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Sammendrag

Justisdepartementet (JD) har de siste arene gjennomfert en rekke store
endringer som ledd i arbeidet med a skape “det nye Justisdepartementet”. I den
forbindelse har JD gitt Statskonsult i oppdrag a gi en helhetlig vurdering av i
hvilken grad departementet har oppnadd malene med omorganiseringen.

Prosjektet er gjennomfert i to faser. Forste fase av evalueringen omfattet to
avdelinger og ble gjennomfert hesten 2002. I andre fase av evalueringen har vi
hatt fokus pé de gvrige fem avdelingene og pa & gi en samlet vurdering av hele
departementet. Bade fase 1 og fase 2 er dokumentert i egne arbeidsnotater,
mens den foreliggende rapporten oppsummerer funnene fra begge fasene i
prosjektet.

Evalueringen er basert pd dokumentstudier, sporreskjemaundersgkelse og en
relativt omfattende intervjuundersekelse. For & sikre en helhetlig tilnerming,
har vi valgt & vurdere det nye JD i forhold til de mélene som ble satt for
omorganiseringen, og de prinsippene som gjelder for departementet. Fokus har
derfor veert pa fire hovedomrader:

e Ivaretakelse av funksjonen som faglig sekretariat for politisk ledelse

e Helhet og samordning i departementet

e Effektiv utnyttelse av kompetanse og ressurser

e Forholdet til underliggende virksomheter

Gjennomgangen viser folgende:

Faglig sekretariat for politisk ledelse

Et nytt og mindre JD skulle legge grunnen for en styrking av avdelingenes
sekretariatsfunksjon overfor politisk ledelse. Informantene i departementet
uttrykker stor grad av enighet om hva som ligger i et godt faglig sekretariat for
politisk ledelse. Holde frister, ha hey kvalitet pa produktene, belyse saker fra
ulike stasteder, vaere i forkant, ha nese for det politiske aspektet ved en sak er
stikkord som nevnes av mange. Det kan derfor vare narliggende a anta at
bevisstheten om denne funksjonen er hoy.

Det er imidlertid ulikheter mellom avdelingene med hensyn til 1 hvilken grad de
opplever a ha sekretariatsfunksjoner. Politiavdelingen (PIA) er f.eks. den
avdelingen med klart storst etterspersel fra politisk ledelse, mens
Sivilavdelingen (SIA) som har en stor produksjon av enkeltsaker, ikke opplever
sekretariatsrollen like sterkt.

Mange av vare informanter opplever at deres egen avdeling ivaretar
sekretariatsfunksjonen pa en god méte. Det er imidlertid flere som ogsa trekker
frem at det storste forbedringspotensialet ligger 1 & vaere mer 1 forkant, ha
ressurser til 4 ta initiativ overfor politisk ledelse og ha et langsiktig perspektiv i
politikkutformingen.

Helhet og samordning
Justisdepartementet har na feerre avdelinger og markert faerre ansatte enn for
omstillingen. Departementet er ogsa rent fysisk mer samlet enn tidligere.
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Sperreskjemaundersokelsen i fase 2 av prosjektet viser ogsa at et flertall
opplever JD som et mer enhetlig departement etter omorganiseringen.
Informantene oppgir ogsa at selv om det er lite samarbeid mellom avdelingene,
s fungerer det som finner sted meget bra. Det gis likevel uttrykk for at det er
sterke avdelingsvise kulturer i departementet. Det er avdelingen den enkelte
herer til, og det er egen sektor og underliggende virksomheter den enkelte er
opptatt av.

Et annet slaende funn i andre fase av evalueringen er at de fem avdelingene som
i liten grad har veert berort av de organisatoriske endringene, i liten grad gir
uttrykk for at Det nye JD angar dem. Prinsippene for det nye JD er lite kjent
blant medarbeiderne, og det fremstar som om dette pa mange mater er
irrelevant for dem. Den sterke fokuseringen pa straffesakskjeden har ogsa
medfoert at deler av departementet har folt seg neermest tilsidesatt.

Effektiv utnyttelse av ressurser og kompetanse

Et gjennomgéende trekk er at mange fremhever at det er et godt kollegialt
arbeidsmilje i departementet. Samtidig gis det uttrykk for at arbeidspresset i
deler av departementet er bekymringsfullt stort.

Ledelse har vart et sentralt tema 1 evalueringen. I forste fase av prosjektet kom
det frem at mange ansatte opplevde at ledelsen i PIA og
Kriminalomsorgsavdelingen (KOA) var lite tilgjengelig. Dette skyldtes hhv.
stor ettersporsel fra politisk ledelse og bevisst prioritering av oppbygging av
ytre etat i en periode. Selv om det ogsé fremkommer kritiske synspunkter i
andre fase av prosjektet, gir de fleste informantene uttrykk for at de har en
ledelse som er tilgjengelig og gir god oppfelging av medarbeiderne.

Selv om vi i1 begge faser av evalueringen har merket oss en overveiende positiv
holdning til alternative arbeids- og organisasjonsformer som prosjektarbeid og
forsek med organisering i team og faggrupper, synes det & vare vanskelig a fa
dette til 1 JD. Prosessene blir formalisert, det brukes mye tid pa & bemanne team
(PTA) og & gi dem instrukser (Plan- og administrasjonsavdelingen (PAA)). Alt
dette tyder pé at det er vanskelig & gi slipp pa tradisjonelle organisasjons- og
arbeidsformer, og det gir ikke optimal fleksibilitet 1 bruk av ressursene for JD
totalt sett. Samtidig viser funnene i begge faser av prosjektet at mange
medarbeidere faktisk ensker & pata seg mer ansvar og jobbe mer pé tvers bade 1
egen avdeling, eget departement og overfor andre departementer.

Forholdet til underliggende virksomheter

Med unntak av Lovavdelingen (LOV) og PAA har alle avdelingene i1 ansvaret
for underliggende virksomheter. Bade PIA, KOA og SIA har nylig fétt nye
underliggende virksomheter, og Rednings- og beredskapsavdelingen (RBA) vil
fa ansvaret for det nye Direktoratet for samfunnssikkerhet og beredskap. Nye
etater innebarer bade utfordringer og muligheter for departementet i
etatsstyringen. Ikke minst gjelder det & finne en egnet detaljeringsgrad 1
styringen av underliggende virksomheter. For PIA og KOA er utfordringen &
slippe taket 1 ”gamle” oppgaver, mens det for SIAs del krever god balansekunst
for a fa til en egnet styringsdialog til Domstolsadministrasjonen (DA).



Statskonsults anbefalinger

Vurderingen av denne evalueringen avhenger mye av gynene som ser. P4 den
ene siden kan det fokuseres pa at mye fungerer rimelig bra 1 JD, og at det 1
mange sammenhenger fungerer bedre enn for omorganiseringen. P4 den annen
side kan det fokuseres pa at departementet har langt igjen for det kan sies &
narme seg det som ble trukket opp som visjoner og prinsipper for det nye JD.

Dette kan gi et moment til & vurdere ambisjonene for det videre
utviklingsarbeidet: P4 den ene siden kan departementet velge a konsolidere de
endringene som er gjort, og legge opp til en forsiktig trinnvis utvikling innenfor
enkelte utvalgte forbedringsomrdder, for eksempel styringen av de nye etatene.

Pé den annen side kan departementet velge & holde fast ved visjonen om Det
nye JD, som i stor grad samsvarer med de linjene Statskonsult trakk opp i sitt
notat om fremtidens departement. Dette er kjennetegnet av bl.a. stor
leveringsdyktighet i rollen som sekretariat for politisk ledelse, fleksibilitet og
evne til & omprioritere ressurser og bruk av nye arbeidsformer.

Statskonsult oppfordrer til at JD fortsatt legger til grunn et heyt ambisjonsniva
for sitt utviklingsarbeid, bl.a. i form av sterk satsing pa felgende temaer:

Prinsippene ma holdes levende!

Omstillingen har s langt vert ensidig fokusert pa strukturendringer.
Prinsippene for JD er derfor lite levende i store deler av departementet. Vart syn
er at for 4 kunne bidra til den videre utvikling av departementet ma prinsippene
forankres i alle avdelingene. Dette tilsier at prinsippene ber tas opp igjen og
eventuelt revurderes. For & veere mer retningsgivende og for 4 stimulere til mer
engasjement ber de kanskje vere faerre, men tydeligere? Trolig er ogsa
omstendighetene na endret slik at prinsippene ber ses 1 nytt lys.

I denne sammenhengen vil vi ogsa peke pé et premiss som ble lagt til grunn i
strategiprosjektet. Den gang ble kriminalitetsbekjempelse/straffesakskjeden og
lovarbeid identifisert som departementets kjerneoppgaver. Dette forte til en viss
misngye i de fagavdelingene som folte at de ble definert ut av kjernen. Bade pé
den bakgrunn og sett i lys av den faktiske situasjonen i dag bl.a. med langt
sterkere vekt pa sikkerhet og beredskap, anbefaler vi at JDs kjerne diskuteres pé
nytt med sikte pa a komme frem til en mest mulig omforent oppfatning. Dette
vil ogsé gjare det lettere & fremsta som et helhetlig departement utad.

Tenk utviklingsorganisering!

I arbeidet med & realisere prinsippene tror vi det kan veare viktig a tenke
utviklingsorganisering, dvs. lage strukturer pa tvers som kan folge opp
ambisjonen om et mer helhetlig JD. Departementet har allerede arenaer som
kan egne seg for dette: det administrative ekspedisjonssjefsmetet,
mellomledersamlingene og spesialistsamlingene.

Rollen som sekretariat for politisk ledelse md utvikles!

Langt pa vei har bevisstheten om sekretariatsrollen ekt, samtidig som innholdet
i rollen ikke er entydig. I deler av departementet er ogsé arbeidspresset knyttet
til denne funksjonen svert stor. I en slik situasjon er det etter Statskonsults
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vurdering viktig at embetsverket i storre grad seker & synliggjore konsekvenser
av prioriteringer overfor politisk ledelse. Dette vil ogsa vere viktig for & hindre
at departementet igjen gker s mye i storrelse at noen av gevinstene ved
omorganiseringen forsvinner.

Analysefunksjonen md brukes og folges opp!

For & bli bedre 1 sekretariatsfunksjonen — serlig i forhold til & ta initiativ og
vaere 1 forkant — er det viktig at departementet klarer & utnytte den nye
analyseenheten pa en god mate. Det er en utfordring a {4 analysefunksjonen til &
fungere 1 samspill med departementets avdelinger.

Arbeidet med prosesser og arbeidsformer md prioriteres!

Justisdepartementet har vart gjennom en stor omstilling som har berert deler av
departementet i meget stor grad. Mange ’bokser” er na pa plass bade i JD og i
underliggende virksomheter. Selv om organiseringen er endret, er ikke
omstillingen over. Etter Statskonsults vurdering ber fokus néd vaere & fa de
ansatte til 4 fungere 1 den nye organisasjonen, og prioritere a fa arbeidsprosesser
til & fungere best mulig.

Samtidig mener vi at departementet i storre grad kan ta i bruk
prosjektarbeidsformen bide innenfor og mellom avdelinger. P4 bakgrunn av
erfaringene i PIA ber ogsa flere avdelinger vurdere teamorganisering, noe som
potensielt kan gi en storre fleksibilitet 1 ressursdisponeringen. Med det store
presset pa avdelingenes ledelse, anbefaler vi ogsé sterre grad av delegering og
at det 1 storre grad benyttes alternative kvalitetssikringsveier, bl.a.
kollegabaserte vurderinger og ved & la flere saker ga direkte fra saksbehandler
til ekspedisjonssjef eller politisk ledelse (sakalt ”bypassing’).

Storre grad av helhetlig intern styring bor vurderes!

Sterre grad av samordning og helhet har ogsa veert et viktig prinsipp i departe-
mentets omstillingsarbeid. Da ma departementet ogsa belonne helhetstenkning
— det & ta ansvar ut over eget ansvarsomrade. Tydelige forventninger til ansatte
pa alle nivier, tydelige tilbakemeldinger og en insentivstruktur som bygger opp
under departementets prinsipper, blir da nedvendig. Med bistand fra PAA kan
departementsraden ta en sterkere og tydeligere rolle 1 den interne styringen i
departementet.

Mer samarbeid om etatsstyringen!

JD har mange ulike underliggende virksomheter med ulikt behov for
oppfelging. Departementet har imidlertid flere "nye” virksomheter som
inneberer at forholdet mellom departement og virksomhet fremdeles er 1
stopeskjeen. Vi tror avdelingene i JD kan ha god nytte av & diskutere erfaringer
om etatsstyring med hverandre. Vi tror ogsé at departementet kan ha nytte av a
utveksle erfaringer ogséd med andre departementer.



1 Innledning

1.1 Bakgrunn

JDs Strategiprosjekt som ble avsluttet i 1999, hadde som mal &

¢ redusere departementets saksmengde og kontrollspenn

e gjennomfoere organisatoriske endringer i departementet og i sektor for a
gjore oppgaveleosningen mer oversiktlig og hindterlig og sikre at oppgavene
ble utfert pa riktig niva.

Strategiprosjektet resulterte i en rekke endringsforslag som i det pafelgende aret
ble innordnet i en ambisjon om & skape Det nye Justisdepartementet. I lopet av
2000 utarbeidet departementets ledelse “Prinsippene for det nye JD”'. Det
overordnede prinsippet for hvordan JD skal fungere i fremtiden er d oppvurdere
og videreutvikle departementets funksjon som faglig sekretariat for politisk
ledelse.

Statskonsult har fulgt endringene 1 JD og justissektoren bl.a. gjennom utarbei-
delsen av notatet “Framtidens departement™ pa bestilling fra JD. P4 eget
initiativ har Statskonsult dokumentert og evaluert Strategiprosjektet som 14 til
grunn for mange av endringene i departementet. P4 denne bakgrunn bad JD
hesten 2002 Statskonsult om bistand for & foreta en helhetlig evaluering av de
gjennomforte endringene i departementet. >

1.2  Mal for prosjektet

Malet med evalueringen har veart & gi en helhetlig vurdering av i hvilken grad
JD har oppnddd malene med omorganiseringen. I tillegg til en vurdering av
oppnddde resultater skal Statskonsult gi anbefalinger og forslag til konkrete
tiltak som kan bidra til at departementet kan realisere intensjonen med de
fastsatte prinsippene.

1.3  Avgrensing og utdyping av problemstillinger

JD la vekt pa at evalueringen skulle rettes mot departementet som helhetlig
organisasjon, med fokus pd en vurdering av resultatene av omstillingen i
forhold til de mélene som ble satt. Dette innebaerer at evalueringen ikke
omfatter prosessen frem til iverksettelse av endringene. Evalueringen omfatter
heller ikke effektene omorganiseringen har hatt i sektoren/samfunnet.

Samtidig som JD ensket et helhetlig fokus pa departementet, var det enskelig i
forste fase av prosjektet & g noe mer i dybden i to avdelinger, PIA og KOA.
Forste fase av evalueringen ble gjennomfort hesten 2002 og arbeidet er
dokumentert i et arbeidsnotat. I andre fase av evalueringen har vi hatt fokus pa
de ovrige fem avdelingene (Lovavdelingen (LOV), SIA, RBA, Polaravdelingen

! For oversikt over prinsippene for utforming av Justisdepartementet stadfestet i 2000, se
vedlegg 1

? Statskonsult Notat 2000:4 Framtidens departement — Utfordringer og muligheter for
departementene

? Plan- og utredningsprosessen er dokumentert i Statskonsult rapport 2001:28 Fra idé til
beslutningsgrunnlag
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(POA) og PAA) og pd & gi en samlet vurdering av hele departementet.
Gjennomgangen av de fem avdelingene er dokumentert i et eget arbeidsnotat,
mens den foreliggende rapporten oppsummerer funnene fra alle de sju
avdelingene.

I samrad med JD ble det besluttet at evalueringen ikke skulle inkludere en
arbeidsmiljoundersekelse. Arbeidsforhold og arbeidsmiljo har likevel veart et av
flere temaer i gjennomgangen av avdelingene.

For & sikre en helhetlig tilneerming, ensket vi & vurdere det nye JD i forhold til
de malene som ble satt for omorganiseringen, og de prinsippene som gjelder for
departementet. Fokus har derfor vaert pa fire hovedomrader:

Faglig sekretariat for politisk ledelse

Det har vaert et hovedpoeng i omstillingen at JD skulle bli et bedre faglig
sekretariat for politisk ledelse. Vi har bedt om & {4 informantenes syn pé hva det
innebearer & vere et godt faglig sekretariat for politisk ledelse, og hvordan
departementet fungerer pa dette omradet né sett i forhold til situasjonen for to ar
siden. Er departementet kommet mer i forkant”? Det har fra JDs side ogsa vart
onskelig & fokusere pa hvordan analysefunksjonen og koordineringen av det
internasjonale arbeidet fungerer.

Helhet og samordning

Et annet sentralt prinsipp har veert & sikre storre grad av helhet og samordning i
departementet. Det har blitt faerre avdelinger og ferre ansatte, og det i seg selv
burde vare et godt utgangspunkt for & fa til sterre grad av samordning. Vi har
onsket 4 {4 informantenes synspunkter pa hvordan samspillet mellom
avdelingene er, hvordan sentrale prosesser samordnes, og hvordan
departementets ledergruppe fungerer.

Effektiv utnyttelse av kompetanse og ressurser

PIA og KOA har gjennomfert til dels store endringer i sin interne organisering i
lopet av de siste to arene. De ovrige avdelingene har 1 mindre grad foretatt
endringer av organisasjonen. Vi har ensket a belyse hvordan alle avdelingene
fungerer i forhold til intensjonene med omorganiseringen. Temaer som er
berert, er synspunkter pa avdelingens organisering, synspunkter pd avdelingens
kompetanse, vurderinger av hvordan ledelse uteves, og informasjon og
kommunikasjon internt i avdelingen. Det er pa dette omradet informantene
(serlig 1 PIA og KOA) har hatt de fleste og de sterkeste synspunktene. Dette er
temaer som ligger nar de flestes hverdag, og det er derfor pd dette omrédet vart
datagrunnlag er bredest.

Forholdet til underliggende virksomheter

Flere av avdelingene har underliggende virksomheter og et betydelig etats-
styringsansvar. Uten at vi 1 denne evalueringen har hatt anledning til & ga 1
dybden i forhold til styringen av hver enkelt virksomhet, har vi ensket & fa
informasjon om hvordan styringsdialogen mellom departementet og
underliggende virksomheter fungerer. Er rollefordelingen klar og omforent?
Fungerer styringsdokumentene bra? Hvordan oppfattes styringsmeatene? Dette
er temaer vi har ensket & berore. I tillegg har det vert et poeng a fa frem
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hvorvidt informantene mener det er potensial for ytterligere delegering av
oppgaver.

14 Metode

Hovedtilnermingen i prosjektet har veert dokumentstudier, intervjuer og bruk
av sparreskjema (fase 2).

Vi har gjennomgatt bl.a. tildelingsbrev til virksomhetene, budsjettproposisjonen
for JD og diverse interne dokumenter. Dokumentene har vert sarlig viktige
som bakgrunnsinformasjon for intervjuene. I alle avdelinger har vi hatt en
kontaktperson som har bistatt oss med & fa tak i aktuelle dokumenter, og som
ogséd har kommet med forslag til utvalg av informanter.

Fase 1

I forste fase foretok vi 35 intervjuer; hvorav 11 intervjuer i hhv. PIA og KOA. I
tillegg har vi intervjuet representanter for underliggende virksomheter,
departementets ledelse og samtlige hovedtillitsvalgte i departementet.”

I begge avdelinger onsket vi & intervjue samtlige tre i ledelsen ettersom de er
sentrale 1 oppfelgingen av omorganiseringen. I tillegg bad vi om forslag til
utvalg som skulle dekke ulik ansettelsestid i avdelingen, begge kjonn, begge
seksjoner og ulik utdanningsbakgrunn. Med noen tilfoyelser valgte vi 4 folge
forslagene fra avdelingene.

Ved starten av prosjektet deltok vi pa informasjonsmeter i begge avdelingene
for & orientere om prosjektet. I forbindelse med disse motene og i forbindelse
med utvalg av informanter kom det frem at det var et stort behov i begge
avdelingene for at flest mulig skulle bli intervjuet. For & imetekomme dette
behovet innenfor rammene av prosjektet, valgte vi & distribuere intervjuguiden
til alle ansatte 1 de to avdelingene slik at de kunne komme med skriftlige
innspill til oss innenfor en gitt frist. I alt fikk vi inn ett innspill fra PIA og sju
fra KOA, der seks av innspillene kom fra ansatte i Straffegjennomferings-
seksjonen. Vi har derfor intervjuet eller fatt innspill fra i alt 18 personer i KOA.

Bruk av en intervjuguide som grunnlag for & komme med skriftlige innspill har
sine klare begrensninger. Intervjuguiden er veiledende og ikke utformet som et
sperreskjema. Vi gav ogsa uttrykk for at informantene ikke trengte & komme
med innspill pa alle punktene i guiden, men kun de punktene de hadde sterke
synspunkter pa. Det gjor det mer sannsynlig at vi har fatt flest synspunkter pa
omrader der de ansatte har sterkt positive eller negative synspunkter. Det er
ogsé generelt en hayere terskel for folk & komme med skriftlige innspill enn &
bli intervjuet. Det kan medfere at det kun er de aller mest engasjerte eller mest
negative som svarer. Vi har derfor valgt & legge storst vekt pa den informasjo-
nen vi har fatt gjennom intervjuene, samtidig som de skriftlige innspillene vi
har fétt har vert svaert viktige for a forsterke eller nyansere inntrykk. Det store
engasjementet det har vert i begge avdelingene rundt utvalget av informanter,

*For intervjuguide og oversikt over informanter, se vedlegg 2 og 3
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og det sterke ensket om & f4 komme til orde, har ogsa i seg selv vert et viktig
funn i prosjektet.

Evalueringen av PIA og KOA ble gjennomfert hesten 2002. Endringer har
funnet sted 1 begge avdelinger etter dette tidspunktet. Enkelte av disse
endringene er reflektert i den foreliggende rapporten, men vi har ikke foretatt
nye intervjuer med ansatte for & fa kjennskap til hvordan endringene oppleves.

Fase 2

Ressursrammene for fase 2 av prosjektet tillot ikke samme grad av ”dypdykk™ i
de ovrige fem avdelingene. Ettersom disse fem avdelingene 1 mindre grad
hadde gjennomfert organisatoriske endringer, sd oppdragsgiver heller ikke
samme behov for grundige analyser i disse avdelingene. I praksis har dette
betydd en sterk begrensning i antallet intervjuer i hver avdeling samt at vi av
hensyn til tidsbruken arrangerte et felles informasjonsmete for alle
medarbeidere i de berorte avdelingene. Av samme grunn har vi heller ikke
prioritert intervjuer med representanter for underliggende virksomheter. Dette
er en klar begrensning ved materialet, og vi vil derfor presisere at de
synspunktene som fremkommer pa etatsstyringen, kun er fra departementets
side.

Vi har gjennomfert i alt 26 intervjuer i fase 2. Av disse var to gruppeintervjuer
med seksjonslederne i hhv. RBA og PAA. Totalt blir derfor antallet informanter
30. Ekspedisjonssjefen i hver avdeling ble intervjuet i tillegg til et utvalg
medarbeidere. For 4 fa informasjon om hvorvidt det nye JD fungerer mer
samordnet og helhetlig, har vi ogsa hatt samtaler med tidligere departementsrad
Sven Ole Fagernas og assisterende regjeringsrdd Arne Spildo ved
Statsministerens kontor (SMK).

Pa bakgrunn av begrensningene knyttet til antallet intervjuer ensket vi &
supplere intervjuene med bruk av sperreskjemaundersokelse. I tillegg hadde
resultatene fra fase 1 synliggjort enkelte omrader som vi mente det var viktig a
fa belyst bredere, sarlig knyttet til ledelse og informasjon.

Sperreskjemaet ble distribuert elektronisk via kontaktpersonene i de berorte
avdelingene. Det var mulig 4 besvare skjemaene enten per e-post eller per post.
Vi oppmuntret ogsd de som ble intervjuet til 4 besvare sporreskjemaet.
Svarprosenten ble likevel lav (53 %), og ulik mellom avdelingene. Vi har lagt
til grunn at N er det faktiske antallet ansatte 1 hver avdeling. For RBAs
vedkommende har vi likevel valgt 4 holde Nednettprosjektet (Tetra-prosjektet)
utenfor.

LOV: 20 av 49 ansatte (svarprosent 41)
RBA: 13 av 19 ansatte (svarprosent 68)
POA: 5 av 6 ansatte (svarprosent 83)

SIA: 19 av 47 ansatte (svarprosent 40)
PAA: 27 av 37 ansatte (svarprosent 73)
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Vi har fatt inn svar fra i alt 49 kvinner og 35 menn. 65 av dem som har svart, er
saksbehandlere/rddgivere, ti er ledere og ni er kontormedarbeidere. Ingen ledere
1 SIA eller POA har besvart skjemaet.

Vi tolker den lave svarprosenten bl.a. som et utslag av at mange ikke opplever
at Det nye JD bererer dem. Avdelingen de tilherer har ikke gjennomgatt
organisasjonsendringer, og det meste fungerer som for. Til forskjell fra fase 1 1
evalueringen har ogsé interessen for Statskonsults prosjekt generelt vert lavere,
og vi har pa ingen mate fatt inntrykk av at det var mange som ensket & bli
intervjuet. Lav svarprosent kan ogsé skyldes usikkerhet om anonymiteten. Vi
bad respondentene sende inn utfylt sperreskjema enten pa e-post eller ordinzr
post. E-post ville innebzare at en person i Statskonsult ville kjenne identiteten til
respondenten inntil data ble anonymisert 1 statistikkprogrammet. Ordinar post
ville sikre full anonymitet. Anonymitet i presentasjon av data ville bli sikret 1
begge tilfeller.” Usikkerhet om anonymitet kan ha medfort at de som er mest
kritiske, ikke har besvart skjemaet. Dette var imidlertid dpenbart ikke tilfellet
ndr det gjaldt skriftlige innspill fra KOA 1 fase 1. Av den grunn mener vi det
ikke er grunn til & tro at dette er tilfellet i fase 2 heller.

En lav svarprosent er en klar svakhet. Vi har likevel valgt & bruke
datamaterialet, fordi det primeert er ment som et supplement til de mange
intervjuene.

1.5 Organisering

JD har vert oppdragsgiver for prosjektet. Etter Statskonsults enske ble det 1
begge faser opprettet en referansegruppe’ for prosjektet med representanter fra
de berorte avdelinger, to representanter fra tjenestemannsorganisasjonene i JD
og oppdragsgiver. Referansegruppen har fungert som et forum for diskusjon, og
den har bistatt Statskonsult med a kvalitetssikre faktagrunnlaget. Statskonsult
har hatt et selvstendig ansvar for evalueringen og de vurderingene som inngér i
denne.

1.6 Rapportens innhold

Denne rapporten oppsummerer funnene fra begge faser av prosjektet og
Statskonsults vurderinger av departementet som helhet. Rapporten bygger pa
arbeidsnotatene som i sterre grad gjengir funn og vurderinger knyttet til den
enkelte avdeling. For nermere omtale av de ulike avdelingene henviser vi
derfor til disse notatene.

I kapittel 2 gir vi en kortfattet oversikt over bakgrunnen for, og resultatet av,
omorganisering av JD. Rapporten for evrig er disponert etter de fire
fokusomradene for prosjektet, og i kapitlene 3, 4, 5 og 6 oppsummerer vi
funnene fra intervjuene i begge faser av prosjektet og resultatene av
sperreskjemaundersekelsen fra fase 2.

Mens de forste kapitlene si langt som mulig er beskrivende, det vil si at vi har
forsekt sd objektivt som mulig & gjengi hvilke synspunkter informantene har

> Se ogsa vedlegg 4, Statskonsults evaluering av JD - Sperreskjemaundersokelse
% Se vedlegg 5: Oversikt over medlemmer i begge referansegruppene
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hatt, inneholder kapittel 7 Statskonsults egne vurderinger av hvilke resultater
omstillingen i Justisdepartementet har gitt sa langt. I tilknytning til
vurderingene har vi ogsé foreslatt mulige forbedringstiltak.
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2 Justisdepartementet for og na — bakgrunn
for, og resultat av, omorganiseringen

Justisdepartementets Strategiprosjekt som ble avsluttet i 1999, hadde som
tidligere nevnt som mal & redusere departementets saksmengde og
kontrollspenn og gjennomfore organisatoriske endringer i departementet og 1
sektor for & gjere oppgavelosningen mer oversiktlig og handterlig og sikre at
oppgavene ble utfort pa riktig niva.

11999 hadde JD totalt 437 ansatte fordelt pa ni avdelinger med svaert ulik
starrelse: PIA, KOA, LOV, SIA, Domstolsavdelingen (DOM),
Utlendingsavdelingen (UTA), RBA, POA og PAA.

I tillegg til et stort kontrollspenn utgjorde et sterkt ekende saksvolum en stor
belastning pa departementets politiske og administrative ledelse. I tillegg hadde
departementet direkte styringsdialog med 217 enheter, og to av avdelingene
(PIA og KOA) hadde selv etatsledelsen av store underliggende etater.’

Etter 1999 har Politidirektoratet (POD) blitt opprettet og en rekke oppgaver og
ressurser er flyttet fra PIA til POD. Likesa er oppgaver og ressurser lagt ut fra
KOA til de nyopprettede Kriminalomsorgsregionene. UTA ble overfort til
Kommunal- og regionaldepartementet (KRD) i tillegg til at enkelte andre
oppgaver ble overfort til andre departementer. Fra november 2002 ble DA satt 1
drift i Trondheim, og DOM ble nedlagt som en folge av dette.

Etter omorganiseringene bestar departementet av i alt sju avdelinger etter at
DOM er lagt ned og UTA ble overfort til KRD.

Tabell 1 viser at departementet pa visse omrader har gjennomgatt store
endringer. Antallet journalforte dokumenter har gatt kraftig ned som folge av
opprettelsen av POD og DA, og overfering av utlendingssakene til KRD.
Antallet journalferte dokumenter har imidlertid okt i enkelte avdelinger. Sarlig
gjelder dette 1 KOA som har en gkning 1 antall saker fra 5705 1 1999 til 8359 i
2002.

7 Omstillingen i JD er dokumentert i Rapport 2001:28 Fra idé til beslutningsgrunnlag
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Tabell 1: Oversikt over journalforte dokumenter, blasaker og antall ansatte

Avdeling | Antall Antall Antall Antall Antall Antall
journalferte |journalforte |blasaker®i | stillinger stillinger ansatte per
dokumenter |dokumenter |2002° tildelt i tildelt i 23.05.03"
11999 12002 budsjettet budsjettet

for 1999 for 2003

PAA 7911 7021 79 46,5 42,0 37

KOA 5705 8359 250 75,0 (4) 43,54 41

PIA 17 041 5452 1249 82,5 33,5 44

SIA 32 545 23 618 345 39,5 37,0 (0,5) 47

POA 2772 1036 8 7,0 6,0 6

LOV 5872 5942 395 31,0 (1) 39,5 (5) 49

RBA 10 145 2712 163 20,0 19,0 (1) 28

Andre (se 13 992" 120,5" 28,0"° 40

fotnoter)

Hele JD 95 983 54 140 2.489 422 (5)] 248,5 (10,5) 292

Som det fremgér av tabellen har det ogsa vaert en markert nedgang i antallet

ansatte 1 departementet siden 1999. Fra 4 vare et av de storste departementene
er JD nd pé sterrelse med et gjennomsnittsdepartement med 248 stillinger.
Samtidig ser vi at antallet ansatte per mai 2003 er pa i alt 292. Dette skyldes
enkelte deltidsstillinger, men ogsa at departementet er tilfort ressurser i
forbindelse med midlertidige oppdrag som f.eks. Nodnettprosjektet (tidl. Tetra-
prosjektet) i RBA og Joly-prosjektet i PIA.

Vi ser ogsé at det har blitt markert mindre forskjell pa avdelingene nér det
gjelder storrelse. PIA var departementets storste avdeling med over 100 ansatte,
og ogsd KOA har redusert antallet ansatte betraktelig. POA er fremdeles JDs og
forvaltningens minste departementsavdeling med bare seks ansatte.

Endringene som folge av strategiprosjektet har vert storst i PIA og KOA, som
begge har opprettet underliggende virksomheter. Det er ogsa disse to

¥ Blasaker er en betegnelse som brukes pa post til politisk ledelse som videresendes til
avdelingene. Blasakene er pategnet forskjellig tekst som indikerer videre behandling.
Avdelingene vurderer selv hva som ber gjeres med “’saker til behandling i avdelingen”. Noen av
disse sakene blir besvart. Saker som er merket "til orientering og til arkivering” blir brukt som
bakgrunnsinformasjon og arkivert. Kilde: Justisdepartementet.
? DOM, som ble nedlagt 1. november 2002, hadde 237 blasaker, informasjonskontoret hadde
tre, statsradens kontor hadde 124, og 16 saker har utgétt. Kilde: statsrddens forverelse.
' Antall ansatte og gjennomsnittsalder per 23.05.03 for Dokumentasjonssentret er henholdsvis
16 ansatte og 45,38 &r, for Departementsrad- og statsradsseksjonen seks ansatte og 56,83 ar, for
Infoenheten seks ansatte og 38,3 ar, for omstilte medarbeidere, dvs. tidligere ansatte i DOM
som ikke hadde fatt ny jobb og ble tilbudt stilling i JD, er tre ansatte og 38,33 &r og for utvalg ni
ansatte og 33,78 ar.
" Herav DOM 7527 journalforte saker, og UTA 6465 dokumenter.
12 Omfatter DOM (39 stillinger), UTA (70,5 stillinger), Departementsrad- og statsradseksjon
(fem stillinger) og Infoenheten (seks stillinger).
1> Omfatter Departementsrad- og statsradseksjon (seks stillinger), Dokumentasjonssentret (16
stillinger) og Infoenheten (seks stillinger)
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avdelingene som har gjennomfort de sterste endringene 1 avdelingens
organisering, og i tillegg har PIA hatt ambisjoner om 4 preve ut nye
arbeidsformer. I de ovrige avdelingene 1 departementet er det kun i mindre grad
foretatt endringer i organiseringen etter strategiprosjektet.
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3 Faglig sekretariat for politisk ledelse

3.1 Okt bevissthet om rollen som sekretariat

Da JD utformet sine prinsipper i kjelvannet av Strategiprosjektet var rollen som
sekretariat for politisk ledelse sentral. Det overordnete prinsipp ble derfor
oppvurdering og videreutvikling av departementets funksjon som faglig
sekretariat for politisk ledelse.

Departementet hadde tidligere en overveldende mengde enkeltsaker, og
utlendingssakene krevde storstedelen av oppmerksomheten til politisk ledelse.
Bade i rapporten om Framtidens departement (Statskonsult Notat 2000:4) og i
Strategiprosjektet, ble det papekt at ett av problemene for det davaerende JD var
at et stort antall enkeltsaker ble behandlet pa for hoyt niva. Dette bidro til et
unedvendig hoyt saksvolum i departementet og gikk pd bekostning av rollen
som sekretariat for politisk ledelse. Det ble ogsa vist til at departementets
ledelse ble involvert i enkeltsaker som ikke ber fi en politisk behandling.

Et nytt og mindre JD skulle legge grunnen for en styrking av avdelingenes
sekretariatsfunksjon overfor politisk ledelse. Oppgavene knyttet til
sekretariatsfunksjonen omfatter generelt sagt de prosesser som finner sted for
politiske ramme- og/eller prinsippvedtak blir truffet samt den lepende bistand
overfor politisk ledelse som besvarelse av sperretimespersmaél, interpellasjoner,
internasjonal deltakelse og ikke minst hdndteringen av media og ekstern
informasjon. Politikkutformingen ma i stor grad bygge pa analyser for 4 fa
klarlagt effekter og konsekvenser av tiltak og virkemidler. Mye av denne typen
kartlegging og analysearbeid kan utfores utenfor departementet, men ansvaret
for bestilling og bearbeiding av analysene innenfor en politisk kontekst ma
ligge 1 departementet.

Hva har sa skjedd naermere tre ar etter stadfestingen av prinsippene?

Tabell 2: ”Det er tydelig hva rollen som sekretariat for politisk ledelse innebcerer”

Helt enig | Delvis Delvis Helt uenig | Kjenner Sum
enig uenig ikke
tilluaktuelt
LOV 6 7 3 1 3 20
SIA 5 7 6 1 0 19
RBA 4 6 2 1 0 13
POA 0 5 0 0 0 5
PAA 8 11 5 1 2 27
Sum 23 36 16 4 5 84

I fase 2 av evalueringen oppgir et stort flertall av dem som har besvart

sparreskjemaet, 70 %, at det er tydelig hva rollen som sekretariat for politisk

ledelse inneberer. Det er imidlertid 20 ansatte (24 %) som ikke opplever at

rollen er tydelig. Vi ser ogsa at det er fem personer som har krysset av i

kategorien “’kjenner ikke til/uaktuelt” pa dette spersmaélet. Dette gjelder i

hovedsak kontormedarbeidere, som antakelig opplever at sekretariatsrollen
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ligger fjernt fra deres hverdag, men det gjelder ogsd enkelte medarbeidere i
LOV. Det siste er interessant i og med at LOV er den avdelingen som kanskje
sterkest har vektlagt det faglige i sekretariatsrollen (og dermed at en del ansatte
kanskje ikke assosierer seg med sekretariatsrollen).

Selv om et stort flertall opplever at det er tydelig hva rollen innebarer, er ikke
det nedvendigvis det samme som at de har samme oppfatning om innholdet i
sekretariatsrollen. I intervjuene fremkommer det imidlertid en relativt bred
enighet om hva det inneberer 4 vare et godt faglig sekretariat for politisk
ledelse. Stikkord som holde frister, ha hey kvalitet pa produktene, belyse saker
fra ulike stdsteder, vaere 1 forkant, ha nese for det politiske aspektet ved en sak
nevnes av mange. ”Vi ma gjere politisk ledelse oppmerksom pa det de ikke
sper om” nevnes ogsa som et viktig moment. Andre uttalelser som er
betegnende er: Vi ma vite hvor vi kan hente informasjon og kunne reagere
raskt” og ”Vimé folge med i samfunnsdebatten og det politiske liv”.

Selv om flertallet av dem som har svart pd sperreskjemaet i SIA sier det er
tydelig hva sekretariatsrollen innebarer, kom det frem noe usikkerhet i enkelte
av informantintervjuene om hva som egentlig ligger 1 denne rollen. Dette ble
forklart med avdelingens profil som en produksjonsbedrift, som gir liten tid til
langsiktig tenkning. “Politisk ledelse ettersper konkrete, kortsiktige ting, til rett
tid og med OK kvalitet” sa én av informantene som ikke var sikker pa hvor
analytisk denne avdelingen skulle vere.

Tabell 3: “Rollen som sekretariat for politisk ledelse ivaretas bedre etter

omorganiseringen’”
Helt enig | Delvis Delvis Helt uenig | Kjenner Sum
enig uenig ikke
til/lUaktuelt
LOV 2 6 4 0 8 20
SIA 1 7 6 1 4 19
RBA 0 5 2 3 3 13
POA 1 1 0 0 3 5
PAA 2 11 6 1 7 27
Sum 6 30 18 5 25 84

Vi har ogsa stilt spersmal om rollen som sekretariat for politisk ledelse ivaretas
bedre etter omorganiseringen av departementet. Selv om det totalt sett kun er 36
ansatte (44 %) som mener dette er tilfellet, ma vi her ta i betraktning at en stor
andel av de spurte har svart at dette er uaktuelt & besvare. Arsaken til dette er
forst og fremst at dette er medarbeidere som har begynt i departementet etter
omorganiseringen. Trekker vi fra denne andelen, ser vi at det er et flertall som
mener departementet ivaretar denne rollen pa en bedre méte, men det er riktig
nok kun et fitall som sier seg "helt enig” pa dette punktet.

Gjennom intervjuene fir vi inntrykk av at de ansatte opplever at JD har blitt
mer “politisk” de siste arene. Samtidig er det flere som stiller spersmal om dette
har med omorganiseringen 4 gjore. Mange mener nok at dette har vel s mye
med den sittende politiske ledelsen & gjore. Likevel, det kan synes som om det
er en okt bevissthet om rollen som sekretariat for politisk ledelse.
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Gjennom intervjuene har vi fatt inntrykk av at det sarlig er evnen til 4 ligge i
forkant de fleste avdelingene sliter med. Dette har vert mest pifallende i PIA.
Svarene pa sperreundersgkelsen viser derimot at et flertall mener at egen
avdeling faktisk evner & vaere 1 forkant og ta initiativ overfor politisk ledelse.
Det er kun i LOV at noen fa oppgir at de er "helt enig” i at avdelingen ikke tar
initiativ. Det er ogsa kun 1 LOV at det er et flertall som er enige i at avdelingen
ikke evner & vere i forkant og ta initiativ overfor politisk ledelse. Dette er
interessant bade fordi LOV for evrig er opptatt av fagligheten, men det kan
ogsé vaere et uttrykk for at de ansatte i LOV opplever at arbeidspresset er sa
stort (og ettersporselsstyrt) at det ikke blir tid til 4 ta initiativ. Dette stemmer
godt med det inntrykket vi fikk i PIA, som ogsé er sterkt ettersperselsstyrt. For
ovrig er det ogsé pé dette punktet et relativt stort antall som ikke opplever at
dette spersmaélet er aktuelt for deres arbeid. Flertallet av disse er ansatt i PAA.

Tabell 4: "Jeg opplever at min avdeling ikke evner d veere i forkant og ta initiativ
overfor politisk ledelse”

Helt enig | Delvis Delvis Helt uenig | Kjenner Sum
enig uenig ikke
tilluaktuelt
LOV 4 8 4 1 3 20
SIA 0 7 8 3 1 19
RBA 0 2 6 4 1 13
POA 0 1 2 1 1 5
PAA 0 5 9 7 6 27
Sum 4 23 29 16 12 84

Det er imidlertid en utbredt oppfatning blant informantene at det er ved a ta
initiativ og & vere proaktiv at departementet har det storste
forbedringspotensialet nar det gjelder a fylle sekretariatsfunksjonen.

3.2 ... men ogsa forskjeller mellom avdelingene

Selv om det er relativt samstemmige vurderinger i alle avdelingene i JD av hva
som er et godt sekretariat, er avdelingene ulike mht. i1 hvilken grad de har denne
sekretariatsrollen, og 1 hvilken grad de opplever at de er et godt sekretariat.

Ser vi pa fordelingen av de sakalte "blasakene” er det store forskjeller mellom
avdelingene. Mens PIA hadde hele 1249 blasaker i 2002'*, hadde POA bare
atte. Ut fra oversikten hadde SIA relativt mange blasaker og var ”pa tredje
plass” 12002. Samtidig er det ansatte i denne avdelingen som kanskje i storst
grad opplever at de i liten grad har sekretariatsrollen, noe som igjen kan
tilskrives SIAs lepende produksjon av enkeltsaksbehandling.

Heller ikke i LOV synes sekretariatsrollen & vere tema for diskusjon i
avdelingen. Avdelingen er etterspurt som sekretariat, samtidig som dette
primeert gjelder dens faglige vurderinger. P4 mange mater er avdelingen like

' Se tabell 1 ikap. 2
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mye et stabs- eller spesialistorgan for hele regjeringsapparatet, ikke bare JD.
LOV er ogsé i en sarstilling ved at den som eneste departementsavdeling, kan
avgi tolkningsuttalelser pa eget brevark, og hvor ekspedisjonssjefen i slike
sammenhenger ikke undertegner “etter fullmakt”.

I RBA opplever medarbeiderne pé sin side at avdelingen har veert et sekretariat
hele tiden. Avdelingen er liten og relativt nylig opprettet (1996), og den kan pa
mange mater sies 4 vere en typisk departementsavdeling med stor vekt pé
oppgaver med utredningskarakter, f4 enkeltsaker og et klart etatsstyringsansvar.
Samtidig har avdelingen et samordningsansvar med péadriverrolle overfor andre
departementer nar det gjelder beredskapshensyn.

POA er som sagt en sveart liten avdeling, men til tross for de {4 bldsakene, har
den gjennom sin s&rskilte rolle som samordningsmyndighet for polarsaker en
klar sekretariatsfunksjon. For gvrig kjennetegnes avdelingen av et — relativt sett
— omfattende etatsstyringsansvar overfor Sysselmannen pé Svalbard.

I PAA opplever informantene i liten grad & vaere et sekretariat for politisk
ledelse. Avdelingen er forst og fremst en serviceavdeling for fagavdelingene.
Unntaket er budsjettsaker og koordinering av heringssaker og R-notater hvor
det er tett kontakt med politisk ledelse.

Vart klare inntrykk fra forste fase av evalueringen er at de ansatte 1 KOA
primaert oppfatter seg som etatsledere — dvs. som Kriminalomsorgens Sentrale
Forvaltning (KSF) — og avdelingen fremstar mer som et direktorat enn som en
departementsavdeling. Vi synes ogsa & spore en tendens til at informantene i
KOA var noe mer forneyd med egen avdelings rolle som sekretariat enn det
informantene i PIA var. Samtidig var medarbeiderne i KOA ogsa mer opptatt
av fagligheten 1 sekretariatsfunksjonen enn medarbeiderne i PIA.

PIA er den avdelingen 1 JD med det klart storste trykket fra politisk ledelse.
Saksfeltet er sterkt fokusert i mediene, og mye av arbeidet i avdelingen far
karakter av brannslukking. Kanskje nettopp derfor er informantene i PIA noe
mer opptatt av, og mindre forneyde med, “initiativdelen” av sekretariatsrollen
enn det vi synes 4 spore i de gvrige avdelingene. Samtidig mener de at
avdelingen er blitt et bedre sekretariat enn de var for omorganiseringen.

3.3  Viktig, men ikke tilstrekkelig prioritert
analysefunksjon

En styrking av analysefunksjonen har vart vurdert som viktig for JD. Ikke
minst er denne funksjonen viktig for at departementet skal kunne ivareta rollen
som sekretariat for politisk ledelse fullt ut. Analyse av kunnskapsgrunnlaget er
¢én av flere forutsetninger for & kunne vere initierende, proaktiv og ha et mer
langsiktig perspektiv. Det er nettopp pa disse omradene at vare informanter
mener de har sterst forbedringspotensial i forhold til & uteve sekretariatsrollen
best mulig.

Ansvaret for analyse folger de faglige ansvarslinjene i departementet, men det
er lagt et delt koordineringsansvar for analyse 1 straffesakskjeden mellom PIA
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og PAA. I PIA er omréadet primart lagt til PU-seksjonen, og 1 dag ivaretas dette
i hovedsak av én person. I PAA har arbeidet med analyse ligget noe nede, som
folge av at medarbeidere har sluttet.

Analysefunksjonen er imidlertid lite kjent i store deler av departementet.

” Analysefunksjonen, hva er det?” er et vanlig svar pa vart spersmal om denne
funksjonen. ”Jeg husker at jeg leste et notat om saken, men jeg har ikke hert
noe fra den”, er et annet typisk utsagn. ”Jeg vet ikke hvordan analysefunksjonen
fungerer; jeg fér lite informasjon om den” uttaler en annen. I beste fall
assosieres analysefunksjonen med straffesakskjeden og betraktes som lite
relevant for en del av departementets avdelinger. I LOV ble det ogsé pekt pa at
avdelingen dessverre “falt utenfor” det informasjons- og analysebehovet som
straffesakskjeden tilsier. Eller som en informant i SIA sa det: Vi er positive til
analysefunksjonen, men den har "kokt bort i kdlen”.

Gjennom intervjuene oppgir et flertall av informantene som har uttalt seg om
dette feltet, at det er et omrdde som ber styrkes. Det gis et klart inntrykk av at
departementet ikke har klart & prioritere arbeidet med analyse sa hoyt som
onsket. Nar analysearbeidet 1 prinsippet er forutsatt & skulle innga i det ordinaere
arbeidet, drukner det fort nér arbeidspresset for gvrig er stort. Det legges ogsa
vekt pa at JD har f4 forsknings- og utredningsmidler'”, noe som innebarer at
analysefunksjonen ikke alltid har det enskede statistikk- og datamaterialet
tilgjengelig.

Det er delte meninger med hensyn til hvor godt analysefunksjonen i PIA og
PAA fungerer i dag. Enkelte hevder det fungerer bedre i PAA enn i PIA, mens
andre mener at analysearbeidet 1 PAA har stoppet helt opp. I forste fase av
evalueringen mente langt de fleste av informantene som har synspunkter pa
dette omradet, at det er naturlig at analysefunksjonen er delt mellom PIA og
PAA. Enkelte stilte imidlertid spersmél ved hvilken rolle PAA har pé dette
feltet.

I andre fase av evalueringen er synet péd organisering av analysefunksjonen
gjennomgédende annerledes, det vil si i den grad informantene har en bevissthet
rundt dette spersmaélet. Flere sier det er like naturlig at en annen (fortrinnsvis
deres egen!) avdeling kunne ivareta dette som PIA. Mange gir ogsa uttrykk for
at avdelingene selv har de beste forutsetninger for a drive analyser pa sine
respektive fagomrider og at dette eventuelt kunne koordineres fra PAA.

Hittil har POA selv drevet analysearbeid, og dette har foregatt helt uavhengig
av analysefunksjonen som er forankret i PIA og PAA. I den forbindelse trekkes
Det interdepartementale polarutvalget'® frem som initierende. En viktig
oppgave for POA 1 den sammenheng er analyse av situasjonen pa Svalbard om
10-15 &r 1 lys av at kullressursene blir borte, og det blir gradvis feerre oppgaver
for Store Norske Spitsbergen kullkompani.

'3 ID er det departementet som bruker minst ressurser til forskning

' POA er sekretariat for Det interdepartementale polarutvalget som er et koordinerende og
konsultativt organ for sentraladministrasjonenes behandling av polarsaker. I utvalget sitter bl.a.
seks departementer
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I SIA er det enske om mer tid og muligheter til & vere proaktiv og i den
sammenheng ha ressurser til & skaffe tallmateriale. ”Vet vi hvordan ting

egentlig er?”, sier én av informantene pé spersmél om departementets og SIAs
analysefunksjon.
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4 Helhet og samordning

41 Lite, men godt samarbeid mellom avdelingene

I intervjuene med samtlige informanter har vi tatt opp temaet “helhet og
samordning 1 departementet”. Prinsippene for det nye JD har fokusert nettopp
helhet og samordning hoyt.

Mange medarbeidere understreker imidlertid at de ikke har sa mye til felles med
de andre avdelingene 1 departementet. Dette er ikke ett departement, det er en
haug med avdelinger” er det én som uttrykker. Det vises til at departementet
ogsa etter omorganiseringen har mange avdelinger med til dels sveaert ulik type
oppgaveportefolje. Enkelte har underliggende virksomheter, som PIA, KOA,
POA og RBA, og skal fungere primart som sekretariat for politisk ledelse,
mens SIA fremdeles har et stort omfang enkeltsaker. KOA pa sin side fungerer
ogsa som et direktorat. LOV er en faglig tung avdeling med store utredninger
og med en tiln@rmet stabsrolle for hele departementsfellesskapet. POA er en
miniavdeling som utferer alle typer departementsoppgaver knyttet til et klart
definert saksomrade. PAA er en klassisk administrasjonsavdeling, men med
noen farre fellesfunksjoner enn i1 enkelte andre departementer.

PIA er kanskje den avdelingen, med unntak av PAA, med bredest kontaktflate
til de ovrige avdelingene. RBA, POA og to av enhetene i LOV arbeider klart
mer med oppgaver overfor andre departementer enn samarbeid internt i JD.
Men de er ogsa sveart forskjellig seg imellom: RBA er avhengig av andre for &
fylle sin samordningsrolle, mens LOV har en uavhengig ekspertrolle som andre
er avhengig av.

Holdningen til samarbeid med andre avdelinger er imidlertid svart positiv. Som
tabell 5 illustrerer, er det f som mener at alt snakket om samarbeid pa tvers er

overdrevet.

Tabell 5: "Jeg mener at alt snakket om behov for samarbeid pd tvers er sterkt

overdrevet”
Helt enig Delvis enig | Delvis Helt uenig |Kjenner Sum
uenig ikke
til/luaktuelt

LOV 1 3 8 8 0 20
SIA 0 3 9 6 1 19
RBA 0 1 6 6 0 13
POA 0 2 2 1 0 5
PAA 1 0 9 17 0 27
Sum 2 9 34 38 1 84

Pa spersmél om hvordan samarbeidet pa tvers av avdelingene fungerer, svarer
de aller fleste informanter 1 departementet at det fungerer bra, men at det er for
lite samarbeid. ”Jeg har et veldig godt forhold i1 det daglige til PAA, men jeg
kjenner jo de folkene” er et utsagn som er ganske betegnende. Samarbeidet med
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andre avdelinger gir bra, men det er veldig personavhengig og avhengig av at
ansatte selv finner sine “makkere”.

Tabell 6: "Jeg opplever at det er bedre tilrettelagt for samarbeid med andre
avdelinger nd enn for omorganiseringen”

Helt enig | Delvis Delvis Helt Kjenner Sum
enig uenig uenig ikke
tilluaktuelt
LOV 0 5 3 2 10 20
SIA 0 6 2 7 4 19
RBA 1 4 3 4 1 13
POA 0 2 0 0 3 5
PAA 3 13 7 2 2 27
Sum 4 30 15 15 20 84

Til tross for at mange informanter ser behovet for sterre grad av samarbeid med
andre avdelinger, viser sporreundersgkelsen kanskje noe overraskende at
relativt mange opplever at det er bedre tilrettelagt for samarbeid na enn for
omorganiseringen, selv om det er fa som sier seg "helt enig” i denne pastanden.
Det er ogsa omtrent like mange som er uenig i pastanden, og det skal bemerkes
at det er relativt mange (20) som svarer “’kjenner ikke til/uaktuelt” pa dette
spersmalet. Som vi ser av tabell 6 gjelder det serlig LOV. Delvis dreier det seg
her om medarbeidere som har veaert ansatt kort tid, men dette alene kan ikke
forklare det store antallet. Det kan derfor ogsa ses som et uttrykk for at deler av
LOV pga. saksomradet ikke anser samarbeid med andre avdelinger for aktuelt.

Tabell 7 : ”Jeg opplever JD som et mer enhetlig departement nd enn for 2 dr siden”

Helt enig | Delvis Delvis Helt uenig | Kjenner Sum
enig uenig ikke
til/'uaktuelt
LOV 3 8 3 1 5 20
SIA 0 8 4 2 5 19
RBA 0 5 6 1 1 13
POA 0 3 0 0 2 5
PAA 6 16 1 1 3 27
Sum 9 40 14 5 16 84

Like gledelig, sett med departementets oyne, mé det vere a se at et klart flertall
opplever JD som et mer enhetlig departement na enn for to &r siden. Som vi ser
av tabell 7, er det 49 som er helt eller delvis enige i1 dette, mens bare 19 er helt
eller delvis uenige.

Flere informanter har vart inne pa at avdelingene i departementet har blitt
’likere” etter omorganiseringen. De peker serlig pa at PIA na har blitt mer som
en vanlig departementsavdeling, og at samarbeidet med denne avdelingen er
blitt mye bedre.

Flere informanter bade fra lederniva og saksbehandlerniva etterlyser flere
arenaer for faglige diskusjoner pa tvers av avdelingene. Enkelte har ogsé sagt at
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de savner de felles motene som ble arrangert i forbindelse med
omorganiseringen. De samme peker ogsa pa et behov for at ledelsen og PAA tar
et ansvar for fortsatt & holde dette varmt.

Selv om alle vére informanter ser det som positivt og viktig med samarbeid pa
tvers og fremhever at det samarbeidet som finnes er godt, kommer det ogsa
frem litt mer “’kritiske” synspunkter pa andre avdelinger. Om PAA far vi here
fra enkelte at avdelingen er blitt for stor og at den kan oppleves som noe
stivbeint. Et moment som flere har nevnt er at forholdet mellom PIA og KOA
barer noe preg av a vere et slags storebror-/lillebrorforhold. PIA og
politisektoren har tradisjonelt fatt tildelt flere ressurser enn det KOA og
kriminalomsorgen har fatt tildelt. Fra informantene i KOA opplevde vi ogséa at
det gjerne ble trukket sammenligninger mellom de to avdelingene, f.eks. nir det
gjaldt lennsniva.

Fra ulikt hold pekes det ogsa pa at grensene mellom PIA og RBA enkelte
ganger er uklare, og at de to avdelingene ikke alltid er samordnet. Det har ogsé
kommet frem synspunkter pa at ansvaret for krisehandtering ikke er tydelig
nok, selv om informantene i RBA mener samarbeidet med PIA har blitt mye
bedre.

Vi har ogsa fatt inntrykk av at det er svaert lite samarbeid mellom avdelingenes
forverelser. Det er ikke vanlig at ansatte i ulike avdelinger avlaster hverandre
pa forvarelsene annet enn nar hele avdelingen er borte pa seminar o.l. Gjennom
intervjuene har det ikke fremkommet mange synspunkter pd dette, men det
synes som om det er ulike oppfatninger om behovet for mer samarbeid. Dette
ser ut til & henge sammen med hvilket behov den enkelte avdeling/forvaerelse
synes & ha for avlastning. Dette synes sarlig fremtredende i PIA som opplever
er stor belastning pé forvarelset, og POA som er sarbare pga bemanningen. Vi
er videre blitt kjent med at det i regi av PAA nylig har blitt arrangert et felles
seminar for de ansatte pa forverelsene, og at dette er noe som planlegges arlig.
I tillegg er det etablert lunsjseminarer for denne gruppen.

4.2 Positiv giv i toppledelsen, men er den et team?

Departementets administrative ledergruppe bestar av departementsraden,
assisterende departementsrad og ekspedisjonssjefene. Ledergruppen opplever
selv at denne gruppen fungerer bra, og mye bedre enn den gjorde for
omorganiseringen. Dette skyldes bl.a. at gruppen er blitt mindre. Temaet pé de
administrative ekspedisjonssjefsmeotene er forst og fremst gjensidig
informasjon, men informantene gir uttrykk for at de gjerne vil ha storre
mulighet for faglige diskusjoner. "PAA styrer agendaen da det er fellessaker
som dominerer. Vi andre ber bli flinkere til & melde saker” er det én som sier.
Samtidig gis det uttrykk for at de har blitt flinkere til & sette av tid til felles
lederseminarer, og at det er stor kollegial apenhet i ledergruppen. Enkelte
mener at dette bl.a. henger sammen med en stor andel kvinnelige ledere.

Gjennom intervjuene fremkommer det at de ansatte i departementet i liten grad
har formeninger om hvordan ledergruppen fungerer. Jeg vet lite om hvordan
den fungerer, men det virker greit, og den opptrer enhetlig utad” er et utsagn
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som er betegnende. Eller: Vet ikke noe sa@rlig om AE-metet. Tror ikke de
diskuterer de store ting. Ikke strategisk lederskap”. Ser vi pa svarene fra
sparreskjemaene (tabell 8) viser det seg at et stort flertall opplever at
departementets administrative ledergruppe ivaretar helheten pa en god mate.
Det kanskje mest sldende er likevel at hele 18 medarbeidere krysser av for
kjenner ikke til/uaktuelt pa dette punktet. Vi tolker det dit hen at mange ikke
opplever at de har noe grunnlag for & vurdere hvordan ledergruppen fungerer.
Samtidig er det fa som eksplisitt uttrykker enske om en annen type ledergruppe.

Tabell 8: "Jeg opplever at departementets administrative ledergruppe ivaretar
helheten i departementet pd en god mdte”

Helt enig | Delvis Delvis Helt uenig | Kjenner Sum
enig uenig ikke
tilluaktuelt
LOV 3 7 2 1 7 20
SIA 1 11 3 1 3 19
RBA 2 4 4 0 3 13
POA 1 3 0 0 1 5
PAA 7 11 4 1 4 27
Sum 14 36 13 3 18 84

Det er svart fa som har kontakt med andre av ledergruppen enn egen
ekspedisjonssjef, og flere forteller at de aldri har hilst pa verken
departementsraden eller assisterende departementsrad. Det er for eksempel ikke
vanlig at disse to stikker innom” 1 avdelingene, ei heller er det noen rutine for
at nyansatte presenteres for departementets gverste embetsperson, slik det er
tradisjon for i flere andre departementer. Departementsrdden og assisterende
departementsrad har fordelt departementets saksfelt seg i mellom, slik at
departementsrdden har det daglige ansvaret for sakene i LOV, SIA, POA og
PAA, mens assisterende departementsrad har ansvaret for de tre gvrige. De aller
fleste av informantene som har synspunkter pé dette, mener at dette er
hensiktsmessig ut fra den store saksmengden, og de fremhever at
departementsraden og assisterende departementsrad har et tett og godt
samarbeid. Det gjennomgéende inntrykket som gis er likevel at
departementsraden er lite synlig i departementet, med unntak av enkelte deler
av PAA.

Flere hevder da ogsa at kulturen i departementet tilsier at kontakten med
departementets administrative og politiske ledelse skal skje pa lederniva. Det er
fi av vare informanter som har erfaring fra andre departementer, men fra disse
hevdes det at kulturen til dels er svart annerledes andre steder der det er mer
direkte kontakt mellom saksbehandlere og ledere pa ulike nivaer.

4.3 Behov for noe koordinering av departementets
internasjonale arbeid

Justisdepartementet har opprettet en gruppe som skulle ha til oppgave &
koordinere det internasjonale arbeidet internt i departementet. Viktige grunner
for & etablere en slik gruppe var at alle 1 sterst mulig grad skulle kjenne til
hvilket internasjonalt engasjement de ulike avdelingene hadde, unnga at flere
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avdelinger sendte representanter til de samme metene uten 4 kjenne til
hverandres deltakelse osv. Ansvaret for arbeidet ble lagt til PIA, men alle/flere
avdelinger skulle delta i gruppens arbeid.

I ettertid har det vist seg at gruppen knapt nok har fungert. Dette er imidlertid
ikke det samme som at det ikke er kontakt om internasjonalt arbeid pa tvers av
avdelingene. Det later derimot til & skje innenfor bestemte omrader og har til
felles med mye annet samarbeid pé tvers av avdelingene at det er
personavhengig og avhengig av den enkeltes engasjement og initiativ.

Blant flere eksempler vi har funnet nar vi har spurt om de ulike avdelingers
internasjonale engasjement og koordineringsgruppa, kan vi nevne POA. Da vi
spurte informantene der om koordineringsgruppa, var den ikke kjent. Det ble
opplyst at POAs internasjonale engasjement ikke inngér i noen felles
koordinering av JDs internasjonale oppgaver. Avdelingen deltar blant annet i
Arktisk radd og i Barentssamarbeidet, men dette er oppgaver som i sin helhet er
forankret i POA.

Ogséd 1 LOV blir departementets koordinering av internasjonalt arbeid vurdert
som svak eller ikkeeksisterende. Samtidig var flere informanter inne pé at det
heller ikke var sé stort behov for slik koordinering fordi det er vel avgrensede
ansvarsomrader og relativt fa innbyrdes bergringspunkter. Men det ble ogsa
etterlyst bedre koordinering med Utenriksdepartementet (DU) i EU/EQS-
relaterte saker, bl.a. med henvisning til at informasjonsflyten til LOV i slike
saker er for tilfeldig.
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5 Utnyttelse av kompetanse og ressurser

5.1 Godt kollegialt arbeidsmiljg, men stor
arbeidsbelastning

Vi vil understreke at informantene har forstdtt arbeidsmilje som forholdet
mellom medarbeiderne internt i avdelingene. Vi har for eksempel ikke stilt
spearsmél om det fysiske arbeidsmiljeet. Videre vil arbeidsmiljo 1 mange
sammenhenger ogsa omfatte forhold som arbeidspress, fordeling av
arbeidsoppgaver, kommunikasjon med ledelsen osv. Slike forhold er tatt opp
serskilt, og det kan sdledes godt vaere informanter som sier seg forneyde med
arbeidsmiljeet til tross for at de oppgir & ha et for stort arbeidspress, eller er
misforngyde med andre interne anliggender.

Et gjennomgéende trekk ved departementet er at mange fremhever at det er et
godt kollegialt arbeidsmilje. I forste fase av evalueringen kom det frem til dels
meget stor misngye med ledelsen 1 PIA og KOA, samtidig som det i begge
disse avdelingene ble fremhevet at forholdet til kollegene var veldig bra. Flere
informanter var imidlertid opptatt av a begrense dette med utsagn som “’jeg er
glad 1 kollegaene mine, men jeg er sliten, frustrert og lei meg nér jeg gar hjem
fra jobb”. Andre folte ogsé sterkt p4 mangelen pd omsorg fra ledelsen. Vi vil
anta at nar s& mange av informantene er sa frustrerte over interne forhold, kan
dette virke inn pd det generelle arbeidsmiljoet, eller den generelle tilfredsheten
med & veere pa jobb. Pa den andre siden kan vi ikke se bort ifra at en felles
misngye med interne forhold kan fere medarbeiderne tettere sammen og utfallet
kan paradoksalt bli et ”godt arbeidsmilje” kollegene i mellom.

I de gvrige avdelingene fremkommer det derimot at arbeidsmiljeet jevnt over er
veldig bra. ”Det er et godt arbeidsmiljo 1 avdelingen, med stor takheyde og
romslighet” er det én som uttaler. ”Jeg tror alle synes arbeidsmiljoet er bra. Det
er mye sosialt, fredagspils etc”, uttaler en annen. Med noen fa unntak er
inntrykket vart fra disse avdelingene at ikke bare forholdet til kollegaene er
godt, men totalopplevelsen av miljeet 1 avdelingen er tilfredsstillende. Dette kan
underbygges av ytringer knyttet til tilstedevaerende ledere, bade faglig og
sosialt, folelsen av a bli sett, opplevelse av omsorg og omtanke osv.

Sperreskjemaundersekelsen statter funnene fra intervjuene. Det er kun én av
dem som har besvart sperreskjemaet, som er delvis uenig i at arbeidsmiljoet er
godt. Nér s& mange som 65 (eller 77 %) av dem som har svart er helt enige 1 at
det kollegiale arbeidsmiljoet er godt, mé dette sies & vare veldig bra. Den lave
svarprosenten tilsier likevel et lite forbehold her: Det kan vare at de forneyde
er overrepresentert blant dem som har svart.

Det blir ogsé gitt uttrykk for at arbeidspresset i enkelte deler av departementet
er bekymringsfullt stort. Det storste presset ser ut til & vere pd PIA og LOV,
mens presset pd deler av de andre avdelingene ogsa er meget hayt i perioder.
Stort arbeidspress innebarer slitasje og i verste fall lange sykemeldinger for
medarbeidere. Flere ledere, blant annet i SIA, gir uttrykk for bekymring for
dette. I PIA merkes presset s@rlig ved at ledelsen er lite tilgjengelig, mens i
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LOV gir arbeidspresset seg utslag i mye overtidsarbeid og et mer eller mindre
unisont enske om egkte ressurser til avdelingen.

Tabell 9: "Jeg ma ofte arbeide ut over normal arbeidstid for d fd arbeidet unna”

Helt enig | Delvis Delvis Helt uenig | Kjenner Sum
enig uenig ikke
til/luaktuelt
LOV 11 7 1 0 1 20
SIA 5 4 6 4 0 19
RBA 3 4 3 2 1 13
POA 1 1 0 3 0 5
PAA 6 11 7 3 0 27
Sum 26 27 17 12 2 84

Som tabell 9 viser er det et flertall av dem som har besvart sperreskjemaet som
opplever at de ofte ma arbeide ut over ordinzr arbeidstid. Dette er sarlig
markert for LOVs del. Det er ogsa verdt a merke seg at dette er et omrdde der
det er en viss forskjell mellom kvinner og menn; 74 % av mennene oppgir at de
ofte ma arbeide overtid, mens det tilsvarende talet for kvinner er 55 %. Noe av
forklaringen kan ligge i at de kontortilsatte som har svart, og som utelukkende
er kvinner, 1 liten grad oppgir at de mé arbeide overtid. Det ber ogsé tas 1
betraktning at det generelt er ansett som “’riktig” & ha mye & gjore. Det
impliserer at man er en betrodd medarbeider og har viktige oppgaver.

Gjennom intervjuene fremkommer det ogsa synspunkter pa at arbeidspresset er
ulikt fordelt innen avdelingen. “Enkelte er flinke til & skjerme seg”, eller den
andre seksjonen har mye lavere arbeidsbelastning enn oss” er utsagn som kan
beskrive dette. I enkelte avdelinger er det ogsé erkjent at arbeidsbelastningen
mellom seksjonene ikke er lik. Dette gjelder f.eks. i RBA hvor det for tiden er
mye storre arbeidsbelastning i Beredskapsseksjonen enn i de gvrige seksjonene.
Sperreskjemaene stotter funnene fra intervjurundene. Et stort flertall — 69 % —
mener at arbeidspresset er ulikt fordelt i egen avdeling.

5.2 Ulike avdelinger, ulike ledelsesutfordringer

I forste fase av prosjektet kom det frem relativt stor frustrasjon med ledelsen i
PIA og KOA. Medarbeiderne i disse to avdelingene gav uttrykk for at de ikke
fikk den informasjon eller oppfelging de hadde behov for, og de opplevde pa
mange mater at avdelingsledelsen hadde “ryggen til avdelingen”. I PIA skyldes
dette forst og fremst stor ettersporsel fra politisk ledelse, noe som inneberer at
ledelsen stadig mé “rykke ut”. I KOA prioriterte ekspedisjonssjefen a fa pa
plass et velfungerende ytre apparat. Kriminalomsorgsregionene var nylig
opprettet, og det var bevisst fra ledelsens side for en periode & prioritere ytre
etat fremfor oppfelging av egen avdeling.

I andre fase av evalueringen har vi pa ingen mate merket den samme
frustrasjonen blant medarbeiderne nér det gjelder avdelingenes ledelse, selv om
det naturlig nok finnes medarbeidere som har innvendinger i forhold til enkeltes
lederegenskaper . ”Ledelsen 1 avdelingen er bra” er likevel det gjennomgéende
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utsagnet. “Ekspedisjonssjefen har ikke ryggen til avdelingen. Hun felger opp
ansatte, og er synlig”, er et annet.

Tabell 10: "Ekspedisjonssjefen er tilstedeveerende og folger opp avdelingen pd en god

mdte”
Helt enig | Delvis Delvis Helt uenig | Kjenner Sum
enig uenig ikke
til/luaktuelt

LOV 14 4 1 1 0 20
SIA 8 9 2 0 0 19
RBA 6 7 0 0 0 13
POA 2 2 0 0 1 5
PAA 13 11 2 0 1 27
Sum 43 33 5 1 2 84

Sperreskjemaene stotter funnene fra intervjurunden. Som vist 1 tabell 10 oppgir
et stort flertall at de er helt eller delvis enige i pastanden om at
ekspedisjonssjefen er tilstedevarende og felger opp avdelingen pd en god méte.

Et stort flertall av dem som har besvart sperreskjemaet gir ogsé uttrykk for at
deres naermeste leder gir dem den oppfolgingen de trenger. Dette star i kontrast
til funnene 1 forste fase av evalueringen, da det fremkom et stort ”sug” etter
ledelse i bade PIA og KOA. Bildet er likevel ikke helt rosenredt i de fem ovrige
avdelingene. Béde gjennom sperreskjemaene og intervjuene fremkommer det at
ikke alle er like forngyde med den oppfelgingen de far. I én avdeling har det
fremkommet synspunkter pa at det ikke er like god oppfelging av alle ansatte. |
en annen avdeling opplever enkelte at lederen er lite tilgjengelig pga.
seksjonens storrelse og dermed blir en ’propp” 1 systemet.

Tabell 11: "Jeg opplever at min neermeste leder gir meg den oppfolging jeg trenger for
d utfore jobben min”

Helt enig | Delvis Delvis Helt uenig | Kjenner Sum
enig uenig ikke
til/luaktuelt
LOV 8 10 1 0 1 20
SIA 10 7 2 0 0 19
RBA 6 4 2 1 0 13
POA 3 2 0 0 0 5
PAA 13 11 3 0 0 27
Sum 40 34 8 1 1 84

I forste fase av evalueringen var det mange medarbeidere som etterlyste bedre
informasjon fra ledelsen. Dette er i mindre grad tilfelle i de evrige avdelingene.
Informasjon er likevel et tema som opptar mange, og et omrade der det
antakelig ikke er mulig & tilfredsstille alle fullt ut.
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Tabell 12 : "Jeg far ikke tilstrekkelig informasjon til d gjore en god jobb pd mitt

fagomrdde”
Helt enig | Delvis Delvis Helt uenig | Kjenner Sum
enig uenig ikke
tilluaktuelt
LOV 0 5 6 9 0 20
SIA 0 4 8 7 0 19
RBA 0 1 5 7 0 13
POA 0 1 1 3 0 5
PAA 0 7 4 16 0 27
Sum 0 18 24 42 0 84

Sperreskjemaundersgkelsen i andre fase av evalueringen viser at et klart flertall
av dem som har besvart, opplever at de far tilstrekkelig informasjon. Det er
likevel verdt & merke seg at det er 21 % av dem som har svart, som sier seg
delvis enig 1 utsagnet om at de ikke fér tilstrekkelig informasjon. Gjennom
intervjuene far vi inntrykk av at enkelte opplever ikke & fa informasjon raskt
nok. Dette gjelder f.eks. informasjonen fra AE-metene, som i de fleste
avdelingene forst formidles til seksjonsledere og deretter til medarbeidere i
seksjonene. Flere av informantene i SIA, herunder ledelsen selv, trakk frem det
uheldige i at informasjonen dermed “filtreres” gjennom to ledd.

Av den grunn har enkelte tatt til orde for at ekspedisjonssjefen kan formidle
informasjonen fra AE-metet direkte pd e-post til alle ansatte. Dette har vert
praktisert i den tidligere DOM, og vi er kjent med at dette né er innfort i KOA
samt at PAA vurderer & gjore det samme. Som en seksjonsleder selv uttrykte
det: ”Dagens ordning med formidling av informasjon gjennom
avdelingsdirektor kler ikke en kunnskapsorganisasjon”.

Béde ledere og medarbeidere legger vekt pa at det er viktig at medarbeiderne i
storst mulig grad deltar pd meter der oppgaver blir gitt. Det gjelder ogsa pa
meter med politisk ledelse. ”Det er lettere for saksbehandlere & oppfatte alle
signaler nér de selv far delta. Det er tidsbesparende ogsd”, uttrykte en leder. I
PIA kom det frem en relativt stor misngye med ledelsen pé dette punktet. Her
opplevde medarbeidere at nesten all informasjon gikk via ledelsen, og at de
derfor gikk glipp av vesentlig informasjon.

Delegering er et tema som flere har vaert opptatte av nar ledelse er tema i
avdelingen. Delegering er ogsa en viktig forutsetning for prosjekt- og
teamarbeid. I PIA fikk vi inntrykk av at ledelsen fremdeles handterte de fleste
saker selv, og at intensjonene om delegering pé langt naer var nadd.
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Tabell 13:”Ledelsen i min avdeling delegerer oppgaver og myndighet i stor grad”

Helt enig | Delvis Delvis Helt uenig | Kjenner Sum
enig uenig ikke
til/'uaktuelt
LOV 8 7 3 1 1 20
SIA 7 9 3 0 0 19
RBA 5 5 3 0 0 13
POA 4 1 0 0 0 5
PAA 8 10 4 4 1 27
Sum 32 32 13 5 2 84

I andre fase av evalueringen er inntrykket av en lite delegerende ledelse ikke
like entydig. Tvert i mot gis det i sporreskjemaundersekelsen uttrykk for at
ledelsen i stor grad delegerer oppgaver og myndighet. Dette spersmalet er
imidlertid stilt slik at det ikke er mulig & skille mellom delegering av oppgaver
og delegering av myndighet. Pa bakgrunn av den utdypende informasjonen vi
har fétt gjennom intervjuene, har vi imidlertid grunn til & anta at de fleste som
har besvart sperreskjemaet, har vurdert det slik at delegering i denne
sammenhengen innebearer mer enn delegering av oppgaver (noe som alle ledere
gjor). Det er f.eks. enkelte som i intervjuene gir uttrykk for at ledelsen ikke
delegerer myndighet i tilstrekkelig grad. Eller som én i PAA kommenterte pa
sparreskjemaet: "Ha mot til 4 slippe folk til. M& ikke gjore kontrollaspektet i
saksgangen til det dominerende, det blir ineffektivt”.

5.3 Nye organisasjons- og arbeidsformer — positiv
holdning, men beskjeden praksis

Det nye JD skulle vere kjennetegnet av mindre hierarkisk struktur i
organisasjon og arbeidsform, mer prosjektorganisering og gruppebehandling,
og det skulle motiveres til sirkulasjon av medarbeidere'’. Hvordan er bildet i
dag?

5.3.1 Sma endringer i organiseringen

Det er liten tvil om at de sterste endringene i organiseringen av departementet
er gjennomfort i PIA og KOA. Avdelingene har blitt redusert i antall stillinger
som folge av delegering av oppgaver til underliggende virksomheter, og har
endret den interne organisasjonsstrukturen i avdelingen. PIA bestar na av kun to
seksjoner, og det tidligere kontornivaet eksisterer ikke lenger. KOA har ogsa
organisert avdelingen i to seksjoner, men hadde i realiteten ikke fjernet
kontornivéet. Et resultat av det var at ledermotene i denne avdelingen var stort,
og at flere medarbeidere opplevde at endringene i organisasjonen ikke var reell.
Etter at Statskonsult gjennomforte forste fase av evalueringen har imidlertid den
nye ekspedisjonssjefen 1 avdelingen foretatt endringer slik at kontorniviet ogsa
1 praksis er borte.

' Jamfer Prinsipper for utforming av Justisdepartementet (2000)
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Selv om endringene i PIA og KOA nok har blitt opplevd som omfattende av
ganske mange, sa kan ikke endringene pa noen mate sies & vare spesielt
dramatiske sammenlignet med situasjonen i andre departementer. Begge
avdelingene har na fatt den organisasjonsstrukturen som er den dominerende i
departementene. Vi er imidlertid kjent med at PIA fra hesten 2003 vil iverksette
den planlagte teamorganiseringen i avdelingen innenfor rammen av den
eksisterende strukturen, slik at endringene blir mer markerte.

De ovrige fem avdelingene 1 departementet har vert lite berorte av
omstillingen. "Hvilken omorganisering?” sper enkelte nar vi ber dem vurdere
situasjonen for og etter omorganiseringen. “Den berorte ikke oss i det hele tatt”,
er et representativt utsagn fra medarbeiderne i disse avdelingene. I disse fem
avdelingene har det ikke blitt gjennomfort organisatoriske endringer som folge
av strategiprosjektet.

I LOV har det riktignok blitt gjennomfert endringer 1 organisasjonsstrukturen,
men det har vaert mer som folge av veksten 1 avdelingen enn som folge av
strategiprosjektet og ”prinsippene”. Det er da ogsé interessant & merke seg at
LOV har gétt 1 motsatt retning av PIA og KOA. Fra 4 vare en flat organisasjon
med ekspedisjonssjefen som eneste leder, er avdelingen né delt inn i tre enheter.
Bakgrunnen for endringen var forst og fremst at det var vanskelig med en helt
flat struktur nér avdelingen fikk flere ansatte.

Resultatet av omorganiseringen i JD er at departementet nd gjennomgéaende
bestér av avdelinger med ekspedisjonssjef og seksjonsledere, dvs. to ledernivéer
(unntaket er POA som ikke har seksjonsinndeling).

Med ett unntak er alle som har svart pa sperreskjemaet i SIA enige i at
avdelingen er organisert pd en hensiktsmessig mate 1 forhold til oppgavene
deres. Inntrykket av tilfredshet med organiseringen befestet seg under
intervjuene, der det ble vist til at det er vanskelig 4 lage en faglig inndeling av
en slik ”juridisk landhandel”, og at seksjonsinndelingen derfor er basert pa
belastning og fordeling av arbeidsoppgaver. At det er to rene juristseksjoner og
en samfunnsviterdominert seksjon later heller ikke til & volde de store
problemer i SIA.

Gjennom intervjuer og sperreskjema fremkommer det en utbredt oppfatning av
at RBA er moden for omorganisering. Organisasjonsstrukturen har vart uendret
siden avdelingen ble opprettet 1 1996. Mange peker pa at oppgavene har endret
seg 1 denne tiden og at det derfor er pd tide med ny organisering. I forbindelse
med opprettelsen av det nye Direktoratet for samfunnssikkerhet og beredskap
vil avdelingen fA tillagt ansvaret for nye fagomréader'®, og avdelingsledelsen vil
da vurdere organisasjonsstrukturen pa nytt. | RBA er det ogsa mange som
uttrykker enske om og behov for en mer fleksibel utnyttelse av ressursene.

12002 foretok PAA en mindre omorganisering av avdelingen, men har for
ovrig vert lite berort av endringene 1 kjolvannet av strategiprosjektet.

'® Direktoratet for sivilt beredskap (DSB) slas sammen med Direktoratet for brann og
elsikkerhet (DBE) fra 1.9.03, og JD overtar i den forbindelse etatsstyringsansvaret ogséa for
denne etatens omrader
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Avdelingen har lagt ned stabsseksjonen, men beholdt de ovrige tre seksjonene
sé a si uendret. Hovedinntrykket bade av intervjuene og
sporreskjemaundersokelsen er at avdelingens organisering fungerer greit. Det er
imidlertid de som er uenige i dette, og det fremkommer kritiske bemerkninger
til dagens organisering. Enkelte hadde nok store forventninger til
omorganiseringen og ble skuffet da endringene viste seg & bli minimale.

Tabell 14: " Jeg mener at organiseringen i avdelingen er hensiktsmessig i forhold til
oppgavene som skal utfores”

Helt enig | Delvis Delvis Helt uenig | Kjenner Sum
enig uenig ikke
tilluaktuelt
LOV 9 8 3 0 0 20
SIA 8 10 1 0 0 19
RBA 0 5 6 2 0 13
POA 3 0 2 0 0 5
PAA 9 11 5 1 1 27
Sum 29 34 17 3 1 84

5.3.2 Forsiktig eksperimentering med nye arbeidsformer

Arbeidsformene 1 JD kan i likhet med arbeidsformene i de ovrige
departementene karakteriseres som relativt tradisjonelle. Det arbeides
individuelt pd saksbehandlernivd, og sakene sendes til ledelsen for avgjerelse. I
tillegg er det pa enkelte omrader opprettet faggrupper, team og prosjekter. De
fleste av disse er imidlertid innenfor den enkelte avdeling og seksjon.

PIA er den avdelingen i departementet som forst dannet faggrupper innen
seksjonene og team pa tvers av seksjonene. Det har imidlertid vist seg a vare
vanskelig & fa teamene til & fungere 1 praksis, og mange ansatte uttrykte
skuffelse over at samarbeidet pa tvers i avdelingen ikke hadde kommet lengre.
Forventningene om andre arbeidsformer ble ikke innfridd, og mange opplevde
at ledelsen ikke i tilstrekkelig grad delegerte oppgaver. Samtidig ble det hevdet
at ikke alle ansatte 1 avdelingen har vert like positive til & arbeide i en flatere
struktur. Fra hesten 2003 vil imidlertid team veere etablert pa tvers av
seksjonene. Avdelingen har etablert og bemannet tre koordineringsteam —
prioriteringsteam, planteam og etatsstyringsteam — og skal 1 tillegg bemanne i
alt 16 fagteam (bl.a. vold, organisert kriminalitet, analyse). Noen av teamene
reflekterer permanente oppgaver, mens andre team opprettes og nedlegges etter
behov. Hver medarbeider tilherer ett eller flere team. Ledergruppen fordeler
ansvaret for de ulike teamene mellom seg. Medlemmene i teamet er likestilte,
men det utpekes en koordinator. Denne funksjonen som gir pd omgang.
Arbeidsformen innenfor teamene kan variere; teamene kan arbeide i grupper
eller fordele oppgaver seg imellom. Det er ogsa forutsatt at kvalitetskontrollen
(annenhandsbehandling) i stor grad foretas i teamet.

Ogsa PAA har dannet faggrupper innenfor og pé tvers av seksjonene. Disse
faggruppene ble formelt opprettet i begynnelsen av juni 2003 og har derfor ikke
veert aktive 1 evalueringsperioden. Gjennom intervjuene fremkommer det at
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bade ledelse og ansatte har store forventninger til at faggruppene skal vitalisere
arbeidet i avdelingen og frigjere ledelsesressurser. Likevel har det gjennom
sparreskjemaet kommet frem et synspunkt om at “det er byrakratisk at de nye
faggruppene som skal ha en mer fleksibel oppgavelesning, skal arbeide etter en
god gammeldags instruks”.

Tabell 15: "Jeg mener at arbeidsformene (mdten oppgavene loses pd) i avdelingen er
lite tilpasset arbeidsoppgavene”

Helt enig | Delvis Delvis Helt uenig | Kjenner Sum
enig uenig ikke
tilluaktuelt
LOV 1 1 11 6 1 20
SIA 0 2 9 7 1 19
RBA 0 5 3 5 0 13
POA 0 1 1 3 0 5
PAA 0 11 7 9 0 27
Sum 1 20 31 30 2 84

Som tabell 15 viser, mener imidlertid flertallet av dem som har besvart
sporreskjemaet, at arbeidsformene i avdelingen er tilpasset oppgavene. Det er
likevel verdt & merke seg at det serlig i RBA og PAA er et vesentlig innslag av
ansatte som ikke er enige 1 dette.

Vi har ogsé spurt de ansatte i JD om deres synspunkter pa a jobbe i prosjekter,
team og grupper. I PIA, som jo har opprettet faggrupper og team, har vi fatt
inntrykk av at interessen for a arbeide pa denne maten er stor. Bdde her og i
KOA var det mange som gav uttrykk for frustrasjon over at forventningene om
nye arbeidsformer ikke ble innfridd. Eller som én 1 KOA uttrykte: ”Det blir ofte
fokusert pa & jobbe pa tvers, men lite gjores”.

Tabell 16: "Jeg onsker i storre grad enn i dag d jobbe i prosjekter og grupper”

Helt enig | Delvis Delvis Helt uenig | Kjenner Sum
enig uenig ikke
tilluaktuelt
LOV 1 10 4 4 1 20
SIA 3 8 4 3 1 19
RBA 2 8 1 1 1 13
POA 0 1 2 2 0 5
PAA 5 11 7 3 1 27
Sum 11 38 18 13 4 84

Ogsa i andre fase av evalueringen har vi fatt inntrykk av at mange er positive til
a benytte andre arbeidsformer. Sperreundersokelsen viser ogsa dette. Serlig
interessant er det at det ogsé er en relativt stor andel fra LOV som er positive til
dette, ettersom de i intervjuene gir uttrykk for at de allerede har et godt og
uformelt samarbeid seg imellom, og at det ikke er nedvendig & formalisere dette
ytterligere. I SIA er det som nevnt tilfredshet med organiseringen av
avdelingen, men det er svaert mange som ensker a preve ut nye arbeidsformer.
POA er kanskje mest tilbakeholden i forhold til 4 jobbe 1 prosjekter. Samtidig er
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denne avdelingen liten, har en flat struktur og et tett forhold mellom
medarbeiderne, noe som kanskje bidrar til at behovet for andre arbeidsformer
ikke er like presserende. For ovrig er RBA og PAA avdelinger hvor mange 1
storre grad ensker & arbeide i prosjekter.

Gjennom intervjuene har det ikke fremkommet negative holdninger til
prosjektarbeid. Svarene pd sporreskjemaet viser likevel at ikke alle
medarbeidere ensker a arbeide i prosjekter o.l. Samtidig skal vi veere dpne for at
ndr noen sier de ikke onsker & jobbe 1 prosjekter og grupper 1 storre grad enn 1
dag, sa kan det bety at de faktisk jobber pad denne maten i en tilfredsstillende
grad. Inntrykket vi far er imidlertid at prosjektarbeid ikke er veldig utbredt i JD,
slik at det ikke er naerliggende & anta at dette gjelder i stor grad.

5.3.3 Liten fleksibilitet i ressursbruken

Som nevnt tidligere er det en sterk avdelingsidentitet i departementet, relativt
lite mobilitet mellom avdelingene, og lite daglig, sosial kontakt mellom
medarbeidere fra ulike avdelinger.

JD har imidlertid en ambisjon om & motivere til sirkulasjon av medarbeidere.
Som ledd i dette har departementet lansert en idé om en pool av medarbeidere
som kunne stille opp etter behov i ulike deler av organisasjonen. Det skulle
veere frivillig & vaere med i poolen og det var tenkt at de som meldte seg, ville fa
en viss kompensasjon gjennom et par ekstra lgnnstrinn.

I praksis har det vist seg vanskelig & fa i gang denne ordningen. Det har bl.a.
vert vanskelig 4 avklare hvilken avdeling som skulle avlenne medarbeidere fra
poolen; den avdelingen vedkommende herer til eller den avdelingen
vedkommende blir lant ut til. Departementet har derfor endret strategi og ensker
na heller & g i retning av en “oppgavebers”, der oppgavene “legges ut” og at
medarbeidere i alle avdelinger kan melde sin interesse for 4 bidra.

Gjennom intervjuene 1 begge faser av evalueringen kommer det frem at det 1
liten grad foretas endringer i prioriteringen av ressurser mellom avdelingene.
Dette synes heller ikke & vaere tema i1 departementet. Det skyldes nok delvis at
alle avdelingene opplever at de er sa presset at det er vanskelig & skape
forstaelse for at noen skal avsté ressurser til en annen avdeling.

Tabell 17: ”Jeg kan ikke tenke meg d jobbe i andre avdelinger i JD for en periode”

Helt enig | Delvis Delvis Helt uenig | Kjenner Sum
enig uenig ikke til/
uaktuelt
LOV 9 4 1 5 1 20
SIA 2 2 6 9 0 19
RBA 2 1 2 8 0 13
POA 2 0 2 0 1 5
PAA 1 4 6 15 1 27
Sum 16 11 17 37 3 84
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Selv om det har vist seg vanskelig & fi til storre fleksibilitet 1 bruken av
ressursene i departementet, er det imidlertid stort sett positive holdninger blant
de ansatte til 4 arbeid 1 andre avdelinger i en periode. Som tabell 17 viser, er det
64 % av dem som har svart, som er uenige i utsagnet "Jeg kan ikke tenke meg &
jobbe 1 andre avdelinger 1 JD for en periode”.
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6 Forholdet til underliggende virksomheter

JD har etatsstyringsansvar for i alt ti underliggende virksomheter (se vedlegg
6). I tillegg er departementet administrativt ansvarlig for DA, den heyere
patalemyndighet, SEFO og Generaladvokaten.

Departementet har ansvaret for to direktorater; det nylig opprettede POD og
DSB. Det sistnevnte skal inngé 1 det nye Direktoratet for samfunnssikkerhet og
beredskap fra 1.9.03.

Bortsett fra LOV og PAA, har alle avdelingene 1 JD ansvar for underliggende
virksomheter. Gjennom intervjuene fremkommer det likevel at det sa 4 si ikke
er noe samarbeid mellom avdelingene nér det gjelder etatsstyringen, og det er
heller ikke lagt opp til noen felles strategi for dette arbeidet. De aller fleste
mener dette bide er naturlig og enskelig. ”Virksomhetene er sa ulike at vi har
lite & leere av hverandre” er et utsagn som stettes av flere.

Det at virksomhetene er ulike stemmer langt pa vei. POD og DSB er ordinere
direktorater. KSF er plassert i departementet (i KOA), og dette “direktoratet”
har ansvaret for kriminalomsorgsregionene. Ogsd RBA har etatslederoppgaver
for to av sine etater; begge Hovedredningssentralene og begge
Siviltjenesteadministrasjonene.

Forholdet til de underliggende virksomhetene er bredere dekket i
arbeidsnotatene som omhandler de ulike avdelingene. I denne sammenheng vil
vi trekke frem at det kanskje mest sldende er at departementet de siste drene har
gjennomfort store endringer i det ytre apparatet. Opprettelsen av POD,
Kriminalomsorgsregionene og DA er alle store reformer. Fra hesten 2003
opprettes det nye Direktoratet for samfunnssikkerhet og beredskap, og fra 2004
far Riksadvokaten ansvaret ogsa for den administrative styringen av
statsadvokatembetene.

Med s mange “nye” underliggende virksomheter, er det ikke uventet at
etatsstyringen ikke er helt pa skinner. Dette gjelder kanskje serlig forholdet til
POD og forholdet til den selvstendige DA, men ogsa forholdet mellom RBA og
DSB. Svarene fra sperreskjemaundersekelsen i fase 2 av prosjektet viser
imidlertid at langt de fleste informantene mener det er en god styringsdialog
med underliggende virksombheter.

I forste fase av evalueringen konkluderte vi med at bade PTA og KOA strever
noe med 4 tilpasse seg ny rolle som etatsstyrer. Dette viser seg bl.a. ved at
avdelingene arbeider en del med & trekke opp linjene i forhold til underliggende
virksombhet; hvilke oppgaver som skal lgses av departementet, og hvilke som
skal leses av underliggende virksomhet. Ogsa RBA strever noe med forholdet
til eget direktorat, men dette skyldes ikke at direktoratet er opprettet nylig.
Tvert imot er situasjonen at direktoratet eksisterte for departementsavdelingen,
noe som har medfort at oppgaver ble tatt fra direktoratet og lagt til RBA ved
opprettelsen. Det er ogsd i RBA at det synes & vare sterst potensial for
delegering av oppgaver til underliggende etat. Bdde gjennom intervjuer og
sperreskjema fremkommer det at enkelte av etatslederoppgavene RBA har for
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Hovedredningssentralene og Siviltjenesteadministrasjonen, kan delegeres til det
nye Direktoratet for samfunnssikkerhet og beredskap.
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7 Statskonsults vurderinger og anbefalinger

71 Innledning

I dette kapitlet presenterer vi Statskonsults vurderinger og anbefalinger knyttet
til de fire fokusomradene for evalueringen: rollen som faglig sekretariat for
politisk ledelse, helhet og samordning, effektiv utnyttelse av kompetanse og
ressurser og forholdet til underliggende virksomheter. Noen av vare vurderinger
er entydige, 1 andre tilfeller reiser vi sparsmél som ikke enkelt lar seg besvare.
P& noen av disse omridene eonsker Statskonsult & bringe problemstillingene
videre 1 vart eget arbeid.

En evaluering som denne innebarer ofte at det som ikke fungerer godt nok blir
fokusert, mens det som fungerer bra kommer noe i skyggen. Dette vil ogsa vaere
tilfellet for vare vurderinger og anbefalinger. Vi vil derfor beremme JD for
viljen til 4 fa til endring, ensket om 4 {3 til forbedringer, og ikke minst for at
medarbeidere og ledere har vist vilje og mot til 4 vise frem bade sine sterke og
svake sider. Det i seg selv er det aller beste utgangspunktet for endring.

7.2 Faglig sekretariat for politisk ledelse

7.2.1 Dilemmaer i sekretariatsrollen

Informantene i1 JD uttrykker stor grad av enighet om hva som ligger i et godt
faglig sekretariat for politisk ledelse. Det kan derfor vaere narliggende & anta at
bevisstheten om denne funksjonen er hgy. Samtidig ser vi at enkelte, serlig 1
KOA, gir uttrykk for at de ikke er et godt nok sekretariat fordi de ikke har den
daglige naerkontakten med driftsenhetene. I departementenes omtaler av sine
respektive sekretariatsroller for politisk ledelse er det, s& vidt vi kjenner til, bare
JD som presiserer at det er et faglig sekretariat. Vi ser det som symptomatisk at
ideen til denne presiseringen kommer fra LOV, som her har en posisjon a
forsvare. Presiseringen av et faglig sekretariat kan imidlertid ogsa ha legitimert
at enkelte av avdelingene ikke vil slippe taket” i fagoppgaver som strengt tatt
er delegert til underliggende virksomheter.

Vektleggingen av det faglige gjor at kompetanse om, og forstaelse for, de
politiske prosessene star i fare for ikke & bli vektlagt tilstrekkelig. Kjennskap til
prosessene 1 forhold til Stortinget, ”spillet” med Finansdepartementet, evnen til
a vite hva som er politisk brennbart, og sa og si lukte hva som er en ”god” sak,
er ofte det statsrdden er mest opptatt av. Utvikling av denne rollen kan legge til
rette for sterkere resultatorientering ved at embetsverket i storre grad gér inn 1
de taktisk-politiske vurderingene som 1 utgangspunktet tilharer den politiske
sfeeren. Dette er en vanskelig balansegang for alle departementsavdelinger fordi
det kan sette tilliten til embetsverkets noytralitet 1 fare.

Det ligger ogsé et annet dilemma 1 sekretariatsrollen som gjelder alle
departementene: Departementene legger selv vekt pa a ha en prinsipiell og
overordnet tilneerming til sekretariatsrollen samtidig som politisk ledelse gjerne
etterspor konkrete dagsaktuelle spersméal som ofte krever detaljert kunnskap.
Dette er forsterket av en lang periode med mindretallsregjeringer, et aktivt
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Storting og medienes okte pagang. Den detaljerte og konkrete informasjonen
som ettersperres, finnes vanligvis i underliggende virksomheter og ikke i
departementet. Det er da en utfordring for departementet & skaffe til veie
informasjonen uten selv & falle for fristelsen til & bygge opp fagkompetansen
selv.

De siste drene har vi sett en ekning i antallet politiske stillinger 1
departementene. Dette gker presset ogsa pa embetsverket, ved at det er flere
personer som foretar “bestillinger”. Som vi har nevnt tidligere i rapporten, kan
medarbeidere i departementet ofte oppleve et dilemma mellom det & ha politisk
nese, og det 4 vaere faglig apparat. Selv om de fleste mener at dette fungerer
greit, er det ikke alltid helt klare grenser mellom politikk og administrasjon i et
departement. Det er imidlertid viktig for embetsverket & beholde fagligheten og
uavhengigheten, men ikke vaere sa tilbakeholden at politisk ledelse ser seg tjent
med & oke den politisk staben ytterligere.

Omfanget av sekretariatsfunksjonen vil selvsagt variere med ulike politiske
ledelser. Men ogsa innholdet kan variere, bl.a. i den forstand at andelen
operative og/eller adhocpregede oppgaver prioriteres hoyere av enkelte
statsrader. Det er derfor en utfordring for ethvert departement & ha en
organisasjon som er robust nok til & kunne betjene ulike politiske ledelser. P&
omrader som er sterkt politisert og mediefokusert, vil det ofte uansett bli et stort
press pd adhocsaker for departementet. Det er imidlertid grenser for hvor
operativt departementet til enhver tid kan vare uten at det gér pa bekostning av
de langsiktige og overordnede problemstillingene. Hvis dette over tid utvikler
seg skjevt, ber muligheten for & holde en bedre balanse her kunne tas opp med
den til enhver tid sittende politiske ledelse.

7.2.2 Utfordringer for ny analysefunksjon

Evnen til & vaere 1 forkant og selv ta initiativ i1 forhold til politisk ledelse henger
naer sammen med det som JD kaller for analysefunksjonen. Som nevnt tidligere,
er det bred enighet om at funksjonen er viktig, men at den ikke fungerer godt
nok i dag. I ferste fase av evalueringen anbefalte Statskonsult at departementet
skjermet dette arbeidet for 4 fa frem gode analyser som grunnlag for
politikkutformingen. Videre anbefalte vi at dette arbeidet ber integreres bedre i
avdelingenes arbeid, og at informasjon om analysearbeidet og -resultatene
gjores tilgjengelig for hele departementet. Samtidig ma departementet arbeide
for 4 klargjere hva slags analyser og datagrunnlag som skal bestilles fra
underliggende virksomheter eller eksterne analysemiljoer, dvs. gke sin
bestillerkompetanse'®. En viktig del av dette er ogsa 4 klargjere hva analysene
skal brukes til, og hvem som har ansvaret for a folge dem opp.

Blant annet péd bakgrunn av Statskonsults anbefalinger har departementet nylig
besluttet & opprette en egen analyseenhet plassert direkte under

departementsrdden. Etter var vurdering kan dette vere et viktig grep for a sikre
at analysefunksjonen fér storre tyngde og legitimitet 1 organisasjonen. Et storre
miljo for analyse vil vere positivt, og organiseringen i egen enhet vil bidra til &
skjerme de ansatte her fra det lopende arbeidet 1 departementet. Samtidig vil vi

" Jamfor ogsa Framtidens departement
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peke pa at organisering av oppgaver i stab ikke er uproblematisk. En
analysefunksjon i stab kan risikere & miste narheten til departementets gvrige
arbeid, slik at analysene ikke blir like relevante sett fra avdelingenes stasted. En
analysefunksjon i stab kan medfere en risiko for oppbygging av
dobbeltkompetanse; avdelingene fér ikke de analysene de selv mener er
relevante og bygger opp egen analysekompetanse. Denne utviklingen kan
kanskje motvirkes ved systematisk rotasjon av medarbeidere mellom linje og
stab, og utstrakt bruk av prosjektorganisering i analysearbeidet pa tvers av stab
og linje. Dette kan gjores ved a trekke medarbeidere fra avdelingene aktivt med
1 analyseprosjekter.

Etter Statskonsults vurdering blir det ogsa en utfordring for analysestaben a
prioritere hvilke oppgaver som skal utferes. I den forbindelse er det viktig at det
ikke foregér dobbeltarbeid i analysestaben og fagavdelingene. For & sikre god
og bred forankring av analysestabens oppgaver, kan departementet la AE-meotet
ha rollen som ’bestiller” av oppdrag. Analysestaben kan legge frem en arsplan
(eller halvérsplan) for arbeidet som AE-metet tar stilling til.

7.3 Helhet og samordning

7.3.1  Mindre, men ikke helhetlig departement

Justisdepartementet har na feerre avdelinger og markert faerre ansatte enn for
omstillingen. Departementet er ogsa rent fysisk mer samlet enn tidligere, og
avdelingene er blitt mer like i storrelse. Gjennom intervjuene har vi fitt
inntrykk av at det likevel er sterke avdelingsvise kulturer. Dette kommer ogsa
indirekte til uttrykk ved at 4 av informantene tar opp problemstillinger knyttet
til hele JD, og ved at enkelte konsekvent oppfatter egen avdeling” nér vi har
sagt “departementet”. Det er avdelingen den enkelte herer til, og det er egen
sektor og underliggende virksomheter man er opptatt av.

Et annet slaende funn i andre fase av evalueringen er at de fem avdelingene som
i liten grad har gjennomgétt endringer, ogsa 1 liten grad gir uttrykk for at Det
nye JD angér dem. Prinsippene er lite kjent blant medarbeiderne, og det
fremstér som om dette pa mange mater er irrelevant for dem. Den sterke
fokuseringen pé straffesakskjeden har ogséd medfort at deler av departementet
har folt seg nermest tilsidesatt. Fra LOVs side ble det f.eks. uttrykt bekymring
for at fokuseringen pa straffesakskjeden leder til at JD i for stor grad blir
identifisert med kriminalpolitikk péd bekostning av det sivile samfunn,
rettssikkerhet og en god rettslig infrastruktur.

Det kan derfor sperres hvordan omstillingen kan utformes slik at disse
avdelingene 1 storre grad opplever at prosessen angar dem selv. Dette kan lede
videre til spersmal om hvordan de samme avdelingene kan bidra positivt til &
gjore JD til et mer helhetlig departement, og til et bedre sekretariat for politisk
ledelse.

Den administrative ledergruppen fremstar som samlet, men lite tydelig overfor
departementets ansatte. AE-meotene synes ogsd 1 liten grad & vare et forum for
strategiske diskusjoner. Etter Statskonsults vurdering er det viktig at alle
deltakerne 1 AE-mgtet tar ansvar for & skape Det nye JD. Prinsippene er ikke
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noe som bare kan eies av den tidligere departementsraden og noen ansatte i
PAA. Dersom prinsippene ikke har gyldighet lenger, er det bedre & kutte dem ut
eller revidere dem enn & beholde dem i skrivebordskuffen.

Det er ogsa en diskusjon om hvor synlige ledergruppen faktisk skal vare. I det
daglige vil det viktigste for medarbeiderne vaere at deres naermeste overordnede
er tilgjengelig og tydelig. Det viktigste for Det nye JD er at alle
avdelingslederne trekker i samme retning og gjennom det bidrar til & skape
helhet. Etter Statskonsults vurdering kan ledergruppen likevel vurdere om storre
grad av synlighet kanskje kan bidra til sterre forstaelse for ”det nye JD” i deler
av departementet.

I det daglige har departementsrdden og assisterende departementsrdd delt” de
ulike fagomraddene mellom seg. Dette kan vere hensiktsmessig ut fra
oppgavemengden, og kan bidra til bedre kvalitetssikring. Samtidig ber et delt
ansvar ogsa hele tiden vurderes 1 forhold til departementets storrelse og den
totale oppgavemengde. En deling av fagomradene kan ogsa innebere mindre
helhetlig styring av departementet. Uansett fordrer en slik deling av omradene
en lopende og tett kontakt mellom de to involverte.

Det finnes i liten grad felles retningslinjer for hvordan departementsrddsrollen
skal uteves. Instruksen for stillingen, fastsatt i 1986, slar fast at
departementsraden — pd vegne av departementssjefen (dvs. statsrdden) — skal
vare den gverste leder og koordinator av arbeidet i departementet. Videre heter
det at departementsréden skal serge for at arbeidsplaner og bemanning blir
avveid i forhold til hverandre, slik at det er rimelig samsvar mellom oppgaver
og bemanning.”® Det ligger altsa et klart styrings- og samordningsansvar til
departementsraden. Etter det Statskonsult kjenner til varierer praktisering av
rollen bdde med tradisjonene i de ulike departementene, og med personlige
preferanser hos dem som innehar stillingen. Enkelte departementsrader styrer
departementet nesten som en “konserndirektor”, enkelte har mer rollen som
tilrettelegger overfor fagavdelingene, mens andre legger hovedvekt péa & vare
radgiver for statsrdden. Vi tror ikke det verken er hensiktsmessig eller onskelig
a stromlinjeforme departementsradsrollen, selv om vi tror det kan vere nyttig
med felles diskusjoner om hva som ligger 1 denne lederrollen. Vi mener ogsé at
det i JD er et potensial for & utnytte rollen som departementets overste
administrative leder ytterligere, for & bidra til & skape storre grad av helhet 1
departementet. Dersom prinsippene skal realiseres, er det etter Statskonsults
vurdering viktig at nettopp departementsrdden tar et overordnet ansvar for dette.

Justisdepartementet er ikke det eneste av departementene som har avdelinger
med fa kontaktflater seg imellom. Dette er en situasjon vi fortsatt vil ha
fremover. Etter Statskonsults vurdering er det ogsé viktig at departementets
avdelinger har stor faglig handlefrihet, og at departementets (administrative)
ledelse utever stor grad av delegering. Samspill pa tvers av avdelinger mé ogsé
springe ut av reelle felles interesser og behov for samordning. Vi vil likevel
reise spersmal om det kan vaere hensiktsmessig 4 ha en sterre grad av styring og
oppfelging av avdelingene fra departementsradens side. Nar departementet nd

2 Instruks for departementsraden. Fastsatt av Forbruker- og administrasjonsdepartementet 13.
oktober 1986
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har feerre avdelinger, farre ansatte og er fysisk samlet, sd gir det et godt
utgangspunkt for 4 tilrettelegge for mer helhetlig intern styring og ekt bruk av
prosjekter og arbeidsgrupper pé tvers av avdelinger.

Onsket om et mer helhetlig departement reiser ogsé spersmélet om hvor
stromlinjeformet JD skal vare i sin organisering, etatsstyring og arbeidsformer.
En aktuell problemstilling i sa henseende gjelder LOV's motvilje mot & opprette
felles arkiv og bibliotek (Dokumentasjonssenter), avdelingens forhold til
lennspolitikken og uviljen til & gi slipp pa den tradisjonelle ordningen der
kommentarer fra annen- og tredjehandsbehandling paferes konseptet for hand.
Pé den ene siden kan det hevdes at det er viktig og berikende med mangfold 1
departementet, og at dersom det ikke direkte motvirker helhetstenkningen i
departementet, s er det ingen grunn til & foreta ytterligere stremlinjeforming.
Pé den annen side kan det i LOVs tilfelle forsterke inntrykket i gvrige deler av
departementet av en avdeling som kanskje er seg selv nok, og som ikke viser
tilpasningsvilje. Her er det en harfin grense mellom pa den ene siden & holde pa
viktige forvaltningsverdier, og pa den andre siden a vere rett og slett
”gammeldags”.

7.3.2 Samordning — hva innebzrer det, og hvordan fa det til?

Samordning er blitt et sentralt begrep bdde 1 politikken og i forvaltningen. Det
er vanlig & here Vi ma samordne virkemidlene”, eller "Departementet ma
sorge for god samordning internt”. Samordning er blitt et satsingsomrade,
serlig nar det gjelder brukerorientering. I JD er samordning og helhetstenkning
ogsa flagget hoyt 1 forbindelse med omstillingsprosessen. Her heter det at
“organisasjon og arbeidsmaéter skal lette samordning og fremme
helhetstenkning”. Men hva mener vi egentlig med samordning? At samordning
stort sett har en positiv klang er klart, men hva inneberer det egentlig?

Samordning er noe annet enn samarbeid. Samordning er ngdvendig for at de
ulike aktivitetene 1 departementet skal bidra til et felles mél. Samordning brukes
bade om strukturer som legger til rette for samordning, og om prosesser som
innebzrer faktisk samordning.”' T det forste tilfellet vil samordning f.eks.
innebaere sammenslaing av avdelinger i et departement, mens i det andre
tilfellet vil samordningen innebare a se ulike aktiviteter eller premisser i
sammenheng. Det er den sistnevnte formen for samordning vi ensker a belyse
ytterligere 1 denne sammenheng.

Statskonsult har tidligere? lansert et skala for & belyse det ulike innholdet som
kan legges i begrepet samordning:

2! Statskonsult Rapport 1999:12 P4 kryss og tvers — Om departementenes
samordningsmekanismer

22 Statskonsult Rapport 1999:21 Styrt selvstyre — om samhandling og virkemiddelbruk i
forholdet mellom regional statsforvaltning og kommunesektoren
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Aktorene snakker sammen, og vet hva de andre gjor

Akterene vet hva de andre gjor, og tar hensyn til det

Aktorene planlegger sammen

Aktorene definerer felles mél og integrerer virkemiddelbruken
Aktorene foretar avveininger og prioriteringer

Nk W=

En slik skala synliggjor ulike grader av samordning. Etter Statskonsults
vurdering kan en slik skala vare hensiktsmessig som utgangspunkt for
avklaringer av samordningsbehovet i ulike saker i departementet. For eksempel
vil vi anta at saker som skal til politisk ledelse, og som har konsekvenser for to
eller flere avdelingers saksomrdder, krever at avdelingene, og i siste instans
departementsraden, foretar avveininger og prioriteringer for saken sendes til
ledelsen. Det betyr en ”samordningsgrad” pé 5.

P& mange andre omrader vil det imidlertid vaere mer naturlig med en lavere
samordningsgrad. Nér det gjelder koordineringen av det internasjonale arbeidet,
vil det f.eks. i de aller fleste tilfeller vere tilstrekkelig at akterene vet hva de
andre gjor, ev. at de ogsa tar hensyn til det. Departementet kan imidlertid finne
det hensiktsmessig i enkelte tilfeller eller i en periode & ha en sterkere grad av
samordning.

Skalaen kan brukes for & definere ensket samordningsgrad for omrader som
berorer flere avdelinger. Etter var vurdering er det viktig at AE-metet har en
sentral rolle i & vurdere og klargjere behovet for samordning internt i JD.

7.4  Effektiv utnyttelse av ressurser og kompetanse

I notatet “Framtidens departement” pekte Statskonsult pa en rekke utfordringer
departementene vil bli stilt overfor i fremtiden. Rapporten angir ogsi noen
muligheter eller rdd for departementene. Flere av radene er knyttet til
organisering og arbeidsformer: flatere struktur, organisering rundt oppgaver,
starre vekt pa tverrfaglig kompetanse, mer bruk av prosjektarbeid, selvstendig-
gjering av medarbeidere, og en ledelse som delegerer og tilrettelegger.

Selv om vi i begge faser av evalueringen har merket oss en overveiende positiv
holdning til prosjektarbeid og forsek med team og faggrupper, synes det som
om det er vanskelig & fi til dette 1 JD. Prosessene blir formalisert, det brukes
mye tid pa & bemanne team/grupper (PIA) og & gi dem instrukser (PAA). Dette
tyder pé at det er vanskelig a gi slipp pa den tradisjonelle arbeidsformen.

Det kanskje mest sldende ved omorganiseringen bade i PIA og KOA var at det
var lite samsvar mellom intensjoner og realiteter. Eller kanskje er det slik at
intensjonene ikke har veert klare nok, og ikke i tilstrekkelig grad vert omforent?
Etter Statskonsults oppfatning kan det synes som om det er brukt mye tid og
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krefter pa a tegne det nye organisasjonskartet i departementet, mens det er brukt
mindre tid pé & finne ut ~vordan man faktisk skal jobbe nér intensjonen er at
strukturen skal vere flatere. Hva innebaerer det 4 vaere saksbehandler i en ny
struktur? Hva inneberer det & vere leder i en ny struktur? Hvordan skal vi
arbeide, og hvordan skal vi forholde oss til hverandre? Inntrykket vi sitter igjen
med etter intervjuene sarlig i PIA og KOA, er at det er et sterkt behov for klar-
gjering nettopp av disse spersmdlene. Samtidig vil vi beromme PIA som pé
tross av et stort arbeidspress har valgt 4 viderefore arbeidet med nye
arbeidsformer. Avdelingens erfaringer med team pa tvers av seksjonene ber
vare av stor interesse for de ovrige avdelingene 1 departementet.

Funnene i begge faser av prosjektet viser ogsa at mange medarbeidere i alle
avdelinger faktisk ensker & pata seg mer ansvar og jobbe mer pé tvers, bade 1
egen avdeling, eget departement og overfor andre departementer, og de er
skuffet over at de ikke slipper til. En generell tendens i arbeidslivet er ogsé at de
unge og nyutdannede faktisk forventer & arbeide mer i prosjekter og ha et storre
selvstendig ansvar. Det innebarer at departementet kan regne med at kravene
og enskene om mer delegering av oppgaver, storre selvstendighet og storre
fleksibilitet i arbeidsformene bare vil gke i tiden fremover.

Flat struktur er ikke et mél 1 seg selv, men et middel for bedre oppgavelosning.
Det politiske ansvaret en statsrad har for alle de beslutninger de ansatte i
departementet treffer, innebarer at ansvarslinjene ma vere tydelige og
kvalitetskontrollen ma vere sikret. Kravene til politisk kontroll kan slik sett tale
for 4 opprettholde en tydelig hierarkisk struktur. Samtidig kan noen av opp-
gavene i deler av departementet karakteriseres som kompliserte og avhengige
av en tverrfaglig tilnerming for 4 bli lost best mulig. Dette, 1 tillegg til at om-
givelsene ogsa er uoversiktlige og dynamiske, kan tale for & ha en mest mulig
fleksibel organisering™.

Etter Statskonsults vurdering er det ingen enkel standardlesning for hvordan en
departementsavdeling ber vere organisert, eller hvilke arbeidsformer den ber
ha. De ulike avdelingene 1 JD har antakelig ulike forutsetninger for & kunne
fungere optimalt i en flatere struktur. Type oppgaver (f.eks. enkeltsaker vs.
utredningsoppgaver), oppgaveomfang, grad av eksternt press, grad av risiko og
avdelingens kompetanse er derfor elementer som ber vere avgjerende for valg
av organisasjonsstruktur og arbeidsformer.

Etter var vurdering synes det imidlertid klart at JD har et stort potensial med
hensyn til 4 utnytte den tilgjengelige kapasiteten bedre gjennom delegering,
gjennom 4 la flere saker gé direkte fra saksbehandler til ekspedisjonssjef eller
politisk ledelse (sdkalt ”bypassing”), og gjennom i sterre grad a benytte seg av
teamorganisering, prosjekter og arbeidsgrupper for a lose kompliserte og
tverrgdende oppgaver. Mye kan ogsa lases ved at det legges til rette for at folk
kan snakke sammen, bl.a. nar det gjelder plassering av ansatte. Samtidig
innebarer lokalene med lukkede cellekontorer og knapp tilgang pa meterom en
klar begrensning i forhold til tilrettelegging for mer prosjektorientert arbeid.

2 Rune Assmann, Linjelos organisering kan bli mislykket rot, artikkel i Stat og Styring 5/2002
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7.5 Forholdet til underliggende virksomheter

Béde PIA, KOA og SIA har nylig fatt nye underliggende virksomheter, og RBA
vil f4 ansvaret for det nye Direktoratet for samfunnssikkerhet og beredskap.
Nye etater innebaerer bade utfordringer og muligheter for departementet i
etatsstyringen. Ikke minst gjelder det & finne en egnet detaljeringsgrad i
styringen av underliggende virksomheter. For PIA og KOA er utfordringen a
slippe taket i ”gamle” oppgaver, mens det for SIAs del krever god balansekunst
for 4 fa til en egnet styringsdialog til selvstendige DA. For PIAs vedkommende
er det ogsa et problem & finne nivaet i styringen pa et omrade som er s sterkt
politisert og med sa mye medieoppmerksomhet som det politiet har. Behovet
for demokratisk kontroll med det maktapparatet politiet representerer, forsterker
dette.

Sterstedelen av KOAs ressurser gar med til direktoratsfunksjoner og blikket er
til de grader rettet mot ytre etat og kriminalomsorgen som sadan. KOA —1i
egenskap av KSF — fremstar i1 all hovedsak som etatsleder for
kriminalomsorgsregionene. I realiteten har departementet ikke noen
etatsstyringsrolle overfor KSF 1 og med at KOA innehar rollen bade som
departementsavdeling, og som direktorat (KSF). Til tross for at informantene i
KOA ikke opplever denne dobbeltrollen som problematisk, er vir vurdering at
denne situasjonen ikke er optimal nar det gjelder ryddighet i ansvarslinjene.

Det er ikke noe felles opplegg for etatsstyring i JD ut over den koordineringen
som skjer fra PAA pd budsjettsiden. Som tidligere nevnt, er det ingen av vére
informanter som har uttrykt behov for noen sterkere grad av samordning. Etter
Statskonsults vurdering er det riktig at etatsstyringen skal ligge til den
avdelingen som har det faglige ansvaret. Vi mener likevel at JD ber vurdere &
ha en noe mer felles tilnerming til etatsstyring. Dette vil kunne bidra til at JD
oppnar malsettingen om a bli et mer helhetlig og samordnet departement. Ikke
minst er dette viktig i forhold til styringen av underliggende virksomheter i
straffesakskjeden. PIAs styring av POD vil ogsé vare relevant bade for RBA og
POA.

Etter vér vurdering kan avdelingene i JD antakelig ha noe 4 lere av hverandre
nar det gjelder etatsstyring. For eksempel kan RBA og PIA utveksle erfaringer
om styringsdialogen med direktoratene, og SIA kan antagelig ha nytte av 4 hore
om PIAs erfaringer med den administrative styring av patalemyndigheten.

Pa sikt ber det ogsa vurderes om ressursene knyttet til enkelte administrative
oppgaver (okonomi og personal) 1 etatsstyringen 1 sterre grad kan benyttes 1 pd
tvers. I denne sammenheng ber de administrative ressursene i fagavdelingene
og 1 PAA ses under ett.

Et konkret eksempel pa en mer helhetlig tilneerming til etatsstyringen finner vi
hos Finansdepartementet.** Der er det utarbeidet generelle retningslinjer for
styring av alle departementets underliggende virksomheter, og departements-
raden er direkte involvert i styringen av den enkelte virksomhet, bl.a. ved at han

** Statskonsult Rapport 2002:22 Evaluering av Finansdepartementets etatsstyring
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leder alle arsrapportmetene og har medarbeidersamtaler med virksomhetsleder.
I tillegg er det lagt opp til relativt mye kontakt og samordning mellom de under-
liggende virksomhetene ved at departementet arrangerer meter der bdde under-
liggende virksomheter og ulike deler av departementet deltar. P4 samme mate
trekkes det pa ulike ressurser og kompetanse fra flere av departementets
avdelinger i styringen av de underliggende virksomhetene.

7.6  Anbefalinger

Vurderingen av denne evalueringen avhenger mye av gynene som ser. P4 den
ene siden kan det fokuseres pa at mye fungerer rimelig bra 1 JD, og at det 1
mange sammenhenger fungerer bedre enn for omorganiseringen. P4 den annen
side kan det fokuseres pa at departementet har langt igjen for det kan sies &
narme seg det som ble trukket opp som visjoner og prinsipper for Det nye JD.

Dette kan gi et moment til & vurdere ambisjonene for det videre
utviklingsarbeidet: P4 den ene siden kan departementet velge a konsolidere de
endringene som er gjort, og legge opp til en forsiktig trinnvis utvikling innenfor
enkelte utvalgte forbedringsomréder, f.eks. styringen av de nye etatene.

Pé den annen side kan departementet velge & holde fast ved visjonen om Det
nye JD, som i stor grad samsvarer med de linjene Statskonsult trakk opp i sitt
notat om fremtidens departement. Dette er kjennetegnet av bl.a. stor
leveringsdyktighet i rollen som sekretariat for politisk ledelse, fleksibilitet og
evne til & omprioritere ressurser, og bruk av nye arbeidsformer.

Statskonsult vil oppfordre til at JD fortsatt legger til grunn et hoyt
ambisjonsniva for sitt utviklingsarbeid, bl.a. i form av sterk satsing pa folgende
temaer:

Prinsippene ma holdes levende!

Viért inntrykk er at prinsippene for Det nye JD er lite levende i store deler av
departementet. Dette kan skyldes at omstillingen s& langt har veert ensidig
fokusert pa strukturendringer, og at prinsippene derfor oppleves som lite
relevante i1 de avdelingene som ikke har hatt disse storre omorganiseringene.

Vart syn er imidlertid at for & kunne bidra til den videre utvikling av
departementet ma prinsippene forankres i alle avdelingene. Dette tilsier at
prinsippene ber tas opp igjen og eventuelt revurderes. For & vaere mer
retningsgivende og for & stimulere til mer engasjement ber de kanskje vare
feerre, men tydeligere. Trolig er ogsa omstendighetene né endret slik at
prinsippene ber ses i nytt lys.

I denne sammenheng vil vi ogsa peke pa et premiss som ble lagt til grunn i
strategiprosjektet. Den gang ble kriminalitetsbekjempelse/straffesakskjeden og
lovarbeid identifisert som JDs kjerneoppgaver. Dette forte til en viss misnaye i
de fagavdelingene som folte at de ble definert ut av kjernen. Bade pé den
bakgrunn og sett i lys av den faktiske situasjonen i dag, bl.a. med langt sterkere
vekt pa sikkerhet og beredskap, anbefaler vi at departementets kjerne diskuteres
pa nytt med sikte pa & komme fram til en mest mulig omforent oppfatning.
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Dette vil ogsa gjere det lettere & soke samarbeid og samordning innad og &
framstd som et helhetlig departement utad.

I arbeidet med & revurdere prinsippene og kjerneoppgavene ser vi det slik at
departementsrdden og PAA har viktige roller. Departementsrdden ber aktivt
virke til 4 trekke alle deler av virksomheten med i arbeidet, mens PAA initierer
og forbereder diskusjoner i AE-meotet om videreutviklingen av JD. Vi ser AE-
metet som det potensielt viktigste forum for & gi tyngde til — og legge rammer
for — dette arbeidet. Det ber ogsa vurderes om informasjonsenheten kan fungere
som en stottespiller for ledelsen i den interne kommunikasjonen om
videreutviklingen av departementet.

Tenk utviklingsorganisering!

I arbeidet med & realisere prinsippene tror vi det kan vaere viktig & tenke
utviklingsorganisering: Det ber eksistere fora for refleksjon om departementets
utvikling til & bli mer helhetlig og et bedre sekretariat for politisk ledelse, samt
hvordan de daglige oppgaver og arbeidsprosesser kan organiseres/innrettes for &
understotte denne utviklingen. Departementet har allerede fora som kan egne
seg for dette: AE-metet, mellomledersamlingene og spesialistsamlingene. |
tillegg vil vi peke pa departementsrddens mulighet nar det gjelder oppfelging av
avdelingene.

Prinsipper og visjoner stér alltid i fare for a forbli bare ord. Det er derfor viktig
at de diskusjonene det legges opp til og de tiltakene som iverksettes, statter opp
under sentrale og reelle arbeidsprosesser. Prinsippene — og den interne
styringen og organisasjonsutviklingen som skal falge opp disse prinsippene —
m4é gi rom for mangfold innenfor en helhet. Det betyr at stromlinjeforming av
organisasjonen ikke nedvendigvis er riktig, men snarere er det viktig at alle
avdelinger trekker i samme retning pa et omforent verdigrunnlag.

Rollen som sekretariat for politisk ledelse ma utvikles!

Departementet har lagt vekt pa & utvikle rollen som faglig sekretariat for
politisk ledelse. Langt pé vei har bevisstheten om rollen okt, samtidig som
innholdet i rollen ikke er entydig. I deler av departementet er ogsa
arbeidspresset knyttet til denne funksjonen svert stor. I en slik situasjon er det
etter Statskonsults vurdering viktig at embetsverket i storre grad soker a
synliggjore konsekvenser av prioriteringer overfor politisk ledelse (jf. LOVs
prioriteringsliste). Dette vil ogsé vere viktig for & hindre at JD igjen eoker sa
mye 1 storrelse at noen av gevinstene ved omorganiseringen forsvinner.
Departementet har i realiteten 292 ansatte, mens stillingsrammen er pa 248
ansatte. Selv om det er langt igjen til de 437 ansatte departementet bestod av for
omstillingen, er det et klart signal om a foreta klarere prioritering av oppgaver
0g ev. omprioritering av ressurser.

Analysefunksjonen ma brukes og felges opp!

JD har lagt stor vekt pa & styrke sin funksjon som sekretariat for politisk
ledelse. For 4 bli bedre i denne funksjonen, sarlig mht. a ta initiativ og vare 1
forkant, er det viktig at departementet klarer & utnytte den nye analyseenheten
pa en god mate. Det er en utfordring a fa analysefunksjonen til & fungere 1
samspill med departementets avdelinger. Mindre grad av detaljstyring av under-
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liggende virksomheter vil for evrig ogsa kunne bidra til okt fokusering pa
langsiktighet og analyse i departementet.

Arbeid med prosesser og arbeidsformer ber prioriteres!

JD har vert gjennom en stor omstilling som i meget stor grad har berort deler
av departementet. Mange “bokser” er na pa plass bade i JD og i underliggende
virksomheter. Selv om organiseringen er endret, er ikke omstillingen over. Og
etter Statskonsults vurdering ber det né satses pa a fa de ansatte til & fungere i
den nye organisasjonen, og 4 fa arbeidsprosesser til a fungere best mulig. Dette
gjelder bade pa makroniva, f.eks. straffesakskjeden, og pa mikroniva (internt i
departementet).

Arbeidsformer er ikke det samme som formell organisering. Endrede
arbeidsformer er heller ikke nedvendigvis et resultat av endret organisering.
Erfaringene bade fra PIA og KOA kort tid etter omorganiseringen viste dette
med stor tydelighet. Vi mener imidlertid at departementet i mye storre grad kan
ta 1 bruk prosjektarbeidsformen bdde innenfor og mellom avdelinger. De ovrige
deler av departementet kan ogsa dra nytte av de erfaringene som PIA gjor mht.
teamorganisering. Organisering i team muliggjor en langt mer fleksibel bruk av
ressursene innen (og pa sikt pa tvers av) avdelingene. Tatt 1 betraktning det
store arbeidspresset JD opplever, er bedre utnyttelse av ressursene kanskje den
starste utfordringen for departementet.

Formalisering av team eller faggrupper kan vere nedvendig for 4 tydeliggjore
ansvar. Formalisering kan imidlertid ogsa bety okt intern administrasjon og
ytterligere oppdeling av organisasjonen. Det er derfor viktig hele tiden &
vurdere hensiktsmessigheten av de ulike teamene, og samtidig legge opp til en
viss rullering av medarbeidere mellom de ulike teamene.

Med det store presset pa avdelingenes ledelse, anbefaler vi ogsa sterre grad av
delegering og at det 1 storre grad benyttes alternative kvalitetssikringsveier, bl.a.
kollegabaserte vurderinger”. Videre nevner vi muligheten for sikalt
“bypassing”. Béde i forhold til dette og i forhold til delegering generelt vil det
vaere viktig & foreta en risiko- og vesentlighetsvurdering. Her vil vi ogsé
presisere at selv om myndighet legges nedover i organisasjonen, og
saksbehandlere har selvstendig kontakt med ledere pd hoyere nivder enn egen
leder, sa skal alltid egen leder orienteres. Dette kan 1 de fleste tilfeller gjores per
e-post.

Det handler likevel i siste instans om menneskene i organisasjonen. Setter man
sammen de riktige menneskene til de riktige oppgavene, sa er det mindre viktig
hva slags organisering man ellers velger. Det er imidlertid viktig at organisering
og ledelse ikke hemmer og motvirker gode arbeidsprosesser, men snarere
tilrettelegger for dette.

Sterre grad av helhetlig intern styring ber vurderes!
Sterre grad av samordning og helhet har ogsa vert et viktig prinsipp 1 departe-
mentets omstillingsarbeid. Da ma departementet ogsa belonne helhetstenkning

%> Jamfor “Framtidens departement”
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— det a ta ansvar ut over eget ansvarsomrade. Tydelige forventninger til ansatte
pa alle nivaer, tydelige tilbakemeldinger og en insentivstruktur som bygger opp
under departementets prinsipper, blir da nedvendig.

Med bistand fra PAA kan departementsraden ta en sterkere og tydeligere rolle i
den interne styringen i departementet. Det interne disponeringsskrivet kan
benyttes til & stille omforente resultatkrav til avdelingene, og “arsrapportene”
fra avdelingene kan brukes for & vurdere resultatoppnaelse og som
utgangspunkt for & gi tilbakemeldinger. En enkel méte & gjore dette pé, kan
vare at departementsrdden har mete med den enkelte avdelings ledergruppe
med tilbakemeldinger pa en “egenrapport’/arsrapport. Dette ber vere
styringsmeter der ogsé de strategiske utfordringene for departementet blir
droftet.

Vér vurdering er at departementet er lite helhetlig, og at det blir lagt stor vekt pa
“produksjon”. Vi mener derfor at departementsrdden — i tillegg til produksjonen
— ber felge opp avdelingene (og lederne) pa andre viktige omrader. Vi anbefaler
at avdelingene og avdelingsledelsen blir vurdert og fulgt opp mht. hvordan de
handterer sine medarbeidere, og hvordan de ivaretar behovet for utvikling.
Dette mener vi er sentralt for 4 styrke rollen som sekretariat for politisk ledelse.
For & sikre flere méal enn det som gar pa selve produksjonen, anbefaler vi at JD
vurderer 4 benytte elementer fra sakalt balansert mélstyring i den interne
styringen av departementet.

Mer samarbeid om etatsstyringen!

JD har mange ulike underliggende virksomheter med ulikt behov for
oppfelging. Departementet har imidlertid flere "nye” virksomheter som
innebarer at forholdet mellom departement og virksomhet fremdeles er i
stapeskjeen. Vi tror avdelingene i JD kan ha god nytte av & diskutere erfaringer
om etatsstyring med hverandre. Vi tror ogsé at departementet kan ha nytte av &
utveksle erfaringer med andre departementer. Finansdepartementet og
Miljeverndepartementet har begge erfaringer med en mer helhetlig tilneerming
til etatsstyringen og kan vaere interessante i sd méte.
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Vedlegg 1

Prinsipper for utforming av Justisdepartementet
(stadfestet i 2000)

Overordnet prinsipp:

e Oppvurdering og videreutvikling av departementets funksjon som faglig
sekretariat for politisk ledelse

Prinsipper som ligger til grunn for de pigidende endringene:

e Konsentrasjon om justissektorens kjerneomrader og mal

e Organisasjon og arbeidsmater skal lette samordning og fremme
helhetstenkning

e Enkeltsaksbehandling og detaljert etatsstyring legges ut av departementet sa
langt som mulig

e Det skal i storst mulig grad unngas a bygge opp dobbeltkompetanse 1
Justisdepartement og virksomhetene i sektoren

Prinsipper som skal prege et videreutviklet Justisdepartement:

e Departementet skal ligge i forkant av utviklingen og derigjennom gi
regjering og statsrdd mulighet til & sette den justisfaglige og justispolitiske
dagsorden

e Departementet vil ha samfunnsengasjerte og samfunnsinteresserte
medarbeidere med en tverrfaglig bakgrunn og orientering

e Det er onskelig med storre idérikdom og flere initiativ fra departementet

Departementet skal 1 storre grad hente administrative tjenester og

spisskompetanse utenfra

Det skal motiveres til sirkulasjon av medarbeidere

Mindre hierarkisk struktur i organisasjon og arbeidsform

Mer prosjektorganisering og gruppebehandling

Departementet skal ha en dynamisk og overordnet lonns- og

personalpolitikk som tjener til & gjennomfore prinsippene her
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Vedlegg 2
Intervjuguide (hele JD)

Formalia:

Stilling

Hvor lang tid ansatt i JD?

Arbeidet ulike steder i JD?

Utdanningsbakgrunn

Annen arbeidserfaring (underliggende virksomheter eller andre departementer)

For a sikre en helhetlig tilneerming ensker vi & vurdere det nye JD i forhold til
de mélene som ble satt for omorganiseringen og de prinsippene som (skal
gjelde) gjelder for departementet. Fokus vil derfor vere pa folgende
hovedomréader:

o faglig sekretariat for politisk ledelse

¢ helhet og samordning

e ctatsstyring

o cffektiv utnyttelse av kompetanse og ressurser

Pé disse omradene gnsker vi en vurdering av hvordan JD som helhet og PIA og
KOA spesielt fungerer na sett i relasjon til situasjonen for 2 ar siden og sett i lys
av de malsetningene for departementet som ligger i “’prinsippene”.

Under hvert hovedomréde har vi listet opp en rekke spersmal. Spersmélene er
ment som et hjelpemiddel til & konkretisere samtalen om hvert hovedomrade.
Alle spersmal vil ikke vaere like relevante for alle informanter og det kan ogsa
vare andre problemstillinger det viser seg viktig & komme inn pa i intervjuet.

Faglig sekretariat for politisk ledelse

e Hva kjennetegner etter din vurdering et godt faglig sekretariat for politisk
ledelse?

e Hvordan fungerer JD pa dette omradet né, sett i forhold til situasjonen for to
ar siden?

e Hvordan fungerer PIA og KOA pé dette omréadet nd, sett i forhold til
situasjonen for to ar siden?

e Eravdelingenes forhold til politisk ledelse endret etter omorganiseringen

(hyppighet i kontakt, type saker med mer)?

Hvordan fungerer analysefunksjonen?

Hvordan fungerer koordineringen av det internasjonale arbeidet?

Hvordan fungerer arbeidet péd det kriminalitetsforebyggende omréadet?

Er det hensiktsmessig at de tre nevnte oppgaver ligger i PIA?

Er det hensiktsmessig at analysefunksjonen i departementet er delt mellom
PIA og PAA?

Helhet og samordning
e Hvordan er samspillet i og mellom avdelingene i departementet pd ulike
nivder?
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Hvordan loses tverrgdende oppgaver pd ledernivd, mellomledernivi og
mellom ansatte i departementet for ovrig?

Hvordan fungerer ledergruppa i departementet (ekspedisjonssjefsmate)?
Hvordan skjer omprioritering av ressurser innenfor departementet?

Pa hvilken mdte er planprosesser samordnet?

Din vurdering av samordning internt i JD ifm straffesakskjeden?
Synspunkter pa andre avdelingers rolle ift da ivareta helhet i JD?

Etatsstyring

Kan du beskrive styringsdialogen med underliggende virksomheter
(hyppighet, deltagere osv)
Har styringsdialogen funnet sin form?

— Errollene tydelige og omforent?

— Er arbeidsdelingen mellom departementet og de underliggende

virksomhetene hensiktsmessig?

Synspunkter pé styringsdialogen:

— tildelingsbrevet

— tydelige prioriteringer?

— hvordan fremkommer prioriteringene?

— arsrapporter
Hvordan synes dere organisering av etatsstyringsfunksjonen i departementet
fungerer?
I hvilken grad og pa hvilken maéte er etatsstyringen koordinert 1
departementet? Er det et felles opplegg for etatsstyring? Hvis ikke, er det
behov for sterre grad av stromlinjeforming av etatsstyringen?
Hvilke forbedringsmuligheter finnes i etatsstyringen?
Er det potensial for ytterligere delegering av oppgaver?

Utnyttelse av kompetanse og ressurser i JD

Hvordan er oppgavesammensetningen i departementet (enkeltsaker vs.
utredningsoppgaver osv)?

Er det store ulikheter mellom avdelingene mht oppgavesammensetning?
Hvordan er arbeidsmengden og arbeidsflyten? Er det primert reaksjon pa
foresporsler “ovenfra” eller er det rom for & kunne ta initiativ selv, gjore
analyser osv.?

Hvordan fungerer ny (team)organisering i PIA?

Hvordan fungerer den nye organiseringen for departementet som helhet?

I hvilken grad har JD den kompetanse som er nedvendig for & uteve den nye
rollen? (og PIA og KOA spesielt)

Utnyttes kompetansen i JD pa best mulig mate? (og i PIA og KOA spesielt)
Hvordan har omorganiseringen og ny arbeidsform pévirket de ansattes
arbeidssituasjon?

Hvilke forbedringsmuligheter ser du ift organisering og arbeidsformer i
departementet?

Hvordan uteves ledelse i det nye JD? (og PIA og KOA)Hvordan folges
medarbeidere opp?

Hvordan kommunikasjonen mellom ledelsen og ansatte for gvrig (f eks
formidling av informasjon)? (og i PIA og KOA)
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e Hvordan er arbeidsmiljeet 1 departementet?

e Er det forskjeller mellom avdelingene mht arbeidsmiljo, og 1 sé fall pa
hvilken mate?

e Beskrivelse og synspunkter pa hvordan (intern)administrative oppgaver er

organisert:
o avdelingsarkiv
o IKT

o personalsaker (internt og overfor underliggende virksomheter)
Til sist vil vi ogsé stille et generelt overordnet spersmal:

e Hva er dine synspunkter pd omorganiseringen og hvor langt man har
kommet ift prinsippene. Hvilke konkrete forslag til forbedringer har du?
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Vedlegg 3
Oversikt over informanter

Fase 1:

Statsrad Odd Einar Derum

Departementsrdd Morten Ruud

Assisterende departementsrdd Hans Olav Ostgaard
Ekspedisjonssjef Karin Bugge, Plan- og administrasjonsavdelingen
Sylvia Peters, representant for Juristforbundet

Ragnhild Bendiksby, representant for NTL

May Kristin Ensrud, representant for Samfunnsviterne

Ove Lillekroken, representant for 2fo

Politiavdelingen:
Ekspedisjonssjef Qystein Blymke
Avdelingsdirekter Kyrre Stenbro
Avdelingsdirekter Hakon Skulstad
Avdelingsdirektor Magnar Aukrust
Avdelingsdirekter Tom Brunsell
Avdelingsdirektor Evelyn Skarnes
Underdirektor Gunnar Johnsen
Underdirektor Jan Helleso-Knutsen
Seniorraddgiver Anne Brita Mowinckel Norman
Politioverbetjent Gunnar Fugelso
Kontorleder Klara Stange

Kriminalomsorgsavdelingen:
Ekspedisjonssjef Erik Lund-Isaksen
Avdelingsdirektor Kjerstin Askholt
Avdelingsdirektor Nina Messel
Underdirektor Unni Gunnes
Underdirektor Kari Meling
Underdirektor Jan Popelka
Rédgiver Nils L. Finstad

Radgiver Ole Johan Heir

Rédgiver Bendix Gunvaldsen
Radgiver Erika Tonna
Forstesekreter Merete Hauger

Fra ytre etater:

Politidirekter Ingelin Killengreen

Riksadvokat Tor Aksel Busch

Sjef for politiets sikkerhetstjeneste (PST) Per Sefland
Regiondirektor Ellinor Houm, Kriminalomsorgsregion st
Regiondirektor Bjorn Krogsrud, Kriminalomsorgsregion Ser
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Fase 2:

Regjeringsadvokat Sven Ole Fagernas
Assisterende regjeringsrad Arne Spildo, Statsministerens kontor

Lovavdelingen:

Ekspedisjonssjef Inge Lorange Backer
Avdelingsdirekter Toril Oie
Lovréadgiver Tonje Meinich

Fung. lovrddgiver Carl Edward Roberts
Rédgiver Guro Kleppe

Sivilavdelingen:

Ekspedisjonssjef Anne Herse
Avdelingsdirekteor Per Andersen
Avdelingsdirekter Anne Pauline Jensen
Avdelingsdirekter Jan Gotaas
Seniorradgiver Siri Kemeny

Rédgiver Jens Christian Leonthin

Polaravdelingen:

Ekspedisjonssjef Kristin Balgen Bronebakke (na ekspedisjonssjef I KOA)
Rédgiver Inger Aarvaag Stokke

Kontorleder Venche Rygh

Rednings- og beredskapsavdelingen:
Ekspedisjonssjef Karen Alette Melander
Avdelingsdirektor Mette Stangerhaugen
Avdelingsdirekter Ole Hafnor
Avdelingsdirektor Andreas Agersborg
Seniorradgiver Knut Ellingsater
Seniorradgiver May Kristin Ensrud
Seniooradgiver Ivar Swensen

Rédgiver Kirsten Nesse

Plan- og administrasjonsavdelingen:
Ekspedisjonssjef Karin Bugge (ogsé intervjuet i fase 1)
Avdelingsdirektor Aase Skjebstad

Avdelingsdirekter Odd Storm-Paulsen
Avdelingsdirektor Thomas Bettum

Seniorradgiver Jorunn Wolstad

Rédgiver Magnus Skaar

Rédgiver Anne Berit Berge Ims
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Til:  Alle ansatte i Lovavdelingen, Sivilavdelingen, Rednings- og
beredskapsavdelingen, Polaravdelingen og Plan- og
administrasjonsavdelingen

Fra: Statskonsult

Statskonsults evaluering av Justisdepartementet -
sporreskjemaundersgkelse

Innledning

Justisdepartementets strategiprosjekt ble avsluttet i 1999 og resulterte i en rekke
organisatoriske endringer, som bl.a har medfert at departementet bestir av faerre
avdelinger og har en mindre oppgaveportefolje. I lopet av 2000 utarbeidet
departementets ledelse “’Prinsippene for det nye JD”. Det overordnede prinsipp
for hvordan JD skal fungere i fremtiden er d oppvurdere og videreutvikle
departementets funksjon som faglig sekretariat for politisk ledelse.

Som nevnt pa informasjonsmetet 2. april har Justisdepartementet gitt
Statskonsult i oppdrag & foreta en evaluering av omstillingen i departementet.
Forste fase av evalueringen ble avsluttet i januar og omfattet forst og fremst
situasjonen i Politiavdelingen og Kriminalomsorgsavdelingen. Samtidig er det
gjort en del forelopige vurderinger av hvordan Justisdepartementet som helhet
fungerer. Arbeidet resulterte 1 arbeidsnotatet ”Omstilling pa rett spor” som er
tilgjengelig pa Justisdepartementets intranett. I annen fase av evalueringen skal
vi rette oppmerksomheten mot de gvrige avdelingene i departementet og gi en
samlet vurdering av JD som helhet. Utkast til rapport skal forelegges
oppdragsgiver innen 1. juli og endelig rapport vil foreligge i september.

Malet med evalueringen er a gi en helhetlig vurdering av i hvilken grad JD har
oppnddd mélene med omorganiseringen. I tillegg til en vurdering av oppnadde
resultater skal Statskonsult komme med forslag til tiltak som kan bidra til at
departementet realiserer de fastsatte prinsippene.

JD legger vekt pa at evalueringen rettes mot departementet som helhetlig
organisasjon, med fokus pé en vurdering av resultatene av omstillingen i
forhold til de malene som ble satt. Dette innebaerer at evalueringen ikke vil
omfatte prosessen frem til iverksettelse av endringene. I samrdd med
oppdragsgiver har vi valgt 4 vurdere departementet 1 forhold til de malene som
ble satt for omorganiseringen og de prinsippene som gjelder for departementet.
Det betyr at vi fokuserer pé fire hovedomrader: rollen som faglig sekretariat for
politisk ledelse, helhet og samordning i1 departementet, effektiv utnyttelse av
ressurser og kompetanse og forholdet til underliggende virksomheter.

I forbindelse med evalueringen vil vi foreta intervjuer 1 de fem berorte
avdelingene. Av hensyn til tid og ressurser som star til disposisjon har vi
imidlertid anledning til & foreta et begrenset antall intervjuer. Av den grunn
onsket vi & supplere intervjuene med bruk av sperreskjema. Sperreskjema gir
ogsa alle mulighet til & uttale seg og komme med forslag til forbedringer.
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Veiledning til sparreskjemaet

Sperreskjemaet bestar bdde av spersmal med faste svaralternativer og dpne
sporsmdl. Hovedtyngden av spersmaélene er formulert som péstander vi ensker
at du skal ta stilling til. Vi ber om at du bare setter ett kryss for hvert spersmal.
Vi ser gjerne at du benytter ledig plass pa skjemaet eller et eget ark for a
komme med mer utfyllende kommentarer og synspunkter som du mener er
relevante 1 forhold til evalueringen.

Enkelte av dere har allerede blitt intervjuet av oss eller vil bli intervjuet 1 lopet
av den nzrmeste tiden. Vi setter likevel pris pa om dere ogsa tar dere tid til &
fylle ut sperreskjemaet.

Statskonsult vil legge til rette for at den enkeltes anonymitet skal ivaretas bade 1
behandlingen av data og i presentasjonen.

Vennligst returner utfylt sperreskjema innen 20. mai 2003:

elektronisk til:
ingunn.botheim@statskonsult.dep.no

eller i papirutgave til:

Statskonsult
Postboks 8115 Dep
0032 Oslo

Ta gjerne kontakt med oss dersom noe er uklart eller det er enskelig med
ytterligere opplysninger eller presiseringer.

Ingebjorg Nes, tif 22 45 12 37, ingebjorg.naes@statskonsult.dep.no
Dag Solumsmoen, tIf 22 45 12 22, dag.solumsmoen(@statskonsult.dep.no
Ingunn Botheim, tIf 22 45 12 64, ingunn.botheim(@statskonsult.dep.no

Vi héper at du tar deg tid til 4 fylle ut sperreskjemaet og dermed bidrar til
prosjektet gjennom a formidle dine erfaringer og synspunkter.

Pé forhénd takk for hjelpen!

Vennlig hilsen
Ingunn Botheim
prosjektleder
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Vedlegg 4

Evaluering av JD - Spgrreskjema

Formalia

Vi vil aller forst be om du fyller inn noen opplysninger om formalia.

Sporsmdl 1:
Kjeonn:
Mann
Kvinne

Sporsmal 2:
Alder:

Under 35 ar
36 til 45 ar
46 til 55 ar
56 &r og over

Sporsmdl 3:

Stillingskategori:

Leder (med personalansvar)
Saksbehandler/radgiver
Kontormedarbeider

Sporsmal 4:
Ansatt i avdeling:

Lovavdelingen

Sivilavdelingen

Rednings- og beredskapsavdelingen
Polaravdelingen

Plan- og administrasjonsavdelingen

Sporsmal 5:
Hvor lenge har du vert ansatt i JD?
0-2 ar
3-5ar
6-10 ar
114r eller lengre

Rollen som faglig sekretariat for politisk ledelse

Nedenfor har vi samlet noen péstander relatert til departementets rolle som
faglig sekretariat for politisk ledelse. Vi ber deg om a4 ta stilling til disse
pastandene ved a krysse av for i hvilken grad du er enig eller uenig i pastanden.
(Sett kun ett kryss for hver pastand)
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Pastand Helt Delvis Delvis Helt Kjenner
enig enig uenig uenig ikke til/
uaktuelt
Nr 5
Jeg opplever at det er tydelig hva rollen som sekretariat
for politisk ledelse innebzarer
Nr 6
Jeg opplever at rollen som sekretariat for politisk ledelse
ivaretas bedre etter omorganiseringen av departementet
Nr 7
Jeg opplever at min avdeling ikke evner a vaere i forkant
og ta initiativ overfor politisk ledelse
Helhet og samordning
Vi vil i det folgende fremsette en del pastander som gjelder helhet og
samordning 1 Justisdepartementet. Vi ber deg om 4 ta stilling til disse
pastandene ved a krysse av for i hvilken grad du er enig eller uenig i pastanden.
(Sett kun ett kryss for hvert spersmal)
Pastand Helt Delvis Delvis Helt Kjenner
enig enig uenig uenig ikke til/
uaktuelt
Nr 8

Mitt arbeid er preget av at jeg ofte ma ha kontakt med
kolleger i andre avdelinger

Nr9

Jeg mener at alt snakket om behov for samarbeid pa tvers
er sterkt overdrevet

Nr 10

Jeg opplever at det er bedre tilrettelagt for samarbeid med
andre avdelinger néd enn for omorganiseringen av
departementet

Nr 11

I mitt arbeid har jeg oftere kontakt med andre
departementer/sektorer enn jeg har kontakt med andre
avdelinger i JD

Nr 12

Jeg opplever JD som et mer enhetlig departement né enn
for 2 ar siden

Nr 13
Jeg opplever at departementets administrative ledergruppe
(dep.rad, ass.dep.rad og ekspedisjonssjefer) ivaretar
helheten i departementet pd en god mate

60



Effektiv utnyttelse av kompetanse og ressurser i
departementet

Dette temaet berarer spersmal knyttet til bl.a organisering, ledelse og
arbeidsmilje. Dette er temaer som forst og fremst bergrer arbeidet i den enkelte
avdeling. Vi ber deg om 4 ta stilling til disse pastandene ved a krysse av for i
hvilken grad du er enig eller uenig i pastanden. (Sett kun ett kryss for hvert
sporsmal)

Pastand Helt Delvis | Delvis | Helt Kjenner
enig enig uenig | uenig | ikke til/
uaktuelt

Nr 14 Jeg opplever at min narmeste leder
gir meg den oppfoelging jeg trenger for &
utfere jobben min

Nr 15 Jeg far ikke tilstrekkelig informasjon
til & gjore en god jobb pa mitt fagomrade

Nr 16 Ledelsen i min avdeling delegerer
oppgaver og myndighet i stor grad

Nr 17 Jeg mener det er en god fordeling av
interessante arbeidsoppgaver i min avdeling

Nr 18 Jeg opplever at jeg ikke far brukt
min kompetanse godt nok i min naverende
jobb

Nr 19 Jeg opplever at arbeidspresset er ulikt
fordelt i avdelingen

Nr 20 Jeg opplever at ekspedisjonssjefen i
avdelingen er tilstedevaerende og folger opp
avdelingen pé en god méte

Nr 21 Jeg mé ofte arbeide ut over normal
arbeidstid for & fa arbeidet unna

Nr 22 Jeg opplever at det er et godt
kollegialt arbeidsmiljo i avdelingen

Nr 23 Jeg mener at organiseringen i
avdelingen er hensiktsmessig i forhold til
oppgavene som skal utferes

Nr 24 Jeg mener at arbeidsformene (méten
oppgavene loses pd) i avdelingen er lite
tilpasset arbeidsoppgavene

Nr 25 Jeg ensker i storre grad enn i dag &
jobbe i prosjekter og grupper

Nr 26 Jeg ser for meg en lang karriere i JD

Nr 27 Jeg kan ikke tenke meg & jobbe i
andre avdelinger i JD for en periode

Forholdet til underliggende virksomheter

Et av hovedtemaene for evalueringen av JD gjelder forholdet til underliggende
virksombheter (i denne sammenheng regner vi ogsa med
Domstolsadministrasjonen som departementet har oppgaver i forhold til). Ikke
alle avdelingene i departementet har etatsstyringsansvar, og for ansatte i disse
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avdelingene vil disse spersmélene ikke veare aktuelle. Dere kan derfor ga videre
til spersmal nr. 32.

Pastand Helt | Delvis | Delvis | Helt Kjenner
enig enig uenig | uenig | ikke til/
uaktuelt

Nr 28

Jeg mener det er en god styringsdialog
mellom min avdeling og underliggende
virksomheter avdelingen har ansvaret for
evt. virksomheter som avdelingen har
oppgaver overfor

Nr 29

Jeg mener det er potensial for ytterligere
delegering av oppgaver til underliggende
virksomheter

7.7 Spersmal 30
Hvis helt enig eller delvis enig pé spersmal 29, hvilke oppgaver kan delegeres?

7.8 Spoersmal 31
Hyvilke forslag til forbedringer har du nér det gjelder etatsstyringen?

8 Forslag til forbedringer

Til slutt vil vi gjerne ha dine forslag til forbedringer for Justisdepartementet
som helhet og for egen avdeling. (Bruk gjerne ekstra ark hvis den avsatte
plassen ikke er tilstrekkelig.)

8.1 Sporsmal 32
Hvilke forslag har du til forbedringer i egen avdeling?

8.1.1 Spersmal 33
Hvilke forslag til forbedringer har du som gjelder hele JD?

Andre kommentarer til Statskonsult?
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Vedlegg 5

Referansegruppens sammensetning

Fase 1:

Per Hvattum, Justisdepartementet, Plan- og administrasjonsavdelingen
Suzanne Five, Kriminalomsorgsavdelingen

Sissel Kofoed, Kriminalomsorgsavdelingen

Svein Eltvik, JD, Politiavdelingen

Knut Olsgard, JD, Politiavdelingen

Sylvia Peters, Juristforbundet, JD

Ragnhild Bendiksby, NTL, JD

Fase 2:

Per Hvattum, Justisdepartementet, Plan- og administrasjonsavdelingen
Vibeke Lovold, Lovavdelingen

Cathrine Torum, Sivilavdelingen

Ingegjerd Nordeng, Polaravdelingen

Knut Ellingsaeter, rednings- og beredskapsavdelingen

Bérd Uleberg, Plan- og administrasjonsavdelingen

Sylvia Peters, Juristforbundet,

Ragnhild Bendiksby, NTL
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Vedlegg 6
Oversikt over underliggende virksomheter

Politidirektoratet

Politiets sikkerhetstjeneste
Kriminalomsorgsregionene (6 regioner)
Kriminalomsorgens utdanningssenter (KRUS)
Kriminalomsorgens IT-tjeneste (KITT)

Sysselmannen pa Svalbard

Direktoratet for sivilt beredskap (DSB)
Hoverredningssentralene (Nord- Norge og Ser-Norge)
Siviltjenesteadministrasjonen (Dillingey og Hustad)
Grensekomminsar for den norsk-russiske grense

Departementet er administrativt ansvarlig for:
Domstolsadministrasjonen

Den heayere patalemyndighet (Riksadvokaten og Statsadvokaten)
SEFO

Generaladvokaten
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Vedlegg 7

Oversikt over forkortelser

DOM
KOA
KSF
LOV
PIA
POA
POD
PAA
RBA
SIA
UTA

Domstolsavdelingen
Kriminalomsorgsavdelingen
Kriminalomsorgens sentrale forvaltning
Lovavdelingen

Politiavdelingen

Polaravdelingen

Politidirektoratet

Plan- og administrasjonsavdelingen
Rednings- og beredskapsavdelingen
Sivilavdelingen
Utlendingsavdelingen
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