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Forord

| desember 2005 fikk Fafo i oppdrag fra Toll- og avgiftsdirektoratet & evaluere deler av
Distriktsutviklingsprosessen (DUP). Utgangspunktet for oppdraget var:

”Beskrive og foreta en evauering av méen omorganiseringsprosessen ble giennom-
fart pA Evalueringen skal ta utgangspunkt i malet om &leggetil rette for sterst mulig
grad av trygghet og medvirkning i omstillingsprosesser” (Tollvesenet 7.11.05).

Det er dtsdinterne konsekvenser av DUP som har dannet grunnlaget for denne evaue-
ringen, som ble igangsatt i januar 2006, og som na er ferdigstilt.

Evaueringen er forholdsvis omfatende. Vi har gét inn i sentrae dokumenter, vi har
intervjuet ledere og tillitsvagte pa ulike nivaer, og vi har giennomfart en sperreundersz-
kelse der dle arbeidstakere i etaten var mdgruppe. Dermed er daatilfanget stort, og de
giennomfarte anaysene er sentrert rundt var tolkning av oppdraget. Blant etatens lesere
vil noen nikke gjenkjennende, andre vil bli provosert, mens ater en gruppe — vi hdper
den er begrenset — vil finne innholdet uinteressant. Vi hdper imidlertid a noen av de
funn og konklugoner som rapporten presenterer, vil resultere i interne diskugoner.
Apne interne diskugoner og meningsutveklinger er av avgjgrende betydning dersom
tjenestene skal utvikles og kvaliteten skal heves. Slik er det i ale virksomheter.

DUP har endret deler av Tollvesenets organisasjonsstruktur. Parallelt har det foregatt
en srukturering forstétt som gkt vektlegging og klargjering av formelle strukturer. Det-
te har utfordret en ledelseskultur som tidligere bar preg av a vage uformell. Ogsa parts-
samarbeidet er blitt mer formelt. Dette skaper en ryddigere og tydeligere organisasjon,
noe som kan g Tollvesenet som organisagon gkt dpenhet, flere konfrontagoner og
styrket endringskompetanse. Samtidig har strukturendringene og méten disse er gien-
nomfert pa svekket enkete av kjerneverdiene i den gamle tollerkulturen. Kanskje er
Tollvesenet i ferd med &bli en litt mer ”norma” arbeidsplass?

Det dinvitere eksterne forskere til & evaluere en intern prosess av DUPs karakter in-
nebager a oppdragsgiverne i langt mindre grad kan styre fokus, problematiseringer,
tolkninger og konklusioner. Det krever mot og vitner om viljetil alage av tidligere erfa-
ringer, noe som er viktig i en statlig sektor i stadig endring. Vi har opplevd en etat som
har vaat velvillig til & besvare ale typer sparsmdl, og har gitt osstilgang til grunnlagsma-
teride. Vi vil gierne fa takke dle informanter som velvillig har ilt opp til intervju og
brukt tid til &lese igjennom og kommentere vart arbeid.

Til tross for a Fafo har hatt en uavhengig rolle i evaueringen, har arbeidet vaat
gennomfert i et naat samarbeid med Tollvesenets egne utredningdedere. Derfor retter
vi en salig takk til Rita Edvardsen og Morten Dybedand, som vi har hait et svaat
fruktbart samarbeid med. De har ogsa bidrat skriftlig med deler av ”DUP-historien”

(kap. 4).



Eivind Fakum, Fafo, har lest og kommentert hele rgpporten og bidratt med mange
nyttige innspill. Alle fell dler mangler er likeve forfatternes ansvar. Leif Moland har
vaat progektleder og er sammen med Sissel Trygstad ansvarlig for rapportens innhold.

Fafo, august 2006
Leif Moland og Sissel Trygstad



Sammendrag og utfordringer

Tollvesenet

Tollvesenet sorterer under Finansdepartementet, og er organisert i et direktorat (TAD)
og en regionsforvatning med seks tollregioner. Toll- og avgiftsdirekteren rgpporterer til
Finansdepartementet. Finansdepartementet «&dfarer segm som vi ska se ganske detd-
jert, med Sortinget, pa samme vis som det til tider gir ganske detdjerte instruksjoner til
Toll- og avgiftsdirektaren.

Seks regiongdirektgrer samt avdelingdedere i TAD rapporterer til Toll- og avgiftsdirek-
teren. Den formelle organisagonsstrukturen er giengitt i vedlegg 1. Etaten har i dag om
lag 1 800 ansatte. Arbeidstakersden er farst og fremst organisert i Norsk Tollerfor-
bund, som er tilsluttet Y S. Akademikerne og NTL (LO) er ogsa representert.

Oppdraget til Fafo
| desember 2005 fikk Fafo i oppdrag fra Toll- og avgiftsdirektoratet & evauere deler av
Distriktsutviklingsprosessen (DUP). Utgangspunktet for oppdraget var:

«Beskrive og foreta en evauering av maten omorganiseringsprosessen ble giennom-
fart pa. Evaueringen skal ta utgangspunkt i malet om aleggetil rette for starst mulig
grad av trygghet og medvirkning i omstillingsprosesser»(Tollvesenet 7.11.05).

Problemstillinger
Slik oppdraget er formulert av Tollvesenet og gjengitt innledningsvis, har det vaat et mal
for etaten at DUP gjennomfares dlik at det leggestil rette for

- starst mulig grad av trygghet og medvirkning i omstillingsprosesser

- redl medinnflytelse fra arbei dstakernes organisasjoner

- a omdillingsarbeid ikke blir en belastning, men bidrar til & utlese kreativitet og til &
gi den enkelte medarbeider nye muligheter og utfordringer

- afjerne usikkerhet som kan hindre en vellykket omstilling

Disse problemstillingene relateres til seks forhold som er salig viktige for & lykkes med
giennomfaringen av store utviklingsprogekter og omstillinger (figur 1). Midt i figuren
over har vi kilt ut «rygghet» og «medvirkning» som evaueringens kjernepunkter. Disse
er imidlertid vevd tett sammen med de seks momentene/ boksene til vengtre i figuren.
«Tiltak» og «esultater» ber rimeligvis ogsa inngd som elementer i et utviklingsarbeid.
Disse momentene inng& imidlertid ikke i dette evdueringsoppdraget.. For a svare pa



om det i DUP ble tilrettelagt for sterst mulig grad av trygghet og medvirkning, stiller vi

falgende spersmal:
Har DUP vaat gennomfert dik at det har vaat lagt til rette for sterst mulig grad av
trygghet og medvirkning ved at

1. hensikt, behov og ma har vaat formulert klart og dik gitt omstillingen et le-
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gitimt utgangspunkt? Er konsekvensutredninger foretatt dersom omstilling-
ensart tilsier det?

informasjon er nadd ut til rett tid og slik at den er forstatt?

progektet i ale faser har veat tilstrekkelig forankret?

de ansatte og deres representanter formelt og redlt har kunnet delta og pévir-
ke utvikling og gjennomfering av prosjektet? Er de blitt hert?

det har vaat sat av tilstrekkelig ressurser i form av tid, kompetanse og gko-
nomi?

prosektet er blitt fulgt opp av ledelsen og evaluert underveis og mot slutten?

Figur 1: Legitime og gode utviklingsprosesser

Legitime og gode prosesser

T&M er bade viktige prosessfaktorer og mal i seg selv

Behov og hensikt
(legitimitetsgrunnlaget)

Klare mal
som blir forstatt (i tillegg til

verdigrunnlag og visjoner)

Informasjon ——, |Trygghet

. ] —
Samarbeid Medvirkning ™ Gode
Ansatte/TV resultater?

Ressurser /

Oppfelging, | T

evalueringer

Tiltak a,b,c osv




Endringer som utfordrer?

Trygghet og medvirkning er viktige faktorer for alykkes med omstillinger. Men er det i

tillegg noe ved DUP spesidt som gjar det ekstra viktig & legge vekt patrygghet og med-

virkning? Det vil veaetilfelle dersom:

- det er uklarhet om mal eller virkemidler

- det er uenighet om mal eller virkemidler

- md eler virkemidler truer organisagonen eller mediemmene

Utfordres:

- Etatens eksistensgrunnlag?

- Organisagonens identitet og kultur? Vil endringene bevare/ videreutvikle ingtitugo-
nens verdifundament, eller vil dette ogsa rokkes ved?

- Etablerte styringssystemer?

- Fordeling av posigoner, myndighet, arbeidsoppgaver?

- Partsrelagoner, personal politikk, stettefunksjoner?

- Arbeidsmiljg og jobbskkerhet, herunder ogsd reisevei og arbeidstidsordninger,
kompetansekrav, mestring, arbeidspress?

Metode
Gjennomferingen av evalueringen har basert seg pa falgende datagrunnlag:
1. Dokumenter som
e har vaat retningsgivende for omstillingen, primaet brev og inngtillinger til og fra
Finansdepartementet, Sortingsproposigoner, interne inngtillinger, strategiplaner og
heringsuttal el ser
e beskriver omgtillingen og Tollvesenet for gvrig. | tillegg til det som er nevnt over
kommer &smeldinger, historiske beskrivelser, Norsk Tollblad, Toller’'n og interne
notater og en nylig skrevet masteroppgave om DUP.
2. Kvdlitative intervjuer med
- toll- og avgiftsdirektaren, en gruppe ledere sentrat, deriblant medlemmer av det
sékalte Grannesutvalget, ledere i regionsledelsen fra én tollregion, ledere fralave-
re niva enn regionsledel sen fra én tollregion
- gruppe tillitsvalgte sentrdt der dle de tre hovedsammendutninger var represen-
tert, gruppe tillitsvalgte fra én tollregion
- gruppe representanter fra det tidligere Omstillingssekretariatet
3. To kvantitative sparreundersakelser: Elektronisk sparreundersekelse til dle ledere
og ansatte i Tollvesenet. Fikk svar fra 658 personer.
- Pogtd sparreundersokelse til tidligere ansaite som duttet under dler like etter
DUP. Fikk svar fra4l personer.



Kort om DUP

DUP-perioden: 2001 - 2005

TAD opererer med 20.12.01 som startpunktet for DUP. Dette er datoen da etaten mot-
tok dtt oppdrag fra Finansdepartementet. Fire & senere, ved utgangen av 2005, skd
DUP havaat avduttet. Da skd dle vedtatte strukturendringer, oppgaver og organisato-
riske endringer vaare pa plass.

Bakgrunnen for DUP
Bakgrunnen, og det derav falgende motivet for arbeidet med DUP, relateres til falgende
utviklingstrekk:

- @kende internagondisering med stadig friere verdenshandel medfarer gkning
| person- 0g varestrgmmen over grensene.

- Apnere grenser | Europa med mer organisert og internagiona kriminaitet enn
tidligere gjar oppgavene mer komplekse.

- Krav til gkt fleksibilitet og evne til omgtilling pa grunn av nye trafikkmanstre,
endrede sikkerhetskrav ( for eksempel mat) og akutte hendelser ( for eksempel
munn- og klovsykeutbruddet i 2001).

- Utviklingen innen den elektroniske informagonsteknologien gir mulighet for
mer effektive arbeidsprosesser, mer effektiv kommunikasjon med brukerne og
stedsuavhengig organisering.

- @kte krav fra publikum, naaingslivet og media om bedre tjenesteyting.

Strukturendringer som fglge av DUP

Ti tolldigrikter ble omgjort til seks regioner. Dette innebager a bare seks kontor fikk
status som hovedkontor. 14 tollsteder ble nedlagt. Andre tollsteder blir détt sammen.
Hver region fikk delegert gkt myndighet. Enkelte oppgavefordelinger ble endret. En
rekke ansatte fikk nytt arbeidssted i etaten. Ca 45 ansatte sluttet og fikk sluttpakke.



Konklusjoner

1 Har hensikt, behov og mal veert formulert klart og slik gitt omstillingen
et legitimt utgangspunkt?

Et klart sett endringsbehov, men uenighet om konseptvalg

For Tollvesenets dd var det liten uenighet knyttet til behovet for endring. «Alle» var enige
i behovet for & videreutvikle Tollvesenet i takt med nye utfordringer som feige av blant
annet globdisering, voksende antdl grensepasseringer, ny teknologi og gkte krav til &f-
fektivitet. Det synes imidlertid & ha veat mindre enighet og klarhet knyttet til hensikten
og mélene.

Det ble eksempelvis reist kritikk fra NT med hensyn til vaget av regionsmodellen.
Denne kritikken forsterkes giennom informantintervjuer og anaysen i Tryggvason og
Seirings masteroppgave om DUP fra 2005. Kritikken g&r pa a modéellen ble vagt far
det var klart hvilke behov den skulle dekke. Vi kan derfor spgrre om den ytre legitimite-
ten ved & velge noe tidsriktig ble viktigere enn den indre.

Omstillingsprosessen i eksternt perspektiv

Det konkrete initiativet til DUP kommer fra Toll- og avgiftsdirektaren, noe som sikret
etaten betyddig styring over utformingen av Tollvesenets naameste fremtid. Progektet
er godt forankret hos eler (Finansdepartementet).

Prosessen er styrt ovenfra og nedad. Samtlige fagforeninger har innspill som delvis
blir ignorert av arbeidsgruppen. Arbeidsgruppen (Grannesutvalget) har innspill som ikke
blir tatt til felge av Toll- og avgiftsdirektgren. Direktgren blir pa sin side overstyrt pa
enkdte punkter av Finansdepartementet. Utgangen er likevel en DUP som ligger tett
opp til TADs forarbeider

Medvirkning og forankring hos de ansate sies a vage viktig, men vanskeliggjares av
tidspress som eier (FIN) mata hovedansvar for.

Svakt oversettelsesarbeid og uklarhet om malene

e Mdformuleringene har ikke nadd ut i organisasionen. Ingen enket méfor-
mulering skiller seg ut som en som alle «kjenner». (kap. 5)
0 Ingen av formuleringene er genkjent av et flertal av informantene.
Dette gjelder ogsa blant lederne

Sparsmdlet er derfor om ledere og ansate «egentlig» har oppfattet formdet med DUP.

Tollvesenets oversettelse av vidt definerte ma som a DUP skulle gjgre etaten « stand
til & mgte morgendagens utfordringer»til et lokat sprék har vaet mangefull. Dette ska-
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per selvsagt legitimitetsproblemer nér virkemidler for 2 na mdene skd iverksettes, og er
et svakt utgangspunkt med tanke pa & oppna opps utning om endringer.

Mer rykter enn fakta i oppstartsfasen

Kommunikagonsstrukturene fungerte ikke tilfredsstillende i endringsprosessen. Eksem-
pelvis svarer 65 prosent av de ansatte a nagmeste leder har hatt liten eler ingen betyd-
ning som informasionskilde under DUP. Inntrykket forverres n&r vi ogsa vet a heller
ikke den sentrae ledelsen i direktoratet betraktes som en viktig informagonskilde. Der-
imot har de uformelle kandene vaat hyppig brukt. Soredningen giennom disse kandene
har foruten av faktaimidlertid vaat preget av rykter og sladder. Dette skapte uro og gro-
bunn for usikkerhet, og det har bidratt til a den formelle informagonen har hatt liten
troverdighet eller legitimitet blant de ansatte.

Sterk kultur og identitet - et tveegget sverd?

Lederes og ansattes egenoppfatning om etatens sterke kultur og identitet kan hafert til
at man sentralt i TAD har gatt ut fraat det eksisterer en felles virkdlighetsforstéelse der
ute”. Hvis SA er tilfdlet, er det rimelig & anta & man ogsa har undervurdert informa-
sions- og kommunikasionsbehovet i organisagonen. Vare andyser vitner derimot snare-
re om ulike virkelighets- og problemforstéelser, noe som ogsa den uformelle informa-
gonsspredningen har gitt naging til.. | omgtillingsprosesser vil det vanligvis vage et
udekket informasionsbehov nar endringer skd giennomferes. Like fullt burde sentrae
ledere i Tollvesenet ha kakulert med a mer dler mindre sannferdige rykter ville bl
spredd — og det fort. Gjennom linjen burde man i starre grad ha involvert ledere ned-
over i systemet gjennom informasjon og kommunikasjon.

En endring som truet?

Til tross for a& Tollvesenet har giennomfart endringer ogsa tidligere, er DUP den mest
omfattende i lgpet av de siste 20 &rene. Av mulige trusselscenarier som etaten kunne sta
overfor, var en oppsplitting, der deler av Tollvesenet ble innlemmet | Skatteetaten. Vi
vet 0ogsa & i den perioden der DUP ble giennomfart, var endringstakten heay i statlig
sektor, og det er ikke urimelig atenke seg a det ville kommet et politisk initiativ til end-
ring hvis ikke dette hadde kommet fra etaten sdv. Det er imidlertid lite som tyder pa at
arbeidstakerne i Tollvesenet oppfaitet en dik ytre fiende som kunne rokke ved etatens
egenart og eksistens.

Dermed ble DUP i seg salv en trussel fordi den rokket ved noe som fremstér som et
sentrat trekk ved den omtdte identiteten. DUP svekket oppfatningen om at ansettelse i
etaten er e livdangt progekt. Gjennom DUP sa man konturene av en mer «orutal» per-
sondpolitikk, der det ikke lenger ble laget tilpasninger som eksempelvis forhindret a
ansatte ble stéende uten oppgaver dler métte flytte for a beholde sitt ansettelsesforhold.
Slik fikk ogsatilliten til etaten som arbeidsgiver en knekk..
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DUP mer enn en 4oksologisk» reform

| ettertid har NT karakterisert DUP som en «boksologisk» reform med minimd inn-
virkning pa etatens virksomhet. Andre sier & DUP, med unntak av noen nedleggelser
og sammendainger, er mer «prat» enn reditet (Tryggvason og Seiring, 2005). Vare daa
viser imidlertid a DUP fikk bade faglige og soside konsekvenser for en ikke uvesentlig
gruppe ansatte. Vi mener det derfor er grunn til atilbakevise pastanden om at dette kun
var en «boksosiologisk» reform.

Manglende konsekvensutredning

Hadde omstillingens utgangspunkt hatt en sterre grad av legitimitet dersom konse-
kvensutredninger hadde blitt giennomfert? Det er dltid lett & vage etterpaklok og svare
et ubetinget ja pa dette. | Tollvesenets tilfelle synes imidlertid dette & vaze et berettiget
ja NTsgnske om en konsekvensutredning ble ikke hert. Etatens erfaringer med omstil-
ling av denne karakter ser ikke ut til & haveat god nok til a den sentrae ledelsen kunne
forutse de problemer man ville fa med hensyn til & kommunisere hensikt, behov og md
i DUP. At de persondmessige konsekvensene skulle fa sa vidt stor oppmerksomhet,
burde ikke overraske.

2 Har en sikret at informasjon er nadd ut til rett tid og er blitt forstatt?

Lite informasjon utenfor den indre kjerne

Det har til tider vaet vanskelig & informere med ofte korte tidsfrister og usikkerhet om
hvilke bedutninger de politiske myndighetene ville faite. Toll- og avgiftsdirektgren med-
gir a informagonen ut i organisagonen ikke har vaet god nok, og a det burde vaat
starre klarhet omkring virkemiddelpakkens innhold. Generdlt har informagonen vaat
dérligere jo lenger unna sentrum en har vaat. Ledere og ansatte i periferien er mindre
tilfredse med informagonen enn sentrat plasserte kolleger. Likeledes er informagonstil-
fredsheten mindre blant ansatte enn blant ledere.

Svak formell informasjonsstruktur?

Et sentrdt funn er a ledere ikke i stor nok grad er blitt benyttet i informagonsarbeidet.
Dette til tross for a det ble lagt opp til a informagion skulle ga tjenesteve. Ikke bare
hadde ogsa ledere en vag formening om md og virkemidler i DUP, de opplevde dess-
uten i starre dler mindre grad & ansatte hadde mer informagon enn det de selv hadde.
Ledere pa smatollsteder har i sterre grad svart dette enn ledere pa store tollsteder. Det
indikerer a rykter sazlig har hatt grobunn der antdl ansaite har vaat lite, noe som trolig
har pavirket hele arbeidsplassen som sédan. Hvorfor informagonen har vaet daligere
pa sma tollsteder, vet vi ikke. En mulig forklaring kan vage & man her har hat faare
kontaktpunkter inn til sentrd ledelse, noe som har begrenset informagonstilgangen. En
annen kan vege a ledere ved smatollsteder i mindre grad har blitt benyttet som infor-
magonskand for den sentrde ledelsen. Begge forklaringene vitner imidlertid om en
struktur som ikke var rustet til & lette omstillingsprosessen. Béde ledere og tillitsvagte
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mener det er en sammenheng mellom utilstrekkelig formell informagon og ryktespred-
ning, noe som i sin tur leder til upditelig informasion og usikkerhet blant ledere og an-
sate. Med sin handtering av DUP hat ledelsen i etaten hatt en informasjonsstruktur
som heller har underbygget enn motvirket uformell og til tider upditelig informasions-
spredning.

3 Har prosjektet i alle faser veert tilstrekkelig forankret?

Sentral, men ikke bred forankring

Toll- og avgiftsdirektaren var tidlig pdpassdig med a forankre DUP hos eier (Finansde-
partementet) og i ledergruppen. Forankringen til fagorganisagonene sentrdt var i sart-
fasen mindre klar. Arbeidsgrupper i distriktene sarget for en viss forankring pa mellom-
nivaet. Helt lokdt ble progektene svakt og sent forankret. Saglig fremst& manglende
forankring i oppstartsfasen som en svakhet.

Korte tidsfrister svekker forankringen

Tidsfristene ble i flere tilfeller satt av departementet. Like fullt har timingen i enkelte
tilfler vaat darlig. Det er lite fordelaktig & sende en inngtilling ut til hering fredag far
palmesendag, ndr tidsfristen i tillegg er kort.

Grunnlagstalene for de andyser som ble gjort i startfasen fikk ogsa en viss kritikk.
Disse forholdene rammer legitimiteten og derfor forankringen hardt. Det blir heller ikke
bedre n&r det reises tvil om utvelgelsen av deltakere til det sentrae Grannes-utvaget. Pa
tross av en haltende start antyder imidlertid vare analyser at en starre grad av involvering
kunne havirket positivt inn paforankringen i senere faser.

4 Har de ansatte og deres representanter formelt og reelt kunnet delta og
pavirke utvikling og gjennomfgring av prosjektet?

Organisagonsprosenten i Tollvesenet er svagt hay, og den formelle samarbeidsstruktu-
ren er godt forankret hos begge parter. Forhandlingsklimaet er godt, og fagforbundene
(sazlig Norsk Tollerforbund) har tradigon for & ha et naat forhold til ledelsen. Dette er
et godt utgangspunkt for redl meningsutvekding, diskugon og innflytelse. | forbindelse
med DUP har imidlertid partene ikke lykkes salig godt med a nyttiggjere seg av dette
potensialet.

Deltakelse viktig

SHv om DUP i hovedsak kan karakteriseres som en ovenfra og ned-prosess, har delta-
kelse likevel vist seg & vage viktig. De som har deltatt aktivt i prosessen, i v&r sammen-
heng ved a ddtai arbeidsgrupper, e giennomgaende mer positive til DUP enn de som
ikke deltok. Det indikerer for det farste at resultatet kunne hablitt et annet dersom flere
hadde vaat trukket med i denne type grupper pa ulike nivaer. Dernest indikerer det ogsa
a det finnes et ubrukt potensid i organisasionen. Man kan ha géit glipp av verdifulle
innspill som kunne ha pavirket retningen i prosessen. For det tredje er dette en klar stet-
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te til a bedriftsdemokratiet faktisk fungerer ogsa i et nyttemotivert perspektiv. Det &
delta, kunne diskutere og s Sin mening medfarer en starre grad av aksept for utfallet —
selv om utfallet ogsa kan fa negative konsekvenser for den enkelte.

Sterke partstradisjoner, men begrenset innflytelse for tillitsvalgte

De ansattes vurderinger av tillitsvagtes rolle i endringene ma betraktes som ganske ned-
déende. Det sastvil om tillitsvagtes innflytelse i prosessen og om deres rolle som ivare-
takere av rettferdig behandling for de ansaite. Dette er to kritiske punkter som bergrer
tillitsvagtes legitimitet. Sett fra arbeidstakernes stasted burde de tillitsvagte veat mer
synlige i prosessen. Dette kan pa den ene siden ha svekket tillitsvagtes rolle sett i for-
hold til bade ledere og medlemmer. Pa den annen side er dette ogsa et stort problem for
ledelsen, fordi tillitsvalgte er viktige legitimitetsbaarere i en endringsprosess.

Det bar samtidig understrekes & tillitsvalgte var aktive i forhold til de virkemidlene
som ble tilbudt ansatte som ble lgst av flytteplikten. De tok ogsa standpunkt i diskugo-
nene om plassering av regiongtolisted. Noe ble formidlet klart ut til medlemmene, andre
ting ble pagrunn av tvil ikke formidlet s tydelig. Dermed sitter medlemmene igjien med
et inntrykk av mer passive tillitsvalgte enn det som nok var realiteten.

Importerte Igsninger og darlig tid

TADs tilnaeming til omstillingsprosessen kan vage en vesentlig forklaring pa a det
partbaserte samarbeidet fremstar som relativt svakt, tatt i betraktning det gode samar-
beidsklimaet som har preget Tollvesenet i dle a. | stedet for & giennomfere en intern
prosess som kunne lede fra et omforent, anerkjent omstillingsbehov til egenutviklede
md og vag av virkemidler, vagte man et konseptdrevet utgangspunkt - den eksternt
definerte regiondiseringsmodellen. Denne har ingen naturlig, intern forankring. N&
ledelsen velger en importert lgsning, stilles det store krav til intern bearbeiding, loka
oversgttelse og tidlig involvering av bade ledere og ansate. Dette ble det ikke tatt til-
strekkelig hensyn til av etatens ledel se.

Korte tidsfrister gjorde at det i rediteten adri ble anledning til & fere en serigs didog
basert pa loka forankring i oppstartsfasen. Noe av «skylden» for dette ligger i a Tollve-
senet er del av et politisk styringssystem, noe som bade formelt og redt reduserer bade
kontroll med giennomfaringsplaner og de ansates anledning til & forhandle med mot-
parten.

Formelt partssamarbeid er en styrke for vellykkede omstillinger

Nar tillitsvagtes rolle i DUP ikke vurderes som bedre enn det som er tilfellet, er det
snarere aregne som et resultat av hvordan organene har vaet brukt, fremfor en karakte-
ristikk av det formelle partssamarbeidet som sédant. Det synes som om saglig den sent-
rde ledelsen i liten grad har benyttet seg av samarbeidsaspektet i partsforholdet. Man
har i begrenset grad lykkes med a utnytte de eksiserende drivkreftene i relagonene pa
en dik méte a dette bidro til aktive utviklings- og forbedringsprosesser. Derfor kom
heller ikke de tillitsvagte i en posigon der medvirkningsaspektet ble utnyttet godt nok:
De ble ikke mett dik at de kunne forhindre «gale» beslutninger eller understatte «riktige»
beslutninger godt nok (ref tabell 2.1).
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Hvilke perspektiver pa partsamarbeid har veert anvendt?
Vi har presentert tre ulike perspektiver pa medvirkning:
e Det ddtakerdemokratiske perspektivet. Her er deltakelse en verdi i seg selv og
et viktig gode for de ansatte.
e Det rettighetsbaserte perspektivet. Her er maktutjevning basert palov- og av-
taleverket et sentralt motiv.
e Det nyttemotiverte perspektivet. Her er medvirkning gjort til et effektivt ledel-
sesverktay for & styrke verdiskapingen.

| forbindelse med DUP har det vagt en intengon om & redisere ddt ddtakerdanckratiske
perspektivet. Det kommer klart frem i formuleringer om a omgtilling ikke skd vege en
belastning, men en anledning til personlig utvikling («nye muligheter»). @nsket om &
redusere usikkerhet statter ogsa opp under dette. | praksis star vi igien med enkeltper-
soner blant lokale ledere som har gjort en kjempeinnsats.

Dé retigedasrte prpktive har vaat godt ivaretatt i avdutningsfasen. Det vil 5 a
gennomfaring av nedbemanning og bruk av tiltakspakken er blitt fulgt pa en riktig
méae. Med bedre informagion pa et tidligere tidspunkt ville denne fasen ha vaat gien-
nomfert pa en enda bedre méte. N& det gielder sartfasen, er bildet mer komplisert.
Norsk Tollerforbund karakteriserer sen informagon og korte tidsfriser som beskrevet
over, som brudd pa Hovedavtalen.

Nytteper spektivet pa samarbeid har rett og dett vaat fraveeende. | dette ligger det a de
tillitsvagte ikke i tilstrekkelig grad ble involvert pa en dik méte a de fikk redl innvirk-
ning pa DUP i dens ulike faser. Dersom nytteperspektivet ska kunne utnyttes, ma det,
som omtdt over, tilrettelegges for a de tillitsvagte kommer i en posgon der de ikke
bare ddtar i ulike fora, men ogsa f& muligheten for innflytelse pa planlegging, forbere-
delse og iverksettelse. Det kan se ut til a ledelsen har oversett det «nyttige» ved & ha
tillitsvagte med pa laget. En mulig forklaring pa dette ligger nok delvis i a ledelsen i
utgangspunktet undervurderte de utfordringene som skulle vise seg & dukke opp etter
hvert som prosessen de hadde foran seg skred frem. Et annet forhold ligger i (restene
av)! en kultur som i stor grad baserer seg pa uformell kommunikason og bedutninger
forberedt pa kammerset. En uformell kultur der dle antas a kjenne dle og der detillits-
vagte har vaat mer rettighetsorientert enn nytteorientert, kan kanskje ogsa ha bidratt til
at forventningene il et nyttig, formelt partssamarbeid ikke har veat s store.

5 Ble det satt av tilstrekkelig ressurser i form av tid, kompetanse og gko-
nomi?

Tidsaspektet er alerede diskutert.

1 Parentesen er tatt med fordi Toll- og avgiftsdirektarens innsats for gkt formaisering kan forventes a
endre denne delen av kulturen.
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Tilstrekkelig endringskompetanse?

Vi har ingen holdepunkter for &s a Tollvesenets faglige kompetanse er lav. Tvert i
mot har vi grunn til & anta a Tollvesenet holder et hayt faglig niva, og a de ansatte i
starre grad enn i mange andre offentlige virksomheter far |@pende faglig oppgradering.

N& det gielder etatens endringskompetanse, er bildet imidlertid mer sasmmensat. Pa
dle nivéer vil man haledere som er mer eller mindre kompetente til & giennomfere end-
ringsprosesser av denne art. Men, det ser ut til a den sentrde ledelsen har undervurdert
ringvirkningene av DUP i organisagonen og derfor heller ikke giennomfert grundige
nok analyser for afakunnskap om hvorvidt ledere pa ulike nivaer var godt nok rustet til
a handtere situasjonen lokalt.

Den uro som DUP skapte kunne vaat begrenset ved hjelp av bedre og mer treffsk-
ker informagion, der linjdledere og tillitsvagte ble aktivt benyttet. Vi har ogsa sett at
hver tredje leder mener han/ hun ikke hadde tilstrekkelig kompetanse til & giennomfare
endringsprosessen. Det er ogsa en stor andel som mener a de ikke fikk god nok opplae
ring til & blant annet giennomfere overtalighetssamtaer. Dette vitner om a de som
skulle drive endringsarbeidet ute — i den enkdte region og pa det enkete kontor — i
mange tilfeller ikke falte seg kompetente. Det kan derfor se ut til at den sentrale ledelsen
ikke bare har undervurdert behovet for informagon, men ogsa overvurdert endrings-
kompetansen til den enkelte leder. Samtidig vet vi a flere av lederne som skulle drive
det lokae endringsarbeidet, hadde svaet uskre fremtidsutsikter. Dette har trolig satt de
bergrte lederei en svaat ambivaent situagon. Det er vanskdlig & vaere entydig konstruk-
tiv og lgsningsorientert n&r man selv rammes negativt av de endringene man ska mar-
kedsfere, sazlig dersom involveringen i tillegg har vaat mangelfull.

Med hensyn til gkonomi har vi ingen indikagoner som tilser & manglende ressurser
pa dette feltet hindret deltakelse.

6 Ble prosjektet fulgt opp av ledelsen, evaluert underveis og mot slutten?
Etter en god start vis-avis Finansdepartementet og en rask oppfelging av Grannesut-
valget, f&r prosessen en pause pa ett & av arsaker som ligger utenfor TADs herredam-
me. N& prosessen tas opp igien, delegeres ansvar og fullmakter i stor grad til regionsni-
vaet. Etter dette er toppledelsen lite synlig.

Progektet (DUP) ble ikke evduert underveis, men utfordringer ble forsgkt last etter
hvert som de dukket opp. Lgpende underveisevaueringer ville antakelig ha fanget opp
noen av de svakhetene som er beskrevet over. Progektet har imidlertid fat en omfat-
tende evduering i ettertid. Dette styrker ikke DUP, men skaper forventninger blant de
ansatte om organisatorisk laging i ettertid.

Trygghet og medvirkning
Tryggheten kunne veert ivaretatt bedre

Med hensyn til ansattes trygghet viser vare funn a det kunne vaet satt inn mer ressurser
pa a kartlegge mulige konsekvenser av endringene for de ansatte. Det kunne ogsa vaat
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sat inn flere ressurser for abista og stette dem som fremstar som saglig berarte. Mang-
lende trygghet ma ses i sammenheng med a informagonsstrukturene ikke fungerte til-
fredsstillende, og at ledere pa ulike nivaer i for liten grad var involvert aktivt i prosessen.
Det medferte a lederei flere tilfdler opplevde manglende kunnskap om prosessen, noe
som gjorde det vanskelig & medarbeiderne tilfredsstillende svar pa spersmal.

Ringvirkningene som DUP skapte er fortsatt virksomme i dag — over to og et havt
& etter glennomferingen. Vi har sett a& en stor andd svarer a& DUP var en opprivende
prosess som det vil tatid 8 komme over, og vi har sett at stoltheten til etaten har fatt seg
en kraftig knekk. En mer oppegdende informagonsstruktur, tilrettelegging for diskuso-
ner og innsigelser er virkemidler som kunne ha redusert omkostningene, saglig n& Toll-
vesenet internt omtales som en ryktebgrs.

Utilstrekkelig medvirkning

De som var involvert i arbeidsgrupper opplevde denne deltakelsen i stor grad som pos-
tiv, bade med hensyn til egen og gruppens giennomdagskraft. Dette indikerer a med-
virkning ogsd innebar en grad av opplevd innflytelse for dem som deltok aktivt. Majori-
teten gjorde imidlertid ikke det. Den var avhengig av tillitsvagtkanden for & eve
innflytelse, og som vi har sett blir tillitsvalgtes innflytelse i prosessen vurdert som relativt
svak. Dette medfarer a vi ma kunne stille spgrsmd om hvordan de formelle partssam-
mensatte fora fungerte. Vi har konkludert med at disse ikke fungerte tilfredsstillende, i
hvert fall ikke slik det blir oppfattet av de ansatte ute i etaten.

Bedriftsdemokratiet er — som i dltid i en omgtillingsprosess — blitt sat pa preve i
Tollvesenet. Manglende klarhet har skapt ekstra omkostninger. Oppsummert kan det se
ut til havaet en manglende klarhet i fordeling av myndighet i systemet, ansvar, oppga-
ver, informasjon og ressurser.

Utfordringer

| beskrivelsen og anadysen av trygghet og medvirkning i DUP har en rekke mer dlmen-
ne, organisatoriske forhold i Tollvesenet blitt virvlet opp. Dette er forhold av betydning
béde for den daglige drift og for handtering av kommende omstillinger. | det felgende
retter vi blikket fremover og skisserer noen mulige forbedringsomrader.

Fortsette fornyelsesarbeidet

TADs aktive rolle for &iverksette DUP har vaet viktig for at etaten selv skd kunne sitte
| forersetet for utviklingen av egen fremtid. Akkurat som dagens Tollvesen har endret
seg frai g, vil ogsa morgendagens Tollvesen se annerledes ut. Det e derfor viktig a
etaten opprettholder initiativet i fornyelsesarbeidet. Evaueringen av DUP viser imidler-
tid a det kan vage behov for konsolidering og organisatorisk forbedringsarbeid far en
gir seg i kast med nye omstillinger av samme omfang.
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Styrket forarbeid og gkt klarhet

Arbeidet med a forberede DUP vis-avis Finansdepartementet er gjort pa en god méte.
Oppdartsfasen internt i organisagonen kan derimot gjares bedre. Det bar legges starre
vekt pa klarhet i forhold til maformuleringer, fordeling av myndighet, ansvar, oppgaver
og informasion. Virkemidler bar skilles klarere framd, og en mer kritisk giennomgang
av mulige konsekvenser bgr foretas, dik a organisasonen er bedre forberedt pa hva
som kan komme. Dette er forhold etaten har god kunnskap om, men som ble nedpriori-
tert under gjennomferingen av DUP.

Viderefgre formaliseringsarbeidet

Navarende Toll- og avgiftsdirekter har jobbet for a formaisere utevelse av lederroller,
bedutningsprosesser og partssamarbeid. En viderefgring av dette, vil styrke handtering-
en av nesten samtlige forbedringsomrader som nevnes under.

Viktige bedutninger ber ikke forberedes og fattes i uformelle ssmmenhenger dik a
det kun gienst& for etablerte, formelle fora a semple inn det andre har bestemt. Dette
svekker , som vi har sett, bedutningsgrunnlaget faglig fordi kun et begrenset antal me-
ningsbagere dippes til. Samtidig undergraves bedutningers legitimitet fordi bade ledere
og tillitsvagte holdes utenfor. Dermed svekkes ogsa grunnlaget for & oppna bred opp-
dlutning blant ledere og ansatte.

Bedre informasjonsrutiner, stgrre penhet og formelle beslutninger

Som sagt er det nesten umulig & tilfredsgtille informasjonsbehovet til dle under sterre
omgtillingsprosesser. Men i forbindelse med DUP sviktet informagonsrutinene pa en
rekke grunnleggende omréder. Farst og fremst manglet en informasjonsstrategi. Dernest
var de formelle informasjonskanaene for svakt utviklet, dik a informagion ikke nadde
ut tjenestevel eler gennom andre tilsktede kander. Viktig informagon ble i sartfasen
holdt tilbake. Likeledes var hgringsfristene sa korte a det var tilnagmet umulig & sette
seginni stoffet. Noe av dette 1a utenfor Tollvesenets kontrollomrade.

@kt informagonsvirksomhet utad har veet et av hovedmdene som er skissart i
forbindelse med DUP. Mer mdrettet og formaisert, intern informasion bade i forbin-
delse med omdtillinger og i det daglige utviklingsarbeidet i etaten vil effektivisere utvik-
lingsarbeidet og motvirke a uformell informagon utfordrer formell informagon. @kt
dpenhet samtidig som formelle bedutningsrutiner styrkes, vil redusere grobunn for sub-
kulturer, dadder, mytedannelser og uformelle hersketeknikker pa siden av den formelle
strukturen.

Bedre informasjon vil foruten & stille gkte krav til egne formuleringer ogsa reduse-
re uforutsigbarhet, usikkerhet og utrygghet i organisasjonen.

Mer vekt pa nytteorientert partsamarbeid

Béde ledelsen og tillitvagte bar hver for seg og sammen drgfte om de gnsker a styrke
det nytteorientere samarbeidet, og hvilke forutsetninger som i sa fdl bar vage tilstede. |
hvilken grad er proaktive fagforeninger anskelig? Under DUP var fagforeningene aktive
n& det gjadt medlemmenes rettigheter da overtdlighetsspersmdet dukket opp. Burde
de havaat mer aktive ogsdi oppstartfasen?
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Innlemme vernetjenesten

Vernetjenesten og bedriftshel setjenesten ber trekkes inn i endringsprosesser som kan ha
betydning for arbeidsmilj@ og helse. Dette ble ikke gjort under DUP. | ettertid har eta-
ten styrket vernetjenestens rolle, blant annet ved a hovedverneombudet na er med pa
manedlige informasjonsmeter sammen med toppledel sen.

Mindre myndiggjort?

Mens arbeiddivet er inne i en prosess der myndiggjering av ledere og ansate er virke-
midler for & skape effektive arbeidsplasser med gkt grad av trivsel, ser Tollvesenet

ifelge sparreundersokelsen til & ga motsatt vei. Dette er neppe tilsktet og ber derfor
falges opp.

Fortsette med arbeidsgrupper

Medvirkning giennom sma prosjektgrupper benyttes med stort hell i arbeiddivet i for-
bindelse med forbedringsarbeid. Tollvesenets arbeidsgrupper i forbindelse med DUP
har virket postivt. De som har ddtatt har andre og mer positive oppfatninger enn de
som ikke har deltatt. @kt deltakelse ville skape mer dpenhet og forstaglse og ogsa starre
oppdutning og bedre resultater. En videreutvikling av progektgruppemetodikken bar
med fordel kunne anvendes i utviklingsarbeid av bade begrensat og mer omfatende
karakter.

Organisatorisk laering og kultur i endring

Progektet har fét en omfattende evauering i ettertid. Dette styrker ikke DUP, men
skaper forventninger blant de ansatte om organisatorisk laging i ettertid. Dette gir en
god anledning til & gienopprette tilliten til ledelsen og stoltheten over & jobbe i etaten,
som er redusert i forbindelse med DUP. Evdueringen(e) bar derfor benyttes som en
mulighet til en bred organisatorisk diskugon om bade kultur, arbeidsmiljg, bedutnings-
rutiner, bred medvirkning, etatens rolle, fremtid med mere. Kanskje skulle en ogsa se
kritisk pa enkelte oppleste og vedtatte sannheter om kulturen i Tollvesenet?
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Rapportens oppbygning

Denne rapporten er delt inn i to deler. Den farste delen utgjer evalueringens bakteppe.

| kapittel 1 redegjer vi kort for vart oppdrag og hovedproblemstillinger. Dernest be-
skriver vi Tollvesenet som etat, der sterk etatsidentitet og fellesskap er sentrale stikkord.

| kapittel 2 ser vi omgtillingene i Tollvesenet i sammenheng med de endringer som
har veat giennomfart i satlige virksomheter de siste 15 &ene. Dette er endringer som
béde har pavirket srukturer og oppgavehandtering. Endringene ma ses i sammenheng
med aktive drivkrefter innenfor samme periode. Teknologisk utvikling, liberdisering og
et endret syn pa statens rolle fremstar som saalig viktige. Dernest ser vi naamere pa om-
stillingsprosesser, og ulike perspektiver pa medvirkning diskuteres. Hvorfor er medvirk-
ning og innflytelse viktig, og hva kjennetegner gode omstillingsprosesser? Avslutningsvis
presenterer vi var operasionalisering av de to hovedproblemstillingene.

Metode og giennomfaring er temai kapittel 3. Foruten a beskrive den metodiske til-
nagmingen, presenterer vi ogsa utvaget. Hvilke skjevheter kan registreres, og hva kan
forklare den lave svarprosenten i surveyundersgkel sen?

| rpportensdd Il gir vi farst en historisk fremstilling av DUP (kapittel 4). | kapittel
5 ser vi pa «Malklarhet og informasjon». Nar og hvordan ble ledere og ansatte kjent med
DUP, og hva oppfatet de som sentrde md i prosessen? Dette gir oss indikagoner pa
prosessens forankring i organisasjonen.

| kapittel 6 tematiserer vi medvirkning. | hvilken grad ble ansatte, tillitsvalgte og lede-
re involvert i endringsprosessen, og hvordan? Hvordan fungerte de ulike arbeidsgrup-
pene, og hvordan vurderer respondentene tillitsvagtes grad av innflytelse i DUP? Og
hva med ansattes innflytelse i dag sett i forhold til tiden far DUP — har den blitt Serre
eller mindre?

| kapittel 7 ser vi pa ansattes trygghet. Ble den ivaretatt godt nok under DUP? Her
ser vi blant annet pa hvor stor andel som svarer at de ble bergrt av omorganiseringspro-
sessen, og hvordan. Vi ser ogsa pa respondentenes vurdering av jobbsikkerhet og ar-
beidssituagonen far og n& Solthet og lojditet er ogsa begreper som diskuteres. Har
lojaliteten til etaten blitt styrket som fglge av DUP?

Tidligere ansatte er viet egen andyse i kapittel 8. Hvorfor duttet de, hvilke virkemid-
ler sokte de pd, og stemte dette overens med tilbudet de fikk fra etaten? Og — hva gjer
dei dag?

| kapittel 9 spar vi hvor vellykket DUP har vaet — sett fralederes og ansates sésted.
Vi sammenlikner ogsa vare data med grad av vellykkethet i andre virksomheter som har
vagt under omgtilling. killer tollvesenet seg ut, og hvem i etaten er mest forngyde og
hvorfor?

| kapittel 10 samler vi tréder og gir en oppsummerende drgfting av vare hovedfunn.
Disse relaterer vi til var analytiske modell og vare problemstillinger.
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| rapportens siste kapittel — kapittel 11 — Igfter vi frem de mest sentrale utfordringene
som kan utledes av denne evalueringen.
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Del 1

1 Innledning

Omstilling som skal evalueres
Fra 2002 til 2005 planla og giennomfarte Tollvesenet en omorganisering kat Distrikts-
utviklingsprosessen dler bare DUP. Dette arbeidet medfarte en omlegging i etatens ytre
forvdtning. Ti digriktstollsteder ble omgjort til seks tollregioner, og antdl tollsteder ble
redusert fra 34 til 21.

Begrunnelsene for omorganiseringen var mange. Av de mer internt orienterte finner
vi blant annet gnsket om aredusere den administrative ressursbruken, gke produktivite-
ten, effektiviteten og kvaliteten i oppgavel gsningen. Dette skulle oppnas ved blant annet
aetablere faare og starre enheter samt bygge solide fagmiljger. | denne rapporten evalu-
erer Fafo pa oppdrag fra Tollvesenet de interne konsekvensene av omstillingsprosessen.
Mer presist har vart oppdrag vaat konsentrert rundt to hovedproblemstillinger som er
belyst gjennom kvantitative og kvalitative tilneaminger:

1. Ble ansattes medvirkning og innflytelse ivaretatt i DUP?
2. Bleansattestrygghet godt nok ivaretatt i omstillingsprosessen?

Bakgrunnen for at vi reiser nettopp disse hovedproblemstillingene er afinne i Tollvese-
nets egne md, der det nettopp fremgikk a prosessen skulle giennomfares dik a ansat-
tes trygghet og medvirkning ble ivaretatt. Mer utfyllende stod det & lese i Tollvesenets
tilbudsskisse, som danner grunnlaget for evaueringen, at progektet skulle:

«_..) Beskrive og foreta en evauering av méen omorganiseringsprosessen ble gjen-
nomfart pa Evaueringen ska ta utgangspunkt i maet om a legge til rette for starst
mulig grad av trygghet og medvirkning i omstillingsprosesser» (Tollvesenet 7.11.05).

Dette er i trad med AAD/ ASDs veiledning for «Personapolitikk ved omstillingsproses-
ser» (kapittel 1), der det blant annet stér alese at:

«Redl medvirkning og medinnflytelse fra arbeidstakernes organisagoner vil vage

svaat viktig for det videre omgtillingsarbeidet. Det er viktig a omgtillingsarbeid ikke
farst og fremst oppfattes som en belastning, men bidrar til a utlgse kregtivitet ogtil &
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gi den enkelte medarbeider nye muligheter og utfordringer. Det er derfor viktig pa et
tidspunkt afjerne usikkerhet som kan hindre en vellykket omstilling.»

Tollvesenet

Tollvesenet sorterer under Finansdepartementet, og er organisert i et direktorat (TAD)
og en regionsforvatning med seks tollregioner. Toll- og avgiftsdirektgren rapporterer til
Finansdepartementet. Finansdepartementet «a&dfarer seg», som vi ska se ganske detd-
jert, med Stortinget, pa samme vis som det til tider gir ganske detdjerte instruksgoner til
Toll- og avgiftsdirektaren.

Seks regionsdirektarer samt avddlingdederei TAD rgpporterer til Toll- og avgiftsdi-
rektgren. Den formelle organisagonsstrukturen er giengitt i vedlegg 1. Etaten har i dag
om lag 1 800 ansaite. Arbeidstakersiden er ferst og fremst organisert i Norsk Tollerfor-
bund som er tilduttet YS. Akademikerne og NTL (LO) er ogsa representert.

Lange tradisjoner, sterk kultur og fornyelse

Toll- og avgiftsetaten har to hovedfunkgoner. For det farste ska etaten beskytte sam-
funnet giennom omfattende grensekontroller. For det andre skd etaten kreve inn toll og
avgifter til statskassen. Disse hovedfunksjonene gjenspeilesi etatens malsetting, som er a
hindre illegd varefarse og sarge for at toll og avgifter deklareres riktig og innbetales
rettidig. Etaten krevde i 2005 inn om lag 155 milliarder kroner (Arsmelding for 2005)

Tollvesenet er en gammel og grundig ingtitugondisert ingtitugon som kan trekke
sine linjer helt tilbake til Hardd Harfagres tid. Han tok toll pa trafikken mellom Norge
og Idand. | 1563 ble tollinnkreving skilt ut som eget yrke til forskjel frainnkreving av
andre avgifter. (Mellby, 2005). Som sdvstendig direktorat har Tollvesenet kun eksistert
siden 1957. Far dette var Tollvesenet en del av Finansdepartementet. PA denne tiden
blir Tollvesenets betydning som bidragsyter til statskassen redusert, og antdl ansatte i
den nye etaten havert. | en tidrsperiode fra 1955 hadde etaten gillingsstopp. De farse
kullene med tollaspiranter som deretter ble ansat var sma2 | 1969 overtar Tollvesenet
innkreving av moms pa utenlandsvarer, og i 1974 slas det sammen med avgiftsdirektora-
tet. | denne perioden vokser narkotikasomsetningen. De senere &ene har vi fait behov
for mavaretrygghet og tiltak mot terror og en generdl gkning av internagond handd
og persontrafikk. Dermed har Tollvesenets betydning som bade leverander til statskas-
sen og samfunnsbeskytter gkt igjen.

Grandahl (2004) trekker blant annet frem den sterke historien, monumentde toll-
bygninger, emblemer som uttrykk for en saregen etatSdentitet. Han poengterer a en
dik identitet var viktig for & styrke tjenestemennenes selvfaldse og knytte dem sammen
I et etasfellesskap. Mellby presenterer hele 15 ulike titler i etaten fra generdtollforvater
og toller til rayert (assistent).

Den ssregne etasidentiteten kommer ogsa tydelig frem i vart materide. Béde ledere
0g ansatte tegner et bildet av en sterk og egenartet kultur. Tolleridentiteten er landsom-

2 Dermed har etaten f& ansatte over 60 &r .
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fattende og knyttet til felles symboler, utdanning og samfunnsfunkgon. Etatens nytte-
verdi for landet er sterkt grunnfestet.

/i har en ensartet og serk plattform giennom etatens interne tollerskole. Toller-
identiteten forsterkes av uniformsbruk. Vi har en sterk korpsand og jeg vil S en
usedvanlig sterk yrkesstolthet. Vare folk opplever hay grad av mening og samfunns-
nytte. Husk at vi leverer over 150 mrd. til statskassa hvert ar! (Tillitsvalgt)

Det er vanlig & tolleryrket g i arv over flere generagoner. Mange er ogsa gift med
en toller. S, men ikke mingt: Det er ogsa hgy sosid aktivitet pafritiden blant toller-
ne. Mange jobber turnus. De har da ofte fri pa uvanlige tidspunkter og bruker denne
sammen med andre tollere/tollerfamilier.» (Tillitsvalgt)

/i har tollskolen, der knytter vi band patvers av landet. Og sa har vi jo bare en fo-
rening, savi mates ogsa der. Vi knytter band, og vi er en liten etat sammenliknet med
skatt og politi. Vi blir veldig godt kjent med hverandre.» (Leder)

Et av gtatene viser eksplisitt til det doble oppdraget som tollerne har. Tolleren har en
betydningsfull funkgon i samfunnet som leverander av store inntekter til statskassen.
Men vel sa viktig er samfunnsbeskytterrollen, som er blitt viktigere de siste &ene som
felge av gkt legal og illegal grensepassering og mulige smitte- og terrorfarer.

Dette gppellerer til den gamle tolleridentiteten. Mens det i mange yrker er attraktivt
med spesialisering, fremstilles det som omvendt for tolleren. Han er en typisk allrounder
som liker & ha vekdende oppgaver. Dermed kan han brukestil dt i en organisagon som
har behov for fleksbilitet. Dette er et viktig poeng for Norsk Tollerforbund som repre-
senterer de utdannede og utevende tollerne, og som gnsker & begrense den gkende tren-
den med arekruttere eksternt.3 Det er for @vrig betegnende for kulturen i Tollvesenet at
persondl som ikke har gétt den interne tollskolen, benevnes som eksterne, sdv om de
har lang ansiennitet. Dette formidles av bade ledere og tillitsvalgte:

«Det er sann her a dersom du ikke har tollskolen — jasaer du ekstern. Uansett hvor
lenge du har jobbet her.» (Ieder)

/i har hatt noen fa eksternt rekrutterte. Vi fikk kasta pa oss to illinger — det savi
pa som en styggdom. Men de fleste er enige om at det fungerer bra. Vi har na fem el-
ler seks gkonomer. Ingen av dem har gnsket a dutte. Men det er en endring i etaten.
Omorganiseringene kommer tettere og tettere. Det endrer konstellagoner. Man er i
ferd med & bygge opp fagmiljger og tilpasse seg. SAskd dt det rives ned pagrunn av
endringer.» (leder)

3 Andre informanter i Tollvesenet nyanserer dette bildet noe og mener a man har gétt fra spesidisering,
satil generalist, satil gkt spesialisering igjen pa slutten av 90-tallet.
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Dette er en etat med serk kultur, og det er en stor grad av olthet over etaten. Her
er det dessuten et samhold som jeg tror du ddri vil finne i en akademisk ingtitusjon.
Mobiliseringen davi hadde munn- og klovsyken var helt utrolig.» (leder)

Tollvesenet er vant til endringer i form av strukturragondisering, faglig utvikling og nye
utfordringer fra omgivelsene. De har ogsa veet giennom fugioner som har gkt deres
arbeidsoppgaver. De har derimot ikke vaat gjennom endringer som har rokket ved sav-
bildet. Den sterke bevisstheten om egenart og nytteverdi for samfunnet tilsier a vi kan
forvente holdninger om a etaten opprettholdes og gerne foredles, men a det er stor
vaktsomhet mot reformer som kan komme til & utfordre det dobbelte oppdraget. Sam-
tidig kan ogsa denne salvopplevde identiteten som noe egenartet vage et tveegget sverd
som kan forlede bade ansatte og ledere til atro a etaten i sterre grad er preget av en
felles virkdlighets- og problemforstaglse enn det som er tilfdle. | satilfelle & man i
fare for & hoppe over vesentlige elementer i en omstillingsprosess — nemlig intern in-
formagion og diskuson om spgrsmd av typen hva, hvorfor og hvordan. Soarsmd som
er av avgjerende betydning ndr organisasjoner skal endres.

2 Etater og virksomheter i omstilling

Trygohet og medvirkning i omgtillingsprosesser er viktige, men likevel ambisigse md,
fordi enhver omgtilling pa en eler annen mée medfarer endringer som griper inn i
hverdagen til arbeidstakerne. Anadyser av data fra Satistisk sentrabyras levekarsanalyse
(2003) viser eksempedlvis a dalig ansate som har vagt giennom omstillingsprosesser,
vurderer arbeidsmiljeet og forhold til bade kolleger og ledere som dérligere enn gvrige
arbeidstakere (Trygstad med flere 2005).

Men trygghet og medvirkning i omstillingsprosesser er ikke bare ambisigse ma med
sikte pa a redusere belastninger pa arbeidstaker og a ivareta & best mulig arbeidsmilje.
Trygghet og medvirkning er ogsa viktige suksessfaktorer for vellykket giennomfaring og
gode resultater av omgtillingsarbeid. Jo sterre vekt det legges pa a involvere de ansatte
tidlig i prosessen, jo lettere er det A etablere lokat elerskap til progekter og dermed ogsa
ansvar for maoppnaese og viderefaring. N& Tollvesenet trekker frem begrepene
trygghet og medvirkning, er dette bade a oppfatte som personapolitiske md i seg salv
(som skd evaueres) og som virkemidler til vellykket endring i forhold til de organisato-
riske og gkonomiske malene som var satt for DUP.

Offentlig sektor i endring (omfang og drivkrefter)*
Omorganiseringen av Tollvesenet fant sted innenfor en periode der omgtillingstakten
generdt har vaet hay innenfor statlig sektor. Sttt i et femtendrsperspektiv ser vi e bilde

4 4 Avsnittene under denne overskriften bygger i stor grad pa Trygstad, Lorentzen og Leken 2005 Den
nye staten.
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av en omglillingsdyktig stat. Det har skjedd en grunnleggende endring med hensyn til
béde struktur, styringsprinsipper og virkemiddelbruk. @kt effektivitet og bedre kvalitet —
i form av «mer ut av hver krone» har vaat sterkt vektlagt i endringsarbeidet. For arbeids-
takerne har de mange endringene medfaert ny arbeidsorganisering, ny oppgavefordeling
og — stadig oftere — et gkt ansvar i den daglige arbeidssituasjonen.

Strukturelle endringer

De tyddigste tegnene paen endret stasforvatning finner vi pa det strukturdle plan. Fra
1990 til 2004 ble antdl enheter innenfor den statlige forvatningen redusert med 31 pro-
sent:

e Endringene har blant annet bestétt i ny departementstilhgrighet og/ eler ren-
dyrking av virksomheter i retning av funkgonsspesidisering. Det har ogsa
vaat en gkende grad av endring i myndighetsrelagoner giennom gkt delege-
ring og autonomi

e De dalige tariffomrédet har skrumpet kraftig inn, og er mer enn havert s-
den 1990.

Enkelte virksomheter har gjennomggatt flere omfattende endringsrunder av ulik karakter.
For Tollvesenets del har det pa 1990-tdlet vaat to runder i form av NOD 1 og 2. Den
fersnevnte dreide seg i hovedsak om nedleggelse av smatollsteder med et svaat beskje-
dent antdl ansatte. NOD 2 var mer omfattende, og resultatet ble blant annet sammen-
sldingen av Vestfold, Telemark og Buskerud til ett tolldistrikt med hovedkontor i Dram-
men.

Omgdtillingene i Tollvesenet fant sted 1 en periode der endringstakten i Statlige
virksomheter var szelig vaat hgy. Vi ser nemlig en relaivt sterk gkning i endringer i
2000 til 2004. Bare i 2004 ble 14 prosent av dle forvaltningsenheter endret pa en dler
annen mate (Trygstad med flere 2005).

Begrunnelser og drivkrefter bak endringene

Det har dtsa skjedd store endringer i statlige virksomheter fra 1990 frem til i dag.
Soarsmdet som kan reises, e hva som forklarer disse endringene? Endringene kan sesii
sammenheng med ulike drivkrefter som:

Teknologisk utvikling

Nye konkurransekrav/liberalisering/internasonalisering
Endret syn pa statens rolle og styring — NPM

Politikk

Drivkreftene har ulik betydning og er ikke giensdig utelukkende. Det ser heller ut som
om de trekker i samme retning. For eksempel har den teknologiske utviklingen dpnet for
liberdisering og internagiondisering, den har vaat en viktig komponent i forhold til &
kunne flytte virksomheter ut i fra hovedstadsomrédet, og politiske bedutninger har tid-
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vis fremskyndet effekten av internagonae konkurransekrav. Vi velger & ga negmere inn
pa dem som for Tollvesenets del fremstar som mest sentrale.

Teknologisk utvikling

Samfunnet har giennomgéit store endringer som falge av den teknologisk utvikling pa
1990-tdlet. Dette har fétt konsekvenser for en rekke av statens virksomheter, béde for
dem som er gruppert innenfor den satlige forvatningen og for de satlig eide selskape-
ne. Den teknologiske utviklingen har ogsa vaet en viktig drivkraft i liberdiseringen, noe
som igjen virker inn pa statlige virksomheters tilknytningsform. Dette har ikke bare
medfert et endret konkurransebilde som har gjort nagonde landegrenser nesten irrele-
vante (Dalvik og @degérd 2004). Apnere grenser har 0gsa bidrait til sterre muligheter
for organisert kriminditet pa tvers av landegrensene, noe som har fét betydning for
organiseringen av Politi- og lensmannsetaten, Skatteetaten og Tollvesenet.

Den samme teknologien og de samme tjenestene har videre resultert i en rekke nye
arbeidsoppgaver og funkgoner, samtidig som tidligere oppgaver og funkgoner er blitt
overfladige. Ve saviktig er det at teknologien har pavirket utflytting og nyetablering av
gatlige virksomheter. Far 1990 ble nesten hdvparten av de utlokaiserte virksomhetene
flyttet til byer pa astlandsomradet. Etter 1990 ble ogsdi gkende grad kommuner i Nord-
Norge og Vestlandet vertskap for utflyttet satlige virksomheter. Teknologien har gjort
at fysisk avstand i stor grad har blitt irrelevant.

Hvem flytter hvor?

Laudd og Hauge (2004) mener & mansteret i Statlige utflyttinger peker i retning av at
virksomheter med behov for et hayt kompetanseniva flyttes til starre byer som Bergen
og Trondheim, mens virksomheter med middels kompetanseniva gierne flyttes til mind-
re byer som Namsos og Seinkjer. Dette har sammenheng med a virksomheter med
hgyt kompetanseniva er avhengige av relevante fagmiljeer, noe som gierne er afinne pa
steder av en viss starrelse.

Begrunnelser for utflytting
Er utflyttingen og nyetableringen av datlige virksomheter et resultat av distriktspolitiske
mal settinger, eller er det andre begrunnelser som ligger bak?

Det viser seg at utflytting og regiondisering ofte kombineres med st@rre omorganise-
ringer i virksomhetene. For tilsynenes del vises det blant annet til behovet for rolleavkla-
ring og gkt autonomi som kan relaterestil et endret syn pa statens rolle.

| sn giennomgang av utlokdiseringer finner Laudd og Hauge (2004) a& minst seks
begrunnelser er vanlige. Disse kan deles inn i to hovedkategorier — virksomhetsrelaterte
og regionalpolitisk relaterte:s

Virksomhetsrel aterte:
1. Sentralisering av oppgaver fraregionale enheter til ett nagonalt organ for a utnytte
stordriftsfordeler

5 Punktene er hentet fra Laudal og Hauge 2004:35.
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2. @nske om — eller paskudd for — & omorganisere statlig virksomhet
3. Faglige motiver — bedre faglig samordning, eler heving av kvditeten pa tjenester
som utfares

Fellesfor de virksomhetsrel aterte begrunnelsene er at de skal bidratil en form for effek-
tivisering av virksomheten.

Relatert til regional politikk:
4. Et gnske om a utnytte fagmiljger utenfor Odo-omradet bedre, eventudt & simu-
lere til gkt aktivitet utenfor Oslo-omradet
5. Resultat av en regional tautrekking
6. Tiltak for & lette starre omstillingsprosesser i en bestemt region

Lauda og Hauge (2004) mener a de virksomhetsrelaterte motivene spiller en like stor
rolle som de regionapolitiske. Det er gelden a flytting er motivert av et politisk gnske
om flytting alene. Forfaterne hevder ogsd a gnsket om & utnytte fagmiljeer utenfor
Oslo-omrédet ser ut til & veie tyngre i dag enn tidligere. Regiond tautrekking og tiltak
for a lette starre omgtillingsprosesser i en bestemt region ser imidlertid ut til & bety
mindre. Sstnevnte begrunnelse ser imidlertid ut til & ha hatt en betydning da det ble
vedtatt a regionkontoret i Region Sar i Tollvesenet ble lagt til Kristiansand. | falge in-
formanter ble det i den forbindelse drevet lobbyvirksomhet rettet mot Sortingets Vest-
Agderbenk, noe som fikk konsekvenser for de valgene som ble tatt. Ellers finner vi ogsa
a begrunndse 2 og 3, dtsa gnsket om omorganisering og den faglig motiverte begrun-
nelsen, var tilstede i DUP (se kap. 4).

Flytter de ansatte med pa lasset?

Hvorvidt ansate flytter med virksomhetene, har sammenheng med flere forhold. Av-
sanden til hjemstedet er viktig. Jo kortere avstanden er, jo flere ansatte falger med. I1-
lustrerende nok felger 47 av 110 ansatte i Direktoratet for samfunnssikkerhet og bered-
skap med virksomheten fra Odlo til Tensberg (Dagens Naaingsliv 23.05.05).6 At over 40
prosent velger abli med, er trolig ogsa en konsekvens av de ansattes kompetanse, som i
denne forbindelsen viser seg & vage nok en viktig faktor. Jo mer spesidisert utdanndse
arbeidstakerne har, jo sterre er sannsynligheten for a de ogsa vil felge med virksomhe-
ten. Laudd og Hauge (2004) har undersgkt fem virksomheter med hgy formell spesa-
lisstkompetanse og finner a rundt 15 prosent av de ansaite flytter med virksomheten.”
De virksomheter som har lavere krav til formell kompetanse, ser ut til & miste flere av
sine opprinnelige arbeidstakere. | giennomsnitt finner Lauda og Hauge (2004) a kun
tolv prosent av de ansatte har blitt med pa de flyttingene som de har studert i tidsrom-
met 1989 til 2002. Den store andelen som dutter som fglge av utflytting medfaerer store
utfordringer med hensyn a opprettholde det faglige miljeet, og det resulterer i & virk-

6iFlere av disse dagpendler.

MDette er Domstoladministragonen, Kystdirektoratet, Statskog, Norsk Polaringtitutt og Produkt- og
elektrisitetstilsynet.
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somhetene — i hvert fdl i en overgangsperiode — ma bruke ekstra ressurser bade for &
beholde kompetanse og for arekruttere nye.

Endret syn pa statens rolle

Den siste drivkraften vi her skd omtae, er knyttet til et endret syn pa statens rolle.
Naschold (1996) viser for eksempe til a det som gjerne omtaes som fornyelsen av of -
fentlig sektor, i starre dler mindre grad har vaet giennomfert i dle OECD-land, og |
stor grad fulgt den samme maen, selv om intensiteten har vaat varierende. Grensedrag-
ningen mellom offentlig og privat sektor har vaat et vesentlig eement i denne fornye-
sen, og — i kjglvannet av dette — liberdisering og gkt konkurranse som to viktige bidrag.
New Public Management (NPM) har hatt betydning ogsa i Norge, saelig fra 1995 og
utover.

NPM kan best beskrives som en sekkebetegnelse som angir pringpper for god orga
nisering og ledelse, og der forskjellene mellom privat og offentlig sektor ska viskes ut.
@kt autonomi og vagmuligheter for statlige virksomheter ska sikre mest mulig effektiv
drift.8 | stikkordsform handler NPM om:

Skille mellom politikk og forvaltning
Avhierarkisering

«Laledere lede»

Mal- og resultatstyring

Konkurranse og marked

o Effektiv ressursutnyttelse

e Brukernei sentrum

Politisk tilbaketrekning

Fremfor & styre ved hjelp av direkte politisk kontroll bygger NPM pé en retorikk om okt
adminigtrativ og forretningsmessig frihet. | dette ligger en generell skepsis mot a poli-
tiske ledere skd styre dler intervenere i driften av stalige virksomheter. Vi f& en vekt-
legging av @konomiske indikatorer som gir signaer pa hvor godt det politiske styrings-
systemet virker, snarere enn en vektlegging av indikatorer knyttet til demokratisk styring.
| stedet for a politikken ska disiplinere markedet, sk markedet disiplinere politikken
(Christensen og Lagreid 2001). Desentrdisert bedutningsmyndighet finner sted bade
innenfor og utenfor statsforvaltningen.

Avhierarkisering

Offentlige hierarkier betraktes med gkende skepsisi lgpet av 1990-tdlet. Gjennom opp-
splitting og utflating skal hierarkiene bygges ned, samtidig som de skal konfronteres mer
direkte med markedet og brukerne. Pa den méten ska effektivitet gkes. Dette er en ut-
vikling som er sporbar i kommuna sektor, der tidligere etais- eler sektororganiserte

8 Det e Christopher Hood (1991) som gjerne far agen av a haintrodusart betegnelsen New Public Ma-
nagement. Hood betrakter NPM som universidistisk og apolitisk, noe som har blitt mgtt med tung kri-
tikk.
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kommuner splittes opp i resultatenheter med ansvar for budsjett- og maloppnaelse. Men
ogsa i staten ser vi en utvikling som felger samme prinsipper. En oppsplitting i mer
uavhengige enheter, stramlinjeformet for hver sin oppgave, er ment a skulle redusere
problemer knyttet til blant annet rolleblanding.

Ledelsensrett til & lede
Samtidig med avhierarkisering og gkt delegering finner vi en like kraftig understrekning
av sakat profesond| ledelse — uttrykt i ”ledelsens rett til &lede” i NPM. Det kan derfor
hevdes & det ligger en innebygget motsetning her: pa den ene siden & delegere myndig-
het nedover i organisasonen og pa den andre siden & styrke toppledelsens rolle. | likhet
med den tidligere omtalte motsetningen mellom politisk kontroll og gkt autonomi er
heller ikke dette et forhold som problematiseres i NPM-litteraturen. @kt handlingsrom
og stor ledelsesfrihet skal sikre fleksibilitet og effektiv drift av virksomheten.

Det avaee faglig dyktig i seg selv er ikke lenger det sentrde, men snarere & sarge for
a man har dyktige ansatte som kan motiveres og forpliktes til & jobbe for organisago-
nen.? Videre vektlegges en samstemt toppledelse sterkt. Frakobling fra fag og vekt pa
helhet i ledelsen kan ogsa relaeres til gnsket om & begrense béde tillitsvagtes og
faggrupperingers makt og innflytelse innenfor organisagonen. Dette kan utvide dome-
net for hva som oppfattes som & vaae rene lederbeslutninger.

Effektiv styring gjennommal og resultater

Fremfor a rette blikket mot fremgangsméte og regelfalging vil den NPM-inspirerte or-
ganisagon understreke viktigheten av a na pa forhand fastsatte mad og resultater gjen-
nom en mest mulig kostnadseffektiv produkgon. Metoden vil — dersom den innfares -
pavirke forholdet mellom ledere og ansate, og oppgavel@sningen i organisagonen. Re-
sultatoppfelgingen maes ved hjelp av indikatorer som budgettavvik, sykefravag og kla-
ger. Men ogsa brukerundersgkelser kan benyttes, der brukertilfredshet f& innvirkning
pa vurderingene.

Brukernei sentrum
Et sentrdt md i NPM e atilby brukerne tjenester av hgyest mulig kvditet. Og som
nevnt over betraktes brukerundersgkel ser som en viktig indikator pa om malet er nadd.

NPMs utbredelse

Det overordnede mdet med de mange endringene er a gjigre staten bedre i stand til &
utfare sine oppgaver pa en effektiv og kvaitativt god méte. N& NPM har fatt sa vidt
stor utbredelse, skulle vi tro a effektene av dette organisagons- og ledel seskonseptet
ogsa er godt dokumentert. Men NPM salv har i liten grad veet gienstand for evauering
(Christensen og Lagyreid 2001, @gard 2000, Politt 1995). Begrunnelsen kan vage a bruk

9] Tollvesenet har eksempelvisinformanter uttrykt skepsistil at den sentrale ledergruppen i direktoratet i
dag i langt mindre grad er besatt av ledere med tollfaglig bakgrunn.
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av NPM betraktes som den eneste ’rette vei”. Hvorfor NPM har fatt status som den rette
vel kan forklares pa minst to ulike méter.

Den ene sr NPMs innflytelse som et resultat av et ytre press, der land adopterer in-
ternagondt dominerende normer og oppfatinger om hvordan offentlig sektor bar orga-
niseres. NPM preger tidsanden og har fat status som dominerende forbilde (Ravik
1998). Her relateres bruk av NPM-prinspper til det moderne, mens de virksomheter
som fortsatt blant annet benytter faglig ledelse og en tradigonel byrékratisk organisa-
gonsstruktur omtales som bakstreverske (Trygstad 2004, Premfors 1997).

Den andre forklaringen kan vaee & NPM betraktes som den optimae Igsningen pa
omfatende substanselle problemer knyttet til produkson og inntjening. NPM-
prinspper benyttes fordi de l@ser problemer knyttet til teknologiske endringer og mar-
kedskonkurransei en global gkonomi. Denne siste forklaringen gir imidlertid ikke svaret
pahvorfor NPM i saliten grad er evaluert som organisasjons- og |edel seskonsept.

Vi finner klart igjen elementer fraNPM i de prinsipper som latil grunn for DUP.

Medvirkning i omstillingsprosesser®

Innenfor gtatlige virksomheter er det lange tradigoner for partssamarbeid og partshaser-
te endringsprosesser. Man kan likevel sparre: Hvorfor er medvirkning viktig? Hvordan
skal arbeidstakere medvirke, og hva kan eventuelt motvirke gnsker om medvirkning?

Tre ulike begrunnelser for medvirkning

Medvirkning kan begrunnes ut fratre ulike perspektiver. Disse er henholdsvis :
1. det deltakerdemokratiske

2. det rettighetshaserte

3. det nyttemotiverte

Det deltakerdemokratiske perspektivet

| det deltakerdemokratiske perspektivet betraktes medvirkning som @ goe i sg vt
Medvirkning er basert pa og begrunnet ut fra rimelighet: det anses som rimelig og riktig
a arbeidstakere fé&r uttde seg om forhold som gjelder dem selv. Medvirkning ber kom-
me ale arbeidstakere til del, og derfor vektlegges direkte medvirkning innenfor perspek-
tivet (Pateman 1970, Lafferty 1983, Ingebrigtsen 1993). Medvirkning betraktes videre
som viktig i forhold til arbeildstakeres pedagogiske, intdllektuelle og emogonelle utvik-
ling. Dette perspektivet har imidlertid mistet mye av sin relevans innenfor forstaelsen og
praktiseringen av bedriftsdemokratiet (Engelstad med flere 2003, Hagen — under a-
beid), men var en viktig komponent i samarbeidsforsakene mellom LO og NAF pa
1960-talet. Det deltakerdemokratiske argument vektlegger ogsa medvirkning som et

10 Begrepene som benyttes om bedriftsdemokratiet er mange. | v& forstdelse viser medvirkning til delta-
kelse, mens medbestemmel se viser til innflytelse.

11 Som Dachler og Wilpert skriver: It therefore serves as an ided mode or mord standard against which
socid decision-making schemes can be evauated” (1978:4).
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viktig virkemiddel for maktutjevning, men dette er klart tydeligere i det rettighetshaserte
medvirkningsperspektivet.

Det rettighetsbaserte medvirkningsperspektivet

| det rettighetsbaserte medvirkningsperspektivet er fokus lagt pa maktutjevning gjennom
indirekte medvirkning. Her argumenteres det for a det farst og fremst er de kollektive
arbeidstakerinteressene, basart pa rettighetsperspektivet, som kan bevege maktrelago-
nen i organisasionen og dik sett utvide omradet hvor bedutninger fattes pa grunnlag av
en eller annen type demokratisk prosess (Nylehn 1994, Rappaport 1987). Representative
medvirkningsordninger — dler indirekte medvirkning — er en viktig kilde til & oppna
kontroll med arbeidsgiverne. Slik sett tar dette perspektivet utgangspunkt i at forholdene
mellom partene kan vaae preget av konflikt.

Bade det rettighetbasart og det deltakerdemokratiske medvirkningsperspektivet be-
trakter medvirkning som et sosialt fenomen med betydning utenfor virksomhetens gren-
ser. Medvirkning blir pavirket av og pavirker sdv samfunnet, dets ingtitugoner, organisa-
goner og dets individer. Innenfor perspektivene er det et ided a dle fullverdige
medlemmer skd halik rett til Addtai styringen av organisagonen, om dette skjer gien-
nom direkte eller indirekte deltakelse.

Medvirkning giennom det formelle partssystemet er en lov- og avtdefestet rettighet.
| lov- og avtdeverket!2 er det gitt anvisninger for opprettelse av forhandlingsutvag, ar-
beidsmiljgutvalg og andre utvalg.

Det nyttemotiverte perspektivet

Det nyttemotiverte perspektivet star sentrdt i «Human Resource-tradigonen» og er
snevrere enn de far nevnte. Det nyttemotiverte medvirkningsperspektivet legger vekt pa
a medvirkning er produktivitets- og effektivitetsfremmende, og kan sdedes sies & bygge
paen harmonimodell. Det forutsettes a arbeidstaker og arbeidsgiver har sammenfalen-
de interesser. Medvirkning blir betraktet som et strategisk ledel sesverktay, og manglende
suksess vil kunne relateres til a man ikke i tilstrekkelig grad har maktet a benytte de
verktgy man har til radighet. Her kobles medvirkning til ulike ledelsesteknikker, dler
anses for & vage et virkemiddd for a diminere dysfunkgonelle trekk i organisagonen
(Dachler og Wilpert 1978:4). Medvirkning fremst& med andre ord som instrumentell:
Medvirkningen, eler deltakelsen, er primaat rettet mot det & endre bestemte tilstander.
Den skter mot konkrete og forutsigbare ma og resultater (Lafferty 1983:32), noe som

12 Hjemlene for ansates rett til medbestemmelse i det norske arbeiddivet i dag finnes A vel i lov (Ar-
beidsmiljgloven, Akgeloven) som i partsbaserte avtder (hovedavtader og andre tariffavtder ) og i EU-
direktiv. Felgende lovbestemte samarbeidsformer som kan danne grunnlag for ansattes (representative)
deltakelse i bedutningsprosesser, finnesi Norge: @ Arbeidsmiljgloven om verneombud, arbeidsmiljaut-
valg, masseoppsigel ser, virksomhetsoverdragel ser b) Lov om allmenngjering av bestemmelser i tariffavta-
le om europeiske samarbeidsrad, c) regler om ansattes styrerepresentasion, d) hovedavtalenes bestemmel -
ser om tillitsvagtes rettigheter og plikter, €) hvedavtaenes bestemmelse om konsernutvalg, bedriftsutvalg
og avddingsutvag, ) hovedavtdenes tilleggsavtaer om europeiske samarbeidsutvalg og deltakelse i pro-
duktivitetsarbeid, g) andre tariffavtal ebestemmel ser der disse finnes, om lokale forhandlinger
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indikerer & medvirkningens grad og arena vil kunne endres dersom médene endres. Det
giensdige forholdet mellom et demokratisk samfunn og en demokratisk arbeidsorgani-
sagion er innenfor dette perspektivet mindre tydelig.

| lgpet av 1980- og 1990-tdlet fremsto koblingen mellom medvirkning og nytte med
ny kraft, noe som blant annet ma seesi lys av a globdiserte ideer om ledelse og organi-
sering i denne perioden traff bade privat og statlig/ kommuna sektor med stor tyngde.
Det nyttemotiverte medvirkningsperspektiv er for eksempe en sentra komponent |
New Public Management, der det er den ansattes medvirkning og ikke den representati-
ve medvirkningen som understrekes sterkest.

Medvirkning i Staten

Sdv om bade arbeidsgivere og tillitsvagte vil vage baere av béde det nyttemotiverte og
det rettighetsbaserte medvirkningsperspektivet, har arbeidsgivere tradigondt vaat mer
opptatt av det nyttemotiverte, mens tillitsvalgte har vektlagt det rettighetsbaserte. Begge
perspektivene er imidlertid innarbeidet i Hovedavtalen i staten, der det blant annet star:

Det forventes a de tilsate i virksomheten fremmer fordag om tiltak som gjer a
virksomheten oppnar best mulige resultater. Organisagonene skd virke pa en dik
mate at arbeidets gang og virksomhetens effektivitet ikke hemmes.» (pkt. 7)

Det stér imidlertid ogsa a lese at:

Organisagonenes tillitsvalgte utferer stt verv som et ngdvendig ledd i en demokreéti-
sering av arbeiddivet innenfor statlig virksomhet. (ibid.)

Hovedavtaen ska pa den ene siden leggetil rette for verdiskapning og produktivitetsar-
beid og pa den andre siden sikre ansatte en demokratisk rett til innflytelse pa egen ar-
beidsstuagon. | en kartlegging av Hovedavtden i staten konkluderer Hagen og Pape
(1997) blant annet med at bade arbeidsgiver og tillitsvalgte:

«...) ansr Hovedavtalen som et viktig redskap, og avtaen brukes til & fastsette be-
dutningsprosedyrene i rimelig stor grad bade i daglig drift og i omstillingsprosesser.»
(ibid. s. 15)

De to perspektivene er ogsa a finne i ”Persondpolitikk ved omstillingsprosesser” (se s.
22). Som det kommer frem gjennom hele denne rapporten, setter imidlertid omorgani-
seringsprosesser medvirkning pa preve. Like fullt er det i norsk arbeiddiv en anerkjent
idé a forankring av endringsprosesser fordrer medvirkning. Dette kommer ogsa klart
frem i Tollvesenets formuleringer om ansattes medvirkning under omstillingen som
DUP representerer.

Formelt partssamarbeid i organisasjonsutvikling
Pa tross av Hovedavtdens sentrae plass i norsk arbeiddiv og et gnske om partssamar-
beid, best& samarbeidet ferst og fremst av tradigonelle forhandlinger om ivaretakelse
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av ansdates rettigheter i den daglige drift og eventudt ved ledelsesinitierte omdtillinger.
Et proaktivt partssamarbeid for effektiviserende utviklingsarbeid er ikke vanlig. Det for-
melle partssamarbeidets betydning for verdiskaping og organisagonsutvikling blir da
ogsa vanligvis betegnet som reaivt liten. | de fleste organisagonsstudier suderes sam-
spillet mellom ledelse og ansaite mer som individuelle relagoner | sosae systemer (ref.
”Human Resource-tradigonen”) enn som representative relagoner i kollektive forhand-
lings- og bedutningsarenaer. Det formelle partssamarbeidet blir dermed ofte fravagende
(Falkum 2000). | de felgende avsnitt utdyper vi om formelt partssamarbeid ogsa kan
vage proaktivt nytteorientert. Dette ville i sa fdl vaee en utvidelse av det tradigonelle
partssamarbeidet og en mer utpreget vinn-vinn-situasion for bade eere, ledere og ansat-
te.

Positivt om partsbasert samarbeid

Bred medvirkning

Med bred medvirkning sikter vi til samarbeid som kombinerer direkte og indirekte med-
virkning. Det vil 9 a ansaite trekkes direkte med lokat samtidig som partsbaserte orga-
ner lokde og sentrat ogsa involveres. | praksis skjer bred medvirkning giennom utvik-
lingsarbeid der representative organ trekkes inn som arenaer hvor en drofter
malsettinger og omfang av prosessene, mens selve giennomfaringen foregdr i prosekt-
organisagioner eller i linjen (Grimsrud, Moland og Skinnarland 2004).

Voice-teori

Den teoretiske debatten om bred medvirkning er blant annet basert pa den sékdte voi-
ce-teorien (se for eksemped Addison et d 2000, Fitzroy og Kraft 1986, Schnabel 1991).
Voice-teorien postulerer a ansate giennom bred medvirkning pa bedriftsniva bringer
inn kunnskap til ledelsen i beslutningsprosesser, noe som gjar disse prosessene bedre og
gir mer informerte bedutninger. Bred medvirkning gker informagonsstremmen og re-
duserer kostnadene ved a frembringe kunnskap om interne forhold av betydning. Sam-
tidig bidrar prosessen med bred medvirkning til & gke bedutningenes legitimitet. De
ansatte vil — giennom abli involvert i besutningsprosesser — lettere akseptere endringe-
ne og arbeide mer for a implementere disse. Dette vil vaee med pa a redusere tid og
kostnader i giennomferingsfasen. VVoice-teorien beskriver et interessefelleskgp mellom
ledelse og ansate i & fremme ansattes medbestemmelse. Motivagonen for & gjere det er
imidlertid ikke den samme hos de to partene. (Grimsrud, Moland og Skinnarland 2005)

Tillitsvalgtrollen

Tillitsval gtes plattform og omgivelsenes forstael se av denne er helt vesentlig for prosjek-
tenes suksess. Ledere som forstar at tillitsvalgte kan vaare kilde til unik informasion fordi
de ikke (som andre ledere og mellomledere pa bedriften) er underordnet gefen, gir til-
litsvdgte en rolle som kan gke sannsynligheten for a bred medvirkning ferer til verdi-
skaping.13

13 Et helt sentralt prinsipp for partssamarbeid er at leder og tillitsvalgt mgtes som likeverdige parter.
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Det er viktig a haforstaelse for at entillitsvalgt er representant i en struktur der en er
vagt nedenfra og ikke utnevnt ovenfra Det betyr a den tillitsvagte ma kunne vise a
han/ hun leverer i forhold til sine medlemmer, og a konflikter pa enkelte omrader kan
fungere som legitimerende for samarbeid pa andre omrader. En tillitsvalgt ma ogsa selv
vage bevisst pasin rolle og ikke minst vagei stand til a representere de ansatte pa en slik
méte at en ogsa redt sett er med og gir beslutninger legitimitet hos de ansatte. (Grims-
rud, Moland og innarland 2005) | den forbindelse bar det understrekes & med-
bestemmelse har en verdi ogsa utover den rent verdiskapende. M edbestemmel se handler
om demokrati og kan ogsa betraktes som et maktutjevnende virkemiddel. Medbestem-
melse skal skape forutsigbarhet, rettferdighet og tillit (se ogsa kap. 2).

Negativt om partsbasert samarbeid
| forbindelse med endring og utvikling er innvendingene mot det formelle samarbeids-
systemet rettet mot tre forhold:

o Det hevdesfor det farste a informagons- og forhandlingsprosedyrene bidrar
til & forsinke bedutnings- og endringsprosesser i bedriftene, og a dette gjer
bedriftene mindre fleksible i forhold til endringer som presses frem av mar-
kedsrelagoner og teknol ogiske nyvinninger (Reeve 1994, Bedre bedrift 1993);

o for det andre a detillitsvagte gelden bidrar med innspill som endrer innhol-
det i bedutningene dler forbedrer kvditeten i prosessene (Bjgrnstad 83/ 94,
Moland 1989);

o for det tredje a tillitsvalgte ofte demonstrerer motstand mot det ledelsen opp-
fatter som n@dvendige endringer, og a dette er en barriere i bedriftsutvikling-
en.

Partssamarbeid: Mer positivt enn negativ?

Dersom denne kritikken er riktig, vil de formelle samarbeidsorganene vaae ungdvendige
og forsinkende ledd i en utviklingsprosess. De vil snarere hemme enn & fremme utvik-
ling og vekst i bedriftene. Den lov- og avtaefestede medbestemmelsen blir & oppfatte
som en formdisert hemsko. Moland (1989) beskriver i en undersgkelse Samvirkelagenes
samarbeids(arbeidsmilje-)utvalg som eksempel pa ”sandpastregingsorgan” det var rago-
nelt & begrense bruken av.

Falkum (2000) og Lund (1998) pdpeker a arbeidstakerne og deres organisagoner
ikke er lene om a hainnflytelse i samarbeidsorganene. Det er like mye |ledelsen og deres
oppfaninger og interesser som styrer bade dagsorden og kommunikasjonsform i sam-
arbeidsorganene. Ledelsen i bedriftene har med andre ord et like stort ansvar som tillits-
vagte for & utnytte de mulighetene som samarbeidsorganene byr pai henhold til inten-
gonenei lov- og avtdeverk. | dette ligger en hypotese om a det ikke er formdiseringen
av samarbeidet som i seg salv skaper de dysfunkgonene som kritikerne pgpeker, men
hvordan organene brukes i den enkdte bedrift. Forutsetningen er innskt i a samar-
beidssystemet kan bidra til & forbedre bedutninger og skape oppsutning om endring.
Soarsmdet e da hvilke betingeser som ma vaee til stede for a det formelle samarbei-
det skd fungere pa den maen. Fakum oppsummerer sine erfaringer fra flere norske
bedrifter dik:
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”Mdet har vaat a utvikle formelle samarbeidsorgen fra & vage rene forhandlingsare-
naer til & bli drivkrefter i utviklings- og forbedringsprosesser. Sktemdet var a skape
engagement og oppdutning om bedriftsutviklingen fra dle medarbeidere, det vil s
bred medvirkning i utviklingen av virksomhetene. [...] Fellesskapet er utviklet ved a
forene interessene til ledelse og ansatte, og ikke minst innse at delinteresser kan vaee
forskjellige uten at det trenger a forhindre enighet om overordnede masettinger om
a utvikle virksomheten. [...] Vi har forelgpig oppsummert noen forutsetninger for
samarbeidsdrevet bedriftsutvikling:

e At leddse og tillitsvagte tar a sette Sin egen dagsorden fremfor importerte
«moderne» konsepter

o At leddse og tillitsvalgte ser partssamarbeidet som en styrke mer enn som et

ngdvendig onde

At begge parter greier aga ut av forhandlerrollene

Aksept hos begge for at de kan ha helt ulike ma med utvikling og omstilling

At det finnes egne organ for konfliktl@sning

At utviklingsarbeidet er integrert i daglig drift, ikke sKilt ut i egne progekt og

enheter

Hovedforutsetningen er imidlertid a bedriften har et fungerende partssamarbeid, at
det er etablert formelle samarbeidsorgan og at disse er i bruk i overenssemmelse
med lov- og avtaeverket. | branger og bedrifter der detteikke er tilfelle, vil den sam-
funnsvitenskaplige kritikken mot fagorganisagonenes rolle i bedriftsutviklingen anta-
kelig ha gyldighet.” (op.cit.)

Spilleregler og uenighet

Det kan vaee grunn til a utdype handtering av uenighet. Flere studier (Falkum 1999,
2000, Hagen 1999, Hagen og Pape 1997) har vist & dersom spillereglene i henhold til
Hovedavtden og forsetter om redll didog falges, kan ansatte og tillitsvagte veae villige
til & akseptere endringer selv om de kan fa store konsekvenser for eksempelvis beman-
ningssituagonen. Dersom spillereglene ikke falges, gker faren for a endringene opple-
ves som urettferdige og vilkérlige. Da vil ogsa endringene kunne bli motarbeidet i virk-
somheten. Men samarbeid, medbestemmelse og involvering er tidkrevende, og kan stete
an mot gnsket om effektivitet og siledes vaare verdigds ende.

Empiriske funn i Forskningsrédets program  Bedriftsutvikling mot 2000” (BU-
2000), har vigt at det er formdstjenlig a bringe inn begrepet motvirkning. Dersom mot-
virkning kan forhindre en uheldig bedutning i a bli iverksatt, vil dette kunne motvirke
verdigdding og dermed i stedet vage verdiskgpende. Medvirkning og motvirkning kan
med andre ord; avhengig av om beslutningen er god dler délig, virke bade verdiska-
pende og verdigdsiende. Dette er skjematisk satt opp i tabell 2.1.

Tabell 2.1: Former for innflytelse og verdiskapning (Falkum 1999)

"Riktig” beslutning “Gal"” beslutning

Medvirkning Verdiskapning Verdigdsling

Motvirkning Verdigdsling Verdiskaping
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Stikkordene «riktig» og «gal» beslutning kan visetil en rekke forskjellige forhold. Poeng-
et her er a bade medvirkning og motvirkning har en positiv og en negativ side. Det er
liten tvil om a det & hindre, utsette dler stoppe en feilaktig bedutning bidrar til virk-
somhetens verdiskapning. | mange tilfeller kan det vage avgigrende for virksomhetens
eksistens. Tilsvarende vil det & motvirke en riktig bedutning fere til verdiadding. Det &
henholdsvis medvirke til at en riktig besutning gjennomfares, og motsatt motvirke at en
gd bedutning treffes — er avhengig av noen sentrae faktorer. Det handler blant annet
om doanhe, tillit, repekt (fagtddse far tradgone), fautddoarne ag tilgang pa meshirkninggora;
der beslutninger av betydning diskuteres og brynes mot hverandre.

Men hensyn til a kunne fremme kritikk blir salig dpenhet og tillit viktige faktorer.
Mulighetene for a fremme kritikk har blant annet sammenheng med hvordan ledelses-
funkgonen utaves. P& arbeidsplasser der kritikk og diskugoner inngdr som dd av den
ordinare kommunikagonen, har arbeidstakere tillit til a det a pdpeke feil og mangler
ikke straffes med sankgoner i etterkant. Vi kan s a disse virksomhetene preges av et
godt ytringsklima — det & s sSn mening kan gjeres uten risiko for negative represdier
(Sivenes og Trygstad 2006). Et viktig spersmd blir da hvordan mulighetene for &
fremme kritikk blir oppfattet i Tollvesenet.

Vi vet a organissgonsprosenten i etaten er svagt hgy, og a den formele samar-
beidsstrukturen er godt forankret hos begge parter. Det er et godt forhandlingsklima og
fagforbundene (sazlig Norsk Tollerforbund) har tradison for & ha et naat forhold til
ledelsen, og som andre steder i staten finner vi ogsa ledere med en fortid som sentrdt
plasserte tillitsvagte. Spgrsmdet er om partene har klart & nyttiggjere seg det potensidet
som kan ligge i a utvide samarbeidet dik at det kan forega bade i forhandlingsdimenso-
nen og i et felles utviklingsprogekt.

Konseptdrevet OU og Regionaliseringsmodeller

Konseptdrevet organisasjonsutvikling (OU) er initiert av ledelsen

Behovet for organisagonsutvikling presenteres gierne av ledelsen sammen med et vagt
konsept (verktay, modell) som skal |@se de utfordringene ledel sen mener organisasjonen
& overfor. Ofte vil det fremstd som uklart hvorvidt konseptet som ska innferes er
l@sningen pa et problem dler om «problemet» er definert i etterkant for & begrunne va-
get av konsept. Mange av konseptene har preg av & vage motel@sninger som dettes ikke
alei organisasjonen oppfatter som relevant og god.

Konseptdrevet organisagonsutvikling reduserer vanligvis partssamarbeidet til et nad-
vendig minimum. Tillitsvagte og ledelse kommuniserer primaat i forhandlingskonteks-
ten. Ledelsen gnsker a hadetillitsvalgte med palaget fordi de kan virke legitimerende pa
prosessen. Tillitsvagte er derimot sielden med i det som métte vaere av forutgdende be-
hovsanalyser og planlegging.
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Konseptdrevet OU har svak intern forankring

Det vagte konseptet er ikke utviklet internt for & dekke organisagonens behov. Det er
derimot utviklet eksternt og ofte for helt andre forhold enn dem som ssepreger den
organisagonen som ska implementere den. Konseptet er med andre ord noe som bade
kommer utenfra og ovenfra. Allerede pa dette punktet har ledelsen innskrenket samar-
beidet. De har avstatt fra & samarbeide om en felles forstaglse av organisagonens utvik-
lingsbehov, og de har avstétt fra dialog om hvilke tiltak som kan gi god effekt.

Dette er et darlig utgangspunkt for oppdutning og videre samarbeid. Det vagte kon-
septet har ingen naturlig intern forankring. Derfor stiller det ekstra store krav til innsag.
L edelsen ma med andre ord gjere en betydelig innsats for ainformere og overbevise om
at det valgte konseptet er rett medisin.

Det er fullt mulig &trekke de ansatte tidligere inn i prosessen ogsa ved konseptdrevet
OU. Dersom de ansatte trekkes inn far konseptet er vagt, oppnas en bredere diskugion
bade om hvilke endringsbehov virksomheten har, og om konseptets relevans. Dermed
reduseres ogsa risikoen for a konseptet definerer sitt eget behov. Samtidig vil endrings-
progektet ha starre grad av legitimitet pa et tidligere stadium. Samarbeid vil med andre
ord redusere konseptets svake interne forankring og styrke legitimiteten.

Dette forutsetter imidlertid et samarbeid der de tillitsvagte er i tett didog med med-
lemmene. Der hvor ledelse og tillitsvagte drar sammen pa kurs, vil begge lett kunne
tjene som agenter for det nye konseptet. Da kan tillitsvagte lett komme inn i en rolle
der han dler hun maforsvare et vag overfor medlemmene som disse ikke har vaet med
pa Dette svekker den tillitsvagte overfor egne medlenmer og dermed ogsa det grunn-
laget som gjer tillitsvalgte viktige for ledel sen.

«Keiserens nye klaer»?

En vanlig innvending mot konseptdrevet OU er a konseptet snevrer inn problemfeltet.
Konseptet retter oppmerksomheten mot de |gsninger konseptet kan tilby, i stedet for de
l@sninger virksomheten méte ha behov for (Falkum 2000, Revik 1998).14 Darlig hand-
tert risikerer virksomheten & hainnfert e konsept dler en modell der de verken klarer &
oppna det modellen skulle innfri, eller de forbedringsbehovene virksomheten selv hadde
da de startet (Moland 1999).

Norske kommuner har de sste ti &rene innfart en rekke nye konsepter forankret i
New Public Management. Flere og avgrensede resultatenheter, sdkat to-nivaledelse
(med mange, sma resultatenheter) begtiller-utfgrermodell (med varierende bruk av kon-
kurranse), bruk av medarbeidersamtder er noen av dem. Norske kommuner har utvil-
somt gkt sin organisagonskompetanse i denne perioden (Moland 2006 ikke utgitt ennd).
De driver antakelig ogsd mer effektivt. Men om dette skyldes de innfarte konseptene,
okt kompetanse, effektiviseringspress fra omgivelsene eler andre forhold er det vanske-
ligasi sikkert.

14 Dette er en innvendig som ogsa Tryggvason og Steiring (2005) har i sin masteroppgave, der de analyse-
rer DUP.
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Regionaliseringsmodell

Som kommunene det siste tidret har innfart blant annet tonivamodeller og betiller-
utferermodeller, har statlige etater f&t sin regiondiseringsmodéll. De fleste av de rundt
40 virksomhetene som i 2004 utgjorde den regionde statsforvatningen, har beveget seg
bort fra en fylkesvis organisering. De har etablert starre enheter som utgjer mer enn ett
fylke, og det er gjort etter ulike geografiske inndelingsprinsipper.

Regionsmodellen er en moderne oppskrift for & gke effektivitet og kvditet giennom
A gi regionene starre ansvar (flere oppgaver) og gkt myndighet. Det sentrae nivaet (di-
rektoratet) ska hamer overordnede oppgaver, bli mindre saksbehandlende og gi fra seg
funksoner som regionene gjares i stand til & overta | praksis beholdes noen spesial-
funkgoner og stettefunkgoner sentrdt. Enkelte regionsovergripende spesidfunkgoner
legges til ett regionskontor, andre legges til e annet. ik far regionskontorene bade en
regionsfunkgon og en landsomfattende funkgon. Samtidlig er det en bevegdse bort fra
lokal tilstedevaarelse. Sma kontorer legges ned.

Samtidig med en ny regionsinndeling, nye funkgonsfordelinger og etablering av ster-
re fagmiljger | digriktene kjer en giennomstrukturering av gkonomistyringen. Hver
resultatniva far pa den ene siden sterre myndighet til selv & disponere ressursbruken, pa
den andre siden etterpraves de i henhold til overordnede mdprioriteringer og gkono-
miske ranmer som er fastsat sentrat — dtsa ma- og resultastyring. Trygdeetaten, Veg-
vesenet og Politi- og lensmannsetaten og helseforetakene er eksempler pafire offentlige
virksomhetsomrader som har innfart hver sin (sveet ulike) variant av regiondiserings-
modellen.

Regiondiseringsmodellen er dtsa et eksternt definert konsept som i varierende grad
bearbeides og tilpasses den aktuelle organisagonen. Tryggvason og Seiring (2005:69)
beskriver regiondiseringsmodellen som en institugondisert oppskrift med utbredelse i
hele Europaog Tollvesenet som «en tungt ingtitugondisert virksomhet som har vaat
gienstand for en endringsprosess (DUP) der denne oppskriften ble vagt for & effektivi-
sere etaten.

Det er lett & sette likhetstegn mellom motiv og forventede effekter. Motivene brukes
for afa giennomdag i bedutningsprosesser. De vil kunne brukes til & legitimere bedut-
ninger og skape oppdutning blant dem som ska giennomga endringene. Motivene vir-
ker som sagsargument for reformer. Uten motiv, engagement og forventninger er det
tungt & ga frabeslutning til handling. Det er derfor rimelig at «flat struktur», «regionalise-
ring» eller andre aktuelle konsepter presenteres som noe positivt i forkant, og at det etter
implementering beskrives som suksessfyit. | Tollvesenets tilfelle var «dle» enige i moti-
vet dler hensikten om a effektivisere og styrke etaten. Men det er ikke sikkert motivene
har ssmmenheng med effekter som fremkommer etter hvert. Effekter kan fremkomme
av hdt andre forhold (arsaker) enn motivene (Ohlsson og Rombach 1998). Derfor kan
en forvente a en eventuell maoppnaelse vil bli forklart ulikt i en organisasion. Noen vil
S a resultatene er en effekt av modellen, mens andre vil S a de skyldes helt andre for-
hold.

Det e pdpekt a konseptdrevet organisagonsutvikling har en symbolsk verdi for
virksomheten i tillegg til en eventuell tilsiktet verdiskapende effekt (Revik 1998). Ved a
tai bruk moderne konsepter viser ledelsen at de falger med i timen, samtidig som de
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signaliserer til eere og konkurrenter a virksomheten er omstillingsvillig. Symbolverdien
kan imidlertid fort bli negativ dersom konseptet ikke forankres tilstrekkelig i organisa-
sionen og knyttestilforlatelig til organisasionens behov. | safall er veien kort til redusert
lederanseel se og lav oppslutning om konseptet.

K onseptenes kanskje fremste verdi ligger i a de stimulerer til reflekgon og bearbei-
ding av en tilstivnet organisagonsstruktur (og kultur). Gjennom bearbeiding og bred
medvirkning vil organisagonen kunne komme ut med andre lgsninger enn konseptet
eller en modifikasjon av konseptet det er grunnleggende enighet om i organisasjonen.

Gode omstillingsprosesser

Etter denne giennomgangen og med erfaring fra en rekke utviklingsprogekter presente-
rer vi seks forhold som szelig viktige for a lykkes med giennomferingen av store utvik-
lingsprogekter og omgtillinger. Disse har st&t sentrdt i utarbeidingen av sparreskjema
som er brukt i undersgkelsen . De vil gaigjen som de viktigste elementene i beskrivelsen
av hvordan DUP har vaat giennomfert. Til st vil de sta sentrdt i dreftingen og de
konklusjoner evalueringen kommer frem til.

Omstillingens hensikt, behov, legitimitet

e Hvaer henskten med omgtillingen eler utviklingsprogektet? Hvordan er hensikten
unnfanget og formulert? Hvilke utfordringer sokes |ast?

e Hvilke behov er omstillingen ment a dekke?

e Ha omdtillingen fét et utgangspunkt som oppfattes som legitimt internt og eks-
ternt?

Omstillingens videre legitimitet pavirkes av hvordan de neste punktene blir handtert

Malklarhet og informasjon

Overordnede ma har lett for & bli formulert i litt for generelle vendinger, naamest som
hensikter som det vanligvis er lett & enes om. Dersom disse ikke er formulert tilstrekke-
ligklart ogi et lokalt sprak, oppnas en midlertidig skinnenighet. Dette kan fato negative
konsekvenser. For det farste kan det forlenge oppstartsfasen fordi lokae krefter ikke
riktig vet hva de ska gigre. Dermed kan en hdler ikke forvente stor oppdutning om
progektet. For det annet kan det etter en tid vise seg a det ikke er enighet om maet
eller mdene. Dette vil ogsa kunne forlenge hele prosessen, men dersom dette medferer
diskusioner der nye md etableres, kan likevel resultatet bli mer vellykket, fordi oppdut-
ningen vil veae stor.

Fra henskt og overordede ma gar veien til operagondisering av md, utforming av
tiltak og bruk av virkemidler. Tiltakene har som intengon a skape positive resultater for
organisasjonen, men de kan ogsa komme il & fa negative konsekvenser, bade for organi-
sagonen og for enkdtindivider. Hvordan handteres ”oversettelsen” av overordnede ma
til operagondiserte, lokde md og tiltak? Og hvordan er mulige positive og negative
effekter presentert?
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Informasion (helst om klart formulerte md) bar ha et innhold dik a ledere og ansa-
te har mulighet til & forsta og ytre seg om progektet. Informagonen ber pa ulike tids-
punkter vaze béde overordnet og konkret. Ved omfattende endringer ber ledelsen for-
skre seg om hva dags informagon som faktisk har nadd ut og blitt oppfattet i
organisasjonen.

Forankring

Forankring handler om involverte parters og akterers aksept av innholdet i en endrings-

prosess. Det dreier seg om aksept og tildutning til bade md og strategier. Det handler

om informagon, kommunikagon og — ikke mingt - medvirkning og innflytelse. Dette

betyr ogsa at forankring er krevende, og det fordrer ikke minst tid. Et prosjekt med ster-

relse og innhold som DUP ber ha bade formell og reell forankring flere steder i og uten-

for organisagonen. | DUPstilfelle vil aktuelle forankringspunkt veare:

e Toppledelse (Toll- og avgiftsdirektaren)

o FEier (Staten representert ved Finansdepartementet)

e Forméle, partbaserte fora med forhandlingsrett (der bade NT, NTL og Akademi-
kerne er representert)

e Linjeledere sentralt og lokalt

e Blant de ansattei organisasonen

| DUPs tilfdlle er det utenkdlig a den formelle forankringen ikke er pa plass. Forank-
ringen ska ogsa vage redl i form av aktarenes faktiske tilstedevaaelse i dle viktige faser
av prosessen. Her ser vi oftei ulike organisasioner at toppledelsen svikter og lar prosjek-
tene seile sin egen §@. Dette reduserer progjektets grad av vellykkethet betraktelig.

Samarbeid og involvering

Samarbeid og involvering handler om afa dle gode krefter engagert i & gjennomfare de
tiltak som kan sikre maloppnéel se. Dette forutsetter at det er oppslutning om maene, og
a det er samsvar mellom md og virkemidler. Her er det avgigrende hvem som involve-
res, hvor tidlig og hvor mye. Er det rom for didog? Gis didogen betydning for proses-
sen? Hvordan handteres uenighet? Hvordan skjer eventuelle reformuleringer av md og
virkemidler?

Ressurser (tid, kompetanse og gkonomi)

Treformer for ressurser kan ha betydning for om prosessen og eler det endelige resul-

tatet er vellykket.

e Erdet satt av tilstrekkelige ressurser i de ulike fasene av prosessen?

e Har organisagonen tilstrekkelig endringskompetanse? Eventuet ogsd Har organisa-
sonen tilstrekkelig kompetanse til & ivareta nye funksoner og styringsprinsipper
som matte fglge av omstillingen; og hva med kompetanse til a utfgre nye oppgaver?

e Er det satt av gkonomiske ressurser til &forberede og giennomfare prosessen; even-
tuelt ogsatil asikre driften inntil denne er kommet i normalt gjenge?
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Oppfoalging og evalueringer
Oppfealging handler mye om redll forankring, ikke bare hos linjeleder, men ogsa hos
toppledelsen. Ledere som viser interesse ved a ettersparre resultater” formidler a pro-
gektet er viktig, og motiverer dessuten ledere og ansatte til videre innsats. Dette er saa-
lig viktig der nye modeller og kongtellasioner ma utvikles far de kan fungere tilfredsstil-
lende. Det kan bidratil & holde retning og tempo, og kan ogsa redusere konflikter.
Evalueringer underveis og i etterkant virker i samme retning. Dette styrker 0gsa vide-
reutviklingspotensiaet. Evaueringer som inkluderer bade ledere, ansatte og brukere
borger for sterre suksess enn evalueringer som foretas av en avgrenset (leder)gruppe.’s

Trygghet og medvirkning

Trygghet og medvirkning inngar vanligvis som en del av punktet «samarbeid og involve-
ring» Men sden Tollvesenet selv har fremhevet dette som denne evadueringens avg o
rende ma pa suksess, har vi i figuren under flyttet disse dik a de bade fremstar som
mulige suksessfaktorer og som suksessbetingelser.

Figur 1.1: Legitime og gode utviklingsprosesser

Legitime og gode prosesser

T&M er bade viktige prosessfaktorer og mal i seg selv

Behov og hensikt
(legitimitetsgrunnlaget)

Klare mal
som blir forstatt (i tillegg til

verdigrunnlag og visjoner)

Informasjon T, | Trygghet
Foaning] .} —
Samarbeid Medvirkning

| Gode
Ansatte/TV resultater?
P

Oppfelging,
evalueringer | T

Tiltak a,b,c osv

15 En kritikk som flere informanter har mabéret er & DUP ble igangsatt uten a resultatene av NOD2
var evaluert.
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Problemstillinger
Slik oppdraget er formulert av Tollvesenet og gjengitt innledningsvis, har det veat et mal
for etaten at DUP gjennomfgares dlik at det leggestil rette for

- sterst mulig grad av trygghet og medvirkning i omstillingsprosesser

- reell medinnflytelse fra arbeidstakernes organi sasjoner

- a omdillingsarbeid ikke blir en belastning, men bidrar til & utlese kreativitet og til &
gi den enkelte medarbeider nye muligheter og utfordringer

- afjerne usikkerhet som kan hindre en vellykket omstilling

Midt i figuren over har vi skilt ut «rygghet» og «medvirkning» som evaueringens kjer-
nepunkter. Disse er imidlertid vevd tett sammen med de seks momentene/ boksene til
vendre i figuren. «Tiltak» og «esultater» bar rimeigvis ogsa innga som elementer i et
utviklingsarbeid. Disse momentene inngar imidlertid ikke i dette evaueringsoppdraget.
Dermed blir vare problemstillinger slik:

Ha DUP vaat giennomfert dik a det har vaat lagt til rette for starst mulig grad av
trygghet og medvirkning ved at
1. hensikt, behov og ma har vaat formulert klart og dik gitt omstillingen et le-
gitimt utgangspunkt? Er konsekvensutredninger foretatt dersom omstilling-
ensart tilsier det?
informasjon er nadd ut rettidig og slik at den er forstétt?
progektet i ale faser har veat tilstrekkelig forankret?
4. de ansatte og deres representanter formelt og redt har kunnet delta og pavir-
ke utvikling og gjennomfering av progektet? Er de blitt hert?
5. det har vaat sait av tilstrekkelig ressurser i form av tid, kompetanse og gko-
nomi?
6. progektet er blitt fulgt opp av ledelsen, evaluert underveis og mot slutten?

w N

Endringer som utfordrer?

Vi har vist at trygghet og medvirkning er viktige faktorer for & lykkes med omstillinger

helt generelt. Men er det i tillegg noe ved DUP spesielt som gjar det ekstra viktig alegge

vekt patrygghet og medvirkning? Det vil vage tilfelle dersom:

- det er uklarhet om mdl eller virkemidler

- det er uenighet om mal eller virkemidler

- md dler virkemidler truer organisagonen eler medlemmene Mulige trusselbilder
kan vege at:

Tollvesenet nedlegges/fugoneres

0 Tollvesenet forandres vesentlig

0 Ledere og ansatte presses

0 Ledere og ansatte mister jobben

(@)
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Dette betyr at det ikke er tilstrekkelig bare & studere prosessen DUP. Vi ma ogsa se pa
virkemidler og tiltak. Hvilke (mulige) endringer meter de tollansatte giennom DUP — og
hvor omfattende er endringene (egentlig)? Utfordres

- etatens eksistensgrunnlag?

- organisagonens identitet og kultur? Vil endringene bevare/ videreutvikle ingtitugo-
nens verdifundament eller vil dette ogsa rokkes?

- etablerte styringssystemer?

- fordeling av posigoner, myndighet, arbeidsoppgaver?

- partsrelagoner, personal politikk, stettefunks oner?

- abeidsmiljg og jobbsikkerhet, herunder ogsa reisevei og arbeidstidsordninger, kom-
petansekrav, mestring, arbeidspress?

3 Metode og gjennomfgring

Alletrinn i evalueringsprosessen har veat gjennomfert i naart samarbeid mellom Fafo og
Tollvesenets egne utredningdedere. Vi har sammen diskutert og kommet frem til prob-
lemstillinger, metodevag, informantutvag, tidsplan og tolkninger av data. Utredningde-
derne har skaffet dokumenter og skrevet dder av DUP-historien som er fremfert i ka
pittel fire. De har ogsa informert ledelsen og tillitsvagte under progektarbeidet og
tilrettelagt for didog underveis. | duttfasen har samtlige informanter som ble personlig
intervjuet, samt sentrae ledere fét anledning til & kommentere rapportutkastet, noe
mange ogsa har gjort. Dermed har vi fatt mange krevende, men nyttige innspill.

Behov for bade dybde og breddeundersgkelser

| evaueringens innledende fase antok vi a en sa stor omstilling som DUP ville bli ulikt
forstétt og tolket av ulike aktarer. Ledere, tillitsvalgte og ansatte vil ofte se samme sak pa
hver sin méte. Det kan skyldes ulike interesser, maprioriteringer dller grad av berarthet,
men det kan ogsa skyldes ulik grad av informasion og involvering. Omfanget av infor-
masion og involvering av mellomledere og ansatte vil ogsa kunne pavirke endringstem-
po, grad av maloppnael se eller mer generelt: organisasjonens endringsevne.

Ledere og ansatte pa ulike nivaer har ulik kjennskap til og forstéelse av organisago-
nen og eventuelle endringsbehov. Sentrae, regionde og lokae aktarer vil derfor ofte
oppleve ett og samme endringsprogekt ganske ulikt. Vi beduttet derfor & innhente in-
formasion internt i Tollvesenet fraale de tre nivaene — fra béde ledere og tillitsvalgte.

Dokumentanalyse

Vi har foretatt en gjennomgang av dokumenter som

e har veet retningsgivende for omstillingen. Det vil farst og fremst s brev og inngtil-
linger til og fra Finansdepartementet, Sortingsproposigoner, interne inngtillinger,
strategiplaner og haringsuttal el ser.
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e beskriver omgtillingen og Tollvesenet for avrig. | tillegg til det som er nevnt over,
kommer arsmeldinger, historiske beskrivelser, Norsk Tollblad, Tollern og interne
notater.

e evauerer mulige resultater av omstillingen. | tillegg til det som er nevnt over kom-
mer en nylig skrevet masteroppgave om DUP.

| denne evduering er eere og kunder utelatt som primaginformanter. Eiers betydning
for prosessen er viktig. Denne f& vi tak i dels giennom dokumenter og dels giennom
intervjuer med ledere og tillitsvagte i Tollvesenet. Kundenes erfaringer fdler utenfor
evaueringens rammer.

Kvalitativ datainnsamling

Gruppeintervjuer er godt egnet til a fange opp hovedstramningene i en organisagon.
Sammenliknet med individuelle informantintervjuer er gruppei ntervjuene kostnadseffek-
tive. Med en riktig sammensetning av gruppene vil informantene ofte bade supplere og
nyansere hverandre. Gruppeintervjuet er ogsa egnet til a diskutere forskjelige oppfat-
ninger og forklaringer pa ulike sparamd. | dike tilfeller negmer gruppeintervjuet seg
fokusgruppemetodikken. Vi benytter en intervjuguide, men 2pner for relativt frie disku-
goner mellom deltakerne. De fleste intervjuene har tatt i overkant av to timer.

Det har veat viktig & skre at bade ledere og tillitsvagte sentrdt, regionat og lokalt
har veet representert. Likeledes savi raskt a aktarer som var spesielt engagert med sd-
ve DUP ogsa kom med. Med utgangspunkt i dokumentanaysen, oppdragsgivers prob-
lemgtillinger og suksessfaktorene (figur 1.1) har vi gennomfert intervjuer med 30 ngk-
kelpersoner. Dette har skjedd i form av seks gruppeintervjuer og et individudt intervju.
Vurderinger av hvilke enheter og informanter som skulle intervjues er gjort i samrad
med Tollvesenets utredningdedere. | lgpet vinteren 2006 ble felgende intervjuer gen-
nomfert:

- Individudlt intervju med Toll- og avgiftsdirektaren.

- Gruppetillitsvalgte sentralt. Alle tre hovedsammenslutninger var representert

- Gruppetillitsvalgte fraén tollregion

- Gruppe ledere sentralt, deriblant medlemmer av det sakalte Grannesutval get

- Gruppe representanter fra det tidligere Omstillingssekretariatet

- Gruppe ledere i regionsledel sen fra én tollregion

- Gruppe ledere fralavere niva enn regionsledelsen fra én tollregion

To kvantitative spgrreundersgkelser
Etter dokumentanalysen og den kvalitative datainnsamlingen fikk vi et godt grunnlag for
autvikle sparreskjemaet som ble sendt ut til samtlige ledere, tillitsvagte og ansatte i dle
de seks regionenets,

Rent teknisk valgte vi a benytte det | nternett-baserte verktayet Quest Back. Dette er
et verktay som vanligvis har kort giennomferingstid, fa komplikagoner, automatiske
purrerutiner, god ivaretakelse av personvernet og hgy svarprosent dersom sperreunder-

16 For enkelthets skyld regner vi TAD som en region i surveysammenheng.
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sgkelsen oppleves som relevant, noe vi hadde grunn til &tro i dette tilfelle. Quest Back
forutsetter a informantene har egen e-postadresse og tilgang pa Internett. Selv om de
ansatte i Tollvesenet i utgangspunktet ikke har sine PCer kablet opp mot I nternett, for-
sto vi det dik at det er enkdlt for den enkelte ansatte & logge seg inn pa dternative PCer
og dik svare pa sperreskjemaet. Det ble ogsa pnet for at flere personer kunne svare fra
samme adresse. Alternativ ville en del kunne sende e-posten til en annen adresse, hvor
sparreskjemaet kunne apnes og bli besvart.

For & nd ansatte som jobbet i Tollvesenet far DUP, men som duttet under veis eler
like etter, ble det laget et eget, postat sperreskjema. Dette ble sendt ut til 78 personer.
41 personer svarte, noe som tilsier en svarprosent pa 53.

Presentasjon av data®’

Svarprosent
Den dektroniske sperreundersgkelsen ble gennomfert i februar og mars 2006. Etter
flere purringer endte vi til slutt opp med 658 svar. 16 personer har jobbet kortere enn to
& i Tollvesenet og har av den grunn ikke fat spgrsmd om DUP. Derfor vil antdlet =
N vage 642 pa sparsmd som er ilt til dle. Dette tilser en svarprosent pa 38, noe som
er usedvanlig lavt i forbindelse med omstillinger som medfgrer nedbemanning, og som
har hatt s3 mye intern gy som Tollvesenet har hatt i forbindelse med DUP. Med ut-
gangspunkt i a svarene pa undersgkelsen vil pavirke Tollvesenets videre utvikling, had-
de vi forventet en svarprosent pa minst det dobbelte. | tillegg til purringer ble ansate i
etaten oppfordret av ledere og fagforeninger om a svare.
Den lave svarprosenten skyldes ikke korte tidsfrister. Mulige forklaringer pa at to
tredeler av de ansatte ikke har svart, kan veae:
- Litentro paat undersgkelsen vil fa betydning for videre utvikling av Tollvesenet
- Enoppfatning av at DUP er noe man har lagt bak seg (stettes ikke av figur 7abc)
- En oppfaning av a en salv ikke har vaat eler burde vaat bergrt av DUP (stettes av
figur 7.yy2)
- Liteninteresse for utvikling av egen arbeidsplass
- Protest mot ledelsen for at ikke hver PC har tilgang pa Internett
- Tekniske problemer med tilgang pa undersgkelsen over Internett

Gjennomgangen av i de fargte kapitlene har vigt, kanskje med unntak av en del som
jobber i TAD, a dlei etaten ber ha vaet mer dler mindre berart av DUP. Hvis mange
mener de ikke er bergrt, er det enten uttrykk for a DUP ikke er redisert, dler a de an-
satte sover i timen. Svarforddlingen vil vise hvilke miljger som har lav svarprosent, og
hva som karakteriserer disse i forhold til DUP-bergrthet. Dersom noen har lat vage &
svare ut fraen vurdering av at det ikke vil fa betydning for etaten eller egen arbeidssitua-
gon, er dette i seg salv en indikator pa a medvirkningsaspektet i Tollvesenet er dérlig

17 Her g& vi kun giennom undersgkelsen som ble sendt ut til ndvagende ledere og ansate i Tollvesenet.
Undersgkelsen som gikk ut til tidligere ansatte, presenteresi kapittel 8.
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ivaretat Vi har mottatt svar fra dle kontor. Vi har ogsa gjort det mulig for flere perso-
ner & svare fra samme PC. Derfor holder vi fast paat tekniske problemer i seg salv ikke
kan forklare den lave svarprosenten. Det faktum at ikke ale har egen PC med I nternett-
tilgang har imidlertid gjort det mer tungvint enn gnskelig afylle ut sperreskjemaet. Dette
kan ha bidratt til a enkdte ledere og ansatte med lav motivagon for & svare har latt
vage. | falge noen av vare informanter hang det igien betyddlig irritason hos mange
etter problemer med & svare pa en tilsvarende undersakelse kort tid far var ble gjen-
nomfart.

| den perioden sparreskjemaet var tilgiengelig for besvarelser, og slig i forbindelse
med purringer, fikk vi mange negative tilbakemedinger pa metodevaget. Sden mange
ikke hadde tilgang pa Internett pa kontoret, fordret det (som beskrevet over) en viss
innsats for & svare. Vi var spent pa hvordan denne terskelen for & svare ville da ut pa
svarforddingen. Ville ledere og ansatte med lett tilgang til I nternett bli overrepresentert?
Svarene vi har fatt inn viser, som vi skal se, imidlertid at dette ikke er tilfelle. Det er sna-
rere tvert i mot: sveet mange som sitter sentrat med lett tilgang pa Internett, som har
latt vagre A svare.

Svarfordeling etter region og kontorstgrrelse

Odo og Akershus er den desiderte starste regionen. Med cirka 550 ansatte utgjer de
dene cirka en tredd av etatens ansate. Fra den regionen har vi mottait 104 svar, noe
som tilsvarer en svarprosent pa 18,8. (Tabell 3.1) Dette er cirka havparten sA mange
som den giennomsnittlige svarprosenten. Det betyr & Odo og Akershus er betydelig
underrepresentert.’8 Region Nord-Norge er minst. Her har 46 av 80 ansatte svart. Dette
gir en svarprosent pa 57,5. Sammenliknet med de andre regionene e derfor Nord-
Norge overrepresentert i vart utvag. Det samme gielder ogsa blant annet Vest-Norge.
Dette betyr at svarene fra disse regionene har starre betydning for det totabildet under-
sekelsen gir, enn det de burde hatt. Hvis det for eksempe er dik a Vest-Norge er svaat
fornayd og Odo og Akershus er svagt misforngyd med DUP, savil en uvektet andyse
gi et bilde av DUP som er for positivt.

18 Dersom dette har betydning for anadysen, kan svarene vektes. Det betyr a svarene fra hver region
multipliseres. Odo og Akershus vektes dik a hver informant tillegges cirka dobbd verdi. Hver regions
vekt er sat i parentes; Odo og Akershus (2,01), @st-Norge (1,06), Ser-Norge (0,75), Vest-Norge (0,67),
Midt-Norge (0,89) Nord-Norge (0,66) og TAD (1,39). Regionene med vekt under O er med andre ord
overrepresentert i utvalget.
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Tabell 3.1 Antall ansatte i Tollvesenet og svarfordeling etter region

Ant ansatte Prosent av ansatte Antall svar Svarprosent Prosent av svarene
Sum 1743 100,0 658 37,8 100,0
Oslo og Akershus 554 31,8 104 18,8 15,8
Jst-Norge 302 17,3 108 35,8 16,4
Sgr-Norge 212 12,2 107 50,5 16,3
Vest-Norge 182 10,4 102 56,0 15,5
Midt-Norge 137 7,9 58 42,3 8,8
Nord-Norge 80 4,6 46 57,5 7,0
TAD 276 15,8 75 27,2 11,4
Ikke oppgitt 58 8,8

Gar vi inn pa den enkelte tollenhet (tabell 3.2), ser vi at de fleste enhetene har en ganske
hay svarprosent. 19 enheter har hgyere svarprosent enn giennomsnittet. Blant disse lig-
ger svarprosenten paca 60.1° Regiontollstedene, TAD og €tt av de starse tollstedene
har bemerkelsesverdig lav svarprosent. Sdv om dette utgjer fa tienestesteder, har disse
mange ansatte slik at de trekker gjennomsnittet ned.

19 Men ogsa dette kan betraktes som lavt i omstillingssammenheng.
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Tabell 3.2 Svarfordeling og svarprosent ved de ulike tollenhetene. TAD og ekspedisjonskontor er holdt utenfor.

Tollenhet Antall ansatte Antall svar Svarprosent
Lite tollsted 6 6 100,0
Mellomstort tollsted 14 12 85,7
Mellomstort tollsted 11 9 81,8
Stort tollsted 30 23 76,7
Lite tollsted 7 5 71,4
Stort tollsted 65 45 69,2
Regiontollsted 33 22 66,7
Lite tollsted 6 4 66,7
Stort tollsted 42 27 64,3
Stort tollsted 64 40 62,5
Mellomstort tollsted 15 9 60,0
Mellomstort tollsted 19 11 57,9
Mellomstort tollsted 21 12 57,1
Lite tollsted 7 4 57,1
Stort tollsted 29 15 51,7
Lite tollsted 3 50,0
Lite tollsted 3 42,9
Regiontollsted 90 36 40,0
Stort tollsted 38 15 39,5
Lite tollsted 2 33,3
Lite tollsted 1 33,3
Regiontollsted 77 25 32,5
Regiontollsted 85 27 31,8
Regiontollsted 196 59 30,1
Mellomstort tollsted 14 4 28,6
Regiontollsted 490 100 20,4
Lite tollsted 6 16,7
Lite tollsted 7 14,3
Stort tollsted 64 6,3

Fordeling etter kjgnn, alder og utdanning
Utvalget bestér av 40 prosent kvinner og 60 prosent menn (tabell 3.3). Dette avviker
noe fra Tollvesenets persondstatikk som opererer med en cirka 50-50 fordding. Gjen-
nomsnittsdderen er 43,3 &. Dette er hgyere enn tdlene fra persondstatistikken. Vart

utvalg er spesielt underrepresentert i ddersgruppen 21 til 34 &, mens adersgruppen 45

til 54 & er overrepresentert. Det kan dtsa se ut til a unge og spesidt kvinner er under-
representert, mens eldre og spesielt menn er overrepresentert.
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Tabell 3.3 Svarfordeling og svarprosent etter kjgnn og alder.

Survey 2006 Tall fra Tollvesenet
Kjgnn Antall Prosent Prosent
Kvinne (gj.sn.alder: 42,1 ar) 264 40,1 48,0
Mann  (gj.sn.alder: 44,5 ar) 394 59,9 52,0
Sum 658 100,0
Alder, gj.sn 43,3 ar Antall Prosent
21-34 ar 91 13,8 31,3
35-44 ar 275 41,8 39,4
45-54 ar 215 32,7 22,1
55-64 ar 68 10,3 7,2
Ikke oppgitt 9 14
Sum 658 100,0

Tollvesenet har sterke tradigoner. Mange ansatte jobber der hele sitt yrkesaktive liv. En
del har fulgt bade foreldre og besteforeldre i yrkesvaget. Det er derfor & forvente at
mange av de litt edre ansatte ogsd har lang ansiennitet i etaten. Gjennomsnittlig ansien-
nitet i utvalget er nesten 20 & (vedleggstabell 3.1). Dette er antakedlig litt hayere enn det
som gielder for hele Tollvesenet. 30 prosent av vare informanter har jobbet i etaten i
mer 25 &r, mens bare to prosent har jobbet i to & eller mindre.

To treddler av informantene har utdanning fra videregdende skoles niva De gvrige
har i al hovedsak hayskole- dler universitetsutdanning. 85 prosent har gétt pa Tollsko-
len / Tollvesenets kompetansesenter (vedleggstabell 3.1). Begge utdanningsnivaer er
med andre ord representert blant ansatte med Tollskolen.

Fordeling etter arbeideoppgaver og jobberfaring

25 prosent av informantene har grensekontroll som sin viktigste arbeidsoppgave (Figur
3.1). Ytterligere ti prosent jobber med grensekontroll, men uten & ha det som hoved-
oppgave. Deretter falger administrative oppgaver, varefarsel og fastsettelse og virksom-
hetskontroll. Rettidig innbetaling og saksbehandling er det fagre som driver med. Sam-
menliknet med Tollvesenets ressursrapportering for 2005 e vat utvag noe
overrepresentert pa omradene grensekontroll, varefarse og fastsettelse og virksomhets-
kontroll. Andelen som jobber med administrative oppgaver er omtrent den samme |
utvalget som i virkeligheten (populagonen). Utvaget er underrepresentert pa omradet
annet/ gvrige oppgaver. | figur 3.1 under ser vi hvordan informantene fordeler segi for-
hold til arbeidsomréder:
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Figur 3.1 Svarfordeling etter arbeidsoppgaver

Grensekontroll _—1
Administrative oppgaver _—1
Varefgrsel og fastsettelse _—1
Virksomhetskontroll _—‘
Saksbehandling _—‘

Annet
Rettidig innbetaling

0,0 20,0 40,0 60,0 80,0

‘ m Ett kryss o Flere kryss ‘

77 prosent av informantene har erfaring fra a jobbe utenfor Tollvesenet (vedleggstabell
3.1) Vi SAi kapittel 1 a organisagonskulturen og tollerens tilhgrighet til etaten ble sterkt
fremhevet i de kvditative intervjuene. Mange har bade arbeid og privatliv innenfor tol-
lermiljget. A vaze toller er dtsd mer enn e yrke. Det er identitetsdannende i sterkere
grad enn for mange andre yrkesutavere, og noe en er og ikke bare et yrke man har.

Pa denne bakgrunnen forventet vi a en sterre andel, saalig blant de eldre, ikke har
yrkeserfaring utenfor Tollvesenet. Sdv om yngre ansatte oftest har etatsekstern yrkeser-
faring, har sAmye som to tredeler av ansatte over 45 &r jobbet andre steder enni Tollve-
senet (vedleggstabell 3.2). Andelen er omtrent like stor blant ansatte over 55 ar.

Fagforeningstilknytning

Organisagonsprosenten i etaten er hgy. Nesten 98 prosent av informantene er fagorga
nisert (figur 3.2). | beskrivelsen av Tollvesenet kommer det frem & Norsk Tollerfor-
bund har en sterk plass, béde hva gjelder oppslutning og samarbeid med ledelsen. Ni av
ti er organisert i Norsk Tollerforbund (NT). To prosent er organisert i NTL eler et an-
net LO-forbund, mens fire prosent e medlem av et forbund tilduttet Akademikerne.
Dette er et godt grunnlag for et partssamarbeid mellom ledelsen og NT. De to andre
forbundene er derimot s fa at de ofte er representert ved NT i partsbaserte meter.
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Figur 3.2 Fagforeningsmedlemskap i utvalget og i henhold til medlemslister

Ikke svart

Ikke fagorganisert

NTL, annet LO-
forbund

Akademikerne

_ERas e D

Norsk Tollerforbund
(YS)

0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0

W Utvalg [1Medlemslister

En sammenlikning av forbundenes medlemsmasse og medlemssammensetningen i ut-
valget viser a NT er svakt overrepresentert, mens uorganiserte er noe underrepresen-
tert. NT har 1508 medlemmer, noe som tilsvarer ca 85 prosent av dle ansate i Tollve-
senet. NTL og Akademikerne utgier samme andel i undersgkelsesutvalget som |
virkeligheten. Akademikerne og uorganiserte er for evrig farst og fremst finnei TAD.

Representativitet

Svarene kommer fra den typiske og mest bergrte toller

Vi har fa informanter med liten ansiennitet. Dette er rimelig, al den tid undersakelsen
primaat retter seg til ansate som har jobbet i etaten i mer enn to &. Videre er ddre an-
satte overrepresentert. Dette indikerer a utvalget har flere som er berert av reformen
enn populasionen (alle ansatte i Tollvesenet).

Ansatte ved regionskontorene og ansate i typiske kontorfunkgoner er underrepre-
sentert. Dette e miljger som har vaet relativt lite berert av reformen. TAD og Odo og
Akershus tollregion, begge tjenesteenheter som var lite bergrt av reformen, er ogsa un-
derrepresentert (figur 7.1). Vi kan dtsadafast a ledere og ansate som har vaat i befat-
ning med reformen har en hgy svarprosent, mens de som ikke oppfatter at reformen har
angdtt dem, i mindre grad har brydd seg om & svare. Ikke mingt har vi sett a svarene
kommer fra den typiske, utearbeidende toller. Hvis disse utgiar sammen i Tollvesenet,
utger svarene som fremkommer i undersskelsen en betydelig utfordring for etaten.
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Hvis de derimot representerer garsdagens tollvesen, er utfordringen en annen. | tillegg
er andelen som har dttet i de formelle arbeidsgruppene hgy. De som har Sttet her, er
mer involvert, mindre negativt berart og mer forngyde enn de gvrige.
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Del 2

4 DUP i hovedtrekk?®

Dette kapitlet baserer seg pa giennomgang av D UP-dokumenter og intervjuer med ngk-
kel personer.

DUP-perioden: 2001 - 2005

TAD opererer med 20.12.01 som startpunktet for DUP. Dette er datoen da etaten mot-
tok dtt oppdrag fra Finansdepartementet. Fire & senere, ved utgangen av 2005, ska
DUP havaat avduttet. Da skulle dle vedtatte strukturendringer, oppgaver og organisa-
toriske endringer vaagre pa plass.

Bakgrunnen, og det derav falgende motivet for arbeidet med DUP, er formulert flere
steder tidlig i prosessen. Mot dutten av forberedesesfasen oppsummeres det dik av
regjeringen i St.prp. nr.1 2002-2003 side 17 under «Behov for omorganisering av toll- og
avgiftsetatens ytre forvaltning»:

«Fglgende utviklingstrekk er saalig viktige:

- @kende internagondisering med stadig friere verdenshande medferer gkning
i person- 0g varestrgmmen over grensene.

- Apnere grenser i Europamed mer organisert og internasiona kriminaitet enn
tidligere gjar oppgavene mer komplekse,

- Krav til gkt fleksibilitet og evne til omgtilling pa grunn av nye trafikkmenstre,
endrede sikkerhetskrav ( for eksempel mat) og akutte hendelser ( for eksempel
munn- og klovsykeutbruddet i 2001).

- Utviklingen innen den elektroniske informagonsteknologien gir mulighet for
mer effektive arbeidsprosesser, mer effektiv kommunikasjon med brukerne og
stedsuavhengig organisering.

- @kte krav fra publikum, naaingslivet og media om bedre tjenesteyting.»

God opptakt

Brevet fra Finansdepartementet 20.12.01 er en oppfelging av S.prp. Nr. 1 (2001-2002)
kapittel 1610 der det i et avsnitt om sentrae utfordringer og tiltak heter a «Toll- og av-
giftsetaten vil fortsatt vurdere distriktsforvatningens organisering og samhandling over
distriktsgrensene, med tanke pa kostnadseffektiv ressursutnyttelse og utvikling av gode

20 En del av teksten baserer seg pa notatet ”Digtriktsutviklingsprosessen — en kronologisk beskrivelse” av
Morten Dybedland og Rita Edvardseni TAD.
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fagmiljger.» Blant det som ska bli md for DUP er blant annet «akt innsats for a styrke
grensekontrollen» trukket frem. Toll- og avgiftsdirektaren beskriver oppstarten dlik:

«Hadde det ikke veat for regjeringsskiftet, ville vi fat «go» fra finansdepartementet
mye tidligere.»

Med dette viser Toll- og avgiftsdirekteren til samtaler med politisk ledelse der hun har
lagt frem sine vurderinger om Tollvesenets utfordringer og utviklingsbehov. Allerede
08.01.02 informeres de ansatte om at etaten etter noe venting har fatt fullmakt til

«sdlv a kunne omorganisere Tollvesenet dik at etaten er best mulig rustet for fremti-
dens utfordring. [...] ved sdv & ta grep om prosessene, vise endringsvillighet, ny-
tenkning og evne til effektivisering, kan vi unngd a det e noen andre som setter |
gang endringer som bergrer oss paen uhddig mée. Ingen andre kan, som 0ss, ivare-
ta dle tollfaglige aspekter i en dik prosess — dler skre a Tollvesenet fremdees vil
vage en effektiv avgifts- og kontrolletat i samfunnets tjeneste».

Under intervjuene spurte vi en ledergruppe om Toll- og avgiftsdirektarens initiativ blant
annet var motivert ut fra & komme departementet i forkjgpet og dik sikre seg styring
over prosessen. Til dette svarer de avkreftende at

«dersom ikke direkteren hadde tatt initiativ sa hadde det ikke skjedd noe. «Alle» i eta-
ten var enig i at noe matte gjares med organisasjonen, men hvem eller hva som skulle
bergres, var fordapig ikke avklart. Tollvesenets ledelse mente det var viktig & se pa
ressursbruken i etaten, og at visse omréder métte styrkes. Derfor var det viktig a
Toll- og avgiftsdirektaren tok dette initietivet.»

Norsk Tollerforbund gér enda lenger:
«Toll- og avgiftsdirektgren var som toppleder rimeligvis den viktigste aktgren. DUP
ble iverksat pa hennes initiativ. Toll- og avgiftsdirektgren har riktignok relatert St
opplegg til et brev fra departementet, men DUP var hennes greie, akkurat som andre
direktarer har hatt sine.»

To andre ledergrupper svarer derimot mer bekreftende, a Toll- og avgiftsdirekteren sa
at endringer ville komme uansett:

D¢t e klart det foreld et anske om a styre prosessen selv. Det var pa gang en regio-
nalisering i andre etater og direktorater, og det 1ai kortene at vi sto for tur.»

dnitiativet om endring ville ha kommet fra politisk hold hvis ikke Toll- og avgiftsdi-
rekteren hadde tatt initiativet. Det var en bglge av regionalisering.»

De to sste sterte informantene har et godt poeng. Fra 2001 gkte endringstekten i sta-
ten, og etter regjeringsskiftet i 2001 fant det sted vesentlige endringer. En av dem var
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bedutningen om & skille ut produkgonsenheten i Satens vegvesen, og etablere denne
som et heleid statsakgesaskap, i dag kjent som Mesta AS (Fafo 2006 under arbeid). Til
stette for Toll- og avgiftsdirektarens initiativ kan ogsa anferes erfaringer fra 1980-tallet
og litt inn p&d 1990-tallet i forbindelse med det sdkalte ROSA-prosjektet der det [ainne et
fordag om & da sammen Tollvesenet og Skatteetaten (S.prp. nr.82 1990-1991) dik det
ble gjort i andre land. Dette mgtte stor motstand og ble ikke giennomfart i Norge. Toll-
og avgiftsdirektarens initiativ kan derfor ha bidratt til & beholde sserpreget ved etaten.
Toll- og avgiftsdirekteren sier selv dette:

«Det var en prossss her pa tidlig 1990-tdlet. Da gikk et av fordagene ut pa a dai
sammen toll og skatt. Det har man f eks gort i Danmark og Sorbritannia. Norsk
Tollerforbund fikk forhindra dette etter intens lobby opp mot det politiske nivaet.
Men dette med en eventuell sammendaing vil henge over oss som en sovende poli-
tisk sak. Det er ikke paden politiske agendana Mitt ma er a Tollvesenet ska bli en
sa god virksomhet a dette ikke fremstar som noe dternativ. Vi har ogsa en dags
fredningstid nd som en konsekvens av det som foregar i skatteetaten.

Pa dette grunnlaget kan vi dafast a DUP er internt initiert. DUP er blitt til ut fraledd-
sens vurderinger av hvordan etaten best kan imgtekomme eers (Finansdepartemen-
tet/ ministeren) og etatens krav til effektivitet, brukers behov for kvditet og etatens
handtering av mulige konkurrenter. Et havt & tidligere (30.05.01) hadde Toll- og av-
giftsdirekteren signaisert behovet for en giennomgang av lokaforvatningen pa lands-
styremetet til Norsk Tollerforbund (NT).

Det ligger dtsd en intern vurdering av eksternt press (etatens omgivelser) til grunn
for gnsket om a giennomfere DUP. 2 Det starste fagforbundet er ogsd informert pa et
svaat tidlig tidspunkt, mens de ansatte orienteres umiddebart etter a det er klart a
DUP vil komme. Som vist i kapittel 2.5 har internt initierte endringsprosesser (med in-
ternt utviklede lasningsfordag) vanligvis sterre mulighet for alykkes godt enn prosesser
der initiativ og modellvag kommer utenfra Det er ogsa lagt til rette for direkte og indi-
rekte medvirkning fra de ansattes side pa et tidlig tidspunkt. DUP har derfor et godt
utgangspunki.

Finansdepartementets fgringer

Som datlig etat vil Tollvesenet oppleve politisk styrte endringsprosesser. Disse kan vege

bestemt pa et niva flere hakk over organisagonen sdv. For det andre begrenses for-

handlingsretten nar beslutningen om omstilling er politisk vedtatt.??
Finansdepartementets klarsignal kunne hainneholdt en anerkjennelse av Tollvesenets

egen andyse med beskjed om & foreta nadvendige tiltak for & na mdene innenfor gitte

rammer. Brevet av 20.12.01 inneholder imidlertid en rekke konkrete anvisninger om

21 tillegg til denne formelle kommunikasjonen vi har beskrevet, forela det naer kontakt av mer uformell
karakter mellom TAD og FIN.

22 | henhold til Hovedavtalen, del 1, pkt. 3. Dette utdypesi kapittel 6.
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viktige tiltak/ tiltaksomrader av funksonell og strukturell karakter og hvordan prosessen
burde gjennomfares. Blant annet blir etaten bedt om & vurdere

- inndeling av etatsforvaltningen i faare distrikter

- inndeling av det enkelte distrikt i faare tollsteder

- samlokalisering og samledelse av tollsteder

- bruken av mobile kontrollenheter

- deltakelsei offentlige servicekontor

Depatementet ber videre om a distriktsmessige konsekvenser vurderes, og & DUP-
planene tilpasses Regjeringens arbeid for modernisering og omstilling i offentlig sektor.

For a Tollvesenets DUP-fordag skulle kunne bli behandlet i forbindelse med gats-
budsiettet for 2003, méte det vage departementet i hende innen 3. mai 2002. Det vil s
at etaten har fire maneder til alage en plan for DUP.

Dermed stter vi igien med en litt annen forhistorie, som litt spissformulert kan
sammenfattes lik: Toll- og avgiftsdirekteren kommer departementet litt i forkjapet med
sin henstilling om & gjennomfare en omstillingsprosess. Departementet svarer pa samme
mée som de antakelig ville ha gjort ogsd om Toll- og avgiftsdirektaren ikke hadde
kommet med sitt initiativ; nemlig ved a gi beskjed om innfere en «fortollet» variant av
regionaiseringsmodellen. Dermed er utgangspunktet for afatil en endringsprosess med
stor oppsutning noe darligere. Etatens anledning til & utvikle lgsninger de salv har tiltro
til pa grunnlag av eget diagnosearbeid, svekkes. Ledelsen f& da en helt annet oppgave,
nemlig a selge inn et produkt til sine ansate. Ledelsens informasions- og forklarings-
oppgaver blir bade viktigere, sterre og mer krevende.23

Internt forarbeid med korte tidsfrister

Samtidig som hele organisagonen 08.01.02 informeres per e-post om at startskuddet for

DUP har gatt, blir det medddt a det ska nedsettes en arbeidsgruppe som skd jobbe i

trad med faringene fra departementet. Arbeidsgruppen skal blant annet :

- «&/urdere organiseringen av etatens arbeidsoppgaver og komme med fordag til for-
bedringer. Speselt skd gruppen vurdere sentraisering, desentrdisering og flytting av
arbeidsoppgaver.

- Vurdere distrikts- og tollstedsstrukturen i etaten og komme med fordag til forbed-
ringer. Spesidt skd gruppen vurdere fagre distrikter og faere tollsteder.”

Hensikten med denne utredningen er aruste Tollvesenet til 3 mate nye utfordringer dik

det er formulert i utvalgets senere innstilling:

- Behovet for dendre og utvikle Tollvesenet i takt med samfunnsutviklingen

- Grunnet strammere gkonomiske ressurser ma etaten «unne omprioritere ressurser
til prioriterte gjaremal»

3 Seinternt notat «Digtriktsutviklingsprosessen — en kronologisk beskrivelsexav Morten Dybedand og
Rita Edvardsen i TAD for en mer utfyllende og mindre kritisk version.
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- For askre best mulig effekt av de tilgjengelige ressursene, er det viktig at organise-
ringen av lokaforvatningen er tilpasset utfordringer Tollvesenet & overfor. «Qer-
re og mer baaekraftige organisasonsenheter er tiltak i denne sammenhengy»

Arbeidsgruppen bestdr av representanter fra TAD, noen av tolldistriktene og Norsk
Tollerforbund (NT)?4. Gruppen ledes av direktgr Tom Erik Grannes. Den skd levere
sitt fordag til Toll- og avgiftsdirektaren 22.03.02. Deres fordag sendes pa hering i toll-
distriktene i gpril far Toll- og avgiftsdirektaren utarbeider Stt endelige fordag, som sen-
des Finansdepartementet i ma. Deretter skd etatens fordag pa hering i regi av Finans-
departementet far endelig godkjenning i forbindel se med statsbudsettet for 2003.

Ledelsen var klar over a tidsfristen var knapp, og a det derfor kunne bli vanskelig &
oppna bred medvirkning i den ferste utredningsfasen. Den sentrde arbeidsgruppen
matte derfor etablere nag kontakt med distriktene og sarge for rask og samtidig infor-
magon til dle. En egen e-postadresse ble etablert hvor den enkelte ansatte kunne sende
spersmd og innspill direkte til arbeidsgruppen. Det kom imidlertid ikke sa mange inn-
spill. Dermed ma eventuell toveiskommunikasion ivaretas i haringsrunden. Dette svek-
ker utsiktene for a klare & utvikle et DUP-konsept med bred oppdutning. N&r arbeids-
gruppen leverer sin inngtilling til Toll- og avgiftsdirektaren, er det med reservagon for
Norsk Tollerforbund om a de oppfater inngtillingen som et utkast som senere kan
endres. NT ber ogsa om at det foretas en konsekvensutredning der personaspgrsma
blir saalig ivaretatt.

Konseptdrevet strukturreform?

| diskugionene som pagd varen 2002, sies det lite om reformens grunnleggende md. Vi
vet ikke om dette skyldes a det er enighet om mdene, a de ikke er tilgjengdlige for dis-
kusion, at de rett og dlett tas for gitt, eller om de drukner i strukturdiskusjonene.

Arbeidsgruppens innstilling

Arbeidsgruppen foredo i sin inngtilling & redusere ti tolldistrikter til seks regioner og a
legge ned 14 tollsteder, sld sammen enkelte tolIsteder og endre status pa ytterligere noen.
| tillegg foredo arbeldsgruppen a en rekke arbeidsoppgaver skulle sentraiseres, desent-
rdiseres, samles dler flyttes?s En sentra konkluson er a ved a styrke ressursene i det
sentrale gstlandsomradet vil etaten oppna bedre resultater. Arbeidsgruppen dar ogsa
fast at det er mulig afrigjere ressurser til prioriterte oppgaver ved & redusere antall enhe-

24 Det er noe uklart hvilken status lederen av NT hadde i utvalget. Fraledelsens side var han trukket med
som gverste tillitsvagt for NTs medlemmer. Dermed overholdt ledelsen informagonsplikten i henhold
til Hovedavtaen. Samtidig var det viktig for NT at ddtakelsen i Grannesutvalget ikke kom i velen for
NTs rettigheter i forhold til dreftinger og forhandlinger. Derfor oppfattet NTs leder selv a han var med
som privatperson.

2 For en mer detdjert beskrivelse henvises det til Dybedand og Edvardsens notat ”Digtriktsutviklings-
prosessen — en kronologisk beskrivelse” samt selve inntillingen av 21.03.02.
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ter. En annen begrunnelse for endringsfordagene er a de nye utfordringene? siller
betydelige krav til ressurser ved det enkelte kontor. Dette vil ikke vaee mulig & innfri
ved dagens mange sma enheter. Fagre og sterre enheter vil ogsa vaee mer fleksible ved
behov for omdisponeringer og samtidig mindre sarbare ved personafraves.

Endringene vil gi store muligheter for & omdisponere ressurser. Arbeidsgruppen an-
dar a den foredéte omorganiseringen gir rom for & omdisponere vel 100 arsverk, noe
som vil kunne forbedre etatens resultater vesentlig pa sikt. Til grunn for disse fordagene
|& dokumentasjon om at:

0 Odo og Akershus tolldistrikt utferer 65 prosent av etatens oppgavevolum
med 37 prosent av bemanningen.

0 @stlandsomrédet har best resultater i bedriftskontrollen og smuglingskontrol-
len?”. Hovedtyngden av varefardene til og fralandet g& over @stlandsomra-
det med ferger og over sgndre del av svenskegrensen

0 Sarre enheter som baserer kontrollen pa informason og mobili-
tet/ fleksbilitet, har de beste resultatene i smuglingskontrollen. Dette fordrer
imidlertid at disse enhetene har nadvendige ressurser til radighet.

0 S9maenheter har giennomgdende lavere produksion og resultater per arsverk
enn starre enheter

Reskgonene pa Grannesutvagets inngtilling var ganske skarpe. Et giennomgdende
mengter i hgringsuttaelsene er at de tolldistrikter som ville bli mest berert, forutentje-
nestemannsorganisagonene, var mest skeptiske til prosessen. Kritikken dreide seg blant
annet om tidsrammer, informasjon og sammensetning av arbeidsgruppen. Det blei flere
heringsuttalelser hevdet at den statistikk som utvalget bygget pd, var mangefull og for
darlig. Satistikken ble blant annet benyttet til & dokumentere et misforhold mellom be-
manning og arbeidsmengde/ resultater i de ulike deler av landet. | Nordland tolldistrikts
haringsuttalelse stér det blant annet alese:

«Det ble tidlig i prosessen pdpekt betydningen av god kommunikagon og medvirk-
ning fra lokaforvatningen. Pa bakgrunn av dette er det overraskende a arbeids-
gruppen ikke har funnet det ngdvendig & be om en vurdering fra det enkelte distrikt
om endringer i trafikkmanster, utviklingstrekk i naaringslivet m.m..» (s. 2)

Det var ogsa flere hgringsuttalelser som pdpekte manglende medbestemmelse samt fa
betraktninger knyttet til konsekvensene for de ansatte. ik sett kan det hevdes & maet
om mest mulig medbestemmelse og trygghet fikk en dérlig start.

% @kende internagjonaisering med gkte person- og varestrammer. Apnere grenser i Europa. Utvikling
innen eektronisk informagons- og kommunikagonsteknologi. @Pkte krav til det offentlige om starre
effektivitet og bedre tjenesteyting.

27 Sammen med fergehavnene pa Ser- og Vestlandet.
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Etatens forslag til Finansdepartementet

| heringssvarene er det enighet om behovet for & vurdere en ny organisering av dist-
riktsforvatningen i lys av endringer i nagingsstruktur, transportmenstre og gkte krav
om mer effektivitet i offentlig sektor. Tolldistriktene var enige i potensiaet for gevinster
med faare og sterre enheter, mens tjenestemannsorganisasonene var skeptisketil en sk
effekt.

Mens tolldistriktene var enige om behovet for a se pa organiseringen av lokaforvalt-
ningen, var de uenige i sin vurdering av arbeidsgruppens konkrete fordag. Gjennomgé-
ende var de tolldistrikter som mistet oppgaver og ikke fikk regionstollsted negative,
mens de tolldistrikter som ble foreslatt a bli tilfart oppgaver og bli sete for regiontollste-
der, var mer positive.

08.05.02 oversender Toll- og avgiftsdirektaren etatens fordag til Finansdepartemen-
tet. Her forespeiles det at etaten vil kunne frigjare ressurser tilsvarende cirka 100 arsverk
til prioriterte gjgremd ved a redusere antal enheter. Videre a produktiviteten vil gke
ved fagre og starre enheter. Det fremgar ogsa a flytting av oppgaver fra de sentrde
strokene pa @stlandet til distriktene vil bli vurdert, og a det vil kunne bli opprettet regi-
onde og nagonde fagmiljger. Ellers star det at endringsfordaget ikke vil medfare redu-
sert servicenivafor nagingslivet, og at det ikke vil vaare behov for & gjennomfare en dist-
riktsmessig konsekvensutredning. Det nevnes imidlertid ikke noe om at reformen ogsa
innbefatter en fornyelse av gkonomistyring og personal- og ledelsespolicy.?8

Arbeidsgruppens inngtilling er endret pa enkelte og til dels kontroversidlle punkter.
Dette gelder farst og fremst plassering av regiontollsted | Vest (Bergen velges fremfor
Stavanger) og Ser (Sandefjord velges fremfor Drammen).

Politisk behandling og endelig mal for DUP

Finansdepartementet mottar svar fra 63 haringsinstanser®. Disse var overveiende posi-
tive til den nye modellen for organisering av Toll- og avgiftsetatens ytre forvatning med
vekt pa sterkere regiondisering, fagre enheter og starre fagmiljger. Det var derimot en
del uenighet om lokdiseringen av de ulike enhetene. Dette gjenspeiler seg ogsa i Sor-
tingets debatt om saken.

Regjeringen slutter seg til deler av etatens forslag. Den omgjar imidlertid plasseringen
av regiontollstedet i Region Sar. Dette blir plassert i Kristiansand i stedet for Sande-
fjord. Videre skd kontorstrukturen for @vrig og en av regionsgrensene legges frem for
Regjeringen senere, etter en forutgaende prosess mellom Finansdepartementet, Arbeids-
og administragonsdepartementet, Kommuna- og regionadepartementet og Justisdepar-
tementet.

Ett & senere (17.03.03) leverer en tverrdepartementa arbeidsgruppe sin inngtilling.
Den inneholder en del nye endringer av ulike tjenestesteders status. Tollvesenet far én
uke pa seg til & gjennomfare en haring og gi sitt svar. Innstillingen hadde fa betraktning-

28 Det pag& nd et arbeid i Tollvesenet med fornyelse av gkonomistyring og persond- og ledelsespolicy.
Dette er imidlertid ikke en del av DUP.

2 Hgringsnstansene var aktuelle departementer og underliggende etaer, fylkeskommunene, berarte
kommuner og utvalgte organisasjoner.
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er om personamessige konsekvenser av DUP. Det vi farst oppfattet som arrogant sen-
drektighet i departementet, viser seg a vagre en beduttet tilbakeholdelse. Dette skapte
grobunn for rykter og uskkerhet hos bergrte ansate. 1fglge Norsk Tollerforbund ble
notatet farst offentliggjort etter pressfraNRK. 30

Toll- og avgiftsdirektaren meddeler 24.03.03 Finansdepartementet a endringene tas
til etterretning selv om hun ikke er enig i dle. | ma 2003 legger Regjeringen frem sin
beslutning om organiseringen av Tollvesenets ytre forvaltning for Stortinget i St. prp. nr.
65 (2002-2003). Sortinget gir sin tildutning i forbindelse med finanskomiteens innstil-
ling (Inst.S.260 (2002-2003)) samme Var.

| brev av 26.06.03 medddler Finansdepartementet TAD hvordan og n& organise-
ringen av Toll- og avgiftsetatens ytre forvaltning skal gjennomfares.

Med DUP har Tollvesenet fét sin vergon av regiondiseringsmoddlen. Gjennom
denne modellen er Tollvesenet blitt presentert en oppskrift for algse et effektiviserings-
behov. Regjeringens konkluderer i St.prp. Nr. 1 2002—-2003 side 20 med at:

«Tollvesenet har stort behov for & endre organisagionsstrukturen i sin ytre forvalt-
ning. B&de forvatningspolitiske og rene toll- og avgiftsfaglige hensyn tder for en
struktur preget av regionalisering, faare organisasonsenheter og starre fagmiljger.»

| sitatet anferes et forvatningspolitisk argument for & velge regiondiseringsmodellen.
Dette kan vage en bade riktig og viktig bedutning. Men vi kan konstatere a vaget tas
langt fra «der skoen méatte trykke». Regjeringen sier videre at

«Den nye lgsningen vil etter Regeringens mening gi klare gevingter i forhold til da-
gens organisering. Den foredétte regionsstrukturen, kombinert med omdisponering
av ressurser, vil bidra til hgyere kvdlitet og okt effektivitet i arbeidet, samt til bedre
ressursutnyttelse. | tillegg vil forslaget medfere riktigere toll- og avgiftsinngang.»

Forprosjekt, Omstillingssekretariat og regionale prosjekter
| perioden fra 08.05.02 til 17.03.03 er DUP til politisk behandling. Tollvesenet benytter
ventetiden til & avklare personamessige konsekvenser, organisagionsutviklingen i regio-
nene og endringer i arbeidsorganiseringen. Arbeidet er organisert som et progekt med
tre underprogekter. Progektene rapporterte til Toll- og avgiftsdirekteren 17.03.03 og
ble deretter nedlagt. Rapportene ble videresendt til et samtidig nyopprettet Omstillings-
sekretariat.

De pafglgende ukene etableres DUP som seks regionae utviklingsprogekter. Det ble
laget milepadsplaner for nar regionene skulle presentere fordag for organisering av regi-
ontollstedene og de gvrige enhetene. De skulle videre levere andyse av oppgaver, res-

30 NTs leder beskriver dette dik: «Farst var det skarpe interne protester. Det var NRK-Nordland som
medvirket til offentliggjering. Deretter oppnadde vi & fa mate den interdepartementae gruppa og frem-
fare vart syn , selv om Hovedavtalen ikke dpner for medvirkning i politiske prosesser. Dette skjedde etter
brevveksling mellom NT og davagrende finansminister Per Kr. Foss.»
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sursbehov og I T- messige konsekvenser i den nye regionen, inkludert en grovskisse for
bruk av persondressursene og eventudl overskuddskompetanse i regionen. Dette ble
fulgt opp av omfattende utredningsarbeid ute i lokalforvaltningen.

27.05.03 presenterte Toll- og avgiftsdirektgren sin (nye) inngtilling til organisering av
regiontollstedene. I nngtillingen ble forhandlet med arbeldstakerorganisagonene og stad-
festet ved protokoll inngétt mellom administrasionen i TAD og tjenestemannsorganisa-
gonene 14. oktober 2003. | protokollen redegjeres det for bakgrunnen og rammene for
omorganiseringen, for grunnlaget for oppgaveomfang og dimengonering og for at deler
av gevingten i regionene kunne tilbakefgres til prioriterte oppgaver i egen region. Videre
var det definert behov for tilferse av ressurser i Odo og Akershus tolldistrikt, sardelen
av Tollregion @t og grensekontrollen | @g-Finmark. Det ble videre détt fast & DUP
var et effektiviseringsprogekt, ikke et ragonaiseringsprogekt, og at det var en intengon
aflytte ressurser til steder med starst behov.

| oktober ble det gilennomfert meter mellom Toll- og avgiftsdirekteren og hver en-
kelt region. Her ble rammene for etableringen av de nye regionene diskutert med ut-
gangspunkt i de lokae progektene og TADs beregninger for effektiviseringspotensiaer.
Regionene hadde i hovedsak meldt inn uendret eller gkt behov for ressurser, mens TAD
hadde forventninger til innsparinger. Dermed ble disse mgtene en form for forhandling
mellom Toll- og avgiftsdirektaren og de nye regiondirektgrene som skulle etablere sine
nye enheter per 01.01.04.3t

Fire organisatoriske DUP-punkter

| denne viktige perioden, da implementeringen av DUP skulle forberedes, var det flere
aktarer | Tollvesenet som var tildelt ansvar. De mest sentrae var administragonsavde-
lingeni TAD, det nyopprettet omstillingssekretariatet, Toll- og avgiftsdirekteren og, mer
lokalt, linjeledere.

Administragonsavdelingen og omgtillingssekretariatet skulle arbeide tett med ar-
bei dstakerorganisagonene. Omgtillingssekretariatet besto av tre medarbeidere pa hdtid
samt seks ressurspersoner som stilte etter behov. Omdtillingssekretariatet tok ledelsen |
TADs videre DUP-arbeid vedragrende giennomfaringen av de regionae progektene og
etablering av de nye regionene med tilhgrende struktur og ressursrammer. Omstillings-
sekretariatet var ogsa sentrdt i arbeidet med de protokoller arbeidsgiver og arbeidsta:
kerorganisagonene inngikk hgsten 2003. Omdtillingssekretariatet hadde dessuten en
viktig rolle som radgiver og stette for Toll- og avgiftsdirektgren. Da den nye orgenise-
ringen av regionene ble etablert 1. januar 2004, ble omgtillingssekretariatet lagt ned og
inngikk som en del av administrasonsavdelingen.

31 Vektarsavgift og vrakpant overferes fra Tollregion Odo og Akershus til Bodg tollsted. | Tollregion
Nord-Norge nedlegges Altatollsted 01.07.04, Vadsa tollsted omgjares til kontrollenhet, mens kontroll-
enhetene i Bétsfjord, Vardg og Honningsvag nedlegges. | Tollregion Midt-Norge nedlegges Mosgen
tollsted. Seinkjer tollsted endrestil kontrollenhet 01.04.04. Sortland tollsted nedlegges 01.06.04. | Tollre-
gion Vest-Norge nedlegges Stord og Odda tollsteder 01.03.04, mens Florg, Kristiansund og Molde toll-
steder nedlegges noe senere. | Tollregion Sar legges Arendd tollsted ned 01.01.04. Larvik, Tegnsberg og
Sandefjord samles organisatorisk til et tollsted i Sandefjord fra 01.06.04. | Tollregion @<t-Norge legge
Moss og Gjevik tollsteder ned 01.04.04.
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Administragonsavdelingen hadde tett kontakt med arbeidstakerorganisagonene og
var formel protokollmotpart. Administrasonsavdelingen var ogsa godkjenningsinstans
for de omstillingsavtalene som ble inngétt i regionene.

Som dlerede vigt, arbeidet ogsa Toll- og avgiftsdirektaren tett med DUP. Hun fikk
blant annet utarbeidet en juridisk betenkning om flytteplikt og fortrinnsrett til stillinger i
DUP. Pa direktarens anmodning? delegerte Finansdepartementet myndighet for bruk
av virkemidler i DUP i september 2003.

| september ba omstillingssekretariatet om at det ble opprettet en egen arbeidsgruppe
for dimatekomme behovet for ledelsesmessige avklaringer og bedutninger i forbindelse
med DUP. Dette ble etterkommet, og arbeidsgruppen ble ledet av Toll- og avgiftsdirek-
teren med detakere fra avdelingdederne i TAD, administragonsavdelingen og omstil-
lingssekretariatet. Arbeidsgruppen hadde 14 mgter pa tre méneder frem til dutten av
aret 2003. For gvrig var DUP rimeligvis et sentralt tema pa andre ledermgter.

Den gvrige linjeorganisasonen i TAD ble i hovedsak involvert i faglige vurderinger
knyttet til flytting og samling av oppgaver. Fagavddlingene var representert i delprogek-
tene som arbeidet hgsten 2002 og vinteren 2003. Fagavdelingene bisto ogsa administra-
gonsavddlingen og omstillingssekretariatet i fremskaffelsen av relevant grunnlagsmateri-
ale for beregning av gevinstrealiseringer, oppgavevolum og oppnadde resultater.

Oppsummering

Gjennomgangen av DUP salangt har vist at:

0 det konkrete initiativet kommer fra Toll- og avgiftsdirektaren

o Toll- og avgiftsdirektaren er pdpassdig med a forankre DUP hos dier (Finansde-
partementet).

0 prosessen er i saadeleshet ovenfra og nedad-styrt
Samtlige fagforeninger har inngpill som delvis blir ignorert av arbeidsgruppen. Ar-
beidsgruppen (Grannesutvalget) har innspill som ikke blir tatt til falge av Toll- og
avgiftsdirektgren. Direktgren blir pAsin side overstyrt pa enkelte punkter av Finans-
departementet. Utgangen er en DUP som ligger tett opp til TADs forarbeider

0 faringer fra Finansdepartementet er sterke. Dette vises bade ved overstyring og pa

maten tidsfrister blir satt

linjen nedover (i etaten) trekkes med, men overstyres pa viktige punkter

0 medvirkning og forankring hos de ansatte sies & vage viktig, men vanskeliggjares
av tidspress som eier (FIN) ma ta hovedansvar for

0 hensikten med a styrke og effektivisere Tollvesenet har stor oppslutning

det er lite diskusjoner om maene. Disse forblir uendret.

0 regiondisering er dgsningen» og & hele etaten er sterkt opptatt av strukturspers-
mal

o

o

32 Anmodningen ble foretatt etter forutgaende samtaler med NT.
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5 Malklarhet og informasjon

| dette kapitlet sper vi farst nar og hvordan ledere og ansatte ble gjort kjent med DUP.
Deretter sper vi hva de oppfatter som mé for DUP og hvordan de vurderer priorite-
ringer og mdoppnadse. Til dutt ser vi om disse svarene har betydning for hvordan
DUP oppfattes.

Soarsmd om md og virkemidler er basart pa formuleringer i brevvekding mellom
TAD og Finansdepartementet, i dokumenter som har vaat ute til hering, informagons-
oppdag i Toller'n og Norsk Tollblad foruten protokollen mellom administragonen i
TAD og tjenestemannsorganisas onene 14.10.03.

Informasjon om DUP

DUP ble vedtatt giennomfert av Finansdepartementet sent pa hasten 2001. Formelt ble
dette bekjentgjort via et brev til Tollvesenet 20.12.01. Innholdet i dette brevet ble vide-
reformidlet til samtlige ansatte per e-post i begynnelsen av januar 2002. Den interne
arbeidsgruppen ledet av Grannes sendte ut Stt fordag pa hering i mars 2002, og som vi
har sett: med svaat knapp tidsfrist.

Nar ble det informert?

25 prosent oppgir & de ble informert om DUP hgsten 2001 dller tidligere (vedleggsta-
bell 5.1). Disse er dtsa kjent med DUP far brevet fra Finansdepartementet om a sette i
gang kom 20.12.01. Det understetter a det har foregétt en viss intern prosessi Tollve-
senet i forkant. Omtrent like mange oppgir at de ble informert i |gpet av 2002. Den siste
halvparten husker ikke nayaktig nér de ble informert.

Ledere og ansatte i TAD ble overveiende tidligere informert enn sine kolleger ved
andre tjenestesteder (vedleggstabell 5.2). Ansatte ved sma tollsteder ser ut til & ha blitt
informert senest. Ledere oppgir oftere enn ikke-ledere at de fikk informasjon tidlig (ved-
leggstabell 5.3).

Svak linje

De sentrde lederne hadde den informagon de hadde behov for, og en del av dem me-
ner at de laste informasjonsoppgavene sa godt som det var mulig a gjere det. Hvis andre
hadde behov for mer informagon, var det bare & henvende seg til dem, Grannesutva-
get, Omdtillingssekretariatet eler andre i administragonen som kunne hjelpe. De mener
a opplevelsen av dalig informasion farst og fremst beror pa arbeidstakerne og lederne
selv; at disse ikke fulgte med i prosessen far det kom til det punkt at endringer kunne bli
en reditet for dem selv. De mener ogsd a de tillitsvagte kunne ha informert medlem-
mene bedre. Sentrde tillitsvagte fra samtlige hovedsammendutninger betegner pa sin
side den mangelfulle informeringen som en «katastrofe»

«Digtriktsgefer og tillitsvalgte fikk god informasjon underveis. Folk ansket klare svar,
men det var det umulig agi fordi man ikke visste utfallet av den politiske behandling-
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en av inndillingen. Informagon om arbeildsgruppas abeid og konklugoner kunne
ikke ha vaat lgst pa andre méter.» (Leder)

«Jeg mener at direktoratet burde gjort lederne utei distriktene bedrei stand til &svare
sine folk. Det burde ogsa vaet laget en plan om hvordan man skulle forholde seg til
heringsprosessen, der tidsfristene var sa knappe.» (leder)

Temaet informasjon ser ikke ut til & havaat et saalig fokusert omréde for Grannesutval-
oet. Lederne viser til & Grannesutvaget og Toll- og avgiftsdirektaren informerte og
besvarte «ofte gilte sparsma» Det vises ogsa til a det ble opprettet en postkasse pa
Intranett. Andre sier imidlertid at denne adri ble virksom, men at det ble med tanken.33

Det har vaat vanskelig ainformere med ofte korte tidsfrister og usikkerhet om hvilke
bedutninger de politiske myndighetene ville fatte. Toll- og avgiftsdirektaren medgir at
informasionen kunne vaat bedre, men mener a dette ma sesi lys av manglende infor-
masion og fakta tidlig i prosessen. Dette gjorde det blant annet vanskelig agi god infor-
masjon knyttet til virkemiddel pakkens innhold.

Som det g& frem av figur 5.1, synes svaat fa a ledelsen sentrdt har vaet en viktig
kilde til informasjon om DUP:

3 | henhold til en intern statusrapport av 22.12.02, ble det 5. desember sanme & 3onet en postkasse
”FAQ” (frequently asked questions) pa Intranett. Alle ansatte mottok en e-post med invitagon til & tille
sparsmd til arbeidsgruppen om arbeidet med de personamessige konsekvenser. Dette er for gvrig etter
a Grannesutvalget hadde avduttet sitt arbeid. Det kom fa henvendelser til denne postkassen. Ledelsen
antar at dette hadde & gjgre med at e-posten ikke ivaretok anonymitet.
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Fgur 5.1: Ulike informasjonskilders betydning i forbindelse med gjennomfgringen av DUP. Prosent.
N=642

Kolleger

Norsk Tollblad

Tillitsv, lokalt

E-post

Intranett

Neermeste leder

Toller'n

Tolldistriktsjef

Tillitsv, sentralt

Ledelse, hgyere opp

Dagspresse

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100
%
‘ B Sveert stor M Ganske stor T Ganske liten B Sveertliten  BIngen betydn O lkke sikker ‘

At ledere sentrdt ikke oppfattes & ha hatt en vesentlig rolle som informasjonsspredere
masesi lys av & de fleste informantene befinner seg langt fra den sentrae ledelsen i
Odo. Ledelsen har dessuten formidlet sin informason giennom Intranett og informa-
gonsbladet Tollern.

De som oppgir ledere som viktig informagonskilde er ofte ledere selv. Ansatte opp-
gir med andre ord geldnere enn det som kommer frem i figur 5.1 a ledelsen var viktig
kilde for informagon om DUP. 65 prosent av de ansatte oppgir faktisk a nagmeste
ledere har hatt liten eler ingen betydning som informagonskilde for DUP. Enda flere
(75 prosent) sier det samme om tolldistriktssjefen (vedleggstabell 5.5 og 5.6).

Det er mulig informasjonen og informasjonsmulighetene som |3 pa Intranett ikke var
tilstrekkelige. 1fglge Omgtillingssekretariatet var bade milepadene i prosessen og rege-
verket lagt ut pa Intranett. Men mer vesentlig er det a mange ansate ikke benyttet de
mulighetene som tross alt |1a der.

Innformasjon fra fagforeningen

| felge gruppeintervjuene med tillitsvalgte opplevde tillitsvagte og medlemmer i regio-
nene & Norsk Tollerforbund var den eneste serigse informagondeverandagren. Dette
understettes av béde NTL og Akademikerne, som legger til & etaten dltid har veat dar-
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lig til &informere. Under DUP var det gode informagonsmeter inne i TAD, men in-
formasjonen herfra og ut skal havaat darlig.

Dette bildet bekreftes til en viss grad i sparreundersgkelsen. De ansatte oppgir lokae
tillitsvalgte som en rdativt viktig informagonskilde. | og med a ledere gelden oppgir
tillitsvagte som viktig kilde, vil tillitsvalgte ha vaat viktigere for de ansatte enn det som
fremgdr av figur 5.1 (der ogsa svar fralederne er inkludert).

Uformelle informasjonskanaler og ryktespredning

Vi har satt & bade ledere og tillitsvagte beskriver Tollvesenet som et miljg med mye
uformell kommunikagon. Dette synes a ha blitt forsterket under DUP, noe som ikke er
bare gungtig for de bergrte. Utilstrekkelig informagon fra ledelsen forsakes rimeligvis
kompensart giennom uformelle kander. Bade ledere og tillitsvalgte mener det e en
sammenheng mdlom utilstrekkelig formell informagon og ryktespredning, noe som i
sin tur leder til upditelig informasion og usikkerhet blant ledere og ansate. Det er en
internt stadig gientait sannhet a Tollvesenet i sa#lig grad har en kultur for uformell
kommunikasjon. Det er godt mulig, men med sin handtering av DUP har ledelsen i eta-
ten hatt en informagonsstruktur som heller har underbygget enn motvirket uformell og
til tider updlitelig informasjonsspredning.

Referatene fra arbeidsgruppemgatene var lite informative. Dermed forsvant mye in-
formagon pa veien ut til organisagonen. Dessuten ble referatene formidlet tjeneste-
vel, hvilket til tider kunne ga langsomt enkelte steder og raskt andre steder. Jikt blir
det rykter av.» (Tillitsvalgt)

«/i fikk jevnlig informasion, men det var ofte sann a den kom sent. Far den kom ut
pa Intranett hadde rykter florert, og mer eler mindre pditelige opplysninger var
spredt ut ad uformelle veier. Dette medfarte mye dadder og mange myter som lever
fortsatt.» ( Leder)

«Ja, dadder spres. Her kjenner mange hverandre pa tvers av landet. De har gétt pa
skole sammen dler mett hverandre i organisagondivet. Sadder spres mye fortere
enn mail.» (Leder)

«Det starste problemet med endringene er den store usikkerheten som skapes. Det er
mange folk i denne etaten som er veldig flinke til a prate. Rykter spres veldig fort.
Rykter oppstér, men vi lever jo ogsaav afinne ut ting, og dafinner vi det jo ut. Vi er
gerne informert via uformelle kander for det kommer formelt. Og det er jo dltid
verst for dem som blir bergrt — eler tror de blir bergrt. Det skeper usikkerhet.» (Le-
der)

Historien om a uformell informagonsspredning er et resultat av svak formell informa-
gonsvirksomhet, er bare have historien. Vi blir fortadt om en prakss der konflikter i
liten grad tas i formdle fora (forhandlingsmeter unntatt), men a noen har snakket
sammen paforhand, dik a formelle fora ikke blir det redle astedet for meningsutveks-
ling og bedutninger. En dik praksis kan fare til a viktige innspill og motforestillinger
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ikke kommer frem.. Det kan ogsa medfere at fattede beslutninger far lav legitimitet bade
hos ansatte, tillitsvagte og andre ledere, dels fordi de er meningsberettigede, dels fordi
de kan vage kompetente og kunne bidratt til bedre lgsninger. | informagonssammen-
heng kan brudd parasjionele og formelle spilleregler dessuten adelegge for maoppnae-
sen. Toll- og avgiftsdirektgren understreker a hun er postiv til et hgyt uformelt kom-
munikasjonsniva, men legger til at dette til tider ogsa kan vaare et problem.

«Etaten preges av mye uformell kommunikagon. Dette er viktig og postivt. Men
0gsa negativt. En del ledere er ikke vant til & lgse vanskelige saker i formelle mater.
Dessuten er det mye sladder; av og til ogsa misbruk av fortrolig informasjon.»

Falgende sitat fra en annen leder kan sta som eksempel pa Toll- og avgiftsdirektarens
poeng:

«Det var problematisk nok a treffe bedutninger. Skulle vi dratt inn ytterligere folk
med meninger ville det bare ha forkludret arbeidet og gjort det enda vanskeligere.»,

Statet kan tolkes som om sterre grad av involvering ville skapt ungdig stay og ikke
ngdvendige innspill.. | trad med modéellen i kapittel 2 kan imidlertid en dik holdning
medfere verdigdsling.

| undersgkelsen oppgir de fleste kolleger som viktig informagonskilde til kunnskap
om DUP (figur 5.1). Kolleger er vanligvis lett tilgengelige, og de er ofte i samme sSitua-
sion som en selv. Det er derfor naturlig at de fremstar som viktige samtalepartnere. Det-
te gjelder de aller fleste arbeidsplasser. Men at kolleger for sd mange informanter ogsa er
viktigste informagonskilde, er mer overraskende, sett utenfra Det vitner om en ufor-
mell informagjonsflyt som ledelsen med sin kjennskap til kulturen burde tatt hayde for.

Mer formelle kander som ledelse og tillitsvalgte oppgis ikke like ofte som viktig in-
formagonskilde. Nesten havpaten oppgr Norsk Tollblad, informagonsbladet til
Norsk Tollerforbund (NT) som en viktig informagonskilde. Etatens informagonsblad
Tollern f& mindre oppdutning. Det er spesielt uorganiserte og medlemmer av Akade-
mikerne som oppgir Tollern som viktig informagonskilde. Dette er imidlertid sma
grupper sammenliknet med NTs medlemmer.

Vi legger dtsa merke til a Tollvesenet som i sin saksbehandling og gjerning mot
publikum er svaat formelle og regelorienterte, samtidig har en intern kultur som tilsyne-
latende er svaart uformell.

Synspunkter pa informasjonen

Pa denne bakgrunnen kommer det neppe som noen overraskelse a de ansate er lite
tilfreds med den informagonen de fikk i forbindelse med giennomfaringen av DUP.
Tre prosent synes den var svagt god, mens 18 prosent synes den var ganske god. Cirka
40 prosent synes informasjonen var darlig.
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Fgur 5.2: Ledere og ansattes vurdering av informasjonen som ble gitt i forbindelse med gjennomfgring-
en av DUP. Prosent. N=642.

Ikke sikker Sveert god
4% 3%

Sveert darlig
17 % .

Ganske darlig
24 %

Ganske god
18 %

Verken god eller
darlig
34 %

Vi har spurt ledere og ansatte om hvordan de vurderer den informasionen de har fat
med hensyn til mdene for omgtillingen, omstillingens begrunnelse, viktige milepader,
organisatoriske endringer, personapolitiske virkemidler og omstillingens konsekvenser
for de ansatte. Tallenei figur 5.2 er basert pa svarene av pa alle disse spgrsmalene.

| figur 5.3 er svarene pa hvert av spgrsmdene gjengitt separat. Det ser ut til & vage et
hovedtrekk i svarfordelingene a informasjonen oppfattes som darligere jo mer konkret
og praktisk den skd vaze. Informasonen beskrives som dérligst n& det gjielder perso-
napolitiske virkemidler og konsekvenser for ansatte, og litt bedre nar det gielder mdene
for DUP.

69




Fgur 5.3: Ledere og ansattes vurdering av informasjonen som ble gitt i forbindelse med gjennomfgring-
en av DUP. Prosent. N=642.
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Vi f& for gvrig bekreftet hovedinntrykket av a ledere er mer tilfreds med informasjo-
nen enn det ansate er. Mer enn 70 prosent av dagens ledere mener a informagonen
om méalene for DUP var svaat eller ganske god. Bare 25 prosent av de ansatte mener det
samme (vedleggstabell 5.9) Lederne er videre catre ganger sa ofte tilfredse med omstil-
lingens begrunnelse som de ansatte. Det samme gjelder ogsa de andre informagonsom-
radene. Om vi ser pa den regionsvise svarfordelingen er det med ett unntak minimae
forskjeller. Ledere og ansattei TAD skiller seg imidlertid ut mer & vaae mer forngyd enn
de avrige (vedleggstabell 5.9). Dermed har vi fétt nok en bekreftelse pa a ledere og an-
satte i sentrum er mer tilfreds med informagonen enn kollegene i periferien og & in-
formagongtilfredsheten likeledes er bedre hos ledere enn hos ansate. | Tollvesenets
tilfelle er dette imidlertid & regne som et paradoks, sden TAD var de som ble minst be-
rert av omstillingsprosessen.

Malene for DUP er lite kjent

| dette avsnittet kommer vi inn pa en av de meste grunnleggende forutsetningene for a
kunne giennomfare en vellykket utviklingsprosess der ansatte har en viktig rolle. | det
felgende skal vi ogsa se hva det méatte innebaare.
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Vi dtiller disse sparsmalene:

Hvilke ma har veat satt for DUP?

| hvilken grad er malene oppfattet blant ledere og ansatte?

Hvilke mal oppfattes som prioriterte?

Hvilke tiltak er gjennomfart (for & nd malene?)

Hvilke mal oppfattes som nadd?

Hvordan vurderes sammenhengen mellom malprioritering og maloppnaelse
Hvordan slér disse svarene ut pa vurdering av reformen?

O O0OO0o0Oo0o0oo

Vi har nettopp st a informason om mdene for DUP er det informagonsomradet
som skarer hayest (dler mingt lavt) i figur 5.3. Vi har ogsa nevnt Tollvesenets svake in-
formagonsstruktur, darlig bruk av linjen, mangdfull bruk av formelle fora, lekkager,
rykter og dadderkultur for a beskrive negative sider ved hvordan informagon om DUP
ble spredt. Det er ogsa blitt pekt pa a mange ansate ikke har gjort nok sdlv for a bli
informert. Korte tidsfrisser mens DUP-konseptet var under utvikling, herer ogsa med.
Men hvavar det egentlig ainformere om, i tillegg til det som til dutt skulle fare til opp-
her av ansettelsesforholdet i Tollvesenet? Og nar var denne informagionen i sa fall til-
giengelig? DUP hadde en hovedhensikt, og nar den var rundt nok formulert, hadde den
0gsa oppdutning i organisagonen. Dernest fantes det noen md for reformen og noen
virkemidler. Disse g& til en viss grad over i hverandre. Til dutt foreld det noen mulige
effekter av reformen det kunne vaare av interesse a fa informasjon om.

Gjennom intervjuene har det kommet frem at de informagonsansvarlige synes de
har hatt en vanskelig oppgave som de har lgst pa en mée mange har vaat misforngyd
med. Slv ser de a de ikke kunne gjort det annerledes. Deres begrunnelse er a den in-
formagonen som ble etterspurt ofte ikke var tilgjengelig pa det tidspunktet spgrsmdene
ble silt. SHv om fraveeet av gnsket informasgion |a utenfor deres herredgmme, er dette
rimeligvis ikke et tilstrekkelig svar for ettersparrerne av informagon. Ansate og ledere
ute i organisasionen deler oppfatningen av at mye informasjon kom for sent, men legger
samtidig til a innholdet i informagonen var upresist og til liten nytte. De savner det vi
har kat oversetting av overordnede mal til lokat sprék, dtsa en operagondisering av
mal og virkemidler.

«Vi fikk relativt god informasjon, men det var samtidig ogsa veldig fjernt»(L eder)

«Jeg mener vi formidlet informagon kjapt. Men vi kunne kanskje sagt enda oftere a
vi ikke vet.» (Omstillingssekretariatet)

«Det var nok lange perioder der det ble opplevd a informagonen ikke var bra nok.
Men om info var for dérlig, vet jeg ikke. Det var snarere dik a den informagon som
var etterspurt, var umulig a skaffe.» (Omstillingssekretariatet)

«Hele DUP-prosessen har vaet en omorganisering uten veldig klare md.»s* (Tillits-
valgt)
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«Kartet skulle veat mye klarere, og ting skulle vaat mye mer pa plass.» (Leder)

«olk visste hva som var hensikten med DUP — forflytte ressurser fraadministragon
til utetjenesten. Ingen var vel imot det. Men det var veien derifradet skorta pax (Til-
litsvalgt)

DUP? Tja .. Mer til grensekontroll, mindre til administrasjon?

If2lge Omstillingssekretariatet var «grunntanken hele tiden a vri ressurser fra administra-
gon til kontroll. Vi skulle vri bemanningen. Det var den rede traden.» Dette har rundt
fire av ti ledere og ansatte oppfattet.

| undersgkelsen ble informantene bedt om & vurdere ni maformuleringer ut fra i
hvilken grad de syntes disse var dekkende for DUP. 42 prosent oppfatter omdispone-
ring av ressurser til grensekontroll som et md i stor dler svaat stor grad (figur 5.4, tall i
teksten) Deretter falger redukgon av administrativ ressursoruk (39 prosent). En av tre
oppgir okt effektivitet som et dekkende DUP-md. Dette generdt formulerte mdet
henger nag sammen med flere av de andre av mdene om & omdisponere ressurser og
oke tjenestekvaliteten (innenfor stabile gkonomiske rammer).

Omdisponering av ressurser til virksomhetskontroll og flytting av oppgaver fra
pressomrader oppfatter knapt en av atte som dekkende formuleringer for DUP-mal.

Uten Aga mer i detdjer kan vi dafast a maformuleringene ikke har nadd ut i orga-
nisagonen. Her er ingen enket maformulering som skiller seg ut, og som ale kjenner
igen. Her er heller ikke én dler flere formuleringer som er kjent av et flertdl av infor-
mantene.

Ledere som ogsa var ledere under DUP vurderer jevnt over maformuleringene som
noe mer dekkende for DUP enn andre. Forskjellen er imidlertid liten. Dermed kan det
vage grunn til & sparre om ikke lederes oppfatning av DUP er en medvirkende forkla-
ring pa a ansatte vet lite om DUP, og & linjen som informagonskand har veet lite
brukt.

Disse funnene indikerer a ledere og ansatte «egentligp ikke har oppfatet formdet
med DUP. Alternativt har mdene vaet formulert s overordnet a de har veat vanskeli-
ge aoversatte til dokat spréks’. Dermed skd det ogsa godt gjeres a skape legitimitet for
endringer i organisagonsstruktur og arbeidsorganisering. Dette er rimeligvis et svakt
utgangspunkt med tanke pa a oppna oppsl utning om endringer.
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Fgur 5.4: Vurdering av ulike mal for DUP. A: Tall i figurens tekst: Andel som mener at formuleringene i
sveert/ganske stor grad er dekkende for DUP-malene. B: Tall i figur: | hvilken grad er de ulike malene
nadd? Prosent. N=642

Flytte oppgaver fra pressomrader 13,1 \ \

ke kvaliteten 20,4 \ \

Omdisp ressurser til virksomhetskontr 13,7 \ \

Jke effektiviteten 32,1 \ \

Omdisp til trafikk- og neeringstunge omr 27,4 \ \

Redusere adm ressursbruk 38,6 \ \

Bygge opp mer solide fagmiljger 30,4 \ \

Omdisp ressurser til grensekontroll 41,9 \ \

Omdisp ressurser til info-virksomhet 26,0 \ \

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
W Sveert stor W Ganske stor O Verken eller O Ikke sikker
O Ganske liten E Sveert liten B Ingen aktualitet

Konkrete tiltak er mer kjent

Vi har spurt om ansatte og ledere er kjent med en rekke tiltak som kanskje kan ha vaat
giennomfert for aredisere DUP-mdene. | dt spurte vi om ni tiltak. De ble spurt om de
selv hadde vaet med pa giennomfaringen, eler om de hadde sett dem giennomfert i sin
naxhet eller om de var kjent med at de var gjennomfart, men ikkei egen narhet. Nesten
samtlige er kjent med at distrikter er détt sammen til starre regioner, og a sma kontorer
er nedlagt (figur 5.5). To tredder av informantene har sdv vaet med pé regionssam-
mendaing. Samling av arbeidsoppgaver, flere i turnus og opprettelse av mobile kontroll-
enheter er ogsa godt kjent. Overfaring av tillinger til @s-Finnmark og @stlandet er
mindre kjent. Dette er rimelig, siden det kun gjelder bestemte deler av etaten.
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Fgur 5.5: Andel som er kient med at falgende tiltak er gjennomfert for & nd& DUP-malene. Prosent.
N=642.
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M Deltatt/sett i naerhet B Gjennomfart, ikke i naerhet O lkke kjent O lkke sikker

Oppsigelser ikke et tiltak
| sperreundersekelsen spurte vi om informantene var kjent med at oppsigelser var et
tiltak som ble benyttet for a redisere DUP-mdene. Dette kan sies a vage et lure-
sparsmd», sden oppsigelser ddri ble benyttet som virkemiddel i prosessen. Sharere het
det a ingen skulle ses opp som falge av endringene. Likevel svarer rundt to av tre res-
pondenter i sparreundersekelsen a de er kjent med a oppsigelser ble benyttet som et
tiltak for arealisere DUP-maene. Dette ma sesi sammenheng med ordbruk og tolkning
av denne. Teknik st ble ikke oppsigelser giennomfart. En viss nedbemanning var rik-
tignok forutsett. Nedbemanning har ikke veat et ma i seg selv, men et resultat av om-
struktureringen som fglge av DUP. Selv om nedbemanning ikke har vaat omtat som et
gnske, sd omtales det i positive vendinger i samband med betraktninger om Tollvesenets
gkonomi.34

Som vi kommer tilbake til i kapittel 7, betraktes imidlertid denne siden av omdtilling-
ene som et tillitsbrudd bade blant ledere og tillitsvalgte. Flere av dem som Sluttet sto i en
presset sStuagon som oppsto som felge av andre DUP-tiltak, blant annet nedleggel ser
eller flytting av oppgaver. Disse hadde ingen ansker om & slutte, men var ute av stand til

3 Bade Grannesutvagets inngtilling av 22.03.02 og Toll- og avgiftsdirektaren fordag til Finansdeparte-
mentet av 08.05.02 andar en nedbemanning pa cirka 100 personer.
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aflytte dler pa andre méter tilpasse seg nye krav for abli i etaten. De som ikke kunne
flytte, ble derfor last fraflytteplikten. Sike tilfeller er teknisk sett ikke oppsigelser, men
kan likevel lett oppfates som det. Uklarheten om oppsigelsesbegrepet er den samme
hos ledere som hos ansatte. Her er sparsméet om oppsigelser og nedbemanning farst
og fremst et eksempel pa uklarhet omkring ma og virkemidler for DUP og pa at infor-
magionen om overtdlighet var egnet til & skape bade misforstéelser og rykter. Grannes-
utvalget andar i sin inngtilling 22.03.02 a den foredate omorganiseringen gir rom for a
omdisponere vel 100 &sverk og dik kunne forbedre etatens resultater vesentlig, mens
Toll- og avgiftsdirektaren skriver at:

«Omfanget av de persondmessige konsekvensene vil variere med hvordan endringe-
ne giennomfares. Det er imidlertid pa det rene a e antdl tjenestemenn ma endre
tjenestested, og at noen maflytte. Vart fordag til nedleggelser av tollsteder vil bergre
ca 75 tjenestemenn som vil méte bytte tjienestested. Ca 50 av disse, vil faen merrei-
setid pa minimum 1 %2 time hver vel. | tillegg vil en del tjenestemenn fa endringer i
arbeidsoppgaver uten & métte bytte tienestested.» (TADs inndtilling til Finansdepar-
tementet 08.05.02)

«Toll- og avgiftsdirektegren reiste rundt og holdt meter. Der var gennomgangstonen
a «dngen ska sies opp». Vi pravde a sparre om hvilke virkemidler hun ville benytte i
denne prosessen, men der var det vanskelig & fa noen klare svar.» (Leder)

/i var klar over at vi kom til & miste noen folk. Vi kan jo ta salvkritikk paa vi kan-
skje skulle informert mer om dette.» (Omstillingssekretariatet)

«Jeg synes Toll- og avgiftsdirektarens holdning var litt sénn: ”Farst omorganisere —
safér vi se etter hvert hvavi skal gjare.» (tillitsvalgt)

Vurdering av maloppnaelse

Saylenei figur 5.4 viser i hvilken grad de ulike DUP-mélene oppfattes som nadd. @verst
ser vi & cirkafem prosent mener a mdet om aflytte oppgaver fra pressomrader i gans-
ke stor grad er n&dd. Ingen synes mdet er oppnadd i sveat stor grad. Cirka §u prosent
synes man har fét bedre tjenestekvaitet. 93 prosent synes med andre ord at kvditeten
ikke er hevet. En av fire mener a grensekontrollen er blitt bedre. Sorst méloppnéelse,
ifalge ledere og ansattes oppfaning, har etaten pa mdet om a bruke mer ressurser pa
informasjonsvirksomhet. Om en & sammen svarene pa samtlige ni malomrader far en
et resultat der cirka 14 prosent mener & maene er n&dd i stor eller ganske stor grad (86
prosent er kritiske, usikre eller avventende).

Ledere mer positive enn ansatte

Informanter som er lederei dag er gjennomgdende dobbelt sa positive til oppnaelsen av
de ulike DUP-mdene som ansate. Tidligere ledere svarer omtrent som ansate som
adri har veet ledere (vedleggtabell 5.8). Forskjellen i vurdering er spesit stor pa sentra-
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le mdomréder som gkt effektivitet, gkt kvditet og redukgon av administrative kostna-
der. Her vurder ledere tre-fire ganger sa ofte som ansate a maoppnaelsen er god. Men
ogsa de e mer kritiske enn positive. 28 prosent av lederen mener for eksempe a man
har oppnadd gkt effektivitet, mens bare Sju prosent av de ansatte mener det samme.

Denne rapporten skal ikke eval uere mal oppnael sen pa disse omradene. Maloppnaelse
er imidlertid en viktig faktor for & forsta ledere og ansattes lave oppdutning om DUP.
Dette felges opp i kapittel 9.

Oppsummering

Det har vaat vanskelig a informere med ofte korte tidsfrister og usikkerhet om hvilke
bedutninger de politiske myndighetene ville fatte. Toll- og avgiftsdirektaren medgir at
informagonen ikke har vaat god nok, og a det burde vaat starre klarhet omkring vir-
kemiddel pakkens innhold. Vi har sett at:

e Ledere og ansatte i sentrum er mer tilfreds med informagonen enn kollegene
| periferien,
e Informasjonstilfredsheten er starre hos ledere enn hos ansatte.

| felge gruppeintervjuene med tillitsvalgte opplevde tillitsvagte og medlemmer i regio-
nene & Norsk Tollerforbund var den eneste serigse informagondeverandaren. Dette
understettes av bade NTL og Akademikerne.

Bade ledere og tillitsvagte mener det er en sammenheng mellom utilstrekkelig for-
mell informagion og ryktespredning, noe som i sin tur leder til upditelig informasion og
usikkerhet blant ledere og ansatte. Det er en internt Sadig gientatt sannhet a Tollvese-
net i saalig grad har en kultur for uformell kommunikasjon. Det er godt mulig. Men:

e Med sin handtering av DUP har ledelsens informasionsstruktur og strategi
snarere underbygget enn motvirket uformell og til tider upditelig informa-
gonsspredning.

Sadderkultur og praksis med ikke a ta konflikter i formelle fora (forhandlingsmeter
unntat), og a noen har snakket sammen pa forhand dik a formelle fora ikke blir det
redle dstedet for meningsutvekding og bedutninger, kan undergrave besutningers legi-
timitet og svekke maoppnaesen. Dette oppfattes som et problem av Toll- og avgiftsdi-
rekteren

e Mdformuleringene ikke har nadd ut i organisagonen. Ingen enket méfor-

mulering skiller seg ut som en som alle «kjenner».
e Ingen av formuleringene er gjenkjent av et flertall av informantene.
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Ledere som ogsa var ledere under DUP vurdere jevnt over maformuleringene som noe
mer dekkende for DUP enn andre. Forskjellen er imidlertid liten. Dermed kan det vage
grunn til & sparre:

e Er lederes vage oppfatning av DUP en medvirkende forklaring til a ansate vet
lite om DUP, og at linjen som informasjonskanal har vaat lite brukt?

Dette indikerer & ledere og ansatte egentlig” ikke har oppfattet formaet med DUP.
Alternativt har mdene vae formulert sa overordnet & de har vaat vanskelige a oversette
til ”lokat sprak”. Dermed ska det ogsa godt gjgres a skape legitimitet for endringer i
organisagonsstruktur og arbeidsorganisering. Dette er rimeligvis et svakt utgangspunkt
med tanke pa & oppna oppslutning om endringer.

6 Medvirkning

Ansates medvirkning i omstillingsprosesser vektleggesi det omgtillingsarbeidet som har
blitt gjennomfart og fortsat giennomfaresi statlig sektor. Dette fremgdr i «Persondpo-
litikk ved omstillingsprosesser», som var Bondevik-I1 regjeringens retningdinjer for mo-
derniseringsarbeidet i staten. Denne bygget videre pa regjeringen Brundtlands « nten-
gonserklaging om omgtilling under trygghet» som kom i 1992. «Persondpolitikk ved
omstillingsprosesser» kom i juni 2002. Her stér det om medvirkning og innflytelse:

«Redl medvirkning og medinnflytelse fra arbeidstakernes organisagoner vil vege
svaat viktig for det videre omgtillingsarbeidet. Det er viktig a2 omgillingsarbeid ikke
farst og fremst oppfattes som en belastning, men bidrar til a utlgse kreativitet og til &
gi den enkelte medarbeider nye muligheter og utfordringer. Det er derfor viktig pa et
tidspunkt a fjerne usikkerhet som kan hindre en vellykket omstilling.» (kap. 2).

Dette avsnittet inngdr, som vi har sett, som en av forutsetningene for denne evauering-
en. | dette kapitlet skal vi se narmere pa medvirkning, og om hvorvidt det ble tilrettel agt
for sterst mulig grad av medvirkning i prosessen. Vi sper:

e | hvilken grad hadde ledere tilstrekkelig informasjon og myndighet til a drive
omorgani seringsprosessen?

e Hvordan fungerte de ulike arbeidsgruppene, og hadde disse noen betydning
for utformingen av endringsprosessen?
| hvilken grad hadde tillitsval gte tilstrekkelig informasjon til a delta?
| hvilken grad hadde tillitsval gte innflytelse over DUP, og sikret tillitsvalgte de
ansatte en rettferdig behandling?

e Er ansattesinnflytelse endret som en fgige av DUP?
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Medvirkning - en forutsetning for innflytelse

Medvirkning er nagt knyttet til begrepet bedriftsdemokrati. Bedriftsdemokrati handler
om direkte og indirekte medvirkningsordninger og innflytelsesmuligheter bade over egen
abeldsstuagon og arbeidsplass. Det kan eksempelvis drele seg om detakelse | progekt-
grupper hvis oppgave kan vaee a komme med innspill i en omorganiseringsprosess. Her
medvirker de ansatte gierne pa vegne av seg salv, og gierne fordi de innehar en type
kompetanse som ledelsen gnsker & fa tilgang pa Denne type medvirkningsordninger er
gjerne ad hoc-preget i form.

De indirekte medvirkningsordningene er ivaretatt av tillitsvagte og verneombud,
ssthevnte er holdt utenfor denne undersakelsens fokus3 Vi finner plasstillitsvagte i
den enkelte enhet, der en viktig oppgave er divareta medlemmenes interesser i det dag-
lige arbeidet, og vi finner hovedtillitsvalgte som blant annet skal skre medlemmenes
interesser 0gsA pa & mer overordnet niva i arbeidsorganisagonen. Sammen utgjer de
ulike nivéene det som kan omtaes som tillitsvalgtsystemet. Tillitsvalgtsystemet vil ha til-
gang til ulike medvirkningsfora. 1 denne undersgkelsen benytter vi medvirkning som et
synonym til deltakelse, men noe kvditativt annet enn innflytelse. Medvirkning er snarere &
regne som en forutsetning for innflytelse i arbei dsorganisasjonen.

Forankring av endring

Forankring dreier seg om involverte parter og aktarers aksept av innholdet i en end-
ringsprosess. Det dreier seg om aksept og tildutning til bade md og strategier. Det
handler om informagon, kommunikagon og — ikke minst - medvirkning og innflytelse.
Dette betyr ogsa a forankring er krevende, og det fordrer ikke mingt tid. Og, med hen-
gyn til tid kan det se ut til & DUP fikk en vanskelig start. En vesentlig del av kritikken
som var rettet mot Grannes-utvalgets inngtilling og den pafelgende haringsrunden, var
nettopp manglende tid. P4 den ene siden ble det i flere av heringsuttaelsene hevdet a
arbeidsgruppens inngtilling bar preg av hastverk. Pa den annen side ble det pdpekt a
sdlve tidsfristen for & komme med uttaelser var for kort og for dérlig timet, noe som
medfarte a organisagonene pdpekte manglende medbestemmelse og endog brudd pa
Hovedavtden. Men, det er ikke bare tidsaspektet som er en utfordring med hensyn til
forankring. Ledere og ansate har ofte ulike stasteder og ulike oppfatninger om hva som
er organisagonens redlle problemer dler utfordringer, og hva som er de beste virkemid-
lene for & imatega dette. Det vil ogsa kunne vage forskjellige virkelighetsoppfatninger
og problemforstéelser pa lederniva — og da saalig mellom sentrde og lokae ledere. En
méte aforhindre stor avstand med hensyn til ulike virkdighetsoppfatninger er diskugo-
ner pa arbeidsplassen. Diskusioner knyttet til DUP er tema nedenfor.

35 Hovedinntrykket fra surveyen er at verneombudene ikke skiller seg nevneverdig fra vanlige ansatte hva
gielder engagement og oppfatninger om DUP. Ifgige Tollvesenets sentrae hovedverneombud var ver-
netjenesten «nagmest fravagende som aktar i DUP». Verken vernetjenesten dler bedriftshelsetjenesten
deltok i formelle fora som diskuterte DUP. Sden organisagonsendinger av type og dimengoner som
DUP bergrer en rekke ansattes arbeidsmiljg og helse, burde disse absolutt ha vaat trukket med. Verne-
ombudene representerer dessuten samtlige ansatte og ikke bare medlemmer, dik tilfelle er for de tillits
valgte.
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Diskusjon og engasjement

Endringsprosesser av den karakter som Tollvesenet har vaet igiennom vil i utgangs-
punktet vare toppstyrt. | staten er endelig beslutning om omorganisering truffet pa poli-
tisk niva, noe som begrenser bade ansates, lederes og tillitsvagtes innflytelse. | Hoved-
avtalen star det blant annet at:

«Tillitsvalgte skd ikke delta i politiske bedutninger, bedutninger knyttet til politiske
prioriteringer, bedutninger som fattes pa grunnlag av lover, forskrifter, stortingsved-
tak og kongelige resolugioner, samt beslutninger om sparsmal som i hovedsak gjelder
virksomhetens samfunnsmessige rolle [...] Oppstar det uenighet mellom arbeidsgi-
verinstansen og organisagonene i den enkete virksomhet om en bedutning g& inn
under dette punkt, avgjeres dette spersmdet av vedkommende fagdepartement.»
(Hovedavtalen, del 1, pkt. 3)

Medvirkning og innflytelse ma derfor farst og fremst sgkes oppnéadd i forhold til forbe-
redelser av inndtillinger til departement, i dette tilfellet Finansdepartementet, og videre i
forhold til den faktiske operasjonaliserningen av endringene.

| toppstyrte endringsprosesser vil gierne den gverste leder ha en klar formening om
masettingen(e), mens dette vil vaae mer dler mindre uklart for bade ledere og ansatte
nede i organisagonen. Toppstyrte endringsprosesser iller derfor sazlige krav til den
averse leddsen til & skape forstaelse, aksept, legitimitet og engagement i forhold til ma
og virkemidler. Dersom dette ikke lykkes, vil ogsa maoppnaglsen bli vanskeligere og
mer tidkrevende.

Arbeidstakerers opplevelser av endringsprosesser vil vage forskjellige, dt etter hvor
direkte dler indirekte bergrt man er. Andre forhold som vil pdvirke arbeidstakernes
opplevelser, er innholdet i endringene. Nye arbeidsoppgaver eler ny teknolog vil for
eksempd kunne medfare behov for ny dler annen kompetanse, noe som kan skape
usikkerhet. Nar det i tillegg er snakk om relokaisering av deler av virksomheten, vil det-
te bety & den enkdte ansatte kanskje f& nye kolleger & forholde seg til, i e annet geo-
grafisk omrade enn tidligere, eller — nér det er snakk om nedbemanning, vil de som fort-
sat blir vaeende, oppleve tgp av kolleger. Alt dette er forhold som vil kunne skape uro
og usikkerhet. Denne uroen og uskkerheten kan gi seg utdag i omfattende diskugoner,
men den kan ogsa medfare en dags apati dler resignagon. Vi har bedt ledere og ansatte
svare paom DUP ble diskutert i ulike fora og sammenhenger, og forddlingen er gjengitt
figur 6.1.
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Figur 6.1 Sammenhenger der DUP ble diskutert. Prosent. N=642
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DUP har ferst og fremst veat diskutert uformdlt, blant ansatte. Vi ser a 50 prosent har
svart « svaat stor grad» og 28 prosent « ganske stor grad». Det er ikke overraskende a
kolleger er fremste diskusjonspartnere i denne type spersmdl. Dette samsvarer ogsa med
svarforddingen i forrige kapittels figur 5.1. Ellers viser figur 6.1 a omtrent 45 prosent i
stor eler ganske stor grad har diskutert DUP i persondmeter/ avdelingsmeter. Tdlene
er de samme for fagforeningsmater. Det e med andre ord et flertal som enten ikke
husker, dler som mener a DUP knapt er tatt opp som tema pa disse mgtene. | under-
kant av 30 prosent svarer at de har diskutert DUP med |eder.

Ga vi litt bak disse talene, vil vi se a lederei langt starre grad enn ansatte mener a
DUP har veet diskutert pa avdelingsmeter, i partsammensatte fora og med leder. Rela-
tivt sett oppgir ledere mer enn dobbdt si ofte som ansate a disse forai stor grad er
blitt benyttet (vedleggstabell 6.1). Det er derimot stor samstemthet nar det gjelder vur-
deringen av de uformelle foras betydning.

Ogsa n& det gielder regionenes behandling av DUP, ser det ut til & vagre store for-
skjeller. | Region Odo og Akershus og Region Nord er det bare seks-Ju prosent som
oppgir a& DUP i stor grad har vaat diskutert i de nevnte fora Region Sar ser ut til aha
hatt mer aktive ledere, mens Region Midt-Norge har sterst fagforeningsaktivitet. (Ved-
leggstabell 6.2). Med unntak av Region Odo og Akershus har det vaet stor uformell
aktivitet i alle regionene.
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Som vigt i forrige kapittel, er spredning av informagon gennom uformelle kander
svaet utbredt. Det er ikke salig oppsktsvekkende. Mer interessant i denne sammen-
hengen er a etaten beskrives som et sted der rykter og «dadder» spres bredt og utrolig
raskt, og & det menes a dette kan ha betydning for den lokae handteringen av DUP.
Informagonen, ryktene eler dadderen som ble spredd via uformelle kander, kunne
drele seg om lokaisering av arbeidsoppgaver, tollsteder eler regionkontor. Det var der-
for mer dler mindre pditelig informagon som direkte bergrte arbeidsforholdene og
fremtidsutsiktene til arbeidstakerne. Denne informagonsspredningen kan ogsa ha vans-
keliggjort oppgaven til lederne, som til tider fikk sparsmd de ikke kunne besvare, grun-
net manglende informasjon.

Lederes informasjon om DUP
Ledere har en sentrd rolle i endringsprosesser. Md, strategier og virkemidler ma over-
settes og forankres lokdt og sentrdt dersom endring skd finne sted, og ledere har —
sammen med tillitsvagte — en viktig rolle i disse prosessene. Hvordan ledere handterer
denne type oppgaver varierer, men helt avgjerende for lederes handtering er deres
kunnskap og informasjon om endringene som skal gjennomfgres.

| forrige kapittel sa vi ledere vurdere informagonen om mdene og virkemidlene
ganske kritisk, slv om de er mer positive enn de ansate. Na er sparsmdet om lederne
synes de har hatt mindre informagon om DUP enn sine ansatte og deretter om den
informagonen de har hait har vaet tilstrekkdig til & de har kunnet fylle sin rolle under
DUP.

Figur 6:2: Hadde ansatte mer info om DUP enn leder pd samme tidspunkt? Svar etter lederstatus og tje-
nestestedets starrelse. Prosent. N=90 (ndvaerende og tidligere ledere)
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Figur 6.2 viser for det farste & ledere ved de ordinagre, sma, mellomstore og store tol|-
stedene oftere enn ledere ved regiontollstedene og i TAD har opplevd a ansatte har
hat mer informagon om DUP enn dem sdlv. Ved de sma og mellomstore tollstendene
oppgir nesten 40 prosent a de sveat ofte dler ganske ofte har opplevd & ha mindre
kunnskap om DUP enn sine ansatte. Tdlet er nesten like stort ved de store tollstedene.
Tidligere ledere (27 prosent) har langt oftere enn dagens ledere (13 prosent) opplevd at
de har veat pa etterskudd med informasion i forbindelse med DUP. Dette ma tas som
nok et eksempd pé a informasgon via andre kanader gikk raskere enn informasjionen i
linjen. Det er ogsa et tegn pa a kommunikagonsstrukturen i etaten under DUP ikke
fungerte godt nok.

Vanskelig & veere leder

Figur 6.3 viser a& manglende og sen informagon har satt ledere i den vanskelige Stua-
gon a de ikke har kunnet svare sine ansatte pa spgrsmd om DUP. 80 prosent av leder-
ne ved de store tollstedene har opplevd dette ofte dler svaat ofte. Igien oppgir tidligere
ledere (68 prosent) oftere enn dagens ledere (36 prosent) a manglende informagon om
DUP fertetil at de svaat ofte eller ganske ofte matte melde pass pa sparsmal fra ansatte.
Hvorvidt dette bare skyldes sviktende informagonskander dler ogsa manglende interes-
se hos de tidligere lederne for sdlv a ettersparre informagion fra sentrdt hold, forteller
vare data ingen ting om. Vi har heller ikke datagrunnlag for s om dette skyldes en viss
marginalisering av overfladige ledere i ny organisagon (selv om det g& rykter om begge
deer). Dataene forteler imidlertid a det lokae informagonsarbeidet og den lokae
oversettel sesprosessen ble vanskeliggjort av manglefull informagon til ledere. | forrige
kapittel sA vi a informagonen sviktet p& mange omrader (figur 5.2) Na har vi st at
manglende informagion har gjort det vanskelig for mange ledere & fylle rollen i forbin-
delse med DUP. Det er derfor ikke atafor sterkt i om en fastsdar at mangelfull informa-
gon til ledere har svekket forankringen, noe som ogsa har konsekvenser for hvor ve-
lykket en slik endringsprosess blir.

36 Sore tollsteder har i denne sammenheng mer enn 25 ansatte. Melomstore har 10 til 25 ansatte, og
smatollsteder har mindre enn 10 ansatte.
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Fgur 6.3: Fkk ledere spgrsmal om DUP de ikke kunne besvare fordi info manglet? Svar etter lederstatus
og tienestestedets starrelse. Prosent. N=90 (naveerende og tidligere ledere)
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Samarbeid og involvering

Endringsprosesser setter partssamarbeid, medvirkning og innflytelse pa prove. Samtidig
er vellykkede endringsprosesser som vist innledningsvis nettopp kjennetegnet av a
partssamarbeidet fungerer godt, at tillitsvalgte har vaat aktivt involvert i prosessen, og at
de ansatte har vaat trukket med — eksempevisi form av deltakelse i ulike arbeids- eler
diskusjonsgrupper. Vi har ogsa beskrevet hvor viktig det er at bade ledere, tillitsvalgte og
ansatte gis mulighet til & komme med bade positive og kritiske innspill, og at disse blir
fulgt opp.

Klima for kritikk

Med hensyn til & kunne fremme kritikk blir saglig dpenhet og tillit viktige faktorer. Mu-
lighetene for a fremme kritikk har blant annet sammenheng med hvordan ledelsesfunk-
sonen uteves. Pa arbeidsplasser der kritikk og diskugoner inng&r som del av den ordi-
nage kommunikagonen, har arbeidstakere tillit til at det a pdpeke feil og mangler ikke
sraffes med sankgoner i etterkant. Vi kan S a disse virksomhetene preges av et godt
ytringsklima — det & s sin mening kan gjgres uten risiko for negative represdier (Skive-
nes og Trygstad 2006). Vi har dlerede sett a kulturen i Tollvesenet giennom intervjuer
er beskrevet som lite dpen for kritikk. Et viktig spgrsmd blir nd hvordan den jevne tol-
ler oppfatter mulighetene for a fremme kritikk i Tollvesenet. Figur 6.4 gir oss en indika-
sion paforholdenei Tollvesenet:
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Figur 6.4: Mulighetene for & fremme kritikk pa arbeidsplassen. Prosent. N=642
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En tredd svarer a& de er helt dler ganske enige i pastanden om a dersom de kommer
med kritiske synspunkter pa arbeidsforholdene, blir det alltid tatt hensyn til. Vi ser vide-
re a &te og 18 prosent svarer a de blir matt med uvilje fra henholdsvis kolleger dler
ledere dersom de kommer med kritiske synspunkter vedrgrende arbeidsforholdene.
Sammenliknbare spersmd ble ogsa dilt i SBs levekarsanadyse fra 2003. Der svarer fire
av ti a de blir mgtt med uvilje fra gefen og 25 prosent med uvilje fra kolleger dersom
de kommer med kritikk om forhold pa arbeidsplassen. For statlig ansatte som har veat
under omgtilling, gker andelen til 50 prosent. Miljget | Tollvesenet skiller seg med andre
ord ut som mer doent for kritiske innspill enn vanlig. Dette kan kanskje virke overras-
kende i betraktning av de forestillingene som formidlies om kulturen.

Som tillitsvagt vil man ha et saglig ansvar for & pdpeke kritikkverdige forhold i virk-
somheten. Som beskrevet 1 kapittel 2, kan dette vage effektivitetsiremmende. Det er
derfor av interesse & se om tillitsvagte vurderer de ulike sparsmdene i figuren annerle-
des. Vi finner imidlertid ingen ting som tyder pa at tillitsvagte opplever dette som ver-
ken verre éler bedre enn andre. Vi finner derimot at tillitsvalgte er noe mer tilbayelig til
asvare at det 8 komme med synspunkter knyttet til arbeidsforholdene altid blir tatt hen-
syntil. Forskjellene er imidlertid ikke signifikante.

Sett pa bakgrunn av disse resultatene fremstér mulighetene for a fremme kritikk som
bedre i Tollvesenet enn i statlig sektor for gvrig. Vi vet imidlertid ikke om mulighetene
for & fremme kritikk oppleves som bedre dler verre etter omorganiseringsprosessen.
Men, vi vet a etaten har vaet giennom en stor endring, og sett i forhold til de omdtilte i
statlig sektor generdlt er avstanden mellom 50 prosent og 18 prosent stor — dtsd ande-
len som svarer a de blir megtt med uvilje fra gefen dersom de fremmer kritikk. Dette
kan indikerer at forutsetningene for medvirkning er bedre i Tollvesenet enn | statlig sek-
tor for gvrig. Som i levekarsanadysen vet vi hdller ikke her noe om kritikkens innhold og
om hva de ulike informantene oppfatter som kritikk. Hva en arbeidstaker oppfatter som
kritikk, vil selvsagt varierer fra menneske til menneske og fra sted til sted.
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Direkte medvirkning

Var alt bestemt pa forhand?

| v&re intervjuer har flere informanter hevdet a maen DUP ble utformet pd, blant an-
net den regionde inndelingen og lokaisering av regionkontor, var bestemt pa forhand.
Det skd hafordigget en dags fasit for ny organisagonsstruktur etter DUP. Gjennom-
gangen av hovedlinjene i DUP-arbeidet (kapittel 4) gir grunnlag for & a det 1a sterke
eksterne faringer for a Tollvesenet, som sd mange andre etater, skulle velge en variant
av regiondiseringsmodellen. Denne er imidlertid sa romdig a det ikke rimelig a kdle
den en fadit. Vi har dessuten sett a den endelige regionsnndelingen ferst ble vedtatt
etter innspill fra akterers” som neppe var med i startfasen av DUP.

Tidlig i planleggingsfasen hadde sentrae ledere en skisse av hvordan de sa for seg
Tollvesenets nye organisagonsstruktur. Jik vi har forstétt det giennom intervjuer, har
denne skissen blitt omtalt som en fasit. Denne skissen ble if@glge noen av vare informan-
ter ikke lagt til grunn for det utredningsarbeidet som blant annet Grannesutvaget sate
gang. Andre informanter mener derimot a skissen ble lagt frem for Granneutvaget, og
at den pavirket utvalgets arbeid. Ifglge sitater som gis stor plassi Tryggvason og Steiring
(2005:88), hadde skissen sa stor betydning a prosessen kales «velregissert skuespill»og
nevnte skisse kalles «fasitdokument»Dermed sitter vi igjen med et bilde av at det nok var
mange sterke meningshagrere dlerede i starten av prosessen, men det virker urimelig &
pasta a «dt var bestemt pa forhand»Sa kan man i stedet sparre om mye var bestemt
tidlig, éler hvordan den endelige DUP-lgsningen egentlig ble formet. En indikagon pa
dette far vi ved & se pa hvordan ulike medvirkningsfora vurderes blant deltakerne.

Som tidligere nevnt ble det nedsatt arbeidsgrupper som skulle arbeide med ulike sider
av DUP. | dt har 21 prosent av vare respondenter detat i en dler annen form for ar-
beidsgruppe, noe som indikerer at disse er overrepresentert i vart utvalg. Dersom vi leter
etter kjennetegn ved ddtakerne, finner vi a kjgnn, ader og utdanning har betydning.
Hvis du er mann og har lav dder og hgy utdanning, er det starre sannsynlighet for a du
deltok i en arbeidsgruppe enn dersom du er kvinne, har hgy alder og lav utdanning.3

Arbeidsgruppene ble bade nedsatt pa sentralt nivai TAD og i regionene. Ifglge TAD
skd det havaat ming 33 arbeidsgrupper. Ni av disse var i TAD, mens minimum 24 var
I regionene. Regiondt ble det opprettet en styringsgruppe der distriktsgefer og to tillits-
valgte deltok. Styringsgruppen oppnevnte arbeidsgrupper, som fikk «relativt frie hender»
og skulle komme med fordag om organisering av regiontollstedet og hvilke arbeidsopp-
gaver som skulle ligge hvor — dtsa lokalisering. Fordagene ble ferst sendt til den regio-
nae styringsgruppen, deretter til Omdtillingssekretariaet, for deretter & bli videresendt
for endelig behandling og beslutning i styringsgruppen sentralt i direktoratet.

Ovenfor nevnte vi a det er en oppfatitelse om a «dt var bestemt pa forhand»,. Hvis
SAer tilfelle kan vi forvente at deltakelsen i arbeidsgruppene har hatt liten betydning for
utfallet av DUP.

37 for eksempel styringsgruppen fra Vest-Agder

38 Dette fremkommer giennom logistisk regreson, og de nevnte variablene har en signifikant effekt pa 1-
prosent niva.
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Arbeidsgruppene diskuterer viktige tema

Nar vi ska undersgke betydningen av ulike arbeidsgruppers betydning i DUP, er farste
steget & se nagmere pa hvilke type ssker som har vaet gienstand for diskusjon i gruppe-

nes mgtevirksomhet. Vi har derfor bedt ddtakerne vurdere om ulike temaer har vaat

diskutert. Dette gir oss ikke bare informasjon om diskuterte saker, men ogsa informa-

gon om ikke-diskuterte tema dler problemstillinger (se for eksempel Bachrach
ratz 1970). | figur 6.5 under ser vi hvordan de ulike saksomrédene er vurdert:

Figur 6.5: Saker som har veert diskutert i arbeidsgruppene. Prosent. N=130

og Ba

Saker diskutert i arbeidsgruppene. N = 130

Handtering av viktige lederoppgaver
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Samarbeidet mellom ledelsen og fagforeningene
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Lokalisering av regionkontor
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Det som har vaat mest diskutert i gruppene — hvisvi dar sammen kategoriene i sva't stor
grad og i ganske s gad er ressursfordeling, sammendaing av distrikter og de persond-
messige konsekvensene. | motsatt ende av skaaen finner vi a virkemiddelpakke for
overtallige, lokalisering av regionkontor og samarbeidet mellom ledel sen og fagforening-
ene er de temaer som har vaart minst diskutert i gruppene.

Hvasom er diskutert er en viktig faktor, men vel sAviktig er hvordan deltakerne vur-
derer mulighetene for kritikk og innspill i de ulike gruppene.

God dialog i arbeidsgruppene

Vi har sett at vare data fra Tollvesenet indikerer et bedre ytringsklima enn det som synes
agelde statlig sektor generdt. Disse dataene forteller imidlertid ikke noe om forholdene
under DUP. | sparreundersakelsen har vi bade Hilt sparsmd som berarer betydningen
av deltakelsen i gruppene, og hvordan deltakerne opplevde ytringsklimaet i gruppene. Vi
ser farst pa betydning av egen deltakelse:

Figur 6.6: Vurdering av egen deltakelse i arbeidsgrupper. Prosent. N=127

Var med pa & bringe inn
nye perspektiver i
prosessen

Hadde betydning for
utformingen av de forslag
som gruppen behandlet

Var med pa a bringe inn
alternative lgsninger

MW Helt enig 00 Ganske enig [J Verken enig/uenig [l Ganske uenig l Helt uenig

Dersom vi d& sammen kategoriene helt/ ganske enig, ser vi a rundt 60 prosent svarer
a deres ddtakelse var med pa a bringe nye perspektiver inn i prosessen, hadde betyd-

87



ning for utformingen av de fordag som gruppen behandlet, og var med pa a bringe inn
dternative lgsninger. Vi ser ogsa a andelen som har svart a de er ganskel helt uenige i
de tre sparsmdene, er relativt liten. Det er flest som er ganskel helt uenigei a deltake-
sen hadde betydning for utformingen av de fordag som gruppen behandlet, men ande-
len er ikke starre enn 17 prosent. Fordelingen i figur 6.6 viser med andre ord at delta
kerne vurderer sin egen innflytelse inn i gruppene som forholdsvis god.

Vi vet a disse respondentene har dedltatt i arbeidsgrupper pa ulike nivaer. Det er
imidlertid ikke dik a de som har ddtatt i en sentrd gruppe i TAD vurderer Sn egen
deltakelse i gruppen som mer betydningsfull. Men det ber understrekes at tdlene blir
smanar de brytes opp pa denne méten.

Hvordan opplevde s ddtakerne arbeidsgruppens dpenhet overfor innspill? Det
fremgar i fordelingen under (figur 6.7):

Figur 6.7: Vurdering av egne innspill i arbeidsgrupper. Prosent. N=127

Mine innspill i arbeidsgruppen ble mottatt med: (lavest n=127)

O Helt enig B Ganske enig OVerken enig/uenig O Ganske uenig B Helt uenig

Mine innspill ble oversett Ei 21 29

Mine |nn§p|II ble mptt med 5 34 33
negative reaksjoner

Mine |nnsp||'!0t:e matt med E- - -

Mine innspill ble matt med
apenhet

|

25 19
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Drgye 70 prosent e het dler ganske enige i & deres innspill ble matt med dpenhet, og
66 prosent er ganske dler helt uenige i a innspillene ble oversett. For mgoriteten av
deltakerne har det afremme innspill i gruppenei liten grad medfart negetive reskgoner.
Det er imidlertid en beskjeden andd som svarer a innspill ble mett med ros, og 17 pro-
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sent har sagt seg helt/ ganske enige i a innspill ble meatt med negative reskgoner. Like
fullt antyder vére data & kommunikagonsbetingelsene jevnt over blir oppfattet som
forholdsvis gode. Vi finner ingen tegn pa a ansatte som ikke hadde lederfunkgon, og
som ddltok i arbeidsgruppen, vurderer mulighetene for innspill mer negativt enn @vrige,
snarere ser vi tegn til det motsaite. Dersom vi leter etter forskjeller mellom tillitsvagte
0g gvrige ansatte, vurderer disse to gruppene mulighetene for innspill nsgmest identisk.
Det er imidlertid grunn til & understreke & vi ved en dik oppsplitting far med svaat sma
tal & gjare.

Arbeidsgruppens gjennomslag

Det siste sparsmdet vi skd se naemere pa i forbindelse med arbeidsgruppene, er om
gruppenes fordag fikk noen form for giennomdag i DUP. | dt har 50 prosent svart a
gruppens forslag fikk giennomslag i svaat stor eller ganske stor grad. 24 prosent har ikke
gjort seg opp noen mening, mens 26 prosent svarer i ganske liten eler svaat liten grad.
Det er imidlertid ogsa interessant & undersgke om opplevd giennomdagskraft har sam-
menheng med niva Vi s3 ovenfor a niva ikke hadde szelig betydning med hensyn til
vurderingen av egeninnflytelse i gruppen. | figuren under (figur 6.7) ser vi geennom-
slagskraft i forhold til niva:3?

39 Pa grunn av lite utvalg har vi her détt sammen kategoriene | svaat stor/ ganske stor grad” og | gans-
ke liten/ sveet liten grad”.
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Figur 6.7: Vurdering av arbeidsgruppenes gjennomslag i DUP. Prosent. N=129

Gruppens gjennomslag i DUP. N = 129
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M | sveert/ganske stor grad O 1 verken stor/liten grad B | ganske/sveert liten grad

Detakere i arbeidsgrupper sentrdt i TAD vurderer fordagenes giennomdagskraft som
stor — 76 prosent svarer & de hadde giennomdag i svaet stor eler ganske stor grad.
Dernest felger deltakere pa det regionde nivaet (49) prosent, mens 21 prosent av delta-
kerne lokadt mener gruppens fordag hadde giennomdag i svaat stor eler ganske stor
grad. Det er i utgangspunktet ikke overraskende at arbeidsgruppen sentralt fikk starst
giennomsag, men forskjellene mellom de ulike nivéene er likeve rdaivt store. Vi om-
tdte tidligere de ulike kandene som gruppenes fordag skulle igiennom. Forddingen
over kan derfor tyde pa a gruppenes opprinndige fordag har blitt vesentlig endret pa
veien opp mot endelig bedutning i styringsgruppen. Dette fremkommer ogsdi intervju-
ene. Her er ett eksempel:

«Det ble nedsatt arbeidsgrupper som skulle se pa oppgavefordding og ressurssitua-
gon. Disse var sait sammen av personer fra ulike distrikter. Arbeidet og dokumenta-
gonen i arbeidsgruppene var veldig bra Men det ble senere tait noen vag som til
dels var overstyrende.» (Leder)

Va empiri forteller lite om hvor representativt dette er for arbeidsgruppene pa lokat
niva generelt under DUP, men fordelingen over antyder a dette kan vage en opplevelse
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som ogsa deles i andre tollregioner. Det bar ogsa legges til & det i intervjuene fremkom
kritikk mot hvordan de sentrale gruppene var sammensatt. Som her:

Det var uheldig at de tre distrikisgefene som ddtok i Grannes-utvaget ikke ble be-
rert av omstillingene pa noen som helst negativ mée. De skulle snarere fatilfart res-
surser. Jeg synes ikke sammensetningen burde veat pa den maten.» (Leder)

| intervjuene er det informanter som mener a vaget av detakere var med pa a gi de
sentrale arbeidsgruppene lav grad av legitimitet. Vi konkluderer forelgpig med at:

e Rundt 60 prosent av dem som deltok i arbeidsgrupper mener a de paen d-
ler annen mée hadde innflytelse pa prosessen knyttet til DUP i arbeidsgrup-
pene
Draye 70 prosent er helt/delvisenig i at deresinnspill ble matt med dpenhet
Generdt svarer 50 prosent a arbeidsgruppen fikk giennomdag i svaat
stor/ ganske stor grad pa utformingen av DUP, men svarene varierer med
hensyn til niva

Vée funn viser imidlertid a pastanden om a «dt var bestemt pa forhdnd» ma nyanse-
res. Vi har tidligere sett at informagonen fra sentrum til regionene og videre til lokae
tollkontor har fungert dérlig. Mye er blitt borte underveis. En viss reservagon bar vi
derfor ogsatai denne sammenhengen. Vi ser ogsai forhold til arbeidsgruppene indika-
soner pa overstyring n& informasionen g&r den andre veien. Like fullt vurderes dtsa
deltakelsen som positivt. Og, det er ogsa grunn til alegge til & de som deltok i arbeids-
gruppen synes a vage mer tilfreds med den informasjonen som ble gitt i forbindelse
med giennomfaringen av DUP. Eksempelvis er det en relativt sserk sammenheng som
tilser a de som har ddltatt i arbeidsgrupper ogsai sterre grad er tilbayelig til & svare a
informagonen om mdene i omdillingen var god (Pearsons korrelagonskoeffisent
0,24**). Det er derfor rimdig & anta a denne type detakelse har bidratt til en klarhet i
forhold til omstillingens retning.

Indirekte medvirkning

Tillitsvdgte innenfor offentlig sektor har tradigonelt spilt en viktig og sentrd rolle som
ivaretakere av ansattes interesser og sikkerhet. Organisagonsprosenten er hgy — det er
den ogsdi Tollvesenet. | vart utvag er 97 prosent organisart. Tillitsvagte kan ogsa spille
en sentrd rolle i endringsprosesser, bade som endringsagenter eler som endringsbrem-
sere — ettersom hvordan innholdet i de ulike endringene vurderes og fortolkes. Tillits-
vagte kan ogsa vaere en kilde til legitimitet for ledere som ensker endring. Dette fordrer
imidlertid at tillitsvagte har stette blant medlemmene, og a medlemmene opplever a
tillitsvalgtes medvirkning har betydning for utfalet av endringene giennomgangen i ka-
pittel 4). For tillitsvagte blir det da viktig faktisk & ha innflytelse, samtidig som det ogsa
blir viktig & fa kommunisart til medlemmene den pavirkningskraft de faktisk har i de
ulike forade deltar i.
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| figur 6.8 fremgdr det hvordan tillitsvalgtes rolle og innflytelse i DUP blir vurdert:

Figur 6.8: Vurdering av tillitsvalgtes rolle og innflytelse i DUP. Prosent. N= 637

Tillitsvalgtes rolle og innflytelse i DUP. Lavest n = 637
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Det mest ddende i figur 6.8 er den store andelen arbeidstakere som ikke har gjort seg
opp noen mening om de tillitsvagtes rolle og innflytelse i DUP. Denne andelen er gjen-
nomgaende lavere blant dem som er tillitsvalgte selv, sett i forhold til @vrige arbeidstake-
re. Dette er ikke oppsktsvekkende, men resultatene i figuren over tait i betraktning kan
det stilles sparsmal ved synligheten til detillitsvalgte i prosessen.

Dernest viser svarfordelingen a béde lokae og sentrde tillitsvagtes innflytelse pa ut-
formingen — sett fra arbeidstakernes stasted — betviles. 55 prosent er helt/ ganske enig i
a lokde tillitsvagte hadde liten innflytelse, mens den tilsvarende andelen for tillitsvagte
sentrat er 51 prosent. | den andre enden av skdaen er det henholdsvis ni og dleve pro-
sent som er ganskel helt uenige i pastanden om liten innflytelse. Heller ikke med hensyn
til «rettferdig behandling» kommer detillitsvalgte saarlig godt ut. Det er for eksempel like
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mange — 27 prosent — som er helt/ ganske enige og ganske/ helt uenige i at tillitsvagte
sentrat skret ansatte en rettferdig behandling. Tillitsvagte sentrdt og lokat kommer
noe bedre ut med hensyn til informasjon om DUP, der andelen som er helt/ganske enig
i @ man sentrat og lokalt gjorde en god jobb i forhold til & informere om omstillingens
konsekvenser, er sterre enn den andelen som er uenig.

Passive tillitsvalgte i lokaliseringsspgrsmalet?

Det siste forholdet vi skd kommenterei figuren over, er lokaiseringsspersmdet. Vi ser
a 42 prosent av arbeidstakerne har svart at de er helt/delvis enigei at sentraetillitsvalg-
te burde gitt klare(re) anbefalinger med hensyn til lokalisering av regionkontor. Kun tolv
prosent er uenigei dette. Dette indikerer at sett fra arbeidstakernes stasted har tillitsvalg-
te sentrdt forholdt seg for passivt i forhold til dette sparsmdlet. Dette er et funn som
00sa dettes i det kvditative materidet, der vi blant bade tillitsvdgte og ledere finner
uttalelser som denne:

«Tidligere hadde tillitsvagte innflytelse — de var med! Na lurer jeg pa hvordan de
bruker den makta de fortsatt har. De burde hatt en klar oppfatning om hva de gikk
for med hensyn til organisering og lokdisering. Dernest burde de ha mangvrert opp
mot finansdepartementet for a pavirke utfdlet. Hvis de vil ha makt, ma de ta vage-
nel»

Det ber likeve tillegges a sett fra sentrae tillitsvalgtes stasted ville det kunne bli svat
vanskelig & ha en klar og uttat oppfatning om lokaisering av regionkontor, fordi dette
fikk personalmessige konsekvenser. En sier at «det hadde nok blitt et sabla brék, og kan-
skje hadde folk meldt seg ut. Vi kan ogsd snu det hele pa hodet og s a for toppledelsen i
Tollvesenet ville det vaage en klar fordel dersomftillitsvagte hadde tatt en bedutning, fordi
dette ville gitt bedutningen ekstra tyngde og legitimitet. Det kan hevdes at lokaiserings-
spersmd er en klart definert arbeidsgiverbedutning, og tillitsvagtes pastétte passivitet
trenger derfor ikke a vage begrunnet med feighet, men snarere med en kakulering av
mulig risiko.

Nar det konkret gielder plasseringen av regiontollsted i Region Sar, gikk NT klart i
mot Toll- og avgiftsdirektarens fordag om Sandefjord. NT var derimot mindre klar i
valget mellom Drammen og Krigtiansand. De anfarte i Sitt haringssvar & de holdt en
knapp pa Drammen, men gikk ikke sterkt ut med dette.

Hva mener tillitsvalgte selv?

Vi har to grupper tillitsvalgte i undersgkelsen. Det var de som var tillitsvalgte under om-
organiseringsprosessen, og som ikke lenger er det, og vi har dem som har blitt tillitsvalg-
te etter a& DUP var formdt iverksait, etter 1. januar 2004. Vi finner at begge gruppene
blant annet i starre grad enn gvrige ansatte mener a tillitsvalgtes medvirkning sikret de
ansatte en rettferdig behandling. | figuren under har vi tatt utgangspunkt i de informan-
tene som i) var tillitsvalgte under DUP og ogsai dag, ii) var ledere under DUP og ogsili
dag, og i) abeidstakere som ddri har vaet verken leder dler tillitsvagt. Vi har kun
gjengitt andelen som har svart seg helt eller ganske enig i de ulike pastandene:
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Figur 6.9: Vurdering av tillitsvalgtes rolle etter egen posisjon. Prosent. N=485

Vurderinger av tillitsvalgtes rolle i fht posisjon. N=365/68/52
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Tillitsvalgte mest forngyd med tillitvalgte

Forddlingen i figuren over ma tolkes med en viss varsomhet, fordi talene for ledere og
tillitsvagte blir sman& vi bryter opp pa denne méten. Like fullt viser figuren to interes-
sante funn. For det farste ser vi a de som var og er tillitsvalgte, i starre grad enn de to
gvrige gruppene mener medvirkning fra lokale og sentrde tillitsvagte skret ansatte en
rettferdig behandling i DUP. Selig er forskjdlen stor melom dem som ddri har vaat
verken leder dler tillitsvagt, og dem som er og var tillitsvadgte. Vi vet ikke hva forskje-
lene skyldes, men velger atrekke frem to ulike forklaringer. For det farste kan det vege
a tillitsvagte i stor grad har lykkes med & sikre de ansate en rettferdig behandling, men
har hatt problemer med &faformidlet dette ut til medlemmer og ansatte. For det andre
kan det vage a tillitsvagte og ansate har ulik oppfatning om hva rettferdig behandling i
denne sammenheng faktisk innebager. Oppfattelse av rettferdighet vil blant annet vage
relatert til hvorvidt man faktisk blir berart av en omstilling eller ikke.

Det andre interessante funnet i figuren over er a tillitsvagte er mer kritisk til lokale
og sentrdettillitsvagtes grad av innflytelse pa utformingen av DUP enn det ledere synes
avare. Navazende og davagende ledere er faktisk mindre enige i a lokde og sentrde
tillitsvagte hadde liten innflytelse pa dette omradet. Igien vet vi ikke hva dette skyldes.
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En forklaring kan vage a ledere tror a tillitsvagte hadde starre innflytelse enn det de
faktisk hadde, fordi de var representert i ulike grupper og utvag. En annen kan vage a
tillitsvagte og ledere har ulik oppfatning om hva innflytelse i denne sammenhengen er.
Det kan eksempelvis vaere a fordag har blitt endret, i tréd med tillitsvagtes synspunkter
og innlegg, uten a tillitsvalgte har oppfattet dette som en «saier», fordi endringene kan-
skje ikke var radikale nok.

Vi ser a gruppen av tillitsvagte og ansatte har lik oppfatning i sparsmdet om hvor-
vidt tillitsvalgte sentrdt burde gitt klarere anbefdinger i sparsmaet om lokdisering av
regionkontor. Her er imidlertid ledere mer uenige. Vi har ikke informagon om hvilket
niva disse tillitsvalgte og lederne befinner seg pa, noe som kan vage en forklarende fak-
tor her.

Innflytelse far og etter DUP

Strategisk og operasjonell innflytelse
En sentrd komponent i de mange endringene som gjennomfares i offentlig sektor, er
delegering av ansvar nedover i organisagonene. ogrsmaet er om delegering av ansvar
felges opp med gkt innflytelse for arbeidstakerne. Sogrsmdet om innflytelse dreier seg
ogsa om innflytelse over hva. Grovt sett kan innflytel sesomradene deles i to hovedomra
der — dtrategisk og operagonel innflytelse (Trygstad 2004, Knudsen 1995). Srategisk
innflytelse dreler seg om innflytelse over overordnede bedutninger som blant annet
planlegging, ressursfordeling og — som navnet tilsier - strategivalg. Operagondl innfly-
telse handler om innflytelse i arbeidssituasjonen. Det viser blant annet til muligheten til &
bestemme hvordan arbeidsoppgaver skd utferes, muligheten til & bestemme n& man
kan ta pauser, og muligheten for & kunne pévirke fordelingen av arbeidsoppgaver i an-
sattegruppen. | norsk arbeiddiv har strategisk innflytelse farst og fremst vaat kandisert
giennom tillitsvagtkanaen, mens innflytelse over operagonelle innflytelser har vaat mer
knyttet til den enkelte arbeidstaker.

| SSBs levekarsanalyse fremgar det at statlige arbeidstakere som har vaat under starre
omorganiseringer de siste to &ene vurderer sin innflytelse over bedutninger relatert til
hvordan arbeidsoppgaver ska giennomfares, som sterre enn gvrige arbeidstakere. Godt
over 60 prosent svarer a de i hgy grad kan bestemme hvordan arbeidsoppgavene skd
geres. Den tilsvarende anddlen i SBs utvag for gvrig e 50 prosent. Et tilsvarende
mgnster ser vi med hensyn til rom for egne bedutninger. Satlige arbeidstakere som har
vagt under omorganisering, opplever & ha mer rom for egne bedutninger i sitt arbeid
enn tidligere. Derimot viser disse dataene & de omorganiserte opplever & halavere inn-
flytelse over mer drategisk orienterte bedutninger enn gvrige statlige arbeidstakere
(Trygstad m.fl. 2005). Soarsmdet er hvordan arbeidstakere i Tollvesenet vurderer sin
innflytelse i dag, sett i forhold til tiden fer DUP.
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Figur 6.10: Vurdering av tillitsvalgtes rolle etter egen posisjon. Prosent. N=485

Opplevd innflytelse fgr og etter DUP. Lavest n=609

Ressurssituasjonen i enheten 9 | 61
Nér du kan ta pauser 7 4] 84
Din arbeidstid/turnus [l 5 | 79
Fordeling av arbeidsoppgaver blant ansatte 7 | 71
Hvilke tidsfrister som stilles 7 | 77
Planleggingsarbeid i virksomheten 11 | 63
Hvilke kvalitetskrav som stilles 14 | 67
Hvilke effektivitetskrav som stilles 15 | 65
Utfgrelsen av egene arbeidoppgaver 10 | 67
0 L’/o 20‘ % 40‘ % 60‘ % 80‘ % 106 %

B Mye stgrre OLitt sterre O Verken stgrre/mindre B Litt mindre B Mye mindre

Det mest déendei figur 6.10 er stabiliteten. For majoriteten av arbeidstakerne har DUP
verken fart til mer dler mindre innflytelse. Dersom vi ser pa andelen som har svart a
innflytelsen henholdsvis har gkt og sunket, blir imidlertid bildet mer interessant. Selv
om forskjellene er sma, ser vi at med unntak av hvilke kvalitets- og effektivitetskrav som
dilles, vurderes innflytelsen som lavere i dag. Sierst forskjell mellom fer- og etter-
situasjonen finner vi i spersmélet om innflytelse over ressurssituasjonen for enheten.

Dersom vi lager et giennomgdende md for innflytelse pa de ulike omrédene over,
fremgdr det a denne samlet vurderes som noe lavere etter DUP enn fer 4 Pa en skda
fraeén til fem, der én betyr innflytelse i svaat stor grad, og fem i svaat liten grad, finner
vi & giennomsnitt pa 3,31. Dermed kan det se ut til a vare data fra Tollvesenet peker i
en litt annen retning enn det vi finner i Levekarsanaysen med hensyn til innflytelse over
operagonelle bedutninger. Det er likevel verdt & merke seg a vare funn ma behandles
med forsiktighet, fordi forskjellene mellom fer og etter ikke er markant store.

40 Denne indikatoren er laget ved hjelp av en faktor- og reliabilitetsanalyse.
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Det er ogsdinteressant & undersgke om det er trekk ved arbeidstakerne som pavirker
graden av opplevd innflytelse i dag, sett i forhold til tidligere. Gjennom en regregons-
andyse finner vi & ddtakelse i arbeidsgruppe, ansiennitet og turnusarbeid har sammen-
heng med opplevd innflytel se:

e Arbedstakere som har ddtat i en eler annen arbeidsgruppe vurderer sin
egen innflytelse som hayere i dag enn tidligere (signifikant pa fem-prosent
niva).

e Motsat viser andysen a arbeidstakere med hgy andennitet og de i turnus
vurderer sin innflytelse som laverei dag (signifikant pa en-prosent niva).2:

Som vi skal komme naamereinn pai neste kapittel, har ett resultat av omorganiseringen
i Tollvesenet vaat flere ansatte i turnusvirksomhet. Videre er de overtdlige lederne etter
DUP-prosessen ogsa gierne eldre arbeidstakere med lang ansiennitet i etaten. Dette kan
derfor vaare en av forklaringene pa at turnusarbeid og ansiennitet her slar ut.

Tillitsvalgtes innflytelse og egen innflytelse i dag

Tidligere undersakelser har vist a det e en sammenheng mellom vurderinger av tillits-
vagtes innflytelse og opplevd egeninnflytelse. Jo starre innflytelse man tillegger tillits-
valgte, jo mer tilbgyelig er man ogsatil a vurdere sin egen innflytelse som hgy — og mot-
sat (Trygstad 2004, Sollund 2004). Det er derfor av interesse & undersake om opplevd
egeninnflytelse i dag har noen sammenheng med vurderinger av tillitsvagtesinnflytelse i
DUP. Gjennom en Pearsons korrdagonsandyse finner vi en dik sammenheng, men
andysen er ikke a tolke som en arsaksforklaring. Like fullt viser den & ansatte som vur-
derer sininnflytelse som hgy, ogsai sterre grad vil svare at: 4

e Medvirkning fra sentrae og lokae tillitsvagte skret ansatte en rettferdig behand-
ling (0,22** og 0,2**)

e Sentrde og lokale tillitsvagte gjorde en god jobb i forhold til &informere om om-
stillingens konsekvenser (0,16** og 0,14**)

Vi finner en motsatt sammenheng i forhold til disse to punktene dersom arbeldstakerne
opplever a egeninnflytelsen har blitt lavere. Vi finner ogsa a de som opplever lavere
innflytelse i dag vil mene at:

e De sentrae og lokale tillitsval gte hadde liten innflytel se pa utformingen av DUP (-
0,23** og —0,25**)

41 Modellen har imidlertid svaat begrenset forklaringskraft, R2 er kun ,05.

42 Pearsons korrelagonskoeffisient pa rundt 0,2 og over regnes som sammenhenger av middels sterk
styrke i samfunnsvitenskap (Ringda 2001). ** indikerer a korrelagonskoeffisienten er signifikant pa 1-
prosent niva
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o At sentrde tillitsvagte burde gitt klare anbefdinger med hensyn til lokdisering av
regionkontor (-0,2**)

Til tross for & andysene dtsa ikke ma tolkes som arsaksforklaringer, viser vare dataen
relativt klar sammenheng melom innflytelse og oppfatninger om tillitsvalgtes medvirk-
ning og rollei DUP.

Oppsummering

Det a skre ansattes medvirkning og innflytelse ble sett pa som et sentrdt ma under
DUP. | dette kapitlet har vi operagonadisert dette ved areise fire ulike problemstillinger.
| avsnittene under oppsummerer vi vare funn.

Lederes muligheter til & drive omorganiseringsprosessen

DUP blei stor grad diskutert uformelt blant ansatte. Vére kvditative data viser ogsa at
informagon, rykter og dadder ble spredd raskt og bredt giennom uformelle kander.
Dette kan vagre en av forklaringene pa a vi finner en forholdsvis stor andel ledere som
svaer & de svaat ofte dler ganske ofte fikk spersmd som de ikke kunne besvare pa
grunn av manglende informagion. Seelig gelder dette forhenvaeende ledere. Vi finner
ogsa a 27 prosent i gruppen av tidligere ledere — dtsa ledere under DUP — svarer & de
sveet ofte dler ganske ofte opplevde a ansaite hadde mer informagon om DUP enn
det de selv hadde. Hvorvidt denne informasionen var basert pa mer eler mindre sann-
ferdige rykter, vet vi ikke. Opplevelsen av manglende informasion har likeve trolig p&
virket det lokae forankringsarbeidet i negativ retning, og reiser sparsma ved graden av
involvering av ledere i prosessen. | intervjuene fremgdr det at det saglig var spersmd
knyttet til fremdrift, konsekvenser for ansatte og virkemidddtilbud som ledere ble kon-
frontert med. Manglende muligheter til & gi klare svar har trolig pavirket oppfaningen
av endringsprosessen i negativ retning — bade blant ledere og ansatte. Vi finner ogsa at
flere informanter pdpeker manglende informasion og strategi knyttet til ulike milepager,
0g a mange lgsninger ble tatt ad-hoc og i fel rekkefglge. Dette trekkes frem som for-
hold som reduserte forutsgbarheten i prosessen. Og forutsigbarhet er ett av flere for-
hold som pavirker muligheten for bade direkte og indirekte medvirkning og innflytelse.

Hvordan fungerte de ulike arbeidsgruppene, og hadde de noen betydning?

Ddtakese i de ulike arbeidsgruppene under omorganiseringsprosessen er a regne som
en form for direkte medvirkning. | vare intervjuer er det flere som hevder a det forda
en ferdig lgsning dlerede fra starten. | satilfelle er det rimelig & anta a deltakdse i ar-
beidsgrupper ville bli oppfatet som lite fruktbart. Vare data viser noe annet. Rundt seks
av ti deltakere svarer at deres egen deltakelse i svaat eller ganske stor grad:

e Var med pa a bringe inn nye perspektiver i prosessen

e Hadde betydning for utformingen av de forslag som gruppen behandlet
e Var med pa abringe inn alternative lgsninger
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Ddtakernes vurdering av mulighetene for & komme med innspill blir ogsd i stor grad
vurdert som gode:

e Draye 70 prosent er helt dler ganske enigei a innspillene ble mett med dpenhet,
ti prosent er ganske eller helt uenige.

For mgjoriteten av deltakerne har det & fremme innspill i liten grad blitt mett med nega-
tive reskgoner. Kommunikagonsbetingelsene blir jevnt over vurdert som forholdsvis
gode. Det kan ogsa nevnes & nar det gjelder situagonen i dag, vurderes mulighetene for
afremme kritikk - uten risiko for sanksoner - som bedre i Tollvesenet sett i forhold til
statlig sektor under ett.

Alle ble tatt godt i mot, men bare noen ble hgrt
Nar det gielder de ulike arbeidsgruppenes giennomsag, mener 50 prosent av deltakerne
a gruppen fikk gennomdag i DUP i svaet dler ganske stor grad, mens 26 prosent sva-
rer i ganske eler svaat liten grad. Bildet nyanseres nér vi ser pagiennomdag i forhold til
niva Deltakere i de sentrde gruppene i TAD svarer i starre grad enn andre a de fikk
gjennomslag — 76 prosent i svaat eller ganske stor grad. Minst gjennomslag mener delta-
kerei lokale grupper at de hadde — 21 prosent svarer i sveat eller ganske stor grad. Dette
er i utgangspunktet ikke overraskende, siden de endelige bedutningene nettopp ble truf-
fet pa sentrdt nivai TAD. V& empiri fortdler imidlertid om overstyringer — saglig pa
regionalt nivai forhold til de lokale arbeidsgruppenes forsag og innspill.

Vére funn viser likevel a pastanden om a «dt var bestemt pa forhand» ma nyanse-
res, og trolig ogsa tilbakevises.

Tillitsvalgtes innflytelse i DUP
Organisagonsprosenten i Tollvesenet er hgy. | vart utvag er 97 prosent fagorganisert.
Nar det gielder arbeidstakernes vurderinger av tillitsvalgtes rolle under omorganiserings-
prosessen, finner vi at:
o Kun 27 prosent er helt dler ganske enige i a medvirkning fra lokae og sentrae
tillitsvalgte sikret ansatte en rettferdig behandling
e 30 og 37 prosent er helt eler ganske enige i a henholdsvis sentrae og lokde til-
litsvalgte gjorde en god jobb i forhold til & informere om omstillingens konse-
kvenser
e Droyt havparten av respondentene er helt dler ganske enige i a tillitsvagte pa
sentralt og lokalt niva hadde liten innflytelse pa utformingen av DUP
e Droye fire av ti mener a sentrde tillitsvagte burde gitt klarere anbefdinger med
hensyn til lokalisering av regionkontor

Mest overraskende er det at sa vidt famener at tillitsvalgte sentralt og lokalt sikret ansat-
te en rettferdig behandling. N& vi ser pa hvordan de som béde var og er tillitsvagte
vurderer dette sparsmalet, far vi andre tall. Drayt halvparten av disse mener at tillitsvalg-
te sentrdt gkret ansate en rettferdig behandling, mens 40 prosent mener tillitsvagte
lokdt bidro til dette. Navagende og forhenvagende tillitsvagte vurderer ogsa sin rolle
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som informagonsspredere mer positivt enn @vrige. Derimot finner vi & tillitsvagte vur-
derer sin egen innflytelse under DUP som lavere enn det ledere gjer.

Vare funn indikerer at tillitsvalgte — i den grad de bidro til rettferdig behandling av
ansatte og som informasjonsspredere i organisagonen — har hat problemer med afor-
midle dette ut til Sne medlemmer. Dette e problematisk sett i forhold til tillitsvagtes
legitimitet som ivaretakere av sikkerhet og rettferdighet i virksomheten. Disse funnene
baserer seg pa sperreundersgkelsen og er derfor dekkende for de ansattes oppfatninger
om hva de tillitsvagte har fétt til. De tillitsvagte som var mest engagert i DUP vil der-
imot hevde a de klarte a fa gjennomdag i mange viktige saker, blant annet i forbindelse
med virkemiddelpakken og rettskravproblematikk. Ledernes oppfatninger bekrefter
ogsa a de tillitsvagtes innflytelse nok har veat sterre enn det som blir oppfattet ute i
organisasjonen.

Det a savidt mange vurderer tillitsvagtes innflytelse pa utformingen av DUP som
liten, er et problem for de tillitsvagte — men det kan ogsa ha uheldige konsekvenser for
ledelsen. Tillitsvagte fungerer som viktige legitimitetsbagere i endringsprosesser. N&r
ansate mener tillitsvagtes innflytelse er liten, og detillitsvagte selv i enda starre grad er
tilbgyelig til 3 mene dette, e det grunn til & anta a dette pavirker legitimiteten i DUP i
negativ retning.

Det gjer det ogsa betimelig a stille spersmd om hvorvidt det ble lagt godt nok til ret-
tefor tillitsvalgtes medvirkning og innflytelse i prosessen.

Er ansattes innflytelse endret som fglge av DUP?

De endringene som har preget statlig sektor i lgpet av de siste to tiar har blant annet
vaat preget av delegering av ansvar nedover i organisagonshierarkiet. Prindppet er a
ansatte skd fa starre grad av innflytese til blant annet & bestemme hvordan arbeidsopp-
gaver skd lgses. Samtidig viser undersakelser & det pardlelt med delegering ogsa skjer
en sentrdisering av makt i virksomhetene. Dette er ogsai trad med sentrade dementer i
New Public Management— der ledelsens rett til alede understrekes sterkt. Spgrsmdet er
derfor om arbeidstakere opplever noen endring med hensyn til innflytelse i dag sett |
forhold til tidligere. | vart materiae finner vi at:

e Mgoriteten av arbeidstakere opplever ingen endring med hensyn til innflyte-
se
e De som opplever endring, svarer a det har skjedd en endring i retning av
mindre innflytelse sett i forhold til tidligere, med unntak av innflytel se over:
0 Hvilke effektivitetskrav som stilles
0 Hovilkekvalitetskrav som stilles
e Arbedstakere med hgy ansennitet og arbeidstakere i turnus opplever lavere
innflytelse i dag sett i forhold til tidligere
o Arbeidstakere som har ddtatt i arbeiddsgrupper, vurderer sin innflytelse som
hayerei dag sett i forhold til tidligere
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Ble ansattes medvirkning godt nok ivaretatt?

Det er ikke noe entydig og klart svar pa dette spgrsmdet. Pa den ene siden ser vi a del-
takelse i de ulike arbeidsgruppene i hovedsak vurderes positivt. Som vi ska komme til-
bake til i kapittel 9, finner vi ogsa a de som deltok er mer tilbayelige til & svare & DUP
har vaat en vellykket prosess. Dette antyder a deltakelse er viktig bade i forhold til in-
volvering og forankring. Og det viser a graden av vellykkethet kunne blitt sterre der-
som flere arbei dstakere hadde vaat involvert i denne type arbeid.

Vi finner imidlertid a de tillitsvalgtes innflytelse i DUP, deres rolle som en forsikring
for ansattei forhold til vilkarlig behandling, far mindre sette i materidet. Som vi dlere-
de har pdpekt, er ikke dette bare problematisk for de tillitsvalgte, men ogsa for ledelsen
og legitimiteten i DUP. Det er ogsa problematisk a ansatte pa flere omréder vurderer
sninnflytelse i dag som lavere, sett i forhold til tidligere.

Det er grunn til atro at vurderingen av tillitsvalgtes rolle i endringsprosessen er knyt-
tet til uforutsgbarhet. Det var blant annet svaet uklare oppfatninger om hvilke konse-
kvenser DUP ville fafor ansatte generdlt — og bemanningssituasjonen spesielt. Forutsig-
barhet og klarhet er en forutsetning nar tillitsvagte ska sgke innflytelse i en prosess.
Denne uforutsigbarheten har trolig ogsa pavirket ansates trygghet. Det er tema i det
pafelgende kapitlet.

7 Trygghet

| dette kapitlet ka vi se neamere pa hvordan DUP har pévirket arbeidstakernes opple-
velse av trygghet. | regjeringen Brundtlands « ntengonserklagingen om omstilling under
trygghet» fremgar det a ikke bare medvirkning, men ogsa trygghet skd vektlegges ved
omdtillinger i statlige virksomheter. Intengonserklagingen er fulgt opp av senere regje-
ringer, ogsa Bondevik | 1-regieringen, som satt med makten da Distriktsutviklingsproses-
sen (DUP) i Tollvesenet ble vedtat. Et sentrat spersmd i denne undersgkelsen er om
tryggheten til de ansatte — bade overtdlige og andre — ble ivaretatt paen god métei om-
organi seringsprosessen.

Trygghet er et sammensatt begrep, og ikke helt lett 8 operagondisere. | intengon-
saxklagingen knyttes begrepet blant annet til forutsigbarhet, dpenhet om md, konse-
kvenser og mobilitetskrav og kompetanse. Vi har dlerede omtdt at i dle fdl oppfaitd-
sen av mdene i DUP var uklare blant vare respondenter. Vi har ogsa vagt inne pa a
béde tillitsvagte og ledere mener a konsekvensene for de ansatte var for lite fokusert.
Dette skd vi komme nagmere inn paogsai dette kapittelet. N& det gielder kompetan-
seutvikling, skal denne gjgre ansatte i stand til & mestre oppgaver i den omdtilte virk-
somhet, samtidig som kompetanse ogsa skd lette overgangen til ny jobb for eventuelle
overtdlige. St fra vart stésted handler derfor trygghet ogsa om jobbsikkerheten til de
ansatte. | Bondevik-11 regjeringens «Persondpolitikk ved omstillingsprosesser fremgdr
det ogsa at «Persondpolitikken ma(...) hindre utsteting.» Det stér videre dlese

101



d omgtillingssituagoner stilles virksomhetene overfor store utfordringer n&r det gje-
der &innfri intengonene i avtden om et mer inkluderende arbeiddiv. Denne avtden
fokuserer bade pa eldre arbeidstakere, redusert arbeidsevne og sykefravea.»

Hver enket region og TAD har egne | A-avtder. SElv om dette progektet ikke er noen
evaluering av etatens | A-arbeid, er det like fullt av interesse & undersgke om det ble tatt
hensyn til for eksempe seniorer under DUP-prosessen. Falgende problemstillinger ska
diskuteres:

Hvem ble berart i DUP, og hvordan?

Har DUP pavirket ansattes vurderinger av egen jobbsikkerhet?
Ble det i DUP tatt hensyn til utsatte arbeidstakere?

Hvordan vurderer ansatte sin jobbsituasjon fer og etter DUP?

Vant til endring, men ikke nedbemanning

Som vi har omtdlt tidligere, var ikke motstanden mot DUP knyttet til manglende aksept
og forstéelse for behovet for endringer. | heringsuttaelsene til Grannes-utvagets inn-
gtilling er det bred enighet om behovet for a vurdere organisering av distriktsforvalt-
ningen. Det var klart a ledelsens ma for DUP var a utvikle en regionsmodell. Det var
imidlertid langt mindre klart hvordan man skulle na dette maet — eler hvilke prosesser
man métte giennomfere for a na det. Tillitsvagte etterlyste tidlig bade en konsekvensut-
redning og en detdjert milepadsplan for giennomfaringen3, og mener fortsatt & mange
losninger ble tatt ad hoc — og ofte i feil rekkefglge. Dette reduserte forutsigbarheten i
prosessen. Noe av begrunnelsen kan imidlertid ogsa skyldes saeegne trekk ved Tollve-
senet. Redusert forutsigbarhet er imidlertid uansett ikke i tréd med «ntengonserklee
ringen om omstilling under trygghet»

DUP representerte pa sett og vis et brudd med tidligere omstillinger — i hvert fall
omstillingene pa 1980- og 1990-tallet — fordi arbeidstakere faktisk ble overtallige og mis-
tet jobben. Den fremst& derfor som mer «oruta»enn tidligere endringer og den rokket
ved antakelsen om at ansettelse i Tollvesenet var et livslangt prosjekt.

Den usedvanlige lave turnoveren* forklares dels med positive forhold som trivsd,
mening og identitet og dels med & tollerutdanningen er lite anvendelig utenfor etaten.
Tollere, pa lik linje med andre arbeidstakere med etatsutdanning, antas derfor & vaee
mer sirbare for omgtillinger som kan medfare overtalighet. | Posten ser man eksempd-
vis a kvinner med lav utdanning er salig berart av omorganiseringer. (Trygstad med
flere under arbeid). Blant vare informanter er det flere som mener a arbeidsgiver har et
sarskilt ansvar overfor de etatsutdannede:

«Tidligere ble nedbemanninger last med naturlige avganger. Men pa grunn av den
tidligere dillingsstoppen var jo dette uaktuelt — vi er rett og dett ikke gamle nok. Og

43 Et internt notat fra Administrasjonsavdelingen av 25.07.02 foresldr det samme.

44 Informasjon fra sentralt plasserte informanter i Tollvesenet.
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da stér vi der — for var etatsutdanning er lite brukandes utenfor. Nar det ikke er noen
jobb til en lenger, mener jeg at arbeidsgiver har et spesielt ansvar.» (Leder)

44 arsverk (47 personer) ble lggt fra flytteplikten og mottok duttvederlag, studiestanad
eler ventdann.4 Denne gruppen ble savsagt | stor grad bergrt av omorganiserings-
prosessen. Men ogsa blant de navaarende arbeidstakerne finner vi en stor andel som sva-
rer a de ble berart av DUP. 46 prosent svarer & de ble berart i svaat stor dler ganske
stor grad, mens 41 prosent svarer i ganske liten eller sveat liten grad (vedleggstabell 7.1)

Hvem ble bergrt?

Dersom vi sar pa regionde forskjeller, finner vi a det sselig er arbeidstakere i region
Vest-Norge og Ser-Norge som svarer a de er berert av DUP; 73 prosent i svaat stor
eller ganske stor grad (figur 7.1). | motsatt ende av skalaen finner vi respondenter i TAD
og Oslo og Akershus, der den tilsvarende andelen er henholdsvis 20 og 3 prosent.

Vest-N \
. - R
Midt-N \ [ |
Ikke oppgitt \‘
Nord-N ‘\
@st-N \ |
TAD
Oslo-Akers \ _I
0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
W Sveert stor grad W Ganske stor grad O Verken stor eller liten grad
[0 Ganske liten grad M Sveert liten grad [ Ikke sikker

Figur 7.1 Grad av DUP-bergrthet etter region. Prosent. N=641.

4 | tillegg var fem-seks personer kvdifisert til fritak fra flytteplikten uten a de benyttet seg av den. De
fortsatte ajobbe i etaten, men pa et nytt arbeidssted, enten innenfor regionen eller i en annen region.
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Dersom vi leter etter trekk ved arbeidstakerne og grad av bergrthet, finner vi at:46

o Arbeidstakere som jobber i turnus er mer bergrt enn andre
o Arbeidstakere med lang ansiennitet er mer bergrt enn andre
o Arbeidstakere som har deltatt i arbeidsgrupper er mindre bergrt enn andre

Det & vage bergrt av en omorganiseringsprosess er likevel ikke synonymt med en for-
verret abeidshverdag. Det er derfor interessant a fa informagion om hvordan man er
berart.

Figur 7.2: Forhold man er bergrt av etter DUP. Prosent. N=624

Forhold man er bergrt av etter DUP. Lavest n =624

mJa | Nei

Flytting

Startet & pendle ]

Nedlegging av mitt arbeidssted |

Fysisk bytte av arbeidssted |

@kt bemanning pa mitt arbeidssted ]

Skifte av stilling ]

Sammenslaing av mitt arbeidssted med et annet ]
Ny teknologi |

Nye kompetansekrav

Nedbemanning p& mitt arbeidssted

Ny(e) leder(e) |

Mange bergrt

En av tre oppgir a de er berert av nedbemanning. En av fem har skiftet arbeidssted,
mens én av fire har opplevd sammendaing av eget arbeidssted med & annet. Like
mange har skiftet stilling. Atte prosent har svart a nedlegging av arbeidssted og pend-
ling er konsekvenser av DUP, mens tre prosent har flyttet. Det er med andre ord ganske
mange som er berart av konkrete og betydelige endringer.

46 Vi har her benyttet en lineser regresonsandyse, og selv om forklaringskraften er lav, er de nevnte vari-
ablenes effekt pa den avhengige signifikante pa 1-prosent niva..
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Videre ser vi a cirka 30 prosent opplever a det etter DUP dilles nye kompetanse-
krav. Litt over havparten har svart a utskifting av ledere var et av resultatene, og 23
prosent svarer at gkt bemanning ogsa er en konsekvens av DUP.

Fordelingen i figuren over viser med andre ord a& DUP har hatt redlle konsekvenser
for en stor andel arbeidstakere i Tollvesenet. Vi kan derfor tilbakevise a DUP har vaat
en papirreform i den forstand a man kun har fat nye bokser og linjer pa et organisa-
gonskart. Her er det snakk om endringer som blant annet bergrer relagonelle forhold
0g nye mestringskrav.

Fortsatt forteler ikke bergrthet oss noe om hvorvidt dette oppleves som postivt €-
ler negativt, selv om det er rimelig & anta a nedbemanning og nedleggelser av tollsteder
vurderesi klart negativ retning. Figuren under er imidlertid noe mer klargjerende.

Ikke positivt & veere bergrt

Vi har spurt ledere og ansatte i Tollvesenet om endringene som felger av DUP har vaat
positive eler negative. Mer presst er de blant annet spurt om jobben er blitt mer inter-
essant, om de na ser nye muligheter i etaten, eller om DUP har vaet en opprivende pro-
sess med mye press og utrygghet.
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Figur 7.3: DUPs betydning for arbeidssituasjonen. Prosent. N=616

DUPs betydning for arbeidssituasjonen. Lavest n = 616
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komme over
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=
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Fordelingen viser & det som i denne sammenheng ma betegnes som positive konse-
kvenser av DUP f& forholdsvis liten stette i vart utvalg. Kun tolv prosent svarer a& de
synes jobben har blitt mer interessant etter DUP. Like mange (eler fd) sier & DUP fikk
dem til &se nye muligheter innenfor etaten.4”

| motsat ende av skdaen finner vi a over 60 prosent svarer a DUP farte til mye
usikkerhet, og nesten like mange svarer at prosessen ferte til a mange folte seg presset
til & se seg om etter nye jobber, og at DUP var en opprivende prosess det vil talang tid &
komme over. | dt svarer litt over ca 70 prosent &t DUP har medfert en av de tre negeti-
ve forholdene. Blant dagens ledere er dette talet 62 prosent, mens det blant tidligere
ledere er pa 84 prosent.

47 Til sammen svarer ca 16 prosent & DUP har vaat positiv (enten donet muligheter dller gjort det mer
interessant ajobbei Tollvesenet)
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Vi finner sterke korrelagoner mellom grad av bererthet og noen av vurderingenei fi-

gur 7.1:

Tabell 7.1: Grad av bergrthet og DUPs betydning i arbeidssituasjonen (Pearsons korrelasjonsanalyse)

Fikk meg til & se
nye muligheter
innenfor etaten

Jobben har blitt
mer interessant

Tok oppmerk-

somhet bort fra
jobben vi egen-
tlig skulle gjgre

Farte til mye
usikkerhet p&
arbeidsplassen

Mange folte
seg presset til &
se seg om etter
nye jobber

En opprivende
prosess det vil
ta tid & komme
over

Grad av
bergrthet

0,09*
632

0,1*
631

0,46**
628

0,67**
634

0,43**
614

0,43**
617

Sammenhengene i tabellen viser at jo mer berart man er, jo mer sannsynlig er det at man
ogsa Vil svare & DUP har hatt negativ innvirkning pa arbeidssituasionen. Saalig sterk er
sammenhengen mellom grad av berarthet og «DUP farte til mye usikkerhet pa arbeids-
plassen». Vi finner ogsa sammenhenger som viser a deltakelse i arbeidsgrupper har en
viss sammenheng med vurderinger av arbeldsstuagonen. De som har ddtatt i denne
type grupper & ogsa noe mer tilbaydig til & mene a «DUP fikk meg til & se nye mulig-
heter innenfor etaten» og at «Jobben har blitt mer interessant etter DUP» (Pearsons kor-
relagonskoeffisent er henholdsvis 0,17** og 0,15**). Men de som deltok i arbeidsgrup-
per er ogsamer tilbgyelig til & svare a DUP tok oppmerksomheten bort frajobben som
skulle gjaresi sterre grad enn andre (0,14**).

Nar vi ser etter hvilke forhold som farer til henholdsvis positive og negative vurde-
ringer, finner vi en liten gruppe ansatte som uavhengig av hvilken endring de har vaat
med pd, vurderer denne som positiv. For flertdlet har opplevelsen av nedbemanning
vaat ille, mens nedleggel se av tjenestested ikke har vaat like vanskelig & handtere. 3

Nye muligheter?

Tolv prosent oppgir & DUP fikk dem til & se nye muligheter ved & jobbe i Tollvesenet.
Talet er imidlertid dobbelt s3 hgyt blant informanter som har opplevd gkt bemanning,
nye kompetansekrav, flytting av arbeidssted dler ny tilling. Ogsa andre endringer gker
andelen som ser nye muligheter. Den eneste — og ikke uvesentligste - endringen som
bryter dette bildet, er nedbemanning. (Eksakte tal er ikke giengitt i rgpporten, men ved-
leggstabell 7.2 gir en indikasjon)

Bildet er omtrent det samme n& sparsmdet e om man har fatt en mer interessant
jobb etter DUP. Blant dem som har skiftet gilling, flyttet dler matt gkte kompetanse-
krav, er det langt flere som synes jobben er blitt mer interessant. Vi ser dtsa a de passi-
ve e ming forngyd. | begge tilfeler mener det store flertdlet av bade berarte og ikke
bergrte at DUP ikke har gjort jobbsituasonen bedre.

Situasjonene som skapte usikkerhet
Tabell 7.1 viser a det er sor sammenheng mellom a vage bergrt og & vagre usikker. En-
kelte situasjoner skaper starre usikkerhet enn andre. Men den sterste forskjellen gar mel-

48 Se vedleggstabell 7.2 som viser korrelagonen (Pearsons R) for sammenhengen mellom 11 forhold en
kan ha vaat berert av, og hvordan dette d& ut pa hvordan en vurderer de effektene av DUP som er
gjengitt i tabell 7.1.
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lom avage bergrt av et dler annet versus kke & vage berart. Figur 7.4yy bekrefter dette
hovedinntrykket. Nederst i figuren ser vi svarfordelingen som inkluderer béde berarte
og ikke-bergrte. Denne er som tidligere vist at cirka 60 prosent er helt eller delvisenigei
a DUP ha fart til uskkerhet pa egen arbeidsplass. @kt bemanning og innfering av ny
teknologi har ikke skapt usikkerhet. De andre forholdene har derimot gjort det.
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Fgur 7.4: Ansatte som er enige i pastanden om et DUP har fart til mye usikkerhet pa egen arbeidsplass,
og som er bergrt av de fglgende endringene

@kt bemanning

Ny teknologi

Flytting

Nye kompetansekrav
Nye ledere

Skifte av stilling

Fysisk bytte av arb.sted
Sammenslatt arb.sted
Startet & pendle
Nedbemanning

Eget arb.sted nedlagt

Alle |

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

H Helt enig B Ganske enig OVerken eller O Ganske uenig B Sveert uenig

90 prosent av dem som har vaat berart av nedbemanning svarer a de er helt dler delvis
enige i & DUP har fert til stor uskkerhet pa arbeidsplassen. Blant dem som ikke ble
bergrt av nedbemanning, er tilsvarende tal hadvert. (Se vedleggstabdl 7.2, som viser &
Pearson’s R er pa 0,49) Mer overraskende er kanskje usikkerheten som tilsynelatende
felger av &fany leder. Blant dem som har fétt ny leder er 80 prosent enigei & DUP har
fart til uskkerhet. Dette er imidlertid neppe uttrykk for at tollere synes det er skummelt
afany leder, men i sedet et eksempel pa a mange av faktorene i figur 7.4 yy opererer
samtidig. Mange som har fétt ny leder vil samtidig ha fat ny tilling ved et nytt kontor
fordi det gamle var nedlagt.

De ikke-bergrte

Informanter som ikke har vaat bergrt av DUP, svarer rimeligvis som oftest a de heller
ikke har opplevd usikkerhet pa arbeidsplassen som fglge av DUP. Betydning av ikke &
vage bergrt kommer klart frem i figur 7.5, som viser uskkerhet rangert etter region. Vi
har tidligere vist a regionene Vest og Sar oppfatter seg som mest berert. Det er derfor
ikke overraskende a det ogsa er der det har veet mest usikkerhet. Som gruppe er det
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ansatte ved store tollsteder som skiller seg mest ut. Her er 73 prosent helt enige og 18
prosent delvisenige i & DUP har skapt usikkerhet (vedleggstabell 7.3). Vi vet fratidlige-
rea Odo og Akershus og TAD er lite bergrt. Derfor er det heller ikke overraskende at
bare henholdsvis 9+ 7 prosent og 14+ 10 prosent synes DUP har fart til usikkerhet pa
arbeidsplassen.

Figur 7.5: Opplevd usikkerhet som fglge av DUP etter region. Prosent. N=642. Eksakte tall star i vedleggs-
tabell 7.3
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Funnene sa langt peker ganske klart i retning av a utryggheten gkte med hvor berart
man var. Vi ser a Odo og Akershus er de regionene som svarer a de har opplevd gkt
usikkerhet i minst grad. Samtidig vet vi a& det var et md & styrke denne tollregionen,
uten a dette ennd har avstedkommet de store endringene. Dette kunne i seg selv ogsa
tenkes a pavirke usikkerheten. | vart utvag gier det ikke det, men vi vet ogsa a antall
respondenter fra denne regionen er lavt. Dette er ikke oppsikitsvekkende, men reiser
sparsmd om hvordan de personamessige konsekvensene av DUP ble ivaretatt. Og, det
er i den forbindelse interessant a sa vidt mange har svart & DUP var en opprivende
prosess det vil tatid & komme over. Dette tyder pa at det fortsatt er etterdenninger to ar
etter iverksettelsen av ny organisering. Dette inntrykket underbygges ogsii vart kvaita-
tive materide, der intervjuene viser en indignagon knyttet til nedbemanningsspersmadet
og méten dette ble gjennomfart pa.

Jobbsikkerhet

| perioden 2001 til 2004 gkte arbeidsledigheten for alle yrkesgrupper i Norge, men starst
var gkningen innen administrative og humanistiske yrker, som blant annet saksbehand-
lere og ledere i offentlig sektor, hvor ledigheten nesten ble fordoblet i perioden (Aetat,
nr. 1. 2005). For offentlig sektor viser tall fra Statistisk sentralbyrad en betydelig nedgang i
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antal syssdsatte ledere de siste to &rene, mens syssalsettingen blant saksbehandlere har
vist en mer stabil utvikling.#® Men til tross for ledighetsvekst og hayere ledighetsniva er
det fortsatt lav ledighet innen offentlig sektor.

| SBs levekarsanadyse finner vi data som viser opplevelse av jobbsikkerhet. Dersom
vi tar utgangspunkt i utviklingen i Igpet av en tidsperiode fra 1996 til 2003 finner vi a
andelen arbeidstakere i statlige virksomheter som frykter a miste jobben, gkte fra gu
prosent i 1996 til 14 prosent i 2003. Det er farst og fremst arbeidstakere med utdannelse
opp til og med videregdende niva som svarer a de frykter @ miste jobben. | denne grup-
pen ser vi en gkning ar for ar, og sett i forhold til 1996 er det 15 prosentpoeng flere som
svarer dette i 2003. Ogsa arbeidstakere pa universitets- og hggskoleniva vurderer jobb-
sikkerheten som mindre i 2003 enn i 1996, men her er gkningen mindre markant. Data-
ene indikerer dtsd a jobbusikkerhet har blitt & noe sterre problem i 2003. Dette kan ha
flere forklaringer. Vi velger her & trekke frem tre. For det farste har den teknologiske
utviklingen pavirket bade behovet for antdl ansate og kompetansen i arbeidstakerstok-
ken. Behovet for ny kompetanse vil trolig kunne oppleves som en starre trussdl for ed-
re arbeidstakere og ansatte med lav formell utdannelse. Personer med yrkeserfaring in-
nenfor merkantile yrker er eksempelvis overrepresentert blant dem som gar pa
ventel gnn (Trygstad m.fl. 2005).

For det andre — og ogsa en delvis konsekvens av den teknologiske utviklingen — har
staten i de senere &ene i starre grad enn tidligere regiondisart sine virksomheter. 1kke
minst savi dette i 2003, da det ble beduttet a gu statlige virksomheter skulle regiondli-
seres og flyttes ut fra Odo. Flytting av arbeidsplasser kan derfor vage en vesentlig kilde
til gkt usikkerhet.

For det tredje har de mange omorganiseringene i satlig sektor medfart starre opp-
merksomhet pa effektivitet. Arbeidsorganisering, oppgavehandtering og nye kvalitets-
og effektivitetsmd blir vektlagt. Innenfor statsforvatningen har dette blant annet med-
fart a en virksomhet som Vegvesenet har gétt til sterre nedbemanning de siste tre til
fire drene. | Tollvesenet var nedbemanningen mer beskjeden i omfang, men omtales like
fullt som et tillitsbrudd.

Kun effektivisering eller ogsa rasjonalisering?

DUP skulle blant annet medfare et mer effektivt tollvesen. Og, effektivisering har vaat
en viktig begrunnelse bak de endringene som har veet giennomfert i statlige virksomhe-
ter. Dette er gjerne en av begrunnelsene nar virksomheter bygger ned hierarkier og dele-
gerer myndighet. Sik ska bedutningsprosessene effektiviseres og penger og tid spares.
Magjoriteten av vare informanter er av den oppfatning a det fra sentrdt ledelseshold ble
understreket at effektiviseringen ikke skulle medfagre nedbemanning. Nedbemanning
kan defineres som en prosess der man tilpasser antdl ansatte til en kostnadsramme
og dler til en omlegging av virksomhetenes produkgon (Hilsen m.fl. 2004:3). Nedbe-

9 Aeta har ikke informagon om hvilke bedrifter/ virksomheter arbeidssgkerne eventuelt kommer fra
Informasjonen er basert pd arbeidstakernes yrkeshakgrunn. Offentlig sektor utgjer yrker hvor ansate
jobber i offentlig virksomhet, eller hvor det offentlige er med pa a finansiere virksomheten.
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manning betraktes gjerne som en ragondisering — a de samme oppgavene ska utfares
av faare ansatte. Flere av vare informanter — bade ledere og tillitsvalgte — Sier a det ble
understreket at det ville veae bruk for ale:

Det var e dort tillitsbrudd a det ble sagt at dette ikke var en ragondiseringspro-
sess, men en effektiviseringsprosess. Det burde heller vaat sagt & kanskje ma noen
g4, og at folk matte regne med aflytte pa seg — den type ting. De burde ha sagt at det
kunne bli snakk om en 50 stykker. Det & vaere lokalt overfladig pa @stlandet er ogsa
noe ganske annet enn i Nord-V estlandet eller Nord-Norge.» (Tillitsvalgt)

Sentrale personer i TAD mener imidlertid at det ble sagt klart ifra om konsekvensene:

«Jeg mener det ble sagt klart ifraom a noen ville métte flytte. At noen ville fa tilbud
om jobb der det var vanskelig aflytte. Jeg tror vel at folk lukket grene for det.»

At flytte har vaat synonymt med a slutte, kan vaare en oppfatning som var klar og tydelig
for sentralt plasserte folk. Klarheten knyttet til ordbruken fremstar imidlertid som mind-
re blant flere av vare informanter. Toll- og avgiftsdirektaren skriver ogsa til Finansde-
partementet i sitt endringsforslag:

«Na foreligger fordaget til regiondisering med regiontollsteder og endringer i toll-
srukturen. De persondmessige konsekvensene vil bli utredet i neste fase, men sk-
temdlet er at ingen skal sies opp som direkte falge av denne prosessen.» (08.05.02)

Lederes handtering av endringsprosessen

Econ har sett nagmere pa blant annet lederes kompetanse til & giennomfare overtdlig-
hetssamtaler i tre statlige virksomheter. Her fremgar det blant annet at denne type skole-
ring var mangelfull i Tollvesenet (Econ 2006). Vére funn underbygger dette. Det frem-
gx av figur 7.6, der vi gengr lederes vurdering av ulike spersmd tilknyttet
endringsprosessen. Vi har utdat den andeen som svarer a problemstillingene var
uaktuelle, eler som har svart a de ikke vet. Fordelingen under gjengir dtsa svarene til
dem som har gjort seg opp en mening om disse spgrsmaene:
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Figur 7.6: Lederes vurdering av egen kompetanse og handtering av DUP. Prosent. N=90

Lederes handtering og kompetanse. N = 90
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Seks av ti ledere er uenige i a de fikk god nok opplaging til & giennomfere overtalig-
hetssamtder, noe som ma betraktes som en hay andel. Vi ser ogsa a nag 30 prosent er
helt eler ganske enige i a de ikke hadde tilstrekkelig kompetanse til & handtere end-
ringsprosessen, og nag 40 prosent er ganske dler helt uenige i a de hadde nadvendige
fullmakter til & handtere endringsprosessen internt i enheten. Med hensyn til hvordan
ledere vurdere sin egen handtering av ulike sider ved DUP, ser vi a andelen som mener
de héndterte dette pa en god méte, er sterre enn den som mener a de handterte dette
pa en dalig m&e. Men her er det flet som har svat «/erken enig dler uenig» |
spersmaene som berarte lederes informagonstilgang fant vi forskjeller mellom forhen-
vagende og ndvagende ledere. En tilsvarende ulikhet kan ikke sporesi figuren over. Her
opplever ledere sin handtering og kompetanse som like god eler d&lig, uavhengig av
om deer lederei dag eller ikke.

Pa de fleste av sparsmdene som gjengis i figuren over killer ledere som har deltatt i
arbeidsgrupper i forbindelse med DUP seg klart ut fra dem som ikke har gjort det. 41
prosent av ledere som har ddtait i arbeidsgrupper mener de har hatt tilstrekkelige full-
makter til & handtere DUP lokalt (tabell 7.2). Bare ni prosent av de avrige lederne mener
det samme. Arbeidsgruppemediemmene er ogsa langt mer positive til hvordan de har
handtert prosessen.
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Tabell 7.2: Lederes handtering av DUP lokalt etter om de var med i arbeidsgruppe eller ikke. Andel som
svarer bekreftende pa de ulike pastandene. N=60.

Leder som var Leder som ikke Pearson's

med i arbeids- var med i ar- R for hele

gruppe beidsgruppe skalaen

Hadde ngdv. fullmakter til & handtere endringspros. i min enhet 41,1 9,4 0,390
Fikk god opplaering i giennomfaring av overtallighetssamtaler 7,2 0 0,166
Handterte spgrsmal om omplassering pa en god og ryddig mate 28,6 3,1 0,258
Handterte spgrsmal om nedbemanning pa en god og ryddig mate 25,1 3,2 0,248
Hadde ikke tilstrekkelig kompetanse til & handtere endringspros. 23,3 6,3 0,266
'Tok lite hensyn til medarbeidernes syn i omstillingsprosessen 3,6 0 ikke sign

Det kan derfor se ut til a ledere som inviteres og deltar aktivt | arbeidet knyttet til end-
ringsprosesser, blir mer dyktige til selv & uteve sin ledelsesfunksion. Men, det kan salv-
sagt ogsa hevdes & de ledere som var representert i denne type grupper, i utgangspunk-
tet var de dyktige lederne i etaten. Vi har ingen muligheter til a etterpreve denne siste
hypotesen. Trolig har begge en forklaringskraft.

Ikt usikkerhet i periferien

Manglende klarhet i forhold til bemanningssparsmdet skapte stor usikkerhet under
DUP, og er trolig en av forklaringene pa a sa vidt mange opplever DUP som en oppri-
vende prosess som fortsatt er merkbar. Vi ser ogsa at det er en viss usikkerhet knyttet til
fremtidig jobbsikkerhet i etaten. Denne er betraktdig sterre for dem som svarer a de
har veat beregrt av DUP | stor grad.

Figur 7.7: Vurdering av utsiktene for & miste jobben far og etter DUP. Prosent. N=611
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Vurdering av sjansen for &miste jobben far og etter DUP. N=611/294
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Mgjoriteten i det totde utvaget vurderer risikoen for & miste jobben som like stor eler
liten som tidligere, mens 29 prosent svarer at den har blitt starre. Bildet endrer seg imid-
lertid ganske kraftig nér vi ser paden gruppen som har svart a de ble berart av DUP i
svaet stor dler ganske stor grad. Da gker andelen som svarer a risikoen for & miste job-
ben har blitt sterre, til 45 prosent. Det er ogsa en liten gkning i andelen som svarer a
den har blitt mindre. Vi har ogsd undersgkt om det er trekk ved arbeidstakerne, som for
eksempd dder og utdanning, som virker inn pa vurderingene knyttet til jobbusikkerhet.
Vi finner ingen dike sgnifikante effekter. Dette er i utgangspunktet noe overraskende,
og kan indikere a det er opplevelser knyttet til selve prosessen som har skapt usikker-
het, snarere enn individuelle trekk ved arbei dstakerne.

Vi finner derimot signifikante effekter nar jobbusikkerhet knyttestil tjienested. Droyt
havparten av ansate ved sma og mellomstore tjenestesteder mener a gansene for a
miste jobben er blitt sterre etter 1/ 1-04 (vedleggstabdll 7.4). En sammenlikning mellom
regionene gir nesten det samme mgnsteret som stadig g& igien: TAD og Odo og
Akershus har det relativt greit. Her vurderer rundt 80 prosent a jobbusikkerheten er
som far. Tolv prosent sier a Sansen for & miste jobben er gkt. | Region Vest og Midit-
Norge mener derimot havparten av de spurte a jobbutsiktene er forverret. Region Ser
overrasker. Her finner vi en kombinagon av betyddig bergrthet og optimisme. En mu-
lig forklaring kan vage a& Region Sar ikke har flere sma tollsteder igien. Dermed er det
mindre usikkerhet knyttet til nye nedleggel ser.

Til trossfor a det er en gkning med hensyn til jobbusikkerhet, finner vi likeve a de
ansate er relativt optimistiske med hensyn til mulighetene for ny jobb innen etaten. 37
prosent tror dette vil vage svaet dler ganske lett. Pessmismen er imidlertid starre n&r
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det gjelder muligheten for nytt arbeid utenfor Tollvesenet. Halvparten av respondentene
vurderer dette som ganske dler svaet vanskelig. Her er bildet omtrent det samme i dle
regionene.

En sosialt ansvarlig prosess?
Virksomheters soside ansvar er et begrep som er stadig mer utbredt | norsk arbeiddiv.
Sosdt ansvar kan defineres som virksomheters grad av ivaretakelse av arbeidstakeres
behov i ulike livsfaser og livssituasjoner (Drgpping, 2004). Det dreier seg om aforebyg-
ge sykefravag og utseting fra arbeiddivet. Hvis ikke arbeidsgiver gir noen som helst
handsrekning til arbeidstakere med nedsatte arbeidsevner eller ansatte som befinner seg
I en spesdl livsstuagon, kan det hevdes a veferden ivaretas av gkonomisk ansvarlige
myndigheter, snarere enn sosialt ansvarlige virksomheter.

Virksomheters sosiae ansvar settes virkelig pa preve i omorganiseringsprosesser. Det
er derfor interessant & undersgke om hvorvidt ansatte mener a det i DUP ble tatt hen-
syn til arbeidstakerei ulike livssituasjoner og livsfaser.
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Figur 7.8: Vurdering av hensynstagen under DUP. Prosent. N=642

Grad av hensynstagen under DUP. Lavest n = 423
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Svak seniorpolitikk

Vi ser @ det er en gor andd arbeidstakere som har svart a de verken er uenige eler
enige, dler ikke vet. Fordelingen viser likevel a andelen uenige er langt starre enn ande-
len enige. Det e for eksempel kun fem prosent som er helt og ganske enige i a man
under DUP tok hensyn til eldre arbeidstakere over 55 ar i prosessen, mens 45 prosent er
uenigei dette. Dette er en hgy andel. | vare intervjuer har vi ogsa data som viser at Toll-
vesenet har et stykke igjen nar det gjelder seniorpolitikk. Her er et eksempel:

«Den var og e veldig darlig. Det har vaat en bagende tanke i DUP avri administra-

tive ressurser over til produkson. Det har dtsafert til a enkelte steder settes gamle
folk i turnus. Slik tilrettelegges det for seniorer pa 60. Det er uverdig.»
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Tollevesenet er imidlertid ikke dene om & ha utfordringer knyttet til seniorpolitikk. |
eksempelvis Politiet fremgdr det ogsa at det er tat lite hensyn til eldre arbeidstakere i de
ulike omorganiseringsprosessene (Fafo — under utgivelse).

Det er imidlertid ikke bare i forhold til eldre arbeidstakere a tilretteleggingen har
vaat mangelfull — sett fra ansattes stasted. | tabellen over ser vi at en andel pani prosent
er hdt dler ganske enig i & det ble tatt hensyn til arbeidstakere med barn i skoledder.
Barn i skolealder er eksempel pa et livsfasefenomen som vil gjere flytting mer problema-
tisk. N& vi vet a et sentrdt md i DUP var bedre kvditet, er det ogsd interessant a re-
gidrere a over havparten mener & man i ganske liten dler svaat liten grad tok hensyn
til ansattes kompetansebehov. Kompetanse har vi ogsa omtalt som sentral i «Intensjons-
erklaaingen om omstilling under trygghet».

Overtallige arbeidstakere

Omtrent havparten av de spurte mener Tollvesenet tok for lite hensyn til overtdlige
arbeidstakere. Dette har vaat en giennomgangstone i hele prosessen. Fra fagforeninge-
nes gnske om konsekvensutredning far man startet, til tidligere klarhet om virkemidde -
pakker og videre til ledernes kompetanse og kunnskap for & handtere sparsmaet konk-
ret med hver ansatt. Antdl overtalige er ikke s stort, og hvordan det gikk med dem,
kommer vi tilbake til i et senere avanitt. Det viktigste her er Adafast a havparten kriti-
serer Tollvesenet for ikke & ha gjort nok for dem som ble eller kunne hablitt overtallige.
Som vi ogsa skd se, har denne oppfaningen av Tollvesenet handtering av overtalig-
hetssparsmdet stor betydning for de ansattes holdninger til Tollvesenet paviktige andre
omrader.

Kompetanse og mestring

Kompetanse har betydning for a fa giennomfert vellykkede omstillingsprosesser, samti-
dig som det ogsa er viktig for a forhindre utsteting fra arbeidsmarkedet (Nyen 2004).
Satlige virksomheter har ogsd giennomgdende bedre lagrevilka for sine arbeidstakere
enn kommuna og privat sektor. Ifalge Nyen (2004) deltok 57 prosent av dle arbeidsta
kere pa kurs dler annen opplaging som ikke gir formell kompetanse i 2003. | staten er
den tilsvarende andelen rundt 70 prosent. Vanligvis er det ansatte med mye utdanning
frafer som f& mer (Nyen 2006, Moland 1991, Pape 1991). Ogsai Tollvesenet har en
stor andd ansatte deltait 1 en eler annen form for opplaging — ekstern dler intern — |
perioden etter DUP (figur 7.9).

Figur 7.9: Andel ansatte som har deltatt i opplaering siste to ar.. Prosent. N=642
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Andel som har deltatt i oppleering siste to ar. N=658

Utdanning somgir formell
kompetanse

Ingen av de nevnte/ikke sikker 1

Leering i arbeidsmiljoet 32

Ekstern opplaeriung i formaav bla

kurs =

Intern oppleering i formav blakurs 76

Det er kun 14 prosent som svarer & de ikke har ddtatt i noen form for oppleging i Ig-
pet av de Sste to &ene, dler er usikre pa dette. Svarforddingen viser ogsa a det har
foregdtt betydelig opplaging internt i etaten. Det er ogsa en forholdsvis stor andel som
har deltatt pa eksterne kurs — altsa opplagring utenfor etaten.

Det er flest unge som har deltatt i en eller annen form for opplagring, noe som ikke er
overraskende pa grunn av etatsutdannelsen i Tollvesenet. Dersom vi ser pade to dders-
kategoriene 45 til 54 & og 55 til 64 ar, finner vi at 16 prosent i den farste gruppen svarer
a de ikke har ddtatt i noen av de nevnte opplagingsformene. Den tilsvarende andelen
for dem i den eldste alderskategorien er 24 prosent.

Véare data antyder a Tollvesenet snarere skiller seg ut som en etat med vekt pa opp-
laging enn motsatt dersom vi bruker de far nevnte dataene fra 2003 som sammenlik-
ningsgrunnlag. Hvor vidt dette er en endring i etterkant av DUP, fortdller vare dataing-
en ting om.

| forbindelse med DUP har TAD foretatt en intern evauering av Sider ved omstil-
lingen. Her gis et mer kritisk bilde av etatens opplaging. Deres funn blir mer kritiske
fordi de har rettet sgkelyset mer eksplisitt pa opplaaingsbehov som fglge av DUP, mens
vare sparsmd har rettet seg mot etatens lgpende arbeid med kompetanseheving. |
TADs interne rgpport fastdas det a det ble giennomfart svaat fa marettede kompetan-
sehevende tiltak ifm DUP
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Arbeidssituasjon far og na

Som vi har omtdt tidligere, var et sentrdt ma i DUP & vri ressurser fra administragion
og over til «produksion». Relokdisering av oppgaver er ogsd en av konsekvensene av
DUP, noe som har medfert behov for opplaaing og kompetansehevende tiltak. | avsnit-
tet over SAvi a dettei stor grad ser ut til avaee fulgt opp i etaten. Vare data indikerer
ogsa a behovet for opplaging har gkt, grunnet endrede krav til blant annet mestring. |
figur 710 har vi gengitt hvordan arbeidstakerne beskriver Stuagonen fer og etter
DUP:

Figur 7.10: Mestring og arbeidsbelastning far og etter DUP. Prosent. N=642

Mestring og arbeidsbelastning. Lavest n =621
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Vi s a for mer enn havparten vurderes situasonen som lik bade far og etter DUP.
ik sett kan vi 9 a etaten er preget av stabilitet snarere enn omfattende endringer. Like
fullt ser vi klare tegn ogsatil endring. Det er 36 prosent som svarer a kravene til mest-
ring har blitt starre. Vi vet ogsa at opplaging har vaat gitt, og det kan vaee noe av for-
klaringen pa at dreyt to av ti ogsd mener a deres egen mestring har gkt etter omorgani-
seringen.

Fordelingen over viser ogsa a arbeidsbeastningene har blitt starre. Dersom vi ser pa
trekk ved arbeidstakerne og sammenhengen til vurdering av mestring og arbeidsbelast-
ninger, viser en korrelasjonsanalyse falgende:
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e Jo hayere formell utdanning man har, jo mer sannsynlig er det at man ogsa vil
svare at egen mestring har gkt (0,14**)

e Jo hayere formell utdanning man har, jo mer sannsynlig er det at man ogsavil
svare at arbeidsbelastningene har gkt (0,11**)

e Arbeidstakerei turnus er mer tilbgydlig til & svare at arbeidsbelastningene har
gkt (0,2**)

e Jo mer bergrt man mener avage av DUP, jo mer tilbaydlig vil man vegetil &
svare a kravene til mestring (0,28**) og arbeldsbeastningene har blitt sarre
(0,33**), men:

0 Jo mer beregrt man er, jo mer tilbayelig er man til a svare at egen mest-
ring har blitt mindre (0,24**)

Igjen skiller arbeidstakere i turnus seg ut som en gruppe som ser ut til & vage utsat for
effekter av DUP i starre grad enn andre. Vi f& ogsa nok en gang en klar indikasion pa
a de som e beragrt av DUP i stor grad ogsa vurderer forhold i arbeidshverdagen som
mer negative.

Pa bakgrunn av figuren over kan vi konkludere med at vi finner klare indikagoner pa
en intensvering av arbeidshverdagen innenfor etaten. Dette trenger imidlertid ikke &
vage entydig negativt.

Fa endringer i hverdagen

Noen av vare informanter har pdpekt a denne evaueringen burde ha skjedd tidligere,
fordi nd har situasonen roet seg. Folk er stort sett forngyde. En méte & undersake dette
pa, er nok en gang & se pa arbeidstakernes vurderinger i dag i forhold til tidligere. Sentra-
le m8 i DUP var a bygge faglig sterke miiljger og ake fleksibiliteten. | figur 7.11 ser vi
hvordan respondentene har vurdert en rekke sparsmd knyttet til arbeidet og forholdene
der:
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Figur 7.11: Forhold som har endret seg som fglge av DUP. Laveste N=614
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Vi ser a mgoriteten av dem som har gjort seg opp en meningmener & det ikke har
skjedd noen endring som falge av DUP. | utgangspunktet er kanskje det nedsldende,
fordi det har vaat nedlagt store ressurser i prosessen. Samtidig vet vi at endring skjer
langsomt. Det tar tid & bygge opp fagmiljger, endre arbeidspraksis og etablere nye sam-
arbeidsrelagoner. Det kan derfor godt hende a bildet ville bli et annet dersom vi gjorde
tilsvarende malinger om to &r.

Det som imidlertid helt klart ma betraktes som nedddende, sett fra et arbeidsgiver-
stasted, e a pa samtlige omréder er det flere som mener a forholdene er endret til det
verre fremfor det bedre. Og, forskjellene mellom de to gruppene e pa flere omrader
store. Rundt en av fire svarer eksempelvis a det soside arbeidsmiljget er endret til det
vare. Det e ogsainteressant ase a arbeidstakerne mener fleksibiliteten pa arbeidsplas-
sen og samarbeidet mellom enheter har blitt endret til det verre. Dette samsvarer ogsa
med funn fra et progekt der tema er omdtillinger i staten. | intervjuer med tillitsvagte
fremheves det blant annet & bruk av md- og resultatstyring i noen tilfeller virker be-
skrankende i forhold til samarbeid og fleksibilitet (Fafo 2006 — under utgivelse). MdA- og
resultatstyring er en vesentlig komponent i New Public Management (NPM), der et av
siktemdlene nettopp e mer fleksibilitet. Vare resultater gjer det derfor betimelig & sparre
om de uintenderte konsekvensene av mal- og resultatstyring faktisk er det motsatte. Vi
velger alaen av informantene vare beskrive dette noe neamere:

«Budgett- og persondansvar innenfor hvert kontor bygger opp skott mellom dem.
Det e uhddig. Det har for eksempd blitt vanskeligere & lane persondressurser av

122



hverandre, og informasionsutveklingen har blitt dérligere. Det er en klar negativ ef-
fekt av DUP.»

Vi ser ogsa a det er drgye 20 prosent som mener a det faglige miljget har blitt darligere
etter DUP enn tidligere. Noe av forklaringen kan vage a man enna ikke har lykkes med
afakvdifisert personde til pressomrédene, og a dette pavirker kvditeten i negativ ret-
ning. | intervjuer med ledere og tillitsvalgte er det delte meninger om dette sparsmat,
men det er likevel flere som mener a kvditeten pa det faglige arbeidet har blitt bedre.
Det vises blant annet til bedre gjennomfaringsevne og en styrket grensekontroll.

Hvor ble stoltheten av?

Solthet og lojditet er viktige verdier pa dle arbeidsplasser. N& ledere og ansatte skd
beskrive Tollvesenet, blir disse verdiene raskt trukket frem som saglig fremtredende
kulturtrekk, som noe det er mer av i Tollvesenet enn pa mange andre (og mer moderne)
arbeidsplasser. Det er gode grunner til at det ogsa kanskje er, eller har vaat dlik.

Figur 7.12 viser a nesten 56 prosent er helt eler delvis enigei a de er stolte over a
jobbe Tollvesenet. 15 prosent er uenige, mens 29 prosent er verken enige dler uenige.
Fafo har i andre arbeider malt arbeidstakernes stolthet, og i Siemens svarte 80 prosent at
de var solte av d arbeide i firmaet. | fire norske kommuner var den tilsvarende andelen
76 prosent. Sett i forhold til disse talene kommer Tollvesenet dérlig ut (Fafo — upubli-
sert). Figuren er dekkende for dle regioner og TAD. De edge er mer stolte enn det
figuren viser. Alder har for @vrig ingen betydning for vurderingen av om man er mer
eler mindre stolt naenn fer. Hadde vi tilt sparsmdet fer DUP, ville bildet sett ganske
annerledes ut. Daville langt flere ha bekreftet at de var stolte over ajobbei Tollvesenet.

Figur 7.12: Jeg er stolt over a jobbe i Tollvesenet
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| figur 7.13 ser vi at stoltheten over atilhere etaten har fatt seg en hard stayt. 33 prosent
svarer & begge er endret til det verre. Det er oppsiktsvekkende. Like mange oppgir at
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lojditeten overfor etaten er svekket. N& vi gar bak tdlene, ser vi a det & sparre om
stolthet over atilhare etaten er nesten identisk med & sparre om lojditet overfor etaten.
Nesten dle som svarer «bedre» pa det ene sparsmdet svarer ogsa «bedre» pa det andre.
Ingen svarer <vedre” pa ett spersmd og “verre” pa det annet. Vi viser derfor i det fal-
gende kun svarfordelinger om stolthet.

Figur 7.13: Endring i ansattes stolthet over a jobbe i Tollvesenet. Prosent. N=642.
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Vi har flere ganger sett a ansaite ved Store tollsteder er mest negative til DUP. Dette
gienspeiles ogsa i sparsmdet om etatsstolthet. Over havparten (55 prosent) oppgir a
deres stolthet over ajobbe i Tollvesenet er redusert etter DUP (vedleggstabell 7.5).

Nar vi sammenlikner hvordan de ulike regionene er pavirket, er det nok en gang Re-
gion Vest som kommer dérligst ut. Her oppgir nesten 60 prosent a de er mindre stolte
av arbeidsplassen enn de var far DUP (figur 7.14). Odo og Akershus og TAD kommer
nok en gang best ut av det. Men ogsa her oppgir 20-25 prosent a stoltheten har fatt seg
en knekk.
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Figur 7.14: Endring i stolthet over & jobbe i Tollvesenet etter regionstilhgrighet. Prosent. N=642
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Fordelingen viser a det jevnt over er flere som mener stoltheten er endret til det verre
enn til det bedre — uavhengig av regionstilherighet. Tidligere ledere har ogsdi saalig stor
grad fétt redusert sin stolthet over Tollvesenet (figur 7.15). Det er kanskje ikke s over-
raskende. Mer tankevekkende er det a ogsa dagens ledere oftere melder «il det verre»
enn «til det bedre»pa dette kjernespgrsmalet om Tollvesenets kultur.

Figur 7.15: Endring i ledere, ansatte og tidligere lederes stolthet over & jobbe i Tollvesenet. Prosent. N=642
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Alt i dt er dette enkle, men grunnleggende sparsmdet om solthet, et av de forholdene
ledelsen og tillitsvagte ber ta tak i tiden som kommer. N& stoltheten over & jobbe i
Tollvesenet er sa sterkt redusert, berares ogsa hele tollidentiteten. Er dette gnsket? Re-
dusert stolthet kan ogsa smitte over pa andre verdier som til na har vaat viktige for eta-
ten. Hvordan vil dette for eksempel pévirke Tollvesenets fleksibilitet og evne til & mobi-
lisere ved ekstraordinaare situasjoner?
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Skrantende stolthet og en endret hverdag til tross

Vi har sett a det giennomgdende er en starre andel som svarer at ulike sider ved jobbsi-
tuasionen e endret til det verre enn det bedre. Det gielder bade det soside og faglige
arbeidsmiljoet. Vi har ogsa sett a en stor andd arbeidstakere mener a det ikke ble tatt
tilstrekkelig hensyn til arbeidstakere i ulike livsfaser i omorganiseringen, og stoltheten
har fétt seg en knekk. Likevel ser ikke dette ut til & pavirke arbeidstakernes vurdering av
selve ansettelsesforholdet. Det er fa blant vére informanter som svarer a de vurderer &
dutte i etaten. Sett to & frem i tid, er det 78 prosent som svarer a det e sveat dler
ganske sannsynlig at de fortsatt arbeider i Tollvesenet. Kun seks prosent anser dette som
svaat dler ganske usannsynlig. Hvorvidt dette skyldes en serk lojditet eller manglende
dternative jobber, skd vi laligge, men vi har omtalt a havparten vurderer det afa ar-
beid utenfor etaten som ganske eller svaat vanskelig.

Oppsummering

Trygghet skal ifelge «Personalpolitikk under omstilling» vektlegges. | dette kapitlet har vi
undersekt ulike dimengjoner ved trygghet. Fire ulike problemstillinger har vaat diskutert.
Avdlutningsvis oppsummerer vi hver av disse.

Hvem ble bergrt av DUP og hvordan?

46 prosent av vare respondenter svarer a de ble berart av DUP i svaat stor dller ganske
stor grad. Den hgyeste andelen bergrte finner vi i Vest-Norge og Sar-Norge, der draye
Su av ti svarer a de er bergrt i sveat dler ganske stor grad. Vi finner ogsd at arbeidsta-
kere som jobber i turnus og arbeidstakere med lang ansiennitet svarer a de er mer be-
rert enn andre. Motsatt svarer arbeidstakere som har deltatt i ulike arbeidsgrupper at de
er mindre bergrt enn gvrige arbeidstakere.

Nar det gielder hvordan arbeidstakere er bergrt, er den sterste endringen nye ledere,
56 prosent svarer dette. Dernest falger nedbemanning pa arbeidsstedet, nye kompetan-
sekrav, ny teknologi og sammendaing med annet arbeidssted. Kun tre prosent svarer a
de har blitt berart i form av flytting, mens dte prosent har sartet a pendle, og like
mange er bergrt i form av at arbeidsstedet er nedlagt.

Med hensyn til arbeidssituagionen viser vare data a fa respondenter vurderer denne
som endret til det bedre. En relativt liten andel svarer at jobben har blitt mer interessant,
eller at DUP fikk dem til & se nye muligheter innenfor etaten. En stor andel — 60 prosent
— svarer & DUP farte til mye uskkerhet, og nesten like mange mener DUP var en opp-
rivende prosess det vil tatid 8 komme over. Vi finner ogsa a jo mer bergrt man svarer
al man har vaat av omorganiseringsprosessen, jo mer negativt vil man vurdere konse-
kvensene av DUP.

Jobbsikkerhet

Majoriteten av de ansatte som inngdr i utvalget betrakter mulighetene for a miste jobben
som verken starre dler mindre enn fer. Det er imidlertid i underkant av 30 prosent som
svarer a risikoen for & miste jobben har gkt etter DUP. Dersom vi ser pa den andelen
som har svart a de er bergrt | ganske dler stor grad, svarer 45 prosent dette. Det ser
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derfor ut til a jobbskkerheten generelt har blitt mindre, og sazlig for dem som har blitt
mest bergrt av omorganiseringsprosessen. | underkant av 30 prosent tror imidlertid at
de svaet dler ganske lett ville fany jobb i Tollvesenet dersom de gnsket det, mens halv-
parten av respondentene svarer a det a fa jobb utenfor Tollvesenet ville vasre ganske
eller svaat vanskelig.

Grad av hensynstagen under DUP

P& samtlige omréder som er ment a skulle male det vi omtaler som grad av hensynstagen
til arbeldstakere i ulike situagoner, e andelen som svarer a det ikke ble tatt tilstrekkelig
hensyn, langt starre enn motsatt. | «Persondpolitikk ved omstilling» vektlegges viktighe-
ten av a man tar hensyn til blant annet eldre arbeidstakere og ansatte med redusert ar-
beidsevne i endringsprosesser. Sett fra ansattes stasted synes disse gruppene ikke & ha
blitt godt nok ivaretait under DUP. Kun fem prosent svarer a det ble tatt hensyn til
eldre arbeidstakere, og like mange har svart a det ble tatt hensyn til ansatte med nedsat-
te funkgonsevner. Disse dataene reiser spgrsmd ved om tryggheten til utsatte arbeids-
takere ble godt nok ivaretatt under DUP.

Vurdering av jobbsituasjon fgr og etter DUP

Ve daaviser a arbeidstakerei Tollvesenet opplever starre krav til mestring i dag, sett
i forhold til tiden far DUP. Det er imidlertid ogsa flere som mener a egen mestring har
blitt sarre, enn det er som mener den er blitt mindre. @kt mestring har sammenheng
med hgy formell utdanning. Vi finner ogsa at arbeidsbelastningene vurderes som sterre i
dag. Ogsa her finner vi en sammenheng med hgy formell utdanning. | tillegg finner vi at
arbeidstakere i turnus e mer tilbayelige til & svare a arbeidsbelastningene har gkt, det
samme gjelder graden av bergrthet. Jo mer bergrt man mener avage — jo mer tilbayelig
er man ogsatil asvare at arbeidsbel astningene har blitt starre.

Vi har ogsa stilt spersma om hvorvidt forhold i jobben er endret som fglge av DUP.
Dette gielder blant annet fagligheten, samarbeidet mellom enheter og fleksibiliteten pa
arbeidsplassen. Hovedinntrykket er stabilitet — dtsd & man ikke mener noe e endret i
dag, st i forhold til tidligere. Vi finner likeve a det er flere som svarer a det har
skjedd en endring i negativ retning. Eksempelvis svarer 31 prosent at samarbeidet mel-
lom enhetene er endret til det verre, mensti prosent svarer a det er endret til det bedre.
Og med hensyn til lojditet og stolthet til etaten finner vi at 34 prosent svarer a dette
forholdet er endret til det verre, mens henholdsvis tre og fire prosent svarer til det bed-
re.

Har sd ansattes trygghet dt i dt blitt godt nok ivaretatt i DUP? Vi konkluderer fore-
lgpig med et forbeholdent nel. Vi har sett & de som ble bergrt jevnt over vurderer ulike
endringer mer negativt enn gvrige ansatte. Det antyder at disse arbeidstakerneikke i stor
nok grad har blitt ivaretatt i prosessen. Vi har 0ogsa sett & ansatte mener a det ble tatt
lite hensyn til eksempelvis eldre arbeidstakere i endringene. Dette kan tyde pa a man
ikke i tilstrekkelig grad har hatt fokus pa de personadmessige dimengonene ved proses-
sen, som fortsatt henger ved organisasonen na draye to & etter a DUP ble formelt
iverksatt.
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Den opplevde tryggheten til ansatte vil vage preget av fortid, nétid og fremtid. | vare
intervjuer har vi fétt en klar forstaelse av & behandlingen av de overtdlige har virket
svaat negativt inn pa opplevelsen av DUP. Det er tema under.

8 Tidligere ansatte

Ingen oppsigelser, men ..

Vi har st at en stor andel arbeidstakere mener DUP var en opprivende prosess det vil
talang tid akomme over. Flere av dem vi har intervjuet har saglig vaet opptatt av hvor-
dan de overfladige ble behandlet.

Det var ingen som ble sagt opp som en direkte faige av DUP. Alle fikk tilbud om &
fortsette i samme tilling, fortsette i samme tilling pa nytt sted, fortsette i ny silling pa
samme sted eller fortsette i ny stilling pa nytt sted. | Tollvesenet har man derfor benyttet
begrepet Ikat omtdlige De lokdt overtdlige ble overtdlige enten som en konsekvens
av a tollstedet ble nedlagt, eler av a funkgoner ble overfart til et annet tjenestested.
Ettersom antall administrative enheter ble redusert, ble ogsa noen ledere klassifisert som
lokdt overtdlige (Econ 2006:122). | dt var 133 personer definert som lokat overtdlige.
60 av disse fikk tilbud om omplassering innenfor egen region, mens 73 personer méte
omplasseres over regionsgrensene.

Totdt forlot 47 personer Tollvesenet med duttpakke. Det er ogsa arbeidstakere som
har sluttet i etterkant av DUP, men uten sluttpakke. | denne evalueringen har vi gnsket a
kommei kontakt med de forhenvaarende arbeidstakerne. Blant dem som har sluttet etter
DUP har vi sendt ut et eget sparreskjemartil 78 personer som kunne tenkes a ha duttet
som felge av DUP. Vi fikk i alt 41 svar. Det lille utvalget begrenser selvsagt hvilke analy-
ser som kan gjennomfares, men enkle frekvensfordelinger er fullt mulige.

Naturlig nok er det en stor andel av de tidligere ansatte som svarer at de ble berart av
DUP — 81 prosent svarer i svaet stor grad. Det er av interesse & fainformason om hva
som var arsaken til a disse arbeidstakerne duttet. | figur 8.1 ser vi hvordan responden-
tene har vurdert ulike sluttgrunner:

Figur 8.1: Begrunnelser for & slutte. N=41
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Begrunnelser for & slutte. N=41

Jeg gnsket & starte egen virksomhet D 2

Jeg hadde et anstrengt forhold til kollegene | s

Jeg var misforngyd med lgnnsbetingelsene 7

Jeg ble ufgretrygdet 10

Jeg fikk et godt tilbud om finansiert utdanning | 2

Av familisere grunner | 5

Jeg var misforngyd med de arbeidsoppgavene
jeg ble tilbudt

Jeg @nsket & bytte jobbkarriere | s

Jeg hadde et anstrengt forhold til ledelsen |7

Jeg folte meg séa darlig behandlet som fglge av "
DUP at jeg valgte oppsigelse —'—l
Stillingen ble overfladig fordi mitt arbeidssted ble

slatt sammen med et annet

Jeg gnsket et miljgskifte E

Fordi det var uaktuelt for meg & flytte E

Arbeidsstedet ble nedlagt og avstanden til et
annet ble for lang |

De to viktigste begrunnelsene for & dutte var nedleggelse av arbeidsstedet og & avstan-
den til neste sted ble for lang. Halvparten har ogsa svart at de sluttet fordi det var uaktu-
et for dem aflytte. Det er ogsa en forholdsvis stor andel — 28 prosent — som svarer a
de duttet fordi de gnsket et miljaskifte. De som duttet, og som inngar i dette utvaget,
har en giennomsnittlig ader pa 42 &, og giennomsnittlig ansiennitet er 19 &. Det betyr
at de er cirkaett ar yngre enn gjennomsnittstolleren, og at de har nayaktig like lang ansi-
ennitet. Mer likt kunne det knapt blitt. Det er derfor vaskelig a finne statte for antake-
ser om a Tollvesenet gennom DUP i spesidl grad mistet de unge tdentene. (Ref. de-
battinnlegg i Norsk Tollblad 1/ 2005). Her ma vi ta et forbehold; det er kun 41 av 74
som har besvart v& sparreundersakelse. Blant disse er imidlertid overrepresentert — i
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vart utvag utgjer de 63 prosent. Flere av disse har trolig barn i skoleader, noe som vil
vanskeliggjare en flytteprosess.

Til tross for a enkelte oppgir et anstrengt forhold til ledelsen og et gnske om miljg-
skifte som medvirkende begrunnelser for &forklare hvorfor man duttet, saforteller vére
data a de tidligere arbeidstakerne stort sett betraktet sitt abeidsforhold i etaten som
positivt. | figur 8.2 under ser vi hvordan forhenvagende og ndvagende arbeidstakere
vurderer ulike sider av arbeidsforholdet. Vi har vagt & 44 sammen kategoriene svaat og
ganske fornayd, og far da denne fordelingen:

Figur 8.2: Tilfredshet ved & jobbe i Tollvesenet hos henholdsvis dagens og tidligere ansatte. Begrunnelser
for & slutte. Prosent. N=642/41

Tilfredsheten ved a jobbe i etaten. N=658/41

O Ansatte i dag W Tidligere ansatte

Alti alt med a jobbe i
Tollvesenet

Forholdet mellom kollegene

Arbeidsoppgavene du
har/hadde

87

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Tidligere ansatte betrakter forholdet mellom kollegaene som bedre enn ndvagende a-
beidstakere. Vi ser ogsa a de var noe mer forngyd — dt i dt — med & abeide i etaten.
Resultatene som vises i figuren over kan derfor tolkes ut fra @ de to gruppene uttaer
seg om arbeidssituagonen pa ulike tidspunkt. De forhenvagende arbeidstakerne vurde-
rer arbeidsforholdet sett fra en far-situagon, mens de navagende arbeidstakerne vurde-
rer arbeidsforholdene sett fra en etter-stuagon. Vi har tidligere sett a navegende ar-
beidstakere i flere sammenhenger har svart a det har skjedd endringer til det verre etter
DUP. Hovedpoenget er imidlertid a& de forhenvagende arbeidstakerne ikke duttet pa
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grunn av misngye med ditt arbeidsforhold. Men hvilke virkemidler sekte de om og
hvordan felte de seg behandlet?

Virkemidler

Arbeidstakerei det statlige tariffomradet som blir overtallige, vil std overfor ulike valg.
Vedkommende kan si opp selv og fa et duttvederlag eller studiestenad, eller vedkom-
mende kan selv bli sagt opp og fa ventelgnn. | sistnevnte tilfelle vil man ogsa fa fort-
rinnsrett til stilling i staten.

Omorganiseringsprosessen i Tollvesenet fordret bruk av personamessige virkemid-
ler. | Finansdepartementets tildelingsbrev til Tollvesenet ble det for arene 2003 til og
med 2005 avsatt egne midler. Det samlede belgp var 30 millioner kroner og omtrent to
tredjedeler er benyttet til persondmessige forhold (Econ 2006:78). Det var Omdtillings-
sekretariatet som blant annet utarbeidet fordag til hvordan distriktene skulle legge ret-
ningdinjer for de overfladige:

«Bemanningen var klar i oktober 2003. Den prosessen gikk ganske greit. Det ble
giennomfert ssmtader med de berarte, og de fikk presentert tilbud og seknad om til-
bud. Anbefainger om for eksempd duttpakker dler sudietilbud gikk fra distriktsge-
fene. Det tok omtrent tre uker per person. Grunnen til a avgjerelsen i forhold til
innvilgelse av ulike virkemidler 14 sentrdlt, var & gnske om at det skulle vaae likhet i
tilbudene som ble gitt.»

Fikk det de sgkte om

Det var arbeidstakere som ble lgst fra flytteplikten som kunne sgke om ulike virkemid-
ler. Dette var, som tidligere omtdt, personer som hadde en samlet reisgtid pa tre timer
og mer. Omgtillingssekretariatet skulle dtsi godkjenne de avtadene som ble inngétt av
linjeorganisagonen i hver region. Econ (2006), som har undersekt bruk av ulike
duttordninger i statlige virksomheter, viser til et internt notat i Tollvesenet, der det un-
dersirekes a «irkemidlene studiestgnad og duttvederlag vil bli benyttet i et begrenset
omfang, og a de vil vage absolutt sste utve etter a dle andre midler er utprevd.»
(Econ 2006:103). Det totde antdlet ble likevel 40 personer, noe som var langt flere enn
forutsatt (ibid.). I figur 8.3 ser vi andelen i vart utvalg som sakte pa ulike virkemidler, og
hva de fikk innvilget:
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Figur 8.3: Sgknader om og innvilgninger av ulike virkemidler. Antall. N=41

Hva de sgkte om og hva de fikk. Antall

O Sgkte B Fikk innvilget
Jeg swakte ikke pa noe 5
Dekking av merutgifter til
reise/husleie D 1
Ventelgnn
. 7
Studiestgnad -
19
Sluttvederlag
19
| |
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20

Av de 41 personene som har besvart vart sparreskjematil tidligere tollansatte, ser vi a
det e kun én person som ikke fikk innvilget sin sgknad. Denne personen sgkte om
dekning av merutgifter til reise og/eller hudeie.

Sjenergst og ryddig

| Econs undersekelse fremgar det a det var genergse tilbud som Tollvesenet benyttet i
sin virkemiddelpakke. De benyttet det maksmae av det retningdinjene doner for i ut-
mdingen av duttverderlag. En viktig begrunnelse for dette var rettferdighet (Econ
2006:104). Dette betyr eksempelvis a det maksimat kan gis 24 maneders lann til over-
tallige med 24 ars ansiennitet.

Sden dle de bergrte fikk et dler annet tilbud om afortsette i etaten, var det kun fri-
tak for flytteplikt som kunne utlgse bruk av duttordninger som duttvederlag og studie-
stenad for de lokdt overtdlige. Grensen ved en samlet reisetid patre timer per dag var
begrunnet med a dette i praksis ville innebaere ukependling. Fritak fra flytteplikten kun-
ne ogsa gi fortrinnsrett til annen stilling i staten og ventel gnn.

| figur 8.4 fremgar det hvordan forhenvagende arbeidstakere vurderer saknadsbe-
handlingen og det tilbudet de fikk:
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Figur 8.4: Vurdering av tilbud og sgknadsbehandling under DUP. Prosent. N=28

Vurdering av tilbud og sgknadsbehandling. N=28

Vil du si at din sgknad
ble behandlet pa en 21
ryddig mate?
Er du forngyd med det
tilbudet du fikk fra 14
etaten?

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

B Ja Olkke sikker B Nei

Treav firei vart utvalg svarer at sgknaden ble behandlet pa en ryddig mate, kun fire
prosent svarer nei pa dette spersmalet. Meningene er litt mer delte med hensyn til vur-
deringen av tilbudet man fikk — vi ser at majoriteten er forngyd, men det er ogsa en an-
del pa dragye 30 prosent som er misforngyd.

Ifelge Econ (2006) var det i Tollvesenet eksempler pa a ledere hjdp den enkdte
med blant annet & beregne hvordan de ulike virkemidlene ville da ut for den berarte, og
garad med utgangspunkt i dette. Dette har trolig virket inn pa hvordan de ansatte opp-
lever & ha blitt behandlet i prosessen. Andre faktorer som kan tenkes a pavirke vurde-
ringene av behandling, er hvorvidt det a dutte ble betraktet som en stor belastning eller
en mulighet til & preve noe nytt. Fortsat ifalge Econ er det imidlertid ingen i eksempd-
vis Tollvesenet som sa overtdlighetssituasionen som noe entydig positivt, i betydningen
a de hadde ventet pa en mulighet til & dutte for aredisere noe annet. Blant de intervju-
ede som er overtalige er det riktignok noen som ga uttrykk for a n& det ferst ble som
det ble, var det greit afaen anledning til eksempelvis afaen (annen) utdannelse.

DUP var en taff periode
Mgoriteten av dem som duttet gainntrykk av a de ville fortsatt i virksomheten dersom
de hadde hat mulighet til det (Econ 2006:163). Dette er trolig med pa & pavirke forde-
lingen i figur 8.5 under:
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Figur 8.5: Vurdering av personlig behandling under DUP. Prosent. N=28

Hvordan ble du behandlet i omstillingsprosessen? Prosent. N=40

Ikke sikker

5
GanSkelsvart dérllg _ :

Verken godt eller darlig 2

SV%rt/ganSke gOdt _ !

Det er en relativt stor andel som svarer a de verken ble behandlet godt eler dérlig — 40
prosent. Vi ser imidlertid a 38 prosent svarer a de ble behandlet ganske dler sveat dar-
lig, mens 17 prosent svarer svaat eller ganske godi.

De bergrte medarbeiderne ble orientert om utfdlet av saknadsvurderingen av to per-
soner fra distriktsdedelsen. De skulle ogsa fa presentert muligheter for stillinger andre
steder i etaten, b&de regiondt og nagondt i samme mgte. Regionene hadde ansvar for
den videre oppfelgingen bade n& det gjddt informagon og det a finne lgsninger for
den enkelte. Disse lgsningene skulle sa godkjennes sentrdt. En som gjennomfarte den-
ne type samtaler, kommenterer dette dlik::

«Jeg hadde rundt 50 overtdlighetssamtder — det var veldig ditsomt. Jeg skulle lede
distriktet samtidig som jeg skulle lede omgtillingen. Det skulle forhandles om
duttordninger, men avgjarelsen ble jo truffet sentrdt. Det var tungvint, og det tok
lang tid. De overtdlige méte vente lenge far de fikk vite hva de kunne forvente av
tilbud. Det var ogsa mange jeg ikke kjente. Det gjorde disse samtalene enda mer kre-
vende, for temaet var jo emtdlig.»

De potensidt berarte hadde ogsa ventet lenge far de fikk den enddige avgjerelsen som

blant annet kunne bety nedleggelse av tollsted dler flytting av arbeidsoppgaver. Dette
medfarte for flere arbeidstakere en lang periode med usikkerhet. Det er grunn til atro at
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dette har pavirket bade fordelingen overog den som fremgar av figuren under, der vi har
sammenliknet ndvagende og forhenvagende arbeidstakeres vurderinger av omorganise-
ringsprosessens innvirkning pa arbei dssituasjonen:

Figur 8.6: DUPs betydning for arbeidssituasjonen . Prosent. N=616/40

DUPs betydning for arbeidssituasjonen. Helt/delvis enig. N=616/40

O Daveerende W Naveerende
60
DUP tok mye av oppmerksomheten
bort fra jobben vi egentlig skulle gjare 88
. . 62
DUP var en opprivende prosess det vil
ta tid & komme over &
" 60
DUP farte til at mange folte seg presset
til & se seg om etter nye jobber | 93
" " PR 62
DUP farte til mye usikkerhet pa min
arbeidsplass | 98
T
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I kke uventet vurderer de tidligere ansatte DUPs innvirkning pa arbeidssituagonen langt
mer negativt enn navagende arbeidstakere. Vi ser & nesten samtlige i Sstnevnte gruppe
vurderer det som en prosess som skapte stor usikkerhet pa arbeidsplassen, og i under-
kant av 90 prosent svarer a DUP var en opprivende prosess det vil ta tid 8 komme
over. Bade sttt fratidligere og ndvarende arbeidstakeres stasted, kan det derfor se ut til
a tryggheten til de ansatte kunne veat langt bedre ivaretatt i prosessen. Det er ogsa for-
hold som trekkes frem i de kvditative intervjuene, der flere er opptait av a de perso-
nalmessige konsekvensene av DUP ble undervurdert av den sentrale ledelseni TAD:

«Jeg tror ikke man forsto hvor omfattende endringer DUP ville skape. Det var spes-
et de personamessige konsekvensene som ble undervurdert. Det handlet jo om
menneskeskjebner.» (Tillitsvalgt)

Vi finner ogsa a det er forskjell melom névagende og tidligere ansatte med hensyn til
hvordan de vurderer graden av hensynstagen under DUP. Vi har tidligere omtdt a eta-

135



tens ansatte mener at det for eksempd ikke ble tatt godt nok hensyn til eldre arbeidsta-
kerei prosessen. | figur 8.9 ser vi hvordan tidligere ansatte vurderer dette:

Figur 8.9: Naveerende og tidligere ansattes vurdering av hensynstagen under DUP. Prosent. N=423/40

Grad av hensynstagen under DUP. Andel ganske/helt uening. N=423/40
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Tidligere ansatte mener szelig a det ble tatt lite hensyn til overtalige arbeidstakere og
ansatte med barn i skoledder. Derimot ser vi a det faktisk er noen fagre i denne grup-
pen som er helt eller ganske uenigei at det ble tatt nok hensyn til seniorene. Som tidlige-
re omtdt, er det en overvekt av kvinner i dette utvaget, og de er ogsa noe yngre enn
giennomsnittet blant ndvagende arbeidstakere. Dette kan derfor ha sammenheng med
svarfordelingen over. Utvaget blir imidlertid dtfor lite til a vi kan undersake dette sta-
tistisk.

Hva gjor de i dag?

Econ (2006) har undersekt hvorvidt de som i staten har sluttet med en eller annen form
for duttordning har fét ny jobb. Definner & 72 prosent var i ny jobb hos ny arbeidsgi-
ver i lgpet av en tidsperiode fra 1998 til 2004. Blant vare respondenter ser vi ogsa a en
stor andel er i ny jobb nd godt over to ar etter iverksettelsen av DUP:
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Figur 8.10: Hva gjgr tidligere ansatte i dag? Prosent. N=40

Hva de gjer i dag. N=40
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Jeg eriny jobb i det
offentlige

Samlet sett er 73 prosent av de tidligere ansatte i ny jobb i dag. Mgoriteten av disse er |
ny jobb i det offentlige, menstre av ti er i ny jobb i det private. Vi ser ogsd a det er en
andel pafem prosent — dler to personer — som har startet egen virksomhet. Ni prosent
er i dag ikkei inntektsgivende arbeid.

Vare data forteller ikke om de som er i ny jobb er i et midlertidig eller fast ansettd-
sesforhold i dag, dler om de arbeider hetid dler ddtid. Vi har imidlertid data som for-
teller oss om hvorvidt de opplevde det som lett eller vanskelig &fany jobb:
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Figur 8.11: Hvor lett eller vanskelig var det & fa ny jobb? Prosent. N=32

Hvor lett eller vanskelig det var & fa ny jobb. N=32

Ganske/sveert vanskelig 28

Verken lett/vanskelig 22

Sveert/ganske lett 50

Havparten av dem som e i ny jobb mener a det var svaat dler ganske lett & fa nytt
abeid, mens i underkant av 30 prosent svarer a dette var ganske dler svaat vanskelig.
Vi finner at den gjennomsnittlige alderen til dem som svarer at det &fany jobb var sveat
eller ganske lett, er lavere enn for dem som svarer vanskelig — 38 ar i ferstnevnte gruppe
og i underkant av 46 & i sistnevnte. Ikke overraskende finner vi ogsa a de som opplev-
de overgangen til nytt arbed som relativt uproblematisk har hgyere utdanning enn de
gvrige — dtsa utdanning pa hagskole- dler universitetsniva Hva som har starst effekt —
ader eller utdanning — lar seg ikke undersgke grunnet det lave antall respondenter.

Oppsummering
De to viktigste duttgrunnene i vart utvalg er nedleggelse av arbeidsstedet og avstand til
nytt arbeidssted. Halvparten av respondentene har ogsa svart at det var uaktuelt for dem
aflytte. | vart utvag er det en overvekt av kvinner som har duttet — 63 prosent. Vi fin-
ner ogsa a den giennomsnittlige aderen er noe lavere enn for de navagende arbeidsta-
kerne.

Tidligere arbeidstakere i Tollvesenet var godt forngyd med arbeidsoppgavene de
hadde og forholdet til kollegaene, og atte av ti svarer a de «dt i dt»’ trivdes med a job-
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be i etaten. Faktisk fremstér tilfredsheten over arbeidsforholdet som noe sterre blant
denne gruppen enn det vi finner blant dagens ansatte.

Hva gjor de i dag?

71 prosent av tidligere ansatte er i dag i jobb enten i privat eller offentlig sektor, mens 13
prosent studerer. Fem prosent er arbeiddedig mens tre prosent er pa ventelenn. | vart
utvalg er det kun én person som ikke fikk innvilget det virkemiddelet han eller hun sgkte
pa

Majoriteten av dem som sgkte om virkemiddel mener at saknaden ble behandlet pa
en ryddig méate, mens fire prosent svarer benektende pa dette.

55 prosent svarer a de er forngyd med det tilbudet de fikk fra etaten, mens 30 pro-
sent er misforngyd. Nér det gjelder hvordan de mener de ble behandlet i omstillingspro-
sessen, svarer 38 prosent a de ble behandlet ganske eler svaat darlig, mens 18 prosent
svarer svaat eller ganske bra.

Ble ansattes trygghet godt nok ivaretatt?

Vare funn peker i retning av at sparsmalet over ma besvares med et forbeholdent nei. Vi
har sett a en stor andel opplevde DUP som en opprivende prosess som det vil tatid a
komme over. Vi har ogsa sett at de som salig ble bergrt blant annet opplever starre grad
av jobbusikkerhet, starre arbeidshelastning, starre krav til mestring enn tidligere. Samti-
dig vurderer de sin egen mestring som mindre. For disse ser ikke endringsprosessen ut
til & ha utlest den typen kresativitet som det vises til i «Persondpolitikk ved omstillings-
prosesser». Vi har ogsa sett a en rdaivt sor andel mener a det ble tatt lite hensyn til
utsatte arbeidstakergrupper, og arbeidstakere i ulike livsfaser. Dette er blant annet helt
sentrde maA i dntengonsavtden om e mer inkluderende arbeiddiv». En konklusjon
som derfor kan trekkes er at det finnes et klart forbedringspotensia i forhold til divareta
ansate og deres uskkerhet | endringsprosesser av denne karakter i Tollvesenet. For sav
om antdlet Ikat oeflaigeer begrenset, har behandlingen av disse og av dem som opp-
levde & miste sine oppgaver, satt klare spor blant dagens arbeidstakere. Vi har ogsa sett
a ledere s8v mente a de manglet kompetanse til & handtere ulike problemstillinger
knyttet til de overtallige. L ederes manglende kompetanse kan, som vi har omtalt, knyttes
til flere forhold. Et av dem er om det var taktik aglurt & laledere som hadde en uklar
fremtid i etaten fa ansvar for & drive prosessene lokalt.

Ifalge et internt notat fra administragonsavdelingen av 25.07.02 ble det planlagt en
utredning av de persondmessige konsekvensene av den nye organisagonsstrukturen
som ville komme med DUP, og en oppfalgingsplan for hvordan dette best kunne bli
ivaretatt. | forbindelse med dette ble det ogsa foredat a lage en stettegruppe for dem
som métte drive omorganiseringen ute, s8lv om de visste a deres ledertilling ville ga
med i dragsuget.® Disse innspillene fra AA bleimidlertid ikke fulgt opp.

50 Utdrag frafordlag til «Plan for ivaretakel se og motivasion av bererte medarbeidere/ledere», avlevert
27. desember 2002: «Det foresds & opprette en sentral ressursgruppe/kompetansegruppe bestaende av 3-4 personer med
korrpetanse og erfaring fra personalarbeid/endringsledel se, samt kunnskap om Tollvesenets organisasion. Gruppen kan
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9 Har DUP veert vellykket?

Far vi oppsummerer giennomferingen av DUP, skd vi presentere hva ledere og ansaite
svarer nar de blir spurt om DUP har vaat vellykket. Vi har stilt falgende sparsmdl: «Alt i
at, hvor vellykket eller midykket vil du vurdere DUP til & vaae?

Soarsmdet e ikke sxlig presist, og informantene kan ha lagt ulike momenter inn i
det. Noen vil mene a DUP er vellykket hvis Tollvesenet har nadd de ma som er sat,
andre vil kanskje mene a DUP er vellykket dersom prosessen har forlgpt relativt rolig.
Svarene vi far avspeller imidlertid det hovedinntrykket ledere og ansatte sitter igien med
nar begrepet ”DUP” bringes pa banen.

Hva betyr det hvis DUP oppfattes som mislykket?

Hvis DUP oppfattes som midykket, er det viktig a vite i hvor stor grad det oppfattes
som midykket, hvem som er mest kritiske, og hvorfor de eventudlt er kritiske. Dersom
DUP anses som et viktig og ngdvendig tiltak, vil lederes og ansattes vurdering av vellyk-
kethet vaee viktigere enn dersom DUP bare representerer en mindre strukturendring.
Ligger det prestige i progektet, dler bergrer DUP grunnleggende verdier i Tollvesenet,
vil ogsa vurderingen av DUP vaae viktig for etatens videre arbeide.

Dersom det er en unison oppfatning & DUP har vaet midykket, kan dette vage en
belastning bade for ledelsen, partsrelagonene og viktige sider ved etatens kultur og pro-
duksjon. | safall ber tiltak for a redusere skadene iverksettes. Motsatt vil betydningen av
lederes og ansattes vurdering av DUP reduseres i takt med nedvurderingen av DUPs
betydning.

DUP oppfattes ikke som vellykket

Pa sparsmdet om DUP har vaat vellykket, svarer en prosent a de synes DUP har vaet
sveat vellykket. Ni prosent synes at DUP har vaat ganske vellykket (figur 9.1) En av fire
diller seg hdt neytrdt til om DUP har vaat vellykket dler ikke. Legger vi til dem som
synes det er for tidlig & svare og dem som ikke vet, kommer vi til a cirka 40 prosent
egentlig ikke har noen sterke meninger om DUP. Det indikerer at mange ikke synes at
DUP har hatt vesentlig innvirkning pa etaten eler deres egen arbeidssituagion. Til dutt
& vi igien med a havparten av de spurte mener & DUP har veat svaat dler ganske
mislykket.

med fordel styrkes med psykol ogisk kompetanse. Gruppens hovedoppgave vil vaare & fungere som stettegruppe for de som
skal gjennomfare omtillingen i regionene. Gruppen skal ha fokus pa den personal messige siden av prosessen.»
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Figur 9.1: Alt i alt hvor vellykket eller mislykket synes ledere og ansatte i Tollvesenet at DUP har veaert?
Prosent. N= 642

Sveert Sveert vellykket ~ Ganske
mislykket 1% vellykket
16 % 9%
Verken eller
23 %
Ganske
mislykket For tidlig &
33% svare
Ikke sikker 11 %
7%

DUP versus andre utviklingsprosjekter

Vi har tilt tilsvarende spersmd i forbindelse med en rekke andre progekter. | de fleste
tilfdler synes et flertdl av informantene a det de har vaet med pa, har veat ganske ve-
lykket. Ganske mange vil vage forholdsvis indifferente til progektet. Det er imidlertid
gelden a mer enn 10-15 prosent synes progektet har vaet midykket. | figur 9.2 har vi
plukket ut noen progekters! som har medfart betydelige endringer for ledere og ansaite
i virksomhetene, og noen progekter som har hatt ma om & bedre kvdlitet, effektivitet
eller arbeidsmiljg uten at det er foretatt vesentlige strukturelle endringer.

Progekter som involverer ansaite pogtivt samtidig som de ikke farer til endringer
som for eksempel nedbemanning eler flyttekrav, scorer gierne hgyt pa vellykkethet og
samtidig lavt pa midykkethet. | figur 9.2 kommer dette blant annet til uttrykk i evaue-
ringen av ”’Flink med Folk” som pagar i 280 kommuner. Industribedriften som frem-
kommer i figuren har derimot hatt en omstilling som innebar nedbemanninger. Men
uansett type utviklingsarbeid ser vi at vurderingen av DUP blant de ansatte i Tollvesenet
er i saklasse negativ. Vi kunne ha plusset pa med flere eksempler pd ansattes og lederes
vurderinger av eget utviklingsprogekt. De ville dle haligget omtrent pA midten i figuren
9.2.

beidet til Opedal og Stigen 2005. De gvrige tallene er fra prosgjekter gjennomfert av Fafo.
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Fgur 9.2: Alt i alt, hvor vellykket eller mislykket? DUP sammenliknet med internvurderinger i fem andre

virksomheter eller grupper av virksomheter. Prosent

DUP i Tollvesenet

Omistilling i en industribedrift

Sykehusreformen, ledere i en
region

Arbeidsmiljg i 25 kommuner

Flink med Folk, ledere i 90
kommuner

Sykehjem, ny
arbeidstidsordning

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

W Sveert vellykket W Ganske vellykket [0 Verken eller / for tidlig / ikke sikker [ Ganske mislykket B Sveert mislykket

Mest kritisk i vest og sar

Noen regioner e mer kritiske til DUP enn andre. Ved de tre regionene Nord, @< og
Oslo-Akershus finner vi ingen informanter som synes DUP har vaet svaat positiv (figur
9.3). Flest negative finner vi i regionene Vest og Sar. TAD utmerker seg bade ved & ha
flest positive og faarest negative.
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Fgur 9.3: Alt i alt, hvor vellykket eller mislykket? Vurdert av ledere og ansatte i TAD og regionene. Pro-
sent

Vest-N \ [ ]

Sar-N \ [ ]

Nord-N [] \

@st-N [ [ 1]
Oslo-Akers \ \ \

Ikke oppgitt \ \ \
Midt-N \ \ \
TAD \ \ |

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

B Sveert vellykket W Ganske vellykket (] Verken eller [JFor tidlig & svare [11kke sikker @ Ganske mislykket Bl Svaert mislykket

Store tollsteder er seerlig kritiske

Sore og mellomstores? tollsteder har ingen som oppgir & DUP har vaat svaat vellykket
(figur 9.4). Mest kritiske er de store tollstedene. Dette er dels store kontor som ikke
nédde opp i abli regionskontor, og dels kontor som har mistet oppgaver til de nye regj-
onskontorene. Fem av de store kontorene i vest, sar og ot utmerker seg ikke bare ved
a de mangler informanter som synes a DUP har vaet svaat vellykket. De har heller
ikke informanter som synes & DUP har vaat ganske vellykket.53 Derimot er fra 80 pro-
sent og oppover av deres ledere og ansaite misforngyd med DUP. Tollvesenet har med
andre ord flere og store miljger hvor man er misforngyd med DUP.

52 Store tollsteder har i denne sammenheng mer enn 25 ansatte. Mellomstore har ti til 25 ansatte, og sma
tollsteder har feare enn ti ansatte.

53 Vi har valgt ikke a navngi dissei rapporten.
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Fgur 9.4: Alt i alt, hvor vellykket eller mislykket? Vurdert av ledere og ansatte ved store og sma kontor.
Prosent

Stort tollsted [ ]

Lite tollsted | ] \

Mellomstort tollsted \ [ ]

Regionstollsted \ \ \

lkke oppgitt [ [

TAD \ \ \

0% 20% 0% 0% 80% 100%

m Sveert vellykket m Ganske vellykket [0 Verken eller [ For tidlig & svare O Ikke sikker @ Ganske mislykket W Sveert mislykket

Bergrthet i seg selv slar lite ut

For dem som har fulgt DUP og Tollvesenet pa nagt hold, er det neppe overraskende at
det er ansatte ved store tollsteder og ansatte i regionene Vest og Sar som i sterst grad
karakteriserer DUP som midykket. Det er disse kontorene som ogsa har flest ansatte
som er bergrt av DUP (figur 7.1). Videre er en del av dem som er bergrt av DUP mer
negative enn de som ikke er berart. P den annen side vurdere mange berarte omstil-
lingen som vellykket, samtidig som svaat mange ubergrte vurderer den som negetiv. Vi
kan dtsdikke s a «mye DUP» e negativt og «ite DUP» er positivt for hvordan DUP
vurderes.

Usikkerheten som mange har opplevd i forbindelse med DUP er i seg salv salvfglge-
lig en negativ opplevelse. Den er utvilsomt og ikke overraskende ogsa et av de forhol-
dene som teller mest hos dem som vurderer hele DUP som midykket (figur 9.5). Det er
derfor heller ikke oppsiktsvekkende at ledere og ansatte som ikke var spesidt involvert |
DUP heller ikke husker nar de ble informert om prosessen. De som husker n& de ble
informert, og som ble informert tidlig, har en klarere oppfatning av om DUP var vellyk-
ket dler ikke. | denne gruppen finner vi dobbelt s3 mange positive som i den gruppen
som ble informert sent, eler som ikke husker n&r de ble informert (vedleggstabell 5.4).
Detidligst informerte er ogsa noe mer kritiske enn de andre. Forskjellene er signifikante,
men ikke sa store (vedleggstabell 5.5). De er likeve tilstrekkelige til at vi far en viss be-
kreftelse pd at sent informerte medarbeidere ogsa er mindre engasjerte.

Stolthet og vellykkethet

Vi har tidligere st at et av kjernetrekkene ved organisagonskulturen, nemlig stoltheten
over ajobbe i Tollvesenet, har féit seg en knekk som falge av DUP. For ytterligere &
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understreke at mange synes DUP virkelig har vaat ille, kan vi se pa de to gverste saylene
i figur 9.5, som viser a det er en sterk samvariagon mellom stolthet og synet pa DUP.
Pa den ene sSiden sier nesten 80 prosent av dem som er mindre stolte av Tollvesenet, a
DUP har vaet midykket. PAden andre siden sier en like stor andel av den riktig nok lille
gruppen som er mer stolt av Tollvesenet i dag enn tidligere, at DUP har vaat vellykket.

Fgur 9.5: Alt i alt, hvor vellykket eller mislykket? Relatert til etatsstolthet, DUP-bergrthet, usikkerhet og
deltakelse i formell arbeidsgruppe. Prosent. N=642

Stolthet, endret til det verre ] \‘ I

Stolthet, endret til det bedre

Mye bergrt av DUP

Lite bergrt av DUP

DUP har fert til mye usikkerhet | [ 1 1
DUP har ikke fart til mye usikkerhet L | I |

Ikke deltatt : ] I |
Deltatt i formell arbeidsgruppe ] [T

Alle _ : I I ‘

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

m Sveert velykket m Noksdvellykket [OVerkeneller [1Deter fortidigdsvarepd  [Olkke sikker @ Noksa mislykket — m Sveert mislykket

Andre forhold

Som vist i figur 3.1 oppgir de fleste a de jobber med grensekontroll. Deretter falger
administrative oppgaver, varefgrsel og fastsettelse og virksomhetskontroll. Rettidig inn-
betaing og seksbehandling er det fagre som driver med. N& vi kjgrer arbeidsoppgaver
mot vurdering av DUP, finner vi flest negeative der flertalet jobber. Litt spissformulert
e ansatte i rene kontorfunkgoner mingt kritiske, mens de som jobber “ute”>* er mest
kritiske.

Ut fra dette er det vel heller ikke sa overraskende a ansatte i turnus er mer kritiske
enn sine andre kolleger. Vi har vig a tidligere ledere er mer kritiske enn dagens ledere.
Tilsvarende er ogsa tidligere verneombud mer kritiske enn bade dagens verneombud og
sine kolleger for @vrig. Videre er informanter med tilknytning til Akademikerne mer
positive i sin vurdering av DUP enn de andre. NTL-medlemmene er mest kritiske, mens
medlemmer av Norsk Tollerforbund er litt mindre kritiske.

Alder og kjann har liten betydning for holdning til DUP. De tillitsvalgte skiller seg heller
ikke ut fraflertallet.

5 Mest kritiske er de som jobber med varefersel og fastsettelse, grensekontroll og virksomhetskontroll
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Informerte ledere minst kritiske

Vi finner ingen grupper av en viss starrelse®s der et betyddig flertdl er postive til DUP.
To grupper skiller seg imidlertid ut som mindre kritiske til DUP enn de andre i utvaget.
Den ene gruppen har ddtait i arbedsgrupper sentrdt i TAD. Her ser seks prosent a
DUP har vaat svaet vellykket, mens 48 prosent sier & DUP har vaat ganske vellykket.
20 prosent mener DUP har vaat ganske eller svaat mislykket, og omtrent like mange har
ikke tatt gilling (vedleggstabell 6.1). Deltakere i regionde arbeidsgrupper er noe mer
positive enn giennomsnittet, mens deltakere i lokade arbeldsgrupper svarer omtrent likt
med gjennomsnittet.

Den andre gruppen som skiller seg ut er informanter som har lederstilling i dag, og
som ogsa hadde det under DUP. Heller ikke her er det mer enn knagpt seks prosent som
synes DUP har vaat svaat vellykket. 32 prosent av lederne synes DUP har vaet ganske
vellykket (vedleggsfigur 6.1).

Mest tilfreds med DUP e den leder som var sa heldig a vaee tilstrekkdig informert
dik a han dler hun kunne svare sine ansatte n& de hadde spgrsmd (figur 9.6). Mange
av disse er dagens ledere som ogsd var med i arbeidsgruppe. Tilvarende er rimdigyis
ledere som ikke hadde denne informasionen langt oftere negative dler lunkne til DUP.
En del av disse er tidligere ledere som ikke var med i arbeidsgruppe.

Fgur 9.6: Alt i alt, hvor vellykket eller mislykket? Etter om ledere har hatt tilstrekkelig informasjon om
DUP til & svare sine ansatte. Prosent

Leder opplevde sjelden &
ha for lite info til & svare
ansatte

Leder opplevde ofte & ha
for lite info til & svare
ansatte

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

‘ m Sveertvellykket m Noksa vellykket [ Verkeneller [ Deter for tidlig & svare pA [ Ikke sikker @ Noksa mislykket — m Svaert mislykket

| nesten alle undersakel ser er ledere, progektledere og andre spesielt involverte personer
mest postive til giennomfaringen av et progekt eler en omgtilling. Tendensen genspei-
lesi DUP, men i langt svakere grad enn vanlig. Vi ser dtsd a sdlv blant de mest sentrde
deltakerne er det fa som synes a DUP har vaat virkdlig vellykket. En del gir karakteren
ganske vellykket, noe vi vil karakterisere som en midt-pa-treet- karakter. Og: selv om en
gruppe ledere er ganske postive, er lederne generdlt mer i takt med de ansatte DUP

5 Det er salvsagt mulig 8 lage sd sma grupper a nesten dle i gruppen er positive til DUP, men en dik
gruppe vil vere liten, og den vil ikke representere noe annet enn seg salv, dtsa de 15-20 personene med
spesielle kjennetegn.
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oppfates fordapig ikke som en vellykket omgtilling. N& vi Sier forelapig, er det fordi
DUP vil bli vurdert mer positivt dersom det viser seg at tiltakene gir gevinster.
Maloppnaelse og vurdering av vellykkethet

Fgur 9.7: Ansatte og lederes totalvurderinger av DUP sett i forhold til hvordan de vurderer DUPS ma-
loppnéelse.

okt effektivitet 9,8

gkt kvalitet 7,5

flytte oppg fra pressomr 4,1

gkt virksomhetskontr 8,4

red adm kostnad 13,7

mer solide fagmiljger 16,4

mer til trafikktunge omr 10,5

gkt grensekontroll 28,5

okt info-virksomhet 35

Alle
0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
H Sveert vellykket B Ganske vellykket OVerken eller OFor tidlig & svare
O lkke sikker O Ganske mislykket H Sveert mislykket

Maloppnaelse er viktig for totalvurderingen av DUP

Oppfaningen av om DUP er vellykket dler ikke har vist seg & henge naat sammen med
om man er involvert og ivaretait. Men oppfaningen av om DUP har gitt Tollvesenet de
resultatene som var meningen, spiller ogsainn.

For de dler fleste som jobber i Tollvesenet har enkdterfaringer liten betydning for
oppfatningen av DUPs vellykkethet. Med dette sikter vi til at hvorvidt ansatte kjenner til
at et tiltak har vaat gijennomfaert eller ikke, har minimal betydning for vurderingen av om
DUP er vellykket eler ikke. De som har opplevd a mobile kontrollenheter er kommet
pa plass, a flere er kommet inn i turnusordninger og sa videre, er verken mer positive
eller mer negative til DUP enn gjennomsnittet (vedlieggstabell 5.8).

Derimot dér vurdering av maloppnaelse klart ut patotalvurderingen av hele DUP. Vi
har st a cirkati prosent synes DUP er svaet eler delvis vellykket. Ledere og ansate
som mener a ett dler flere av mdene er nadd, er dle betydelig mer tilfreds med DUP.
Blant dem som mener at DUP har bidratt til okt effektivitet dler gkt kvditet, Ser samti-
dig cirka 70 prosent ogsa at DUP har vaat vellykket (figur 5.4). Naer imidlertid gruppen
som synes at disse grunnleggende malene er nadd, svaat liten (under ti prosent).

147



Vi har st at gkte ressurser til informasion er det mdet flest (cirka 35 prosent) opp-
fatter er n&dd. Dette er imidlertid et ma som ikke oppfattes som saglig viktig. SHv om
flere hadde svart a dette mdet var nadd, ville ikke totavurderingen av DUP ha blitt
vesentlig mer positiv.

Men: Dersom det viser seg at DUP virkelig farer til gkt effektivitet og kvditet, og
dette blir formidlet til organisagonen, vil oppsutningen om DUP og de grep som der e
tatt, bli langt sterre. Dette kommer vi tilbake til i den avsluttende dreftingen.

10 Helhetlig og oppsummerende drafting

| dette kapittelet ska vi samle trader og drefte vare hovedfunn opp mot véare problem-
stillinger. Trygghet og medvirkning har vaet sentrae begreper i va evauering, og har
stétt som sentrale md for Tollvesenets omorganiseringsprosess. Som vi har sett er imid-
lertid trygghet og medvirkning i seg selv krevende, og saalig krevende blir dette som mal
na& en virksomhet endrer sin struktur, endrer oppgavefordelingen og i starre eler mind-
re grad foretar endringer som medfarer fysisk bytte av arbeidssted. Disse tre dimengo-
nene har vi gjenfunnet i DUP.

Som et andytisk utgangspunkt vender vi tilbake til v& modell som vi presenterte i
kapittel 2, og som ogsa er gjengitt nedenfor:
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Figur 1.1: Legitime og gode utviklingsprosesser

Legitime og gode prosesser

T&M er bade viktige prosessfaktorer og mal i seg selv

Behov og hensikt
(legitimitetsgrunnlaget)

Klare mal
som blir forstétt (i tillegg til

verdigrunnlag og visjoner)

Informasjon T, | Trygghet
— ] —
Ansatte/TV : -

resultater?
Ressurser

Oppfolging,
evalueringer | T

Tiltak a,b,c osv

Som det fremgdr av modellen er trygghet og medvirkning viktige prosessfaktorer, samti-
dig som de ogsa er viktige mal i seg selv. Og Vi ser ogsa & de ma seesii lys av seks ulike
faktorer. Far vi gar l@s pa modellen, la oss gjenoppfriske de problemstillingene som vi
har arbeidet ut fra.

Problemstillinger

Har Tollvesenets distriktsutviklingsprosess, DUP, veat gjennomfart dlik at det er lagt til
rette for starst mulig grad av trygghet og medvirkning? Falgende formuleringer er a be-
trakte som hovedproblemstillinger i evalueringen, og er brukt av Tollvesenet og depar-
tementet i forbindel se med omstillingsprosesser i statlige virksomheter:6

56 Disse er momenter fra «Personal politikk ved omstillingsprosesser».
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- Ansate skd gis starst mulig grad av trygghet. Det er viktig pa et tidspunkt a fierne
usikkerhet som kan hindre en vellykket omstilling, dik & omgtillingsarbeid ikke farst
og fremst oppfattes som en belastning

- Redl medvirkning og medinnflytelse fra arbeidstakernes organisagoner vil vege
svaat viktig for det videre omstillingsarbeidet

- Det er viktig & omdtillingsarbeid bidrar til & utlgse kreativitet og til & gi den enkelte
medarbeider nye muligheter og utfordringer

For a operagondisere vare hovedproblemstillinger har vi vagt a beskrive og andysere
DUP i lys av momenter som er viktige for & oppna gode resultater i utviklingsarbeid, og
som er giengitt i figuren over. Midt i figuren over har vi skilt ut «rygghet» og «medvirk-
ning» som evaueringens kjernepunkter. Disse er imidlertid vevd tett sammen med de
seks momentene/ boksene til vendtre i figuren. «Tiltak»s” og «esultater» bar rimeligvis
0gsa inngd som elementer i et utviklingsarbeid. Disse momentene inngdr imidlertid ikke
i dette evalueringsoppdraget. For asvare paom det i DUP bletilrettelagt for starst mu-
lig grad av trygghet og medvirkning, stiller vi f@lgende sparsmal?:
1. Ha hensikt, behov og ma8 veat formulert klart i organisasionen og dik gitt
omstillingen et legitimt utgangspunkt?
a. Hvilke «trusselbilder har Tollvesenet stétt overfor?
b. Er konsekvensutredninger foretatt dersom omstillingens art tilsier det?
2. Har en sikret seg at informasjon er nadd ut rettidig og blitt forstatt?
a Har informagonsbehovet vaat stort dler begrenset? Hvilke «russelbilders
har den enkelte ansatte stétt overfor?
b. Har korrekt informasjon nadd ut til alle?
c. Hvaer gjort for aforhindre spredning av gal informasjon?
Har prosjektet i alle faser har vaat tilstrekkelig forankret?
4. Ha de ansatte og deres representanter formet og redt kunnet delta og pavir-
ke utviklingen og gjennomfaringen av prosjektet?
a. Hvilke perspektiver pa partsamarbeid har vaat anvendt?
b. Er ansatte blitt hart?
5. Ha det har vaat sat av tilstrekkelige ressurser 1 form av tid, kompetanse og
gkonomi til &drive omstillingsprosessen?
6. Har progektet blitt fulgt opp av ledelsen, blitt evduert undervels og mot dut-
ten?
a herunder sikringsarbeid

w

Dersom en endringsprosess ska kunne lykkes, dik at resultatet blir kvaditativt bedre enn
utgangspunktet, er legitimitet av avgarende betydning. Samtlige seks hovedpunkter har
derfor ogsa nettopp med legitimitet A gjgre. Fer vi konkluderer pa spgrsmdet om det er
lagt til rette for starst mulig grad av trygghet og medvirkning, mavi derfor arbeide oss
igiennom de ulike punktene, og vi starter gverst palisten.
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1 Har hensikt, behov og mal har veert formulert klart og slik gitt omstil-
lingen et legitimt utgangspunkt?

Hvaer et legitimt utgangspunkt? Eller hva skal vi forsta med legitimitet. Her er det ulike
tradigoner med ulike definigoner. Mens man innenfor det ragondlle aktarperspektivet
vektlegger effektivitet og maoppnaese som viktig kilde til legitimitet, rlaterer man in-
nenfor den nyinstitusjonelle skole legitimitet til hvorvidt de |gsninger og prosedyrer som
benyttes anses som passende (jf. Johansson 2002, Sdznick 1997). En bedutning har
derfor legitimitet n& den stemmer overens med radende oppfatninger i virksomheten
(og samfunnet) om hva som anses & vage ragondt, rimelig og/ eler moderne. Legjitimi-
tet — bade indre og ytre — betraktes derfor som vel saviktig som, om ikke viktigere enn,
det & oppna starst mulig effektivitet (Pfeffer 1997:64). Vi forholder osstil den sistnevnte
retningen. Vart utgangspunkt er derfor at skal hensikt, behov og mal oppfattes som legi-
time, ma man bruke tid pa bade informasjon, diskusjon og forankring i organisasjonen. |
den forbindelse kan det hevdes a diskugoner nettopp er et vesentlig kjennetegn ved
den politiske organisagon som ingtitugon. Brunsson (1994) argumenterer for a man
innenfor den politiske organisason gelden er uenig om malet, men snarere om veien.
Dette medfagrer a den politiske organisagon i Sn mest outrerte form kan bli handlings-
udyktig. N& den politiske organisagon beveger segi retning av selskapet som idelatype,
vil det — fortsatt if@lge Brunsson — kunne hevdes at man legger lokk pa visse diskusjoner
fordi det & vise seg handlingsdyktig fremst&r som svaet sentrat. Det kan derfor bli sent-
rat & innskrenke for eksempd tillitsvagtes aktive deltakelse bade i diskusioner og be-
slutninger for a begrense divergerende syn.

Et klart sett endringsbehov, men uenighet om konseptvalg

For Tollvesenets dd var det liten uenighet knyttet til behovet for endring. «Alle» var enige
i behovet for & videreutvikle Tollvesenet i takt med nye utfordringer som faige av blant
annet globdisering, voksende antdl grensepasseringer, ny teknologi og gkte krav til &f-
fektivitet. Det synes imidlertid & ha veat mindre enighet og klarhet knyttet til hensikten
og mélene.

Det ble eksempelvisreist kritikk fraNT om valget av regionsmodellen. Denne Kritik-
ken forsterkes giennom informantintervjuer og analysen i Tryggvason og Serings mas-
teroppgave om DUP fra 2005. Kritikken g& pa a modellen ble vagt far det var klart
hvilke behov den skulle dekke. Sik sett kan det se ut til a den ytre legitimiteten ved a
velge noe tidsriktig ble viktigere enn den indre.

| og med a modellen kan klassifiseres som et konsept innenfor New Public Mana-
gement-tradisonen, utfordres ogsa den etablerte tollerkulturen. Hvorvidt organisagons-
kultur og tolleridentitet virkelig blir truet, kommer vi tilbake til senere. Et viktig poeng i
denne sammenheng er imidlertid a endringer som oppleves som en trussel mot egen
virkelighetsforstael se og identitet vil kunne mete massiv motstand i en virksomhet (Bor-
dieu 1994). Dermed vil det 0ogsa kunne oppsta grobunn for dternative tolkninger av de
«egentlige» malene for DUP, og om DUP vil vagre brafor Tollvesenet som sédant. Dette
dtiller krav til et grundig forarbeid, der informagon og kommunikagon er sentrae stikk-
ord. Sik kan kritikk og dternative fordag fremmes, samtidig som grunnlaget for en fd-
les forstael se kan dannes.
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| Tollvesenet finner vi imidlertid en manglende oversettelse av vidt definerte ma
som a DUP skulle gigre etaten « stand til & mgte morgendagens utfordringer» til et
lokalt sprék. Blant de ulike demdenei DUP (kap. 5) er det ingen som skiller seg ut som
et som informantene har god kjennskap til. Dette skaper selvsagt legitimitetsproblemer
nar virkemidler for ana malene skal iverksettes. Men hvorfor er det dlik?

Mer rykter enn fakta i oppstartsfasen

Vare anayser viser a de formelle kommunikagonsstrukturene ikke fungerte tilfredsstil-
lende i endringsprosessen. Eksempelvis har vi sett at 65 prosent av arbeidstakerne svarer
a naamese leder har hatt liten dler ingen betydning som informagonskilde under
DUP. Inntrykket forverres nar vi ogsa vet at heller ikke den sentrale ledelsen i direktora-
tet betraktes som en viktig informagonskilde. Derimot har de uformelle kanaene vaat
hyppig brukt. Soredningen gjennom disse kandene har foruten fakta imidlertid vaat
preget av rykter og dadder. Dette skgpte uro og grobunn for uskkerhet, og det har bi-
dratt til a den formelle informagonen har hatt liten troverdighet dler legitimitet blant
de ansatte.

Samtidig er Tollvesenet en giennomorganisert virksomhet — organisagonsgraden er
svaet hay. Vi har ogsa blitt fortdt at tillitsvagte tradigonet har hatt stor grad av innfly-
telse. Dermed skulle forutsetningene for en ryddig kommunikagons- og informagons-
struktur vaee til stede. Likevel synes ikke dette potensidet & ha blitt godt nok utnyttet.
Vi velger atrekke frem tre mulige forklaringer pa hvorfor.

Sterk kultur og identitet - et tveegget sverd?

Vi har flere steder referert til tollernes egenoppfaining om etatens kultur og identitet.
Sparsmaet som kan gilles er om dette ogsa har medfart & man sentrat i TAD har gétt
ut fraa det eksisterer en felles virkdighetsforstaglse «der ute». Hvis sa e tilfelet, er det
rimelig &anta at man ogsa har undervurdert informasjons- og kommunikasjonsbehovet i
organisagonen. Vare andyser vitner snarere om ulike virkdighets- og problemforstae-
ser, noe som ogsa den uformelle informagionsspredningen har gitt naging til. | omgtil-
lingsprosesser vil det vanligvis vagre et udekket informasionsbehov n&r endringer skd
giennomfares. ik kan de ansvarlige dekke seg med «folk fulgte ikke med i prosessen»
eler a illitsvagte burde informert bedre». Like fullt burde sentrale ledere i Tollvesenet
— med sin kjennskap til etaten — ha kalkulert med a mer eler mindre sannferdige rykter
ville bli spredd — og det fort. Gjennom linjen burde man i starre grad hainvolvert ledere
nedover i systemet giennom informagon og kommunikasjion. Det synes ikke a ha blitt
giennomfart i tilstrekkelig stor grad. Ogsa ledere har vage oppfatninger av formdet ved
DUP.

En endring som truet?

Til tross for & Tollvesenet har giennomfart endringer ogsa tidligere, er DUP den mest
omfattende i |gpet av de siste 20 &rene. Toll- og avgiftsdirektarens initiativ kan betraktes
som et gnske om salv & styre endringene. Av mulige trusselscenarier som etaten kunne
stdoverfor var en oppsplitting, der deler av Tollvesenet ble innlemmet | Skatteetaten. Vi
vet ogsa a i den perioden der DUP ble giennomfert, var endringstakten hoay i statlig
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sektor, og det er ikke urimelig atenke seg a det ville kommet et politisk initiativ til end-
ring hvis ikke dette hadde kommet fra etaten sdlv. Det er imidlertid lite som tyder pa a
arbeidstakerne i Tollvesenet oppfattet en dik ytre fiende som kunne rokke ved etatens
egenart og eksistens. Dermed ble DUP i seg selv en trussdl fordi den rokket ved noe
som fremst& som et sentrdt trekk ved den tidligere omtdte identiteten. DUP svekket
oppfatningen om at ansettelse i etaten er et livdangt progekt. Gjennom DUP s3 man
konturene av en mer «brutd» persondpolitikk der det ikke lenger ble laget tilpasninger
som eksempelvis forhindret at ansate ble stdende uten oppgaver dler métte flytte for &
beholde sitt ansettelsesforhold. Sik fikk ogsa tilliten til etaten som arbeidsgiver seg en
knekk. Ikke bare for de direkte berarte, men ogsa for dem som indirekte ble bergrt i
form av at kolleger falte seg presset til & se seg om etter annet arbeid utenfor etaten. Og
nar hvorfor ikke i stor grad synes & ha blitt kommunisert og oversatt, gjer dette situago-
nen endaverrei forhold til a skape legitimitet ogsa for upopul aare beslutninger.

Manglende konsekvensutredning

Hadde omstillingens utgangspunkt hatt en starre grad av legitimitet dersom konse-
kvensutredninger i sarre grad hadde blitt giennomfert? Det er dltid lett a vegre etterpa
klok og svare et ubetinget ja pa dette. | Tollvesenets tilfelle synes imidlertid dette a vage
et berettiget ja Daarbeidet med DUP ble satt i gang, gikk ryktene fort, og mange ansat-
te, salig ved mindre tjenestesteder, var usikre pa hvor dette bar. NTs gnske om en kon-
sekvensutredning ble ikke hert. Etatens erfaringer med omgtilling av denne karakter ser
ikke ut til Ahavaet god nok til a den sentrae ledelsen kunne forutse de problemer man
ville fa med hensyn til & kommunisere hensikt, behov og ma i DUP. At de persond-
messige konsekvensene skulle fa sa vidt stor oppmerksomhet, burde ikke overraske.

DUP mer enn en «oksologisk» reform

| ettertid har NT karakterisert DUP som en «boksologisk» reform med minimd inn-
virkning pa etatens virksomhet. Andre sier & DUP, med unntak av noen nedleggelser
og sammendainger, er mer «orat» enn reditet (Tryggvason og Seiring, 2005). Vare daa
viser imidlertid a DUP fikk bade faglige og soside konsekvenser for en ikke uvesentlig
gruppe ansatte. Vi mener det derfor er grunn til atilbakevise pastanden om at dette kun
var en «boksologisk» reform.

2 Har en sikret seg at informasjon er nadd ut rettidig og blitt forstatt?

Soarsmdet er delvis besvart i foregdende avanitt, og svaret er dtsd «nei» De formelle
informasjons- og kommunikagonsstrukturene ble sterkt utfordret og til dels utkonkur-
rert av de uformelle. Noe av forklaringen er salvsagt a rykter og dadder dltid vil spre
sgg | denne type endringer. Andre forklaringer er at den formelle informagonen «om
for sent» dler var «wfullstendig» den ga med andre ord ikke informagon om de temaer
som arbeidstakerne var mest opptatt av. Som medlemmer av en organisasjon under end-
ring vil arbeidstakerne farst og fremst ille sparsmdet: Hva vil dette bety for meg og
mine kolleger? Dersom disse sparsmaene ikke besvares, vil ogsa forankringen bli vans-
kelig og legitimiteten skrantende. Som det har fremgéit av denne rapporten, var det tid-
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vis vanskelig & gi klare svar pa dette. Det burde man imidlertid ha vaet tydeligere pa
Samtidig burde det ogsa veet klart understreket a for noen ansate ville dette i praksis
bety a deres fremtid i etaten var hgyst usikker grunnet flytting/ nedlegging av tollsteder.
For de ansatte ble jo nettopp en uskker fremtid i Tollvesenet en del av det trusselbildet
som DUP representerte. Informasjon om personalmessige konsekvenser synesikke é ha
nadd de ansatte pa et tidlig tidspunkt i endringsprosessen.

Svak formell informasjonsstruktur?

Soarsmdet kan heller snus pa hodet — hvaer gjort for & underbygge spredning av riktig
informagion? Vare andyser viser i hvert fal a ledere ikke i tilstrekkelig grad har blitt
benyttet i dette arbeidet. I kke bare hadde ogsa ledere en vag formening om md og vir-
kemidler i DUP, de opplevde ogsa i sterre dler mindre grad a ansate hadde mer in-
formasjon enn det de selv hadde. Her finner vi blant annet at sterrelsen patollstedet har
hat betydning. Ledere pa sma tollsteder har i starre grad svart dette enn ledere pa store
tollsteder. Det indikerer a rykter sselig har hatt grobunn der antal ansatte har vaat lite,
noe som trolig har pavirket hele arbeidsplassen som sadan. Hvorfor informasjonen har
vaat darligere pa smatollsteder, vet vi ikke. En mulig forklaring kan veare at man her har
hatt fagre kontaktpunkter inn til sentrd ledelse, noe som har begrenset informagongtil-
gangen. En annen kan vaee a ledere ved smatollsteder i mindre grad har blitt benyttet
som informagonskand for den sentrde ledelsen. Begge forklaringene vitner imidlertid
om en struktur som ikke var rustet til alette omstillingsprosessen. Bade ledere og tillits-
vagte mener det er en sammenheng mellom utilstrekkelig formell informagion og rykte-
spredning, noe som i sin tur leder til updlitelig informasjon og usikkerhet blant ledere og
ansate. Med sin handtering av DUP har ledelsen i etaten hatt en informasjonsstruktur
som heller har underbygget enn motvirket uformell og til tider upditelig informasions-
spredning.

3 Har prosjektet i alle faser veert tilstrekkelig forankret?

Forankring dreier seg om involverte parters og akterers aksept av innholdet i en end-
ringsprosess. Det dreier seg om aksept og tildutning til bade md og strategier. Det
handler om informagon, kommunikagon og — ikke minst - medvirkning og innflytelse,
Dette betyr ogsa at forankring er krevende, og — den fordrer ikke minst tid.

Sentral, men ikke bred forankring

Toll- og avgiftsdirektegren var tidlig pdpasselig med a forankre DUP hos eier (Finansde-
partementet) og i ledergruppen. Forankringen til organisasjonene sentralt var i startfasen
mindre klar. Arbeidsgrupper i distriktene sarget for en viss forankring pa mellomnivaet.
Helt lokat ble progektene svakt og sent forankret. Dette illustreres godt ved at lokde
ledere opplever & ha manglende kunnskgp om DUP. Alt i dt ma vi kunne konkludere
med a DUP ddri ble bredt forankret. Sselig fremst& imidlertid manglende forankring i
oppstartsfasen som en av svakhetene. Igjen ma det vagre grunn til a sperre: hvorfor?
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Korte tidsfrister svekker forankringen

Har tidsdimengonen en innvirkning? Til en viss grad kan vi svare ja pa dette. Tidsfriste-
ne blei flere tilfeller satt av departementet. Like fullt har timingen i enkelte tilfeller vaat
dérlig. Det er lite fordelaktig & sende en inngtilling ut til haring fredag far pamesendag,
nar tidsfristen i tillegg er kort. Dette resulterte i mye kritikk. Det handlet blant annet om
a inngtillingen opererte med for darlig grunnlagstal for de andyser som var gjort, og
det handlet ikke ming om manglende medvirkning, grunnet lite tid. Kritikk knyttet til
disse to punktene rammer legitimiteten og derfor forankringen hardt. Det blir heller ikke
bedre n& det reises tvil om utvelgelsen av deltakere til det sentrde Grannesutvalget. Pa
tross av en haltende start antyder imidlertid vare analyser at en starre grad av involvering
kunne havirket positivt inn pa forankringen i senere faser.

4 Har de ansatte og deres representanter formelt og reelt kunnet delta og
pavirke utvikling og gjennomfaring av prosjektet?

Organisagonsprosenten i Tollvesenet er svaet hgy, og den formelle samarbeidsstruktu-
ren er godt forankret hos begge parter. Det er et godt forhandlingsklima, og fagforbun-
dene (szlig Norsk Tollerforbund) har tradigon for & ha e nagt forhold til ledelsen.
Dette er — som dlerede omtalt - et svaat godt utgangspunkt. Med et dikt utgangspunkt
mavi ogsa kunne forvente a mgtepunktene er av en dik art at redll meningsutvekding,
diskusion og innflytelse vil kunne oppnas. Soarsmdet er imidlertid om partene har klart
anyttiggjere seg av det potensialet som |a i dette partsforholdet. | forbindelse med DUP
har de opplagt ikke lykkes saalig godt med dette.

Ovenfra og ned

St utenfra ser det ut som om forsgk med en nedenfra og opp- tilnseming i dle ledd
har blitt overstyrt i starre dler mindre grad. Det som i utgangspunktet kan ha vaat et
anske om a igangsette en prosess der man benyttet bade det direkte og indirekte med-
virkningspotensidet, synes & ha mgtt motstand pa nivaet over. Samtlige fagforeninger
har innspill som blir ignorert av den sentrde arbeidsgruppen (Grannesutvaget). Ar-
beidsgruppen blir i noen grad overstyrt av Toll- og avgiftsdirektaren, som igen til dels
overstyres av Finansdepartementet. Faringene fra Finansdepartementet er sterke. Dette
vises bade ved endringer som foretas og maten tidsfrister blir satt pa Linjen nedover (i
etaten) trekkes med, men overstyres pa viktige punkter. Dette kan ha skapt en oppleve -
se av skinndemokrati: «Uansett hvavi métte si eller gjere, sa hjelper det ikke likevel».

Deltakelse likevel viktig

Like fullt er det grunn til & understreke a de som har deltat aktivt i prosessen, i var
sammenheng ved a ddtai arbeidsgrupper, giennomgdende er mer positive til DUP enn
de som ikke deltok. Det indikerer for det farste a resultatet kunne ha blitt et annet der-
som flere hadde vaat trukket med i denne type grupper pa ulike nivaer. Dernest indike-
rer det ogsa at det e et ubrukt potensid i organisagonen — til tross for overstyring kan
det vage & man har gétt glipp av verdifulle innspill som kunne ha pavirket retningen i
prosessen. For det tredje er dette en klar stette til at bedriftsdemokratiet faktisk fungerer
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ogsai et nyttemotivert perspektiv. Det a delta, kunne diskutere og s sin mening medfa-
rer en starre grad av aksept for utfalet — selv om utfalet ogsa kan fa negative konse-
kvenser for den enkelte.

Sterke partstradisjoner, men svak innflytelse for tillitsvalgte

Overskriften inneholder et klart paradoks. Men, ansattes vurderinger av tillitsvagtes
rollei endringene ma betraktes som ganske nedsldende. Det sastvil om tillitsvalgtesinn-
flytelse i prosessen og om deres rolle som ivaretakere av rettferdig behandling for de
ansatte. Dette er to kritiske punkter som berarer tillitsvalgtes legitimitet. Sett fra arbeids-
takernes stésted burde detillitsvagte vaat mer synligei prosessen. Dette kan paden ene
siden ha svekket tillitsvagtes rolle sett i forhold til bade ledere og mediemmer. Pa den
annen side er dette ogsa et stort problem for ledelsen, fordi tillitsvagte er viktige legiti-
mitetsbagrere i en endringsprosess.

Det bar imidlertid understrekes a tillitsvalgte var aktive i forhold til de virkemidlene
som ble tilbudt ansatte som ble lest av flytteplikten. Imidlertid kan det se ut til a dette
ikke i salig grad har endret ansattes inntrykk av en form for passvitet. En grunn kan
vage at dette skjedde sent i prosessen, en annen forklaring kan veare at det ikke i tilstrek-
kelig grad ble kommunisert ut i virksomheten. Det er imidlertid noen relevante nyanse-
ringer som ber vektlegges, og som kan forklare det som fremstér som et lite fruktbart
partssamarbeid, sett fra de ansattes stasted.

Importerte lgsninger og darlig tid

Tilnaamingen til omstillingsprosessen kan vaare en vesentlig forklaring pa at det partsba-
serte samarbeidet fremst&r som relativt svakt, tatt i betraktning det gode samarbeidskli-
maet som har preget Tollvesenet i dle &. | stedet for & giennomfere en intern prosess
som kunne lede fra et omforent, anerkjent omstillingsbehov til egenutviklede ma og
vag av virkemidler, fikk man dtsa et konseptdrevet utgangspunkt — den eksternt defi-
nerte regionaliseringsmodellen. Denne har ingen naturlig, intern forankring. Dermed blir
det interne partssamarbeidet redusert til giennomfaringen av kosmetiskes” endringer og
mest mulig skénsom handtering av negative konsekvenser for overtdlige medarbeidere.
Dette ser vi ogsd i andre konseptdrevne omstillingsprosesser (se f. eks. Sollund 2004).
Det handler blant annet om hvorvidt de anvendte Igsningene anses som relevante og
passende. N& disse er importert fordrer dette loka oversettelse, og som pdpekt mange
andre steder, tyder mye pa a denne var mangelfull. Foruten en mulig fellvurdering fra
den sentrale ledelsens side, var ogsa tid en medvirkende arsak til dette.

Kvditeten pa det partshaserte samarbeidet ble sterkt utfordret av mangd patid. Pa
grunn av korte tidsfrister ble det i rediteten ddri anledning til & fare en serigs didog
basert paloka forankring i oppstartsfasen. Dette ma selvsagt ses i sammenheng med at
Tollvesenet er del av et politisk styringssystem, noe som bade formelt og redlt reduserer

57 | det store bildet er plassering av regionstolisted i Bergen versus Savanger eler Kristiansand versus
Drammen eler Sandefjord sma (kosmetiske) strukturspersmd, selv om det selvfalgelig ble opplevd helt
annerledes av deinvolverte.
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deres anledning til a diskutere med motparten nar dette tidvis er Stortinget og ikke ledel-
seni etaten. Og, ikke minst nar det politiske nivaet setter tidsrammer.

Nar tillitsvagtes rolle i DUP ikke vurderes som bedre enn det som er tilfellet, er det
snarere & regne som et resultat av hvordan organene har vaat brukt og hvordan forhol-
dene der har vaet — fremfor det formelle partssamarbeidet som sadant (jf. Falkum). Det
synes som om sazlig den sentrde ledelsen i liten grad har benyttet seg av samarbeldsas-
pektet i partsforholdet. Man har i begrenset grad lykkes med a utnytte de eksisterende
drivkreftene i relagonene pa en dik méte at dette medvirket til aktive i utviklings- og
forbedringsprosesser. Derfor kom héller ikke de tillitsvalgte i en posgon der medvirk-
ningsaspektet i tabel 2.1 ble utnyttet godt nok: De ble ikke mgtt dik a de kunne for-
hindre «gale» beslutninger eller understette «riktige» beslutninger i tilstrekkelig grad.

Hvilke perspektiver pa partsamarbeid har veert anvendt?
| innledningen presenterte vi tre ulike perspektiver pa medvirkning:
e Det ddtakerdemokratiske perspektivet. Her er deltakelse en verdi i seg selv og
et viktig gode for de ansatte.
e Det rettighetsbaserte perspektivet. Her er maktutjevning basert palov- og av-
taleverket er sentralt motiv.
e Det nyttemotiverte perspektivet. Her er medvirkning gjort til et effektivt ledel-
sesverktay for & styrke verdiskapingen.

Hvordan kan vi da oppsummere & de tre perspektivene pa medvirkning er ivaretatt? |
forbindelse med DUP ser vi en intengon om a redisere de datakerdarikratike pergoekti-
vet. Det kommer klart frem i formuleringer om at omstilling ikke skal vaare en belastning,
men en anledning til personlig utvikling («nye muligheter»). @nsket om & redusere usik-
kerhet stetter ogsa opp under dette. | praksis stér vi igien med enkeltpersoner blant lo-
kale ledere som har gjort en kjempeinnsats.

Dd rdtigesdasate pepktive har vaat godt ivaretat i avdutningsfasen. Det vil S at
giennomfaring av nedbemanning og bruk av tiltakspakken er blitt fulgt pa en riktig
méae. Med bedre informasion pa et tidligere tidspunkt ville denne fasen riktignok ha
vaat gjennomfart pa en enda bedre méte. Nar det gjelder startfasen, er bildet mer komp-
lisert. Norsk Tollerforbund karakteriserer sen informagon og korte tidsfrister som
beskrevet over, som brudd pa Hovedavtalen.

Nytteper spektivet pa samarbeid har rett og dett vaat fravaeende. | dette ligger det at de
tillitsvagte ikke i tilstrekkelig grad ble involvert pa en dik méte a de fikk redl innvirk-
ning pA DUP i dens ulike faser. Dersom nytteperspektivet ska kunne utnyttes, ma det,
som omtat over, tilrettelegges for a de tillitsvagte kommer i en posigon der de ikke
bare deltar i ulike fora, men ogsa far muligheten for innflytelse pa planlegging, forbere-
delse og iverksettelse. Det kan se ut til a ledelsen har oversett det «yttige» ved & ha
tillitsvagte med pa laget. En mulig forklaring pa dette ligger nok delvis i a ledelsen i
utgangspunktet undervurderte de utfordringene som skulle vise seg & dukke opp etter
hvert som prosessen de hadde foran seg, skred frem. Et annet forhold ligger i (restene
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av)s8 en kultur som i stor grad baserer seg pa uformell kommunikasjon og bedutninger
forberedt pa kammerset. En uformell kultur der dle antar a kjenne dle og der detillits-
vagte har vaat mer rettighetsorientert enn nytteorientert, kan kanskje ogsa ha bidratt til
at forventningenetil et nyttig, formelt partssamarbeid ikke har vaat sa store.

Negative pastander om partssamarbeid
Innledningsvis presenterte vi tre innvendingene mot det formelle samarbei dssystemet:

e For det farste at informasjons- og forhandlingsprosedyrene kan bidratil afor-
snke bedutnings- og endringsprosesser i bedriftene og dik gere bedriftene
mindre fleksible i forhold til endringer som presses frem av markedsrelagoner
og teknol ogiske nyvinninger

e For det andre a de tillitsvalgte gelden bidrar med innspill som endrer innhol-
det i beslutningene eller forbedrer kvaliteten i prosessene

e For det tredje a tillitsvalgte ofte demonstrerer motstand mot det ledelsen
oppfatiter som ngdvendige endringer, og a dette er en barriere i bedriftsutvik-

lingen.

Nar det gielderDUP, er det vanskelig bastant a tilbakevise dler sotte disse pastandene,
ganske enkdt fordi det formelle partssamarbeidet i prosessen fremstar som mangefult.
Vi finner imidlertid ingen tegn pa a manglende involvering har drevet prosessen frem i
padtiv rening Vi har snarere sett klare tegn pa det motsate. | den grad involvering har
lykkes, har det pavirket oppfatningen av DUP pa en positiv méte.

5 Ble det satt av tilstrekkelige ressurser i form av tid, kompetanse og gko-
nomi?

Vi har flere ganger omtdt a knappe tidsfrister fremstar som en av flaskehdsene i DUP.
Mer tid — saarlig i den innledende fasen — ville kunne halettet omstillingsprosessen.

Tilstrekkelig endringskompetanse?

Vi har ingen holdepunkter for s a Tollvesenets faglige kompetanse er lav. Tvert imot
har vi grunn til a anta at Tollvesenet holder et hgyt faglig niva, og & de ansatte i starre
grad enn i mange andre offentlige virksomheter far |@pende faglig oppgradering.

Nar det gjelder etatens endringskompetanse, er bildet imidlertid mer sammensatt. Pa
dle nivaer vil man haledere som er mer dler mindre kompetente til & gjennomfare end-
ringsprosesser av denne art. Men det ser ut til at den sentrde ledelsen har undervurdert
ringvirkningene av DUP i organisagonen og derfor heller ikke giennomfert grundige
nok analyser for afakunnskap om ledere pa ulike nivaer var godt nok rustet til & hand-
tere situagonen lokalt.

58 Parentesen er tatt med fordi Toll- og avgiftsdirektarens innsas for gkt formaisering kan forventes a
endre denne delen av kulturen.
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Den uro som DUP skepte kunne vaet begrenset ved hjelp av bedre og mer treffsk-
ker informagion, der linjdledere og tillitsvagte ble aktivt benyttet. Vi har ogsa sett a
hver tredje leder mener de ikke hadde tilstrekkelig kompetanse til & giennomfare end-
ringsprosessen. Det er ogsd en svaat stor andel som mener a de ikke fikk god nok opp-
lagring til blant annet & giennomfare overtdlighetssamtaer. Dette vither om a de som
skulle drive endringsarbeidet ute — i den enkelte region og pa det enkelte kontor — i
mangetilfeller ikke falte seg kompetente. Det kan derfor se ut til at den sentrale ledelsen
ikke bare har undervurdert behovet for informagon, men ogsa overvurdert endrings-
kompetansen til den enkelte leder. Samtidig vet vi a flere av de ledere som skulle drive
det lokae endringsarbeidet hadde sveaet uskre fremtidsutsikter. Dette har trolig st de
berarte ledere i en svaat ambivaent situagon. Det er vanskelig a vaere entydig konstruk-
tiv og lgsningsorientert n& man selv rammes negativt av de endringene man ska mar-
kedsfare, sazrlig dersom involveringen i tillegg har vaat mangelfull.

Med hensyn til gkonomi har vi ingen indikagoner som tilser & manglende ressurser
pa dette feltet hindret deltakelse.

6 Ble prosjektet fulgt opp av ledelsen, evaluert underveis og mot slutten?
Etter en god start vis-avis Finansdepartementet og en rask oppfelging av Grannesut-
valget fa& prosessen en pause pa ett & av asaker som |a utenfor TADs herredgmme.
Nar prosessen tas opp igjen, delegeres ansvar og fullmakter i stor grad til regionsnivaet.
Etter dette er toppledelsen lite synlig.

Progektet (DUP) ble ikke evaluert underveis, men utfordringer ble forsakt lgst etter
hvert som de dukket opp. Lgpende underveisevaueringer ville antakelig ha fanget opp
noen av de svakhetene som er beskrevet over. Progektet har imidlertid fat en omfa-
tende evauering i ettertid. Dette styrket ikke DUP, men skaptr forventninger blant de
ansatte om organisatorisk laging i ettertid.

Trygghet og medvirkning

Etter denne giennomgangen e det patide a konkludere. Ble ansattes trygghet og med-
virkning godt nok ivaretatt i DUP? Med hensyn til ansates trygghet viser vare funn at
det kunne veat satt inn mer ressurser pa a kartlegge mulige konsekvenser av endringene
for de ansatte, og det kunne ikke minst vaat sat inn ressurser for a bistd og stette dem
som fremstdr som szelig berarte. Manglende trygghet ma sees i sammenheng med a
informagonsstrukturene ikke fungerte tilfredsstillende, og at ledere pa ulike nivaer i for
liten grad var involvert aktivt i prosessen. Det medferte at lederei flere tilfeller opplevde
manglende kunnskap om prosessen, noe som vanskeliggjorde tilfredsstillende svar.

De ringvirkningene som DUP skapte er fortsatt virksomme i dag — over to og et
havt & etter giennomfaringen. Vi har sett at en stor andel svarer & DUP var en oppri-
vende prosess som det vil tatid 8 komme over, og vi har sett a stoltheten til etaten har
fétt seg en kraftig knekk. Dette viser a det ikkei tilstrekkelig grad var tatt hgyde for a
omkostningene av DUP ble sa vidt store. En mer oppegaende informagonsstruktur,
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tilrettelegging for diskugoner og innsigelser er virkemidler som kunne ha redusert om-
kostningene, saarlig ndr Tollvesenet internt omtales som en ryktebgrs.

Hva sa med medvirkning? Her er svaret noe mer nyansert. De som var involvert i
arbeidsgrupper opplever denne deltakelsen i stor grad som positiv, bade med hensyn til
egen og gruppens giennomdagskraft. Dette indikerer a medvirkning ogsa innebar en
grad av opplevd innflytelse for dem som deltok aktivt. Majoriteten gjorde imidlertid ikke
det. De var avhengige av tillitsvagtkanden for a gve innflytelse, og som vi har sett blir
tillitsvagtes innflytelse i prosessen vurdert som relaivt svak. Dette medfarer a vi ma
kunne gtille sparsmd om hvordan de formelle partssammensatte fora fungerte. Vi har
konkludert med at disse ikke fungerte tilfredsstillende; i hvert fal ikke dik det blir opp-
fattet av de ansatte ute i etaten.. Det er problematisk bade for de tillitsvalgte og ledelsen.

Bedriftsdemokratiet har — som dltid i en omstillingsprosess — blitt satt pa prove i
Tollvesenet, men manglende klarhet har skapt ekstra omkostninger. Oppsummert kan
det se ut til & ha vaat en manglende klarhet i:

- Fordeling av myndighet i systemet
- Fordeling av ansvar

- Fordeling av oppgaver

- Fordeling av informasjon

- Fordeling av ressurser

Dette er forhold som har pavirket medvirkning, men ogsa trygghet. Vi tror at den mang-
lende klarhet ma sees i sammenheng med a det er flere ansatte som opplever a egen
innflytelse er blitt lavere etter DUP, sett i forhold til tidligere. Videre tror vi at dette ogsa
kan forklare & det er en sterre andel som svarer a forholdene pa arbeidsplassen er blitt
endret til det verre, snarere enn til det bedre. Vi skd avdutningsvis tamed et hjertesukk
fraen av vare informanter:

Det e mange som mener a DUP e en fiasko. Men hvis det blir konklugonen,
kommer vi jo baretil faen ny runde.» (Tillitsvalgt)

Som det vil fremgd i neste kapittel, er neppe en ny runde den rette medisin for etaten i
dag. Det som snarere trengs, er a fa pa plassmer velfungerende rutiner i forhold til in-
formagon og kommunikagon, dik a& mindre endringer og justeringer kan tas ettersom
de métte dukke opp.
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11 Utfordringer

| beskrivelsen og anadysen av trygghet og medvirkning i DUP har en rekke mer dlmen-
ne, organisatoriske forhold i Tollvesenet blitt virvlet opp. Dette er forhold av betydning
béde for den daglige drift og for handtering av kommende omstillinger. | det felgende
retter vi blikket fremover og skisserer noen mulige forbedringsomrader.

Fortsette fornyelsesarbeidet

TADs aktive rolle for aiverksette DUP har veet viktig for a etaten salv skd kunne sitte
| farersetet for utviklingen av egen fremtid. Akkurat som dagens tollvesen har endret seg
frai g&, vil ogsd morgendagens tollvesen se helt annerledes ut. Det er derfor viktig at
etaten opprettholder initiativet i fornyelsesarbeidet. Evaueringen av DUP viser imidler-
tid a det kan vage behov for konsolidering og organisatorisk forbedringsarbeid far en
gir seg i kast med nye omstillinger av samme omfang som DUP.

Styrket forarbeid og gkt klarhet

Arbeidet med a forberede DUP vis-avis Finansdepartementet er gjort pa en god méte.
Oppstartsfasen internt i organisagonen kan derimot gjares bedre. Det bar legges starre
vekt pa klarhet i forhold til maformuleringer, fordeling av myndighet, ansvar, oppgaver
og informasion. Virkemidler bar skilles klarere framd, og en mer kritisk giennomgang
av mulige konsekvenser bar foretas, dik a organisagonen er bedre forberedt pa hva
som kan komme. Dette er forhold etaten har god kunnskap om, men som ble nedpriori-
tert under gjennomfearingen av DUP.

Viderefare formaliseringsarbeidet

Navagende toll- og avgiftsdirekter har jobbet for & formdisere utevelse av lederraller,
beslutningsprosesser og partssamarbeid. En viderefgring av dette vil styrke handteringen
av nesten samtlige forbedringsomréder som nevnes under.

Viktige bedutninger ber ikke forberedes og fattes i uformelle ssmmenhenger dik at
det kun gienst& for etablerte, formelle fora a semple inn det andre har bestemt. Dette
svekker, som vi har sett, bedutningsgrunnlaget faglig fordi kun et begrenset antal me-
ningsbazere er duppet til. Samtidig undergraves bedutningers legitimitet fordi bade le-
dere og tillitsvdgte holdes utenfor. Dermed svekkes ogsa grunnlaget for a oppna bred
oppslutning blant ledere og ansatte.

Bedre informasjonsrutiner, stagrre apenhet og formelle beslutninger

Som sagt er det nesten umulig a tilfredsdtille informagonsbehovet til dle under starre
omgtillingsprosesser. Men i forbindelse med DUP sviktet informagonsrutinene pa en
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rekke grunnleggende omrader. Farst og fremst manglet en informasjonsstrategi. Dernest
var de formelle informagonskandene for svakt utviklet, dik a informagon ikke nadde
ut tjenestevel eler giennom andre tilsiktede kander. Viktig informagon ble i startfasen
holdt tilbake. Likeledes var hgringsfristene sa korte a det var tilnaamet umulig & sette
seg inni stoffet. Noe av dette 1a utenfor Tollvesenets kontrollomrade.

@kt informasionsvirksomhet utad har vaet et av hovedmdene som er skissart i
forbindelse med DUP. Mer mdrettet og formaisert intern informasjon, bade i forbin-
delse med omdtillinger og i det daglige utviklingsarbeidet i etaten, vil effektivisere utvik-
lingsarbeidet og motvirke a uformell informagon utfordrer formell informagon. @kt
apenhet samtidig som formelle bedutningsrutiner styrkes, vil redusere grobunnen for
subkulturer, dadder, mytedannelser og uformelle hersketeknikker pa siden av den for-
melle strukturen.

Bedre informasjon vil, foruten & tille gkte krav til egne formuleringer, ogsa redu-
sere uforutsigbarhet, usikkerhet og utrygghet i organisasjonen.

Mer vekt pa nytteorientert partssamarbeid

Bade ledelsen og tillitvagte bar hver for seg og sammen drgfte om de ansker a syrke
det nytteorientere samarbeidet, og hvilke forutsetninger som i sfdl bar vege til sede. |
hvilken grad er proaktive fagforeninger anskelig? Under DUP var fagforeningene aktive
da det gjaldt medlemmenes rettigheter da overtallighetssparsmalet dukket opp. Burde de
havaat mer aktive ogsdi oppstartfasen?

Innlemme vernetjenesten

Vernetjenesten og bedriftshelsetjenesten bar trekkes inn endringsprosesser som kan ha
betydning for arbeidsmilj@ og helse. Dette ble ikke gjort under DUP. | ettertid har eta-
ten styrket vernetjenestens rolle, blant annet ved a hovedverneombudet na er med pa
manedlige informasjonsmeter sammen med toppledel sen.

Mindre myndiggjort?

Mens arbeiddivet er inne i en prosess der myndiggjering av ledere og ansatte er virke-
midler for & skape effektive arbeidsplasser med gkt grad av trivsel, ser Tollvesenet

ifglge sperreundersakelsen ut til 4 gd motsat vei. Dette er neppe tilsiktet og ber derfor
falges opp.

Fortsette med arbeidsgrupper

Medvirkning giennom sma prosgiektgrupper benyttes med stort hell i arbeiddivet i for-
bindelse med forbedringsarbeid. Tollvesenets arbeidsgrupper | forbindelse med DUP
har virket pogtivt, De som har ddltatt i disse har andre og mer postive oppfatninger
enn de som ikke har ddltatt. @kt deltakelse ville skape mer dpenhet og forstéelse, sarre
oppslutning og bedre resultater. En videreutvikling av progektgruppemetodikken bar
med fordel kunne anvendes i utviklingsarbeid av bade begrenset og mer omfattende
karakter.
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Organisatorisk leering og kultur i endring

Progektet har fat en omfattende evauering i ettertid. Dette styrker ikke DUP, men
skaper forventninger blant de ansatte om organisatorisk laging i ettertid. Dette gir en
god anledning til & gienopprette tilliten til ledelsen og stoltheten over & jobbe i etaten,
som er redusert i forbindelse med DUP. Evdueringen(e) bar derfor benyttes som en
mulighet til en bred organisatorisk diskugon om bade kultur, arbeidsmiljg, bedutnings-
rutiner, bred medvirkning, etatens rolle, fremtid med mere. Kanskje skulle en ogsa se
kritisk pa enkelte oppleste sannheter om kulturen i Tollvesenet?
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Fordag om DUP-innhold av 08.05.02 fra Toll- og avgiftsdirektaren til Finansdeparte-
mentet

Diverse utgaver av Toller’n og Norsk Tollblad
Arsmeldinger
Diverse notater, referater og haringsuttalelser i forbindelse med delprosjektene |, 11, 111
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Vedlegg 1 - Organisasjon

Toll-og avgiftsdirekter

Ass. toll-

og av-
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re- (o]0
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Tollregion
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Juridisk avdeling
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