisjonen. Riksrevisjonen er Stortingetatkalorgan og skal pase at vedtatt politikk
blir fulgt opp pa en adekvat mate. Det er likevepstatt spgrsmal angaende hvor langt
Riksrevisjonen skal ga i sin forvaltningsrevisjdbet blir sagt at de tar utgangspunkt i
regelverkets krav og bestemmelser, og ser pa hitoAID i ulike sammenhenger oppfyller
disse. Hvis det er klare brudd pa regelverket ¢rildee noe problematisk med deres rolle,
men om det ikke er brudd pa regler og forskriftedet er spgrsmal hvor langt de skal ga i &
vurdere hva som er en formalstjenelig form pa sgen. Spgrsmalet er om Riksrevisjonen
skal ha formeninger om blant annet prioriteringgvalg av mal og styringsparametre. Her er
inntrykket at AID mener Riksrevisjonen gar noe lengnn de bgr i & vurdere slike spgrsmal.
Riksrevisjonen har hatt konkrete synspunkter paeimingen av styringen, kvaliteten pa
styringsparametre og kvaliteten pa operasjonatigen av den. Samtidig understrekes det at
slike meninger fra Riksrevisjonens side ofte bigkdtert over en periode og saledes blir slike
uenigheter ofte luket ut far publiseringen av Dolemtnl hver hgst.



Et eksempel pa at Riksrevisjonen har meninger grimgen finnes i Tillegg 2 til Dokument 1
(2009-2010) der det er en dialog mellom Riksrevisjp og AID om oppfelging av
sykemeldte og personer med tidsbegrenset ufgrektdevisjonen for 2007 hadde pavist
betydelige avvik i arbeidet med oppfalgingen, ogsRevisjonen stilte sparsmal ved om dette
kunne veere et resultat av at departementet kumem Igrad hadde stilt konkrete krav,
forventninger og prioriteringer til direktorateteBsuten var det heller ikke i tildelingsbrevet
for 2008 utformet styringsparametre til dette onetadg Arbeids- og velferdsdirektoratets
egne rapporteringer viste at resultatene 1a godewupolitiske og etatens egne forventninger.
Departementet svarte med at man i etatsstyringée badde omrader der man satte konkrete
krav til maloppnaelse, og omrader hvor dette iklkeedport. Dette var ifglge departementet et
bevisst valg. Dessuten understreket de at oppfgegirav sykmeldte hadde veert et sentralt
tema i styringsdialogen. Det ble ogsa papekt atvelaskelig kunne settes konkrete krav pa
dette omradet siden loven klart hjemler hva etateal gjgre. Departementet mener dessuten
at de har poengtert viktigheten av dette omradetrgym rapporteringskravene.

Dette eksempelet kan ogsa tiene som et eksempebprpBlematikken rundt
grenselinjene for mal- og resultatstyring og retyeiisg. Her virker det som om de to aktagrene
har forskjellig syn pa hvordan de to formene foriay bar kombineres. Det viser ogsa at
ikke alle politikkomradene er inkludert i malstygin.

Det siste elementet av kritikk fra Riksrevisjonegy jvil presentere her, gar pa
risikostyring. Departementet har hatt utfordringesttet til utarbeidelse av dokumenterbare
systemer for risikostyring innefor departementetsvarsomrade. Styringen av Arbeids- og
velferdsetaten baseres saledes i hovedsak pa Arbed velferdsdirektoratets egne
vurderinger av risiko og rapportering pa dette. sSRikisjonen papeker sa at helhetlig
risikostyring er et viktig virkemiddel for prioriteager og fleksibel styring (Tillegg 2 til
Dokument 1 2009-2010).

Tildelingsbrevene fra og med 2.halvar 20086, til ogned 2009

Stabilitet virker som et passende stikkord foristyen av Arbeids- og velferdsetaten slik den
fremstar gjennom tildelingsbrevene. | alle de fildelingsbrevene finner man presentasjonen
av mal, resultatindikatorer og rapporteringskrat eget kapittel kalt "Mal og resultater” for
de respektive ar. Her er det presentert fem fokw&der for 2. halvar 2006, seks
fokusomrader for 2007, og 6 hovedomrader for bdE8 g for 2009. Det har saledes veert
en endring i terminologien mellom 2007 og 2008, niekusomrader og hovedomrader

oppfattes som det samme. Disse fokusomradene/howédene oppfatter jeg i forhold til



Mal- og resultatstyring slik det er presentertdrikapittelet som "hovedmal”. Dette til tross
for at de ikke er formulert som mal. En grunn erdatte gjor det enklere & behandle
begrepene analytisk i forhold til en mal- og restsityringstankegang, og fordi man kan tenke
seg at disse fokusomradene/hovedomradene enkeitekugert omformulert til malform.
Dessuten har "hovedomradene” i 2008 og 2009 tileat "delmal”. Begrepet "delmal”
indikerer at de er en "del” av et "stgrre mal” elfbovedmal”, og siden disse er knyttet til
hovedomradene virker det logisk & tenke pa hovedéldeme analytisk som hovedmal. Alle
fokusomradene/hovedomradene for den studerte @eriedpresentert i tabell 5.1. Senere vil

jeg ta for meg hvert enkelt fokusomrade/hovedomfada presentere utviklingen pa de ulike

o
omrader.
Tabell 5.1 Fokusomrader/Hovedomrader f.o.m. 2. halr 2006 t.0o.m 2009
Ar 2006 2007 2008 2009
Arbeidsretting / Arbeidsretting / . . . .
Motvirke utstgting Motvirke utstating Arbeidsretting Arbeid og oppfalging
Inntektssikring Inntektssikring Inntektssikring bektssikring
Fokusomrade/ Sosial inkludering Sosial inkludering Sosial inkduiohg Levekar og sosial inkluderin
2 Brukerretting Brukerretting Brukerretting Bruketieg
Hovedomrade Kostnadseffektivitet og| Kostnadseffektivitet og| Kostnadseffektivitet og Kostnadseffektivitet og
kontroll kontroll kontroll kontroll
Giennomfaring av Gjennomfgring av NAV- Gjennomfgring av NAV-
| 9 reformen og IKT- reformen og IKT-
NAV-reformen p ;
pensjonsprogrammet pensjonsprogrammet

Under hvert fokusomrade/hovedomrade blir det preseett eller flere resultatmal/delmal
med tilhgrende styringsparametre og rapporteriryskResultatmal blir for eksempel i
tildelingsbrevet for 2. halvar 2006 presentert stde operasjonelle styringsmalene” for
Arbeids- og velferdsetaten. Ogsa i forhold til disbegrepene var det en endring i
terminologien fra 2007 til 2008. "Resultatmal” bldelmal” og "rapporteringskrav”’ ble
snevret inn til "rapportering”. Denne endringenerminologien ble gjennom intervjuene
forklart & ha sammenheng med den tidligere nevmtbl@matikken rundt sammenheng
mellom budsjettproposisjon og tildelingsbrev. IHold til terminologien som er brukt i
teorikapittelet har jeg oppfattet styringsparaméttédsvare begrepet resultatindikatorer, mens
resultatmal/delmal har jeg oppfattet som delmalpgateringskrav er noe vanskelig a
plassere, siden disse i enkelte tilfeller kan vasamskelig & analytisk skille fra
styringsparametre. Respondentene har ogsa problemera gi noen fullgod forklaring pa
skillet mellom styringsparametre og rapporteringskrDette er med pa & bygge oppunder
min oppfatning av begrepene som sterkt korrel&®mnmenhengen mellom begrepene kan
illustreres som i tabell 5.2.

Det er tungvint & skulle benytte tre ulike settbagreper videre i teksten. Derfor har

jeg valgt a benytte terminologien fra tildelingsierae for 2. halvar 2006 og for 2007. | noen



tilfeller vil begrepene fra teorien imidlertid kuarbli brukt om det blir gjort noen koblinger
mellom empiri og teori. At jeg har valgt den "gainterminologien betyr ikke at jeg anser
denne for bedre. Ett valg matte tas, og den vitdigsegrunnelsen for valget var at
begrepet "rapportering” er sa generelt at det s#re usikkert nar det refereres til det som i

tildelingsbrevene for 2. halvar 2006 og 2007 vapaateringskrav, og nar det refereres til all

annen type rapportering.

Tabell 5.2 Terminologien i opplegget for mal og rastatstyringen av Arbeids- og
velferdsetaten, samt den teoretiske forstaelsen aenne.

Begrepene benyttet i
tildelingsbrevene for 2.
halvar 2006 og for

Begrepene benyttet i
tildelingsbrevene for
2008 og 2009

Begreper fra teorien
knyttet til begrepene i
tildelingsbrevene

Hvordan forstas begrepene i tildelingsbrevene?

2007
En kategorisert fremstilling av hva departemeniesker
Fokusomrade Hovedomrade Hovedmal Arbeids- og velferdsetaten spesielt skal fokuséreg
prioritere for aret.
Resultatmal Delmal Delmal "De operasjonelle styringsmalene”
Styringsparameter Styringsparamete Resultatindikat Skal veere en indikator pa maloppnaelse. Hva vil mate

for & bestemme om resultatmalet/delmélet er nadd?

Her gir AID beskjed om hva de gnsker at Arbeids- og
velferdsetaten skal rapportere om i forhold til
resultatmalet/delmalet. Disse blir ogsé oppfattskidle gi
en indikasjon pad maloppnaelse, og slekter saledles g
styringsparametrene, men er nok ikke like spesikdg
ikke like ofte rettet inn mot konkrete kvantifisarie
starrelser.

Rapporteringskrav Rapportering Resultatindikator

| tabell 5.3 er det presentert en samlet opptellavg antall fokusomrader, resultatmal,
styringsparametre, rapporteringskrav, samt anitidr 94 tildelingsbrevene for hvert enkelt ar
i studieperioden. Om man studerer tabellen virket som om opplegget for mal- og
resultatstyring har vaert relativt stabilt. | fortidll fokusomrader er det sveert lite som skiller
mellom arene, og kun tre forhold virker verdt & koemtere om en sammenligner med tabell
5.1. Det "'manglende” fokusomradet for 2.halvar 2@d@let som i de senere tildelingsbrevene
er omtalt som "gjennomfgringen av NAV-reformen”, m&om hadde sitt eget kapittel i dette
tildelingsbrevet. For det andre var det en endritegminologi fra "Arbeidsretting/motvirke
utstating” til "Arbeidsretting”, og senere til "Adid og oppfalging”. For det tredje ble
begrepet "Levekar” lagt til "sosial inkludering” f®009. Sistnevnte har nok sammenheng
med at det som kan kalles sosialdelen av Sosidhetgedirektoratet ble overfart til NAV, og
at avdelingen "Levekar og sosiale tjenester” bleretiet i NAV. Alt i alt ma likevel
fokusomrader i tildelingsbrevene sies & ha veelilstaDette gjar ogsa at de egner seg som
utgangspunkt for strukturen i dette kapittelet.

| forhold til utviklingen i fokusomrader er det e flere endringer i resultatméalene
over tid, og enda noen flere endring i styringspeatene og rapporteringskravene. Dette vil
det imidlertid skrives mer om under gjennomgangene enkelte fokusomradene. Bortsett



fra en relativt markant gkning i antall rapportgshrav og antall sider fra 2. halvar 2006 til
2007, syntes omfanget alt i alt & virke ganskeilstaim man tyder tabellen. | intervjuene blir
det imidlertid hevdet at etatsstyringsprosessekunine endre seg noe na som NAV-reformen
organisatorisk sett neermer seg fullfgrt. Det villedés veere spennende & se om
tildelingsbrevet og opplegget rundt etatsstyringspssen vil endre seg fra og med 2010.
Kanskje representerer studieperioden en egen fasetaasstyring under en periode med

reform?

Tabell 5.3 Kvantitativ presentasjon av fokusomradey resultatmal, styringsparametre,
rapporteringskrav, samt tildelingsbrevenes totale atall sider for tildelingsbrevene fra
og med 2.halvar 2006 til og med tildelingsbrevet f2009.

Ar 2006 | 2007 | 2008/ 2004
Antall fokusomrader*** 5 6 6 6
Antall resultatmal 12 12 13 15
Antall styringsparametre 18 18 18* 20
Antall rapporteringskrav** 18 31 34 33
Antall sider 24 36 35 40

Tallene er hentet fra vedlegg til tildelingsbrevéoehenholdsvis 2007 (vedlegg 5), 2008 (vedlegodP009 (vedlegg 3). Disse
vedleggene heter, eksempelvis for 2007 "oppleggrfal- og resultatstyring for 2007 — rapporteringgighet”. Grunnlaget for
tallene for 2006 er en egen gjennomgang av tildstinev for 2. halvar 2006.

*Styringsparameteren "Antall deltakere pa kvalifisgsprogram med arbeidsmarkedstiltak” under delinfidy overgang til
arbeid” er utelatt fra vedlegget tabellen baseeg 83, men eksisterer i tildelingsbrevet. Det éede%s 19 styringsparametre i
tildelingsbrevet, men 18 i vedlegg 5 til Tildelifgev for 2008).

**Det er avvik mellom egen opptelling av rapporteyskrav i tildelingsbrevene og det som er oppgith sapporteringskrav i
skiemaene. Egen opptelling gav 33, 32 og 31 fohbleisvis 2007, 2008 og 2009. Det ma sdledes nkning til for & beregne
antall rapporteringskrav. Dette er noe en ber vepmmerksom pa nar en leser tabellen. For 2006 rliggen opptelling fra
tildelingsbrev for 2.halvar 2006 til grunn for &aile, siden jeg her ikke hadde noen vedlegg tilsdaree for de andre arene.

** For 2007-2009 er gjennomfgringen av NAV-reformeg IKT-pensjonsprogrammet lagt til som fokusonerad

| tabell 5.4 er resultatmalene og styringsparametieildelingsbrevene kategorisert i forhold
til om de maler output eller outcome. Forskjellerllom output og outcome er diskutert i
teorikapittelet, og er nyttig for & problematisdneor vanskelig det er a finne gode mal og
styringsparametre som det er mulig & male. En amrgankene i mal- og resultatstyring er
dessuten av overordnede virksomhet skal konsergegy®@m a gi mal om @nsket outcome, og
overlate til underordnet virksomhet & bestemmekbviloutput som som egner seg for a na
gnsket outcome. Om man ser pa tabell 5.4 malerritegn av resultatmalene output, det vil
si at de maler hva Arbeids- og velferdsetaten $kkskal foreta seg. | 2009 er det dobbelt sa
mange output-baserte mal enn det er outcome-basestdtatmal. Med unntak av ett
resultatmal som maler kvantitet, maler alle de amdsultatmalene kvalitet. Eneste endringen
som skjer over tid er at det ble lagt til ett riktalitativt output-basert resultatmal i 2008 og to
i 2009. Nar det gjelder styringsparametre malesalishovedsak output, men i motsetning til
resultatmalene representerer de oftest kvantitathé. Det bgr huskes pa at dersom

resultatmalet er aktivitetsbasert, vil en tilhgrerstyringsparameter kunne vaere en veldig bra



o

pa a male dette resultatmalet uavhengig av om ngigpiarameteren er aktivitets eller

utfallsbasert.

Tabell 5.4 Kategorisering av resultatmal/delmal ogtyringsparametre i forhold til om de
baserer seg pa eller maler "output” eller "outcome”

Sum kvalitativt/ | Sum output/
2006 | 2007| 2004 2009
kvantitativt/tid outcome
. Kvalitativt 7 7 8 10 32
Antall output-baserte resultatmal 32
Kvantitativt 0 0 0 0 0
.| Kvalitativt 4 4 4 4 16
Antall outcome-baserte resultatmal 20
Kvantitativt 1 1 1 1 4
. Tid* 2 6 6 7 21
Antall output-styringsparametre 46
Kvantitativt 8 5 5 7 25
. Tid* 0 0 0 0 0
Antall outcome-styringsparametre _ 28
Kvantitativt 8 7 7 6 28

"Tid” er valgt for & betegne at parameteren sieg am tidsbruk eller tidsperspektiv. For eksempeairiang tid en aktivitet tar og

hvor lang tid man bruker pa a fatte vedtak

Prosessen rundt utarbeidelsen av tildelingsbretuitlet seg ifalge en respondent over tid. |
starten var det slik at skrivingen av tildelingskrebegynte med at det ble bedt om innspill
fra de ulike interessentene, for sd & avveie sigmabt hverandre. Senere var prosessen mer
preget av at man begynte med a lage et rammeverkildelingsbrevet. Sa koordinerte
seksjon for etatsstyring en prosess hvor man gjpnmwter og dialog med kontaktpersoner
fra de seksjoner, avdelinger og departement mathggmnteresser fikk innspill i forhold til
hva som matte prioriteres. Prosessen foregikk hesten pa administrativt niva, hvorpa man
ogsa underveis har en viss dialog med Arbeids-elfgndsetaten og sender utkast til hgring.
Som siste ledd kvalitetssikrer BJA at tallene stenpg at det ikke er konflikter i forhold til
tildelingsbrev til andre underliggende virksomhet&r politisk ledelse godkjenner
tildelingsbrevet i siste hand fgr utsendelse.

Alle interessentene er involvert i prosessen miklingen av tildelingsbrevet, og
prosessen beskrives som tung. Det har veert myeausjmk vedrgrende hva som skulle
prioriteres og ikke. Det har derimot ikke vaert naygkusjon om hvordan ting skal formuleres.
De viktigste diskusjonene heves a vaere om noevskderes som sa viktig at det skal tas med
i tildelingsbrevet eller ikke. Samtidig har nok Aftls- og velferdsdirektoratet ment at AID
har veert for opptatt av selve rapporteringen ogetialfer, og i for liten grad opptatt av
strategier for fremtiden (noe Riksrevisjonen og&gagker i Tillegg 2 til Dokument 1 2009-
2010:19-20). Nar det gjaldt tildelingsbrevenes amgfavar det viktig & veere klar over at mye
av tildelingsbrevet er gitt pa forhand, og at mdir palagt utenfra @ ha med en del



papekninger som for eksempel at staten skal brukevwennlig papir, og at prosentandelen
kvinner blant ansatte skal vaere pa et visst niliét Bekker opp starrelsen pa tildelingsbrevet,
men er ikke ngdvendigvis spesifikt knyttet til @eftolitikkomradet. Dette blir ogsa hevdet a
kunne veere mer kontroversielt enn hva AID, BLD d@gnsker & ha med i tildelingsbrevet.
Noen mener ogsa at det er ungdvendig a ha nevpélémte hensyn i tildelingsbrevet.

Alle partene i styringsdialogen som er intervjapplever a fa gehgar for sine innspill i
dialogen. Synspunkter pa utkast til tildelingsbpévharing oppleves ofte & bli tatt hayde for,
men ikke alltid. Det papekes at det er naturlitrag Arbeids- og velferdsdirektoratet gnsker &
fokusere pa i noen tilfeller vil avvike med hva Atied deres neerhet til det politiske milja vil
mene. Selv om det er AID som har ansvaret for rfgdialogen har Arbeids- og
velferdsdirektoratet pavirkningskraft gjennom initigpd utkast til tildelingsbrev, og gjennom
dialog for gvrig.

Et av problemene med mal og resultatstyring hedédemre at det er vanskelig a finne
gode indikatorer og @ male resultat. Alternativetdn@ sette i gang evalueringer tar tid, og
man vil sadledes kanskje ha behov for a falge meddetljer underveis, og at man saledes
ofte falger mer med pa virkemiddelbruken enn mpririsippet bar gjgre. Dette er nevnt som
en ulempe med mal og resultatstyringen, at madityaner detaljert inn enn det man skal ut i
fra et ideal. Samtidig sa er det ofte slik at pslitledelse er virkemiddelorientert. Hvordan
brukes pengene? Et eksempel er arbeidsmarkedstitalvan er veldig opptatt av a nd malet
om & na et visst antall plasser, men resultatene dav faktiske malet bak
kvalifiseringsprogrammet, som er & fa folk i arpeédn man ikke se fgr om lang tid. Man er

saledes kanskje for opptatt av virkemiddelbrukem, & vente og se pa maloppnaelse.

Fokusomrade: Arbeidsretting

| tabell 5.5 kan man se at resultatmalene har uesttiret for hele den studerte perioden om
man ser bort i fra at man fikk ett nytt delmal 080 Ogsa blant styringsparametrene var det fa
endringer frem til det var en liten gkning i endgen for 2009. For & ta for meg hvert enkelt
resultatmal med deres tilhgrende styringsparambtrer for seg, kan jeg starte med
resultatmal "hgy overgang til arbeid”. Dette enetresultatmalene som er kategorisert som et
outcome-basert mal i tabell 5.4. Dette fordi detenfaktiske samfunnsforhold som er et mal
for Arbeids- og velferdsetaten a pavirke. Malet gike noe om hvilke aktiviteter Arbeids- og
velferdsetaten skal gijennomfgre, men hva Arbeidsratferdsetaten faktisk skal oppna. Dette
ma nok sies & veere et mal som passer godt i dt iéé og resultatstyringssystem. Pa en

annen side er det vanskelig & male om en evenemiltrert "hgy overgang til arbeid” vil



veere et resultat av Arbeids- og velferdsetatens/itker, eller eksterne forhold som for

eksempel gkonomiens konjunkturer osv.

Tabell 5.5 Oversikt over resultatmal/delmal og tilerende styringsparametre under
Hovedomrade/fokusomrade Arbeidsretting for hele derstuderte perioden.

Ar

2006

2007

2008

2009

Resultatmal

Hgy overgang til arbeid

Hay overgang tiarbeid

Hay overgang til arbeid

Hay overgang til gbeid

Styrings-
parameter

Andel ordinzere
arbeidssgkere som gar til
arbeid

Andel ordinzere
arbeidssgkere som gar il
arbeid

Andel ordineere
arbeidssgkere som gar til
arbeid

Andel ordinzere arbeidssgker

som gar til arbeid

Andel ordinzere
arbeidssgkere med
oppfalging de siste tre
maneder

Andel ordinzere
arbeidssgkere med
oppfalging de siste tre
maneder

Andel ordinaere
arbeidssgkere med
oppfelging de siste tre
maneder

Andel ordinzere arbeidssgker

med oppfalging de siste tre
maneder

Andel langtidsledige som
gar til arbeid

Antall
langtidsarbeidssgkende
som gar til arbeid

Antall
langtidsarbeidssgkende so
gar til arbeid

Andel unge i alderen 20-24
&r med ledighet over 3
maneder som har fatt

oppfalging

ar med ledighet over 3
méaneder som har fatt
oppfelging. Kravet til andel
skal veere minst 80 pst.

Andel unge i alderen 20-24

Andel arbeidssgkere med
innvandrerbakgrunn som
gar til arbeid. Kravet til
andel skal veere minst 65
pst.

Andel arbeidssgkere med
innvandrerbakgrunn som
gar til arbeid. Kravet til
andel skal veere minst 65
pst.

Andel arbeidssgkere med
innvandrerbakgrunn som
gar til arbeid. Kravet til
andel skal veere minst 65
pst.

Andel yrkeshemmede som
gar til arbeid. Kravet til
andel skal vaere minst 45 9

Andel yrkeshemmede som
gar til arbeid. Kravet til
b andel skal veere minst 45 9

Andel yrkeshemmede som
gar til arbeid. Kravet til
b andel skal veere minst 50 9

Andel personer med nedsatt
arbeidsevne som gar til arbei

1

Andel personer med
redusert funksjonsevne
som gar fra trygdeytelser t
ordineert arbeid

Antall deltakere pa
kvalifiseringsprogram med
arbeidsmarkedstiltak

Resultatmal

Motvirke utstating,
fremme tilbakefgring

Motvirke utstating,
fremme tilbakefgring

Motvirke utstating,
fremme tilbakefaring

Motvirke utstgting, fremme
tilbakefaring

Styrings-
parameter

Gjennomsnittlig varighet
fra godkjent handlingsplan
til start av forste tiltak for
yrkeshemmede

Gjennomsnittlig varighet
fra sykemeldingstidspunkt
til vedtak om yrkesrettet
attfaring

sykemeldingstidspunkt til
vedtak om yrkesrettet
attfgring

Gjennomsnittlig varighet frg

Gjennomsnittlig varighet fra
sykemeldingstidspunkt til

vedtak om yrkesrettet attfgrin

J

Andel yrkeshemmede i
arbeidsmarkedstiltak

Gjennomsnittlig varighet
fra vedtak om yrkesrettet
attfaring til tiltaksstart

vedtak om yrkesrettet
attfgring til tiltaksstart

Gjennomsnittlig varighet frg

Gjennomsnittlig varighet fra

vedtak om yrkesrettet attfgrin

til tiltaksstart

J

Gjennomsnittlig ventetid
pa levering av
arbeidsplasshjelpemidler

Saksbehandlingstid og
leveransetid for
arbeidsplasshjelpemidler

Saksbehandlingstid og
leveransetid for
arbeidsplasshjelpemidler

Andel sykmeldte hvor
dialogmgter er gjennomfart
innen 6 maneder

Andel personer med nedsatt
funksjonsevne som gér fra
trygdeytelser til ordineert
arbeid

Resultatmal

Tilrettelegge for aktiv
jobbsgking

Tilrettelegge for aktiv
jobbsgking (og malrettet
rekrutteringsbistand)

Tilrettelegge for aktiv
jobbsgking (og malrettet
rekrutteringshistand)

Tilrettelegge for aktiv
jobbsgking (og malrettet
rekrutteringsbistand)

Styrings-
parameter

Andel arbeidssgkere som
registrerer seg pa NAV.no

Andel arbeidssgkere som
registrerer seg pa NAV.no

Andel arbeidssgkere som
registrerer seg pa NAV.no

Andel stillinger som er meldt

til Arbeids- og velferdsetaten,

dvs. summen av tilgangen
direktemeldte stillinger og
stillinger registrert av

bedriftene selv p& nav.no i

andel av tilgangen til stillinge

totalt (dvs. markedsandel)

Andel stillinger meldt til
NAV lokal med tilvisning

Andel stillinger meldt til
NAV lokal med tilvisning

Andel stillinger meldt til
NAYV lokal med tilvisning

Andel stillinger meldt til Nav
lokal med tilvisning

Andel tilmeldte stillinger
for samarbeid med
arbeidsgiver pA NAV.no

Andel tilmeldte stillinger
som registreres av
arbeidsgiver pa nav.no

Andel tilmeldte stillinger
som registreres av
arbeidsgiver pa nav.no

Resultatmal

Bidra til at personer som har
rett til

kvalifiseringsprogram raskt
far tilbud om et individuelt
tilpasset program med sikte
p& overgang til arbeid




Nar jeg likevel har benyttet dette resultatmalemset eksempel pa kategorisering av
resultatmal i forhold til output/outcome dimensjore kan det passe a benytte tilhgrende
styringsparametre for & eksemplifisere hvordanirsggparametre er kategorisert i samme
sammenheng. Styringsparameteren "Andel ordineereidatokere som gar til arbeid”, som
for avrig er lik i alle tildelingsbrevene, er kateipert til & male outcome. Dette fordi den
maler samfunnsmessig endring i forhold til maleg il ogsa nevne at jeg tolker den som en
god indikator pa sitt tilhgrende mal. | forholdeih mal- og resultatstyringstankegang har man
saledes her et godt mal og en god indikator patméteste gjenstaende "problemet” er at
man ikke kan si noe om arsaken til det tallet mamefr for styringsparameteren. Var
resultatet et resultat av Arbeids- og velferdsetatktiviteter eller av andre faktorer?

Den neste styringsparameteren i tabellen, som faiiggogsa er lik i alle
tildelingsbrevene, har jeg kategorisert til & m@léput. Det vil si, den sier noe om Arbeids og
velferdsetatens aktivitet eller innsats, men ikbe om denne aktiviteten eller innsatsen har
gitt anskede eller aller helst samfunnsmessigdtegst Om man maler hvor mange som har
fatt oppfelging de siste tre manedene, maler mareills og velferdsetatens aktivitet, men
ikke om denne oppfalgingen har gitt gnsket resultat

Et moment som bgr legges merke til her er at aléldgrende styringsparametrene er
kvantitative indikatorer. Samtlige styringspararmaebregynner med ordet "andel”. | noen
tilfeller er det satt et krav til hvor hgy andelgkal veere, i andre tilfeller ikke. Dette var noe
jeg tidlig i studieprosessen la merke til og undséti tilknytning til elementet i mal- og
resultatstyring som gar pa "belgnning og straffinMankerekke gikk ut pa at dersom en
legitimt skal kunne belgnne eller straffe pa bakgrav resultater, ma den som skal belgnnes
eller straffes pa forhand ha en ide om hva sont akseptabelt niva pa tallet en skal males pa.
Dette ble saledes et tema i flere intervjuer. Amreme jeg fikk er inntrykket at belgnning og
straffelement ikke er noe man benytter i styringkatjen. | hvert fall ikke bevisst. | forhold til
at det bare var enkelte styringsparametre hvorvdetknyttet eksplisitte krav til stagrrelsen
pa "andelen”, ble det hevdet at man syntes detrgeailfeller ikke var hensiktsmessig a
knytte noe konkret tall til disse. Dessuten blemfgiekt at siden styringsdialogen er dynamisk
vil disse fglges over tid, og at man saledes karosiom bra eller darlige resultater ved se pa
utviklingen og ved & sammenligne nyeste tall merhlga Slik utvikling kan ogséa falges
giennom mgter, og ikke bare gjennom eventuell asiffettelse eller justeringer i
tildelingsbrev. En slik vurdering av maloppnaelsednutgangspunkt i tidligere resutater som
referanse kan knyttes til Thompsons (1971:110-pf3jand om at man ofte benytter en form

for referanse som sammenligningsgrunnlag dersofenaresene er uklare.



| forhold til & justere krav sa er dette skjedd@a&tyringsparametre under dette resultatmalet.
Styringsparameteren " Andel yrkeshemmede som ¢arttieid” hadde krav om andel pa
minst 45 % i 2006 og 2007, og 50 % i 2008. Dessht@ade styringsparameteren ” Andel
unge i alderen 20-24 ar med ledighet over 3 mansoler har fatt oppfalging” ingen krav i
2007 da det var nytt, men et krav om at andelenleskizere minst 80 % i 2008. Slike
justeringer kan antas & vaere basert pa bakgrumasaitatinformasjon fra arene far, og vil
veere en indikasjon pa sammenheng mellom resubtatiasjon og malformulering slik den
ideelle mal og resultatstyringssyklusen innebaerer.

En annen noe pussig endring over perioden er ahgsparameteren ” Andel personer
med redusert funksjonsevne som gar fra trygdeyteiseordinaert arbeid” er knyttet til
resultatmalet "Hgy overgang til arbeid” i 2006. Beer forsvinner styringsparameteren i
2007 og 2008, for s& a komme tilbake i tildelingstet for 2009 under
resultatmalet "Motvirke utstgting, fremme tilbakefay”.

Nar en ser videre pa neste resultatmal, "motvirstating, fremme tilbakefaring”, er
det verdt & merke seg at styringsparametrene ikkger maler "andel”. Faktisk maler
flesteparten av styringsparametrene under dettdtagmalet tid. Ogsa slike styringsparametre
reflekterer maleproblemer som papekes i PerformMaeagement litteraturen. La oss ta de
tre styringsparametrene for 2007 som eksempel.eDe&ss "gjennomsnittlig varighet fra
sykemeldingstidspunkt til vedtak om yrkesrettefeaihg”, "gjennomsnittlig varighet fra
vedtak om yrkesrettet attfgring til tiltaksstaramt "saksbehandlingstid og leveransetid for
arbeidsplasshjelpemidler”.

Disse sier kun noe om hvor raskt arbeidsprosessaksbehandling og iverksetting
giennomfgres, men ingenting om pa kvaliteten paeidddt som gjegres i forhold til
resultatmalet. Bortsett fra styringsparameterend#npersoner med nedsatt funksjonsevne
som gar fra trygdeytelser til ordinaert arbeid” D80 som & under "hgy overgang til arbeid i
2006, maler samtlige styringsparametre her outget, vil si Arbeids- og velferdsetatens
aktiviteter. Ofte males hurtigheten pa arbeidetfothold til dette bgr det nevnes at
resultatmalet/delmalet i seg selv er formulert sem output-mal. Det er et mal om
a "motvirke” utstgting, og a "fremme” tilbakefaringoe som henspeiler til aktivitet snarere
enn resultat.

En gjennomgang av rapporteringskrav for samtligsultatmal vil veere for
plasskrevende for oppgaven. Dette er lgst ved Ftteemapporteringskrav knyttet til noen
enkelte resultatmal for & vise hvordan slike rapgorgskrav kan ta form. Farste eksempel er

rapporteringskrav knyttet til resultatmal "hgy ogang til arbeid”. Disse er presentert i tabell



5.6. Nar man leser tabellen ser man at slike rappogskrav tar ulik form. Noen krever
rapportering om planer og strategier som for eksgrplaner/strategier for hvordan etaten
vil bidra til hgy overgang til arbeid”. Andre kraveapportering pa et enkelt omrade, men gir
stor frihet i hvordan det skal rapporteres i fochtl omradet. Andre igjen gir detaljerte krav
om hva det skal rapporteres om, jf. rapporteringeir for 2009. Nar man tenker pa at hver
enkelt rute i tabell 5.6 er registrert som ett @pgringskrav, og man tenker tilbake til tabell
5.3 hvor det gar frem at det er 18, 31, 34 og PPpaaeringskrav/rapportering for henholdsvis
2006, 2007, 2008 og 2009, syntes det klart at Al&vér temmelig omfattende rapportering
fra Arbeids- og velferdsetaten.

Om en skal sammenligne rapporteringskrav med gfyparametre kan det hevdes at
styringsparametrene sgkere en tallstarrelse, erftem av andel av noe, eller i form av tid.
Rapporteringskravene derimot er ofte mer kvalitatng mer omfangsrike. Det bar nevnes at
det forventes at Arbeids- og velferdsetaten gir kmntarer og vurderinger i forhold til
rapportering pa styringsparametre ogsa, men dé¢syraturlig & anta at rapporteringskravene
fordrer en mer utbroderende rapportering og aedissner generelle. Pa en annen side er det
under dette resultatmalet et rapporteringskrav shitter seg ut, og som er med pa a gjore
forskjellen mellom styringsparametre og rapporigskrav mindre tydelig. Dette er
rapporteringskravet "Andel enslige forsgrgere mighad som har redusert overgangsstgnad
(er i arbeid med inntekt over 1,5G) eller er undgdanning”, som er gjeldende i
tildelingsbrevene for 2.halvar 2006 og 2007. Dedigporteringskravet er formmessig mer lik
styringsparametrene under resultatmalet hgy ovegrgdn arbeid”, enn alle de andre
rapporteringskravene.

Et annet interessant poeng er at fire styringspatre tilknyttet "hgy overgang til
arbeid” i 2008, ikke var med i 2009. Men om manrsaye pa det farste rapporteringskravet
for "hgy overgang til arbeid” for 2009 i tabell 5.6r alle disse fire styringsparametrene
eksplisitt krevd rapportering om under hvert sitinkt. Dette er ogsd med pa a bygge
oppunder oppfatningen om at det er store grenseflanellom det som kalles
rapporteringskrav og styringsparametre. Man kdle steg spgrsmalet om det finnes et gnske
eller en norm om at antall styringsparametre ikie dkes. Siden man har mattet legge til
noen nye styringsparametre, har man fjernet andyengsparametre som eksplisitte
styringsparametre, men flyttet de til et sted hderkan tjene tilneermet samme funksjon uten
a bli telt som styringsparameter.

For 2008 er det i tildelingsbrevets vedlegg 5 pme=¢ seks rapporteringskrav

tilhgrende "Hagy overgang til arbeid”, mens detddlingsbrevet er satt opp de fem punktene



gjengitt i tabellen. Dette er med pa & understitekar vanskelig det har vaert & kvantifisere

rapporteringskrav.

Tabell 5.6 Rapporteringskrav knyttet til resultatmal "Hgy over gang til arbeid”

Ar

2006

2007

2008

2009

Rapporteringskrav/

rapportering

Rapportering om
situasjonen pa
arbeidsmarkedet,
herunder vurdering av
konjunkturer og
situasjonen pa
arbeidsmarkedet
knyttet til seerlige
malgrupper med stor
politisk fokus og
etatens innsats overfol
disse (bl.a. personer
med redusert
funksjonsevne,
yrkeshemmede,
innvandrere, langtids-
ledige, ventestgnads-
mottakere, ungdom og
personer med
gkonomisk stgnad fra
kommunen).
Rapporteringen ma
ogsa ses i lys av
styringsparametrene o
rapporteringen under
resultatmaleMotvirke
utstgting, fremme
tilbakefaring.

Rapportering om situasjoner
pa arbeidsmarkedet, herund
vurdering av situasjonen

pa arbeidsmarkedet knyttet t|
seerlige malgrupper med sto
politisk oppmerksomhet og
etatens innsats overfor disse
(bl.a. personer med nedsatt
funksjonsevne,
yrkeshemmede,
innvandrere/deltakere pa
introduksjonsprogram,
langtidsledige, ventestgnads
mottakere, ungdom og
personer med gkonomisk
stgnad fra kommunen).
Rapporteringen ma ogsa seg
lys av styringsparametrene g
rapporteringen under
resultatmaleMotvirke
utstgting, fremme
tilbakefaring

Rapportering om situasjonen p§
prarbeidsmarkedet, herunder

vurdering av situasjonen

| p& arbeidsmarkedet for bestemt

malgrupper og etatens innsats
overfor disse (bl.a.
personer med nedsatt

funksjonsevne, yrkeshemmede,

innvandrere/deltakere p&
introduksjonsprogram,
langtidsledige,

ventestgnadsmottakere, ungdoi
+ og personer med gkonomisk

stgnad/kvalifiseringsstgnad fra
kommunen).

Det skal gis en samlet
vurdering av situasjonen pa
arbeidsmarkedet, herunder

eutfordringer i etatens arbeid.
Rapporteringen skal omfatte
utviklingen i ledighet,
tiltaksdeltakelse, oppfalging
fra etaten og overgang til
arbeid for:

0 Ungdom mellom 20-24
ar, herunder nzermere om
N etatens arbeid ifm de to ulike
garanti- ordningene for

gruppen, samt
ungdomsgarantien rettet moj
unge under 20 r.

o Innvandrere, herunder
0gsé neermere om etatens
innsats ifm gjennomfgring a
introduksjonsordningen for
nyankomne innvandrere.

o Langtidsarbeidssagkere,

Rapportering om den

0 arbeidsrettete innsatsen
overfor innvandrere i
regjeringens Handlingsplan
for integrering og inkludering|
av innvandrere, herunder
narmere om
gjennomfgringen av
introduksjonsordningen og
samarbeidet med kommuner

for nyankomne innvandrere,
samt overgangen til arbeid
etter & ha deltatt pa
introduksjonsordningen og
arbeidsmarkedstiltak

Rapportering om den
arbeidsrettete innsatsen overfo
innvandrere i regjeringens

Handlingsplan for integrering od

inkludering av innvandrere,
herunder neermere om
etatens innsats ifm
gjennomfgring av
introduksjonsordningen for

enyankomne innvandrere, samt
om introduksjonsprogrammet overgangen til arbeid for

introduksjonsprogramdeltakere
som har deltatt pa
arbeidsmarkedstiltak.

herunder etatens arbeid ifm
langtidsledighetsgarantien.
o Deltakere som inngar i
den landsomfattede satsingg¢
p& malrettede
arbeidsmarkedstiltak knyttet
til handlingsplan mot
fattigdom og deltakere i
kvalifiseringsprogram med
arbeidsmarkedstiltak i regi aj
Arbeids- og velferdsetaten.

Andel enslige
forsgrgere med stgnad
som har redusert
overgangsstenad (er i
arbeid med inntekt
over 1,5G) eller er
under utdanning

stgnad som har redusert
overgangsstenad (er i arbeid
med inntekt over 1,5 G) eller,
er under utdanning

Andel enslige forsgrgere mefl Rapportering om den

landsomfattende satsingen p&

mélrettede arbeidsmarkedstiltak

knyttet til Handlingsplanen mot
fattigdom.

it

2N

Rapportering om den
arbeidsrettede innsatsen
overfor malgrupper som
faller inn under
Handlingsplanen mot
fattigdom.

Rapportering om Arbeids- og

velferdsetatens oppgaver knytte

til innfgring og gjennomfaring
av kvalifiseringsprogrammet.

Utviklingen i antall personer
t med nedsatt arbeidsevne,
herunder personer med
nedsatt arbeidsevne pa
arbeidsmarkedstiltak eller
med annen
oppfalging/bistand

Planer/strategier for
hvoran etaten vil bidra
til hgy overgang til
arbeid

Status for planer/strategier fa
hvordan etaten vil bidra til
hgy overgang til arbeid

r Rapportering om

langtidsledighetsgarantiens
omfang, herunder hvordan
malgruppen

for garantien blir ivaretatt, hvilke

tiltak som tilbys, hvor mange
som blir innkalt til

samtale, hvor mange som starte

pé tiltak og hvor mange som
takker nei til tiltak

=




Fokusomrade: Inntektssikring

For dette fokusomradet er det to resultatmal. Désg@esentert i Tabell 5.7:

Tabell 5.7 Resultatmal, styringsparametre og rappderingskrav for

fokusomradet "Inntektssikring” for hele den studerte perioden.

Ar 2006 2007 2008 2009
Resultatmal Sikre rett og riktig Sikre rett og riktig Sikre rett og riktig Sikre rett og riktig ytelse
ytelse ytelse ytelse
Arbeids og Rapport om resultatef Rapport om resultater | Det skal gis en samlet vurdering av

Rapporteringskrav

velferdsetaten skal
rapportere pa antall
klagesaker, antall
anker til Trygderetten
og omgjaringer i den
utstrekning etaten halr
det tilgjengelig i sine
systemer

av kvalitetskontroller
av saksbehandlingen
og utbetalinger samt
antall, starrelse og
arsaker til
feilutbetalinger

av kvalitetskontroller av|
saksbehandlingen og
utbetalinger, herunder
feilutbetalinger for siste
ar fordelt p& sakstype.
Dette gjelder ogsa
barnetrygd,
kontantstatte,
bidragssaker og ytelser
knyttet til svangerskap,
fodsel og adopsjon.

kvalitet og kontroll p& saksbehandlin
og utbetalinger, ogsa vurdert etter
sakstyper.

Rapport om
situasjonen pa
trygdeomradet,
herunder antall og
arsaker til
feilutbetalinger,
klagesaker, resultater|
av kvalitetskontroller
av saksbehandlingen
og utbetalinger, samt
rapport om overgang
mellom de ulike
helserelaterte
trygdeytelsene

Vurdering av
kvaliteten p&
ytelsesbehandlingen
etaten

Vurdering av kvaliteten
pa ytelsesbehandlingen
i etaten

Det skal redegjgres for status for
arbeidet med & utvikle system for
kvalitetskontroll i etaten.

Antall/andel klager og andel
omgjaringer i farsteinstans og av
klageorgan, herunder Trygderetten

Resultatmal

Rask utbetaling av
gkonomiske ytelser

Rask utbetaling av
gkonomiske ytelser

Rask utbetaling av
ytelser

Rask utbetaling av ytelser

Styringsparameter

Svartid foralle
sakstyper

Saksbehandlingstid og
avvik for alle sakstyper

Saksbehandlingstider og avvik forde
pa alle stenadsomrader, herunder
dagpenger

—

Saker over ytre grense skal reduser

D
o

Restanser skal reduseres til 2006-ni
ved utgangen av aret

va

Rapporteringskrav

Det skal gis en samlet oversikt over
saksmengde i etaten, herunder
saksinngang, produksjon, restanser
saker over ytre grense pa et samlet
niva for hhv. Fylkeslinjen og
spesialenhetslinjen, samt utvikling
over tid. Oversikten over saksmenge
skal vise alle stgnadsomrader samle
og alle relevante saksomrader.
Oversikten over restansesituasjonen
fylkeslinjen skal fordeles pa fylke.
Det skal rapporteres manedlig pa
saks-mengde mv. i 2009. Det vises {
departementets brev av 25.11.2008.

bg

it

Status for arbeidet med a etablere e
helhetlig system for
svartider/saksbehandlingstider fdte

sakstyper.




Det farste resultatmalet "sikre rett og riktig gl har ikke hatt noen tilknyttede
styringsparametre i den studerte perioden, menr&pporteringskrav. Disse er i hovedsak
kvalitative og mer generelle enn styringsparametrmen et eksempel pa
rapporteringskravet "antall/andel klager og andegjwringer i farsteinstans og av klageorgan,
herunder Trygderetten”. Dette har en form som kamel styringsparametrene.

Resultatmalet "rask utbetaling av gkonomiske ytélask utbetaling av ytelser” hadde
verken tilknyttede styringsparametre eller rapporgskrav for 2006, men det ble her
understreket av AID at Arbeids- og velferdsetatieule rapportere pa normtider i henhold til
de tidligere oppleggene for Aetat og Trygdeetatddet ble senere knyttet en
styringsparameter til resultatmalet i 2007 somdstgormulert i 2008 og pa ny omformulert
0g supplert av to nye styringsparametre i 2009.

Generelt gir tildelingsbrevene inntrykk av at Bigen av
fokusomradet "inntektssikring” var preget av erbgitet i perioden, men at man gjorde visse
endringer og strammet opp rapporteringen i 2009 K& spekuleres i om dette kan ha
sammenheng med restansesituasjonen som var gjdldegbeids- og velferdsetaten. Begge
resultatmalene under fokusomradet kan kategorisesesn “aktivitetsmal’. Ogsa
styringsparametrene og rapporteringen maler eligramdler i stor grad om aktivitet. Det kan
ogsa spekuleres i om dette er et omrade som dt s¢gelstyrt, og at det saledes gir mindre
rom for idealtypisk mal- og resultatstyring og aartee-mal.

Fokusomrade: Sosial inkludering

Fokusomradet "Sosial inkludering” ble i Igpet avipden omformulert til "Levekar og sosial

inkludering”. Dette antar jeg har kan ha sammenheregl at sosialdelen av Sosial- og
helsedirektoratet na var flyttet over til Arbeideg velferdsdirektoratet, og avdelingen
Levekar og sosiale tjenester var blitt opprettedt Br imidlertid ikke vesentlige endringer a
spore under fokusomradet i tildelingsbrevet. Detentligste ma vaere at det ble lagt til et
resultatmal i 2009. Dette resultatmalet, "bidra &l avskaffe fattigdom og redusere
wkonomiske og sosiale forskjeller”, hadde ingemisgggparametre tilknyttet seg men relativ
vide og omfattende rapporteringskrav. Resultatm&ékre samfunnsdeltakelse og hindre
passivisering” holdt seg uendret gjennom hele dadeste perioden. Det var imidlertid en
jevn gkning i antall styringsparametre fra ett i0@0til fire i 2009. Bortsett fra

styringsparameteren for 2006, som er en kvantitatiikator, maler alle styringsparametrene
tidsforbruk eller hurtighet i forhold til Arbeid®g velferdsetatens aktivitet. Den kvantitative

styringsparameteren "antall klagesaker pa hjelpdedainradet”, som var fiernet i



tildelingsbrevene for 2007, 2008 og 2009, finnerirardlertid igjen i rapporteringskrav for
samme resultatmal. Nok et eksempel pa at det ggparametre lett kan "omkodes” til
rapporteringskrav.

Tabell 5.8 Oversikt over resultatmal og styringspaametre for fokusomrade "Sosial
inkludering” *° for perioden 2006 til 2009.

Ar 2006 2007 2008 2009
Sikre
o samfunnsdeltakelse | Sikre samfunnsdeltakelse| Sikre samfunnsdeltakelse| Sikre samfunnsdeltakelse
Resultatmal ; ; S ; o ; e
og hindre og hindre passivisering og hindre passivisering og hindre passivisering

passivisering

Styringsparameter

Antall klagesaker pa
hjelpemidler —
halvérlig rapportering

Gjennomsnittlig sum av
saksbehandlingstid og
leveransetid for
hjelpemidler i dagliglivet
og avvik fra normtider

Gjennomsnittlig sum av
saksbehandlingstid og
leveransetid for
hjelpemidler i dagliglivet
og awvik fra normtider

Gjennomsnittlig
saksbehandlingstid og
leveransetid for
arbeidsplasshjelpemidler og
awvik fra normtider

Gjennomsnittlig tid for
reparasjoner av
hjelpemidler i dagliglivet
og awvik fra normtider for

Gjennomsnittlig tid for
reparasjoner av
hjelpemidler i dagliglivet
og awvik fra normtider for

Gjennomsnittlig
saksbehandlingstid og
leveransetid for hjelpemidle
i dagliglivet og

awvik fra normtider
Gjennomsnittlig tid for
reparasjon av hjelpemidler i
dagliglivet og avvik fra
normtider

for prioriterte grupper

prioriterte grupper prioriterte grupper

Bidra til & avskaffe
fattigdom og redusere
gkonomiske og sosiale
forskjeller

Resultatmal

Fokusomradet hadde frem til 2009 kun ett resulthtow dette var temmelig vidt. Man kan
spgrre seq i hvilken grad et slik resultatmal fslkir en operasjonalisering av politikken pa
omradet. Det er imidlertid noen styringsparameitrdisse, men disse sier bare noe om hvor
raskt arbeids- og velferdsetaten gjennomfgrer \aksigiteter. Det er lite her som sier noe om
hva som bgr prioriteres innen omradet. Nar manl&gger dette til grunn kan det virke som
om det ikke er viktig hva som blir gjort for & stkeamfunnsdeltakelse og hindre passivisering,

eller kvaliteten pa det blir gjort, sa lenge detten gjor gjgres hurtig.

Fokusomrade: Brukerretting

Det farste resultatmaler under fokusomradet brekéing er "godt forngyde brukere”. Dette
er et resultatmal jeg anser som et outcome-mal (sel dette er mindre klart enn for
eksempel "hgy overgang til arbeid), og det har \s&bilt i hele perioden. En ting man fort
legger merke til nar om man studerer tabell 5.9aersamtlige styringsparametre er
kvantitative mal. Dessuten maler disse, om mandedi grunn at kategoriseringen av
resultatmalet er legitim, ogsa outcome. Det kard&d virke som om det er en tendens til at

dersom resultatmal er et outcome-basert mal, erstire sannsynlighet for at ogsa de

15 Dette fokusomrédet ble omformulert til "Levekar swgial inkludering” i tildelingsbrevet for 2009.



tilharende styringsparametrene maler outcome ennesmitatmalet baserte seg pa aktivitet. |
tillegg er det ikke satt spesifikke krav til hvoloe disse andelene skal veere. Dette kan
relateres til diskusjonen fra delkapitelet om "loaergang til arbeid” hvor belgnning og straff
blir diskutert. Som supplement til dette spgrsmket det nevnes at det i intervju ble hevdet
at dette fraveeret av et spesifikt tallfestet kibgisse "andelene” kan ha sammenheng med en
frykt for at for sterke styringssignaler pa baremding kan fare til feil fokus. Siden dette er et
stort og komplisert omrade, har man gnsket & hagtreter til & balansere styringen og flytte
fokus ved behov. Man har gnsket & ga i retning andra detaljert styring knyttet ftil
enkeltgrupper for a gjgre det mulig med en mer aniret og balansert styring. Dette hevdes
ogsa a forklare at det har veert en utvikling ovend at mal er blitt mindre kvantifiserte og
tydelige. Man har hatt en utfordring her. De omréean har veert veldig tydelig pa er ofte
knyttet til relativt sma grupper, og hvor det enskelig a fa til en reell styring helt ut til
NAV-kontorene. En klar og tydelig kvantifisering ke man frykte gav feil fokus. Pa en
annen side hevdes det & ha veert et politisk grgkenbisjon om a veere tydelige. Derfor har
man gjort styringsparametrene mindre kvantifisesbaMan har veert redd for a ha
kvantifiserbare mal bare pa noen ting. Ellers vgsédodette resultatmalet preget av stabilitet

giennom hele den studerte perioden.

Tabell 5.9 Resultatmal/delmal og tilhgrende styringparametre under
fokusomrade/hovedomrade "Brukerretting” for hele den studerte perioden

Ar 2006 2007 2008 2009

Resultatmal/delmal | Godt forngyde brukere Godt forngrde brukere Godt forngyde brukere Godt forngyde brikere

Andel brukere som er
forngyd med service fra

Andel brukere som er
forngyd med service fra

Andel brukere som er
forngyd med service fra

Andel brukere som er
forngyd med service fra

Styringsparametre

Arbeids- og
velferdsetaten

Arbeids- og velferdsetaten,

herunder informasjon og
tilgjengelighet

Arbeids- og velferdsetaten,

herunder informasjon og
tilgjengelighet

Arbeids- og velferdsetaten,
herunder informasjon og
tilgjengelighet

Andel arbeidsgivere son
er forngyd med service
fra Arbeids- og
velferdsetaten

Andel arbeidsgivere som
er forngyd med service frg
Arbeids- og velferdsetaten

Andel arbeidsgivere som
er forngyd med service frg
Arbeids- og velferdsetaten

Andel arbeidsgivere som
er forngyd med service frg
Arbeids- og velferdsetaten

Andel brukere som
oppgir at de har fatt god
informasjon

Andel IA-virksomheter
som er forngyd med
service fra
arbeidslivssentrene

Andel brukere som sier de
er blitt mgtt med respekt
fra Arbeids- og
velferdsetaten

Andel brukere som sier de
er blitt mgtt med respekt
fra Arbeids- og
velferdsetaten

Resultatmal/delmal

Tjenester tilpasset
brukernes behov -
brukermedvirkning

Tjenester tilpasset
brukernes behov -
brukermedvirkning

Tjenester tilpasset
brukernes behov -
brukermedvirkning

Tjenester tilpasset
brukernes behov -
brukermedvirkning

Styringsparametre

Resultatmal/
delmal

Informasjon og
tilgjengelighet

Informasjon og
tilgjengelighet

Informasjon og
tilgjengelighet

Informasjon og
tilgjengelighet tilpasset
brukerne

Styringsparametre

Svartid pa telefon skal
reduseres i lgpet av 2009

Andel besvarte
henvendelser skal gke i
2009




Poenget med at man ville veere forsiktig med & hantifiserbare mal pa bare noen ting kan
knyttes til en av flere fallgruver Davies (1999:1886) tilleggerPerformance Management
Han peker pa at det er en fare for at ting somrbéit blir gjort, mens ting som er vanskelig &
male ikke blir gjort. Her virker det saledes som aman har veert inneforstatt med denne
potensielle fallgruven.

De to siste resultatmalene for fokusomradet vaé atbile gjiennom hele den studerte
perioden. Eneste endring er at "informasjon ogdiigelighet” ble endret til "informasjon og
tilgjengelighet tilpasset brukerne” i 2009, og attd resultatmalet da ble tilknyttet to
styringsparametre. Disse styringsparametrene, tigvpé telefon skal ned i lgpet av 2009”
og "andel besvarte henvendelser skal gke i 20083rgeg at kan ha sammenheng med mye
kritikk i media om problemet med telefonlgsningénNAV . Med unntak av disse to
styringsparametrene i 2009, er det ikke knyttetirsgggparametre til disse to resultatmalene
for noen av arene.

Analytisk kan en del av resultatmdlene vaere foemupa en mate som gjer de
vanskelig & analysere. Resultatmalet "informasijgtilgjengelighet” kan tjene som eksempel
pa dette. Er det et "mal om god informasjon ogjditgelighet”, eller et signal om at AID
gnsker at Arbeids- og velferdsetaten skal "arbéoiegod informasjon og tilgjengelighet™?
Her er det begrepsbruk og formulering som avgjgmoam har et mal pa aktivitet eller utfall.
Slike forsgk pa kategorisering er nok imidlertid rmeensiktsmessig for en akademisk

oppgave enn av reel verdi for driften av Arbeidgvelferdsetaten.

Fokusomrade: Kostnadseffektivitet og kontroll

Fokusomradet "kostnadseffektivitet og kontroll” @reget av at det ikke er knyttet
styringsparametre til noen av resultatmdlene. Enesinntaket er at det for
resultatmalet "avdekke/hindre trygdemisbruk” i dliahgsbrevet for 2006 var to
styringsparametre. Disse var "antall anmeldelsgr’avdekke misbruk (mill. kroner)”. Disse
styringsparametrene ble senere fjernet som styargsetre, men ble tatt med som
rapporteringskrav i tildelingsbrevene for 2007 d@P& Med unntak av resultatmalet "godt
forngyde brukere” under det forrige fokusomradeuKerretting”, kjennetegnes bade forrige
fokusomrade og dette av at resultatmalene i hokeiltka har tilhgrende styringsparametre.

Til "gjengjeld” har de imidlertid tilknyttede rappi@ringskrav.

18 For eksempel se artikkel p& www.aftenposten.nodeduh Olav Kroken (23.2.2009). "Métte vente 58
minutter i telefonkg”. URL http://www.aftenposten/jobb/article2906713.ece (sist besgkt 12.1.2010)



Rapporteringskravene er relativt mange og omfadektinteressant rapporteringskrav er:

"Det skal i hver tertialrapport redegjgres for stet for arbeidet med & bedre regnskapskvaliteten for
2009, herunder arbeidet med & legge frem et héthetignskap for 2009 uten vesentlige feil og

mangler.”

Dette resultatmalet og rapporteringskravet kanteega til Riksrevisjonens tidligere nevnte
kritikk av Arbeids- og velferdsetatens internkofitramg regnskap. AID hadde satt
rapporteringskrav om forhold vedrgrende internkalhtvg regnskapskvalitet. Riksrevisjonen
hadde lagt merke til at det var stilt rapporterkrgs, men mente det burde veert skissert mer
konkrete krav, blant annet til hva slags vurderingebeids- og velferdsdirektoratet burde
gjgre seg i forhold til kvaliteten. De mente uklarél- og resultatkrav kunne fgre til at
rapportering ikke gir et korrekt bilde av den reedlituasjonen i etaten. En tolkning er at
Riksrevisjonen mener det ikke er tilstrekkelig nmagporteringskrav, men at man ogsa ma ha
styringsparametre for a forme og sikre kvalitet@nrapporteringen i starre grad. Dette kan
ogsa tolkes som om styringsparametre og rappogskiav gir ulike signaler og har ulike
funksjoner.

Tabell 5.10 Resultatmal/delmal med tilharende styrigsparametre for
fokusomrade "Kostnadseffektivitet og kontroll” for hele den studerte perioden

Ar 2006 2007 2008 2009

En mer effektiv arbeids

Resultatmal/ delmal -
og velferdsforvaltning

Styringsparametre

Avdekke/hindre Avdekke/hindre Avdekke/hindre Avdekke og forebyage

Resultatmal/ delmal trygdemisbruk trygdemisbruk trygdemisbruk trygdemisbruk
Antall anmeldelser - - -
Styringsparametre Avdekke misbruk (mill.
kroner)
Resultatmal/ delmal Effektiv innkreving Effektiv in nkreving Effektiv innkreving Effektiv innkreving
Styringsparametre - - - -
Resultatmal/ delmal - God kostnadskontroll God kostnadskontroll God kostradskontroll

Styringsparametre

Etablering av intern
Resultatmal/ delmal - - kontroll og
risikostyring

God intern kontroll og
risikostyring

Styringsparametre

Fokusomrade: Gjennomfgring av NAV-reformen og IKT-
pensjonsprogrammet

Dette er et fokusomrade som skiller seg formmefsaigle andre fokusomradene. Faktisk var
verken gjennomfaringen av NAV-reformen eller gjemfigringen av pensjonsprogrammet
egne fokusomrader i tildelingsbrevet for 2. hal2806, men hadde sine egne kapitler i dette.
Fra og med tildelingsbrevet for 2007 opphgrte "@mnfaring av NAV reformen” som eget



kapittel, og ble | stedet inkludert som et egetusdmrade under "mal og resultater i 2007”.
Senere i tildelingsbrevet for 2008 og for 2009 btgennomfgringen av IKT-
pensjonsprogrammet tilfayd dette fokusomradet. Smtv disse ble flyttet fra sine egne
kapitler til fokusomrade under tildelingsbrevenepiker for mal og resultater, ble det ikke
knyttet verken resultatmal, styringsparametre ellepporteringskrav under dette
fokusomradet. Det vil si, det stilles krav til raptering og til hva det skal rapporteres pa, men
dette blir ikke eksplisitt kalt rapporteringskrawns under de andre fokusomradene. Man
benyttet ikke terminologien med resultatmal elleelnddl, styringsparametre eller
rapporteringskrav. Rapportering blir heller ikkettgigjennom samme forum som
rapporteringskravene under de andre fokusomradeeevanlige var at rapporteringskrav
skulle rapporteres om i en eller flere av virksotstepportene (eller tertialrapportene) fra
Arbeids- og velferdsdirektoratet til AID. Under tketfokusomradet skulle imidlertid
rapporteringen skje i forbindelse med seermgtendNéivi-reformen. Prosessen er da slik at
Arbeids- og velferdsetaten rapporterer pa gittekpemi forkant av seermgtene, og sa
utarbeider AID en dagsorden for mgtet med utgangdpuArbeids- og velferdsdirektoratets
rapport. For 2008 og 2009 skulle denne rapporteringversendes senest atte virkedager for
saermgte. Det eneste klare malet som kommer tijkiattr dette fokusomradet, og som kan
ligne et mal i en mal- og resultatstyringstankegasrgat det er satt ett mal om hvor mange
fullverdige NAV-kontor som skal etableres hvert ar.

Selv om det ikke uttrykkes eksplisitte resultatmigl det faringer om hva Arbeids- og
velferdsdirektoratet forventes & arbeide mot ogeuling de skal oppnd. Mange slike faringer
kunne teoretisk veert formulert som mal. | hvilkeradydet har noen praktisk betydning om
man i tildelingsbrevet eksplisitt kaller noe etukatmal (eller delmal), eller om man i den
lgpende teksten benytter formuleringer som for s "Arbeids- og velferdsdirektoratet
skal videreutvikle stgttesystemer som gir en gdukidsdeling mellom NAV-kontorer og
forvaltningsenheter” (TB 2009:16) er likevel usikke

| intervjuene blir det hevdet at det kan veere [golatisk & knytte veldig konkrete mal
og resultatkrav til en s& stor omorganiseringsm®som NAV-reformen, og at styringen
sdledes tar mer form av prosesstyringsaktivitéthwvor man falger rapporteringer i om
utfordringer i forhold til gjennomfaringen av NA\é&formen.

En forklaring pa den spesielle styringen av gjenfesingen av NAV-reformen og
IKT-pensjonsprogrammet er knyttet til en risikoialtdvinkel. Det hevdes i intervju at det har

" Ngyaktig hva som her menes n@dsesstyrindhar jeg dessverre ikke fatt klarhet i.



veert betydelig risiko knyttet til etableringen aangjonsreformen, utformingen av IKT system
og etableringen av den organisatoriske delen aweidsb og velferdsetaten. Dette har
implisert at man har mattet fglge nayere med p&edismradene. To stikkord for

etatsstyringen hevdes saledes a vaere "drift” ofprne’.

Oppsummering

Perioden har veert preget av at det har veert ererek#lringer i terminologi og formuleringer

i AIDs opplegg for mal- og resultatstyring slik teetkommer til uttrykk gjennom
tildelingsbrevene. Dette er i intervju blitt forkl2d ha sammenheng med ambisjonen om a
forbedre sporbarheten mellom budsjettproposisjotildglingsbrev. | hvilken grad dette er en
forbedring vil jeg ikke uttale meg sterkt om, meyg jser ikke umiddelbart hvordan disse
endringene skal ha gjort de to dokumentene megriete Det kanskje viktigste poenget &
merke seg i forhold til terminologi og formulerieg at det som er tolket som eller kunne veert
mal i realiteten ofte ikke er formulert som mal.rbe observasjonen har ogsa Riksrevisjonen
gjort (Tillegg 2 til Dokument 1 2009-2010:13) Dekan nok ikke sies & passe godt med et
mal- og resultatstyringsideal. Det er heller ikkdtich likefrem & skille mellom
styringsparametre og rapporteringskrav. Noen garggeistyringsparametre fjernet, men
inkludert i nye rapporteringskrav, og i andre ekslm er rapporteringskrav formulert likt
styringsparametrene. Bruken av de to begrepenestégrsaledes ikke alltid konsist.

Selv om det har veert endringer i terminologi ognfoleringer, er inntrykket at
innholdet i malene, styringsparametrene og rappogskravene har veert relativt stabile over
hele perioden. Det var flere endringer blant stysparametre og rapporteringskrav enn for
resultatmal, men i flere tilfeller er styringspaene som er fjernet inkludert gjennom
rapporteringskrav. Det vil si at det har veert nag aktivitet i form av omformuleringer etc. i
fase 2 enn i fase 1. Selv om det har veert relatert endring i perioden, har det veert noen
eksempler pa justeringer av krav. Om man antar iséeder justert pa bakgrunn av
resultatinformasjon er det en indikasjon pa koblingllom fase 4 og fase 1 og 2. Et noe
pussig moment er at det har veert en del sma omferinger av mal og styringsparametre,
men relativt lite endring av innhold nar det komrtiefokusomrader og resultatmal. Dette er
pussig fordi det i intervjuer er hevdet at det Veart lite diskusjon om formuleringer, men mer
om hva som skal prioriteres, dvs. om noe bgr pems sterkt nok til & veere med i
tildelingsbrevet eller ikke. Samtidig mener alledates innspill blir lyttet til og som oftest tatt
til folge. Dette hgres bra ut med tanke pa et kawvifliktniva og konsensus, men man kan da

stille seg spgrsmal om man prioriterer hardt nok?



Om jeg skal sammenligne fokusomradene, vil jegtfpeke pa at det virker som om
fokusomradet "Arbeidsretting” skiller seg ut i fald til de andre fokusomradene ved at dette
har det mest fullstendige opplegget for mal og Itetstyring. Det har flere resultatmal, og
alle disse bortsett fra det siste for 2009 hantitiede styringsparametre og rapporteringskrav.
Det er ogsa bade outcome-baserte mal og outconegtbastyringsparametre under dette
fokusomradet.  Til sammenligning var det under fakaradet “inntektssikring” to
resultatmal som begge maler output, og det vaen lgrad knyttet styringsparametre til disse.
Om en antar at fokusomrade i "arbeidsretting” r fad representerer omradet gamle Aetat
hadde ansvar for, og at "inntektssikring” i stoagrepresenterer omrade tidligere RTV hadde
ansvar for, er det grunn til & spekulere i om aevtfadisjonene i disse gamle etatene kan
forklare dette skillet. Som det tidligere er bhgvnt, har det fra respondent blitt hevdet at det
farste tildelingsbrevet bar preg av a vaere en sarstitling av mal og resultatkrav som 13 i de
tidligere etatene, og at det senere hadde veertaglvig prosess for a fa tildelingsbrevet mer
integrert. Det er mulig det har veert en slik gradwiosess, men denne er i sa fall ikke veldig
tydelig. Tolkningen er saledes at forutsetningegetmadisjonene for styring i de gamle
etatene fortsatt ligger til grunn for styringen Avbeids- og velferdsetaten innenfor de
omradene som mest tydelig kan sammenlignes meddligete etatenes arbeidsomrader.
Dette innebzerer ogsa at sterk regelstyring innelsggomrade kan veere en forklarende faktor
for  hvorfor mal- og resultatstyringen ikke er like tydelig  under
fokusomradet "Inntektssikring”.

Videre er det i alle de tre neste fokusomradeneseprtert resultatmal uten
styringsparametre. Mest utpreget er i sa mate fokuddet "kostnadseffektivitet og kontroll”,
som har tre resultatmal hvert ar, men kun styringmmetre til ett av resultatmalene i 2009.
For fokusomradet "gjennomfaring av NAV-reformen bgT-pensjonsprogrammet” er det
ikke resultatmal eller styringsparametre i det helit. Om det er rapporteringskrav under
dette fokusomradet er mer en definisjonssak. DefiErdes et klart inntrykk at opplegget for
mal og resultatstyring i sveert varierende grad estyhiet slik det er tenkt ovenfor de ulike
fokusomradene. Det er imidlertid spekulert i omtelekan vaere et resultat av ulike
forutsetninger og tradisjoner for styring for dékalfokusomradene, og at de i ulik grad er
styrt gjennom parallelt fungerende styringssystemer

Om en skal diskutere typen mal og resultatinditeatcer flertallet av bade resultatmal
0g styringsparametre output-baserte. Saledes sert tieat systemet best karakteriseres som
som "managing for outputs”. Det er altsd mest deigstyring, noe som passer med "make

the managers manage”, men ikke "let the managemaged . En mulig arsak er som nevnt at



politisk ledelse ofte er virkemiddelorientert. Detn veere ulike logikker i forhold til politisk

og administrative mal. Et eksempel som ble brukkwlifiseringsprogrammet, hvor det fra
politisk hold er veldig viktig at man fyller et wsantall plasser, mens de reelle resultatene av
programmet hevdes a ikke kunne sees far om flere ar

Et annet moment som er verdt & merke seq i fortibkditegoriseringen av output og
outcome, er at det virker som om styringsparametr@er resultatmal som er basert pa
outcome har en tendens til & ogsa male outcomes stgringsparametre under resultatmal
som maler output har en tendens til & male oufpuitslik sammenheng tolker jeg slik at den
bygger oppunder en forventning om sammenheng mdlism1 og fase 2.

Det har i intervju blitt hevdet at de styrende riuk veert litt tilbakeholdne med a
kreve for mye av Arbeids- og velferdsetaten, medeasamtidig har fulgt ekstremt arvakent
med. Denne forsiktige tilnaermingen har nok sammegheed at Arbeids- og velferdsetaten
er en ny etat, og under en omfattende reform. Deftsmaspektet er med pa a gjgre denne
etatsstyringen noe spesiell. Dette fordi man hér @ etatsstyringen i en styring avift,
som i stor grad forsgker & belage seqg pa tradisjetasstyring, og pa styring aeform som
blir beskrevet som en form for prosesstyring. Man &ltsd ment at det var hensiktsmessig &
ha en noe spesiell tilnaerming til etatsstyringerAdweids- og velferdsetaten under perioden
med reform, men har ambisjon om en mer tradisjoslédl "ordinaer” etatsstyringsprosess |
fremtiden nar den organisatoriske delen av reforaragjennomfart.

Nar det gjelder eksterne forholds innvirkning paisgsdialogen kan det nevnes at det
giennom intervjuene kom frem at finanskrisen h#rejinoe endret fokus og ressursfordeling
fra strukturledighet til konjunkturledighet. Mandde ingen klare og entydige indikasjoner pa
dette, men man har sett en litt lavere tiltaksgpenfwring for utsatte grupper enn far
finanskrisen. Samtidig var man bevisst pa detteabgn slik fokusendring kan veere til
fortrengsel for utsatte grupper.

Selv om politisk ledelse er interessert i & falppfalgingen av Arbeids- og velferdsetaten,
er inntrykket at politisk ledelse ikke tar del leglbenytter mal- og resultatstyringssystemet
aktivt. Prosessene i mal- og resultatstyringen lesviedsak administrative prosesser som tas
hand om av embetsverket. En slik observasjon mdlémid, som alle andre funn, leses ut i

fra studiens fokus pa den tekniske gjennomfariragenlys av studiens datagrunnlag.



6. Resultatmaling, resultatrapportering og resultastyring

Dette kapittelet vil som tittelen antyder ta fogdevordan resultater blir malt i Arbeids- og
velferdsetaten, hvordan Arbeids- og velferdsdiredtet rapporterer de malte resultatene til
AID, samt hvordan AID benytter den resultatinforjpagn de far. Resultatmaling og
resultatrapportering representerer det jeg i oppgdialler fase 3, mens AIDs (og de andre
departementenes) bruk av resultatinformasjon repteser fase 4. Dette er interessant i
forhold til det teoretiske rammeverket av flerergrar. Blant annet vil det skape et grunnlag
for & vurdere om det er tett eller lgs kobling mellde ulike fasene til Leegreid, Roness og
Rubecksen(2008), og det vil kunne vurderes i hwilgead det finnes et sofistikert system for
resultatmaling og rapportering i forhold til Bouektiog Halligans (2008) typologi.

Kapittelets struktur falger kapittelets overskrifarst behandles resultatmaling og
dens betydning. Deretter vil resultatrapporteringein beskrevet. Her tar jeg farst
utgangspunkt i bestillingene av rapportering, &y yidere tar for med virksomhetsrapportene
fra Arbeids- og velferdsdirektoratet til AID og fagrtering i forbindelse med ulike mgter.
Siste del av kapittelet tar for seg maten resulifatmasjon blir fulgt opp gjennom mgater, nye

tildelingsbrev og andre former for oppfalging asukatinformasjonen.

Resultatmaling

A skrive om resultatméling viste seg & vaere vamgkBlette er nok det emnet oppgaven har
minst empiri om. Dette er imidlertid ikke sa undiumed tanke pa fokuset i studien. Denne
oppgaven fokuserer i hovedsak pa relasjonen mefltilnog Arbeids- og velferdsdirektoratet,
dvs. departements- og direktoratsnivd. Mye av dat mnsker & male, veere seg output eller
outcome, foregar imidlertid pa lokalt niva, og maken ma saledes starte der. Mye av det jeg
presenterer her baserer seg saledes pa oppfatdiagaine respondenter som ikke har sitt
arbeid pa lokalt niva. Samtidig er personene pdedatvaet som faktisk kan benytte
informasjon basert pa resultatmaling i styringen Aabeids- og velferdsetaten, og deres
oppfatning og bruk av de malte resultatene er saleglevant.

Arbeids- og velferdsetaten registrerer mer infasjon og statistikk enn det
departementet ber om. Siden Arbeids- og velferdktbratet har et selvstendig ansvar for a
falge med pa de tingene de har ansvar for, viladgef med pa et mer detaljert niva enn det
departementet gjgr. Det hevdes at Arbeids- og nddédaten har et godt apparat for
registrering av informasjon og et godt statistiklkmiPa den andre siden er man usikker pa
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om departementet har informasjon om de rette tiegBrette er det flere grunner til. Det er
for eksempel enna ikke helt klart hva som er hassikssige mal- og resultatindikatorer. Det
er ikke sikkert etatens systemer i utgangspunkte¢red levere den informasjonen en kanskje
skulle gnske seg. Malene som er satt er saledes tilss grad tilpasset tilgjengelig statistikk
og informasjon. Endringer i mal og resultatindikatobgr derfor vaere gjennomtenkte, og
utarbeidet i dialog, siden disse vil kunne fordi@es omlegginger i systemer for registrering
av data osv. | forhold til dette kan det nevnesealv om resultatinformasjon kan veere av
verdi bade for politikere, embetsmenn og befolkamger ikke slik resultatinformasjon
kostnadsfri (Bouckaert og Peters 2002:360). Marfargéta en kostnad-nytte analyse for & se
om nytten av a kreve en mer eller anne informasjboverstige kostnadene.

Det foregar et arbeid i Arbeids- og velferdsetaten utvikling av et nytt sakalt
datavarehus. Her er det meningen at viktig infojoraskal bli registrert. | dette arbeidet er
departementet mer med enn tidligere, slik at manefi lasninger for registrering som kan gi
bedre styringsinformasjon for departementet.

Jeg tillater meg & kort utvide perspektivet litt al- og resultatstyringen av Arbeids-
og velferdsetaten, til en ambisjon om en mer eithathl- og resultatstyring for Arbeids- og
velferdsforvaltningen som helhet. Problematikk tureksultatmaling et en av utfordringene
partene star overfor i arbeidet med a utvikle ¢t ae felles mal og resultatindikatorer for
omrader som stat og kommune har felles. Skal nrareffelles mal og styringsparametre for
malgrupper der stat og kommune har et felles andeadrer dette at man kan male og
rapportere pa disse i begge linjer. Arbeids- odevdbetaten har allerede systemer hvor
statistikk blir registrert i NAV-kontorene og rappert oppover til Arbeids- og
velferdsdirektoratet for videreformiddlig hele weiepp til politisk ledelse. Med unntak av
noen tall om for eksempel kvalifiseringsprogramniei;, det ikke samlet statistikk fra den
kommunale delen av NAV-kontoret. Hver enkelt kommalan ha sitt eget system og sitt eget
fokus pa mal og resultatrapportering (eller de dnadre systemer), og siden kommunene er
autonome, er det vanskelig & skulle "palegge” degéstrere og rapportere pa informasjon for
staten. KOSTRA er et system for kommune-stat rappag. Dette er et sveert omfattende
system, men denne rapporteringen er bare arligned) opp mot et halvt ars bearbeiding av
tallene kan man risikere a benytte tall som er aterog et halvt ar gamle. KOSTRA er
saledes lite egnet som verktgy i en etatsstyringgss.

| tillegg til problemer med selve malingen er detikkerhet om hva som er det
endelige malet med et slike felles mal og resuithkiatorer. Skal det vaere et verktay for

leder av NAV-kontoret, skal det aggregeres til oasjt niva for & falge med pa ogsa det
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kommunale arbeidet? Her kan det vaere interessékimnfied at stat sannsynligvis gnsker a

se dette aggregert, mens den enkelte kommune entaggssert i lokal resultatinformasjon.

Resultatrapportering

Her vil jeg ta for meg rapporteringen Arbeids- adferdsdirektoratet oversender AID. Denne
rapporteringen kan ta flere former. Den vanligstenoest omfattende rapporteringen skjer
giennom de sakalte virksomhetsrapportene og gjenrapportering i forkant av, og som
grunnlag for seermgtene. Rapportering kan imidlenjsd skje i andre former utenom disse to
mer jevnlige typene for rapportering. Jeg vil néstda for meg rapporteringsbestillingene, det
vil si hva slags rapportering AID gnsker, og hverdienne skal formiddles. Deretter vil det
bli en beskrivelse av rapporteringen i virksomhagtportene og vedleggene til disse. Sa vil
noen viktige kjennetegn ved rapporteringen til segeme presenteres.

Bestillinger gjennom tildelingsbrev og andre forum

Kravene til rapportering fra Arbeids- og velferdsdtioratet blir stilt i tildelingsbrevet for
Arbeids- og velferdsdirektoratet. Det er et eggiittal i hvert av tildelingsbrevene hvor det
gis faringer om rapportering fra Arbeids- og vetfedirektoratet. For 2. halvar 2006 skulle det
rapporteres kvartalsvis, mens det i resten av g@enoskulle rapporteres tertialvis.
Rapportering skulle i fglge tildelingsbrevet skjermom virksomhetsrapporter fra Arbeids-
og velferdsdirektoratet. Virksomhetsrapporten fen diste rapporteringsperioden av hvert ar
blir kalt arsrapporten. Virksomhetsrapportene skibireligge senest den 10. i den andre
maneden etter utlgpet av perioden det skulle raems pa.

Rapporteringen i virksomhetsrapportene skulle leaseqg pa opplegget for mal og
resultatstyring som i alle tildelingsbrevene hait siget kapittel. Dette vil si at det i
virksomhetsrapportene skulle rapporteres pa de lenkéokusomrader, resultatmal,
styringsparametre og rapporteringskrav. Det er lieniidl ikke alle resultatmalene som skulle
rapporteres pa i samtlige virksomhetsrapporter,deg var kun arsrapporten som skulle
omfatte rapportering pa samtlige resultatmal. Dat imidlertid noen unntak. P& noen
saerskilte omrader ble det bedt om manedlig rappogel 2009 skulle det for eksempel
rapporteres manedlig pa restansesituasjonen i netatealifiseringsprogrammet, samt
utviklingen pa arbeidsmarkedet. Imidlertid kan mesgistrere at det blir bedt om at
rapporteringen skal basere seg pa fokusomradermiltaenal, styringsparametre og
rapporteringskrav. Dette peker i retning av at fass ment a fungere slik denne er skissert i
teorikapittelet, og at fase 3 er tett knyttetassé 1 og 2.
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Det kommer ogsa bestillinger om rapportering eliesteringer av rapporteringskrav i
forbindelse med ulike saker i tillegg til tildelislgrevet, gjennom for eksempel egne brev eller
pa mater. | referatene fra etatsstyringsmatenetdiadt merke til at departementene ved flere
anledninger ber Arbeids- og velferdsdirektorateadegjare for saker i senere rapporter. Dette
kan bade vaere forespgrsel om mer detaljert rappugtenn det som allerede er gitt, eller det
kan veere rapportering i forhold til tema som tidhg ikke er tatt opp i for eksempel
tildelingsbrev. Saledes vil NAVs rapportering ikbare bygge pa tildelingsbrevene, men ogséa
pa rapporteringskrav stilt gjennom etatsstyringemabet er gkonomistaben i Arbeids- og
velferdsdirektoratet som har ansvaret for & koaminog sammenfatte rapportering fra
fagavdelingene i virksomhetsrapportene. De haramnfer at departementet far rapportering
pa det de har bedt rapportering om. | noen tilfedlgoper denne kvalitetssikringen. | noen av
disse tilfellene kan maten AID har foretatt bestier vaere en arsak til at dette glipper. Dette
kan for eksempel veere i tilfeller hvor bestillinger foretatt utenfor de ordinsere
tildelingsbrevene eller eventuelt supplerende litdgsbrev. | noen tilfeller blir det hevdet at
bestillinger kan komme til faglige miljger utende gar gijennom gkonomistaben i Arbeids-
og velferdsdirektoratet eller VPA. Slike arsaksfarkger kan i noen tilfeller veere gjeldende

om det var avvik mellom det som er rapportert ogddgpartementet forventet.

Virksomhetsrapportene

Virksomhetsrapportenes struktur varierer noe, metrhdr giennomgaende vaert en ambisjon
a basere strukturen pa opplegget for mal- or ratsmtring i tildelingsbrevene. Det er saledes
relativt enkelt & sammenstille virksomhetsrappatened fokusomradene, resultatmalene,
styringsparametrene og rapporteringskravene. Nayhkbr god denne strukturen er varierer
imidlertid fra virksomhetsrapport til virksomhetpgort.

Det er ikke uvanlig at virksomhetsrapportene begynmed et sammendrag av
rapporten, en vurdering av utviklingen pa arbeidkeder, overordnet vurdering av
giennomfgringen av arbeids- og velferdspolitikkén,€ar det gas videre inn pa rapportering
pa mal og resultater. Videre er det ofte mer rajgpimg enn den rapporteringen som gar
direkte pa mal, styringsparametre og rapporterirmysktildelingsbrevet. Det er ofte vedlegg
med virksomhetsrapportene som representerer omdigteapportering av ulik art. De 7
vedleggene som falger med virksomhetsrapporteri faertial 2009 teller for eksempel 94
sider. Dette er nesten like omfangsrikt som virkeetarapporten i seg selv (malt i antall
sider), og til og med mer enn virksomhetsrapportefes de enkelte andre

rapporteringsperioder. Arsrapporten for 2006 hacilé4 sider vedlegg, noe som er mer enn
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selve arsrapporten i seg selv. Hvis man legger 20@funn ser vi at det for 1. tertial var
oversendt 195 sider til departementet i forbindetssl denne virksomhetsrapporten. | tillegg
kommer rapportering i forkant av hvert enkelt segemigforbindelse med NAV-reformen,
som det skulle vaere 4 av i 2009. Dessuten skulteifdige tildelingsbrevet rapporteres
manedlig i 2009 pa restansesituasjonen i etatedlifieeringsprogrammet, samt utviklingen
pa arbeidsmarkedet. Dessuten kan det ha veertiggterlseermgter eller kontaktmater med
rapporteringskrav som jeg ikke har oversikt oveet Br klart at om man legger farste tertial
2009 til grunn har Arbeids- og velferdsdirektoraietfattende krav til rapportering.

Selv om noen av vedleggene er interessante fogawgm, er hovedfokuset lagt pa
virksomhetsrapportene, og spesielt den delen sandigékte pa rapportering i forhold til
tildelingsbrevenes kapittel om mal og resultateoeNav den videre dragftingen vil ta
utgangspunkt i tabell 6.1. Det er imidlertid enkekorhold som bgr nevnes i forbindelse med
denne tabellen. For det fgrste er det begrensetnmafsjon som ligger i en slik kvantitativ
tilneerming til omfanget i virksomhetsrapportene sd@mne tabellen gir. For det andre det en
rekke problematiske valg som matte tas i forbireleteed utarbeidelsen av tabellen. Disse
valgene gjgr at man ikke ma se pa tallene i tabeken entydig korrekte, men forholde seq til
dem med en viss skepsis. P4 en annen side vil jegenmat den likevel gir et godt
utgangspunkt for & gjgre seg noen tanker om ra@gpogen.

For & beskrive noen av problemene i forbindelse ntarbeidelsen vil jeg nevne noen
eksempler. Noen ganger er det vanskelig & gjegrelevinger om hvordan man skal
kategorisere. Dette er lgst ved at jeg har valgiashlgsning pa samme type valgsituasjoner.
Dette skaper en konsekvent tolkning og kategongemen ikke ngdvendigvis alltid den mest
ideelle. Farste eksempel tar utgangspunkt i t&bglbg "Antall resultatmal rapportert pa som
andel antall mulige” under brukerretting for 2.tir 2007. Her er et resultatmal "godt
forngyde brukere” nevnt med overskrift 6.1 "Godtrfeyde brukere”, uten noen tekst under.
Etter overskrift 6.1 gar man rett til delpunkt G.I'Tjenester tilpasset brukernes behov-
brukermedvirkning” som ogsa er et resultatmal. Bt da rapportert pa resultatmal "godt
forngyde brukere™? Det skaper forvirring nar dettglig er rapportert pa et resultatmal pa
under ett annet resultatmal. Her regner jeg likewed "Godt forngyde brukere” som et
rapportert resultatmal, siden det er nevnt med eyenskrift i rapporten. | andre tilfeller kan
det i praksis veere rapportert pa et resultatmal atalette resultatmalet er eksplisitt uttrykket
i virksomhetsrapporten. Da er det ikke registredhiellen. Resultatmal ma ha et eget punkt
for & bli registrert som rapportert. Dette kan piasise tolkninger, men jeg ser det ikke som

hensiktsmessig at jeg skal lese rapportene og renaha jeg syntes innholdet kan relateres til
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ett spesifikt resultatmal eller en styringsparamdersom ikke dette er gjort klart i teksten. En
slik fremgangsmate vil fort bli meget normativ, g har derfor valgt en mer systematisk
tilneerming. Et eksempel pa at dette er problematist det i tabellen for 1.tertial 2008 og
arsrapporten 2008 for "arbeidsretting/motvirke mitisty” bare er registrert 2 av 3 resultatmal.
Det er imidlertid rapportert pa styringsparamemder de "manglende” resultatmalene, og det
er relativt opplagt noe rapportering pa disse, sidan resultatmalene ikke er eksplisitt nevnt
er de ikke registrert. Nar det gjelder opptelling sider har jeg telt med alle sider hvor
fokusomradet er representert. Det vil si at i ntifaller kan 3 linjer pa en ny side veere
registrert som en side. Det betyr at det gijennomdgdor alle tall som representerer sidetall
vil veere en bias mot at det er noe hgyere ennakeiske antall sider om man hadde malt
ngyaktig med antall linjer og ord.

| virksomhetsrapporten for 1. tertial 2007 liggeet det punkt som heter "God
gkonomikontroll” under avsnittet "brukerretting"God gkonomikontroll” er i tildelingsbrevet
et resultatmal under fokusomradet "kostnadsefféktivog kontroll”. Dessuten star det ikke
stort mer under "god gkonomikontroll” enn at deeargkonomirapport lagt ved som vedlegg.
Da oppstar to spgrsmal i forhold til tabellen. Et chpportert pa "god gkonomikontroll” og er
det rapportert pa fokusomrade "kostnadseffektivitgtkontroll”? Her fglger jeg min egen
regel. Siden "god gkonomikontroll” er nevnt med tegenkt eller overskrift regner jeg det
som det rapportert pa. En annen regel er at dedssiner rapportert pa et resultatmal som
ligger under et fokusomrade i tildelingsbrevet,meg) dette fokusomradet som rapportert pa
uavhengig av om fokusomradet er nevnt eksplisittkisomhetsrapporten.

En slik opplisting av "problemer” med tabell 6.1elgje med & underbygge noen av
funnene fra den. Samtidig er det viktig med en &liklaring for at lesere ikke skal legge for
mye vekt pa tallene. Men det tjener ogsa a illusted virksomhetsrapportenes ambisjoner om
a falge tildelingsbrevets disposisjon ikke er ofigf@0 % til punkt og prikke. Da ville mange
av disse problemene med utarbeidelsen av tabeikikeleksistert.

Det farste punktet i tabell 6.1 er omfanget p&somhetsrapportene malt i antall sider.
Det er et noe ujevnt mgnster her, men det kandike® ut som om rapporteringen har gkt noe
i omfang over tid. Nar det gjelder tallet for deavrdte rapporten bgr man tenke pa at denne
kom ganske tidlig etter etableringen av NAV, oglatte var en kvartalsrapport i motsetning
til de senere som rapporterer for hvert tertiald@ien av antall sider rapportering pa mal og
resultater i forhold til resten av virksomhetsrageoe uten vedlegg ligger pa ca halvparten

giennom hele perioden. | de fleste rapportene delan sa vidt over 50 %. Det var sdledes
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mye rapportering som ikke gar direkte pa resultden® styringsparametrene og

rapporteringskravene i tildelingsbrevet.

Tabell 6.1 Kvantitativ registrering av en rekke faktorer i samtlige virksomhetsrapporter
i den studerte perioden
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3. kvartal 2006 14 |9 2 an2 | 4 8 33| 1 12| - -1 43| - -13
Arsrapport 2006 58 |37 | 5 12/12| 8 16 | 33| 5 22| 2 11| 6 33 8 3/
1. Tertial 2007 46 | 26 | 5 9/12 | 3 19 | 33| 2 22| 1 11| 3 23 1 1/
2. Tertial 2007 45 | 34 | 5 812 | 5 22 | 33| 3 02| 4 11| 3 333 2 1/
Arsrapport 2007 69 | 35 | 5 12/12| 4 19 | 33| 6 22| 2 11| 4 33 4 33 (2
1. Tertial 2008 64 | 35 | 5 7113 | 4 14 | 23| 2 12| 3 11 6 313 10 -4 2
2. Tertial 2008 79 |27 | 5 9/13 | 7 13 | 33| 6 12| 2+6| 11 3 33 3 s 2
Arsrapport 2008 73 | 37 | 5 12/13| 4 19 | 23| 5 22| 4 Ul 4 333 5 44 2
1. Tertial 2009 101 | 52 | 5 13/15| 7 21 | 4/4 | 9 2/2| 10 22| 7 3/3 2 7
Bortsett fra 3. kvartal 2006 ble det rapportert ménst ett resultatmal under samtlige

fokusomrader i alle virksomhetsrapportene, med alnav 3. kvartalsrapporten for 2006.

Med samtlige fokusomradet mener jeg ikke inkludgjtnnomfaringen av NAV-reformen og

IKT-pensjonsprogrammet”.

Det er riktignok noen esidom NAV-reformen i noen av

rapportene, men det er som tidligere nevnt ikkesifigke resultatmal, styringsparametre eller

rapporteringskrav knyttet til dette fokusomradeet Br ikke mal og styringsparametre under

dette fokusomradet pa samme mate som under de, aglfeovedtyngden av rapportering

skjer i tilknytning til seermgter. Med unntak av papten for 3.kvartal 2006 er det i hver

virksomhetsrapport rapportert pa majoriteten avultasnalene i tildelingsbrevet.

arsrapportene er det rapportert pa alle resultamedll tabell 6.1 star det imidlertid at det kun

er rapportert pa 12 av 13 resultatmal i arsrappofoe 2008. Dette er trolig et resultat av

maten tabellen er utarbeidet pa, og alle resultamedble nok i rapportert pa | praksis.
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| forhold til de enkelte fokusomradene i tabell @ddet for samtlige ar mest omfattende
rapportering pa fokusomradet "arbeidsretting/méwintstating”, malt i antall sider. Det kan

veere flere grunner for dette. For det fgrste eretietv hovedmalene med NAV-reformen a
fa "flere i arbeid, feerre pa stonad”. Dette skullsi at det er ansett som viktig a fglge
utviklingen under dette fokusomradet. Dessutereesdm tidligere nevnt, seerlig i tilknytning

til forskjeller mellom tidligere Aetat og RTV, relat sett gode muligheter for & praktisere
mal- og resultatstyringsprinsipper innen politikkdaiet arbeid.

Nar det gjelder fokusomradet "inntektssikring” vd&t vesentlig mindre omfang pa
rapporteringen enn for "arbeidsretting/motvirketatsg”. Omfanget varierte litt fra rapport
til rapport, men det kan se ut som det var en ldkimg over perioden samlet sett. Det var to
resultatmal for dette fokusomradet. Det varierte ried tanke pa om alle resultatmal var
nevnt eller ikke, men i flesteparten av rapportesiebegge representert.

Fokusomradet "sosial inkludering” hadde gjennonehgrioden bortsett fra 1.tertial
2009 et relativt lavt omfang av rapportering, men €he resultatmalet var rapportert pa i alle
rapportene for 2007 og 2008. | 1.tertial 2009 vat dn markant gkning i omfanget pa
rapporteringen. Dette kan nok forklares med atfaie2009 var ytterligere ett resultatmal for
dette fokusomradet. Det nye resultatmalet " Bidtaat avskaffe fattigdom og redusere
gkonomiske og sosiale forskjeller” stod for 8 agsai sidene. Dette ble det ogsa tidligere
rapportert pa under betegnelsen "langsiktig ma&nmdette var rapportert pa under eget punkt
for "levekar” pa andre steder i rapporteringen. BG09 var dette malet innarbeidet som
resultatmal under det tidligere "fokusomradet dasidudering som na ble hetende "levekar
og sosial inkludering”. Derfor var dette resultaletdanad rapportert pa under dette
fokusomradet.

Brukerretting var et fokusomrade det ble rappopérmed relativt jevnt omfang i den
studerte perioden, og det ble stort sett rappopi@rsamtlige av fokusomradets resultatmal. |
noen tilfeller skal det imidlertid nevnes at dehke veere "rapportert” at det ikke fantes noen
nye brukerundersgkelser. Saledes kan man diskutevéken grad det er a rapportere pa
brukertilfredshet. Det var derimot mer varierendeakter pa rapporteringen i forhold til
fokusomrade "kostnadseffektivitet og kontroll”. Hearierer bade rapporteringsomfang, antall
resultatmal og rapporteringens karakter gjennora petioden.

Rapporteringen pa styringsparametre er mer omidgétenn den ut i fra en ren teknisk
vurdering kunne veert. Pa styringsparametre av typedel ordinaere arbeidssgkere som gar
til arbeid” oppgis det for eksempel mer enn bar&aetkret tall for dette i rapporten for 3.

kvartal 2006. Det blir ogsa gjort sammenligningegdnttidligere tall, samt vurderinger om
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utvikling, kommentering av NAVs innsats og vurdgén pa omradet etc. En naturlig
konsekvens av at resultatmal og styringsparamegredel tilfeller maler outcome, er at det
ogsa rapporteres en del om outcome.

Samtlige av virksomhetsrapportene har vedleggdisge kan gi relativt omfattende
mengder rapportering. Typiske vedlegg er tertilrarsrapport fra internrevisjonen i NAV,
Rapport om status pa maloppnaelse for IA-avtalem,anmerkninger fra Riksrevisjonen og
oppfelging av disse, risikovurderinger etc. Ulikediegg med risikovurderinger gjort av NAV
utgjer vedlegg som er spesielt interessante forgaypgn. Jeg vil trekke frem to av disse
vedleggene for & eksemplifisere slike rapporter dsikovurderinger. Vedlegg 2 il
virksomhetsrapporten for 2. tertial 2007 omhandkkobilde for Arbeids- og velferdsetaten,
og er en overordnet risikovurdering per septem®72 Her identifiserer NAV selv atte
overordnede risikoer som de videre vurderer ua isiinnsynlighet for at de kan inntreffe, og
de eventuelle konsekvenser de ulike risikoene kadfame. Dette er interessant i seg selv,
men i forhold til oppgavens problemstilling er deesielt interessant & merke seg at de videre
forsgker & knytte hver enkelt risiko opp mot hovétimg resultatmal i tildelingsbrevet for
2007. Det anerkjennes at risikoene ofte vil ha ikgsioner for flere enn ett hovedmal eller
resultatmal, men det forsgkes likevel & anta déggte koblingene mellom ulike risikoer og
ulike hovedmal og resultatmal. Det NAV omtaler sbovedmal samsvarer med det som er
kalt fokusomrader i tildelingsbrevet, og stettepopnder den tolkningen som tidligere i
oppgaven er gjort om at "fokusomradene” i en mglresultatstyringsretorikk er & regne som
hovedmal. Denne koblingen mellom risiko, hovedm§l resultatmal blir ikke gjort for
fokusomradet om gjennomfgringen av NAV reformen. tt®ehevdes & vaere fordi
tilbakemeldinger om vurdering av risiko i forholtl denne rapporteres fortlgpende gjennom
saermgter. Dette legger seg inn i rekken av tilfedtam illustrerer hvordan fokusomradet som
omhandler gjennomfagringen av NAV-reformen behandtes ulikt de andre fokusomradene.

Vedlegg 4, del 2, til virksomhetsrapporten for &rtinl 2008 er ogsa spesielt
interessant i forhold til oppgavens problemstillikter gis det en overordnet risikovurdering i
forhold til hvert enkelt av styringsparametrene fildelingsbrevet for 2008. Hver enkelt
styringsparameter far "merkelappen” rad, gul effesnn i forhold til grad av risiko. Disse
skal gi et bilde for hvor stor sannsynlighet defarat risikoer vil oppsta som kan medfgre
avvik fra mal. Rad risiko representerer overveiersdmnsynlighet for at slike risikoer
inntreffer, gul for middels sannsynlighet, og grenepresenterer overveiende sannsynlighet

for at mal nés.
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Slike vedlegg er ogsa lagt ved andre virksomhepgdpr. Disse vedleggene viser at
departementet ikke bare far informasjon om hvikksuttater som allerede er oppnadd pa de
ulike resultatmal og styringsparametre, men ogsédliksjoner for hvilke resultater man kan
forvente a oppleve frem i tid. Nar risikovurderindpdir knyttet til mal og resultatindikatorer
pa denne maten vil eventuell resultatstyring ikkeebkunne belage seg pa resultater, men
ogsa pa forventninger fra faginstans. Dette eispeld det kan veere hensiktsmessig & merke
seg. Samtidig utgjgr nok slike risikovurderingea #rbeids- og velferdsetaten en arena de
kan bruke til & pavirke sine egne faringer i stysdialogen. Om Arbeids- og
velferdsdirektoratet i en risikovurdering argumeetenoe ikke bar gjiennomfares, sa er dette
noe man som etatsstyrer ma lytte til, og det iskoevet som ganske kraftige saker om man
som etatsstyrer setter seg over slike bedgmmetséadinstans.

Rapportering til seermgter om gjennomfgringen av NAVreformen og IKT-

pensjonsprogrammet

Det er ofte flere og til dels omfattende vedleggttet til referatene fra de enkelte seermgtene
om NAV-reformen. Dette kan veere alt fra internepaper i NAV, rapport fra Arbeids- og
velferdsdirektoratet til AID om diverse planer ogeiledere, til Arbeids- og
velferdsdirektoratets power-point presentasjonerdeun mgtene. Gjengangere er ofte
statusrapport for Endringsprogrammet og for IKTidlasning, samt statusrapport for NAV-
reformen. Statusrapport for gjennomfaringen av Ne&¥6rmen er omtalt i tildelingsbrevet
under fokusomradet "gjennomfaring av NAV-reformenlKT-pensjonsprogrammet”. Denne
rapporten skal oversendes AID senest 8 dager faetmgg AID skal pa grunnlag av
rapporten sette dagsorden for mgtet. Videre er tilelelingsbrevet en punktvis oppramsing
av hva rapporten ma inneholde. Med statusrappasterandre vedlegg er det saledes en
ganske omfattende rapportering i forkant av de kalssermgtene om NAV-reformen. De
neste avsnittene vil imidlertid vise en interessdiatog mellom departementene og Arbeids-
og velferdsdirektoratet om kvaliteten pa rapponigei til matene.

Gjennom innkallingen til s;ermgte 13.2.2007 henwider til tildelingsbrevet for 2007
punkt 3.6 om hvordan de gnsker rapportering i fatbise med gjennomfgringen av NAV-
reformen. Direktoratet svarte pd matet at de hadde malsetning a rapportere i henhold til
tildelingsbrevets opplegg til neste seermgte 28204 det neste seermgatet, 28.2.2007,
innledet departementet med a papeke at rapporeerifig direktoratet ikke var som avtalt pa
matet 13.februar. Departementet mente at bare teyawsaker pa dagsorden for seermgatet

hadde blitt rapportert pa i tilstrekkelig grad. D¢ pekt pa at slik manglende og mangelfull
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rapportering vanskeliggjer departementets styriggrulighet for a drafte viktige saker pa
seermgtet. Det skulle sdledes gjares en rekke gedrimapporteringen til det neste mgte den
28.3.2007. Som vedlegg til protokollen fra 28.2.20§ger ogsa to notater med kommentarer
fra Rambgl Management og BDC. Saerlig Rambgl Managemapeker svakheter ved
rapporteringen fra NAV til departementet i forkamtey matet. De peker pa en rekke mangler
0g mener at rapporten samlet ikke gir et overordhilde som de mener departementet har
behov for i styringsdialogen. For gvrig vet jeg s om hvor aktive disse kvalitetssikrerne
er og hva de gjor. Disse to notatene er enesteetspeg har etter de, bortsett fra at
respondenter har papekt at man har eksterne "&tsdikrere”.

Pa det pafalgende mgtet den 28.3.2007 innledettédepentet imidlertid igjen med a
peke pa mangelfull rapportering fra direktorateapporteringen ble ikke ansett a veere
tilstrekkelig grunnlag for & vurdere om NAV-reformear gjennomfart i trad med planen
samlet sett. Det ble ogsa papekt pa at den matigelfypporteringen ble mer bekymringsfull
over tid, samt at departementet mente de ikke hé@idepresentert informasjon som var
ngdvendig for & styre effektivt. Det ble gitt notteyligere informasjon fra direktoratet pa
matet, men departementet mente denne informasij&kervar tilstrekkelig for & bedamme
om gjennomfgringen av NAV-reformen gikk etter pland®epartementets misngye med
rapporteringen farte til av man avlyste det netdalpgte ssermgtet. Begrunnelsen var at man
ansa det & veere lite realistisk at direktoratée Vieve kvaliteten pa rapporteringen opp pa et
niva som tilfredsstilte departementets behov inneste planlagte mate. Det skulle far neste
giennomfgrte mgte veere en prosess mellom departemeqg direktoratet angaende
rapporteringens form og innhold.

Pa det neste avholdte seermgtet innledet departenmeatl & papeke at rapporteringen
i forkant av dette saermgtet gav bedre grunnlagafwurdere gjennomfgringen av NAV-
reformen enn tidligere rapportering, men at detsfit var noen mangler. Ogsa direktoratet
papekte selv at det var visse mangler i rappoderin Det ble senere fra departementet
presentert en punktvis skissering av hvordan rdppogen burde legges opp. Denne skulle
falges opp til neste mate.

Etter et hopp i tid kan man imidlertid lese av rafefra seermgte holdt 26.9.2007 at
departementet roser rapporteringen til mgtet. Detum mindre papekninger i forhold til
rapporteringen, og det virker som om rapporteringjeseermgtene omsider hadde funnet en
form AID var forngyd med.
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Denne prosessen med utvikling av rapporteringaitragtene som er beskrevet i de siste fire
avsnittene illustrerer at rapportering kan veereblematisk, men ogsa at god rapportering
ansees som viktig fra AIDs side.

Resultatstyring og oppfaelging

Temaene resultatstyring og oppfalging blir her déts dekket gjennom & vise il
oppfalgingsaktiviteter gjennom de ulike mgtene,ragvger i tildelingsbrev, samt gjennom en
litt mer generell dragftelse om bruken av resulfatimasjon. Det kan veere uklart om disse
mgtene har en mer naturlig plass i fase 1 og 2nsitisse vil kunne veere en arena hvor man
diskuterer og utvikler mal eller formidler styrirgignaler. P& en annen side syntes utviklingen
av mal & ha sin hovedarena i prosessen rundt ingéd av tildelingsbrevet. Jeg syntes
matene er mer naturlig & karakterisere som en tgipisarena. Et enkelt argument for dette
er at etatsstyringsmgtene fglger opp hver enkeiali@pport, og at det rapporteres i forkant
av seermgter. Mgnsteret er saledes at Arbeids- bgrdsdirektoratet farst rapporterer til

matene, og sa falger man opp rapporteringen i negtago oppfalging.

Etatsstyringsmgtene

Etatsstyringsmgtene tar utgangspunkt i virksombpportene, og det holdes saledes et
etatsstyringsmgte i etterkant av oversendelsenvar énkelt virksomhetsrapport. Det skulle
saledes avholdes kvartalsvise etatsstyringsmgter 2o halvar 2006, og tertialvise
etatsstyringsmater for den resterende periodergj&rganger pa agendaen for disse mgtene
er diskusjon vedrgrende Arbeids- og velferdsetate@®ppnaelse for rapporteringsperioden.
Dette er selvsagt spesielt interessant i forhblgrtiblemstillingen. Andre temaer som ofte gar
igjen er Riksrevisjonssaker, risikobilde for Arbgiadg velferdsetaten, sykefraveersoppfalging,
kvalifiseringsprogrammet, samt internrevisjon ogngkapstemaer.

Et eksempel pa diskusjon av maloppnaelse kommeferat fra etatsstyringsmate
(22.11.2006) pafalgende virksomhetsrapporten féwartal 2006. Her var det som fgrste sak
viet oppmerksomhet pa& etatens maloppnaelse, ogt heakelt resultatmal under
fokusomradet "arbeidsretting” ble orientert om tliaektoratets side. Det var for eksempel
synkende ledighet, og saledes ogsa feerre arbeilesgtm fulgtes opp, noe som frigjorde
ressurser i etaten. Det var dessuten en svak gknimagning arbeid for mottakere av
rehabiliteringspenger og attfgringspenger. Depagteaat tok orienteringen til etterretning.
Selv om resultatene virket lovende, spurte depaeet om ikke maloppnaelsen kunne veert

enda bedre, det gode arbeidsmarkedet tatt i beinaktVar direktoratet forngyd, eller ville

79



man oppna enda bedre resultater? Som tilsvar helirdétoratet at det ville vaere vanskelig a
isolere effekten av tiltak i forhold til eksternffekter som gode forhold pa arbeidsmarkedet.
Direktoratets svar her kan direkte relateres tilepéoblemer mellom output og outcome.
Deres svar var her i realiteten at det var vangk&lisolere effekten av deres output mot
gnsket outcome. Departementet mente i lys av dattdirektoratet burde supplere sine
analyser med kvalitative vurderinger av prosessnaold. Videre ble det i mgtet diskutert
sykefraveer, det ble rapprotert om arbeidet medviklatstrategier for oppfalging av etatens
brukere, og det ble ogsa orientert om direktoragek®id med a utvikle et rammeverk for
risikostyring.

Pa det neste etatsstyringsmgatet (23.3.2007), mfdégarsrapporten for 2006, kan det
trekkes frem at en stor del av referatet omharstiker under BLDs omrade. Det ble diskutert
konsekvenser av nytt IKT-system for bidragssaketvikiingen i antall klager pa
bidragsomradet, normtiden for fadsels- og adopspker i NAV utland, samt oppfalgingen
av Riksrevisjonens forvaltningsrevisjon av kontsaiten.

Pa det etatsstyringsmgte 22.6.2007 konstateresitdetaten samlet sett hadde god
maloppnéelse for de fgrste fire manedene i 200708k for at etaten er inne i en periode med
omfattende reformarbeid. | forhold til dette hevdmidlertid direktoratet at det fremover
kunne bli utfordrende a oppretthode disse resulgatom en falge av endringstrykket etaten
pa den tiden stod ovenfor. Som en seerlig stor drifog ble arbeidet med a falge opp og yte
innsats ovenfor ulike malgrupper nevnt. | forhdldlette gnsket departementet en utdypende
risikovurdering i forhold til maloppnaelse for etas virksomhet til et senere mate. Videre ble
det presisert fra departementets side at det Wiigva etablere ngdvendige tiltak for a
redusere faren for redusert maloppnaelse. Videee delt redegjort fra direktoratet om
maloppnéelse sett opp mot opplegget i tildelingsitréor 2007. Saerlig oppmerksomhet ble
ifglge referatet rettet mot utviklingen i gjennontsig antall dager fra godkjent handlingsplan
til forste tiltak for yrkeshemmede. Dette er erristysparameter, riktignok i samme ordlyd
kun for 2. halvar 2006 og ikke 2007, men likeveleksempel pa at resultatinformasjon for
styringsparametre blir diskutert pa etatsstyringemg

Ut fra referatet fra etatsstyringsmeatet (7.3.2088r arsrapporten for 2007 virker det
som om mye tid er viet giennomgang av maloppndeis®007. Det pekes pa at temaer i
kursiv ble viet seerskilt oppmerksomhet i mgtet. dekpler er "hgy overgang til arbeid”
(resultatmadl), "andel unge i alderen 20-24 ar medighet over 3 maneder som har fatt
oppfelging” (styringsparameter, oppfalgingsgaramtieog "rask utbetaling av gkonomiske

ytelser (styringsparameter under resultatmal “ikissikring”). Et interessant moment
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kommer frem under diskusjon av resultatmalet “silgamfunnsdeltakelse og hindre
passivisering”. Det pekes pa at styringsparametergjennomsnittig sum av
saksbehandlingstid og leveransetid for hjelpemidigagliglivet og avvik fra normtider” har
et etatsinternt mal om at 75 % skulle leveres indieker, mens resultatet for 2007 var 69 %.
Her gikk man sa inn pa arsaksforklaringer, og detkfrem at det var situasjoner der
hjelpemidler matte skaffes som var problemet (“Blkakr’ er begrepet som brukes).
Lagervarer hadde et resultat for 2007 pa 92 % iBngker. Saledes stilte departementet
spgrsmal om det gikk an a gjgre noe med prosesseh hestilling og/eller levering av
hjelpemidler. Direktoratet mente at noe av probletad avtalene med leverandarer, og at
man saledes ville ta hensyn til dette ved revungeav avtalene. Denne dialogen viser flere
interessante momenter. For det farste finnes détisterne mal, og ikke bare spesifikke topp-
down krav i tildelingsbrevet. For det andre drgibke tallresultater i etatsstyringsmgtene, og
at de blir aktivt fulgt opp.

Det kom ogsa frem en interessant dialog mellom ildeog velferdsdirektoratet og
Barne- og likestillingsdepartementet. BLD tar ogmeismalet om saksbehandlingstid for
barnebidrag. Den faktiske saksbehandlingstideni Blissrapporten oppgitt & veere noe over
normkravet, men direktoratet antydet i samme amhgdat dette normkravet ble oppfattet a
veere strengt med tanke pa disse sakenes komptekiteetatsstyringsmatet gjorde BLD
partene oppmerksom péa at de hadde registrert NANsening om kravet, og at de var villig
til & wvurdere det. De g@nsket likevel mer dokumgotasom arsakene til at
saksbehandlingstiden hadde ligget over normkréyette eksemplet illustrerer at man har en
styringsdialog hvor NAV kan komme med innspill, agman sammen skal komme frem til
hensiktsmessige mal eller krav, selv om det er depentsnivaet som tar den endelige
avgjarelsen.

Ved vurderingen av maloppnaelse for fagrste terlD8 pa etatsstyringsmatet
(27.6.2008) ble maloppnaelsen vurdert som bra pa narader, og mindre bra pa andre. Det
var na blitt en gkt saksbehandlingstid for flerenstdstyper, og restansene hadde begynt a
bygge seg opp. Arbeids- og velferdsetaten haddephatilemer med a innfri egne etatsinterne
normtidskrav ovenfor blant annet ufgreytelser, bhitrag og utenlandssaker, og det var
lavere aktivitet enn forutsatt pa ordninger for efylveersoppfalging og pa
kvalifiseringsprogrammet.  Dessuten  viste  Arbeids-g ovelferdsetatens egne
brukerundersgkelser at personbrukere var noe mimdn@yd med service fra Arbeids- og
velferdsetaten enn den de hadde veert i forholdetiVice fra de tidligere Aetat og RTV.

Maloppnaelsen var med andre ord noe svekket sangnenimed tidligere. En mulig arsak til
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denne svekkelsen ble knyttet til at Arbeids- ogarelsetaten var inne i en meget krevende
fase med kontoretableringer, samtidig med at adbeited & tilrettelegge for innfaringen av
innholdsreformene var pabegynt. Med innholdsreforenenenes endringer av tiltak og
virkemidler, arbeidsmetodikk og samhandling medkbru Som et resultat av dette ba
departementet Arbeids- og velferdsetaten om a veree rekke alternative lgsninger for den
svekkede maloppnaelsen. Disse alternativene gildvedsak pa omdisponering av ressurser
og pa effektivisering, men det mest interessarat et blir foreslatt som en mulig lgsning a
redusere resultatkrav, samt & redusere ambisjqréenaakelte omrader.

| referatet fra etatsstyringsmatet (24.10.2008)r &k. tertial 2008 stiller AID spgrsmal
til Arbeids- og velferdsetaten om arsaken til atidke foreld statistikk for kartleggingsfasen
for yrkesrettet attfgring. Pa dette svarte Arbeatgvelferdsdirektoratet at slik forlgpstatistikk
var noe som matte innga i utviklingen av nytt Data@hus. De hevdet ogsa at pa generelt
grunnlag matte resultatmal og krav under resulthtri@otvirke utstating/fremme
tilbakefaring” bedres om man skulle fange opp foelizi de enkelte saker. De viste ogsa til at
det skulle veere et eget mgte med AID om omleggiagstatistikk for ordineere og
yrkeshemmede arbeidssgkere.

Senere ble det pd samme mgte diskutert regnskajisken for Arbeids- og
velferdsetaten. Arbeids- og velferdsdirektorate¢mterte selv om at resultatene i forhold til
regnskapskvalitet var darlige, og dessuten at del&digere enn aret fgr. Det ble sa pekt pa
en rekke tiltak som var iverksatt for & bedre keadin. AID var bekymret for sluttfaringen av
regnskapet for 2008, og spurte Arbeids- og velidirdktoratet om det var behov for ekstern
bistand. Arbeids- og velferdsdirektoratet vurderte de skulle innfgre ekstraordinaere tiltak
for tredje tertial for & sikre at de kom i mal. &ils- og velferdsdirektoratet hadde veert og
ville veere i dialog med Riksrevisjonen i forbindeisied et krav om helhetlig regnskap, med
det mal & utarbeide en felles forstaelse av hvslildt helhetlig regnskap inneberte. Denne
dialogen er interessant i forhold til Riksrevisjoserapporter, og spesielt med tanke pa at
Riksrevisjonen i hgsten 2009 ikke ville godkjenagnskapet for 2008.

Pa etatsstyringsmgtet (26.6.2009) pafalgende arinketsrapporten for 1. tertial 2009
var det en interessant dialog vedrgrende malingeswitater. AID luftet det som ble kalt et
problem vedrgrende normtid- og restansebegrepemnsaling innen ytelsesforvaltningen. De
gnsket & vite om Arbeids- og velferdsdirektorataide kommet langt i & utarbeide en mer
hensiktsmessig maling eller definisjon av saksbdlvagstider. Pa dette svarte Arbeids- og
velferdsdirektoratet at de ville utvikle statistisbm viser andel behandlede saker innen en

gitt frist, og at denne fristen skulle vaere ytetpesifikk. En slik ny definisjon hapet Arbeids-
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og velferdsdirektoratet ville implementeres i lgpet2010. De ba saledes AID om a vurdere
hvilke ytelser departementet gnsket a sette komkketiv til gjennom prosessen med
tildelingsbrevet. @vrige ytelser mente de ville kenha interne krav. | denne dialogen
diskuteres utviklingen av nye malemetoder og s&ldmeire styringsparametre. Det kan ogsa
virke som et eksempel pa at styringsparametre #rusa fra hvilken statistikk som er
tilgjengelig, og ikke ut i fra hva som ville veedeielt. Det er saledes dialog om utvikling av ny
statistikk, slik at denne kan tilfredsstille ogsibA

Et tema som veldig ofte gar igjen i referatene ftatsstyringsmatene er
oppfalgingsgarantien for ledige i aldersgruppen220ar. Oppfglgingsgarantien var ny for
2007, og det var stort fokus pa dette fra politiskd. AID spgr pa mange etatsstyringsmgter
om hvorfor man har svak maloppnaelse pa omradetieofir stort sett de samme svarene
hver gang. Arbeids- og velferdsdirektoratet pekieapmange faktisk ikke gnsker oppfalging
og sdledes ikke stiller til avtalte mater. Dessuten man begrensede sanksjonsmuligheter
ovenfor personer i denne gruppen, seerlig med tpakat disse som regel ikke er mottakere
av dagpenger. Det hevdes at det er vanskelig mpohefxsomhet mot sma grupper i tider
med stor omstilling og omfattende utfordringer. Har man nok i et dilemma som i
intervjuene er omtalt i form av at det kan veerebfgmatisk a stille strenge krav ovenfor
relativt sma omrader, siden dette kan gi for stéwkuis pa enkeltgrupper pa bekostning av
helheten. Samtidig som det er et politisk mal deviare. Maloppnaelse her er ogsa veldig
aktivitetsbasert. Dette er nok ogsa mest hensildsige en politisk kontekst, hvor det kanskje
viktigste er at noe blir gjort.

Oppsummert er inntrykket at etatsstyringsmgterenearena hvor resultatinformasjon
blir brukt. Her far Arbeids- og velferdsdirektorataer lgpende og dynamisk tilbakemelding
pa rapportert resultatinformasjon enn gjennom ewl® arlige endringer gjennom
tildelingsbrevet. Det blir ikke bare styrt ellerskitert i forhold til maloppnaelse, men det er
ogsd dialog om utvikling av datagrunnlag/statistikknalemetoder, indikatorer eller
styringsparametre, formulering og justering av no@ krav, samt form og innhold i
rapporteringen. Saledes kommer de fleste elemenhd@v og resultatstyringskonseptet til
syne gjennom referatene fra etatsstyringsmgtematidg skal det understrekes at langt fra
all dialog i etatsstyringsmatene faller naturlig inopplegget for mal- og resultatstyring, og
det er mange temaer og problemstillinger som blaftdt som faller utenfor MRS systemet.
Selv om det i stor grad kan diskuteres hvor tekimigkpragmatisk man gjennomfgrer MRS,

virker det klart at en mal- og resultatstyringstagdng ligger som bakgrunn for styringen.
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MRS kommer séledes kanskje klarere frem som emgsfilosofi enn som et styringsverktgy

| etatsstyringsmgtene.

Seermgter

Seermgtene omhandlet hovedsakelig gjennomfgringen N&W-reformen og IKT-
pensjonsprogrammet. Det bgr imidlertid understrekieslet ogsa var seermgter om andre
temaer i den studerte perioden. Det innkalles s&#freagter om man gnsker & diskutere et
spesielt tema noe ngyere enn det man rekker i Kksemepel etatsstyringsmgtene. Som
eksempel kan det nevnes at BLD pa etatsstyringgm@26.2007) som fulgte etter
virksomhetsrapporten for 1. tertial 2007 gnsket kjgnnsbasert statistikk fra Arbeids- og
velferdsetaten for deres ansvarsomrader, og \dlledes vurdere behovet for seermagte om
temaet. Pa et slikt mgte, hvor det var BLD somitdtiativet, vil det veere BLD som holder
mgtet, mens representanter fra AIDs administragjoneere til stede. Jeg har imidlertid kun
hatt innsyn i referater fra seermgtene om NAV-refmm

Fra referatene ser det ut til at en ganske vaphgsedyre er at Arbeids- og
velferdsdirektoratet i forbindelse med hver enksdik pd dagsorden gir en overordnet
rapportering med bakgrunn i oversendt materialetteDeversendte materialet er omtalt
tidligere under omtale om rapportering til seermgfeepartementet kommer sa fra tid til
annen med innspill, som for eksempel presiserirayar hvilke moment som er viktig a
vektlegge, ytterligere rapportering pa enkelte atargetc. Sledes utgves det her en form for
direkte tilbakemelding pa resultater. Dette kan og&a betraktes som resultatstyring.

| 2. halvar 2006 var det manedlige seermgter. heediasen var det pa seermgtene
relativt stort fokus pa etableringen og arbeideitatkontorene, planer for videre etableringer
av NAV-kontor. status for endringsprogrammet og d&T-lgsninger. Fra 2007 ble det
derimot mindre fokus pa pilotkommunene, og mer péadriagsprogrammet,
kontoretableringer, gkonomistatus, kompetanse dgdeatvikling, IKT osv.

Det er verdt & legge merke til at det pa seermaten®lAV-reformen ogsa er eksterne
kvalitetssikrere tilstede. Disse kom fra Rambgl Bg@ment og BDC. Deres bidrag er for
meg litt uklart, siden de eneste synlige sporenaleres aktivitet er to notater i form av
vedlegg til ett av referatene jeg har. Her kommaartav de to eksterne kvalitetssikrerne med
noen kommentarer til styringen.

Ved en anledning kommer Arbeids- og velferdsdedns overordnede vurdering av
status inn pa temaer knyttet til at etaten haddseviutfordringer i forbindelse med for

eksempel brukertilfredshet og restanseoppbygging. dette svarer departementet at
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driftssituasjonen til etaten vil drgftes gjennonsehere ordinaert etatsstyringsmgte. Dette kan
nok tjiene som et eksempel pa at departementet wwadkelde pa og markere et klart skille

mellom styring av drift og styring av reform.

Kontaktmgater

Kontaktmgtene er som tidligere nevnt mgter mellashtipk ledelse i AID og Arbeids- og
velferdsdirektgren, samt representanter for adtnatig ledelse i AID og Arbeids- og
velferdsetaten. Jeg fikk oversendt ett referat20@6, ett fra 2007, tre fra 2008 og fire fra
2009. Dette betyr imidlertid ikke at det ikke haen flere kontaktmgter i perioden. Dessuten
er nok en av forklaringene pa at jeg fikk flereeret fra 2009 at det for 2009 ble gjennomfart
manedlige kontaktmgter. Begrunnelsen for gkningen tb kontaktmgter i halvaret til
manedlige mgter i 2009 var ifglge respondentertaiisifiden gnsket & bli mer lgpende
orientert siden resten av styringsdialogen foregden statsradens tilstedeveerelse.
Arbeidsmarkedsutviklingen, restanseutviklingen ogaliseringsprogrammet ble trukket
frem som viktige tema.

| det farste referatet fra mgte 14.11.2006 vastégtema status for pilotkontorene.
Ogsa endringsprogrammet, oppfalgingen av samawbailen mellom KS og AID, samt
utviklingen av virksomhetsstyringssystem var temarhgtet. Referatene videre baerere preg
av at Arbeids- og velferdsdirektaren orienteretssélen om emnene pa dagsorden, eventuelt
orienterer andre ledere i Arbeids- og velferdsetata sine omrader. | hvilken grad det er
diskusjoner kommer dette lite til syne i referateng det anfgres kun i enkelte tilfeller
eventuelle kommentarer fra statsraden.

| referat fra kontaktmgte 18.12.2008 géar det undiafog om restansene frem at
Arbeids- og velferdsdirektoratet gnsket at AID $#kwleere tydelige i tildelingsbrevet pa hva
som er et akseptabelt niva for restansene. Dettibestan saledes ha en videre dialog om i

prosessen rundt utarbeidelsen av tildelingsbrevet.

Bruk av resultatinformasjon

Hovedformalet med resultatinformasjon blir som tegevdet & veere a rapportere videre til
politisk nivd om hvordan politikken er utfgrt. Sdés benyttes resultatinformasjon mye i
utarbeidelsen av budsjettproposisjonen. Den kaa ogeen grad ogsa benyttes direkte til &
justere mal og krav i tildelingsbrevet, men slikestgringer kan ofte ga en omvei om

budsjettproposisjonen. Dette pa grunn av at tidglbrevene bygger pa denne.
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Resultatinformasjon falges dessuten opp direktenngjsm mgtene som vist tidligere i
kapittelet.

| mal- og resultatstyringslitteraturen hevdes detesultatinformasjon kan eller skal
benyttes til a justere eller endre mal. Samtidigdes det at mal bar veere mest mulig stabile
over tid. Dette kan virke noe kontradiktorisk. @ettevdes likevel & ikke vaere noe problem.
Hovedmalene i arbeids- og velferdspolitikken, howatene ved NAV-reformen, og
hovedmalene med stortingsmelding nummer 9 om arhgiskludering er sa generelle at de
vil veere stabile over tid. Her kan man imidlertjpbsre seg om de ikke blir for generelle i
styringsgyemed. Utfordringen blir derfor & omforamel disse til operasjonelle mal i
tildelingsbrevet. Men nar malene er gjort mer opjenaelle er det mer uproblematisk a gjgre
korrigeringer knyttet til resultatinformasjon. Ddtr saledes ikke noe problem om man ser de

to ulike faktorene ved MRS i forhold til ulike nigéi et malhierarki.

Oppsummering

Nar det gjelder resultatmaling har jeg lite konlestpiri om hvordan denne er gjort, hva slags
dataregistrering som foreligger, kvaliteten pa dmv. Det viktige er imidlertid hvilket
inntrykk de som faktisk skal benytte den i styrinder av den. Her er inntrykket at Arbeids-
og velferdsetaten har et godt system for dataregisg og statistikk. Likevel er det noe
informasjon departementet ideelt sett kunne gn&katsom de ikke har. Siden det allerede
ligger et system i bunn, er det viktig nar man ligder mal at man tar hensyn til dette
systemet. Saledes vil mal ofte veere tilpasset tigdet den informasjonen som er mulig a fa
tak i gijennom det systemet man har for registreanglata. Om man gnsker a utarbeide mal
som vil fordre endringer i resultatmalingssystenmed, det gjares grundige vurderinger om
dette malet er sa viktig at det forsvarer slikergmgkr. Man har nok vaert noe forsiktig med a
palegge Arbeids- og velferdsetaten mal som fordrelegginger i deres systemer under en
periode med reform og hgyt endringspress. Samwdlignan for eksempel gjennom dialog i
forbindelse med utviklingen av nytt datavarehusrieutegge til rette for at nye og bedre mal,
styringsparametre og rapporteringskrav kan utadseid

Nar det gjelder rapporteringsomfanget er dettet.s®ammtidig hevdes det at det for
utenforstaende nok vil oppfattes som mer omfatteglarbeidskrevende enn det i realiteten
er. Det er ikke slik at man utarbeider egne talltalgeller fra grunnen av. De fleste tall tas
automatisk ut fra datasystemene. Det blir beskréitegnkelt som om man trykker pa en
knapp og sa kommer tabeller for alle nivaer av miggsjonen ut. Dette er nok overforenklet,

men poenget er at tallene som oftest ligger degt@ybeidet saledes ligger i a fortolke, gjare
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vurderinger og trekke riktige konklusjoner, samtidereformidle disse. Dessuten hevdes det
at det er naturlig at en stor etat som Arbeidsvelferdsetaten ma belage seg pa omfattende
rapportering.

En utfordring i forhold til & skape god rapportegyier at denne rapporteringen stammer
fra mange medarbeidere, og at noen kan veere skeqtisbetydningen av rapporteringen.
Flere forhold kan veere arsak til dette. En er abgeaut i fra der de jobber kan oppfatte det
slik at de resultatene som produseres og som ragopsrikke blir viet oppmerksomhet eller
tatt hensyn til. En annen er at medarbeidere i ridfatler kan oppleve det slik at det er
viktigere at man rapporterer pa tall enn at mam gibben sin. Man mener saledes at man
kunne gjort noe mer konstruktivt med tiden sin énrapportere. Det kan saledes veere et
problem a fa alle til & se behovet og verdien dedelsen vet hva som skjer i organisasjonen.
Dessuten kan noen misslike rapportering om manatigsfdette som noe man ma gjgre fordi
en skal "kikkes i kortene”. Nar det gjelder kvai@e pa rapporteringen mener man at denne
har blitt bedre etter hvert, seerlig i forbindelsedwapportering til ssermgtene, og at dette har
gjort forutsetningene for styringsdialogen bedre.

Det er i virksomhetsrapportene at rapporteringdasspi mal- og resultatstyringen
kommer best til syne. Disse er strukturert ettet-rod resultatdelen av tildelingsbrevet.
Samtidig er det en stor del av rapporteringen salisom ikke kan knyttes direkte til
resultatmal, styringsparametre og rapporteringskiiidelingsbrevenes kapittel om mal- og
resultater. Virksomhetene synes a veere viktig foen ddelen av mal- og
resultatstyringsopplegget som har med det somgéddi har blitt kalt “drift” delen av
styringen av Arbeids- og velferdsetaten. Det somidhi# kalt reform” delen av styringen
baserer seg mer pa egen rapportering i forkaneawngter. Dette skillet fra forrige kapittel
mellom styring av drift og reform kommer saledes ogsa til syne gjennom
rapporteringsmgnsteret.

Om rapporteringen i forhold til fokusomradene samiigaes er det mest opplagte
trekket at fokusomradet Arbeidsretting skiller seg de andre ved at det er klart mest
omfattende rapportering pa dette fokusomrade. Kareskdette en naturlig konsekvens av at
arbeidsretting ogsa var det fokusomradet som héldderesultatmal, styringsparametre og
rapporteringskrav i fase 1 og 2. Samtidig svekkatr gh ingen mate inntrykket av at dette
fokusomrade er mer preget av opplegget for mal egultatstyring enn de andre
fokusomradene. Rapporteringen til fokusomrade 'ggenfaring av NAV-reformen og IKT-
pensjonsprogrammet” skiller seg ogsa ut i rappimigen, ved at denne i stor grad er skilt ut

fra virksomhetsrapportene og lagt til egen rapporte forkant av seermgter.
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Oppfelging av bruk av resultatinformasjon kan f@repa flere mater. En av de
viktigste funksjonene med resultatinformasjonetile benytte den till & underrette politisk
ledelse om status i Arbeids- og velferdsetaten.dedmgjelder mer direkte bruk til styring, vil
den kunne danne grunnlag for justeringer i tildgdiorevet eller giennom mgter. Nar det
gjelder justeringer av mal og resultatkrav er ipkitet bade fra tildelingsbrevene, og gjennom
intervjuer, at resultatinformasjon i relativt litgmad har hatt innvirkning pa hvordan mal og
krav er blitt definert. Et argument som trekkesrfreom en mulig arsak til dette er at det i
etatens situasjon trengs en viss stabilitet ogt$aybarhet i forhold til malene og kravene de
blir stilt ovenfor. Gjennom mgtene kan man ogsaytie resultatinformasjon til & komme
med direkte tilbakemeldinger og korrigeringer p&ilvog lignende. Av starre korrigerende
tiltak i forhold til avvik mellom mal og resultatppaelse kan nok nevnes st.prp. nr. 51 (2008-
2009). Samlet sett er inntrykket at resultatinfosjoa til en viss grad ligger til grunn for
utforming av mal og resultatindikatorer, men ikks&istor grad at man kan si koblingen er sa
sterk som man i en idealmodell av mal- og resuitdtsy skulle sett.

Nar funnet er at det er omfattende rapporteringgnm liten grad bruk av
resultainformasjon, er det verdt & nevne at dettargt fra et uvanlig fenomen. Feldman og
March (1981) har gjort en rekke interessante olasgower av hvordan organisasjoner
etterspgr og benytter informasjon. De hevder abgmsummering av disse er at de fleste
organisasjoner og individer samler mer informasgppm de faktisk bruker, eller evner a
benytte, i beslutningssituasjoner. De hevder infisgnav informasjon kan veere viktigere for
a legitimere beslutninger og a gi inntrykk av maar hadvendig informasjon og handler
rasjonelt, enn for a faktisk foreta be beste basigene.

Et moment som er verdt & nevne i forbindelse ntgdng gjennom de ulike mgtene,
er at Riksrevisjonen i Dokument 1 (2009-2010: 29) Rritiserer at AlIDs produksjon av
referater fra etatsstyringsdialogen har tatt ftth B1 maneder. Med en sa lang produksjonstid,
stilte Riksrevisjonen spgrsmalstegn ved referatshgmgsmessige effekt. Det virker som om
utarbeidelsen av referater ikke har prioritetirolss for at referatenes innhold ofte omhandler
de viktigste og mest vesentlige utfordringene fobelds- og velferdsetaten, og saledes er av
betydning for departementets oppfalging og styriRiksrevisjonen stiller i den anledning
spgrsmalstegn ved om departementet har oppfytirdiésttningene Stortinget forventer om at
det skal legges til rette for Riksrevisjonens kolibppgaver.

Et interessant poeng fra intervjurunden som kamtti&s til oppfalging er at en
utfordring i forhold til resultatstyring i en etatgringsdialog som denne er at AID er ngdt til &

styre Arbeids- og velferdsetaten ogsa pa de agtedie de gjer, siden de pa langt naer har
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kontroll over resultatene i den andre enden, ogaddig i forhold til arbeid. Her er man for
eksempel avhengig av arbeidsmarkedet og den enpetson. Siden det i praksis hevdes a
veere vanskelig & ha lgpende rapportering pa résulp@ en del av disse omradene, mener
man at man heller ser nytten av mer aktiv bruk walueringer i styringsdialogen. Nar man
skal se effekten av nye virkemidler bgr disse gjesres over noen ar, og man bgr ha en
grundig og ordentlig evaluering. Sadledes er en atppfg at man vil fa bedre resultatstyring
ved a supplere aktivitetsstyring med bruk av blamet evalueringer, enn om man pa alle
omrader skulle formulere gode resultatmal som de&ifalge pa tertialbasis. Likevel hevdes
det at AID forholder seg aktivt til rapporteringea far og vurderer den opp mot stilte krav.

| forhold til spgrsmal om balanseringen mellom tkolh og autonomi i
styringsdialogen er inntrykket at man fra flerechoiener at AID burde hatt sterkere kontroll.
Med dette menes ikke at man burde ga mer detalgiti enkeltsaker og diktert mer, men
heller at man skulle satt klarere og kanskje oggsigere med krav og prioriteringer. Nar det
gjelder kontroll mener noen dette er noe AID faelfjeller bistand til i form av
Riksrevisjonens arbeid.
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7. Analyse

| dette kapittelet vil funnene fra de to empirikégne bli draftet i lys av teorien presentert i
kapittel 3. Jeg vil pa samme mate som i teorikalgittstarte med den beskrivende teorien, for
sa a drafte om de teoretiske perspektivene hatafimgskraft. | kapitteloppsummeringen vil
jeg farst trekke frem noen av de viktigste funnnalgsen. Deretter vil jeg diskutere
forklaringskraften til de ulike perspektivene ifiotd til hverandre.

| den beskrivende delen av analysen vil jeg feasfor meg empirien i forhold til
idealmodellen, for sa a forsgke a kategoriseretdasehold til typologien til Bouckaert og
Halligan (2008). Den beskrivende delen er ikke lagjtlike mye som den forklarende delen.
Dette er fordi mye av den beskrivende teorien @t kbntinuerlig benyttet og referert til i
empirien og er ogsa farende for hvordan den foekide delen av analysen er bygd opp og
utfart.

| den forklarende delen av analysekapittelet \gleble empirien fra de to foregaende
kapitlene med forventningene jeg utledet fra hpemspektiv i teorikapittelet. Hensikten er &
se om perspektivene kan bidra til & besvare anglrawdstudiens problemstilling, som gar ut
pa a forklare praksisen for mal og resultatstyiistyringsdialogen mellom AID og Arbeids-

og velferdsdirektoratet. Jeg starter med & koblpieem med idealmodellen.

Idealmodellen

| teorikapittelet ble det skissert en idealmodetihal- og resultatstyring som var ment a vaere
nyttig for analysen. Denne gikk ut pa at alle kraw& Reglement for gkonomistyring i staten
og Bestemmelser for gkonomistyring i staten matterev oppfylt. Videre impliserte
idealmodellen at alle de fire fasene til Leegreidn&ss og Rubecksen (2008) ble utfort i
henhold til de krav som ligger til hver enkelt faBessuten ble det hevdet at en idealmodell
av mal- og resultatstyring matte innebaere at deevintegrert system, det vil si at det var tett
kobling mellom alle fasene.

| kontekstkapittelet ble 8 4 og 8§ 7 i "Reglement é&konomistyring i staten” og punkt
1.3, 1.4 og 1.5.1 i "Bestemmelser for gkonomistyiiistaten” presentert. Disse ansa jeg for a
veere de viktigste med tanke pa mal- og resultatgign. Jeg vil ikke gi en omfattende
draftelse om hvert enkelt ledd her. Dette fordidevaere plasskrevende, og fordi spgrsmalet
om praktiseringen er i henhold til reglementet eindre viktig enn den teoretiske

sammenligningen ut i fra et akademisk fokus. | lisad er mitt inntrykk at praktiseringen av
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mal og resultatstyringen i den studerte periodengtlapa veg oppfyller kravene i
gkonomiregelverket. Det er likevel noen momenten @n nevnes. | § 4 heter det at alle
virksomheter skal "sikre tilstrekkelig styringsimfpasjon og forsvarlig beslutningsgrunnlag”.
| empirien er det imidlertid papekt at AID i en siperiode mente de ikke hadde tilstrekkelig
styringsinformasjon i forbindelse med styringen gjennomfgringen av NAV-reformen.
Dette ble imidlertid utbedret.

| punkt 1.3 i Bestemmelser om gkonomistyring iestagtar det blant annet at:

"Departementet skal i samrad med virksomheten édtstsstyringsdialogens form og innhold, herunder
definere styringsdokumenter, mgtefrekvens, rappogskrav med mer. Styringsdialogen mellom

departementet og virksomheten skal vaere dokumenterb

| forhold til dette punktet er det ogsa empiri stilsier at det er noe uklart i hvilken grad dette
er oppfylt. Riksrevisjonen har kritisert AID forikke ha klare rutiner for a avgjgre hvilke
dokumenter som er av styrende karakter. Dette idestav AID, og det er tydelig at det er
noe uenighet vedrgrende dette punktet. Et viktigngomed tanke pa funn i empirien er at det
i Bestemmelser om gkonomistyring i staten star adtdelingsbrevet skal
inneholde "styringsparametre for & kunne vurderéoppinaelse og resultater, som skal veere
mest mulig stabile over tid”. Det er altsd ut arjiisat styringsparametrene skal vaere mest
mulig stabile over tid. Dette er viktig & merke s#i§ at stabilitet i styringsparametrene ikke
umiddelbart blir tolket som en manglende koblingllole fase 4 og fase 1. At
styringsparametre ikke blir justert i stor grad ke ngdvendigvis bety at man ikke har
vurdert de i forhold til resultatinformasjon.

Om vi gar over til beskrivelsen av mal- og resslaing gjennom faseinndelingen i
idealmodellen, er det logisk & starte med fase drstFvil jeg imidlertid papeke at den
falgende beskrivelsen tar utgangspunkt i teorikeleit og det Leegreid, Roness og Rubecksen
(2006:251-252) mener er viktige elementer i deeufiksene. Inntrykket gjennom studien er at
flere aspekt ved praktiseringen avviker fra idealeiten nar det gjelder fase 1. Det kan settes
spgrsmalstegn ved om malene er klare og presisepmodet alltid er noe logisk hierarkisk
forhold mellom hovedmal eller fokusomrader og déleifer resultatmal. Det bgr imidlertid
papekes at fokusomradet "arbeidsretting” skilleg sefra de andre med et mer omstendelig
opplegg med resultatmal og tilhgrende styringspateamJeg skal veere forsiktig med a vaere
bastant i spgrsmalet om AID har gitt Arbeids- olferdsdirektoratet stor eller liten autonomi

i forhold til & n& sine palagte mal. Inntrykkea fintervjurunden er imidlertid at man har et
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bevisst forhold til at Arbeids- og velferdsdirekdtet er faginstans og at ikke AID skal veere
for detaljstyrende. Likevel mener Arbeids- og vedtalirektoratet, eksterne kvalitetssikrere
og Riksrevisjonen at AID burde styre litt mindrédtalj og mer med overordnede strategier.

Videre er det utviklet resultatindikatorer, ellayrsngsparametre som de blir kalt i
tildelingsbrevene, i fase 2. Det er imidlertid iklale resultatmal som har tilknyttede
styringsparametre. Dessuten kan nok ikke alltidrsggparametrene sies a veere operasjonelle
slik det blir forutsatt i idealmodellen. Dette digkres naermere i den forklarende delen av
analysen. Samtidig bgr det her nevnes at styrimgepetrene har veert ganske stabile i denne
perioden, noe som taler for at de kan fungere siosende kriterier for & male maloppnaelse
slik de er tenkt. Videre var styringsparametrenantiative, slik de ut fra idealmodellen
skulle veere.

| forhold til fase 3, med resultatmaling og rapgpdng, har det veert en ambisjon &
rapportere til AID i henhold til opplegg for malgaesultatstyring slik dette kommer til
uttrykk i tildelingsbrevet. Dette har man ogsa tap§ vei gjennomfgrt. | forhold til en mal-
og resultatstyringstankegang kan man imidlertidkutsre om man har gjort dette gjennom et
godt utviklet system for resultatindikatorer. Myerapporteringen vedrgrer rapporteringskrav
bade i og utenfor kapittelet om mal og resultateildelingsbrevene. Det blir malt og
rapportert pa resultater (dog ofte output) i fochdll ulike funksjoner i Arbeids- og
velferdsetaten. | virksomhetsrapportene (ser altsé fra for eksempel rapportering til
seermgter om NAV-reformen) var det klart starst aomfaav rapportering pa
fokusomradet "arbeidsretting”.

I min empiri er det ikke tegn til at elementer aweldnning eller straff i
styringsdialogen mellom AID og Arbeids- og velfaldsktoratet er benyttet i noen seerlig
grad. Det er imidlertid en av ideene med mal ogltatstyring at man ved a gi autonomi eller
frihet med tanke pa hvordan mal blir forsgkt naskikl man ogsa belgnne god og straffe
darlig resultatoppnaelse. Dette passer imidlekkkimed empirien. Det har faktisk heller
veert en motsatt situasjon. For eksempel fikk Arbealy velferdsetaten en tilleggsbevilgning i
forbindelse med den problematiske restansesituasjosom var i etaten. A redusere
bevilgninger ved svake resultater kan naturlig mgjsa virke som en urimelig logikk i
offentlig sektor (Leegreid 2001:147). Den enesteemtraffelementet kommer til syne i min
empiri er muligheten for at noen kan komme til attmaa fra sin stilling pa grunn av
manglende resultater. Som det hevdes i teorikégtitter meningen med mal- og
resultatstyring "at underordnede virksomheter s&gires gjennom et kontraktslignende

forhold som vil fare til starre tilgang til ressarsved tilfredsstillende resultater og mindre
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tilgang til ressurser ved lavere resultatoppnael3dtielingsbrevene kan her sees pa som
denne "kontrakten”, men de kan ikke sies a fungtikede skal ut ifra en rendyrket mal- og
resultatstyringsidé.

Nar det gjelder grad av kobling mellom fasene kah spores en sammenheng mellom
fase 1, 2 og 3. Styringsparametrene i fase 2 eitédniyl resultatmalene i fase 1 selv om det
kan diskuteres om disse pa en adekvat mate opeadisigrer og kan gi entydig svar pa om
resultatmal blir nadd. Videre er det et krav ogtyatelig ambisjon i fase 3 om a rapportere i
henhold til mal og resultater.

Svakeste kobling oppfattes a veere fra fase 4gé faog 2, og kanskje ogsa 3. Det virker
saledes som om det er svakest kobling mellom dejréigk Roness og Rubecksen (2008)
kaller Performance Information og Performance $tgeiDenne koblingen er imidlertid en
kjerneidé ved mal- og resultatstyring. Denne masgal Performance Steering ma imidlertid,
som det ogsa vil papekes senere i analysekapijtseles i lys av studiens sterke fokus pa den
tekniske utfgrelsen av mal- og resultatstyring sldnne kommer til syne seerlig gjennom
skriftige dokumenter.

Bouckaert og Halligans typologi

Jeg vil her forsgke & plassere mal- og resultabgiysystemet mellom AID og Arbeids- og
velferdsdirektoratet i typologien til Bouckaert éfalligan (2008) med bakgrunn i empirien
fra kapittel 5 og kapittel 6. Det er viktig & unsigeke at Bouckaert og Halligan selv hevder at
man ikke vil finne noen av disse typene i sin réaren i virkeligheten, men at man som oftest
vil finne at et mal- og resultatstyringssystem imaetrekk fra flere av typene. | tabell 7.1 er
den stiliserte fremstillingen fra tabell 3.1 gjeithgmen det er ogsa tilfgyd en kolonne for a
knytte typene til mal- og resultatstyringen av Adse og velferdsetaten.

Det synes relativt opplagt at det blir utfart nen intuitiv maling slik dette er
representativt for pre-performance stadiet presentmbell 3.1. Arbeids- og velferdsetaten
blir hevdet & ha et godt registreringssystem, og meaistrerer i en del tilfeller ogsa mer enn
input og output slik Performance Administrationsigr. Resultatmalet "hgy overgang til
arbeid” og rapporteringen péa dette resultatmalet eksempel pa at man har registrert data ut
over input og output. Arbeids- og velferdsetaten lvdet & ha et sofistikert og godt system
for registrering av data, et godt statistikkmiljgvo De har et system som etter sigende
fungerer tilfredsstillende i forhold til & rappateresultatinformasjonen AID mener de trenger.
Samtidig var rapporteringskravene til en viss gtdgasset de mulighetene som Ia i

malingssystemet til Arbeids- og velferdsetaten.
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Tabell 7.1 Utgangspunkt og tre idealtyper av Perfamance Management sett i
sammenheng med mal- og resultatstyringen av Arbeid®g velferdsetaten.

Mal- og
. Ideal type 1: Ideal type 2: Ideal type 3: .
Ideal type Traditional/Pre- resultatstyring av
Performance Managements of Performance )
features performance n . Arbeids- og
Administration Performances Management
velferdsetaten
Administrative data o Hierarchical
. . . o Specialised
. Intuitive, registration, objective, performance
Measuring o ) performance Type 1/Type 2
subjective mostly input and measurement
measurement systemn|s
process systems
Within different
. systems for specific Systematically Type 2/type 3
Incorporating None Some ) ) )
management internal integration
functions
o . Coherent,
) Limited: reporting, . . Type 2
Using None . . Disconnected comprehensive,
internal, single-loop )
consistent
) ) Complex, perhaps
o Functional Ad hoc, selective, rule
Limitations Incoherence not sustanable as a Inconherence
unawareness based
stable system

Tabellen er hentet fra Bouckaert and Halligan (280Bog modifisert.

Selve malingen skjer pa lavere forvaltningsniva darstudien fokuserer pa. Maling ma starte
pa NAV-kontorniva, og informasjon ma sa aggregemgsover i systemet. Pa lavt niva vil jeg
i det minste anta at kriteriene for Performance Austration er oppfylt. Med utgangspunkt i
empirikapitelets gjennomgang av resultatmal ogisgigparametre i forhold til output og
outcome dimensjonen, vil det i hovedsak veere "ihpgt "prosess” som males, men det er
ogsa noe maling av outcome. For eksempel arbeidbletsrater. Jeg antar at det pa et eller
annet niva, sannsynligvis pa direktoratsniva, nmlea registrerte data fra ulike NAV-kontor
og fylker til aggregerte tall. Disse er likevel deit pa ulike omrader eller funksjoner. |
virksomhetsrapportene er det presentert rappogeiindelt pa fokusomrader. Dette kan
tolkes slik at det er ulike resultatmalingssystemeen de ulike fokusomradene. Eksempler
pa ulike systemer innen ulike omrader vil vaere atkérundersgkelser "maler” under
fokusomradetbrukerretting regnskap "maler” under fokusomradestnadseffektivitet og
kontroll, registrering av ulike typer statistikk "maler” esomradearbeidsretting Noe
maling av outcome, samt maling og rapportering dtirga fokusomrader gar i retning av at
kriteriene for Managements of Performances ogsppfylt.

Nar det gjelder maling av kvalitet blir denne falio under Performance
Administration regnet som konstant, mens den i Man@nts of Performances trenger
separat fokus, og er integrert i Performance Mamage (Bouckaert og Halligan 2008:76, 98,
125). Om man ser pa styringsparametre maler dissersgel ikke kvalitet. Nar man for
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eksempel kun maler saksbehandlingstid, tar mawgifoat sakene blir behandlet riktig og at
kvaliteten er konstant. Likevel kreves det vurdgeinav statistikk og lignende hvor kvalitet
skal vurderes. Saledes er det nok fokus ogsa gdiagtyanen dette krever ofte separat fokus.

Incorporating (heretter “innlemming”) vil si & intensjonelt innlemme
resultatinformasjon i dokumenter og prosedyrer petknsial og formal for & benytte disse
(Bouckaert og Halligan 2008:28). Dette kan det mavdes blir gjort gjennom krav om
rapportering pa opplegg for mal og resultater ksémhetsrapportene. Disse skal danne
grunnlag for etatstyringsmgtene hvor ogsd malodpeadil Arbeids- og velferdsetaten blir
diskutert. Arbeids- og velferdsdirektoratets vundgrav risiko knyttet til maloppnaelse kan
kanskje sees som et forsgk pa & se resultatenenineaheng. Samtidig er mye av
rapporteringen ogsa her fordelt pa fokusomrademl&asett vil jeg plassere innlemmingen et
sted mellom Managements of Performances og Perfaenaanagement.

Using (heretter "bruk”) innebeerer a benytte innlemmet ultesinformasjon.
Innlemmingav resultatinformasjon er saledes en betingelsédrigk, men ikke tilstrekkelig
(Bouckaert og Halligan 2008:28). Det er flere faktosom peker i retning Performance
Management. En faktor er at hovedintensjon medaepng i caset er a underrette politisk
ledelse om utviklingen i Arbeids- og velferdseta{@ouckaert og Halligan 2008:125). En
annen faktor er at Statsraden har mattet svarenéorglende maloppnaelse. Samtidig er det
trekk som peker i retning Managements of PerforraaBt trekk er atdet er egne arenaer
hvor resultatinformasjon blir benyttet kun pa adistimtivt niva. Ett annet er bruken og
nyttiggjgringen av resultatinformasjon ikke er opdi. Et tredje er at det nok er mer single-
loop laering enn double-loop leerifyDet finnes ogsd andre argumenter som trekkeike uli
retninger, men samlet sett syntes argumenter foralg@ments of Performances a veie tyngst,
og saledes vil jeg hevde bruken av mal- og resiijtding i denne styringsdialogen passet best
med begrepet "disconnected” i tabell 7.1. Man a#tritoruk mange av elementene og fasene,
men jeg er mer usikkert pa om det er noen stetketied utnyttelse av alle elementene sett i
forhold til hverandre.

Samlet sett synes systemet a ligne mest pd Maragsrof Performances. Et poeng
som underbygger dette er at man ogsa benytterstggel, tjenesteutviklingsprosesser,

risikostyring, samt "prosesstyring” av NAV-reformddet at det finnes parallelle systemer for

18 Agyris og Schoén (1978:2-3). hevder en organisasjgpnar "single-loop learning” i situasjoner hamwvik
blir identifisert og korrigert slik at organisasgmkan fortsette sin policy og mal. Hvis man i gssen ogsa
vurderer eller modifeserer organisasjonens undgtige normer, policy og mal kan "double-loop leaghi
oppnas.
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styring er noe Bouckaert og Halligan (2008) nevsmn karakteristisk for Managements of
Performances.

Ulempen med et slikt Managements of performangstes er ifglge Bouckaert og
Halligan (2008) at det ikke vil vaere sammenhenges@den klar og tydelig mate. At det ikke
vil veere en helhetlig logisk sammenheng over syste®amtidig stilles det spgrsmalstegn
ved om et rendyrket Performance Management systiekumne veere baerekraftig som et
stabilt system i ustabile og dynamiske omgivelS&ledes er det mulig at man ma ha et lgst
koblet system for & kunne veere fleksibel i forhbldomgivelsene. | sa mate kan en ogséa
spgrre seg om det er mer problematisk med etkdbtet system ovenfor NAV med tanke pa
etatens stgrrelse og omfanget av brukere, enfidilfr i forhold til styring av mindre etater.

Johnsen (2007:201-203) hevder tett koblede systente som oftest forbindes med
mal- og resultatstyring. At det et tett koplingtyseat det er tett kopling mellom mal,
strategier og resultatindikatorer. Han mener rasinlikatorer kan gi informasjon om i
hvilken grad mal nas og strategier fglges, memgidre informasjonsgrunnlag for dialog og
leering om alternative strategier. En slik idealtyped tette koplinger har stgrre potensial som
et styrings- og kontrollsystem enn som et leeringtesy. Last koblede systemer har stgrre
potensial for & finne og benytte informasjon some@avant for eventuelle endringer av mal
og strategier. Pa grunn av dette vil tett kobledstesner enklere kunne brukes symbolsk, som
igjen kan fare til at organisasjoner med lgst kdelsystemer faktisk enklere kan oppna
legitimitet. Hvis et tett koblet system kan samngms med ide om en "svarmaskin for
beregninger i beslutninger”, kan Igst koblede systefungere som "svar-, dialog-, leere-, og
idémaskin” (Johnsen 2007:201-203). Symbol og sigdien kan saledes vaere mindre for
lgst koblede enn ved tett koblede systemer, sagrgimin leeringsverdien kan veere starre for
last koblede systemer. Denne leeringsverdien kddesea pa sikt gi bedre produktivitet,
effektivitet, fordeling og demokrati.

|Det er sdledes ikke sikkert at et tett kobletesysslik idealtyper av mal- og
resultatstyring ofte er, faktisk er det optimalel-nad resultatstyringssystemet. Med bakgrunn
i Johnsens (2007) drafting kan virke som om detetrade-off mellom lzerings og
utviklingsutbytte pa den ene siden, og styring,tkalhog symbolverdi pa den andre siden.

Videre fglger en drgftelse av de teoretiske pdutspenes forklaringskraft i forhold til
empirien. | forhold til denne drgftelsen vil jegaeke at man kan finne empiri som styrker
eller svekker sannsynligheten for at det enkeltegektivet har forklaringen, men man kan
ikke vite med sikkerhet om denne forklaringen ar dedte. Dessuten betyr ikke det at man

finner statte for at et perspektiv har forklaringgkat dette perspektivet tiloyr den eneste
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forklaringen. Det betyr bare at man har sannsyjoigat det kan veere en del av forklaringen.

Saledes kan ett funn ha flere forklaringer. Jegestaned det instrumentelle perspektivet.

Instrumentelt perspektiv

For a gjare lesingen enklere, vil jeg forst stamed en kortfattet oppsummering av
forventningene utledet fra det instrumentelle pekspet i teorikapittelet. Disse
forventningene er sammenstilt i tabell 7.2 under.

Tabell 7.2 Sammenfatning av forventninger utledetadet instrumentelle perspektivet

Generelle Pa et overordnet plan ble det fra dette perspekiiveentet at praktiseringen av mal- og resuljairsy
forventninger i caset ville ligge tett opp mot de ulike faktosam inngar i den ideelle modellen.
Alle hovedmal og delmal er formulert som mal Nei
Malene tydelige, klare og operasjonelle. Nei
Forventninger til Malene er tydelig forankret i budsjettproposisjantialigere resultatinformasjon Nei
fase 1 Malene star i et logisk hierarkisk forhold til haedre Delvis
Overordnede mal mer stabile enn underordnede ogpezasjonelle mal. Ja
Flere outcome-mal enn output-mal generelt. nei
Starre fokus pa outcome i tidligere Aetat omracher RTV omradet. ja
Forventninger ti Saomtlige mal har resultatindikatorger som samleeggodt grunnlag for & vurdere om mal er nadd. i Ne
p Malene og resultatindikatorene star i et logiskdrieisk forhold til hverandre. Delvis
ase 2 — —
Stor andel kvantitative resultatindikatorer Ja
Justeres pa bakgrunn av resultatinformasjon Delvis
Rapportering foregar i henhold til kravene stiltdepartementene. Ja
Forventninger til Rapporteringen tilfredsstiller departementenes bébiostyringsinformasjon Delvis
fase 3 Behov for endring i rapporteringen gjgres ved egdin rutiner og formell struktur -
Rapportering pa outcome Ja

Resultatinformasjon benyttes aktivt av departentgote Statsraden) til & justere mal,
resultatindikatorer og rapporteringskrav gjennontandildelingsbrev o.l.

Store avvik fra maloppnaelse vil fordre store juisger, mens sma avvik fordrer sma justeringer. viBel
Rapporterte resultater far konsekvenser for Arbeigsvelferdsetaten som er av enten straffende ell¢ Nei
belgnnede art

Delvis

Forventninger til
fase 4

Nar det gjelder fase 1 er det flere funn i empirsem ikke samsvarer med forventningene
utledet fra det instrumentelle perspektivet. Farfdeste er det en rekke faringer som forstas
som mal i en mal- og resultatstyringskontekst, m@m ikke er formulert som mal i det hele
tatt. Dette dreier seg i farste rekke om de sakakesomradene som i oppgaven er forstatt
som det man i mal- og resultatstyringsterminologje\kalt hovedmal, men observasjonen
gjelder ogséa for resultatmal, samt andre formugminutenfor mal og resultat kapitlene i
tildelingsbrevene.

For det andre er det tvilsom om malene kan kajldslige, klare og operasjonelle. Om
man tar for seg fokusomradet "sosial inkluderinginseksempel, har dette fokusomradet kun
ett resultatmal som lyder "sikre samfunnsdeltakelgehindre passivisering”. Som det blir
pekt pa i kapittel 5 kan man spgrre seg i hvilkeadgdette er en operasjonalisering av
fokusomradet? Det ma vel sies a veere naermereadtdtnde og upresist, enn tydelig, klart og
presist. Det baerer mer preg av a veere en visjorermare et mal, slik Johnsen (2007) peker

pa at man i noen tilfeller har sett innen forskeinga mal- og resultatstyring.
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For det tredje er det bade fra Riksrevisjonen oB Aelv papekt at det er en noe utydelig
sammenheng mellom malene i budsjettproposisjoneintititelingsbrevene. Det kan kanskje
hevdes at ved & operasjonalisere mal i tildelirgadame vil en naturlig konsekvens veere at de
ser annerledes ut enn i budsjettproposisjonen. iBigmburde det , i alle fall ut fra et
instrumentelt perspektiv, veere mulig a operasjseati malene i tildelingsbrevene uten at det
er vanskelig & se hvor disse er forankret. Detteried presentasjonsteknikk a gjgre.

Om man ser pa malene isolert sett, uten styrinrgspetrene, kan det nok hevdes at
malene star i et hierarkisk forhold til hverandli& perspektivet forventer. Samtidig er det
mer problematisk a hevde at malene starogisk hierarkisk forhold til hverandre pa en slik
mate at dersom en samling av underliggende maloplmadd, vil deres overordnede mal
ogsd veere nadd. Her er det imidlertid forskjelleellom fokusomradene. Under
fokusomradet "arbeidsretting” er det nok en visarduikisk logikk, mens dette er mindre klart
i det tidligere nevnte eksempelet fra fokusomrddesial inkludering”. Resultatmalet "Sikre
samfunnsdeltakelse og hindre passivisering” skikergy ikke nevneverdig fra “sosial
inkludering”. Man kunne nesten tenke seg at forebidellom dem kunne veert snudd.

Forventningen om at overordnede mal er mer stabile underordnede mal er
imidlertid oppfylt. Fokusomradene har veert de sangjpanom hele perioden, med unntak av
at man ikke hadde noe fokusomrade for "gjennoméprav NAV-reformen og IKT-
pensjonsprogrammet” i 2006, samt noen sprakligeieger. Det har derimot vaert noen
endringer i sammensetningen og formuleringen amltasal, selv om dette ikke kan sies a
veere gjort i stort omfang.

En annen forventning fra det instrumentelle pddspet som finner stgtte i empirien
er at det var mer fokus pa outcome innen omraderAetat hadde ansvaret for enn omrader
RTV hadde ansvaret for. Dette ble begrunnet mddratsetningene 13 bedre til rette for mal-
og resultatstyring innen det tidligere Aetat omtade

| forhold til fase 2 kom det i kapittel 5 frem dke alle resultatmalene hadde
tilknyttede styringsparametre som gav et godt gamfor & vurdere om resultatmalene var
nadd. Faktisk hadde ikke alle resultatmalene tilade styringsparametre. Et eksempel pa at
styringsparametre som ikke evner a gi svar pa @ultetmal er nadd finner vi i forhold til
resultatmalet "sosial inkludering”. Dette var etdiviformulert resultatmal, mens de tre
tilharende styringsparametrene alle var spesifidgenal pa behandlingstid i forhold til tilbud
av ulike hjelpemidler. Etter min oppfatning virkedet tvilsomt at disse tre

styringsparametrene samlet kan fortelle noe om belgidet sosial inkludering har veert en
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suksess. De star kanskje i et hierarkisk forhdldesultatmalet, men samlet gir de ikke et
logisk og helhetlig bilde.

Det ble forventet at resultatindikatorene blegusover tid pga resultatinformasjon.
Som det kommer frem i kapittel 5 var det eksempéert krav satt til styringsparametre ble
justert. Det var ogsa en del styringsparametre llenfiernet, endret eller erstattet. Selv om
det i intervju er vedgatt at resultatinformasjokdlker sa avgjgrende for formulering av mal
etc. som man ut i fra en ideell mal- og resultaisgstankegang skulle tilsi, vil jeg hevde det
er rimelig & anta at en viss andel av endringenm s gjort i forbindelse med
styringsparametrene i periodens fire arlige tiligdbrev er basert pa erfaring gjennom
resultatinformasjon. Man kan se tegn til at manfhesakt, eller har hatt en ambisjon om a
benytte resultatinformasjon aktivt til justeringer styringsparametrene. Inntrykket er sadledes
at forventningen har noe stgtte, om enn i litemgra

En forventning som derimot far klar stgtte i erggirvar at resultatindikatorene var
kvantitative. Samtlige av styringsparametrene va@eiioden kvantitative mal. En del var
riktignok mal pa hastighet, men dette er ogsa ktativt i den forstand at man kan tallfeste
malingen. Dette kan nok ha sammenheng med at &tralinformasjon i forhold til etatens
aktiviteter og resultater innefor de ulike omrademfte ble bedt om gjennom
rapporteringskrav heller enn styringsparametre.

Nar det gjelder rapportering fikk departementefevilt jeg vet de rapportene de
skulle ha, men kvaliteten pa rapporteringen vatidiér darligere enn det departementene
gnsket. | empirikapittelet ble det for eksempet tilsen dialog i seermgtene over tid om bade
form og innhold i rapporteringen til seermgter. Atdente i en periode at de gjennom
rapportene ikke fikk tilstrekkelig informasjon t# styre effektivt og diskutere vanskelige
saker. Det ble imidlertid hevdet at rapporteringem Arbeids- og velferdsdirektoratet til
departementene hadde blitt bedre med tiden. Dé&ef@ydorventningene til fase 3 ut i fra det
instrumentelle perspektivet finner sdledes bareisistatte i denne empirien.

Nar det gjelder den tredje forventningen, om &tavefor endring i rapportering gjares
ved endring av rutiner og formell struktur, har jiég empiri som kan gi noe klart svar pa
dette. Det er lite i mine data som tyder pa at mjande slike endringer, men det kan ikke
utelukkes. Aktiv deltakelse fra departementets sideviklingen av nytt datavarehus kan
kanskje hevdes a veere et forsgk pa & endre forfoellesetninger for god rapportering, men
dette anser jeg ikke som nok grunnlag. Jeg haodgde tatt stilling til forventningen.
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En naturlig konsekvens av at rapporteringen falgpplegg for mal og resultater i
tildelingsbrevene, og at en del av resultatmalenstgringsparametrene maler outcome, er at
det ogsa rapporteres pa outcome. Den siste forivgem til fase 3 er derfor oppfyit.

Et empirisk trekk som passer darlig med det insamille perspektivet er at
departementet i noe grad tilpasset mal og styrimgspetre etter hvilken informasjon som
Arbeids- og velferdsetaten til en hver tid regidreog hadde informasjon om. | et
instrumentelt ovenfra og ned perspektiv ville dagri/forventet at departementet satte akkurat
de mal og resultatkrav de gnsker, og sa matte dsbeig velferdsetaten sgrge for a tilpasse
seg disse. | caset har imidlertid Arbeids- og veletaten innflytelse pa sine egne mal og
resultatkrav.

Hovedforventningen til fase 4 var at resultatinfasjon ble aktivt benyttet av
departementet (og Statsraden) til & justere mdyltaindikatorer og rapporteringskrav
giennom mgter, tildelingsbrev og lignende. Inntgkki empirikapittelet er at
resultatinformasjon blir benyttet i styringen, mieelativt liten grad slik man ser for seg mal-
og resultatstyring som et teknisk styringsverkt@et finnes noen eksempler pa at krav til
styringsparametre er justert, men i hovedsak higr den studerte perioden veert preget av at
malene og kravene har veaert relativt stabile tégrfor at man til tider har opplevd turbulens i
omgivelsene og til tider manglende maloppnaelset Ide i intervjuer ogsa vedgatt at
resultatinformasjon i mindre grad ligger til grufum utformingen av mal og krav enn det som
forventes ut i fra et mal- og resultatstyringsideal

Svaret for den andre forventningen falger i groslativt naturlig av svaret pa forrige
forventning. Det var lite som tydet pa at storeikvarte til store korrigeringer og sma avvik
til sma korrigeringer. Det var i grunn lite korrigygger i det hele tatt. | alle fall om man ser pa
utviklingen i tildelingsbrevene. Om man ser paisgyen mer generelt finnes det imidlertid
eksempler pa at store avvik farer til store komégele tiltak. Et eksempel er gkte bevilgninger
til tross for hgye restanser i Arbeids- og velfetdten (St.prp. nr. 51 2008-2009). Dette
eksemplet tjener imidlertid ogsa som et eksempelgrasiste forventningen om at rapportert
maloppnéaelse far konsekvenser. Tilleggsbevilgnindem som et resultat av darlig
maloppnaelse, og kan kanskje sees pa som en karsekonsekvensen var i sa fall at darlig
maloppnaelse ble belgnnet i form av gkt ressusstdgsnarere enn straffet slik mal- og

resultatstyringsdoktrinen foreskriver.
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Det kulturelle perspektivet

Pa samme mate som under analysen ut i fra detiinstitelle perspektivet vil jeg starte med
en kortfattet oppsummering av forventningene utlefla det kulturelle perspektivet i
teorikapittelet. Denne er presentert i tabell 7.3.

Tabell 7.3 Sammenfatning av forventninger utledetadet kulturelle perspektivet

Oppfylt?

Generelle P& et overordnet plan ble det fra dette perspekiiveentet at ulike kulturer og interesser blaktizaene

forventninger i styringsdialogen vil fare til at mal og resultgtingen ikke ble praktisert i henhold til idealnedien.

Malene i tildelingsbrevene avviker fra malene i jettproposisjonen. Ja
Det er debatt og uenighet blant aktgrene om fomimgeav mal, mengden mal, typen mal og malenes
innhold i tildelingsbrevene.

) ) Det dannes uformelle mal i tillegg til formelle -
Forvefntmnfer til - ["Styringssignaler formidles ogs& gjennom uformefiader. Ja

ase - - -
De formelle malene tolkes ulikt av de ulike akt@ren -

Formell struktur er mindre viktig for malene, ogogids- og velferdsdirektorat pavirker sine egne tial Ja
tross for sin posisjon i hierarkiet.

Mal under omrader som tidligere 1& under Aetat er idealtypiske enn under omrader som RTV hadfe j5
ansvaret for

Delvis

Det er debatt og uenighet blant aktgrene om fommgeav resultatindikatorer, mengde, sammensetn(ng pelyis
Forventninger il og utvalg av resultatindikatorer og typen resuiigikatorer

fase 2 Resultatindikatorer utgjer ikke ngdvendigvis nodtggrunnlag for & vurdere om mal er nadd. Ja

Resultatindikatorer under omrader som tidligererider Aetat er mer idealtypiske enn under omrade Ja
som RTV hadde ansvaret for

Rapporteringen falger ikke utelukkende rapporteskngvene. Det rapporteres om det som blir anset] pelyis
Forventninger til som passende, noe som ogsé kan implisere rappgrgimer eller annet enn det som blir bedt om

fase 3 Mer idealtypisk rapportering p& omrader som tidiggd under Aetat enn pa omrader som RTV hadde  j5
ansvaret for
Forventninger til Resultatinformasjon som burde fatt noen form fandekvens far i enkelte tilfeller ikke konsekvenser.
fase 4 P& grunn av stiavhengighet og ulike kulturer i dentg etatene vil resultatinformasjon bli benyttetrin Ja

forhold til omrader som tidligere 18 under gamletate enn omréder som tidligere 1& under RTV.

Den farste forventningen fra det kulturelle persjpek i forhold til fase 1 var at malene i
tildelingsbrevene avviker fra malene i budsjettmsipjonen. Det er i empirien pekt pa at det
er en uklar sammenheng mellom malene i budsjettizisjpnen og tildelingsbrev. Bl.a. har
Riksrevisjonen papekt dette. AID derimot hevdedat er en sammenheng, men innser at
denne kan veaere vanskelig for utenforstadende a sen@lene faktisk avviker eller ikke er
saledes noe som kan diskuteres, men siden mastyengssituasjon bar veere klar pa slikt,
heller min vurdering i retning av at det er nodtstéor forventningen. Siden partene er enige
om at det er en uklar sammenheng mellom malene dsjetiproposisjonen og
tildelingsbrevene, er det klart at det er avvikvotdan disse er formulert og formidlet, men
det er uenighet om det faktiske innholdet avvikem det er interessemotsetninger eller
kulturelle arsaker som ligger bak avvikene slik kigturelle perspektivet ville forklart avvik,
sa vil disse avvikene vaere av en slik karakter @ene i tildelingsbrevene har en noe annen
mening enn i budsjettproposisjonene. Denne stuldgrimidlertid ikke gatt dypt nok ned i

materien til & gjgre noen konkrete vurderinger etted
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Inntrykket gjennom intervjuene er at aktgrene Hretls med hvordan egne meninger og
gnsker blir tatt i mot av de andre aktgrene. Man Hddrt nar man kommer med innspill.
Innspillene blir imidlertid ikke alltid tatt til fige, men dette blir sett pa som naturlig. Det har
ifalge respondenter veert lite diskusjon rundt foleniager i tildelingsbrevet, men det har veert
noe diskusjon om prioriteringer. Altsd, om noe éktig nok til at det skal inkluderes i
tildelingsbrevet. Dessuten mener Arbeids- og vdHdirektoratet, eksterne kvalitetssikrere og
Riksrevisjonen at AID burde styre litt mindre i dgibg mer med overordnede strategier. Selv
om det har veert noe diskusjon om prioriteringerliggende syntes ikke empirien her a gi
godt nok grunnlag til & hevde at den andre forviegen til fase 1 er oppfylt.

Om det er dannet uformelle mal eller ikke har ijdge tilstrekkelig informasjon til &
hevde noe om, og har valgt & ikke ta stilling &tt@. Vil likevel nevne at dette nok henger litt
sammen med neste forventning. Dersom styrings®gidik gitt gjennom uformelle kanaler
er det ogsa grunn til & anta at det kan danne feegelle mal. En kan ogsa spgrre seg om hva
som skjer med mal som er diskutert og stettet anmmarter, men som ikke kommer med i
tildelingsbrevene. Blir slike glemt og ikke pa noemite kommunisert til Arbeids- og
velferdsdirektoratet?

| forhold til spgrsmalet om styringssignaler blitt gjennom uformelle kanaler har det
veert en uenighet mellom Riksrevisjonen og AID ohviiken grad AID har gode nok rutiner
for & sarge for at styringen foregar gjennom deerietrmelle kanaler. Et viktig sparsmal er
saledes om alle parter har en omforent definisjohva begrepet "signal” innebaerer. Det er
tidligere papekt at det er omfattende uformell kéht mellom AID og Arbeids- og
velferdsetaten. At det i enkelte tilfeller vil yikkes noe gjennom uformelle kanaler som for
en av partene kan oppfattes som styringssignadler, far lignende konsekvenser, anser jeg
som sannsynlig.

Den neste forventningen, om mal tolkes ulikt, lesy ikke nok informasjonsgrunnlag
til & ta stilling til. Om Arbeids- og velferdsdirekatet pavirker de malene de blir gitt er
derimot tilfelle. De far blant annet utkast til délingsbrev som de kan komme med
kommentarer til, og det er lagt opp til at man skalen dialog om malene. Det har ogsa i
enkelte tilfeller kommet frem i mgteprotokoller mtan har diskutert mal med Arbeids- og
velferdsdirektoratet. Dessuten blir det hevdetenvju at det ville veert oppsiktsvekkende om
man i stor grad overprgvde Arbeids og velferdsdekets vurderinger som faginstans. Det
er saledes innen ren "top-down” prosess (LaegreidneBs og Rubecksen 2006) i

styringsdialogen, men ogsa en "bottom-up” prosess.
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For fase 2 ble det pd& samme mate som for mal, rieevedebatt og uenighet om
resultatindikatorer. Inntrykket er ganske likt fesultatindikatorer som for malene. Samtidig
har styringsparametrene i stgrre grad enn malemegyeastand for endringer, justeringer og
utskiftninger. Likevel gjelder nok funnet om at détbom prioriteringer har veert viktigere enn
formulering. Nar det gjelder resultatindikatorer@me til & gi svar pA om mal er nadd, er
inntrykket at styringsparametrene er knyttet tillen& men at disse ofte ikke gir et
tilstrekkelig grunnlag til & vurdere om mal er naddet er sdledes en viss statte for
forventningen. Jeg vil ogsa hevde at det var mealtgipiske styringsparametre under
fokusomradet arbeidsretting enn andre fokusomrader.

| forhold til forventningen til fase 3 har jeg ikkgtt ngye inn i en sammenligning av
bestillinger av rapportering og selve rapportermgé&Jt fra tabell 6.1 og den videre
diskusjonen vedrgrende rapportering i kapittel Gikeer det frem at det er ca halvparten av
virksomhetsrapportene som gar pa mal og result@smtidig er det omfattende vedlegg med
virksomhetsrapportene. Arbeids- og velferdsdirektistr skal ogsa gi vurderinger og analyser
av tall, samt overordnede vurderinger av Arbeidsvelferdsdirektagren i seermgter osv. Selv
om slik rapportering er bestilt, er det likevel retomuligheter for at Arbeids- og
velferdsdirektoratet kan rapportere det de menépassende”. | hvor stor grad muligheten
blir benyttet er imidlertid usikkert. Det ma vekdivel antas at rapporteringen baerer noe preg
av hva Arbeids- og velferdsetaten mener er passende

| forhold til fase 4 er inntrykket at resultatimfioasjon mindre grad enn forventet ut i
fra en idealmodell er anvendt i fase 1 og 2. Dahk®r ikke frem noe markant skille i
empirien mellom de ulike fokusomradene nar det kemtil bruk av resultatinformasjon,
men fokusomradet "arbeidsretting” virker a skillegsnoe ut ogsa i forhold til denne fasen.
Det er her de eneste justeringene som ut i fra &h og resultatstyringslogikk kan antas a
veere basert pa resultatinformasjon kommer frem.ddaigsa noen fa eksempler pa at man
har justert eller lagt til krav til hvor hgyt etlifastet krav til styringsparametre skal veere.

Siden dette er eneste fokusomradet med slike ekegrep det noe statte for dette i empirien.

Myteperspektivet

Som for drgftingen av de andre perspektivenes fanmeger og disses forklaringskraft i
forhold til empirien, vil jeg ogsa her starte meadl@rtfattet oppsummering og oppfriskning
av forventningene utledet fra myteperspektivetoritepittelet. Denne er presentert i tabell
7.4.
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Tabell 7.4 Sammenfatning av forventninger utledet a myteperspektivet

Oppfylt?

Generelle De formelle og begrepsmessige aspektene ved magsogatstyring kommer til syne, men disse er i
forventninger hovedsak symbolske, og den reelle styringen forggdimom andre kanaler, systemer og virkemidler
Forventninger til Det som skal vaere mal er ikkeoformulert som mal _ _ _ Ja
fase 1 Alternativt er det for_mulerte mal som er mer synskel legitimerende og eventuelt retningsgivende, en Ja
styrende og operasjonelle.
Ikke noe logisk hierarkisk forhold mellom mal Ja
Forventninger il Det blir utformet resultatindikatorer, men dissedrapreg av & veere utviklet fordi man ma, og ikielf Nei
fase 2 de faktisk skal brukes
Forventninger til Rapportering i henhold til frister og krav Ja
fase 3 Rapporteringens innhold kan imidlertid ga ut odésresedrgre annet enn det som er etterspurt J3
Resultatinformasjonen fra rapporteringen blir ikienyttet aktivt og malrettet for & justere mal og .
. . . . ot Delvis
Forventninger il resultatindikatorer. Andre mekanismer er mer viktig
fase 4 Andre styringssystemer blir brukt parallelt Ja
Resultatinformasjon har hovedsakelig andre brukéderenn styring og utvikling av mal Delvis

Den fgrste forventningen ma sies & ha stgtte i @ampiAt det som skal veere mal, eller kunne
veert mal, ofte ikke er formulert som mal. Detteldge bade fokusomradene, som jeg har
oppfattet som a skulle veere hovedmal, og for rasufll, som i de siste to tildelingsbrevene
faktisk het delmal. Det kan ogsa hevdes at en dtlemformulert slik at de er mer symbolske
enn operasjonelle. Her kan igjen eksempelet frafoklradet "sosial inkludering” benyttes.
Som tidligere papekt beerer resultatmalet ” sikmafsansdeltakelse og hindre passivisering”
mer preg av a veere en visjon enn et operativt 8wih tidligere papekt er det dessuten uklart
om malene kan sies & sta i noe logisk hierarkiskold til hverandre. Forventningene ut fra
dette perspektivet ma saledes sies a finne relstivk statte i empirien, noe som tilsier at
myteperspektivet har en relativt stor forklaringgkr forhold til fase 1.

Forventningen til fase 2 er vanskelig & bekrelter avkrefte. Det er helt klart utviklet
styringsparametre. | hvilken grad disse har nodekefi form av hvordan Arbeids- og
velferdsetaten prioriterer og jobber, eller i heitk grad de er av stor betydning for
etatsstyringen er vanskelig & gi noe entydig sv@r Pet har vaert noen endringer av
styringsparametrene i perioden, og det er veldwitsom dette er gjort kun for syns skyld. De
danner tross alt grunnlag for rapportering fra Adbe og velferdsdirektoratet. Dessuten har
AID veert forsiktige med & gi klare kvantitative krpd kun enkelte ting, fordi de er redd dette
vil ta fokus fra andre oppgaver. AIDs argument kkei relevant om de ikke mener
styringsparametrene far fokus. Jeg mener derffare¢ntningen ikke kan ansees som oppfyit.

Forventningene fra fase 3 ma sies a finne stedét@pirien. Det er mulig det finnes
avvik, men det er fa tegn til at rapporteringeneikiar foregatt i henhold til frister og krav.
Det har blitt papekt at det over en periode vdsttikkelig rapportering til noen seermgater, og
i kritikken fra departementet ble det henvist tdlak om rapportering i tildelingsbrev.
Kvaliteten pa denne rapporteringen ble omsider drdte og jeg har ellers fa tegn i mitt
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datamateriale som skulle tilsi at ikke rapportegimgkjedde i henhold til det som er bestilt
giennom seerlig tildelingsbrev, men ogsa gjennomemml andre kanaler. Samtidig er
inntrykket at det blir rapportert pa mer enn demsblir krevd i kapittelet om mal- og
resultater i tildelingsbrevene.

Som det ogséa er nevnt flere ganger tidligere i appg, har resultatinformasjon kun i
begrenset grad blitt brukt til & justere resultdteléer styringsparametre. Seerlig har dette
kommet til syne gjennom styringen av "gjennomfgengav NAV-reformen og IKT-
pensjonsprogrammet”. | styringen av “drift” har ma&un i begrenset grad benyttet
resultatinformasjon i nye runder av fase 1 og 2nsni@r styringen av "reform” har man i
praksis ikke hatt noen fase 1 og 2. Andre systdorestyring enn mal fungerer ogsa parallelt.
Det er for eksempel styring gjennom regelverk/lovgiprosesstyring.

Kapitteloppsummering

Det ble i teorikapittelet nevnt tre ulike mater @ptatte mal- og resultatstyringssystemer pa.
Disse var som teknisk styringsverktay, styringsib eller leeringsverktgy. Hovedinntrykket
giennom studien er at mal- og resultatstyring dékine er praktisert i relasjonen mellom AID
og Arbeids- og velferdsdirektoratet avviker fragatle kriterier for mal- og resultatstyring som
et teknisk styringsverktay. Dette kan begrunnes eredor svak kobling fra fase 4 til fase 1
og 2. Samtidig er inntrykket fra intervjuene at @etoppslutning rundt det & ha mal- og
resultatstyring som et utgangspunkt. Dette til 4rfer at det er vanskelig & praktisere dette
slik det er tenkt pa papiret. Saledes er det nokide=n om & styre i stort, overordnet og med
mal, mindre pa detaljer og aktivitet, og hellert'lke managers manage” som har tilslutning.
Den mer tekniske utfarelsen med utforming av m&l esker mindre vektlagt. Samtidig er
den omfattende rapporteringen en faktor man kail tantekt for et gnske om & "make the
managers manage”. Hva kan ma sa kalle mal og atstyiingen av Arbeids- og
velferdsdirektoratet i perioden 2006 til 2009? Betnok heller en styringsfilosofi eller et
leeringssystem, enn et teknisk styringsverktgy. Mgpportering i forhold til bruk av
resultatinformasjon kan ogsa peke i retning avamakteristikk som kontrollsystem.

| den forklarende delen av analysen har jeg tgngspunkt i forventningene utledet
av de enkelte perspektiv i teorikapittelet, for difkutere hver enkelt at forventningene i
forhold til empirien i kapittel 5 og 6. Nar forvenihgene til en fase ut i fra ett perspektiv har
stgtte i empirien, er det et tegn pa at perspekthar forklaringskraft. Man kan ikke

konkludere med at den kausale sammenhengen foimgatn bygger pa er korrekt, men
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sannsynligheten for at sammenhengen i noen gradfdwaare empirien er styrket. Pa
bakgrunn av diskusjonen av forventningene i dedigittelet har jeg utarbeidet en tabell som
presenterer de ulike perspektivenes relative faridgkratft slik jeg har tolket empirien. Dette

er presentert i tabell 7.5.

Tabell 7.5De teoretiske perspektivenes relative forklaringskaft i forhold til de ulike
fasene og praktiseringen av mal- og resultatstyri som helhet.

Det instrumentelle perspektivet| Det kulturelle pespektivet | Myteperspektivet
Fase 1 Middels Hay Hay
Fase 2 Middels/lav Hay Lav
Fase 3 Hay Middels/Hay Hay
Fase 4 Lav/Middels Middels Middels
Samlet sett Middels hgy Middels/Hay

Det instrumentelle perspektivet viste seg & ha miglfbrklaringskraft i dette caset. Dette har
bakgrunn i at det er flere avvik mellom den faktislpraktiseringen av mal- og
resultatstyringen og praktiseringen slik den paigaper tenkt & bli gjennomfart.
Gjennomfaringen samsvarer ikke med idealmodelléndginne er presentert i teorikapittelet.
Det som skal veere mal er i liten grad formulert sodl. Resultatmal er til tider sveert vidt
formulert. Styringsparametre evner i liten gradiage entydig svar pa om resultatmal er
nadd. Mange resultatmal har ikke tilknyttede stysiparametre i det hele tatt. Det blir gitt
faringer og mal utenfor kapitlene om mal- og reatiltildelingsbrevet. Rapporteringen har til
tider ikke veert tilfredsstillende for departememrteResultatinformasjon har i mindre grad enn
forventet gitt utslag i form av justeringer i tildeysbrevene. Det er saledes en rekke faktorer
som ikke passer med idealmodellen.

At det instrumentelle perspektivet viste seg a ikkehgyere forklaringskraft i studien
ma sees i lys av at jeg har valgt en temmelig gttetkning av dette. Det er ogsa vanlig at
forfattere som benytter seg av instrumentelle psp i starre grad inkluderer begrepet
begrenset rasjonalitet. Da vil man handle ut idinainstrumentell tankegang, men det apnes
for at det finnes ulike interesser, at beslutniakgste ikke alltid innehar perfekt informasjon,
og at de ikke alltid har kapasitet til & vurderk allternativer og vurdere konsekvenser av
disse. Om jeg i sterre grad hadde &pnet for slikpekter under det instrumentelle
perspektivet ville, forventingene veert noe mer matée med tanke pa a skulle finne et
manster tett opp mot idealmodellen. Saledes viltakeligvis det instrumentelle perspektivet
hatt noe starre forklaringskratft.

| forhold til draftelsen bgr det ogsa papekes at elebasert pa empirien samlet sett.
Om jeg for eksempel hadde differensiert mellom dieufokusomradene ville nok
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forventningene veert oppfylt i ulik grad i forholdl thvert enkelt fokusomrade. Det
instrumentelle perspektivet ville nok isolert d&tt en noe starre forklaringskraft i forhold til
fokusomradet "arbeidsretting”.

Det kulturelle perspektivets forlaringskraft hag jeurdert som hgy. Det var en rekke
forventninger knyttet til det kulturelle perspeldiy og disse ble i hovedsak oppfylt. | tillegg
var det noen forventninger som jeg hadde megetelitpiri om, og saledes ikke ville ta
stilling til. Det synes viktig & merke seg at dpelgene som ligger til grunn for det kulturelle
perspektivet er vanskelige & finne empiri pa i pigkSelv om forventningene blir oppfylt er
det vanskelig & vite om disse trekkene er et rasalt trekk ved det kulturelle perspektiv,
eller helt andre arsaker. Jeg har ikke forsgktrdgge kulturen.

Myteperspektivet ble ansett & ha en middels tit fasklaringskraft for caset. Dette
fordi alle de tre forventningene til fase 1 fanptt i empirien. Det samme gjorde
forventningene til fase 3 og delvis ogsa 4. Det kuan forventningen til fase 2 jeg ikke fant
statte for. Samlet sett mener jeg derfor perspektar middels til sterk statte i empirien. Jeg
har likevel flere kommentarer jeg haper nyanseesinée vurderingen av forklaringskraft.

Som nevnt i teorikapitelet peker Johnsen (2007:1#4)at det er vanlig i studier a
forklare funn om lgst koblede systemer som avvikarsine ideal om tett kobling ut ifra
symbol og frikoblingsargumenter innen myteperspektiHan papeker at dette kan veere en
forhastet forklaring siden det kan finnes rasjamgiiunner til & benytte lgst koblede systemer
i visse situasjoner. Johnsens argument virket edleiktig & merke seg med tanke pa & unnga
a legge for stor vekt pa konklusjoner om mytepektipets forklaringskraft.

Noe av "problemet” med myteperspektivet er at aihskke er slik det skal veere, ofte
passer med myteperspektivet. | dette caset pasgarien ganske godt med forventningene
fra myteperspektivet. Det er imidlertid ikke noesviser for at de argumenter som ligger bak
forventningene utledet av myteperspektivet faktiskde bakenforliggende arsaken til at
empirien er som den er. Det kan tenkes at det ereaforklaringer til at mal- og
resultatstyringen avviker fra idealmodellen

Nar denne analysen landet pa den vurderingen apasgpektivet har middels til hay
forklaringskraft for mal- og resultatstyringen avo&ids- og velferdsdirektoratet, er det viktig
a igjen understreke hva som har vaert fokus for eestudien. Som det ble presisert i
teorikapittelet, og ogsa i den beskrivende deleraalysen, har man i litteraturen tre ulike
mater a se pa mal og resultatstyring. Jeg har @aildtovedsak studere mal- og resultatstyring
som et teknisk styringsverktgy. Nar man ser pa tlmiske utfarelsen av mal- og

resultatstyringen slik den seerlig i skriftlig formbpeker seg, er har myteperspektivet relativt
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stor forklaringskraft. N& kan det imidlertid tenkasmal- og resultatstyring i starre grad er
gjeldende i denne styringsrelasjonen som en stsfilogofi eller laeringsverktay. | sa mate
ville en annen tilnaerming til studien, med stgmwkus pa disse alternative matene a forsta
mal- og resultatstyring pa, kunne gitt ett annéalumed tanke pa perspektivenes relative
forklaringskraft. Samtidig vil jeg nevne at Chrigsen med flere tar opp poenget med at myter
ikke har instrumentelle effekter. De mener likedelte resonnementet kan problematiseres.
De mener "man kan tenke seg at mytene pa et geméraélblir en rettesnor for handling eller
endring i denne, det vil si fungerer som en formtémri om beslutningsatferd” (Christensen
m.fl. 2004:179). Dette kan passe med min oppfatoimgat mal- og resultatstyringen fungerer
som et utgangspunkt for handlig, eller en overorgdhgingsfilosofi.

Et annet, og kanskje den viktigste kommentaremyileperspektivets forklaringskraft
gar pa forskningsoppleggets evne til & vurdere obfikgsspgrsmalet. Om mal- og
resultatstyringen faktisk er symbolsk og frikolfiet den reelle styringen, ville dette innebaere
at mal, styringsparametre og andre elementer avsAlpplegg for mal- og resultater ikke
pavirker aktivitetene og resultatene til Arbeidsy welferdsetaten. | hvilkken grad mal og
styringsparametre faktisk former Arbeids- og velfsmtatens beslutninger, aktiviteter og
resultater har ikke mitt opplegg evnet a fange ofilstrekkelig grad til & hevde at mal- og
resultatstyringen er frikoblet. Sadledes er det |mmlatisk a pastd at de oppfylte
forventningene her kan forklares med frikobling agdre begreper under myteperspektivet.
Et eksempel er at man vanskelig kan hevde at nwilresultatstyringen er symbolsk og
frikoblet fordi rapporteringen foregar i henholtlkiiav og frister (jf. forventning til fase 3).

Et funn i studien er at fokusomradet arbeidsrettistprre grad har idealtypiske mal-
og resultatstyringstrekk enn de andre fokusomradbette samsvarer med forventninger ut
fra bade det instrumentelle og kulturelle perspek®aledes har begge perspektivene
forklaringskraft, men gir ulike forklaringer av foet. Det instrumentelle perspektivet
forklarer denne seeregenheten ved at det er stalleurg instrumentelle forutsetningene som
gjgr dette omradet bedre egnet for mal- og restjtamg. Det kulturelle perspektivet
forklarer derimot funnet ved at tradisjonene forl-nufy resultatstyring i de gamle etatene er
seiglivede og har "overlevd” sammenslaingen aweetDet bgr understrekes at det ogsa kan
finnes andre forklaringer p& dette funnet. A anisla relative forklaringskraften mellom de to
perspektivene er selvsagt noe en skal veere faysikied. Jeg vil likevel peke pa at det
kulturelle perspektivet primaert har forklaringskraforhold til den ulike praksisen mellom
fokusomradene arbeidsretting og inntektssikring. t Diastrumentelle perspektivets

forklaringskraft har et noe videre nedslagsfelt \eddet har forklaringskraft i forhold til
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fokusomradet arbeidsretting og dets szeregne gtilbgsa i forhold til de resterende
fokusomradene.

Det er ogsa en annen faktor som spiller inn paksfgrholdet mellom det
instrumentelle og det kulturelle perspektivet. Bed kulturelle perspektivet har jeg inkludert
forventninger om forskjeller mellom arbeidsretting inntektssikring for alle fasene. Nar det
er forskjeller mellom disse fokusomradene i allsefee far det kulturelle perspektivet stor
forklaringskraft generelt, siden det er fA andrevdatninger fra dette perspektivet til de
enkelte faser. Alternativt kunne jeg inkludert wdsende forventninger med en annen
begrunnelse ogsa for det instrumentelle perspeaktiza ville nok det instrumentelle

perspektivet fatt nye tre stykk oppfylte forventyén i tabell 7.2.
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8. Avslutning

| dette avslutningskapitlet vil jeg som en oppsuminteforsgke & svare pa problemstillingen
ved & trekke frem det jeg mener er hovedfunn iistuderetter vil jeg drgfte mine funn i lys

av tidligere forskning. En slik drgfting har flefenksjoner. For det farste vil det veere en
egnet mate a plassere studien i forhold til litienen om mal- og resultatstyring, og for det
andre vil det kunne tydeliggjare hvilke funn somviktige. Draftingen kan ogsa bidra til &

nyansere funnene. Videre vil jeg peke pa teorietiskplikasjoner av funnene i denne studien.
Dette innebaerer en drgftelse om teoriene jeg hayttet meg var egnet for denne studien, og
om det er andre teorier som kunne vaert mer hensildsig a benytte. Deretter vil jeg drgfte
praktiske implikasjoner. Dette innebaerer at jegdvidfte mulighetene og flaskehalsene som
ligger i mal- og resultatstyring sett i lys av serd Til slutt vil jeg kort kommentere noen

muligheter for generalisering og videre forskning.

Hvordan har mal- og resultatstyring blitt praktiser t?

| denne oppgaven har jeg forsgkt & svare pa prattidingen:

"Hvordan har mal- og resultatstyring blitt praktigei styringsdialogen mellom
Arbeids- og inkluderingsdepartementet og Arbeidsvelferdsdirektoratet i perioden
fra og med juni 2006 til og med april 2009, og Ikeen forklare denne praksisen?”

Fremgangsmaten min har veert datainnsamling vedp hgé dokumentanalyse og
ekspertintervjuer, samt analyse av den innsamlatked. | analysen har jeg benyttet meg av
teori som sgker & beskrive mal- og resultatstyrfng,a svare pa hvordan denne har blitt
praktisert. Videre har jeg benyttet tre teoretigie@spektiver for a forklare den beskrevne
praksisen. Siden ulike sider ved praktiseringepagrekt i bade kontekstkapitelet (kapittel 2),
empirikapitlene (kapittel 5 og 6) og analysekapite{kapittel 7), har jeg valgt a ikke
oppsummere med en generell beskrivelse av malesgtatstyringsprosessen. | stedet vil jeg
trekke frem noen av hovedfunnene i studien.

Siden jeg i innledningen papekte to faktorer jegnta gjgr mitt case spesielt
interessant, vil jeg starte med & trekke frem finmgttet til disse to faktorene. Den farste
faktoren var at den studerte perioden representestartfasen for Arbeids- og
velferdsdirektoratet som et nytt direktorat etten esammenstiling av Aetat og
Rikstrygdeverket. Den andre faktoren var at deeriqgien har vaert et, i norsk malestokk,

seerdeles stort organisatorisk reformarbeid i Arbend) velferdsetaten.
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Studien har interessante funn i forhold til begigsel faktorene. Karakteristiske trekk ved
styringen av de gamle etatene kommer ogsa til syré- og resultatstyringen av Arbeids- og
velferdsetaten. Selv om de to etatene na skal fengem en integrert etat er nok
arbeidsomradene, arbeidsinndelingen, og saledésfoggsetningene for styring innen disse
omradene, pavirket av gamle mgnstre. Min data ké#tes slik at mal- og resultatstyring
innen fokusomradearbeidsretting som antas a ligge tett opp til Aetats tidligeranadat,
ligger tettere opp til et mal- og resultatstyrirtgsal enn fokusomradénntektssikring som
antas a ligge tett opp til omradet RTV hadde anéwarTildelingsbrevet for 2006 bar ifalge
respondenter preg av at det var en sammenstilinga og resultatkrav fra de gamle etatene.
Opplegget for mal- og resultatstyringen som hethlredgsa blitt hevdet & ligne opplegget for
mal- og resultatstyring i tidligere Aetat. Fokus@uahet arbeidsretting skilte seg ikke ut kun i
forhold til fokusomradet Inntektssikring, men ogséorhold til de andre fokusomradene.
Dermed er det nok ikke bare tradisjonene fra de Ilgaatatene som kan forklare at
fokusomradet arbeidsretting skiller seg ut. Jegogad antatt at det er bedre forutsetninger for
mal- og resultatstyring av dette omradet.

Nar det gjelder reformaspektet var det et intenesiinn at selve gjennomfagringen av
NAV-reformen var et omrade som var tatt ut av derdin@ere etatsstyringen.
Gjennomfagringen av NAV-reformen ble i stedet fubgip gjennom egne seermgter med egen
rapportering i forkant. Det ble saledes skilt mallstyring av drift og styring av reform. Den
ordingere etatsstyringen har ogsa blitt hevdet & Ipgexg av at AID ikke har gnsket a stille for
strenge krav til Arbeids- og velferdsetaten i emiquke med stort endringspress og store
utfordringer, samtidig som de har fulgt veldig dwdt med.

Et annet interessant funn gjelder bruken av rasnformasjon. Det var i caset mye
rapportering, men lite bruk av resultatinformasijbet er viktig a understreke at med lite bruk
mener jeg i forhold til styring gjennom formuleringv mal og styringsparametre.
Resultatinformasjon kan ogsa bli brukt i andre samimenger. Et hovedformal med
resultatinformasjon var a underrette politisk lsdelog Stortinget om situasjonen og
utviklingen i Arbeids- og velferdsetaten.

| en mal- og resultatstyringstankegang skal umglgehde virksomhets resultater fa
konsekvenser. Det vil si at god maloppnaelse skhlrimes, og darlig maloppnaelse straffes.
Saledes skal underliggende virksomhet styres ogyddteres ved hjelp av insentiver. Et viktig
funn er imidlertid at verken elementer av belgnrefigr straff er benyttet i etatsstyringen. Til
tross for til tider darlig maloppnaelse pa vissaader, har Arbeids- og velferdsetaten fatt gkt

ressurstilfarsel.
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Mitt inntrykk er at mal- og resultatstyringen avb&ids- og velferdsetaten er en prosess som i
hovedsak blir utfart pa administrativt niva. Foremihg av mal, styringsparametre,
rapporteringskrav og oppfelging gjennom etatssggingter er utfgrt av administrasjonen i
departementene og Arbeids- og velferdsdirektorddetite betyr likevel ikke at politisk
ledelse ikke er engasjert i styringen og situasjdn&rbeids- og velferdsetaten. Statsraden har
for eksempel egne kontaktmgter med Arbeids- ogevddidirektgren. Politisk ledelse blir i
intervjuer beskrevet & veere meget "hands on”, agnglen i antall kontaktmgter i 2009 blir
forklart med at statsraden gnsker a fglge godt metler den mer tekniske utfarelsen av mal-

og resultatstyring som i hovedsak er utfgrt pa adstrativt niva.

Hva kan forklare praksisen?

| analysekapittelet har jeg forsgkt & forklare maf resultatstyringen av Arbeids- og
velferdsetaten ut fra et instrumentelt- et kulttirely et myteperspektiv. Alle perspektivene
hadde forklaringskraft, men jeg mener det kultereperspektivet hadde den hgyeste
forklaringskraften. Jeg papekte imidlertid at demlativt hgye forklaringskraften til det
kulturelle perspektivet begrunnes med hvilke fotmerger jeg inkluderte i analysen av det
instrumentelle og det kulturelle perspektivet. V&dgjgre dette forsgkte jeg a nyanserer
variasjonen i forklaringskraft mellom disse to paistivene. Det instrumentelle perspektivet
hadde noe forklaringskraft, men en rekke avvik omllidealmodellen og praktiseringen i
caset svekket denne. Myteperspektivet hadde reldtay forklaringskraft. De fleste
forventningene jeg utledet fra myteperspektivet appfylt, men jeg har forsgkt a nyansere
den relativt sterke forklaringskraften ved a papaktorskningsopplegget for studien ikke var

optimalt med tanke pa & avdekke forhold som disseshtningene er bygget pa.

Funnene knyttet opp mot tidligere forskning.

Leegreid, Roness og Rubecksen (2008:49-50) harrsthderdan de fire fasene av mal- og
resultatstyring er praktisert i tilknytning til hrandre i den norske sentralforvaltningen. De
karakteriserer mal- og resultatstyringen som etigléhtegrert system. De fant sterke positive
korrelasjoner mellom resultatrapportering og belegrog straff, og resultatindikatorer var
tett knyttet til resultatrapportering. Samtidig fade svak kobling mellom mal og

resultatindikatorer, samt mellom resultatindikatong belgnning og straff. De fant ogsa at
resultatindikatorer sa ut til & veere knyttet titiaiket eller output, mens mal for direktorat og
tilsyn var knyttet til faktiske samfunnsmessige utest eller outcome. De lanserer sa

vanskeligheter med & male samfunnsmessige reswutateen mulig forklaring pa dette siste
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funnet. Hvis praktiseringen av mal- og resultatstyrskal reflektere idealmodellen vil
resultatindikatorer matte fundamenteres sterkenélsetninger, og resultatstyring ma knyttes
sterkere til resultatindikator. Et viktig funn i @s studie er at de svakeste korrelasjonene var
mellom formulering av mal og resultatindikatoremmg mellom resultatindikatorer og
resultatstyring (Performance Steering). En forklgri p& lgs kobling mellom
resultatindikatorer og resultatstyring mente de kasre at resultatindikatorer ofte ikke var
dekkende for hele ansvarsomradet til en organisasj@ns resultatstyring gjerne skal dekke
hele ansvarsomradet.

Videre understreker Lzegreid, Roness og Rubecksed8{29-50) at det a faktisk
praktisere en idealtype av mal- og resultatstyiikkg nedvendigvis er noe mal i seg selv, og
at et lgst koblet system i noen tilfeller kan vebéele mer praktisk og passende (jf. ogsa
Johnsen 2007). | forhold til rammeverket til Bouekaog Halligan (2008) presentert i
teorikapitlet mener Leegreid, Roness og Rubecksed08)2 at det norske mal- og
resultatstyringssystemets karakteristikker passest lmed Management of Performances.
Begrunnelsen er at styring og prestasjoner er fatbu med hverandre, men ikke
sammenknyttet, sammenhengende og konsistent.

| forhold til min studie er det bade funn som @aEis®g funn som ikke passer med
funnene til Leegreid, Roness og Rubecksen (2008). d¢é gjeldet deres funn om svak
kobling mellom malformulering og resultatindikatgreamt mellom resultatindikatorer og
resultatstyring, er dette noe jeg mener passermied funn. Det vil si, resultatindikatorer er
knyttet til malene, men ikke alltid formulert sliat de evner & gi en indikasjon pa
maloppnaelse. Dessuten mener jeg koblingen mellomsultatindikatorer og
resultatrapportering kommer godt frem i min studfeksomhetsrapportene er lagt opp slik at
de skal rapportere pa styringsparametrene i tildsbrevene.

Det er ogsa en del av deres funn som ikke passeémmiee. | min studie er et funn at
belgnning og straff ikke blir benyttet. Saledes det ogsa vaere svak kobling mellom
resultatindikatorer og belgnning og straff, og el resultatrapportering og belgnning og
straff i min studie. Deres funn var derimot at kogén var sterk. | min studie var majoriteten
av bade mal og styringsparametre output-basertdetig kan heller ikke sies & samsvare med
deres funn. Styringsparametrene var som oftestddntyt output slik de ogsa fant, men i min
studie er ogsa majoriteten av resultatmalene kinyti@utput og ikke outcome.

Nar det gjelder deres kategorisering av mal- ogultasstyring i norsk

sentralforvaltning som Bouckaert og Halligans (2008anagements og Performances,
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samsvarer dette med min kategorisering av mal- eguliatstyringen av Arbeids- og
velferdsetaten. | s& mate er ikke resultatet avkatagorisering spesielt oppsiktsvekkende.

Jeg mener min studie er mest interessant & sarigmenhed en studie av Ramslien
(2005), hvor han tar for seg mal- og resultatstyan Utlendingsdirektoratet (UDI) i perioden
1998-2003. Ramslien deler studien sin i to tidsepo&n f.0.m. 1998 t.0.m. 2000, og en f.0o.m.
2001 t.o.m. 2003. Den farste trearsperioden vareb&bmmunaldepartementet og
Justisdepartementet inne i etatsstyringen av UDdngnKommunaldepartementet hadde
eneansvar for styringen i Ramsliens andre perid@lamsliens problemstilling var "Hvordan
har etatsstyringen av Utlendingsdirektoratet fotepén periode med stort politisk press og
manglende maloppnaelse og hva kan forklare denngingspraksisen?”. Denne
problemstillingen ligger tematisk sveert neert mireregoroblemstilling, og hans metodiske
opplegg med dokumentanalyse og ekspertintervjuegsé sveert lik fremgangsmaten i denne
studien. Det er altsd to studier med sveert lik tekaproblemstiling og meget like
fremgangsmater. Ulike funn i de to studiene kawssajt tillegges forfatternes tolkninger,
men den like fremgangsmaten gjgr at variasjonetomefunn i de to studiene er neerliggende
a tillegge faktiske variasjoner i de to caseneik&g variasjoner som kan forklares med ulike
forskningsopplegg. Om resonnementet ikke er pertgktlet i alle fall mer gyldig i forholdet
mellom disse to studiene enn i forhold til andnedstr jeg kan sammenligne med. Jeg vil
derfor gjgre en grundigere sammenligning av mimenfuforhold til Ramsliens studie enn
andre studier. Jeg vil likevel trekke inn funn f&adre studier i denne sammenligningen i
tilfeller der andre studier har funn som ligneeekvviker Ramsliens og mine funn.

Et interessant aspekt i de to studiene er stefgiliti resultatmal og resultatkrav. |
Ramsliens studie ble det i vesentlig starre graetétt utskiftninger av resultatmal. Ofte var
resultatmal kun representert ett ar. Antall resuoifa i tildelingsbrevene varierte ogsa fra ar til
ar. Dette star i ganske sterk kontrast til funnedenne studien hvor sammensetningen av
bade resultatmal og styringsparametre har veertivieltabil i hele den studerte perioden.
Dette kan pa en mate tolkes som at bruk av remftiatasjon og formulering av mal var noe
man hadde stgrre fokus pa og aktivt benyttet i Fanss case enn i mitt. P4 en annen side
skal mal og krav veere mest mulig stabile over $iik at de kan fungere som bindende
kriterier for maloppnaelse. Kanskje kan dette tjisom et eksempel pa en spenning mellom
ambisjonen i mal- og resultatstyring om a aktivdt@gwe mal, samtidig som disse bar veere
stabile over tid (Det kan imidlertid ogsa ha medkevforhold i omgivelsene organisasjonene
i de to casene har statt ovenfor). DessutenRamslien ingen resultatmal han kategoriserte

som outcome i den farste tredrsperioden av siniestind 1998 til 2000, og at kun 5% av
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resultatmalene i den andre perioden i hans studi2®01-2003 kunne kategoriseres som
outcome. Dette star ogsa i kontrast til min stuwlier det er en betydelig starre andel av bade
resultatmal og styringsparametre som maler outcome.

Ramslien fant at politisk ledelse aktivt benyttendormaliserte styringsdialogen til a
gi styringssignaler. |1 min studie heller inntrykkaer i retning av at politisk ledelse ikke har
benyttet mal- og resultatstyring aktivt. De kan f& vidt ha benyttet "den formaliserte
styringsdialogen” i form av kontaktmgter til & gysngssignaler, men dette vil jeg hevde ikke
er nok til at man kan si de benytter seg av malresgltatstyring. | alle fall ikke i en teknisk
forstand. Det bgr imidlertid understrekes at jegikar hatt intervjuer med personer som har
veert en del av den politiske ledelsen i perioden.

Christensen og Leegreid (2002) hevdet at det var tékniske siden av mal og
resultatstyring som fgrst dominerte i norsk offgniektor, men at praktiseringen etter hvert
tok mer form av en lgst formulert styringsidé eBgringsfilosofi. Ogsa Statskonsult (1999:5)
og Helgesen (2001) har funnet at mal- og resujtangt har fatt sterkest fotfeste i Norge som
en styringsfilosofi. Ramslien hevder hans data tetydig i forhold til om mal- og
resultatstyring i hans case har fatt fotfeste spmngsfilosofi. Han mener derimot det er et
mer nyansert bilde nar det kommer til beskrivelgsan mal- og resultatstyring som en
styringsteknikk. Ramslien mener mal- og resultaisgen i hans case beveget seg i retning av
en styringsteknikk pa enkelte omrader. En utviklivgr tid med stadig mer differensierte og
konkrete mal for saksbehandlingstid innen asylsakeret eksempel. Dette var et omrade
som i prinsippet skulle vaere mulig a tallfeste. &gsine funn statter en slik praksis som
styringsfilosofi. Jeg har pekt pA mange avvik flaalmodellen i en teknisk forstand, men
samtidig vil jeg hevde at mal- og resultatstyrifigeh viss grad blir benyttet som et teknisk
styringsverktgy innen noen omrader, som for eksémpeidsretting. Ramslien mente mal-
og resultatstyringen i den farste perioden av Isandie bar preg av a ligne et ritual, men at
den etter hvert utviklet seg til & bli et reeltrstgsverktgy. | min studie har det vaert fa spor til
utvikling. Jeg har papekt en rekke avvikt fra ideatlellen, men pa samme mate som jeg
forsgker & nyansere myteperspektivets forklarirafskrkapittel 7, vil jeg ikke karakterisere
mal- og resultatstyringen i caset som et ritual.

Et viktig funn i min studie er at resultatinformas;ji liten grad far konsekvenser i
form av belgnning eller straff. Ogsa Ramslien (29&lgesen og Laegreid m.fl. har gjort
funn om at sammenhengen mellom resultatinformasgpbelgnning og straff er svak. Dette

er saledes et funn som ikke er seerlig overraskende.
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Et funn jeg vil sammenligne er pratiseringen av-roglresultatstyring innen ulike omrader.
Jeg fant at arbeidsretting skiller seg ut fra dérafiokusomradene i tildelingsbrevet, ved at
det & naermere opptil en idealmodell. Ogsa Ram$&lienvariasjoner mellom det som i hans
case var reguleringsomradet, intergreringsomragldieskyttelsesomradet. Dette bygger
oppunder antakelsen om at typen oppgaver kan lydrbet for forutsetninger og bruk av

mal- og resultatstyring.

Teoritiske implikasjoner

o

Her vil jeg diskutere i hvilken grad de benyttedsorten var egnet for & svare pa
problemstillingen. Det vil ogsa bli diskutert i tkén grad alternative teorier kunne eller
burde veert benyttet. Jeg starter med typologiemBaiickaert og Halligan (2008). Denne
typologien var sveert vanskelig & bruke pa mitt ahatzriale. En grunn til dette er at det er
noe vanskelig & tolke hva de mener er de ngyakiigeriene for at et system skal kunne
kategoriseres i forhold til deres ulike typer ogeakelte elementene i disse. En annen grunn
er nivaproblematikken. Bouckaert og Halligan hasjoaer som enhet, og det viser seg at
typologien er vanskelig a benytte nar jeg studereprosess som foregar mellom to nivaer i
en sektor. Saledes vil deres kriterier vaere bagértstudier som tar for seg mal- og
resultatstyringssystemer pa et enda mer aggreiy@enn det jeg gjer. | ettertid kan det godt
tenkes at andre typologier eller modeller ville veer egnet for studien. Moynihan (2008:33)
beskriver for eksempel ulike systemer ut ifra gaadokus pa resultater og grad av autonomi.
At Moynihan kun benytter to dimensjoner i sin kategering sannsynliggjgr at denne
kategoriseringen ville vaert enklere & benytte. &tigher det nok ikke enkelt & male verken
grad av fokus pa resultater eller grad av autonomi.

| forhold til de teoretiske perspektivene er dektiy & understreke at lav
forklaringskraft ikke betyr at de er darlig egnet §tudien. Om et perspektiv ikke kan forklare
en del av praksisen er dette ogsa et funn. Demnerhlig gi en indikasjon pa at visse
forklaringer sannsynligvis kan utelukkes. Derfdren drgftelse av hvor egnede de var, basere
seg pa spersmal om i hvilken grad det var muligabeide fornuftige forventninger fra
perspektivene i forhold til dette caset, og i heilkgrad studiens datamateriale var egnet til a
vurdere om perspektivenes forventninger er oppflyltys av disse spgrsmalene vil en
draftelse av myteperspektivets relevans veere tigetiiyteperspektivet var egnet til & utlede
forventninger som var relevante og interessante oihdid til caset generelt og

problemstillingen spesielt. Samtidig var dette fartninger som er vanskelig & kunne bekrefte
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eller avkrefte ut i fra studiens datamateriale.t®dtle ogsa drgftet i oppsummeringen av
kapittel 7.

Prinsipal-agent teori fokuserer pa problemer som dg@psta i forhold hvor en part,
prinsipalen, delegerer oppgaver til en annen paenten. Problemer kan oppsta som falge av
ulike preferanser for de to partene, asymmetriirinasjon, samt begrensede muligheter for
prinsipalen til & overvake eller kontrollere agestehandlinger, ytelse og prestasjon.
Prinsipal-agent teori forventer at en prinsipal fatsgke & forhindre eller redusere slike
problemer ved & benytte ulike mekanismer gjennomtri&ter som prinsipalen kan benytte
for & beskytte seg mot opportunistisk atferd fraagjent. (Moe 1984:756; Eisenhardt 1989:58)

Pollitt m.fl. (2004:13-14) hevder at prinsipal-agéeori kan veere nyttig for & svare pa
spgrsmal om hvordan direktorater og tilsyn best kdinstyrt av deres overordnede
departement. Dette hevder de er fordi prinsipahtiggori gir forslag om hvordan direktorat
og tilsyn kan overvakes og fordi den forsgker opgpskrifter pd hvordan kontrakter kan
designes for & regulere forholdene mellom depamémog direktorat/tilsyn. Prinsipal-agent
teori kan ogsa hjelpe med a identifisere situasjbmer det er hgy risiko for at direktorat eller
tilsyn presterer darligere enn gnsket, eller hvadredt hgy risiko for opportunistisk adferd.

| dette caset kan AID ansees som prinsipal, Arbadsvelferdsdirektoratet som agent,
og tildelingsbrevet som en kontrakt mellom dissend®pal-agent teori kunne derfor blitt
benyttet som en supplerende teori under det ingntiglle perspektivet. Argumentet for dette
er at prinsipal-agent teori bygger pa en instruelétankegang hvor en kontrakt kan brukes
som et instrument for prinsipalen. Prinsipal-agearri vil imidlertid i starre grad apne for
interessekonflikter mellom AID og Arbeids- og vetledirektoratet enn det rene
instrumentelle perspektivet apner for. Prinsipadraigteori kunne kanskje veert nyttig for a
forklare utarbeidelsen av, innholdet i, og oppfagn av, tildelingsbrevet. En mulig
forventning ville veert at malkonflikter mellom Aldg NAV ville blitt handtert gjennom
insentiver og kontrakt/kontrollmekanismer, og iKkenandlinger og kjapslaing.

I lys av kunnskap om styringen av gamle Aetat oy Rdppgavene disse stod ovenfor,
og denne studiens funn om fokusomradet "arbeidisgéttsin seerstilling, kunne ogsa
et "Task-Spesific Path Dependency” perspektiv (Rath.fl. 2004:18)veert en interessant
tilneerming. Dette teoretiske perspektivet leggektvea betydningen av organisasjoners
kjerneoppgaver (Task-spesific). Det tar for sedkievbetingelser og eventuelle hindringer
selve oppgavenes karakter har for styringen av nisggjoner. En grunntanke i dette
perspektivet er ogsd at oppgavene har betydning, abgman ikke kan diskutere

organisasjoners strukturer, prosesser, styringtr@tbnog autonomi, uten a ta hensyn til
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oppgavene i organisasjonen som blir styrt (RubetkX#9:39-40)Path Dependenckan
knyttes til at historien innenfor et omrade harytatng. Dette kan igjen knyttes til det
kulturelle perspektivet. Bade egenskapene ved ogmgasom skal utfares, og hvordan disse
historisk er utfart, har sdledes betydning (Poltitfl. 2004:18). | et slikt perspektiv er ogsa
begrepene output og outcome viktige (Rubecksen:20040). | hvilken grad det er mulig a
observere en underliggende organisasjons outcolereceitput i forhold til oppgavene som
skal utfares har betydning for hvordan man vil stfevilson 1989:158-159). Dette kan igjen

knyttes til prinsipal-agent teori.

Praktiske implikasjoner

Styrken i mal- og resultatstyring ligger i den gnleggende ideen om a gi underordnet
virksomhet mal og lgse tayler med tanke pa hvodiase nas, samtidig som man skal falge
ngye med pa utviklingen gjennom & fglge med pdtatsne. Selv om selve utfgrelsen ikke er
praktisert i henhold til alle mal- og resultatstyrsideal virker ideen & ligge som et bakteppe
for styringen. Saledes virker styrken heller & digy mal- og resultatstyring som
styringsfilosofi enn i styringsteknikk.

En av flaskehalsene er utfordringen med a forneuigrde mal og resultatindikatorer.
Operasjonelle, klare, presise og realistiske mairytide fattigdom” er et darlig eksempel)
med resultatindikatorer som faktisk evner & gi wrspa om mal blir nddd. En annen
flaskehals i forhold til & f& mal- og resultatshgitil & fungere, er at darlige resultater ikke far
konsekvenser. Nar elementer av belgnning og stikdte blir benyttet forsvinner
insentivaspektet i mal- og resultatstyringen. M&eitivene til & na gode resultater forsvinner,
reduseres den potensielle nytten ved & gi undesbrdrksomhet autonomi. Insentiver kan
sees pa som en form for kontroll, men nar disssvioner kan dette fare til at behovet for
andre former for kontroll gker. Om mal og resultateg flagger en "frinet under ansvar”
tankegang, vil fraveer av konsekvenser gjgre at imstadet far "frinet uten ansvar”. Dette
rokker ved mal- og resultatstyringens ambisjon oen av bade autonomi og kontroll.

Resultatinformasjon ser ikke ut til & ha blitt tat til & utvikle nye strategier og mal i
den utstrekning som var forventet, og hovedfunkesijoniste seg a veere a underrette politisk
ledelse og Stortinget om situasjonen i Arbeids-vetferdsetaten. Saledes virker det som
resultatinformasjonen hovedsakelig har en kontrokBjon. Et spgrsmal er da om ikke det

ligger et potensial i & bedre utnytte leeringspatdesi rapporteringen.
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Muligheter for generalisering

| hvilkken grad er funnene i denne studien relevagga for andre sammenhenger? Det har
generelt veert mye diskusjon om casestudier egrefosgeneralisering (Andersen 1997, Yin
2003, Flyvbjerg 2006). Generelt vil jeg hevde diifeller hvor mine funn samsvarer med
andres funn, vil denne studien bidra til & styrkmnsynligheten for at slike funn kan
generaliseres. Jeg har tidligere argumentert feetcanitt er spesielt med tanke pa reform og
st@rrelse. At caset er spesielt taler i utgangsietifitr at generalisering er vanskelig. Mal- og
resultatstyringen baerer preg av at Arbeids- ogeveédfetaten i perioden har veert gjennom en
omfattende organisatorisk reform. Det er mulig aseé omstendighetene spiller en sa stor
rolle for studiens funn at de ikke lar seg genseais til case. | sa fall vil det veere interessant
om det finnes andre studier der studieobjektetamirket av lignende omstendigheter. Om
funnene ligner vil det kanskje vaere grunnlag fdnede at disse studiene har en grad av
generell gyldighet i forhold til mal- og resultatshg av etater under omstilling. Hvis
oppfalgingen av omstillingsarbeidet ogséa i andsedair skilt fra den ordinaere etatsstyringen
kan det vaere grunn til & spgrre seg om mal- odtagstyring ikke egner seg for styring av
slike prosesser.

Et annet saertrekk med caset er at Arbeids- ogendslétaten bestar av en
sammenstilling av to etater som ble styrt pa uléten Et interessant spgrsmal er saledes om
funnene her kan generaliseres til andre tilfellerretater blir sammenstilt. Dette er vanskelig
a ta stilling til ut fra denne studien alene. Ondranstudier har lignende funn vil det derimot
veere mulig & gjgre seg mer generelle pastandervardén tradisjoner fra organisasjoner

som skal sammenstilles vil pavirke styringen av dg® sammenstilte organisasjonen.

Muligheter for videre forskning

Arbeidet med denne studien har avdekket flere spetentemaer for videre forskning. Etter
min mening er ambisjonen om & utvikle felles rextuil, resultatindikatorer og rapportering
for malgrupper der stat og kommune har et fellesvan et meget spennende tema. Dette
arbeidet star ovenfor en rekke praktiske utfordrimgmen ut fra et statsvitenskapelig
perspektiv er denne ambisjonen ogsd spennende ftedi kan veere i konflikt med
kommunenes rolle som ”selvstyreinstitusjon” (FinegiLarsen og Aars 2001; Leegreid
2001:142). Det kan veere interessant & studeredmahar vaert utfordringene i dette arbeidet,

men ogsa hvilke mulige lgsninger de som har arbeide problemstillingen har sett for seg.
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Denne studien har tatt for seg perioden f.0.m.3006 t.o.m. farste tertial 2009. Perioden har
veert preget av at Arbeids- og velferdsetaten i dgmerioden har veert gjennom en stor og
krevende organisatorisk reform. Jeg har pekt peat intervjuer er blitt hevdet at en rekke
endringer ville finne sted nar den organisatoridg&=n av NAV-reformen skulle veere ferdig i
lapet av 2009. Saledes vil en studie som tar fgrdem resterende perioden av NAV-reformen
veere interessant. En slik studie kan avdekke omefia@ i min studie kun er gyldige under de
omstendighetene som har ligget til grunn for pesiogeg har studert. Det har blitt hevdet i
intervju at etatsstyringen fremover vil ta form @ner ordinaer etatsstyring enn det som har
veert tilfelle hittil. Kan det tenkes at periodemy jear studert representerer en egen fase for
mal- og resultatstyringen av Arbeids- og velferdsst som er preget av organisatorisk
reform?

120



Litteraturliste

Andersen, Svein S. (1990ase-studier og generalisering. Forskningsstrategdesign
Bergen: Fagbokforlaget

Argyris, Chris og Donald Schén (1978)rganizational learning: A Theory og Action
PerspectiveLondon: Addison-Wesley

Askim, Jostein, Tom Christensen, Anne Lise FimredePer Laegreid (2008mplementation
of Merger. Lessons from the Norwegian Welfare Bucezcy. Working Paper 11-
2008. Bergen: Rokkansenteret

Bouckaert, Geert og John Halligan (2008anaging Performance. International
ComparisonsLondon: Routledge

Bouckaert, Geert og B. Guy Peters (2002). Perfoomaheasurement and Management:
The Achilles” Heel in Administrative ModernizatidPublic Performance &
Management Reviewolum 25, nr. 4, side 359-362

Bruijn, Hans de (2002). Performance measuremethieipublic sector: strategies to cope
With the risk of performance measuremdrite International Journal of Public Sector
ManagementVolum 15, nr. 7, side 578-594

Christensen, Tom og Per Laegreid (19¥8n moderne forvaltning®m reformer i
sentralforvaltningenOslo: Tano Aschehoug

Christensen, Tom og Per Laegreid (206&former og lederskap. Omstilling i den utgvende
makt Oslo: Universitetsforlaget

Christensen, Tom, Morten Egeberg, Helge O LarsenL&greid og Paul G. Roness (2002).
Forvaltning og politikk Oslo: Universitetsforlaget

Christensen, Tom, Per Laegreid, Paul G. Roness el Ajne Ravik (2004).
Organisasjonsteori for offentlig sekt@dslo: Universitetsforlaget

Christensen, Tom, Anne Lise Fimreite og Per Leedf2007). Reform of the employment
and welfare administrations — the challenges of@ardinating diverse public
organizationslnternational Review of Administrativei&ace. Volum 73, nr 3, side
389-408.

Christensen, Tom, Per Laegreid, Paul G. Roness elyAijne Ravik (2007)Organization
theory and the public sector: Instrument, cultarel myth London: Routledge

Davies, lan C. (1999). Evaluation and Performanead@ement in Governmeiidvaluation
1999. Volum 5, nr. 2, side 150-159



DiMaggio, Paul J. og Walter W. Powell (1983). Then Cage Revisited: Institutional
Isomorphism and Collective Rationality in Organiaaal Fields American
Sociological Reviewolum 48, nr. 2, side 147-160

Eisenhardt, K. M. (1989). Agency Theory: An Assesstrand Reviewlhe Academy of
Management Reviewolum 14, nr. 1, side 57-74.

Feldman, Martha S. og James G. March (1981). imftion in Organizations as Signals and
Symbol.Administrative Science Quarterlyolum 26, nr. 2, side 171-186

Fimreite, Anne Lise, Helge O. Larsen og Jacob A20€1). Lekmannsstyre under press.
Innledning i Fimreite, Anne Lise, Helge O. LarsepJacob Aars (red.):
Lekmannsstyre under press. Festskrift til Auduer@#l. Oslo: Kommuneforlaget

Fimreite, Anne Lise og Per Leegreid (200Byrakrati og partnerskap hand | hand? Om
samordningsutfordringer i NAWotat 4-2008 Bergen: Rokkansenteret

Flyvbjerg, Bent (2006). Five Misunderstandings AbGase-Study ReseardQualitative
Inquiery. Volum 12, nr. 2, side 219-245

Gerring, John (2007xase Study Research. Principles and PractiGzsnbridge: Cambridge
University Press

Glaser, Jochen og Grit Laudel (200Bxperteninterviews und qualitative inhaltsanalyse.
2., durchgesehene Auflage. Wiesbaden: GWV Faclye@&mbh / VS Verlag fur
Sozialwissenschaften.

Grgnmo, Sigmund (2004%amfunnsvitenskapelige MetodBergen: Fagbokforlaget
Vigmostad & Bjagrke AS

Hawley, Amos (1968). “Human ecology”. | David Lilt(RED.) International
Encyclopedia of the Social Scienc¥®lume 4 New York: Macmillian

Helgesen, Sture B. (200Aktivitetsmaling og atferdskontroll. En studie a&lfog
resultatstyring gjennom @konomiregelverket forestat OS-senter Rapport R0102.
Bergen: LOS-senter

Johnsen, A. (2007Resultatstyring i offentlig sektor. Konkurranserutearked Bergen:
Fagbokforlaget Vigmostad & Bjarke AS.

Kjeldstadli, Knut (1999)Fortiden er ikke hva den en gang var. En innfgiihgstoriefaget
Oslo: Universitetsforlaget AS

Lonti og Gregory (2007). Accountability or Counti#tigl? Performance Measurement in the
New Zealand Public Service, 1992—-2002 The Austral@urnal of Public
Administration. Volum 66, nr. 4, side 468484



Leegreid, Per (2001). Mal- og resultatstyring i offeg sektor. Erfaringar og utfordringar. |
Fimreite, Anne Lise, Helge O. Larsen og Jacob ABexl.):Lekmannsstyret under
press. Festskrift til Audun OfferdaDslo: Kommuneforlaget

Laegreid, Per, Paul G. Roness og Kristin Rubeck2@dd). Performance management in
practice: The Norwegian walfinancial Accountability & Managementolum 22, nr.
3, side 251-270

Laegreid, Per, Paul G. Roness og Kristin Rubeck2@d7). Modern Management Tools in
State Agencies: The Case of Norwhlyernational Public Management Journal
Volum 10, Nr. 4, side 1-27

Laegreid, Per, Paul G. Roness og Kristin Rubeck2@dd). Performance Information and
Performance Steering: Integrated Systems or Loos®lhg? | S. van der Walle og
W. van Dooren (RedRerformance Information in the Public Secthiew York:
Palgrave Macmillan

March, James G. og Johan P. Olsen (1988{liscovering Institution®New York: Free
Press

March, James G. (1991). How Decitions Happens gafizationsHuman-Computer
Interaction Volum 6, Nr 2, side 95-117

March, James G. og Johan P. Olsen (2005). Elabgrtte “New Institutionalism
I R.A.W. Rhodes m.fl. (Red.)fhe Oxford Handbook of Political Institutions.
Oxford: Oxford Unuversity Press

Meyer, John W. og Brian Rowan (197fstitutionalized Organizations: Formal Structure
as Myth and Ceremonyhe American Journal of Sociolagyolum 83, nr. 2, side
340-363

Moe, T. M. (1984). The New Economics of Organizatidmerican Journal of Political
Science. Volur@8, nr. 4, side 739-777

Moynihan, Donald P. (2008)T.he Dynamics of Performance Management. Constigictin
Information and ReformWashington, D.C.: Georgetown University Press

Pollitt, Christopher, Colin Talbot, Janice Cauldiielg Amanda Smullen (2004Agencies:
how governments do things through semi-autonomganations Basingstoke:
Palgrave Macmillan.

Ramslien, Arne R. (2005kra ritual til verktay.Mal og resultatstyring av
UtlendingsdirektoratetRapport nr. 9. Bergen: Rokkansenteret

Roness, Paul G. (199 Qrganisasjonsendringail eoriar og strategiar for studiar av



endringsprosessaBergen-Sandviken: Fagbokforlaget Vigmostad & Bja#l&

Rubecksen. Kristin (2009Autonomy, Control and Task in State Agencies. Cosgas and
RelationshipsPhD-avhandling. Universitetet i Bergen

Ravik, Kjell Arne (1998)Moderne organisasjoner. Trender i organisasjonstemgen ved
tusenarsskiftetBergen: Fagbokforlaget Vigmostad & Bjarke AS

Selznick, Philip (1957)_eadership in Administration. A Sociological Intezfation London:
Harper & Row

Thompson, James D. (19Mr organisationer fungerarStockholm: Prisma

@rnsrud, Ingvild Halland (2000Mye fristilling, men lite kontroll. En studie av inag
resultatstyring gjennom budsjettreformen i sta®argen: LOS-senteret. Rapport
0001

Wengraf, Tom (2001)Qualitative Research Interviewingondon: SAGE Publications Ltd

Wilson (1989) Wilson, James Q. (198Bureaucracy: What government Agencies Do And
Why They Do ItBasic Books Inc. New York.

Yin, Robert (2003)Case study research: design and methaxhdon: Sage Publications Ltd.



Kilder

AID (2006a). Forslag til styringssystem for Arbeidsg) velferdsforvaltningen. Rapport fra
arbeidsgruppe.

AID (2006b). Retningslinjer for styringsdialog ogrkakt mellom Arbeids- og
inkluderingsdepartementet og Arbeids- og velferggdoratet.

AID/KS (2006). Rammeavtale mellom KS og Arbeids-iskjuderingsdepartementet.
Oslo 21.04.2006

NAV (2006). Dokument 1. Virksomhetsstyring i NAV e¥5jon 1.00. Per 11.12.2006

NAYV (2008). Dokument 3. Styringsprinsipper, rollansvar og fullmakter. Versjon 2.0. Pr.
19. november 2008

NAV (2008). Dokument 6. TjenesteutviklingsprosesssAV.

NOU 2004:13. En ny arbeids- og velferdsforvaltni@®gn samordning av Aetats,
Trygdeetatens og sosialtjenestens oppgaver. Utrigdra et utvalg oppnevnt ved
kongelig resolusjon 15. august 2003. Avgitt til @agepartementet 29. juni 2004.

Reglement for gkonomistyring i staten og Bestemenalsn gkonomistyring i
staten. Fastsatt 12. desember 2003 med endringeests14. november 2006. Det
Kongelige Finansdepartement

Riksrevisjonen. Dokument nr. 1 (2007-2008) Arbeinig-inkluderingsdepartementet

Riksrevisjonen. Dokument nr. 1 (2008-2009) Arbeinig-inkluderingsdepartementet

Riksrevisjonen. Dokument nr. 1 (2009-2010) Arbeioiginkluderingsdepartementet

Riksrevisjonen. Riksrevisjonens rapport om revisjpav Arbeids- og velferdsetaten for
budsjettaret 2008. Tillegg 2 til dokument 1 (2008LQ).

SS@ (2005). Bakgrunnsnotat om mal- og resultatsgy®slo: Senter for Statlig
@konomistyring (SSJ).

SS@ (2008). Forprosjekt tildelingsbrev. Oslo: Sefdestatlig skonomistyring (SSQ).

Statskonsult (1999). Erfaringer med mal- og resstiyaing i statsforvaltningen.

Oslo: Rapport 1999:19

St.prp. nr. 46 (2004-2005). Ny arbeids- og velfesdaltning. Det Kongelige Arbeids- og
sosialdepartement.

St.prp. nr. 1 (2005-2006). Det Kongelige Arbeidg-sosialdetartement

St.prp. nr. 1 (2006-2007). Det Kongelige Arbeidsrmdduderingsdepartement

St.prp. nr. 1 (2007-2008). Det Kongelige Arbeidsrmdduderingsdepartement

St.prp. nr. 1 (2008-2009). Det Kongelige Arbeidsmdduderingsdepartement



St.prp. nr. 51 (2008-2009). Redegjgrelse om situns] | arbeids- og velferdsforvaltningen
og forslag om tilfarsel av ressurser til Arbeidg-welferdsetaten. Det Kongelige
Arbeids- og inkluderingsdepartement

Tildelingsbrev fra Arbeids- og inkluderingsdeparaatet til Arbeids- og velferdsdirektoratet
for 2. halvar 2006 (med vedlegg)

Tildelingsbrev fra Arbeids- og inkluderingsdeparaatet til Arbeids- og velferdsdirektoratet
for 2007 (med vedlegQg)

Tildelingsbrev fra Arbeids- og inkluderingsdeparaatet til Arbeids- og velferdsdirektoratet
for 2008 (med vedlegg)

Tildelingsbrev fra Arbeids- og inkluderingsdeparaatet til Arbeids- og velferdsdirektoratet
for 2009 (med vedlegg)

Protokoller fra seermgter:

Protokoll fra seermgte 25.08.2006 om NAV-reformeedmedlegg)
Protokoll fra seermgte 14.09.2006 om NAV-reformeedmedlegg)
Protokoll fra seermgte 16.10.2006 om NAV-reformeedmedlegg)
Protokoll fra seermgte 15.11.2006 om NAV-reformeedmedlegg)
Protokoll fra seermgte 15.12.2006 om NAV-reformeedmedlegg)
Protokoll fra seermgte 13.02.2007 om NAV-reformen
Protokoll fra seermgte 28.02.2007 om NAV-reformeedmedlegg)
Protokoll fra seermgte 28.03.2007 om NAV-reformeedmedlegg)
Protokoll fra seermgte 23.05.2007 om NAV-reformeedmedlegg)
Protokoll fra seermgte 20.06.2007 om NAV-reformeedmedlegg)
Protokoll fra seermgte 26.09.2007 om NAV-reformeedmedlegg)
Protokoll fra seermgte 31.10.2007 om NAV-reformeedmedlegg)
Protokoll fra seermgte 19.12.2007 om NAV-reformeedmedlegg)
Protokoll fra seermgte 26.03.2008 om NAV-reformeedmedlegg)
Protokoll fra seermgte 21.05.2008 om NAV-reformeedmedlegg)
Protokoll fra seermgte 24.09.2008 om NAV-reformeedmedlegg)
Protokoll fra seermgte 26.11.2008 om NAV-reformeedmedlegg)
Protokoll fra seermgte 15.04.2009 om NAV-reformeropgfalgin av St.prp. nr 51 (2008-
2009)(med vedlegg)
Protokoll fra seermgte 27.05.2009 om NAV-reformeropgfalging av St.prp. nr. 51 (2008-
2009) (med vedlegQ)

Vi



Referat fra etatsstyringsmgter:

Referat fra etatsstyringsmgte 22.11.2006
Referat fra etatsstyringsmgte 23.03.2007
Referat fra etatsstyringsmgte 22.06.2007
Referat fra etatsstyringsmgte 26.10.2007
Referat fra etatsstyringsmgte 07.03.2008
Referat fra etatsstyringsmgte 27.06.2008
Referat fra etatsstyringsmgte 24.10.2008
Referat fra etatsstyringsmgte 26.06.2009

Referat fra kontaktmgter:

Referat fra kontaktmgte 14.11.2006 (dato for méspiinkt, ikke produksjonsdato for referat)
Referat fra kontaktmgte 31.10.2007 (dato for mdsgtinkt, ikke produksjonsdato for referat)
Referat fra kontaktmgte 07.03.2008 (dato for mdsgtinkt, ikke produksjonsdato for referat)
Referat fra kontaktmgte 18.12.2008 (dato for masgiinkt, ikke produksjonsdato for referat)
Referat fra kontaktmgte 15.09.2008 (dato for méspiinkt, ikke produksjonsdato for referat)
Referat fra kontaktmgte 26.01.2009 (Usikkert hva soenes med dato her)

Referat fra kontaktmgte 23.02.2009 (dato for mdsgtinkt, ikke produksjonsdato for referat)
Referat fra kontaktmgte 25.03.2009 (dato for méspiinkt, ikke produksjonsdato for referat)
Referat fra kontaktmgte 30.04.2009 (dato for méspiinkt, ikke produksjonsdato for referat)
Referat fra kontaktmgte 28.05.2009 (dato for mdsgtinkt, ikke produksjonsdato for referat)

Virksomhetsrapporter fra Arbeids- oqg velferdsetaten

Virksomhetsrapport 1. tertial 2009 for Arbeids-\aiferdsetaten med vedlegg
Virksomhetsrapport 3. tertial 2008 (Arsrapport) gids- og velferdsetaten med vedlegg
Virksomhetsrapport 2. tertial 2008 Arbeids- og ealisetaten med vedlegg
Virksomhetsrapport 1. tertial 2008 Arbeids- og ealisetaten med vedlegg
Virksomhetsrapport 3. tertial 2007 (Arsrapport) gids- og velferdsetaten med vedlegg
Virksomhetsrapport 2. tertial 2007 Arbeids- og ealsetaten med vedlegg
Virksomhetsrapport 1. tertial 2007 Arbeids- og ealisetaten med vedlegg
Virksomhetsrapport 4. kvartal 2006 (Arsrapport) ditts- og velferdsetaten med vedlegg
Virksomhetsrapport 3. kvartal 2006 Arbeids- og eedsetaten med vedlegg

vii



Avis / internett

Aftenposten ved John Olav Kroken (23.2.2009). "Mag:nte 58 minutter i telefonka”.
URL: http://www.aftenposten.no/ jobb/article2906 & (sist besgkt 12.1.2010)

viii



Intervjuer

NAVN Institusjon AVDELING STILLING DATO

UIf Pedersen AID Velferdspolitisk avdeling (VPA) fedisjonssjef 17.09.2009
Rune Solberg AID Arbeidsmarkeds-avdelingen (ARBA) ksjgedisjonssjef 17.09.2009
Per Jacob Tehel AID Budsijett og @konomiavdelindge@A) Seniorradgiver 17.09.2009
Arni Hole BLD Samlivs- og likestillingsavdelingen kEpedisjonssjef 18.09.2009
Magne Hustad KS Myndighetskontakt 18.09.200Q9
Dagfinn J. Hansen * AID Velferdspolitisk avdelingRA) Avdelingsdirektar 18.09.2009
Thale Rasmussen * AID Velferdspolitisk avdeling @jP Seniorradgiver 18.09.2009
Per Telhaug NAV Seksjon for virksomhetsstyring Sendidgiver 24.09.2009
Anne Lieungh NAV Levekar og sosiale tjenester Digek 08.10.2009
Bard Olesen Helsedirektoratet Administrasjonsdovisn Divisjonsdirektar 29.10.2009
Solgunn Marita Tverrfjell AID Pensjonsavdelingen delingsdirektar 29.10.2009
Tor Digranes Riksrevisjonen Seksjon 4.3 Avdelingsidiar 30.10.2009

* Dobbeltintervju/gruppeintervju



