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Forord

Hosten 1994 ble Forskningsstiftelsen Fafo engasjert av Rikstrygdeverket for &
evaluere trygdeetatens stonadsfaglige utviklingsprosjekt — forkortet SUP. Siktemélet
med evalueringen var dels & vurdere hvorvidt endringsprosessen forte til mistrivsel
og/eller bidro til bedre trivsel blant tilsatte ved et utvalg trygdekontorer, og dels &
beskrive utformingen av endringsprosessen i kontorene for & vurdere hvilke proses-
spesifikke tiltak som syntes sentrale for trivselen blant de tilsatte. Denne rapporten
oppsummerer de funnene som er gjort gjennom en undersokelse av SUP-arbeidet
ved tre trygdekontorer.

Mange fortjener takk for samarbeidet. Jeg er blitt mott med stor dpenhet og
velvilje pd trygdekontorene. Referansegruppens medlemmer Hans I. Dahl, John
Anders Blegeberg og Anny Sagen fra Rikstrygdeverket, Kirsten Andersen fra TTL
(Trygdetilsattes Landsforbund) og Turid Lilleheie fra NTL (Norsk Tjenestemanns-
lag) har kommet med fine innspill underveis. Uformelle samtaler med representanter
for de respektive fylkestrygdekontorene har vert til stor nytte i forste fase av
prosjektet. Markeds- og Mediainstituttet har punchet og edb-behandlet data.
Publikasjonsavdelingen ved Fafo har som vanlig gjort en utmerket innsats for &
ferdigstille rapporten. Sist, men ikke minst, skal Espen Dahl ved Fafo ha stor takk
for gode rid og kritiske kommentarer!

Rapporten er blitt forelagt de aktuelle trygdekontorene og referansegruppen.
Presentasjonen av funn og de konklusjonene som trekkes, stir imidlertid for
forfatterens egen regning.

Oslo, 15.3.1997
Eli Feiring






1 Sammendrag

Trygdeetatens stenadsfaglige utviklingsprosjekt, forkortet SUD, ble startet 1.1.1994
og avsluttet 31.12.1996. Utviklingsprosjektet hadde to siktemal: for det forste &
endre trygdefunksjonarenes arbeidsmite, og for det andre 4 endre samhandlingen
mellom etatens nivder. Hosten 1994 ble Fafo engasjert for & evaluere SUP med
utgangspunkt i de tilsattes trivsel under endringsprosessen. Denne rapporten opp-
summerer de funnene som er gjort gjennom en undersokelse av SUP-arbeidet ved
tre trygdekontorer.
Evalueringens formal har vart & besvare folgende sparsmal:

. Har endringsprosessen fort til mistrivsel og/eller bidratt til bedre trivsel blant
de tilsatte?

o Hva har kjennetegnet endringsprosessen ved trygdekontorene?
o Hvilke prosesspesifikke tiltak synes sentrale for trivselen blant de tilsatte?
o Hvilke utfordringer stir etaten overfor ved et tilsvarende endringsprosjeke?

Data er blitt samlet inn gjennom personlige intervjuer av trygdesjefene, gruppe-
intervjuer av de tillitsvalgte, gruppelederne og trygdefunksjonzrene, en speorre-
skjemaundersgkelse blant trygdefunksjonzrene, dokumentanalyse og uformelle
samtaler med representanter for fylkestrygdekontorene. Datainnsamlingen ble gjort
i to faser: forst i perioden fra november 1994 til april 1995, deretter i perioden fra
desember 1996 til januar 1997.

Trivsel

Vi har valgt 4 forst trivsel (mistrivsel) som en mental tilstand kjennetegnet av en
positiv (negativ) opplevelse av arbeidssituasjonen. Vi har med andre ord gnsket &
kartlegge den tilsattes subjektive oppfatning av sin arbeidssituasjon.

Evalueringen viser at de tilsattes trivsel generelt er god. For dem som har
deltatt i SUD ser det ut til at endringsarbeidet har fort til en mer utfordrende og
interessant arbeidssituasjon, og de aller fleste gnsker 4 beholde den nye maten a
arbeide pa. Vi har derfor konkludert med at trivselen er blitt bedre i denne grup-
pen. Imidlertid har belastningen under selve endringsprosessen til dels vert stor.



Endringsarbeidet ser i liten grad ut til 4 ha engasjert dem som ikke har deltatt akrive
i prosjektet, og det synes ikke som om trivselen i denne gruppen er blitt endret som

folge av SUL.

Utformingen av endringsprosessen

Béide opplevelsen av belastning blant dem som har deltatt i prosjektet, og kunn-
skapen om og interessen for prosjektet blant dem som ikke har deltatt, viser seg &
variere med kontortilherighet. Ut fra védre funn synes dette 4 skyldes at endrings-
prosessene ble ulikt utformet ved de ulike kontorene. Vi har vurdert detslik at ulik
utforming igjen skyldes at de respektive trygdesjefene har stitt overfor ulike kontor-
spesifikke betingelser — spesielt hva angdr kontorenes tidligere erfaringer med
endringsarbeid, hensyn til andre prosjekter, kontorets strrelse og relasjoner til fylkes-
trygdekontoret - samtidig som de ogsd har valgt ulike tilpasninger til etatsoppleg-
get. P4 tross av at de alle har opplevd styringssignalene fra Rikstrygdeverket som
uklare og til dels motstridende, har trygdesjefene valgt ulike strategier i denne situ-
asjonen. Prosjektarbeidet er derfor i varierende grad blitt <kontorets eget» — hvilket
gjenspeiler seg i hvordan de ulike kontorene har prioritert og utformet virkemidler
som forberedende tiltak, informasjonsrutiner, motivasjonsarbeid, utvikling av
arenaer for medvirkning og opplarings- og oppfelgingstiltak.

Prosesspesifikke tiltak som synes sentrale for trivsel
Med utgangspunkt i undersekelsen erdet var vurdering at folgende prosesspesifikke
tiltak synes 4 vare sentrale for de tilsattes trivsel i endringsprosessen:

o at ledelsen lykkes i 8 omforme endringsarbeidet til kontorets prosjeke ved &
operasjonalisere etatens endringsopplegg i forhold til kontorets behov og
kompetanse, og ved aktivt & formidle til de tilsatte at endringsarbeidet er
nyttig og nedvendig.

o at prosjektet planlegges pa en god méte ved 4 kartlegge tidsbruk, ressurser
ogendringsbehov, og ved 4 analysere hvordan tid til endringsarbeid kan fri-

gjores.

o at informasjonen om prosjektet gjores konkret og dermed mer relevant for
de tilsatte.

o at det legges stor vekt pd motivasjonsskapende arbeid, selv om slike arbeid
er tid- og ressurskrevende pé kort sikt.




at det utvikles kanaler for medvirkning gjennom metevirksomhet, idé-
dugnader og liknende og at de tillitsvalgte trekkes aktivt med i prosessen.

at det settes av tilstrekkelige ressurser til opplerings- og oppfolgingstiltak.

at det utvikles resultatindikatorer som viser nytten av endringsarbeidet.

Utfordringer for etaten
Evalueringen har vist at utfordringene for etaten ved et tilsvarende endringsprosjekt

synes 4 vare:

4 utvikle en klar mélsetting for prosjektet.

4 utvikle en klar rolle- og ansvarsdeling mellom niviene.

4 uwvikle klare rutiner for oppfelging og tilbakemelding.

4 sette av tilstrekkelige ressurser til & drive prosjektet effektiv.
4 prioritere konsistent mellom prosjektet og andre oppgaver.

4 fullfore prosjektet og trekke lerdom av de erfaringene som er gjort.






2 Evalueringens bakgrunn og siktemal

Trygdeetatens stonadsfaglige utviklingsprosjekt, forkortet SUP, ble startet 1.1.1994
og avsluttet 31.12.1996. Utviklingsprosjektet hadde to siktemal: for det forste &
endre de tilsattes arbeidsmite, og for det andre & endre samhandlingen mellom
etatens nivier. Hosten 1994 ble Fafo engasjert for 4 evaluere SUP med utgangspunkt
i de tilsattes trivsel under endringsprosessen.” Denne rapporten oppsummerer de
funnene som er gjort gjennom en vurdering av SUP-arbeidet ved tre trygdekonto-
rer. Milet er at erfaringene skal kunne overfores til tilsvarende utviklingsarbeid ved
andre trygdekontorer, og forhdpentligvis ogsd til andre former for endringsarbeid i
etaten.”
I det folgende beskrives evalueringens bakgrunn og siktemal nzrmere.

2.1 Evalueringens bakgrunn

Trygdeetaten er en landsomfattende etat som administrerer trygde- og bidragslovene
og hjelpemiddelsystemet. Etaten forvalter 146 milliarder kroner over statsbudsjet-
tet, og har om lag 7000 ansatte. Trygdekontorer finnes i hver kommune. P fylkes-
nivé har fylkestrygdekontoret det administrative ansvaret. Rikstrygdeverket utgjor
den sentrale ledelsen av etaten, med Sosial- og helsedepartmentet som overordnet
instans.

I praksis er trygdekontorenes oppgave 4 sikre inntekt og utgiftsdekning ved
sykdom og uferhet. Kontorene skal videre innkreve og utbetale underholdnings-
bidrag til barn og tidligere ektefelle etter bidragsloven. Brukere som mottar trygde-
ytelser i forbindelse med sykdom, samt enslige forsergere, skal folges opp for & hindre
unedig utestengning fra arbeidslivet.

1 Evalueringsoppdraget fulgte av en henvendelse fra personalavdelingen i Rikstrygdeverket,
ved avdelingsdirekter Hans 1. Dahl.

2 Evalueringen skulle ogsa innga i den laeringsprosessen som var knyttet til videre utforming

og fremdrift av endringsarbeidet ved kontorene som deltok i SUP, og det ble derfor utformet
en delrapport midtveis i prosjektet (Feiring 1995).
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I en rapport fra 1992 slas det fast at etaten mé gjennomgé endringer pa en rekke
omrider og nivéer i tiden som kommer — i holdninger, arbeidsmetoder, organisa-
sjonsstruktur, kompetansetype og -sammensetning, og i rekruttering og avlenning
av nytt fagpersonell (Kompetanserapport, Rikstrygdeverket 1992). Dette skyldes at
trygdeetatens rolle som forvalter av offentlige midler er i endring. En konsekvens
av denne utviklingen kan formuleres slik Anne Marie Berg gjor det: Trygdekontoret
er pé vei fra regelorientert effektueringsvirksomhet til mer skjonnsbaserte helhets-
vurderinger (Berg 1993). P4 samme tid er bide tjenesteytingens kvalitet og dens
effektivitet i storre grad enn for gjenstand for offentlighetens sokelys. Dette gjen-
speiler seg i etatens mélsettinger, slik vi finner dem nedfelt i Trygdeetatens mdl og
prioriteringer for 1994

. & sikre publikums rettigheter ved & gi tilstrekkelig informasjon, 4 fatte
korrekte vedtak og & ha kort saksbehandlingstid

o & gi hjelp til selvhjelp for sykmeldte og enslige forsergere

. & sikre systematisk resultatoppfelging og tilbakemelding gjennom fylkes-
trygdekontorene via Rikstrygdeverket til Sosial- og helsedepartementet, og
tilbake til samfunnet.

For 4 mete de nye utfordringene, er det blitt lagt stadig sterre vekt pa & heve kom-
petansen til de tilsatte. Dette gav avdelingsdirektor Hans I. Dahl i Rikstrygdeverket
uttrykk for si sent som i januar 1997: «Det er ingen tvil om at vi har en sterk
produktivitetsvekst, samtidig som vi bombarderes med nye krav og behov for gkt
kompetanse. Dette sliter pé en stab som de siste drene stadig er blitt eldre [...]. Res-
sursproblemeneloses ikke bare ved flere ansatte. Vi mi ogsa fi en kompetanseheving
og midler til faglig utvikling» (Aftenposten 15.1. 1997). SUP kan ses som en del
av denne strategien: Gjennom 4 utvikle nye arbeidsmiter og samhandlingsformer,
skulle prosjektet samtidig bidra til kompetanseheving internt og lering niviene
imellom.
I det folgende skal vi gi nzrmere inn pa prosjektets malsettinger.

Nye arbeidsmater
SUP som prosjekt besto av

o mélsettinger for hvordan den enkelte trygdefunksjonzren skulle arbelde, og
for hvordan etatens tre nivier skulle samhandle, samt

o ideer rundt utformingen av virkemidler for & nd mélsettingene.
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Kjernen i utviklingsarbeidet var & koble sammen kapitler i folketrygdloven som
omridemessig er beslektet, for slik 4 sikre bedre oppfolging av brukerne og bedre
samordning av trygdeetatens ytelser overfor den enkelte brukeren. Prosjektet var
rettet mot oppfolgingen av sykmeldte med utgangspunke i sykmeldingsomrédet,
oppfelgingen av etterlatte og enslige forsorgere under familiecomradet, og samord-
ningen av pensjonsutbetalingene under beregningsomradet.

Saksbehandlingen skulle dermed ha sitt utgangspunke i et stonadsfaglig
omride heller enn i et bestemt kapittel i folketrygdloven, slik praksis hadde vart
tidligere. Dette betod at den enkelte trygdefunksjonzren métte opparbeide omréide-
kunnskap og dermed bredere kompetanse enn for. For eksempel ville det bli krevd
av en trygdefunksjonar som skulle folge opp sykmeldte, at hun? behandlet sokna-
den om stgnad etter alle de kapitlene i folketrygdloven som bergrer sykeomridet
(folketrygdlovens kap. 2, 3, 4, 8 og 11). P4 denne méten skulle et helhetsperspek-
tiv pa brukerens situasjon sikres, og brukeren ville forholde seg til en og samme
trygdefunksjonzr under hele sykdomsforlgpet.

Samtidig star trygdefunksjonzren overfor okte krav til utadrettet virksom-
het. Hun er palagt aktiv oppfelging av brukeren. I SUP-sammenheng beted dette
for eksempel at brukeren skulle kontaktes for samtaler der det ble gitt informasjon
og veiledning. Samtidig skulle det utvikles et samarbeid mellom trygdekontor og
lege, arbeidsgiver og andre offentlige etater som arbeidskontoret.

Det var videre en mélsettingat den enkelte trygdefunksjonaren skulle utvikle
en forstdelse for hvordan de ulike omridene i folketrygdloven henger sammen og
for hvordan trygdeetaten endres i takt med samfunnsutviklingen for gvrig.

SUP satte med andre ord fokus p3 en trygdefunksjonzrrrolle i endring: Den
enkelte trygdefunksjonzren meter andre forventninger enn tidligere, bade fra
brukere, fra ledelse og fra samarbeidsparter.

Ogs4 for ledelsen ved trygdekontoret er rollene i endring. SUP introduserte
nye former for samhandling med fylkestrygdekontorene og Rikstrygdeverket.
Trygdekontor, fylkestrygdekontor og Rikstrygdeverket skulle vare sidestilte deltakere
i utviklingsarbeidet. Som vi skal komme tilbake til i neste avsnitt, ble den vante,
hierarkiske ansvarsdelingen forlatt, og dette stilte ogsé andre krav til trygdekontorets
ledelse.

Nye samhandlingsformer
SUP ble organisert ut fra en idé om et trepartssamarbeid. Rikstrygdeverket hadde
ambisjoner om 4 g& bort fra en hierarkisk styringsmodell og over til en struktur der

3 Langt de fleste av trygdeetatens tilsatte er kvinner. Derfor brukes «hun» som pronomen
gjennom hele rapporten.
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trygdekontor, fylkestrygdekontor og Rikstrygdeverket sammen utviklet prosjektet.
Formélet med denne organiseringen var i forste rekke & oppna en gjensidig leerings-
effeke.

Ifolge denne modellen var det enkelte trygdekontoret ansvarlig for & usfor-
me prosjektet lokalt. I utgangspunktet skulle representanter for trygdekontoret,
fylkestrygdekontoret, tillitsmannsapparatet pa fylkesnivi og Rikstrygdeverket ut-
gjore en prosjektgruppe ved hvert kontor. Det viste seg at denne organiseringen ikke
fungerte etter intensjonen, og prosjektet ble etter hvert fulgt opp pa litt ulike méter
ved de ulike kontorene.

Fylkestrygdekontorets rolle var 4 gi veiledning og stette i prosjektarbeidet,
og 4 sikre fremdriften av prosjektet. Rikstrygdeverket skulle pé sin side gi de over-
ordnede retningslinjene samt spre erfaringer fra prosjektarbeidet til resten av eta-
ten. I Rikstrygdeverket ble det opprettet en samarbeidsgruppe, SAG, som bestod
av en sekreter fra personalkontoret, avdelingsdirektorene ved stenadsavdelingene
og utredningsavdelingen, og personalsjefen. Denne gruppen skulle sté for erfaring-
sutvekslingen. Det ble videre etablert arbeidsgrupper i Rikstrygdeverket for hvert
av de tre rygdekontorene som var gjenstand for evalueringen.

«Mennesker som har det godt, gjor en god jobb»*

Fafo ble engasjert for 4 evaluere SUP hpsten 1994. Med evalueringen ensket Riks-
trygdeverket 4 skaffe seg innsikt i den prosessen som var knyttet til utformingen og
gjennomferingen av SUP ved det enkelte trygdekontoret. Spesielt ensketen 4 under-
soke hvilke betingelser som ma3 vare til stede for 4 hindre at tilsatte stotes ut av
arbeidsmarkedet som folge av endringsarbeidet.

Bakgrunnen for at dette ble satt i fokus, var erfaringer fra tidligere omstil-
linger i trygdeetaten. Etaten har vert gjennom flere store endringsprosesserde senere
drene, og det er kjent at omstillingene er blitt iverksatt pi en méte som har resul-
tert i utstoting av arbeidstakere som ikke har kunnet eller villet mete endringene.
Uferepensjonering av eldre tilsatte som folge av innfering av edb, er ett eksempel
(Stokke 1993).5 I trdd med arbeidslinjen i norsk velferdspolitikk var det en malset-
ting fra Rikstrygdeverkets side 4 unng slike konsekvenser: Aktiv yrkesdeltakelse
foretrekkes fremfor passivt trygdemottak.

Evalueringsoppdraget ble i utgangspunktet utformet med bakgrunn i denne
utstetingsproblematikken. Imidlertid valgte vi, etter diskusjoner med oppdragsgi-
ver og referansegruppe, i favne noe bredere enn opprinnelig tenkt, ved 4 rette

4 Sitat fra Narevnen til arbeid svikter. Brosjyre fra Arbeidsmarkedsetaten, Arbeidstilsynet og
Trygdeetaten.

5 Omstillingsprosjektet det her siktes til, gikk under betegnelsen TRESS 90.
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sokelyset mot prosesspesifikke tiltak som kan vare sentrale for de tilsattes trivsel i
en endringsprosess som SUR.

Som narmere beskrevet i kapittel 3, valgte vi tre trygdekontorer som gjen-
stand for evalueringen. Evalueringsoppdraget ble delt inn i to faser, for pd denne
méten forst 4 fange opp sentrale trekk ved hvordan utviklingsprosjektet ble utfor-
met og iverksatt ved det enkelte trygdekontoret, og deretter, halvannet ir senere, &
vurdere den videre oppfelgingen av prosjektet ved kontoret. Data ble samlet inn i
perioden november 1994 —april 1995 (forste fase), og i perioden desember 1996 —

januar 1997 (annen fase).

2.2 Siktemal

Med evalueringen ensket Rikstrygdeverket & undersgke hvordan endringsproses-
sen ved trygdekontorene pavirket de tilsattes trivsel.® Vi fant at dette kunne gjores
ved blant annet & kartlegge

. trygdefunksjonzrenes oppfatninger av SUP-arbeidet ved trygdekontoret

. ledelsens oppfatninger av SUP-arbeidet ved kontoret og av SUP som etats-
prosjekt

Kartleggingen skulle gi et grunnlag for & besvare folgende sporsmal:

. Har endringsprosessen fort til mistrivsel og/eller bidratt til bedre trivsel blant
de tilsatte?

. Hva kjennetegner endringsprosessen ved trygdekontorene?
o Hvilke prosesspesifikke tiltak synes sentrale for trivselen blant de tilsatte?
. Hvilke utfordringer stir etaten overfor ved et tilsvarende endringsprosjekt?

Siktemalet med rapporten er i forste rekke & beskrive heller enn 4 forklare, i den
forstand at hensikten er 4 overfore erfaringer fra trygdekontorenes arbeid til tilsva-
rende utviklingsarbeid ved andre kontorer og annet endringsarbeid i etaten.”

% Evalueringen av SUP er dermed avgrenset i forhold til ulike resultatmal som brukertilfreds-
het, tjenesteproduksjonens effektivitet eller kvalitet, e.l.

7Hvorvidt SUP bariverksettes ved samtlige av landetstrygdekontorer, blir ikke vurdert i denne
rapporten.
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2.3 Gangen i rapporten

I kapittel 3 og 4 diskuteres henholdsvis valg av metode og den teoretiske rammen
for evalueringen. Deretter presenteres funn fra undersekelsene som er gjort. I kapittel
5, 6 og 7 beskriver vi SUP-arbeidet ved hvert av de tre trygdekontorene. I kapittel
8 gir vi en oppsummering. I kapittel 9 avsluttes rapporten med noen generelle
kommentarer til SUP som virkemiddel i en leringsprosess.
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3 Metode

3.1 Prosessevaluering

Det blir stadig vanligere & bruke evaluering som et ledd i beslutningsprosesser i
offentlig sektor® — bide med sikte pé & vurdere om ulike tiltak har gitt de forventede
resultatene, og for 4 skaffe informasjon om prosesser knyttet til valg og utforming
av virkemidler.

Denne evalueringen er et eksempel pé det siste. Prosessevaluering skal
avdekke og drefte de handlingsmulighetene prosessens akterer star overfor, og synlig-
gjore milkonflikter og behov for & endre malsettinger og virkemidler underveis i
prosessen, sier Pal Repstad (Repstad 1993). En evaluering av denne typen gjores
med utgangspunke i akterenes subjektive opplevelser av prosessen og det sosiale
samspillet i tilknytning til prosjektet, heller enn med utgangspunke i (mer eller
mindre) objektive resultatindikatorer. Hensikten her har vert & samle erfaringer fra
endringsprosessen ved trygdekontorene — gjennom en vurdering av blant annet
fordeling av oppgaver ogansvar i prosessen, deltakelse i og oppslutning om valg av
malsettinger og virkemidler, motivasjonsarbeid og informasjonsflyt — med sikte pa
4 kunne overfere denne typen erfaringer til tilsvarende endringsarbeid ved andre
trygdekontorer og forhdpentligvis ogsd til annen type endringsarbeid i etaten.

Det er imidlertid vanskelig & evaluere prosessen knyttet til endringsarbeidet
uten «noe» & méle prosessen mot. I dette tilfellet har vi vurdert prosessen i forhold
til de tilsattes trivsel.

3.2 Fa enheter

Ut fra problemstillingen for evalueringen har det vert anskelig & ga «i dybden» heller
enn «i bredden» — vi ville vite hvordan béde de tilsatte og ledelse opplevde endrings-
arbeidet. Da hadde vi behov for informasjon om hvordan SUP-arbeidet ble utformet

8 Dette har sammenheng med at mél- og resultatstyring er vokst frem som styringsidé i
offentlig forvaltning de ti siste drene. Mens sentralforvaltningen tidligere la vekt pa regel-
styring og detaljerte direktiver, styres na underliggende institusjoner gjennom fastsettelse
av mal og krav til resultater, jf. Innst.S. nr. 135 (1984-85).
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og gjennomfort ved kontoret, og om hvorfor enkelte virkemidler ble tatt i bruk og
andre ikke.

Vivalgte derfor 4 gjennomfere en case-studie av SUP-arbeidet ved tre trygde-
kontorer. Ved 4 velge ut noen fa kontorer, kunne vi studere mange egenskaper ved
dem og dermed f3 storre og mer detaljert kunnskap om SUP-arbeidet ved det enkelte
kontoret. Ved denne tilnzrmingsmaten mistet vi det generaliseringspotensialet som
ligger i et utvalg p3 flere enheter, men denne tilnzrmingen medferer igjen det
problemet at vi da mitte ha valgt & sammenlikne noen f kjennetegn ved SUP-
arbeidet — og usikkerheten ville ha vert stor med hensyn til om vi hadde valgt de
«riktige» variablene for ssmmenlikning.

Strategisk «utvalg»
Tikontorer var i utgangspunktet med i SUR. Av disse kontorene valgte vi tre kontorer
som gjenstand for evalueringen, ut fra tre kriterier:

. Endringsarbeid pé bdde sykmeldingsomridet, familieomridet og beregnings-
omridet skulle vare representert i undersokelsen.

. Kontorene skulle vere godt kjent med ideene som 14 til grunn for SUP.
. Kontorene skulle vere velfungerende.

Vi valgte med andre ord kontorene med utgangspunke i strategiske overveielser
snarere enn i representativitet: Vi ensket 4 rette sgkelyset mot hva som «gjor gode
kontorer gode». Dette fulgte av evalueringens mélsetting: & identifisere prosesspe-
sifikke tiltak som synes sentrale for trivselen under endringsarbeidet.

Generaliserbarhet

Case-studier foretas ikke med sikte pé 4 generalisere fra utvalg til univers (Yin 1994).
Det er altsd ikke slik at vi pastir at de funnene vi har gjort i evalueringen, vil vare
gyldige ved tilsvarende endringsarbeid ved andre kontorer. Hensikten er heller 4
belyse visse teoretiske antakelser om en sammenheng mellom trivsel og méten
endringsprosessen utformes p3, for dermed 4 gi disse antakelsene et bredere empi-
risk grunnlag.
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3.3 Ulike datakilder, innsamlingsaktiviteter og
analyseteknikker

Vi har benyttet flere kilder, datainnsamlingsaktiviteter og analyseteknikker i evalu-
eringsarbeidet. I det folgende omtales dette nzrmere.

Dokumentanalyse

I starten av evalueringsarbeidet gjennomgikk vi skriftlig materiale som intern-
evalueringer fra kontorene samt informasjonsmateriale og plandokumenter fra Riks-
trygdeverket — med sikte pa & samle informasjon om arbeidet i etaten og ved
kontorene generelt og om SUP spesielt.

Intervjuer

Vi har gjennomfert fire typer intervjuer pd hvert av kontorene:
. personlige intervjuer av trygdesjefene

. gruppeintervjuer av de tillitsvalgte

. gruppeintervjuer av gruppeledere

. gruppeintervjuer av trygdefunksjonarer

I forste fase av evalueringen foretok vi to intervjuer med tre maneders mellomrom
av samtlige. I siste fase av evalueringen foretok vi ett intervju av trygdesjefene, de
tillitsvalgte og gruppelederne. Alle intervjuene varte fra en til to timer.

I forste fase av evalueringen brukte vi en lost designet intervjuguide for hvert
av intervjuene. Hensikten i denne fasen var 4 fa en bred oversikt over hvordan
informantene oppfattet SUP som prosjekt og SUP-arbeidet ved kontorene. I siste
fase av evalueringen brukte vi samme intervjuguide i hvert intervju. Denne gangen
var utformingen noe «strammere», idet vi — med utgangspunke i de funnene vi hadde
giort i forste fase — hadde listet opp en rekke punkter som vi gnsket informantenes
oppfatninger av (se appendiks A og B).

Valget av gruppeintervjuer som form fremfor personlige intervjuer, ble gjort
ut fra to hensyn. For det forste gnsket vi 4 fi frem data gjennom gruppeinterak-
sjon, for slik 4 bli orientert om hvilke temaer deltakerne fant relevante og viktige,
samt om hva de var uenige og enige om. Vi gnsket 4 fa frem ulike oppfatninger, og
oppfordret til diskusjon. Dette hensynet var spesielt viktig i forste fase av evalue-
ringen, der en eksplorerende tilnzrmingsméte syntes mest fruktbar. For det andre
vurderte vi gruppeintervjuer som mindre tidkrevende enn personlige intervjuer: Vi
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kunne fi flere i tale i lopet av den tiden vi hadde til rddighet. Dette hensynet spilte
en noe storre rolle i siste fase av evalueringen.

Kontorene valgte selv ut representanter til gruppene. Det ble stilt krav til at
gruppene skulle bestd av bide SUP-deltakere og andre. Gruppenes storrelse varierte
fra to til 4tte informanter.

Sperreskjemaundersokelse

P4 bakgrunn av de funnene som var gjort i forste fase av evalueringen, ble det ut-
arbeidet en sporreskjemaundersgkelse blant de tilsatte i siste fase av evalueringen
(se appendiks C og D). Skjemaene ble delt ut pa trygdekontorene til samzlige tilsatte
under gruppelederniva, og returnert individuelt. Av 140 utdelte skjemaer fikk vi
tilbake 125°, en svarprosent pa 89. Her ensket vi 4 undersgke i hvilken grad de til-
satte opplevde endringsprosessen ulikt, slik at vi kunne vurdere om det var syste-
matiske likheter/forskjeller som kunne ha ssmmenheng med bruken av virkemidler
i prosessen. Vi gnsket bide 4 sammenlikne gruppen av tilsatte ved de ulike konto-
rene med hverandre, og 4 sammenlikne gruppen av tilsatte som hadde deltatt i SUR,
med gruppen av tilsatte som ikke hadde deltatt i SUP (se appendiks D). Gjennom-
gangen av materialet viste ingen systematiske skjevheter med hensyn til hvem som
hadde fylt ut skjemaene. Sporreskjemaundersokelsen gav dermed en bred, repre-
sentativ oversikt over de tilsattes holdninger til og opplevelse av SUP-arbeidet og
endringsarbeidet generelt ved de kontorene som var gjenstand for evalueringen.

Uformelle samtaler og erfaringssamlinger

Vihentet ogsa verdifull informasjon fra uformelle samtaler med representanter for
de respektive fylkestrygdekontorene. I tillegg fikk vi nyttig bakgrunnsinformasjon
gjennom & delta pd Trygdeetatens Erfaringssamling 5.-6. desember 1994, SUP-
seminar for Trygdetilsattes Landsforbund 2. februar 1995 og Trygdeetatens
Erfaringssamling 4.-5. april 1995.

Reliabilitet og validitet

Evalueringens reliabilitet hviler pd om datainnsamlingsprosessen kan repeteres med
samme resultat (gitt samme «utvalg» av kontorer). Vi har lagt ved intervjuguider
og sporreskjema i appendiks A, B og C, slik at leseren selv kan vurdere utgangs-

¢ Av disse var to skjemaer ikke fylt ut, fordi mottakeren var helt nytilsatt og ikke kjente til
SUP-arbeidet. Disse skjemaene er ikke tatt med i analysen. Atte skjemaer manglet opplys-
ninger om kontortilhgrighet. Disse skjemaene er inkludert i totaltallene.
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punktet for analysen. Videre er sitatene som er inkludert i beskrivelsen av endrings-
arbeidet ved kontorene, forsekt gjengitt si neyaktig som mulig.

Evalueringens validitet bestemmes av om vi har «malt» de tilsattes opplevelse
av prosessen pd rett mite. Vi har forsekt 4 sikre validiteten ved & bruke flere kilder,
innsamlingsaktiviteter og analyseteknikker som grunnlag for de konklusjonene vi
har trukket. Videre har vi gitt informantene mulighet til 3 lese gjennom rapporten
med sikte pé 4 luke ut faktiske feil.

I alle ledd av evalueringen vil aktsrenes interesser kunne endre dens fokus,
metode og analyser (Falkum 1995). For en ekstern evaluator kan det vere vanske-
lig & vurdere om endringer foreslds med utgangspunke i strategiske interesser. En
ekstern evaluator har ikke nedvendigvis tilstrekkelig kunnskap om de interessekon-
fliktene eller maktkonstellasjonene som matte gjore seg gjeldende, og kan derfor
komme til 4 4 overse informasjon som ikke er tilgjengelig for andre enn dem som
kjenner tiltaket gjennom deltakelse. P4 tross av at oppdraget har vert formulert slik
at det skulle veere mulig & «justere kursen» underveis, har vi forsekt 4 holde fast ved
evalueringens opprinnelige mélsetting — nettopp for 4 unngi slike konsekvenser som
nevnt ovenfor.

3.4 Oppsummering

Med utgangspunkt i var problemstilling, valgte vi & gjore en case-studie av tre kon-
torer. Kontorene ble valgt ut etter strategiske overveielser snarere enn etter hensyn
til representativitet. Vi har bruke ulike datakilder, innsamlingsaktiviteter og analyse-
teknikker, for slik & skaffe et bredt grunnlag for de konklusjonene som trekkes.
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4 Teoretisk rammeverk

Utvikling av nye arbeidsméter og samhandlingsformer innebarer rolleendringer
bade for trygdefunksjonazrene og for ledelsen ved trygdekontoret. Nye roller med-
ferer nye forventninger fra omgivelsene — fra brukerne, arbeidsgivere og arbeids-
kontor, fylkestrygdekontor og Rikstrygdeverket. Som nevnt skal trygdefunksjonz-
ren tilegne seg breddekompetanse og en utadrettet arbeidsméte. Ledelsen skal styre
utviklingsarbeidet i kontoret og forme nye samarbeidsrelasjoner til de gvrige niviene.
A mote slike utfordringer stiller store krav bide til ledelsen og til de avrige tilsatte.
I det folgende skal vi peke pa flere betingelser som antas & ha betydning for de hvor-
dan tilsatte trives i endringsprosessen. Formalet med disse antakelsene er forst og
fremst & utvikle en ramme for den videre diskusjonen.

4.1 Trivsel

Vi har valgt & bruke en vid definisjon av begrepet trivsel (mistrivsel). Vi tenker oss
at trivsel (mistrivsel) i denne sammenhengen betegner en mental tilstand kjenne-
tegnet av en positiv (negativ) opplevelse av arbeidssituasjonen. Det vi gnsker &
kartlegge, er med andre ord den tilsattes subjektive oppfatning av sin egen arbeids-
situasjon.

Utfordringen i endringsprosessen avhenger av hvilket ambisjonsnivi som er
valgt for prosessen. Mélsettingen kan vare kun 4 unngi mistrivsel, men den kan
ogsd veere mer ambisigs — nemlig & bedre trivselen gjennom endringsarbeidet. Mis-
trivsel kan oppstd bade blant deltakere og blant ikke-deltakere i endringsarbeidet.
Blant dem som deltar, kan endringsarbeidet i seg selv oppleves som for krevende,
og/eller de kan oppleve at prosessen ikke gir de resultatene de hadde forventet. Slike
opplevelser kan skape grobunn for mistrivsel. De som ikke deltar, kan oppleve at
de blir «<holdt utenfor». Dette kan fare til mistrivsel blant dem som gjerne vil delta
i endringsarbeidet, men som ikke blir gitt muligheten — enten det né skyldes man-
glende kompetanse eller at de ikke egner seg for oppgaven.

Endringsprosessen kan samtidig ha positive effekter pa de tilsattes trivsel.
Blant dem som deltar, kan prosessen i seg selv oppleves som nyttig og viktig, og/
eller resultere i at arbeidssituasjonen oppleves som bedre. De som ikke deltar i
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prosessen, vil eventuelt kunne trives bedre som en bieffekt av at de andre gjor det,
eller rett og slett fordi de er «glade for 4 slippe & vere med». ,
Diskusjonen kan oppsummeres som i figur 1.

Figur 1 Trivsel og deltakelse

Deltakelse Ikke deltakelse
Trivsel ¢ medvirkning i prosessen e andre trives
® ny arbeidssituasjon ¢ slipper belastning
Mistrivsel ¢ for krevende prosess ¢ folelse av & vaere utenfor
¢ ingen resultater

Vi vil anta at effekten av tiltak for unngd mistrivsel og/eller bedre trivselen, vil
pavirkes av:

o de tilsattes holdning til endringsarbeid generelt og til den pdgiende endrings-
prosessen spesielt. Som med all annen form for endring, innebzrer ogsi
endringer i en organisasjon at den enkelte m3 bevege seg fra det kjente til
det ukjente. Holdninger til endring varierer fra menneske til menneske: Mens
noen opplever endring som en utfordring, opplever andre den som en
belastning og meter den med motstand. Motstand kan tolkes som en
forsvarsmekanisme som utlgses av usikkerhet knyttet til den fremtidige ar-
beidssituasjonen — til hvorvidt ens kompetanse vil bli vurdert pa en annen
mate enn tidligere, til om en vil mestre nye arbeidsoppgaver, og sé videre

(Cummings 1993).

° kontorets kultur. Denne kan forstds som det monsteret av forutsetninger,
verdier og normer som deles av ledelse og tilsatte (Cummings 1993).
Kontorets kultur vil definere regler som legitimerer atferd og oppfersel, og
vil samtidig konstitueres og endres gjennom atferd (Nordhaug 1993).

. hvordan endringsprosessen utformes, og hvilke virkemidler som faktisk
velges.

Etter vér oppfatning faller det utenfor evalueringsrapportens ramme & diskutere si
vel det generelle holdningsarbeidet ved kontorene som tiltak for & endre kontorets
kultur. I det folgende skal vi derfor rette sokelyset mot tiltak knyttet til endrings-
arbeidet spesielt.
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4.2 Utformingen av endringsprosessen

Endringsprosessen bestir i & velge, utforme og gjennomfore tiltak som endrer ar-
beidsmiter og samhandlingsformer. Bide tiltakene i seg selv og prosessen knyttet
til valget, utformingen og gjennomferingen av dem, antas & ha betydning for de
tilsattes trivsel. I denne sammenhengen er det selve prosessen vi skal sette i fokus.

Prosesspesifikke tiltak
Endringsprosessen kan utformes pa ulike miter. Det synes imidlertid rimelig 4 anta
at en prosess kjennetegnet av bred medvirkning, kan bidra bide til & redusere mis-
trivselen og til 4 oke trivselen blant dem som berores av endringene (jf Bogen 1991,
Hvinden 1994). Medvirkning i prosessen dekker bidde deltakelse og pévirkning
(Ingebrigtsen 1993). Ulike deltakerdemokratiske tilnzrminger vektlegger disse as-
pektene pd noe ulike miter. Mens instrumentelle tilnzrminger knytter motivasjon
for deltakelse til muligheten til 4 pavirke beslutningsutfallet (jf Elster 1983), legger
ekspressive tilnerminger veke pa deltakelsen i seg selv som forklaringsfaktor. En
tredje tilnzrmingsmaéte forklarer motivasjon for deltakelse med utgangspunkt i bide
instrumentelle og ekspressive faktorer (jf Lafferty 1983, Pateman 1980, Cummings
1993).

Vivil anta at de tilsatte gjennom & medvirke i prosessen vil oppleve sin egen
arbeidssituasjon mer positivt, og dermed trives bedre, fordi

. deltakelse i seg selv kan bidra til selvutfoldelse, selvrespekt og selvrealisering,
og gi folelsen av 8 vare inkludert i et fellesskap (jf Pateman 1980, Cummings
1993).

. péavirkning kan bidra til 4 redusere usikkerheten som er knyttet til fremtidig

arbeidssituasjon, og til & utforme nye arbeidsméter som de tilsatte finner

nyttige og riktige (jf Cummings 1993).

Ulike typer tiltak vil kunne bidra til 4 sikre de tilsattes mulighet til 4 delta i og pa-
virke prosessen, bide direkte pé egne vegne og indirekte gjennom representasjon —
for eksempel gjennom tillitsmannsapparatet. Tiltak for & sikre medvirkning kan deles
inn i tre typer: tiltak som sikrer de tilsattes mulighet til 4 medvirke, tiltak som sikrer
at de tilsatte faksisk gjor bruk av slike muligheter, og tiltak som sikrer at de opp-
lever resultater av medvirkningen. Slike tiltak kan for eksempel vare 4 sikre infor-
masjonsflyt, dpne kanaler for medvirkning, legge til rette for mestring av nye
arbeidsoppgaver og synliggjere resultater (som for eksempel gkt brukertilfredshet
og tidsbesparelser) av endringsarbeidet.
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Utformingen av endringsprosessen er i forste omgang en oppgave for ledelsen, og i
praksis vil det vaere trygdesjefen som har det formelle ansvaret for prosjektstyrin-
gen. Vi antar at trygdesjefens frihet i utformingen av endringsarbeidet bestemmes
av de kontorspesifikke rammebetingelsene hun stir overfor, og av de foringene som
folger av etatens SUP-opplegg.

Rammebetingelser 1: kontorspesifikke betingelser
Trygdesjefene vil std overfor ulike kontorspesifikke betingelser: individuelle egen-
skaper hos de tilsatte, som deres evne og vilje til endring, deres utdannelse og kom-
petanse, samt kontorets kultur, erfaringer fra tidligere endringsprosesser, andre pro-
sjektoppgaver som pagér i kontoret, kontorets starrelse og samarbeidsrelasjoner til
fylkestrygdekontoret. Individuelle egenskaper og kontorets kultur vil vaere av
betydning for hvordan prosessen blir utformet, bide med hensyn til 4 pavirke hvilke
tiltak som anses som legitime, og i forhold til hvor effektive tiltakene forventes &
vere. Tidligere erfaringer fra endringsprosesser vil kunne spille en viktig rolle, i den
grad slike erfaringer pavirker hvilke forventninger den enkelte har til endringspro-
sessen. Darlige erfaringer kan skape motvilje mot 4 delta i nok en endringsprosess.
Andre prosjektoppgaver som pagir ved kontoret, vil ha betydning for hvor store
ressurser som kan settes av til endringsprosessen. Kontorets storrelse kan ha noe &
si for hvilke virkemidler som blir vurdert som hensiktsmessige. Store kontorer krever
en annen type prosjektorganisering enn det smé kontorer gjor, nir det gjelder ledelse,
informasjons- og motivasjonsskapende arbeid samt tiltak for & sikre medvirkning.
Bemanning i forhold til saksmengde vil kunne ha betydning for hvor stort over-
skudd som finnes til endringsarbeid. Sist, men ikke minst vil fylkestrygdekontoret
kunne legge foringer pa utformingen av prosessen bade i form av direkte styrings-
signaler og gjennom deltakelse.

Vi vil anta at jo sterre frihet trygdesjefen har til & utforme prosjektet som
«kontorets prosjekt», jo viktigere vil slike rammebetingelser vere for utformingen
av prosessen. I neste avsnitt skal vi kommentere dette nzrmere.

Rammebetingelser 2: etatsspesifikke betingelser

A delta i SUP vil legge visse foringer pa trygdesjefens muligheter til 4 utforme
endringsprosessen. Tradisjonelt har trygdeetaten vart organisert i en hierarkisk struk-
tur, med klare rolle- og ansvarsdelinger mellom forvaltningsniviene. SUP er utfor-
met pd en mite som avviker fra denne modellen, idet mélet med prosjektet er &
etablere en arena for erfaringsutveksling niviene imellom. Malsettingen med SUP
var 4 gi mulighet for lokal tilpasning og utforming av prosjektet, i samarbeid med
og med bidrag fra etaten for gvrig. Imidlertid kan trygdesjefen komme til & oppleve
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styringssignalene «ovenfra» som uklare eller overstyrende. Dermed kan hun kom-
me til 4 std overfor en beslutningssituasjon der hennes malsettinger med det lokale
urviklingsarbeidet kan komme i konflikt med malsettingene sentralt.

Med utgangspunkt i Albert Hirschmans kategorisering av individuelle stra-
tegivalg ved tilpasning av egne mélsettinger til organisasjonens mélsettinger, kan vi
anta at trygdesjefens tilpasninger i SUP-arbeidet. Hirschman skiller mellom tilpas-
ningsstrategier kalt «exit», «voice» og «loyalty» (Hirschman 1970). «Loyalty» beteg-
ner strategivalget i situasjoner der deltakernes malsettinger er i overensstemmelse
med organisasjonens mélsettinger, og hvor de folger disse lojalt. «Exit» og «voice»
betegner strategier i situasjoner hvor deltakernes malsettinger tvert imot ikke er i
overensstemmelse med organisasjonens. «Exit» innebzrer 4 forlate organisasjonen,
mens «voice» innebzrer et forsok pd 4 endre organisasjonens mélsettinger. Som Brian
Barry har pépekt, stdr imidlertid valget mellom 4 forlate organisasjonen eller & bli
varende, og mellom 4 forsoke 4 endre organisasjonen eller 4 la vare (Barry 1991).
«Exit» og «voice» er ikke gjensidig utelukkende begreper. Dette betyr at det kan
modelleres fire handlingsmuligheter: «Thereare [...] not only (silent) exitand (non-
exiting) voice, but also voice plus exit and silent non-exit» (Hvinden 1994:135).1°

Trygdesjefen kan med andre ord velge 4 delta eller ikke & delta i etatens SUP,
og 4 tilpasse seg eller ikke & tilpasse seg etatens opplegg. Firefeltstabellen under il-
lustrerer situasjonen. Vi kan tenke oss at trygdesjefen kan gjore folgende tilpasninger:

o Delta i SUP og felge etatens opplegg lojalt. Malsettingene fortolkes og virke-
midlene utformes s& godt det lar seg gjore i overensstemmelse med styrings-
signalene som gis fra sentralt niva (rute I). Gitt at styringssignalene gir lite
rom for lokal utforming, vil vi forvente at en slik tilpasning vil redusere de
tilsattes mulighet til medvirkning, hvilket igjen kan pavirke trivselen pa en
negativ mate.

. Delta i SUP, men forkaste etatens opplegg — og fortolke mélsettinger og
utforme virkemidler slik at SUP blir «kontorets prosjekt» (rute II). En slik
tilpasning vil kunne gi de tilsatte mulighet til medvirkning og dermed pavirke
trivselen pé en positiv mite.

. G4 ut av SUP, men fortsette endringsarbeidet i kontoret etter de malsetting-
ene og ideene som ligger til grunn for etatens opplegg (rute III). SUP vil ved

® Hvinden utvikler begrepsapparatet videre ved & trekke inn en dimensjon som ivaretar
muligheten til & utforme kollektive strategier. Han benytter begrepene «mobility» og
«shelter»: «Mobility» viser til individuelle og kollektive strategier for a forlate en bestemt
posisjon. «Shelter» betegner en individuell eller kollektiv strategi for 3 oppna beskyttelse i
en krevende situasjon (Hvinden 1994).
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en slik tilpasning kunne utvikles til «kontorets prosjeke» over tid, og dermed
forst ha virkninger som under rute I og deretter som under rute II.

. G4 ut av SUP og avslutte SUP-arbeidet ved kontoret (rute IV).

Vi antar at strategivalget vil bestemmes av hvordan trygdesjefen fortolker de foring-
ene Rikstrygdeverket legger pa endringsprosessen. Dersom foringene oppfattes som
uklare eller sprikende, antar vi at sjansene gker for at ett av alternativene ILIII eller
IV foretrekkes fremfor 1.

Figur 2 Trygdesjefens tilpasningsmulighet

Deltakelse i SUP
Ja Nei

Ja | I
Tilpasning til
etatsopplegg

Nei Il v

Figur 3 Variabler som antas & pavirke de tilsattes trivsel i endringsprosessen

Individuelle l . ‘l‘
egenskaper hos Individuelle Kontorets kultur
. egenskaper hos
tilsatte ledelsen
Foringer fra . _ ¢ Kontorets storrelse
Rikstrygdeverket - ¢ Tidligere erfaringer
. . med endringsarbeid
Utforming av endringsprosessen « Relasjoner til
fylkestrygdekontor
Valg av virkemidler
N 14 l e

Tilsattes trivsel i endringsprosessen
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4.3 Oppsummering

I dette kapitlet har vi definert trivsel (mistrivsel) som en mental tilstand preget av
en positiv (negativ) opplevelse av arbeidssituasjonen. Vi gnsker a kartlegge den
tilsattes subjektive oppfatning av sin egen arbeidssituasjon. Utfordringen i endrings-
prosessen avhenger av hvilket ambisjonsniva som er valgt for prosessen. Mélsettin-
gen kan vare kun 4 unnga mistrivsel, men den kan ogsi vere mer ambisigs — nemlig
4 oke trivselen gjennom endringsarbeidet.

Vihar antatt at endringsprosessens utforming vil ha betydning for de tilsat-
tes trivsel: En prosess kjennetegnet av bred medvirkning vil bidra til trivsel blant
de tilsatte. Utformingen av prosessen er i forste omgang en oppgave for ledelsen.
Bade kontorspesifikke betingelser og foringer fra Rikstrygdeverket vil pavirke ut-
formingen av prosessen. Jo storre frihet etatsopplegget gir, eller jo mindre lojalt
kontoretsledelse folger det, desto viktigere vil kontorspesifikke betingelser vare for
utforming av prosessen.

I de neste kapitlene skal vi beskrive endringsarbeidet ved de tre kontorene.
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5 SUP-arbeidet ved kontor A

I de neste kapitlene skal vi g& nermere inn pd SUP-arbeidet ved hvert enkelt trygde-
kontor. Diskusjonen baserer seg pa funn fra

. personlige intervjuer av trygdesjefene

. gruppeintervjuer av de tillitsvalgte

. gruppeintervjuer av gruppeledere

. gruppeintervjuer av trygdefunksjonzrer.

Som beskrevet i metodekapitlet, foretok vi to intervjuer av samtlige med tre mane-
ders mellomrom i forste fase av evalueringen. I siste fase foretok vi ett intervju av
trygdesjefene, de tillitsvalgte og gruppelederne. I tillegg utforte vi en

. sporreskjemaundersekelse blant trygdefunksjonzrene i siste fase av evalue-
ringen."" Svarprosenten i denne underspkelsen var 89, og vi sluttet derfor at
undersokelsen gav en bred, representativ oversikt over hvordan trygdefunk—
sjonzrene opplevde SUP-arbeidet ved de tre kontorene.

Béde intervjuguider (appendiks A og B) og sperreskjema (appendiks C) er vedlagt.

5.1 Bakg‘yrunn

Forventninger til SUP-arbeidet

Helt fra 1990 hadde trygdekontor A hatt oppfelging av langtidssykmeldte som
spesielt satsingsomrade. P4 bakgrunn av de erfaringene kontoret hadde med 4 utvikle
nye arbeidsméter pa dette omradet, ble det valgt ut som SUP-kontor. I utgangs-
punktet hadde trygdesjefen en avventende holdning til & delta i prosjektet: «Vi ble
plukket ut, og protesterte i grunn ikke pa det,» sa hun. Gjennom deltakelse i SUP
hapet trygdesjefen 4 synliggjore behovet for mer stotte til det endringsarbeidet som

" For en kort oppsummering av de samlede svarene fra sporreskjemaundersokelsen blant
trygdefunksjonzerene, se appendiks D.
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allerede pagikk ved kontoret. Hun oppfattet SUP som en arena for erfaringsutveks-
ling mellom kontorer og nivéer.

I forste omgang skulle kontoret delta i SUP pa sykmeldingsomradet. Mal-
settingen var at ogsi familieomridet skulle integreres i SUP-arbeidet over tid.

Beskrivelse av kontoret

Kontoret er stort og organisert i seks grupper, hvorav fire er faggrupper og to er
stabsgrupper. Gruppene varierer i sterrelse, og arbeidet organiseres pa ulike méter
i deulike gruppene. Atteav ti trygdefunksjonzrer er kvinner, og halvparten har vert
ansatt i trygdeetaten i mer enn ti ar. Seks av ti er yngre enn 50 ar.

Prosjektets organisering
I startfasen ble prosjekeet styrt av en gruppe bestdende av trygdesjefen, gruppelederne
for sykmeldingsgruppen og familiegruppen, tre representanter for fylkestrygde-
kontoret, tre representanter for Rikstrygdeverket og to tillitsvalgte som var oppnevnt
av tillitsmannsorganisasjonene sentralt.
I tillegg til styringsgruppen ble det etablert trygdefaglige arbeidsgrupper der
representanter for kontoret, fylkestrygdekontoret og Rikstrygdeverket deltok.
Trygdesjefen var prosjektansvarlig for SUP ved kontoret, og gruppelederne
for sykmeldingsgruppen og familiegruppen var ansvarlige for delprosjektene pé
henholdsvis sykmeldings- og familieomradet. Den ene stabsgruppen fungerte som
ridgivende gruppe med hensyn til det trygdefaglige.

5.2 Utformingen av prosessen

Forberedelse
Som en forberedelse til prosjektet fant ledelsen ved kontoret det hensiktsmessig 4
kartlegge hva slags kompetanse kontorets tilsatte hadde. Kartleggingen ble brukt
som utgangspunkt for & vurdere behovet for kompetanseutvikling. Ogsé ansettelses-
kriterier ble diskutert, med sikte p4 & rekruttere medarbeidere som kunne arbeide
innenfor prosjektet.

Informasjon om prosjektet ble i hovedsak rettet mot dem av kontorets til-
satte som ble direkte bergrt av prosjektet, samt mot de tillitsvalgte.
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Omorganisering

Fra 1992 foregikk det en omorganiseringsprosess ved kontoret. Til da hadde kon-
toret vart organisert slik at gruppene var omtrent like store. Trygdesjefen ansi denne
organiseringen for 4 vere lite egnet som utgangspunke for endringsarbeidet. Kon-
toret ble derfor omorganisert etter fagomrader. Prinsippene for omorganiseringen,
samt malsettinger, virkemidler og kartlegging av behov for styringsdata og kompe-
tanseutvikling, ble nedfelt i en organisasjonsplan som skulle revideres pa en arlig
basis.

Tidligere omorganiseringer var til dels blitt gjennomfert mot de tilsattes
onsker. For & unngi en tilsvarende opprivende prosess, tok ledelsen to typer hensyn.
For det forste valgte den denne gangen & bruke god tid pa omorganiseringen. Ulike
organisasjonsmodeller ble provd ut. For det andre onsket ledelsen at alle gruppene
skulle vare store nok til at trygdefunksjonarer som ikke klarte eller ikke onsket &
folge opp endringene, ikke skulle oppleve at de ble satt under press.

Sykmeldingsgruppen ble etter hvert delt i to. Innenfor den opprinnelige
gruppen fikk en nd en egen gruppe som kun skulle ha ansvar for 4 folge opp lang-
tidssykmeldte. Trygdefunksjonzrene ble fordelt etter hvor motiverte og egnede de
ble antatt  vare for oppfolgingsarbeidet. Gruppen ble sammensatt av trygdefunk-
sjonrer som var enten helt eller noksa nytilsatte. Utvelgelsen av trygdefunksjonz-
rer til denne gruppen ble i intervjuene i startfasen beskrevet som «et naturlig valg»
av flere av de tilsatte.

Oppfolgingsgruppen begynte med «blanke ark, i den forstand at alle gam-
le saker ble overfort til andre trygdefunksjonarer. Ledelsen la med andre ord vekt
pé 4 skjerme enkelte trygdefunksjonarer for arbeidsoppgaver. Det ble ogsé vurdert
& skjerme de tilsatte for henvendelser fra brukerne, men trygdefunksjonzrene on-
sket ikke & ta i bruk et slikt virkemiddel.

Etter hvert ble ogsa familiecomradet integrert i SUP-arbeidet. En opplevde
at bide sykmeldingsgruppen og familiegruppen ble store. Derfor er en nd i gang
med 4 diskutere nok en endring av gruppeinndelingen.

Opplzering

Maélsettingen var i utgangspunktet at alle trygdefunksjonzrene i sykmeldingsgrup-
pen skulle gis opplering i oppfelgingsarbeid, slik at hele gruppen skulle kunne
integreres pa sikt. En startet imidlertid med 2 gi opplering til den gruppen som
skulle drive aktiv oppfelging av langtidssykmeldte. Denne gruppen viste seg & ha
stort behov for faglig stotte, og den ene stabsgruppen ble gitt hovedansvaret for
denne delen av oppleringen. Oppleringen fant sted gjennom fadderordninger, faste
fagmeter og spesielle fagdager samt timeavtaler, og til dels ved at stabsgruppen hadde
«dpen der». Samtidig lot en oppleringen forega «skulder ved skulder».
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Det sikalte Ricky Bush-opplegget' ble provd ut i starten av prosjektet. Selv om
ledelsen mente de tilsatte hadde utbytte av opplegget, ble det sett pa som for om-
fattende, bade for oppfolgingsgruppen og for familiegruppen. En fant det derfor
mer hensiktsmessig 4 utarbeide egne opplegg. For eksempel besokte de tilsatte i
oppfelgingsgruppen bedrifter i omrédet. Deretter holdt kontoret kurs for bedrif-
tene. Imidlertid fantledelsen at denne fremgangsmaéten var for ressurskrevende, bade
i forhold til bemanningen og ut fra oppgavene. Den provde s ut et opplegg hvor
kontoret — i samarbeid med arbeidslivstjenesten — inviterte 88 bedrifter til infor-
masjonsmete. '

SUP stilte nye krav til administrative egenskaper hos gruppelederne. Dette
innebarat de mitte fi omdefinertsitt ansvarsomride og sin beslutningsmyndighet.
I startfasen haddeledelsen ved kontoret diskutert og gjennomgatt gruppelederrollen.
Spesielt ble det oppfattet som viktig at gruppelederens beslutningmyndighet métte
samsvare med hennes resultatansvar. Det ble imidlertid ikke satt i gang noen spesiell
mellomlederopplaring, verken fra kontorets eller fylkestrygdekontorets side.

Statskonsult hjalp til med & utvikle registreringsrutiner i oppfelgingsarbei-
det. Dette tiltaket motte en viss motstand i starten, fordi det innebar ekstraarbeid
for den enkelte trygdefunksjonren. Skjemaene ble deretter utformet i samarbeid
med kontorets tilsatte.

Individuelle lgsninger

Etter hvert som SUP-arbeidet gikk seg til, si en at det var behov for individuelle
losninger. «Vihar ikke jobbet slik at alle skal kunne alt,» sa lederen for sykmeldings-
gruppen. «Folk er sa forskjellige i evner og anlegg, og har si ulik stressterskel,» sa
lederen for familiegruppen. Begge gruppene fant seg best tjent med en blandings-
modell der bide bredde- og spisskompetanse ble utviklet, av hensyn til s vel
tjenestenes effektivitet og kvalitet som de tilsattes ensker og behov.

Erfaringsoverfering

Erfaringer fra prosjektarbeidet i sykmeldingsgruppen ble i liten grad overfort til
familiegruppen, fortalte lederen for sistnevnte. Dette ble forklart med at «det er ikke
blitt sdnn», og med at problemomradene var for ulike. Under intervjuene med re-
presentanter for trygdefunksjonarene i startfasen av prosjektet, var det flere som
gav uttrykk for at de ikke hadde store forventninger til at en slik erfaringsoverforing
ville finne sted. Som en av dem uttrykte det: «Det er hoye murer mellom gruppene.»

2 Ricky Bush-opplegget (ogsa kalt AMK-prosessen) betegner et motivasjons- og oppleering-
sopplegg spesielt rettet mot aktiv oppfelging, i regi av konsulent Ricky Bush.
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Dette kan tyde pa at SUP-arbeidet i de to gruppene ikke ble sett pa som deler aven
og samme prosess, men som to forskjellige prosjekter.

De tillitsvalgtes rolle

Det synes & ha vart f3 konflikter mellom ledelsen og detilsatte ilgpet av prosessen.
I den grad det oppstod uenigheter, ble disse lost internt i gruppene heller enn pa
tillitsmannsniva. De tillitsvalgtes rolle i prosessen synes 4 ha vert lite fremtredende.
I startfasen av prosjektet dpnet trygdesjefen for at de tillitsvalgte kunne vare med,
men de plasstillitsvalgte s3 ingen grunn til & delta aktivt. Dette skyldtes at det var
oppnevnt en fylkesrepresentant for foreningene i styringsgruppen. De plasstillits-
valgte mottok metereferater, og fikk den informasjonen de syntes var nedvendig.

Samarbeid med andre kontorer

Hesten 1995 og viren 1996 hadde de tre kontorene felles moter. Ledelsen ved kontor
A beskrev samarbeidet som godt. Metene var «nyttige bade for & motivere og for &
fa frem fakta», sa trygdesjefen. Likevel gav hun uttrykk for at det var behov for
«pédrivere» for 4 fa til et fortsatt samarbeid. Dette ble begrunnet med at det 4 sette
av tid til slike felles moter, er et overskuddsfenomen.

Hospitering

I startfasen hospiterte representanter bade for fylkestrygdekontoret og for Rikstryg-
deverket i kontoret. Dette tiltaket ble positivt mottatt pa alle nivéer ved kontoret.
Som en av trygdefunksjonzrene sa: «Vi brukte mye tid, men det var verdt det; de
fikk se hvor teft det er & jobbe her.»

Trygdefaglig samarbeid

Samarbeidet mellom nivéene synes 4 ha fungert darligere enn forventet bade pa
sykmeldingsomridet og p4 familiecomradet. Sykmeldingsgruppen hadde mgter med
de andre niviene den farste tiden, men etter hvert «rant det ut i sanden», fortalte
gruppelederen. Lederen for familiegruppen opplevde at fylkestrygdekontoret og
Rikstrygdeverket viste mindre engasjement for familiecomradet enn for sykmelding-
somridet.

Trygdesjefen hadde store forhdpninger til erfaringsutvekslingen mellom
niviene i startfasen av prosjektet. Imidlertid utviklet mgtene mellom niviene seg
til 4 bli «<meter hvor en meter for & here kontoret fortelle om sine erfaringer», sa
trygdesjefen. Dermed ble ikke SUP den arenaen for erfaringsutveksling som
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trygdesjefen hadde sett frem til. Det viste seg vanskelig & finne en form som forente
de ulike nivienes behov. En stund fungerte metevirksomheten bedre, men s «for-
svant ildsjelene, nokkelpersonene». Bide representanten for fylkestrygdekontoret
og representanten for Rikstrygdeverket sluttet i etaten, ogerstatteren fra Rikstrygde-
verket ble sykmeldt. Det kom ikke nye personer til, og samarbeidet oppherte.

5.3 Tilsattes erfaringer med SUP-arbeidet ved kontoret

Motivasjon og informasjon

Det var blandet motivasjon for 4 delta i nok et utviklingsarbeid i startfasen av pro-
sjektet. Representanter for trygdefunksjonarene fortalte at de var slitne av endrin-
ger. Flere mente at prosjektarbeidet var en ekstrabelastning, og gav uttrykk for at
de savnetarbeidsro. Fordi kontoret var stort og gruppene spesialiserte, hadde trygde-
funksjonarene utviklet spisskompetanse heller enn breddekompetanse. Dette inne-
bar at SUP-arbeidetstilte den enkelte trygdefunksjonzren overfor store utfordringer.

I startfasen mente bide trygdefunksjonarer og gruppeledere som ikke del-
tok aktivti SUD, at de hadde fitt liten informasjon om prosjektet. De var usikre pa
hva SUP egentlig innebar. SUP ble oppfattet som «noe som er lite konkret og
vanskelig 4 fa tak i». Imidlertid ble ikke mangelen pa informasjon nedvendigvis opp-
fattet som et problem. Som en av de tilsatte uttrykte det: <Kontoret er for stort til
atalle kan veere med.» SUP ble oppfattet som et avgrenset prosjekt i forhold til andre
typer prosjektarbeid.

De tilsatte var i startfasen heller ikke serlig motivert for 4 integrere familie-
omradet i SUP-arbeidet. Gruppen hadde ikke restanser, og si derfor ikke behovet
for 4 frigjore tid. I intervjuene i startfasen gav flere uttrykk for at en burde vente
med 4 integrere familieomrddet i SUP til en kunne lere av sykmeldingsgruppens
erfaringer — for eksempel med hensyn til gruppesterrelse og oppleringsbehov.

I sluttfasen svarte si mange som to av tre trygdefunksjonzrer at de hadde
liten kunnskap om SUP. Dette avspeiler at informasjonen om SUP bare var blitt
rettet mot dem som var aktivt med i prosjektet. «Flere oppfatter SUP bare som
oppfolging, ikke noe mer,» sa en av de tillitsvalgte. Dette ble forklart med at SUP-
arbeidetikke hadde interessert de tilsatte i serlig grad, og at motivasjons- og infor-
masjonsarbeidet ble mindre etter hvert. Ut fra denne forklaringen er det ikke over-
raskende at hele ni av ti svarte «vet ikke» eller «nei, i liten grad» pa spersmélet om
hvorvidt de syntes SUP-arbeidet hadde vert viktig for kontoret.

Likevel svarte tteav ti at endringsarbeid er en utfordringelleren nedvendig-
het. Motivasjonen for utviklingsarbeid generelt syntes altsd & vare god ved kontoret.
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Medvirkning

I startfasen av prosjektet gav representanter for trygdefunksjonzrene inntrykk av &
ha en avventende holdning til SUP. De syntes de hadde liten mulighet til & pavirke
prosjektarbeidet, og at det var vanskelig «& bli hort». De var for eksempel i liten grad
blitt trukket inn i diskusjonen av om og eventuelt pa hvilken méte familieomradet
skulle bli en del av SUP-arbeidet — verken nar det gjaldt hvordan prosjektdeltakerne
skulle velges ut, eller med hensyn til hvordan oppleringen burde foreg. I sluttfasen
svarte seks av de tretten trygdefunksjonarene som deltok aktivt i SUP, at de ikke
syntes de hadde hatt tilstrekkelig mulighet til & pavirke endringer i opplegget. Dette
kan tolkes dithen at flere hadde ensket 4 delta mer aktivt i utformingen av prosjek-
tet enn hva de fikk mulighet til.

Oppleering og oppfelging

Av dem som hadde deltatt i SUD, svarte nesten alle at de helt eller delvis jobbet pd
en annen mite enn tidligere (11 av'13). Av disse opplevde de aller fleste jobben som
mer utfordrende enn tidligere, men de syntes samtidig at den var blitt mer stres-
sende enn for (9 av 11). Likevel svarte ner samtlige at de som oftest mestret sin nye
arbeidssituasjon (10 av 11). Bare to ville foretrukket 4 jobbe p4 samme mite som
tidligere.

Den storste utfordringen synes & vare 4 utvikle breddekunnskap. S& mange
som ti av tretten vektla dette. Over halvparten av de spurte mente imidlertid at de
ikke hadde fitr tilstrekkelig opplering (7 av 13), og enda flere syntes ikke at de hadde
fate tilstrekkelig oppfelging (8 av 13).

Trivsel

I startfasen gav enkelte som ikke deltok i SUD, uttrykk for at fokuseringen pé dette
prosjektet kunne vare vanskelig. Noen mente at de til dels var blitt «satt pd et side-
spor». Ved avslutningen av prosjektet var nesten halvparten (26 av 58) helteller delvis
enige i at de som var med i SUP, var «spesielt utvalgte» — og s& mange som fire av ti
var helteller delvis enige i at de som ikke var med i SUP, var blitt satt pé sidelinjen.
Det er imidlertid ingenting som tyder pi at disse holdningene har gitt seg utslag i
mistrivsel. P4 sparsmélet om hvordan de opplevde ikke & vare med i SUD, svarte ni
av ti «vet ikke» eller lot vare 4 svare (41 av 45). Dette kan tolkes dithen at de tilsatte
ikke var serlig engasjert i sporsmalet om deltakelse i SUP eller ikke.

Ogsa de ovrige svarene peker i denne retningen. Ner samtlige trodde triv-
selen blant de tilsatte var som for, eller at noen hadde fitt det bedre og noen verre
(32 av 58) — eller svarte «vet ikke» eller lot vare & svare (23 av 58) pd spersmalet
om hvorvidt trivselen var endret som folge av SUP. Blant de fjorten som trodde at
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noen trivdes bedre enn for, ble endringer i arbeidsoppgaver, rutiner og bedre sam-
hold nevnt som de viktigste grunnene. Blant de tretten som trodde at noen trivdes
darligere enn for, ble for stor arbeidsbelastning og for store krav nevnt som de vik-
tigste grunnene.

Imidlertid svarte samtlige at de trivdes svart godt (49 av 58) eller middels
godt (9 av 58) pd jobb. Dette er ikke overraskende nér vi ser at s& mange som ni av
ti mente de hadde en passe utfordrende jobb, og at tre av fire opplevde jobben som
svert viktig for brukerne.

5.4 Ledelsens erfaringer med SUP som etatsprosjekt

SUP ble avsluttet ved kontoret allerede i januar 1996, ett &r for planlagt. Kontoret
fulgtelikevel opp etatens SUP-opplegg frem til sommeren 1996. Ledelsen tok denne
beslutningen fordi den mente SUP som etatsprosjekt var «<smuldret opp». Det var
ikke blitt oppnevnt nye deltakere til trekantsamarbeidet verken fra fylkestrygdekon-
torets eller Rikstrygdeverkets side. SUP var blitt til «en boble som sprakk», som en
av gruppelederne sa.

Trygdesjefen gav uttrykk for at kontoret satt igjen med blandede erfaringer
fra deltakelsen i SUP. Hun trakk spesielt frem tre positive forhold. For det forste
gav hun uttrykk for at kulturen ved kontoret hadde endret seg. SUP-arbeidet hadde
anskueliggjort behovet for & samarbeide med instanser utenfor etaten: «Det nytter
ikke & lukke deren lenger, det er flere enn deg og brukeren,» sa hun. For det andre
opplevde hun utviklingen av dokumentasjonsverktoy som en nyttig lerdom. For
det tredje vurderte hun samarbeidet med de andre kontorene som positivt.

I startfasen rddet det usikkerhet om hva slags intensjoner Rikstrygdeverket
hadde med SUP. Kontorets ledelse syntes det var uklart hvilke styringssignaler den
skulle forholde seg til. Informasjon om utviklingen av SUP ble ikke alltid formid-
let direkte, men kunne for eksempel komme via moter i Trygdetilsattes Landst-
orbund (TTL). Trygdesjefen savnet en langsiktig strategi for utformingen av virke-
midler, og ensket stotte til et slikt arbeid fra Rikstrygdeverkets side. Det ble samtidig
etterlyst et sentralt oppleringstilbud.

Generelt opplevde kontorets ledelse samarbeidet med de andre forvaltnings-
nivéene som vanskelig i startfasen. Det var uklart hva kontoret kunne kreve av del-
takelse, stotte og tilbakemeldinger fra de andre nivéene. Trygdesjefen savnet spesi-
elt erfaringsspredning via SAG. Kontorets ledelse opplevde det videre som et
problem at den ikke kjente igjen det bildet av SUP som Rikstrygdeverket formidlet.

Samarbeidet med de andre niviene rant som nevnt ut i sanden i lgpet av
perioden. Ledelsen ved kontoret opplevde kommunikasjonslinjene mellom niviene
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som hoyst uklare. Styringssignaler kom dels fra fylkestrygdekontoret og dels fra
Rikstrygdeverket — av og til direkte, av og til via fylkestrygdekontoret.

Samtidig gav trygdesjefen uttrykk for at SUP-arbeidet hadde vert en «toff>
prosess. For det forste var prosessen tidkrevende. Kravene til saksbehandlingstid ble
vanskelige 4 etterkomme. Dette slet pi motivasjonen blant de tilsatte. For det andre
opplevde de tilsatte at det ikke kom noe ut av prosjektet. En deltok i «et svert res-
surkrevende opplegg som ikke kom i mal, det ble bare et luftslott», sa trygdesje-
fen. Hun pekte pd at motivasjonen for videre endringsarbeid synker nér tiltakene
som settes i gang, ikke folges opp. De tillitsvalgte og gruppelederne fortalte at in-
gen snakket om SUP lenger. Som en av dem sa: «Det er manglende interesse pa alle
kanter, og ingen bryr seg mer. Og si mye ressurser, si idealistiske som vi var i starten!»
Skuffelsen syntes & gi opphav til mistillit. En av de tilsatte spissformulerte det slik:
«Vivil ikke vare sd positive neste gang. Vi har veert med pd mange slike bobler!»

Veien videre

Ledelsen ved kontoret mener at utfordringen fremover er 4 lage gode blandings-
modeller for saksbehandlingen ved kontoret, slik at det utvikles bide bredde- og
spisskompetanse blant de tilsatte. Videre skal en utvikle nye arbeidsméter for bedre
3 folge opp enslige forsergere. Trygdesjefen haper da & kunne trekke veksler pa er-
faringene fra oppfoelgingen av sykmeldte.

5.5 Oppsummering

Samtlige trygdefunksjonarer svarte i avslutningfasen av prosjektet at de trivdes svart
godt eller middels godt pa jobb. De syntes de hadde en passe utfordrende jobb, og
opplevde den som meningsfull for brukerne. Prosessen rundt SUP s ikke ut til &
ha fort til mistrivsel blant de tilsatte. De som ikke hadde deltatt i SUP, syntes imid-
lertid lite engasjert. De hadde liten kjennskap til SUP. Dette avspeiler at motiva-
sjons- og informasjonsarbeidet i hovedsak var blitt rettet mot dem som hadde deltatt.
Dette er ikke overraskende ut fra kontorets starrelse og gruppenes grad av spesiali-
sering.

De som hadde deltatt i SUP, mente at de jobbet pa en annen mite enn for.
Det kan imidlertid synes som om flere hadde onsket & delta mer aktivt i utformin-
gen av SUP-arbeidet enn det de fikk mulighet til. Mange savnet ogs4 bedre opple-
ring og oppfelging. Samtidig ensket nar samtlige 4 jobbe pi den nye méten, og
mente at de mestret sin nye arbeidssituasjon.
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De tillitsvalgte synes 4 ha hatt en lite fremtredende rolle i prosessen. Det har vert
f3 konflikter mellom ledelsen og de tilsatte underveis. Alt i alt synes prosessen rundt
SUP-arbeidet 4 ha vert preget av hensynet til & bruke god tid og ta individuelle-
hensyn der det var nedvendig. Dette var hensyn trygdesjefen ans som viktige i lys
av erfaringer fra tidligere omstillingsarbeid ved kontoret.

Trygdesjefen forventet i utgangspunktet at SUP som etatsprosjekt skulle gi
stotte til endringsarbeidet i kontoret, spesielt gjennom ideen om 4 utvikle en arena
for erfaringsurveksling. Imidlertid opplevde hun at SUP som etatsprosjekt ble
vanskelig & forholde seg til: BAde intensjonene med prosjektet, styringssignalene fra
de andre nivdene, rolle- og ansvarsdelingen og kommunikasjonslinjene mellom
nivdene ble beskrevet som uklare. Selv om trygdesjefen sé positive resultater som at
kulturen ved kontoret var blitt endret og dokumentasjonsrutinene forbedret, ble
det besluttet & avslutte SUP ett ar for planlagt. Dette ble forklart med at prosjektet
«smuldret opp» som etatsprosjekt. Samarbeidet mellom nivaene «rant uti sandeny,
og «ingen snakker om SUP lenger,» som flere informanter sa.
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6 SUP-arbeidet ved kontor B

6.1 Bakgrunn

Forventninger til SUP-arbeidet
Trygdekontor B ble invitert til & deltai SUP fordi det over tid var blitt arbeidet med
4 utvikle nye arbeidsmater ved kontoret — for 4 folge opp langtidssykmeldte pd en
bedre mite. I forste omgang skulle kontoret delta i SUP pa sykmeldingsomridet.
Meilsettingen var at en senere ogsa skulle integrere familieomradet i SUP-arbeidet
ved kontoret.

SUP var ett av tre prosjekter som pagikk i kontoret i perioden.

Beskrivelse av kontoret

Kontoret er stort og organisert i seks grupper. Gruppene er plassert i ulike etasjer i
kontorbygget. Ni av ti trygdefunksjonzrer er kvinner, og itte av ti har vert ansatt
i trygdeetaten i mer enn ti ir. Over halvparten av trygdefunksjonarene er over 50

9

ar.

Prosjektets organisering

I startfasen ble prosjektet styrt av representanter for trygdekontoret, fylkestrygde-
kontoret, Rikstrygdeverket og de fylkestillitsvalgte, til sammen hele tretten perso-
ner. I tillegg ble det etablert en prosjektgruppe internt pd kontoret. Denne grup-
pen bestod av deltakere i sykmeldingsgruppen samt tre trygdefunksjonzrer, hvorav
to var plasstillitsvalgte.

I november 1995 overtok fylkestrygdekontoret prosjektstyringen av SUP.
Kontorets ledelse ble informert om denne overtakelsen i et brev fra fylkestrygde-
kontoret. I brevet het det at det var besluttet & organisere SUP pé en ny méte. Se-
nere ble kontorets ledelse informert pd samme mdte om at det var vedtatt en ny
organisering og et nytt mandat for styringsgruppen. Det ble nedsatt to nye arbeids-
grupper med ansvar for henholdsvis kvalitetsoppfelging og kompetanseutvikling,
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6.2 Utformingen av prosessen

Forberedelse

Forberedelsen til prosjektarbeidet startet med et felles orienteringsmete og motiva-
sjonsseminar. Etter dette ble informasjonen om prosjektet i hovedsak rettet mot dem
av kontorets tilsatte som ble direkte berort av det, samt mot de tillitsvalgte.

Omorganisering

Fordi det pagikk flere prosjekter ved kontoret i perioden, vurderte trygdesjefen det
som lite hensiktsmessig 4 la en gjennomgripende omorganisering inngd som et virke-
middel i prosessen. Hun var av den oppfatningen at «full intergrering hadde vert
ideelt, men vi mi se hva som er mulig, samtidig som vi skal holde produktiviteten
oppe pé alle omréder.» Det ble derfor tatt utgangspunkt i det gjeldende organisa-
sjonskartet ved oppstart av prosjektet. Innenfor sykmeldingsomrédet ble to av fag-
avdelingene sldtt sammen. Innenfor denne nye gruppen ble det igjen etablert en egen
gruppe av trygdefunksjonzrer med breddekompetanse. Disse skulle felge opp de
langtidssykmeldte, mens de ovrige trygdefunksjonarene i gruppen skulle opparbeide
tilsvarende breddekompetanse.

For 4 bestemme hvem som skulle vere med i oppfelgingsgruppen, delte
ledelsen ut et sporreskjema blant de trygdefunksjonzrene som allerede hadde kom-
petanse pd sykmeldingsomrédet. Trygdefunksjonarene ble valgt ut til gruppen pa
grunnlag av ensker, kompetanse og antatt egnethet for oppfelgingsarbeid.

I startfasen var det enkelte som reagerte pé at omorganisering ikke ble vur-
dert som et egnet virkemiddel av kontorets ledelse. Som én sa: «Ledelsen har ikke
sett at SUP trenger drastiske virkemidler, og har ikke vert villig til 4 se pa organi-
sasjonskartet.»

Videre ble det papekt to uheldige omstendigheter ved organiseringen under
intervjuenei startfasen av prosjektet. For det forste arbeidet bide tillitsvalgtog verne-
ombud i oppfolgingsgruppen. Dette innebar at det ble en del fraver som felge av
meotevirksomhet i tillitsmannsapparatet. Dermed ble det mer arbeid pé resten av
trygdefunksjonzrene. For det andre ble den nye sykmeldingsgruppen ledet av én
gruppeleder i stedet for to, som var den opprinnelige planen da de to fagavdelinge-
ne ble sldtt sammen. Dette skyldtes at den ene gruppelederen hadde permisjon.
Vedkommende ble ikke erstattet, og dette medferte en betydelig ekstrabelastning
for den gjenvaerende gruppelederen. Derfor ble hun ogséd mindre tilgjengelig for
trygdefunksjonzrene enn tidligere, og dette reagerte de pa.
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Tidsbruk og kritiske omrader

Under intervjuene i startfasen av prosjektet kom det frem at arbeidsmengde, tids-
bruk, kompetansebehov og arbeidsfordeling i liten grad var blitt diskutert pa kon-
toret. Representantene for trygdefunksjonerene gav uttrykk for at den eksisteren-
dearbeidsmaten ikke var tilstrekkelig kartlagt til at nye arbeidsméter kunne utvikles.
Dette ble forklart med at bide ledelsen og trygdefunksjonzrene var «for opptatt av
sin egen hverdag», som en av de sistnevnte sa.

Opplaering
Oppleringen av trygdefunksjonarene i sykmeldingsgruppen ble gitt «skulder ved
skulder» og i form av teorisamlinger og praksisperioder. Trygdefunksjonarene i
oppfelgingsgruppen deltok i Ricky Bush-opplegget. Dette tiltaket ble oppfattet som
positivt bide av trygdesjefen og av gruppelederen. Opplegget ble beskrevet som
tidkrevende, men viktig. Trygdesjefen hdpet at tiltaket ville «starte en prosess».
Gruppelederne la vekt pé at det var nedvendig & bygge videre pa erfaringene fra
denne oppleringen. «Vi ma ikke miste det vi har leert,» sa en av dem.

Statskonsult deltok i arbeidet med & utvikle dokumentasjonsrutiner pa kon-
toret. Ledelsen ved kontoret beskrev tiltaket som positivt. Registreringsskjemaet ble
oppfattet som vanskelig 4 forsta og tidkrevende 4 fylle ut, men som trygdesjefen sa:
«De er blitt mer vant til 4 feste pa papir de erfaringer som er gjort.»

I det hele tatt ble det sett pd som positivt at det kom noen «utenfra» som
bidro i prosjektarbeidet. «Det gir et ekstra spark,» sa en av de tilsatte.

Individuelle lzsninger

Enkelte av de tilsatte onsket ikke, eller maktet ikke, 4 utvikle breddekompetanse.
Ved avslutningen av prosjektet fremholdt gruppelederne at det var nedvendig &
bruke personer som hadde vilje til endringsarbeid. De gav uttrykk for at en slik
strategi var den eneste mulige for 4 holde motivasjonen oppe i en krevende endrings-
prosess. Samtidig opplevde de dette som en balansegang: «Det har liten hensikt &
bare plukke ut dem som allerede er engasjerte,» sa enav dem. Dette gjaldt ogsé deres
egen rolle: Gruppelederne ble palagt 4 lede prosjektet, men engasjementet kunne

bli lite fordi tiden ikke strakk til.

De tillitsvalgtes rolle

I starten av SUP-arbeidet reagerte de tillitsvalgte ved kontoret pa at de ikke ble tatt
med i styringsgruppen for prosjektet. I stedet ble de fylkestillitsvalgte brukt i denne
gruppen, etter avtale mellom organisasjonene og Rikstrygdeverket. Det var ogsa de
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fylkestillitsvalgte som ble invitert til SUP-samlinger. De tillitsvalgte opplevde dermed
at de fikk mindre informasjon enn de hadde onsket. TTL hadde egne landssamlin-
ger med SUP som tema, og TTL-representanten ved kontoret mente at disse motene
hadde vert av stor betydning i startfasen.

I det hele tatt syntes det ikke som om de kontortillitsvalgte hadde noen sentral
rolle i prosessen ved dette kontoret. De tilsatte brukte ikke tillitsmannsapparatet i
serlig grad. De tillitsvalgte forklarte dette med at SUP ble oppfattet som et avgrenset
prosjekt, og at det dermed var styringsgruppen for prosjektet de tilsatte forholdt
seg til.

Samarbeid med andre kontorer

Kontorene hadde ett felles mote hosten 1995, og ett varen 1996. Trygdesjefen opp-
fattet disse motene som nyttige, «noe vi i grunn burde fortsette med». Ogsé grup-
pelederne var positive til dette tiltaket. Som én sa: «Det gir perspektiv og utvikling
4 fi tilfort andre tanker og andre mater 4 gjore ting pa. Vi unngir innavl.» Sam-
tidig understreket de at nytten av metene var avhengig av at kontorene hadde noe
4 tilfere hverandre, samt av at de hadde vilje til & prove ut noe nytt. «<Hvis hvert
kontor kommer med sin egen losning og ikke er villig til 4 gi slipp pa sin forstaelse,
blir det bare timer med forsvar,» sa en av gruppelederne. De gav samtidig uttrykk
for at manglende dokumentasjon kunne medfere at det ble mye «synsingy.

Hospitering

Ogsé ved dette trygdekontoret hospiterte representanter for Rikstrygdeverket og
fylkestrygdekontoret i startfasen av prosjektet. Hospiteringen ble godt mottatt pa
kontoret. Under intervjuene i startfasen gav flere uttrykk for at det hadde vart
onskelig om representantene for bade Rikstrygdeverket og fylkestrygdekontoret
kunne hospitert over lengre tid og pa den maten blitt kjent med kontorets daglige
drift - uten at det ble tatt spesielle til hensyn til hospitantene.

Trygdefaglig samarbeid

I startfasen av prosjektet gav flere uttrykk for en viss motlashet i forhold til nivé-
samarbeidet — «nivdene snakker ulike sprak,» sa en av de tilsatte. I sluttfasen av
prosjektet var opplevelsen mer positiv. Samarbeidet mellom kontoret, fylkestrygde-
kontoret og Rikstrygdeverket fungerte godt i begge arbeidsgruppene, fortalte
gruppelederne. Likevel beskrev de nytten av samarbeidet som personavhengig.
Engasjementet og tilstedevarelsen fra de andre niviene hadde ikke alltid vart som
forventet. Ved uoverensstemmelser ble det fort til at alle forsvarte sine egne
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standpunkter, og dermed hadde gruppearbeidet liten effekt. Gruppelederne mente
erfaringene fra gruppene viste hvor vanskelig det var & samarbeide pi tvers av
nivdene.

6.3 Tilsattes erfaringer med SUP-arbeidet ved kontoret

Motivasjon og informasjon

Inntrykket fra startfasen av prosjektet var at SUP-arbeidet ble opplevd som tungt
pa alle nivier ved kontoret. Fra fylkstrygdekontorets side ble det stilt sporsmal ved
om trygdefunksjonzrene ved kontoret var kompetente nok til & felge opp langtids-
sykmeldte. «Dette skapte en underlegenhetsfolelse og var en darlig start,» sa en av
de tilsatte.

Motivasjonen for endringsarbeidet var variabel i startfasen. Det pagikk som
nevnt flere prosjekter samtidig ved kontoret. Flere av trygdefunksjonzrene gav
uttrykk for lettelse over 4 f3 slippe & vere med i SUP-arbeidet. De fortalte om en
arbeidssituasjon pregetav stort press, med stadige krav om endringer. Nye prosjekter
ble opplevd som en kilde til stress, fordi arbeidsbelastningen allerede var stor. Ved
avslutningen av prosjektet svarte si mange som syv av trettifem trygdefunksjona-
rer at de opplevde endringsarbeidet i etaten som en belastning.

I startfasen understreket flere at arbeidssituasjonen var preget av manglende
prioritering av oppgaver. Det ble stilt spersmal ved om det var riktig av kontorets
ledelse & delta i nye prosjekter uten forst & gjore seg ferdig med dem som allerede
pagikk. En savnet en helhetlig tenkning omkring arbeidsmater og organisering. Slik
én sa det: «Kontoret er inne i en ond sirkel. Ledelsen gnsket & delta i prosjektet for
4 utvikle kontoret, men vi gis ikke tid til & utfere arbeidet skikkelig. I neste om-
gang blir vi kritisert utenfra for & vere inkompetente.»

Representanter for trygdefunksjonzrene fortalte om arbeidsmiljoproblemer
som tzrte pd motivasjonen for & delta i endringsarbeidet. Flere pekte pé at disse
problemene kunne bunne i en kultur som oppfordret de tilsatte til «& ga i seg selv»
hvis det oppstod konflikter, og som péla den enkelte «4 vare positiv og ta alle ut-
fordringer med et smil». Det ble opplevd som vanskelig 4 si nei til merarbeid: «Vi
forventes 4 stille opp uten 4 bli spurt,» sa en av de tilsatte.

Da vi foretok de forste intervjuene, var endringsarbeidet bare si vidt pabe-
gynt, og den nye organiseringen skulle iverksettes noen dager senere. Enkelte av
trygdefunksjonzrene gav uttrykk for at de «<hadde det toft»: «Folk star pa do og griner
fordi de er er helt pumpa,» sa en av dem. Flere ansatte ved kontoret var sykmeldte
som folge av for stort arbeidspress. De andre trygdefunksjonarene folte naturlig nok
denne situasjonen som en ekstra belastning.
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I starsfasen av prosjektet ble informasjonen i forste rekke rettet mot sykmeldings-
gruppen. De som ikke deltok i SUD, fikk liten informasjon, men syntes ikke dette
var et stort problem. Informasjonen gikk til «dem det angir», som en av trygde-
funksjonzrene sa. I sluttfasen svarte 25 av 35 at de hadde god eller tilfredsstillende
kunnskap om SUP. §& mange som ni svarte imidlertid at de hadde liten kunnskap
om SUP. Dette tyder pd at SUP har vert en noksé lukket prosess i kontoret. Videre
var det hele 15 av 35 som svarte «vet ikke» eller unnlot & svare pd spersmailet om
hvorvidt de mente at SUP-arbeidet var viktig for kontoret. Syv av trettifem svarte
at de ikke s& noe behov for & utvikle nye arbeidsmater for & folge opp brukerne bedre.
Rundt halvparten av trygdefunksjonzrene mente imidlertid at det var nedvendig
4 utvikle breddekompetanse (18 av 35) og/eller & jobbe mer utadrettet (14 av 35).
Samlet syntes det som om motivasjonen for denne typen endringsarbeid var noksi
blandet pd kontoret.

Medvirkning

I startfasen av prosjektet mente trygdefunksjonzrene at de ble gitt gode muligheter
til 4 folge opp informasjonen og ha innflytelse pa SUP-prosjektet. Men selv om
mulighetene var der, gav flere uttrykk for at de ikke hadde tid til & delta aktivt.
Likevel savnet mange en erfaringsoverforing mellom de prosjektene som pagikk sam-
tidig, for eksempel med hensyn til hvordan «frustrasjon» knyttet til endringsarbei-
det, kunne synliggjores og diskuteres.

I sluttfasen svarte bare seks av de elleve trygdefunksjonzrene som hadde
deltatt aktive i SUP-arbeidet, at de hadde hatt tilstrekkelig mulighet til & foresla
endringer i opplegget. Det kan detfor synes som om trygdefunksjonarene i forholds-
vis beskjeden grad har deltatt aktivt i utformingen av prosjektet.

Opplaering og oppfelging
Ni av de elleve trygdefunksjonzrene som hadde deltatt i SUR, mente atdehelteller
delvis jobbet pi en annen mite enn for. Atte av de ni syntes jobben var blitt mer
utfordrende enn tidligere. Den ene halvparten mente at arbeidssituasjonen var blitt
mer stressende, mens den andre halvparten mente stressniviet var som for. Bare en
av de ni ville foretrukket 4 jobbe som tidligere.

Fem av elleve syntes imidlertid ikke at de hadde fatt tilstrekkelig opplering,
og seks av elleve syntes ikke at de hadde fétt tilstrekkelig oppfelging. Likevel svarte
alle at de som oftest mestret sin nye arbeidssituasjon.
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Trivsel

I avslutningen av prosjektet svarte 22 av 35 at de trivdes godt og 12 av 35 at de
trivdes middels godt i jobben. 31 av 35 syntes jobben var passe utfordrende. Samt-
lige mente at den var svart viktig (24 av 35) eller viktig (9 av 35) for brukerne. Men
ingen trodde at trivselen ved kontoret var blitt bedre som folge av SUP.

Selv om endringsarbeidet var krevende, beskrev flere tilsatte kontoret som
en «kjempeinteressant arbeidsplass» under intervjuene i startfasen av prosjektet.
Ingen av dem vi intervjuet, gav uttrykk for at det hadde oppstatt konflikter som
folge av at noen fikk vere med i endringsarbeidet og andre ikke. Fordidet pagikk
flere prosjek ter samtidig, ble det ikke oppfattet som «en prestisjeindikator» 4 delta
i SUP-arbeidet, sa en av de tilsatte. «De som er med i SUP, anses ikke som opp-
heyde,» sa en av de andre. Det ble gitt uttrykk for at de som ikke ville involvere
seg, sd ut til 4 ha nok med sin egen arbeidssituasjon, slik at de ikke hadde tid til
videreutvikling. I avslutningen svarte litt over halvparten at de var helt eller delvis
uenige i pistanden om at de som ikke var med i SUP, var blitt satt p4 sidelinjen. Av
dem som ikke var med i SUP, svarte imidlertid nesten alle (21 av 24) «vet ikke» eller
lot veere & svare pa sporsmilet om hvordan de opplevde ikke & vare med i SUP.

Gruppelederne gav uttrykk forat frustrasjonen var mindre enn for. De mente
det hadde vert positivt 4 bli mer bevisste i forhold til arbeidsmate, og 4 tilegne seg
en mer aktiv og utadrettet rolle. «Vi viknet,» sa en av dem. Men, som en annen
papekte: «Det skal ikke sd mye til for det skapes uro i kontoret. Vi ma hele tiden
vere i en endringsprosess og dette er skremmende for mange.» Dette ble forklart
med at kravet om 4 endre — og utvide — kompetansen, virket vanskelig for flere av
de tilsatte. Som en av gruppelederne sa: «Vi mé la folk f vere uutdannet, og mi
ogsd kunne tdle 4 vente pa nye koster.»

Trygdesjefen var redd for at en over tid ville komme til 4 se slitasjeproble-
mer hos dem som var med i SUP. «Noen sliter med & henge med, og de som greier
det bra, slites ogs3, fordi de fir en merbelastning,» sa hun.

I startfasen av prosjektet varansvarsdelingen mellom ledernivéene blitt dis-
kutert. Det ridet uklarhet om ansvarsomrider, medbestemmelse og fullmaktskom-
petanse. Dette innebar for eksempel at faglig leder for oppfolgingsgruppen savnet
en oversikt over hvilke ressurser som var disponible, og at hun var usikker pd om
hun faktisk hadde de fullmaktene hun mente var nedvendige for 4 lede gruppen
pé en god mate. I avslutningsfasen av prosjektet pdpekte gruppelederne at SUP ikke
hadde fort til de resultatene en hadde forventet nir det gjaldt frigjering av ressurser.
«SUP skulle gjore hverdagen lettere, komme alle til gode i form av tid, ressurser og
bedre kvalitet p3 tjenestene, men vi ser ikke at vi har fitt frigjort ressurser til noe
annet. SUP var ogsé et forsok pd 4 mate storre og andre krav til tjenesteproduksjo-
nen, men vi ser ikke at vi har oppnidd & mete disse storre kravene,» sa en av dem.
Dette ble forklart med at produksjonen ble styrt av andre krav.
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6.4 Ledelsens erfaringer med SUP som etatsprosjekt

I startfasen av prosjektet ble bide malsettingene for og intensjonene med SUP be-
skrevet som diffuse av ledelsen ved kontoret. En av gruppelederne mente at Riks-
trygdeverket 14 langt foran kontoret med hensyn til idéutvikling, men at det var
uklart hvilke virkemidler Rikstrygdeverket mente kunne vare nyttige og riktige i
prosessen. Vurderinger av karrieresystemer ble spesielt nevnt.

Trygdesjefen hadde hatt storst forhdpninger til samarbeidet mellom nivaene.
SUP skulle vere en ny méte 4 samarbeide p4, en «friere organisasjonsform». Etter
hennes vurdering klarte en ikke & fi til dette. Dette ble forklart med at manglende
forarbeid. Fra Rikstrygdeverkets side var intensjonen at samarbeidet «skulle gi seg
til». Dermed ble resultatene tilfeldige og forskjellige i de ulike fylkene, etter hennes
vurdering.

Ledelsen ved kontoret gav uttrykk for at bdde Rikstrygdeverket og fylkes-
trygdekontoret manglet forstielse for at endring er ressurskrevende. Som trygde-
sjefen sa: «Endring innebarer nye arbeidsoppgaver som en ikke helt kjenner
omfanget av.» Hun mentedisse niviene burdebidratt til prosjektarbeidet ved 4 stille
personer til ridighet for kontoret over tid. Hun mente videre at de andre forvalt-
ningsniviene ikke tok tilstrekkelig ansvar for & folge opp prosjektet, og at de «bare
kommer med gode rid».

Kravene til effektivitet og produksjon satte begrensninger for hvilke virke-
midler som kunne tas i bruk, etter trygdesjefens vurdering. Hun opplevde at fylkes-
trygdekontoret og Rikstrygdeverket var uenige om bruken av virkemidler, og at en
ble trukket i flere retninger. Uklare roller og diffus ansvarsdeling skapte usikkerhet
med hensyn til hvem som skulle bidra med hva til hvilken tid. SUP-arbeidet var
tidkrevende, og piferte kontoret en ekstrabelastning. Den ordinzre driften skulle
opprettholdes med de maéltallene som var gitt. Den enkelte tilsatte ble «mélt pa &
gjore arbeidet fort og riktigy, sa trygdesjefen. Selv om hun opplevde dette som en
riktig mélsetting, mente hun samtidig at utviklingsarbeidet nedvendigvis méitte gé
utover aktiviteten, med mindre kontoret fikk tilfort ekstra ressurser i startfasen. Forst
senere kunne en forvente at utviklingsarbeidet ville gi avkastning, etter hennes vur-
dering. «Den rendyrkede breddekompetansemodellen er ressurskrevende, og uten
spisskompetanse oppstér lett feil som igjen synliggjores i rapporteringen,» sa trygde-
sjefen.

Som nevnt overtok fylkestrygdekontoret prosjektstyringen av SUP fra
november 1995. Bide méten dette ble gjort pa og den faktiske overtakelsen ble
naturlig nok oppfattet svert negativt av kontorets ledelse. SUP ble med dette orga-
nisert som et ordinart prosjekt, ikke det samarbeidsprosjektet en hadde forventet
og hdpet pa. Kontorets ledelse opplevde at samarbeidstanken var borte, og mente
seg overstyrt. Likevel valgte trygdesjefen & fortsette prosjektarbeidet ved kontoret.
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Arbeidet pagikk som fer og som planlagt, «fordi det er her selve arbeidet har fore-
gitt, som trygdesjefen uttrykte det.

Konflikten mellom fylkestrygdekontoret og kontorets ledelse ble synliggjort
gjennom overtakelsen av prosjektstyringen. Kontorets ledelse gav uttrykk for at
fylkestrygdekontoret «ikke klarte & samarbeide». Den gjensidige mistilliten mellom
kontorets ledelse og fylkestrygdekontoret kan nok vare en grunn til at SUP-arbei-
dets fremdrift ikke var sd god som forventet. Dette inntrykket styrkes av at s man-
ge som itte av de elleve trygdefunksjonerene som var med i SUP-arbeidet, svarte
at fylkestrygdekontoret hadde hatt stor innvirkning pa prosessen, samtidig som fem
av dem mente at SUP ikke var blitt kontorets prosjekt i den forstand at det selv hadde
fatt utvikle det.

Ved avslutningen av prosjektet var det betydelig «frustrasjon» over hvordan
Rikstrygdeverket hadde styrt prosjektet. «Rikstrygdeverket setter i gang ting, men
s slipper en tak,» sa en av de tilsatte. «Selv om vyene i etaten er store, har vi ikke sa
store forventninger lenger.» Trygdesjefen sa at kontoret hadde valgt 4 bli lojalt med
helt til slutt, men ogsé at «vi leste i statsbudsjettet at SUP var avsluttet og tatt inn i
handlingsplanen.»'® Som ved de andre kontorene gav trygdesjefen uttrykk for at
Rikstrygdeverkets rolle hadde vart uklar. Rikstrygdeverket hadde bade styrt og ikke
styrt — og i manglende styringssignaler ligger det ogsa en form for styring», sa tryg-
desjefen. Ledelsen ved kontoret pekte ogsd pé at det syntes uklart hvordan Riks-
trygdeverket hadde tenkt & bruke erfaringene fra SUP videre. S3 langt pekte flere
av styringssignalene fra Rikstrygdeverket i en ganske annen retning enn hva SUP-
arbeidet hadde lagt opp til. Dermed ble det hele opplevd som «pendelstyring», og
motivasjonen hos de tilsatte sank. Gruppelederne etterlyste erfaringsspredning. «Vi
kjemper med rutiner, statistikk som skulle vart endret, hjelp til 4 utvikle styrings-
data som aldri kom,» sa den ene.

Veien videre

SUP ble avsluttet som prosjekt ved kontoret 1.1.1997, men trygdesjefen ensker &
fortsette med det arbeidet som er satt i gang, for 4 utnytte leringseffekten. «Proses-
sen vil fortsette for 4 anvende det materialet vi nj sitter med,» sa hun. SUP ble
avsluttet med 4 lage en kompetansehevingsplan. «Det kan vare det viktigste som
kommer ut av SUP» sa trygdesjefen. Planen er ressurskrevende 4 gjennomfere, og
kontoret har dermed behov for ekstraressurser. Kontorets ledelse onsker ogsé 4 be-
holde arbeidsgruppene. Videre vil den fortsette & utvikle registreringsskjemaet for
saksbehandlingen, samt & anspore de tilsatte til mer utadrettet virksomhet.

©® Oppfelging av sykmeldte — Handlingsplan for trygdeetaten. Rikstrygdeverket, juli 1996.
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6.5 Oppsummering

Da vi foretok de forste intervjuene i startfasen av prosjektet, var inntrykket at SUP-
arbeidet ved kontoret gikk tungt. Trygdesjefen formidlet «frustrasjon» over man-
glende signaler fra Rikstrygdeverket, og hadde en avventende holdning til utformin-
gen og iverksettelsen av SUP. Det syntes 8 vare lagt liten vekt pa planlegging i form
av prioritering av tidsbruk og oppgaver. De tilsatte manglet motivasjon for 4 delta
i endringsarbeidet. Trygdefunksjonzrene opplevde at kravene til endringer ikke ble
fulgt opp med tiltak som skapte rom for & pavirke utformingen av SUP ved konto-
ret.

Ved avslutningen av prosjektet syntes trivselen blant de tilsatte storre. Neer
samtlige opplevde jobben som meningsfull og passe utfordrende. Blant dem som
ikke hadde deltatt i SUP, var det liten misunnelse 4 spore. Blant dem som hadde
deltatt i SUP, mente nar samtlige at de jobbet pd en annen mate enn tidligere. De
opplevde jobben som mer utfordrende, og ensket ikke & g tilbake til den gamle
méten & jobbe pd. Det kunne imidlertid synes som om trygdefunksjonarene i liten
grad var blitt trukket inn i utformingen av SUP-arbeidet. Halvparten savnet bedre
opplaring og oppfelging. I

De tillitsvalgte syntes heller ikke her & ha hatt noen fremtredende rolle. De
tilsatte hadde ikke brukt tillitsmannsapparatet i serlig grad.

Fykestrygdekontoret overtok styringen av prosjektet-omtrent midtveis i
perioden. Bide miten dette ble gjort pa og den faktiske overtakelsen ble naturlig
nok oppfattet svart negativt av kontorets ledelse. Det var hele perioden en gjen-
sidig mistillit mellom kontorets ledelse og fylkestrygdekontoret.

Deltakelsen i SUP som etatsprosjekt har ogsé ved dette kontoret gitt blan-
dede erfaringer. Trygdesjefen valgte & vare lojal og delta helt til slutt, men styrings-
signalene ble opplevd som uklare, og erfaringene ble ikke utvekslet mellom nivée-
ne. «Rikstrygdeverket setter i gang ting, men s3 slipper en tak,» sa en av de tilsatte
for & beskrive situasjonen.
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7 SUP-arbeidet ved kontor C

7.1 Bakgrunn

Forventninger til SUP-arbeidet
Allerede for SUP kom inn i bildet, var det blitt satt i gang en omorganisering av
trygdekontor C med sikte pa & dele det inn etter trygdefaglige omrader. Omorga-
niseringen var et ledd i en endringsprosess som béde skulle sikre at omridene ble
bedre intergrert i hverandre, og bidra til 4 utvikle nye arbeidsmater for trygdefunk-
sjonzrene ~ et utviklingsarbeid som med andre ord hadde store likhetstrekk med
SUP. P4 bakgrunn av denne prosessen gnsket kontorets ledelse & delta i SUP. Trygde-
sjefen sd en mulighet til 4 f3 stotte til & finne nye arbeidsméter. Samtidig mente hun
at deltakelse i SUP ogs ville gi de tilsatte en annen type motivasjon enn den de
fikk ved 4 arbeide pa egen hind — ved at den ville gi dem «inntrykk avat en er med
pé noe, slik at en foler at dette ikke bare er noe trygdesjefen finner pa.

Det ble derfor bestemt at kontoret skulle delta i SUP pé bade sykmelding-
somrédet, familiecomradet og beregningsomradet.

Beskrivelse av kontoret

Kontoret er middels stort. Det er organisert i én stabsgruppe og fire faggrupper. Alle
de tilsatte i faggruppene har deltatt aktivt i SUP-arbeidet. Atte av ti tilsatte er kvin-
ner, og over halvparten har vert ansatt i trygdeetaten i ti ar eller lenger. Staben er
likevel forholdsvis «ung»: Tre av fire tilsatte er under 50 &r.

Prosjektets organisering

I startfasen ble prosjektet styrt av trygdesjefen, gruppelederne og de tillitsvalgte ved
kontoret, samt av fylkestillitsvalgte og representanter for fylkestrygdekontoret. Senere
gikk en bort fra denne organiseringen, fordi en fant at det ble mindre viktig 4 trekke
inn fylkestrygdekontorets kompetanse etter hvert som prosjektarbeidet gikk sin gang.
Styringsgruppen ble derfor redusert til trygdesjefen, gruppelederne og de tillitsvalgte
ved kontoret. - . - o
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I tillegg til styringsgruppen ble det etablert sikalte «trekantgrupper» pd hvert av
omridene. Disse fungerte som trygdefaglige oppfelgingsgrupper, og bestod av
representanter for henholdsvis kontoret, fylkestrygdekontoret og Rikstrygdeverket.

7.2 Utformingen av prosessen

Forberedelse
Alt for SUP-arbeidet kom i gang, hadde trygdesjefen ved kontoret lagt vekt pé &
utvikle de tilsattes forstielse for trygdeetatens rolle som forvalter av offentlige midler,
og for endringer i folketrygdloven. Slik kunnskap ble vurdert som en forutsetning
for & utvikle nye arbeidsméter. Da det ble klart at kontoret skulle delta i SUP, pri-
oriterte ledelsen meater med andre kontorer, bedriftsbesgk og seminarer for 4 skape
motivasjon for prosjektarbeidet. Ogsd ved dette trygdekontoret fortalte de tilsatte
at de var slitne av det stadige endringsarbeidet i etaten. Derfor var det ogsa en viss
motstand mot SUP-arbeidet i starsfasen. Ifolge trygdesjefen ble det brukt mye— men
nedvendig — tid pé informasjons- og diskusjonsmeter om prosjektet og dets rolle i
utviklingsarbeidet i etaten. Hele kontoret tok del i et motivasjonsopplegg som var
blitt utformet i samarbeid med fylkestrygdekontoret. Dette tiltaket ble godt mot-
tatt. Som en av trygdefunksjonzrene sa: «Vi lerte om hverandre. Det skapte for-
stielse forandresarbeidssituasjon.» De tilsatte uttrykte seg svart positivt til at fylkes-
trygdekontoret var engasjert i motivasjonsarbeidet. P4 denne miten ble kontoret
vist interesse «utenfra», noe som i seg selv ble oppfattet som verdifullt.

For 4 finne frem til losninger i fellesskap med de tilsatte, hadde trygdesjefen
samtaler med samtlige.

Omorganisering

Omorganiseringen varsom nevnt allerede i gang da kontoret ble med i SUP. Etter
trygdesjefens vurdering var det nodvendig & omorganisere kontoret for  lykkes med
endringsarbeidet. To hensyn preget prosessen. For det forste prioriterte ledelsen ved
kontoret & bruke god tid for & unngi unedvendig belastning for de tilsatte. P4 et
tidspunkt valgte ledelsen for eksempel 4 utsette prosessen i to mineder for 4 skape
ro. For det andre la den vekt pd 4 trekke de tilsatte aktivt inn i prosessen. I start-
fasen av omorganiseringen laget hver av de davarende gruppene et eget forslag til
hvordan kontoret kunne organiseres. Forslagene ble lagt frem for hele kontoret for
"diskusjon. Kontorets ledelse onsket ogsé & inkludere stabs- og skrankepersonalet i
informasjonsarbeidet. Gruppene ble delt inn etter fagomrider, og trygdesjefen
utnevnte gruppeledere. De tilsatte sokte seg deretter til de ulike gruppene.
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Sammensetningen av hver enkelt gruppe ble s avgjort dels etter individuelle ensker
og dels ut fra den kompetansefordelingen gruppen métte ha. De fleste av de tilsatte
onsket 4 arbeide med oppgaver de hadde hatt tidligere. Ikkealle fikk tildelt de rollene
de hadde satt opp som forstevalg, men under intervjurunden i startfasen gav samt-
lige uttrykk for at de stort sett var forngyde.

Etter hvert som den nye organisasjonsmodellen ble provd ut i praksis, opp-
levde en at forskjellene i gruppestorrelse ogsa kunne vare et problem. I intervjuene
med gruppelederne i forste fase av evalueringen, ble det spesielt fremhevet at
sykmeldingsgruppen var for stor, noe som skapte problemer for informasjonsflyten,
den faglige veiledningen og oppleringsplanene innad i gruppen. De mindre grup-
pene ble samtidig sirbare i forhold til sykdom og permisjoner. Ulikhetene i gruppe-
storrelse resulterte i en tautrekking gruppelederne imellom med hensyn til hvor
mange trygdefunksjonzrer gruppene skulle bestd av, og hvilken kompetanse disse
skulle ha. Denne tautrekkingen ble dels forklart med at den knappe bemanningen
i forhold til saksmengden gjorde alle gruppene sérbare i forhold til sykdom og per-
misjoner. Hensyn til status spilte ogsé en viss rolle: Gruppelederne fryktet at det
skulle gi storre prestisje 4 vare leder for en stor enn for en liten gruppe.

Trygdesjefen var imidlertid ikke i tvil om at en organisering etter trygdefag-
lige omrader hadde vert nedvendig. Hun mente utviklingen av nye arbeidsméter
lett ville stoppet opp, og at arbeidet fort ville blitt utfort etter samme meonster som
for, hvis en hadde gitt slipp pé dette virkemiddelet.

Tidsbruk og kritiske omrader
Da omorganiseringen var ferdig, fikk hver gruppe ansvar for 4 vurdere hva den
kunne gjore for 4 ni etatens virksomhetsmal. Det ble spesielt lagt veket pé 4 kart-
legge tidsbruk og identifisere flaskehalser og kritiske omréder. P4 familieomradet
kom det for eksempel frem at trygdefunksjonzrene brukte mye tid pé & gi brukerne
informasjon. Gruppen bestemte seg derfor for 4 lage en informasjonspakke. P4 syk-
meldingsomrédet si en et behov for 4 skape arenaer for samhandling med leger og
arbeidsgivere ved 4 oppsoke leger og bedrifter i omradet. Videre ble rédgivende le-
ge bedt om 4 gi en vurdering av den gjennomsnittlige sykmeldingstiden ved ulike
diagnoser.

Det viste seg ogsé at trygdefunksjonrene onsket tiltak som gjore dem bedre
forberedt for de matte brukerne. Timeavtaler var et slikt tiltak. Trygdefunksjone-
rene ble dermed skjermet for henvendelser, og fikk bedre tid.
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Opplaering
I alle gruppene ble det lagt vekt pa & blande bredde- og spisskompetanse med ut-
gangspunkt i de arbeidsoppgavene, de onskene og den kompetansen de tilsatte
hadde. Det ble utarbeidet opplaringsplaner i samtlige grupper. «Skulder ved skul-
der-opplering ble brukt i tillegg til fagkurs. Sykmeldingsgruppen deltok i Ricky
Bush-opplegget. Gruppelederne fikk tilbud om mellomlederopplering i fylkesre-
gi. Statskonsult gav rdd og veiledning om hvordan en kunne utvikle dokumenta-
sjonsrutiner for virksomheten.

I tillegg holdt kontoret egne tredagerskurs for bedrifter og leger. Indirekte
ble dette en del av oppleringen for de tilsatte.

Individuelle lgsninger

I lopet av prosessen sé en etter hvert at det var ngdvendig 4 ta individuelle hensyn
ved tildeling av arbeidsoppgaver. For eksempel ble sykmeldingsomradet delt i tre
undergrupper, hvorav en «jobbet mot» leger, en mot bedrifter og en mot egne syk-
meldte. Dermed kunne en ta hensyn ogs til de trygdefunksjonzrene som ikke
onsket en utadrettet jobb.

De tillitsvalgtes rolle
Altialtsynesdet4 ha vart fi konflikter knyttet til SUP-arbeidet ved kontoret. Godt
samarbeid mellom trygdesjef og tillitsvalgte kan ha bidratt til dette. Bide de tillits-
valgte og trygdesjefen gav uttrykk for at samarbeidet mellom dem hadde fungert
godt gjennom hele prosessen. Spesielt viste det seg at de tillitsvalgte fikk en viktig
rolle i sporsmalet om & ta individuelle hensyn til enkelte trygdefunksjonzrer som
ikke @nsket 4 jobbe utadrettet. «Indviduelle hensyn har vert vir kjepphest,» sa en
av de tillitsvalgte under intervjuet i avslutningsfasen. «Samtidig har vi vart klar pd
at det ikke kan tas for mangeslike hensyn, for da faller hele endringsarbeidet i fisk.»
Generelt syntes de tillitsvalgte at de hadde fatt god informasjon og varblitt
hort. «Blir det for hett, tar vien pause,»,sa enav dem. Trygdesjefen pd sin side opp-
levde de tillitsvalgte som «en god stotte», og mente at de hadde «vist stor delaktig-
het» i prosessen.

Samarbeid med andre kontorer

Hosten 1995 hadde kontorene et felles mgate, og malsettingen var 4 holde kontak-
ten i etterkant av dette motet. Under intervjuene med gruppelederne kom det imid-
lertid frem at motivasjonen for en slik kontakt ikke hadde vert serlig stor ved kon-
toret. En hadde ikke folelsen av at kontoret hadde s& mye 4 lere. Det ble likevel
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arrangert et nytt mete, og denne gangenoppdageten felles behov og opplevde motet
som nyttig. En av gruppelederne beskrev det som at en «sé at likhetene var storre
enn ulikhetene, vi trastet hverandre litt, delte noen erfaringer.» P4 tross av at metet
ble positivt vurdert, var det ikke blitt flere. Dette ble forklart med tidpress.

Hospitering

I startfasen hospiterte representanter for fylkestrygdekontoret og Rikstrygdeverket
ved kontoret. Kontoret hadde gode erfaringer med hospiteringen. Som en av trygde-
funksjonzrene sa: «Det var viktig at de var her og har sett &ssen livet er.» Likevel
var det flere som gav uttrykk for at hospiteringen burde ha foregitt over lengre tid.

Trygdefaglig samarbeid

Ledelsen ved kontoret beskrev familieomridet som det omrédet der en hadde fitt
til de storste endringene. Dette ble forklart med at det var et godt og aktivt samar-
beid mellom fylkestrygdekontoret, Rikstrygdeverket og kontoret pa dette omradet.
En opplevde atalle niviene lzrte av hverandre gjennom samarbeidet. Samtlige parter
hadde ideer og ble gitt anledning til 4 stille krav. Det ble holdt faste moter. Gruppe-
lederen for dette omridet beskrev samarbeidet som «en dugnad der alle ble hort».

Selv om gruppelederen for sykmeldingsomradet syntes at kontoret hadde
godt utbytte av & vere med i SUD, utviklet ikke sykmeldingsomradet seg like godt
som forventet. Dette ble forklart med manglende trekantsamarbeid og liten stotte
fra Rikstrygdeverkets side. Spesielt ble det trukket frem at handlingsplanen ble ut-
viklet uavhengig av SUP-arbeidet og ikke som en forlengelse av prosjektet. Dermed
ble det gitt styringssignaler fra Rikstrygdeverket som ikke var samordnet med SUP.

Heller ikke beregningsomradet fikk til et effektivt samarbeid i trekantgrup-
pen. Dette ble forklart med at et slikt samarbeid er personavhengig. Da en av de
viktige stottespillerne fra fylkestrygdekontoret gikk ut i permisjon, endret samar-
beidet med fylkestrygdekontoret seg. Gruppelederen for dette omridet mente at
representanten for Rikstrygdeverket heller ikke hadde de nadvendige fullmaktene.
Manglende koordinering i Rikstrygdeverket gjorde at representanten derfra ikke
kunne bidra s aktivt som enskelig.

Trekantsamarbeidet viste seg dermed vanskelig 4 gjennomfere i praksis.
Gruppelederne uttrykte forundring over at det i liten grad var blitt avklart hvilke
krav og forventninger hvert av niviene med rette kunne stille til hverandre. De mente
videre at de andre niviene manglet kunnskap, interesse og myndighet. Dette kunne
forklare hvorfor samarbeidet gikk i opplesning bide pa sykmeldings- og pa bereg-
ningsomrédet. Flere syntes at Rikstrygdeverket forventet resultater for raskt. Sam-
arbeidet ble i tillegg for personavhengig. Etter trygdesjefens vurdering hadde



kontoret «mindre 4 hente p4 samarbeidet» enn hva huni utgangspunktet hadde for-
ventet.

7.3 Tilsattes erfaringer med SUP-arbeidet ved kontoret

Motivasjon og informasjon

Motivasjons- og informasjonsarbeidet motte blandede reaksjoner blant de tilsatte i
startfasen av prosjektet. Flere gav uttrykk for at dette hadde tatt for mye tid, og for
at det hadde vart gnskelig med en «mindre demokratisk» beslutningsprosess til 4
begynne med. Da gruppeinndelingen var ferdig, ble imidlertid informasjonsflyten
redusert, og flere av trygdefunksjonzrene etterlyste mer informasjon. Motivasjo-
nen for endringsarbeidet gikk «<opp og ned». Flere la vekt pd at det var ekstra viktig
4 motivere gruppelederne, fordi det var disse som skulle trekke prosessen videre.

Etter hvert s en at nye miter 4 jobbe pd kunne frigjore tid. Likevel gav de
tilsatte uttrykk for at de fremdeles manglet tid til 4 utvikles seg faglig, noe som igjen
ble opplevd som en forutsetning for SUP-arbeidet. I perioder hadde belastningen
for de tilsatte vart stor, fortalte gruppelederne, og mange hadde folt seg «nedkjort».
SUP-arbeidet var tidkrevende for dem som deltok aktivt, og dette skjovarbeid over
pé stabs- og skrankepersonalet. Som en «buffer» mot brukerne fikk spesielt skranke-
personalet en merbelastning: De trygdefunksjonzrene brukerne skulle ha tak i, var
ofte opptatt i meter.

Ved avslutningen av prosjektet syntes likevel motivasjons- og informasjons-
arbeidet ved kontoret & ha vart vellykket. Ner samtlige trygdefunksjonzrer (20 av
22) svarte at de hadde god eller tilfredsstillende kunnskap om SUP. S4 mange som
21 av 22 mente at det var behov for & utvikle nye arbeidsmater for & felge opp bru-
kerne bedre. Mange la vekt pa behovet for utadrettet jobbing (15 av 22) og bredde-
kompetanse (12 av 22). Motivasjonen for denne typen utviklingsarbeid har altsd
vert god. Ledelsen synes & ha oppnddd mélsettingen om at SUP-arbeidet skulle
omfatte og engasjere hele kontoret.

Interessant er det likevel 4 se at de tilsatte ikke var like sikre pd om SUP-
arbeidet hadde veart viktig for kontoret. Mens 14 svarte at dette arbeidet i stor grad
hadde veart viktig, var atte usikre eller syntes at arbeidet bare i liten grad hadde vart
viktig. Dette kan bety at mange mente at arbeidet med & utvikle nye arbeidsmiter
kunne ha gétt sin gang uavhengig av SUP.
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Medvirkning

I startfasen gavenkelte av de tilsatte uttrykk for at deres medvirkning i beslutnings-
prosessen ikke var s reell som det den virket & vare. Selv om de oppfattet trygde-
sjefen som en &pen, engasjert og driftig sjef, reagerte noen p at avgjorelsene av og
til var tatt for diskusjonen var avsluttet. Denne «frustrasjonen» kom serlig til ut-
trykk blant gruppelederne. Prosessen med & velge gruppeledere ble ikke «bare en-
kel», som det ble sagt under intervjuene med dem. Ikke alle gruppelederne folte at
trygdesjefen hadde den nedvendige tilliten til at de ville mestre de nye kravene denne
rollen stilte. Gruppelederne beskrev videre en beslutningsstruktur der trygdesjefen
og de to tillitsvalgte utgjorde «en ledertroikax.

Ved avslutningen av prosjektet syntes det som om trygdefunksjonarene stort
sett var godt forngyde med de mulighetene de hadde hatt til & medvirke i proses-
sen. 14 av de 17 trygdefunksjonzrene som deltok aktivt i SUL, mente de hadde hatt
tilstrekkelig mulighet til 4 foresld endringer i prosjektopplegget.

Opplaering og oppfelging

En av milsettingene med SUP var & utvikle nye arbeidsmater. Ved dette kontoret
gav ner samtlige trygdefunksjonarer (15 av 17) uttrykk for at de helt eller delvis
jobbet pd en annen mite enn for, ved avslutningen av prosjektet. Trygdefunksjo-
nzrene mente med andre ord at det faktisk var blitt utviklet nye arbeidsmater. 13
av 17 menteat den sterste utfordringen hadde vart 4 utvikle breddekunnskap. Ogsa
mete med brukere og leger (8) og mate med arbeidsgivere (7) ble trukket frem som
store utfordringer.

Trygdefunksjonarene syntes alt i alt & vare godt forngyde med sin nye
arbeidssituasjon. Av dem som svarte at de jobbet pé en annen mite enn tidligere,
var det bare én som ikke syntes at jobben var mer utfordrende né enn for. Halv-
parten svarte at jobben var blitt mer stressende. Likevel svarte 14 av 15 at de alltid
eller som oftest mestret sin nye arbeidssituasjon. Bare to av disse 15 ville foretruk-
ket 4 jobbe slik de gjorde for. Dette funnet er ikke overraskende ut fra at hele 13 av
17 svarte at de hadde fat tilstrekkelig opplering, og at like mange svarte at de hadde
fate tilstrekkelig oppfelging.

Trivsel

Tross stor belastning svarte 21 av 22 trygdefunksjonzarer at de trivdes godt p4 jobb.
Ingen mente at trivselen generelt var blitt mindre som folge av SUP-arbeidet. De
fleste (17 av 22) syntes det var som fer, eller trodde at noen trivdes bedre og noen
dérligere. Endringer i si vel oppgaver som rutiner ble trukket frem som grunner til
bedre trivsel. Noen trodde at darligere trivsel kunne skyldes for store krav. Imidlertid
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ser det ut til at trygdefunksjonzrene var mer pessimistiske pa sine kollegers vegne
enn hva de hadde grunn til 4 vare. Faktisk svarte 21 av 22 at arbeidsoppgavene var
passe utfordrende.

Dette er ikke overraskende ut fra svarene pa de spersmalene som tok opp
arbeidssituasjonen generelt og endringsarbeidet spesielt. Samtlige trygdefunksjonz-
rer mente at jobben var viktig (9 av 22) eller svert viktig (13 av 22) for brukerne.
Dette tyder pé at de opplevde jobben som meningsfull. Samtidig kan en hoy grad
av trivsel tolkes som et uttrykk for at endringsprosessen synes 4 ha vart vellykket
ved dette kontoret. Det er narliggende 4 trekke frem to momenter som kan ligge
til grunn for dette resultatet. For det forste fant vi at de fleste mente 4 ha hatt til-
fredsstillende muligheter til & medvirke i prosessen. For det andre fant vi at opp-
leering og oppfelging har vert prioritert i prosessen, og at trygdefunksjonarene
mestret sin nye arbeidssituasjon.

Gruppelederne la under intervjuene vekt pa at trygdefunksjonzrene etter
deres vurdering hadde bedre muligheter enn for til & bli fulgt opp og til selv & pri-
oritere oppgaver. De mente videre at fellesskapsfelelsen var blitt styrket som folge
av SUP-arbeidet, og at det var blitt sterre aksept for ulikheter i arbeidsinnsats og
tidsbruk. Samtidig pekte gruppelederne pé at kontoret var blitt mindre «sérbart» .
for sykdom og permisjoner.

Endringsarbeidet hadde ogsi stilt nye krav til gruppelederne. De skulle ha
en faglig breddeoversikt som innebar at de mitte tilegne seg en annen type kompe-
tanse enn den de allerede hadde. Samtidig kom det administrative ansvaret og per-
sonalansvaret mer i forgrunnen enn tidligere. Gruppelederne fremhevet spesielt det
4 skulle rydde opp i personkonflikter, som en stor utfordring. Likevel gav de ut-
trykk for at de var fornsyde med denne maten 4 jobbe pa. Som én sa: «Vi tror pd
breddejobbing og utadrettet virksombet. Takket vaere SUP er vi kommetlangt i dette
arbeidet. Restansene er ikke okt og det foles nyttig & jobbe slik.»

7.4 Ledelsens erfaringer med SUP som etatsprosjekt

I november 1996 ble SUP avsluttet som prosjekt ved kontoret. Etter trygdesjefens
vurdering har de tilsatte ved kontoret fitt mye igjen for & ha deltatt i SUP. Dette
har flere arsaker. For det forste hadde de insentiver til 4 fortsette & utvikle nye ar-
beidsmater, ogsé da de felte at det gikk i std. For det andre var breddejobbingen,
som er en mélsetting for etaten, allerede kommet godt i gang. For det tredje leerte
de 4 dokumentere virksomheten. Trygdesjefen gav uttrykk for at de tilsatte métte
endre sine arbeidsméter enten de ville eller ikke — som folge av at publikums for-
ventninger er i stadig endring. Dermed ble sporsmilet om en skulle velge & vere
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med pa & utforme de nye arbeidsmétene eller ikke. Gjennom SUP hadde de tilsatte
selv kunnet pavirke denne prosessen.

Som ved de andre kontorene var imidlertid ledelsen ved dette kontoret kri-
tisk til méten SUP var blitt gjennomfert pd som et utviklingsprosjeke i etaten. I
startfasen oppfattet trygdesjefen SUP som diffust og vanskelig 4 forholde seg til.
Milsettingene med prosjektet var uklare. Det syntes som om Rikstrygdeverket slet
med 4 prioritere SUP i forhold til andre oppgaver. Trygdesjefen gav uttrykk for at
hun hadde forventet storre oppmerksomhet fra Rikstrygdeverkets side, spesielt i
forhold til utformingen av virkemidler. Representantene for Rikstrygdeverket ble
oppfattet som lite aktive i endringsarbeidet: «De er bare med for 4 lere.» Som trygde-
sjefen spissformulerte det: «Vi har levd vart liv, og Rikstrygdeverket har haltet et-
ter. De sitter pd lasset uten 4 stille krav, og har en defensiv, forsvarende holdning.»
Samarbeidet bedret seg imidlertid etter hvert som prosjektet skred frem. Likevel
opplevde trygdesjefen at Rikstrygdeverket manglet forstielse for at «utviklingsarbeid
gir opp og ned». Hun savnet tilbakemeldinger og et felles opplegg, for eksempel
for en prosjektevaluering som kunne brukes til 4 bringe SUP-arbeidet ved konto-
ret videre.

Fylkestrygdekontoret hadde en aktiv rolle i startfasen av prosjektet, spesielt
i forbindelse med motivasjonsopplegget blant de tilsatte. Fylketrygdekontoret ble
ogsa brukt som veileder p4 omrider som kvalitetsoppfolging, metodisk utvikling
ogopplering. Som nevnt ble det utviklet et oppleringstilbud for mellomledere ved
alle fylkets trygdekontorer i regi av fylkestrygdekontoret — i tilknytning til og som
forlengelse av SUP-arbeidet. Kontorets ledelse var positiv bade til fylkestrygdekon-
torets oppfelging av prosessen og til den evnen det hadde til & drive frem mellom-
lederopplaringen. Fylkestrygdekontoret var blitt mer synlig, og dette ble godt
mottatt blant de tilsatte ved trygdekontoret. Imidlertid kom det ogsd frem at kon-
torets ledelse savnet et mer systematisk oppleringstilbud fra fylkestrygdekontorets
side.

Etter hvert som SUP-arbeidet «gikk seg til», ble fylkestrygdekontorets rolle
mindre viktig. Dette hadde ogsi sammenheng med at en av nekkelpersonene ved
fylkestrygdekontoret gikk ut i permisjon.

Etter hvert bestemte ledelsen seg for «4 kjore sitt eget lop». SUP-arbeidet
utviklet seg i sterkere grad til & bli kontorets prosjekt, i den forstand at oppfelgin-
gen fra de andre niviene ble mindre og mindre synlig. Likevel hadde ledelsen for-
ventet mer oppfelging bide fra fylkestrygdekontorets og fra Rikstrygdeverkets side.
Gruppelederne etterlyste hjelp til & utvikle mélbare mal. Trygdesjefen mente de andre
niviene ikke hadde forstdelse for at endringsarbeidet var ressurskrevende. En opp-
levde ogsa at signalene om hvilke oppgaver som skulle prioriteres, ikke var blitt
koordinert verken ved fylkestrygdekontoret eller i Rikstrygdeverket.
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Samlet sett ble det gitt uttrykk for skuffelse over SUP som etatens utviklingspro-
sjekt. «Det virker som SUP smuldret opp sentralt,» sa en av de tilsatte. «Det er enda
et svart opplegg som bare koker bort.» Erfaringsutvekslingen — som fremdeles er
noe kontorets ledelse tror pd — ble i liten grad en realitet. Konsekvensen av at
styringen ble opplevd som mangelfull, var mistillit. Som en av gruppelederne ut-
trykte det, «vi kommer til 4 vere skeptiske neste gang Rikstrygdeverket kommer
med en invitasjon.» '

Veien videre

Organiseringen og SUP-arbeidet skal fortsette ut 1997. Som en av gruppelederne
sa: «V1i har lagt ned mye arbeid i dette, og det er en prosess som pagdr.» Ledelsen
mener det er behov for mer tid for & heste erfaringer. Den ensker fortsatt 4 ha kon-
takt med de andre niviene for & forbedre svakheter.

7.5 Oppsummering

Ved arsskiftet 1996/97 fant viat trivselen blant de tilsatte var stor. Vi har pekt pa
flere grunner til dette. Generelt synes de tilsatte at de har en meningsfull jobb. Sam-
tidig er endringsarbeidet i kontoret blitt gjennomfert pa en mite som synes & ha
gitt de tilsatte forstielse for at utviklingsarbeidet er nedvendig og fruktbart. I for-
kant av prosessen brukte ledelsen mye tid pd & informere de tilsatte og diskutere
opplegget med dem. Hele kontoret ble trukket med i motivasjonsarbeidet. Konto-
ret er blitt omorganisert etter trygdefaglige omréder. Det er blitt tatt individuelle
hensyn i enkelte tilfeller. '

Kunnskapen om SUP var god pa alle nivier ved kontoret, og bade trygde-
funksjonzrene og gruppelederne syntes motiverte for  utvikle nye arbeidsmater.
De var stort sett godt fornsyde med de mulighetene de har hatt til 4 medvirke i
prosessen. De fleste trygdefunksjonzrene syntes de hadde fatt tilstrekkelig opple-
ring og oppfelging, og mente at de mestret sin nye arbeidssituasjon godt.

Det var fa konflikter knyttet til endringsarbeidet ved kontoret. En grunn til
dette kan vere at det hele tiden var et godt samarbeid mellom de tillitsvalgte og
trygdesjefen.

I startfasen ble fylkestrygdekontoret brukt som veileder i forbindelse med
kvalitetsoppfelging, metodisk utvikling og opplaring. Fylkestrygdekontoret spilte
siledes en viktig rolle i denne fasen. Det ble imidlertid mindre synlig etter hvert
som prosjektet gikk sin gang.
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Trepartssamarbeidet pd de trygdefaglige omriddenevar ikkelike vellykket. Dels skyl-
des dette at samarbeidet ble for personavhengig, og dels at forventningene til sam-
arbeidet i noen grad synes 4 ha veart ulike.

Erfaringen med 4 delta i et av etatens utviklingsprosjekter, synes & ha vart
svart blandet. Rikstrygdeverkets rolle er blitt oppfattet som diffus og vanskelig &
forholde seg til. Opplevelsen av at SUP smuldret opp, ble stadig sterkere. Ledelsen
bestemte seg for & «kjere sitt eget lop». Omstillingen blir beskrevet som «teff», og
serlig oppleringen krevde store ressurser. Likevel har ledelsen hele tiden hatt stor
tro pd at dette er den riktige veien 4 gé for & bedre kvaliteten pa tjenestene. Vart
inntrykk er at ledelsen har lyktes i & gjore SUP til «kontorets prosjekt» — mer pa
grunn av enn pd tross av de uklare styringssignalene fra Rikstrygdeverket.
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8 Oppsummering

I dette kapitlet skal vi oppsummere de funnene som er presentert tidligere i rap-
porten — med sikte pa 4 besvare folgende sporsmil:

o Har endringsprosessen fort til mistrivsel og/eller bidratt til bedre trivsel blant
de tilsatte?

J Hva kjennetegner endringsprosessen ved trygdekontorene?
J Huvilke prosesspesifikke tiltak synes sentrale for trivselen blant de tilsatte?
o Hvilke utfordringer stir etaten overfor ved et tilsvarende endringsprosjekt?

Vi har forstdtv trivsel (mistrivsel) som en mental tilstand kjennetegnet av en positiv
(negativ) opplevelse av arbeidssituasjonen. Gjennom intervjuer med trygdefunk-
sjonerer, tillitsvalgte, gruppeledere og trygdesjefer, samt en speorreskjemaunder-
sokelse blant trygdefunksjonzrene ved tre trygdekontorer, har vi sokt 3 kartlegge
de tilsattes subjektive oppfatning av sin arbeidssituasjon.

Vihar antatt at endringsprosessens utforming vil ha betydning for de tilsat-
tes trivsel: En prosess kjennetegnet av bred medvirkning vil bidra til trivsel blant
de tilsatte. Utformingen av prosessen er i forste omgang en oppgave for ledelsen.
Béde kontorspesifikke betingelser og foringer fra Rikstrygdeverket vil pavirke ut-
formingen av prosessen. Jo storre frihet etatsopplegget gir, eller jo mindre lojalt
kontorets ledelse folger det, dessto viktigere vil kontorspesifikke betingelser vare
for utforming av prosessen.

8.1 Trivsel i endringsprosessen

Generelt ser de tilsatte ut til 4 trives godt i jobben ved samtlige kontorer. De synes
de har en meningsfull jobb, og at de har passe utfordrende arbeidsoppgaver. Blant
dem som har deltatt i SUP-arbeidet, varierer reaksjonene pa og opplevelsen av pro-
sessen. Selv om endringsarbeidet blir beskrevet som belastende i perioder, ensker
de aller fleste fortsatt & jobbe pé den nye méten, og de synes & oppleve sin nye
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arbeidssituasjon som mer utfordrende og interessant enn den gamle. Imidlertid er
det klare forskjeller mellom kontorene med hensyn til hvor belastende de tilsatte
har opplevd endringsarbeidet.

SUP-arbeidet har i liten grad engasjert tilsatte som ikke har deltatt i prosjek-
tet, og det ser ikke ut til at endringsarbeidet har fort til mistrivsel blant de tilsatte i
denne gruppen. Imidlertid varierer opplevelsen av SUP med kontortilhgrighet ogsi
blant disse.

8.2 Utforming av endringsprosessen i kontorene

Som vi har sett, er prosessen blitt utformet pa ulike méter ved kontorene. Dette skal
vi diskutere nzrmere i det folgende. '

Forberedelse, informasjons- og motivasjonsarbeid

Ledelsene ved de tre kontorene synes bdde 4 ha forberedt prosjektet pa til dels svart
ulike méter, og 4 ha lagt ulik vekt pd informasjon og motivasjonsskapende tiltak.
Ved kontor C, der hele kontoret var engasjert i SUP-arbeidet, ble det naturlig nok
ogsa lagt sterst veke pa tiltak som forberedte de tilsatte pd det endringsarbeidet de
skulle i gang med. Informasjon ble gitt til samtlige tilsatte ved kontoret, og det ble
gjennomfert et felles motivasjonsopplegg i samarbeid med fylkestrygdekontoret i
starsfasen av prosjektet. Ogsa i den videre gjennomferingen av prosjektet ble samt-
lige trukket med i informasjons- og motivasjonsarbeidet. Ved avslutningen av
prosjektet viste det seg at de tilsatte hadde god kjennskap til SUP, og at-de var
motivert for denne typen endringsarbeid.

Ved kontor A valgte ledelsen 4 kartlegge kompetansebehov og diskutere
ansettelseskriterier som en forberedelse til prosjektstart, mens det ved kontor B ikke
ble gjort spesielle forberedelser utover et felles informasjonsmete for de tilsatte. Ved
begge disse kontorene ble bdde informasjons- og motivasjonsarbeidet i forste rekke
rettet mot dem av de tilsatte som skulle delta i prosjektet, bade i startfasen og i fort-
settelsen av prosjektet. Resultatet ble at de som ikke hadde deltatt i prosjektet, hadde
liten kjennskap til SUP. Motivasjonen for liknende endringsarbeid var blandet.
Enkelte sd ikke noe behov i det hele tatt for & utvikle nye arbeidsméter.

Muligheter for medvirkning

Det varierer videre i hvilken grad de tilsatte er blitt trukket aktive med i utformin-
gen av SUP-arbeidet. Ved kontor C synes det 4 ha blitt lagt forholdsvis stor vekt pa
at de tilsatte skulle medvirke i prosessen, og de tillitsvalgte har hatt en viktig rolle.
Ved avslutningen av prosjektet var de tilsatte stort sett godt forngyde med de
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mulighetene de hadde hatt til 4 medvirke i prosessen. Ved de to andre kontorene
synes det som de tilsatte bare i beskjeden grad er blitt trukket aktivt inn i utfor-
mingen av prosjektarbeidet. De tillitsvalgte har heller ikke spilt noen vesentlig rolle
ved disse kontorene.

Opplerings- og oppfelgingstiltak

Ogsé opplaringstiltak og oppfelging er utformet pa noe ulike méter ved kontore-
ne, selv om samtlige har gjort bruk av «skulder ved skulder»-opplering, fagkurs og
Ricky Bush-opplegget, samt kurs for eksterne samarbeidsparter. Spesielt synes kontor
C 4 ha hatt godt utbytte av mellomlederoppleringen som ble gitt i fylkesregi. Ved
dette kontoret var de tilsatte videre stort sett forneyde bide med opplaringen og
oppfelgingen. Ved de to andre kontorene mente imidlertid over halvparten av de
tilsatte at de ikke hadde fatt tilstrekkelig opplering og oppfelging. Likevel syntes
ner alle at de mestret sin nye arbeidssituasjon. Dette kan tyde p4 at mange tilsatte
foler et behov for & fremstd som sikre i den nye situasjonen, i sterre grad enn hva
de kanskje har grunn til.

Utvikling av resultatindikatorer

Ved samtlige kontorer er Statskonsult blitt brukt som konsulent for & utarbeide
dokumentasjonsrutiner. Reaksjonene pd dette tiltaket varierer, men ved samtlige
kontorer ser en nedvendigheten av 4 dokumentere virksomheten. P4 det tidspunk-
tet da data ble samlet inn, var det forelopig ikke utviklet indikatorer som kunne
gjore det mulig & dokumentere mélbare resultater av SUP. De trygdefunksjonzrene
som har deltatt i SUP-arbeidet, er av den oppfatningen at det er blitt utviklet nye
arbeidsmadter, og at den nye miten & jobbe pd, er & foretrekke fremfor den gamle.
Imidlertid blir bildet mer nyansert dersom vi trekker inn svarene pa spersméilet om
hvorvidt SUP-arbeidet har vert viktig for kontoret. Ved kontor C mente de fleste
at SUP-arbeidet hadde veart viktig, men enkelte var usikre. Ved kontor B svarte
nesten halvparten at de var usikre, eller de lot vare & svare. Ved kontor A svarte s&
mange som ni av ti at SUP-arbeidet ikke hadde vart viktig. Disse funnene stem-
mer overens med hvordan ledelsene ved kontorene vurderer prosjektet: Mens ledel-
sen ved kontor C gir uttrykk for at SUP-arbeidet har vart nyttig, er holdningen
mer nelende ved de to andre kontorene.

Trygdesjefene har valgt ulike tilpasningsstrategier
Trygdesjefene harvalgt & gjennomfere SUP-arbeidet pa ulike méter. I det folgende
skal vi diskutere dette nzrmere.
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Samme utgangspunkt for SUP-deltakelse

Det synes som om trygdesjefene hadde det samme utgangspunktet for & delta i SUP:
De onsket stotte til endringsarbeid i kontoret. Trygdesjefene forventet at Rikstrygde-
verket, som hadde igangsatt prosjektet, skulle

J ha en klar malsetting med SUP

. ha en klar formening om hvilke virkemidler som ville vareegnede i endrings-
arbeidet

. delta aktivt i kontorenes endringsarbeid

. legge rammevilkarene til rette ved & gi oppleringstilbud, felge opp med

ressurser og avklare ansvarsdelingen mellom forvaltningsniviene, samt vare
konsistent i prioriteringen av de oppgavene kontorene skulle utfore

J gi klare tilbakemeldinger om hvordan prosessen ved det enkeltekontoret ble
vurdert.

Samtidig ensket trygdesjefene at SUP-arbeidet skulle utvxkles lokalt, og at de skulle
f& mulighet til & prove ut ulike virkemidler.

Samme kritikk

Samtige trygdesjefer opplevde imidlertid at det var vanskelig & tolke hvilke forin-

ger Rikstrygdeverket la for endringsarbeidet. De tilpasset seg etter hvert en situa-

sjon de opplevde som meget uklar: Styringssignalene syntes tilfeldige, samtidig som

detvar uklart hvor fritt det lokale nivéet skulle std i utformingen av SUP-arbeidet.
Kritikken mot den sentrale styringen av SUP var den samme ved alle kon-

torene. De beklaget seg over

. uklare malsettinger

o en uklar rolle- og ansvarsdeling

. indirekte kommunikasjonslinjer

o manglende oppfelging bide med hensyn til utformingen av virkemidler og
ndr det gjaldt & utvikle malbare mal

o manglende erfaringsspredning

. et lite effektivt trepartssamarbeid

. et ressurskrevende opplegg uten kompensasjon

. uklar prioritering mellom SUP-arbeidet og andre arbeidsoppgaver

. at SUP «smuldret opp»
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Ulike tilpasninger

Trygdesjefene valgte ulike tilpasninger til denne situasjonen. Dette kan skyldes at
de hadde ulike oppfatninger av hvor fritt de stod til 4 velge og utforme virkemid-
ler. Dette kan igjen forklares med at trygdesjefene stod overfor forskjellige kontor-
spesifikke betingelser, som de tilsattes vilje og evne til endring, deres utdannelse og
kompetanse, kontorets kultur og arbeidsmiljo, erfaringer med endringsarbeid, an-
dre arbeidsoppgaver som pégikk ved kontoret, og kontorets storrelse. Bide ved
kontor A og ved kontor B ble spesielt andre arbeidsoppgaver og kontorets storrelse
oppfattet som en begrensning for handlefriheten i valget av virkemidler.

Dessuten la fylkestrygdekontorene ulike foringer pd prosessene ved de ulike
kontorene. Ved kontor A oppherte samarbeidet med fylkestrygdekontoret omtrent
midtveis i prosessen. Ved kontor B var fylkestrygdekontoret og trygdekontoret i
konflikt allerede fra starten av, og konflikten kulminerte med at fylkestrygdekon-
toret overtok styringen av prosjektet. Ved kontor C fungerte samarbeidet med fyl-
kestrygdekontoret godt.

I tillegg ma en selvfolgelig ta med i betrakeningen at trygdesjefenes vurde-
ringer har vart personavhengige. Med SUP forlot etaten tilsynelatende den vante
hierarkiske strukturen i prosjektarbeidet. Dette innebar at ogsa trygdesjefene mét-
te tilegne seg en ny rolle.

Vi kan oppsummere tilpasningene ved & bruke firefeltstabellen frakapittel
4. Ved kontor A skjedde det en utvikling fra rute I via rute II til rute III i tabellen.
I starten av prosjektet ble Rikstrygdeverkets SUP-opplegg fulgt opp. Samarbeidet
med de andre niviene rant imidlertid «ut i sanden» etter hvert som prosjektet utvi-
klet seg — og kontorets SUP-arbeid ble i storre grad tuftet pd kontorets egne ideer.
Ett &r tidleigere enn planlagt valgte en sé & gd ut av SUB fordi en mente SUP var
«smuldret opp» sentralt. Likevel onsket en fremdeles 4 fortsette endringsarbeidet
ved kontoret. e

Ved kontor B ble det sentrale SUP-opplegget fulgt gjennom hele prosjekt-
perioden. Denne strategien ble valgt pa tross av at fylkestrygdekontoret overtok

Figur 4 Tilpasning ved kontorene

Deltakelse i SUP
Ja Nei
Ja I Il
Tilpasning til Kontor B Kontor A
etatsopplegg
Nei Il v
Kontor C
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prosjektstyringen ved kontoret, slik at prosjektet ikke utviklet seg til 4 bli det sam-
arbeidsprosjektet som var forventet.

Ved kontor C skjedde det ganske raskt en overgang fra rute I til rute II i
tabellen. En bestemte seg for «4 kjore sitt eget lop» og utforme virkemidler slik at
prosjektet ble «kontorets eget».

8.3 Prosesspesifikke tiltak

Med utgangspunkt i vire antakelser og de funnene som er gjort, kan vi forklare
variasjoner i de tilsattes opplevelse av SUP med at endringsprosessen ble utformet
pa ulike mater ved de ulike kontorene. Etter vir oppfatning skyldes den ulike ut-
formingen til dels at de respektive trygdesjefene har stitt overfor ulike kontors-
pesifikke betingelser, spesielt hvaangdrkontorenes tidligere erfaringer med endrings-
arbeid, hensyn til andre prosjekter, kontorets storrelse og relasjoner til
fylkestrygdekontoret. Dels har deres tilpasninger til etatsopplegget vert forskijel-
lig. Pi tross av at de alle har opplevd styringssignalene som uklare og til dels
motstridende, har trygdesjefene valgt ulike strategier i denne situasjonen. Prosjekt-
arbeidet er derfor i ulik grad blitt «<kontorets eget», noe som gjenspeiler seg i vekt-
leggingen og utformingen av virkemidler som forberedende tiltak, informasjons-
rutiner, motivasjonsarbeid, utvikling av arenaer for medvirkning og opplarings- og
oppfelgingstiltak. Dette har igjen fitt betydning for i hvilken grad tilsatte som har
deltatt i SUP, har opplevd endringsprosessen som en belastning, og for i hvilken
grad tilsatte som ikke har deltatt i SUP, er blitt informert og engasjert i endrings-
arbeidet.

Ut fra de funnene som er gjort, vil vi konkludere med at felgende pro-
sesspesifikke tiltak kan synes & vere sentrale for de tilsattes trivsel i en endrings-
prosess:

. at ledelsen lykkes i & omforme endringsarbeidet til kontorets prosjekt ved &
operasjonalisere etatens endringsopplegg i forhold til kontorets behov og
kompetanse, og ved aktivt & formidle til de tilsatte at endringsarbeidet er
nyttig og nedvendig.

. at prosjektet planlegges pd en god mite ved & kartlegge tidsbruk, ressurser
og endringsbehov, og ved 4 analysere hvordan tid til endringsarbeid kan fri-
gjores.
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at informasjonen om prosjektet gjores konkret og dermed mer relevant for
de tilsatte.

at det legges stor vekt pd motivasjonsskapende arbeid, selv om slikt arbeid
er tid- og ressurskrevende pa kort sikt.

at det utvikles kanaler for medvirkning gjennom metevirksomhet, idédug-
nader og liknende, og at de tillitsvalgte trekkes aktivt med i prosessen.

at det settes av tilstrekkelige ressurser til opplerings- og oppfolgingstiltak.

at det utvikles resultatindikatorer som viser nytten av endringsarbeidet.

8.4 Utfordringene for etaten

Som vi har sett, har trygdesjef enes erfaringer med SUP som etatsprosjekt vart blan-
det. Utfordringen for Rikstrygdeverket ved et tilsvarende endringsprosjekt i etaten

synes & vare:

at det utvikles en klar mélsetting med prosjektet.

at det utvikles en klar rolle- og ansvarsdeling mellom nivéene.

at det utvikles klare rutiner for oppfelging og tilbakemelding.

at det settes av tilstrekkelige ressurser til & drive prosjektet effektivt.
at det prioriteres konsistent mellom prosjektet og andre oppgaver.

at prosjektet fullfores, og at en lerer av de erfaringene som er gjort.
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9 Avslutning: Endringsarbeid
- en mgysommelig prosess

Har prosjektarbeid av denne typen noe for seg i trygdeetaten? Avslutningsvis vil vi
knytte noen generelle kommentarer til denne problemstillingen.

Rikstrygdeverket har pekt pa at fremdriften i det lokale prosjektarbeidet var
mindre enn forventet, og at ambisjonene i forhold til lokal utforming og gjensidig
leringseffekt nok har vert for heye. Hva kan dette skyldes?

Vikan i utgangspunktet tenke oss tre miter 4 styre et prosjekt. Under alter-
nativ A styres endringsarbeidet detaljert i form av instrukser fra sentralt nivi. Un-
der alternativ B gis det lokale niviet frihet, samtidig som rammevilkdrene legges til
rette slik at det «korrigeres for» at en pa dette niviet har ulike forutsetninger for &
drive endringsarbeid. Under alternativ C gis det lokale nivéet frihet til & utforme
prosjektet, og milsettinger og virkemidler revideres stadig etter hvert som erfarin-
ger samles.

Ettervar vurdering kan SUP forsoksvis kategoriseres under alternativ C. SUP
ble organisert slik at trygdekontorene stod fritt til 4 utforme lokale tilpasninger,
samtidig som intensjonen var at erfaringer fra det lokale SUP-arbeidet skulle spres
til resten av etaten via Rikstrygdeverket.

Bak en slik organisering synes det 4 ligge en styringsfilosofi med to aspek-
ter. For det forste er det grunnlag for & hevde at SUP bygde pa ideer hentet fra mal-
og resultatstyringsfilosofien slik den er utformet i statsforvaltningen: «overordnet
myndighet fastsetter mélene og gir resultatrammene mens institusjonen gis stor frihet
til 4 finne mdter & lose oppgavene pé». (Innst.S. nr. 135 (1985/85), Om reformer i
statens budsjettsystem og endringer i bevilgningsreglementet). SUP ble i denne sammen-
hengen & betrakte som et redskap for Rikstrygdeverkets malstyring av de lokale
trygdekontorene. "

For detandresynes SUP 4 bygge pa en forstdelse av utvikling gjennom lering:
Mlsettingene, prosjektarbeidet som sidan og valgetav virkemidler skulle vare gjen-
stand for en kontinuerlig vurdering og eventuell endring etter hvert som erfaringer
ble hostet. Med Argyris (1982) kan vi kalle dette en modell for en «double-loop»-
leringsprosess — bdde malsettinger og virkemidler kan og ber revideres underveis,
i henhold til denne modellen.
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Det kan synes som om Rikstrygdeverket har slitt med 4 gi prosjektstyringen en form
som sikrer det lokale ansvaret og organisasjonsmessig lering. Dette kan skyldes at
etaten er vant til en mer hierarkisk styringsstruktur. A forlate denne miten 4 styre
pa, stiller store krav til bide Rikstrygdeverket og trygdekontorene. Skal prosjekt-
styring med et slikt utgangspunkt lykkes, mi enkelte forutsetninger vere til stede
forst:

. For det forste kreves det en klar mélstruktur som kan gi grunnlag for & kon-
kretisere resultatmalene (se for eksempel Veiledning i virksombetsplanlegging,
Statskonsult 1988). Malstrukturen skal hjelpe det lokale niviet til & foreta
prioriteringer som er i samsvar med overordnede retningslinjer. Mélstyring
forutsetter faste rammevilkar, slik at det lokale niviet kan planlegge ut fra
stabile forventninger.

o For det andre forutsetter styring gjennom lering at det finnes en lerings-
orientert kultur i organisasjonen — eller med andre ord: en vilje til fordoms-
fritt & vurdere det som tidligere er gjort. Laring er et nyttig redskap hvis
motstridende interesser kan proves ut pi en d4pen méte. Denne styringsmo-
dellen kan vere vellykket i en situasjon der det finnes en utpreget evne og
vilje til endring p4 lokalt niva. Er ikke denne forutsetningen til stede, vil
konsekvensene kunne bli svart negative - i form av frustrasjoner og stagna-
sjon. Lering kan bare finne sted i et klima av gjensidig tillit og 4pen kom-
munikasjon. Informasjon som truer eller utfordrer etablerte synspunk-
ter, motes of te med forsvar, ogsd i organisasjonssammenheng, ifslge Odd-
bjorn Bukve (1994). Dette kan resultere i kommunikasjonssvikt eller i ver-
ste fall konflikt. Laring forutsetter at «det ma vare lov 4 blomstre, og vi md
kunne torre 4 gjore feil,» slik en av trygdesjefene uttrykte det.

Spersmilet er om disse forutsetningene var til stede i denne prosessen. I rapporten
har vi sett at trygdekontorene opplevde mélstrukturen som uklar. Trygdesjefene gav
uttrykk for at de var usikre pi hvilke frihetsgrader de hadde i valg og utforming av
virkemidler. Det radet en viss mistillit til SUP-opplegget. I dette kunne det synes
som det 14 en (begrunnet?) frykt for 4 fole seg «ofret pa leringens alter» — for at-
behovet for stotte og veiledning ikke skulle bli mett fordi Rikstrygdeverket var redd
 for & blokkere de lokale erfaringene. V

Var oppfatning er at prosessen ved det enkelte kontoret ble svart sirbar i
forhold til de lokale tilpasningene. Dette kan skyldes at Rikstrygdeverket ikke fast-
la rammebetingelser som «korrigerte for» kontorenes ulike forutsetninger for 4 drive
endringsarbeid.
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Appendiks A: Intervjuguide, forste fase

Intervjuguide for intervjuer ved trygdekontorene
Fase I: november 1994 — april 1995

. Personlig intervju med trygdesjefen
. Gruppeintervju med de tillitsvalgte
. Gruppeintervju med gruppelederne
. Gruppeintervju med representanter for trygdefunksjonarer som henholds-

vis deltar og ikke deltar i SUP

1. Hva forstir du/dere med SUP?

2. Hva var bakgrunnen for kontorets SUP-deltakelse?

3. Hvordan er SUP organisert i kontoret?

4. Hvordan er SUP-arbeidet forberede?

5. Hvilke virkemidler brukes i SUP?

6. Hvordan opplever du/dere endringsprosessen i kontoret?
7. Hva er utfordringene?

8. Hva er vanskelig?

9. Tror du/dere noen er falt utenfor i endringsprosessen?
10. Hvordan vurderer du/dere de tillitsvalgtes rolle?

11. Hvordan opplever du/dere samarbeidet med de andre nivene?
12. Hvordan vurderer du/dere fylkestrygdekontorets rolle?
13. Hvordan vurderer du/dere Rikstrygdeverkets rolle?
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Appendiks B: Intervjuguide, annen fase

Intervjuguide for intervjuer ved trygdekontorene
Fase II: desember 1996 — januar 1997

. Personlig intervju med trygdesjefen
. Gruppeintervju med de tillitsvalgte
. Gruppeintervju med gruppelederne

1. Hvaer skjedd i SUP-arbeidet siden sist?

2. Opplever du/dere at mélsettinger med SUP er blitt klarere?

3. Opplever du /dere at rollefordelingen mellom niviene er blitt klarere?

4. Hvordan vurderer du/dere den eksterne stotten i prosessen (fylkeskontoret, Stats-
konsult, Ricky Bush)?

5. Hvordan vurderer du/dere samarbeidet med de andre kontorene?

6. Hvordan vurderer du/dere de tillitsvalgtes rolle?

7. Hvordan tror du/dere at de tilsatte har opplevd SUP? (Stikkord: motivasjon,
kunnskap, medvirkning, ivaretakelse av spesielle interesser, frustrasjon, stress, sja-
lusi, holdninger til belenningssystemer, fordeling av arbeidsoppgaver, opplering,
oppfelging, «stemningen i kontoret».)

8. Har det vart sykmeldinger som folge av SUP-arbeidet?

9. Hva er oppnadd etter din/deres vurdering? (Stikkord: arbeidsmater, arbeidsopp-
gaver, mestring.)

10. Er det utviklet resultatmal? Eventuelt resultatindikatorer?

11. Bor prosessen drives videre i kontoret?

12. Hvilke planer foreligger for utviklingsarbeidet i kontoret?

13. Hva er din/deres generelle vurdering av SUP i kontoret?

14. Hva er din/deres generelle vurdering av SUP som etatsprosjekt?
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Appendiks C: Sporreskjema

Prosjekt

8216
0189

Skjemanummer

passer for deg

Sett et kryss i ruten ved siden av eller rett under de svaralternativene som

Hvor godt synes du at du kjenner til SUP-arbeidet
1 kontoret?

Godt O
Tilfredsstillende O-
Lite 3s
2 Mener du at SUP-arbeidet er viktig for kontoret?
Ja, i stor grad mp
Nei, i liten grad a 2
Vet ikke O

3 [Synes du at SUP har fert tif endringer | kontoret?

Nei .

Ja, arbeidsoppgavene er blitt endrst....

Oo,
. DQZ.

Ja, arbeidsmétene er biitt endret

IVES BEDRE, SPM. -

Endring i arbeidsoppgaver ..........c..cocoesincniecenens | 01,
Endring i arbeidsrutiner .. a 02,
Bedra samhold i kontoret O
ForMMI
Annet (spesifiser}.
L]
For 84M1

HVIS SVART AT DE ANSATTE TRIVES DARLIGERE,
$PM. 4 SVAR 2 ELLER 4™

6 |Hva tror du dette skyldes?

Ja, annet {spesffiser}: ] . FLERE SVAR MULIG
- For store krav O
Fartamt
Okt arbeidsbelastning Oe
l ) ! Endringsprosessen har vaert vanskelig................. a 03.
4 | Tror du trivselen blant de ansatte (bade de som Annet iiser): For MMt
— er med | SUP og de som Ikke er med) er endret nnet (spesifiser):
som folge av SUP? |
De ansatte trives bedre............ccoccevervurenncevcnnines 3. For MMt
De ansatte trives darligere.........c.cocevveeerireennnnennns .
Ingen endring d.
Noen trives bedre og noen trives dérligere........... d.
Vet ikke 3s
7 |Hvor enig er du i feigende useagn? Er du helt enig, delvis enig, delvis uenig, helt uenig eller faler du at det ikke
er en problemstilling i kontoret?
| ETT SVAR | HVER LINJE | Heltenig  Delvis enig Delvis uenig Helt uenig  problem-
stilling
1 2 3 4 5
» De som er med | SUP er spesielt utvalgte .. O O O a a 1
« De som ikke er med | SUP er satt p4 sidelinjen.... a O a a a 2
* Det & vaare med | SUP og aktivt drive
endingsarbeid beor tillegges vekt ved opprykk ...... d a a 0 a 3
« De som er med | SUP og aktivt driver
endringsarbeid bor fa hoyere 19nn.......ccuuee.e a a a a a 4

19©97 Markeds- og Mediainstituttet A/S
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'8 'Hvordan trives du | jobben din? 15 |Trygdeetaten har vzert igjennom fiere
! omstillingsprosesser de senere arene. Hvordan

Godt P opplever du endringsarbeidet?
Middels 0. Som en utfordring ( Merk av, ga til=> 18 )....... P
]oamg . Som en nedvendighet { Merk av,g4 til=> 18 ). (32
L_J Hvordan vil du beskrive arbeldsoppgavene dine? Som en belastning..

Vet ikke..
Passe utfordrende...... , |

HVIS f:m.evsn SOM EN BELA

Lite utfordrende ... O- 16 THvem gér du til hvis endrlﬁgsarbeidetv 6ppleves
:For tunge/vanskelige ..... Os som en belastning?
10 |Mener du at arbeldsoppgavene dlne er preget av FLERE SVAR MULIG . ?ﬁ
‘rutiner?
‘?Ja, i stor grad 3 iKolIegaer D .
!Delvis 0. : Tillitsvalgte O-
\
‘Nei, i liten grad e s Vemeombud . s |
11 Hvor enig eller uenig er du | fva!gende utsagn? !Mellomledere ..... O
—— "Jeg far utfore arbeidsoppgavene mine slik jeg H O
| selv synes er best, innenfor de rammene i Trygdesjef......un.n . 5
regelverket gir". LANGPG ..o sssssseesnssesssssseses s ssnseees 0.
Delvis enig a. HVIS OPPLEVER SOM EN BELASTNING, SPM. 15
DelVis UNIG..cuevre e cerereitriinasess et etsessonenceneemns d. 17 ?Hvem er det du | safall bruker mest?
HOI USMg ..o T 8 ——[MAKSTO SVAR - |
12 THvor enig eller uenlg er du i fulgende utsagn?
}—— "Jeg kan felge saken fra den kommer inn pa Kollegaer....

kontoret til den er ferdigbehandlet”.

; | Tilitsvalgte
{Delvis enig O | Verneombud
! . .
¢ ‘Delws uenig..... d- Mellomledara
Helt uenng D 3 Tryadesief
13 | Mener du at ]obben din er viktig for brukerne? rygcesiet..
Andre
Sveert viktig. B TiLALLE |
VIKHG ..ocvcomnniceeneiensnerencieneenes - 18 }Deltaf du i SUP?
Lite viktig. .. O
14 | lMener du at det er behov for & utvikle nye Ja( Merkav, g til= 22 ). |
— ‘arbeidsmater for & falge opp brukerne bedre? Nei coreeeiirene
| FLERE SVAR MULIG 19 |Hvordanopplever du det & ikke vaere med | SUP?
Nei i Jon OVEIVeIONde POSIIV ..vvevvverssrerersererereeenssessasononeme L) 1
Ja, det er behov for & utvikle breddekompatanse O ce. | Overveiende negativt. 0.
Ja, det er nedvendig for & jobbe mer utadrettet... O os. Elngen menig/vet ko m P
For MMI — T -
Ja, annet (spesifiser): "HVIS SYART OVERVEIENDE POSITIVT, SPM. 19
| ) | 20 Hvatenker du pa da? ®
oMM — | FLERE SVAR MULIG .~
; » Jeg snsker 4 arbeide slik jeg er vanttil .. .4 o1,
* Jeg ansker & slippe ekstrabelastmngen del er
aveeremed i SUP O ez
) For MM
* Annet (spesifiser): E]
For MMI
. —
+ 19097 Markeds- og Mediainstituttet A/S 821 002 +
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HVIS SVART OVERVEIENDE NEGATIVT.'SPM. 19

21 [Hva tenker du pa da?

| FLERE SVAR MULIG |
| FLERE SVAR MULIG — |
g Utvikle breddeKunnSKap .................eecercreroseeen O,
« Jeg ensker & utvikle meg faglig. o1,
« Jeg tror karrleremullghetene er s MBIE DIUKEINIE «.coeveveveeverecre s seeeseserrecessescsne ) 02,
som er med i SUP USRS )3 Mate arbeidSgiver... i ieeirivmieecssiesisinnee s O,
For MMI
 Annet (spesifiser): ‘ N LY Y T S 0 'S
| 1 For MMI
[ Annet (spesifiser):
For BMI J l
. .
| For MM1

Hva mener du har vaert den starste utfordringen
ved SUP for deg?

TIL ALLE ¢ SUP

29 |Jobber du pa en annen méte enn tidligere?

a.

Nei { Merk av, gé til=> 27 }..

L

Ja 0
o TR I B
Vet ikke... o Ja

23 |Synes du at du mestrer din nye

arbeidssituasjon?

[OOSR I
Som oftest ... @ P
Avogtil.......... O 3
: Sjelden O.

24 |Opplever du jobben som mer utfordrende ni enn
——tidligere?

I O OO P TP D 1
Nei P

31 {Trygdes]efen og prosjektledere/gruppeledere har
—— stor Innflytelse p& SUP-prosessen i kontoret.
Hvilke andre vii du si har hatt stor innflytelse?

FLERE SYAR MULIG

De tISVAIGE ....ccevevcee e e e eiraennnes D o1,

Representanter fra FTK.......cocorviveieicnecnicnines 0 02,

Representanter fra RTV .........cccoviiicnicricirenn a 03,
For MMl

Andre (spesifiser): f
For MMI

Opplever du jobben som mer stressende n& enn
& tidligere?

32 iSynes du SUP er blitt "kontorets prosjekt”, slik ,
-.—— at kontoret selv far utvikle det?

Jaon . O
L T 1 P
Vet ikke Os
TILALLE

33 Kionn

Mann... a.
Kvinne 0:

34 |Hvor gammel er du?

YNGre eNn 35 & wvieeiiie vt nrmeerseieeseseisaennae 3.

28 |Mener du at du har fatt tilstrekkelig opptolging?

Ja. D 1
Nl ey rr e israes 3.

Mener du at du har fatt tiistrekkelig mulighet til
& foresla endringer | opplegget?

Nei ..... . (2

+

821 003

3550 ar d-
50-60 &r Os
Eldre enn 80 & it s s 0.
35 ‘ Hvor lenge har du veert ansatt | trygdeetaten?

Mindre enn § ar O+
Mer enn 10 ar O

19©97 Markeds- og Mediainstituttet A/S +
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Hviiket trygdekontor er du ansatt ved? Y N Al .
36 i rer atve HVIS SVART UENIG, SPM, 38::- .
| 2
D : 39 iHva er det i sifall som lkke stemte?
D a- Not Far gl
r
| Baerum D 3 otel
I 37 Har du hert/lest om Fafo'stidiigere delrapport fra y
‘ /evalueringen? For vt
Ja 0. I |
Nei ..o NS P R
38 | Er du enig sller uenig | fremstillingen av SUP For MM!
- som er beskrevet der? . ; i
Enlg { Merk av,gatil= 40 J ..., 3 l_x__
UBNIG vt it .
Vel kKe...ooocoev e s
40 | Eventuelle kommentarer hvis det er noe du kommer p& som vi ikke har spurt om, eller noe annet du har lyst
Bl i
til & si?
Noter:
i For MMI
For Ml
]
I, For A1
[
! ]
+ 19097 Markeds- og Mediainstituttet A/S 821 004 +
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Appendiks D: Trygdefunksjonaserenes opplevelse av
endringsarbeidet

I det folgendeskalvigien kort og enkel oppsummeringav de funnene som ble gjort
gjennom sperreskjemaundersokelsen blant trygdefunksjonzrene ved de tre konto-
rene. Undersokelsen ble foretatt i lopet av desember 1996 og januar 1997. Vi mot-
tok svar fra 125 respondenter (svarprosent 89). To av skjemaene var ubesvart. En

av tre hadde deltatt i SUP-arbeidet (43 mot 80).

Trivsel blant trygdefunksjonaerer som har deltatt i SUP

Ved analysen av sperreskjemaet blant trygdefunksjonerene, fant vi at 39 av de 43
trygdefunksjonzrene som haddedeltatt i SUP, trivdes godt (32) eller middels godt
(7) i jobben.

God motivasjon for utviklingsarbeid

Det viser seg at de fleste trygdefunksjonzrene (36 av 43) s3 et behov for 4 utvikle
nye arbeidsmater for 4 folge opp brukerne bedre. Bide behovet for & utvikle bred-
dekompetanse og behovet for utadrettet virksomhet ble nevnt av halvparten. En-
dringsarbeidet generelt ble sett p& som en utfordring (17) og en nedvendighet (10),
heller enn som en beslastning (5).

SUP har fort til nye arbeidsméter...

Hele 35 av de 43 respondentene som hadde deltatt i SUP, mente at SUP-arbeidet
hadde fort til endringer ved kontoret. Over halvparten trakk frem endredearbeids-
mater og oppgaver. Dealler fleste (35 av 43) mente ogsdatde selv jobbet pa enannen
mate enn tidligere.

...og de tilsatte foretrekker den nye arbeidsméaten
Ner samtlige (33 av 35) syntes at de alltid eller som oftest mestret sin nye arbeids-
situasjon. Nesten alle oppfattet jobben som mer utfordrende enn tidligere (31 av

35), og foretrakk denne méten 4 jobbe pd (28 av 35).

Arbeidet oppleves som meningsfylt og passe utfordrende

Til sammen svarte hele 40 av 43 at de ansd jobben som svert viktig (29) eller vik-
tig (11) for brukerne. Dette tyder pd at nar samtlige oppfatter jobben som trygde-
funksjonzer som meningsfull. Ni av ti svarte at de hadde passe utfordrende arbeids-
oppgaver. Atte av ti var helt eller delvis enige i at de fikk folge saken fra den kom
inn pa kontoret til den var ferdigbehandlet. Syv av ti var helt eller delvis enige i at
de fikk utfore oppgavene pa den méiten de selv fant best, innenfor de rammene re-
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gelverket gir.* Likevel svarte over atte av ti at arbeidsoppgavene helt eller delvis var
preget av rutiner. Dette kan tyde p4 at trivselen blant de tilsatte er avhengig av at
arbeidssituasjonen er forutsigbar og oversiktlig. Utfordringen med arbeidsoppga-
vene synes heller 4 ligge i 4 folge regelverkets anvisninger pé en riktig méte, enn i &
lgse dem pé nye mater.

Mange savnet imidlertid opplering og oppfelging — og mulighet til 4 pavirke
prosessen

Prosessen med SUP-arbeidet ser imidlertid ut til 4 ha vart en blandet erfaring for
dem som har deltatt. Til tross for at de tilsynelatende mestret oppgavene, syntes hele
15 av 43 at de ikke hadde fitt tilstrekkelig opplaring og enda flere (18 av 43) sav-
net oppfolging. S mange som 12 av 43 syntes dessuten at de ikke hadde hatt til-
strekkelig mulighet til & pavirke prosessen. Som nevnt mente likevel si mange som
tre av fire at endringsarbeid generelt er en utfordring eller en nedvendighet, heller
enn en belastning,

Halvparten syntes SUP-arbeidet hadde vart viktig

Godt over halvparten av dem som hadde vert med i SUP, syntes dette arbeidet hadde
vert viktig for kontoret. Imidlertid svarte s mange som 10 av 43 som hadde del-
tatt i SUP, «vet ikke» eller unnlot & svare pé dette sparsmélet. Dette kan forsgksvis
tolkes som et uttrykk for at de som hadde deltatt i SUP, ikke var sikre pd om pro-
sjektet hadde vart en nedvendig betingelse for endringsarbeidet — som de i sa fall
mente at ville ha gtt sin gang ved kontoret uavhengig av SUP.

Trivsel blant trygdefunksjonzerer som ikke har deltatt i SUP

Ogsd nar det gjaldt trygdefunksjonzrer som ikke deltok i SUR, fant viat nar samt-
lige trivdes godt eller middels godti jobben (79 av 80). Hele 72 mente de hadde en
passe utfordrende arbeidssituasjon, og 78 mente at jobben var svert viktig eller viktig
for brukerne.

4 Det er imidlertid ingen forskjeller i gruppenes oppfatninger av hvorvidt en kan falge hele
saksbehandlingen og hvorvidt en kan utfere oppgavene slik en selv gnsker det, innenfor
rammeverket. Dette er noe overraskende. Malsettingen med SUP-arbeidet var nettopp a gi
de tilsatte bedre mulighet enn tidligere til a folge opp brukerens trygdekarriere, og til a
utvikle en mer autonom arbeidssituasjon. Dette funnet kan tolkes dithen at ogsa de som ikke
hadde deltatt i SUP, var fornsyde med de mulighetene til oppfalging og autonomi som alle-
rede fantes. Eller det kan tyde pa at arbeidssituasjonen for dem som hadde vaert med i SUP,
likevel ikke var blitt endret.
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De fleste ser behov for endringsarbeid

Det viser seg likevel at tre av fire s et behov for 4 utville nye arbeidsmaéter for &
folge opp brukerne bedre. Bide behovet for & utvikle breddekompetanse og beho-
vet for utadrettet virksomhet ble nevntav halvparten. Den prosentandelen som ikke
fant det nedvendig & utvikle nye arbeidsmater, var noe hoyere blant dem som ikke
hadde deltatt i SUP, enn blant dem som hadde deltatt (19 mot 9 prosent) .**

SUP-arbeidet har i liten grad engasjert dem som ikke har deltatt aktivt

P4 tross av at s3 mange mente 4 se et behov for 4 utvikle nye arbeidsméter, ser SUP-
arbeidet i liten grad ut til 4 ha angitt dem som ikke deltok i SUP. Bare 14 av 80
syntes SUP-arbeidet hadde vart viktig for kontoret, og s& mange som to av tre hadde
ingen mening om dette sporsmélet. Dette er imidlertid ikke overraskende ut fra at
to av tre oppgav 4 ha liten kjennskap til SUP-arbeidet ved kontoret. Atte av ti trodde
de tilsatte trivdes som for, eller hadde ingen mening om hvordan trivselen hadde
utviklet seg som folge av SUP-arbeidet. Ni av ti svarte «vet ikke» eller lot vare &
svare pé spersmélet om hvordan de opplevde ikke & veere med i SUPR.

A koble belenningssystemer til endringsarbeid kan skape konflikt

Imidlertid kan det synes som om misunnelsen ville hatt langt sterre grobunn hvis
etaten hadde knyttet karrieremuligheter til SUP-arbeidet. Vi spurte de tilsatte om
de var enige eller uenige i at aktivt endringsarbeid ber tillegges veke ved opprykk,
eller gi hoyere lonn. Bare 31 prosent av de spurte var helt eller delvis enige i at det
& vere med i SUP og drive aktivt endringsarbeid, ber tillegges vekt ved opprykk.
Ikke overraskende fant vi storre skepsis blant dem som ikke hadde deltatt i SUP,
enn blant dem som hadde vart med i prosjektet. Bare 15 prosent avdem som ikke
hadde deltatt i SUR var helt eller delvis enige i et slikt forslag, mot 60 prosent av
dem som hadde deltatt i SUP.

Bare 27 prosentavde spurtevarhelteller delvis enige i at de som hadde vert
med i SUP og aktivt drevet endringsarbeid, burde fi hoyere lonn. Igjen var det en
markant forskjell mellom gruppene: Bare syv prosent av dem som ikke hadde del-
tatt i SUP, var helt eller delvis enige i et slikt forslag, mot 65 prosent av dem som
hadde deltatt i SUP.

> Motivasjonen for endringsarbeid synes generelt a veere god. Dette stgttes av at tre av fire
sa pa endringsarbeidet som en utfordring eller en ngdvendighet, heller enn som en belast-
ning, uansett gruppetilhgrighet. Her finner vi imidlertid en alderseffekt: blant dem som var
under 50 ar, svarte over halvparten at de sa endringsarbeidet som en utfordring, mens bare
en av tre avdem som var over 50 ar, svarer det samme. De eldste opplevde endringsarbeidet
som en ngdvendighet (44 prosent) i sterre grad enn hva de yngre gjorde (28 prosent). Det
viser seg ogsa at det var dobbelt sa mange blant de eldre som blant de yngre som opplevde
endringsarbeidet som en belastning (17 prosent mot atte prosent).
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Oppsummering

Det synes som om SUP-arbeidet har hatt en positiv effekt pa trivselen blant dem
som har deltatt aktivt i prosjektet: De mener selv de har fitt en ny og mer utfor-.
drende arbeidssituasjon. De har god motivasjon for endringsarbeid. Erfaringene fra
endringsprosessen ser imidlertid ut til & veere mer blandede. Mange savnet opple-
ring og oppfelging og mulighet til pavirkning. Nar halvparten er ogsa usikre pa
om SUP-arbeidet har vert viktig for kontoret.

* Det er ingenting som tyder pd at SUP-arbeidet har fort til mistrivsel blant
dem som ikke har deltatt aktivt i prosjektet. SUP-arbeidet synes i liten grad & ha
engasjert denne gruppen. De fleste sier likevel at det er behov for & utvikle nye ar-
beidsmater for 4 folge opp brukerne bedre. Det er imidlertid noen flere blant dem

som ikke har deltatt i SUP, enn blant dem som har deltatt i prosjektet, som ikke ser
et slikt behov.
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Trygdeetatens rolle som forvalter av offentlige midler er i endring.
Regelbasert effektueringsvirksomhet erstattes i stadig sterre grad av
skjennsbaserte helhetsvurderinger. Tjenesteytingens kvalitet og
effektivitet er samtidig gjenstand for offentlighetens sgkelys pa en helt
annen mate enn for. For 8 mote utfordringene, har etaten vaert gjennom
flere store omstillingsprosesser de senere arene. Erfaringene viser at

omstillingene har resultert i utstgting av arbeidstakere som ikke har
kunnet eller villet mate endringene.

Dette var bakgrunnen for Rikstrygdeverkets gnske om & evaluere
trygdeetatens stgnadsfaglige utviklingsprosjekt (SUP) med utgangspunkt
i de tilsattes trivsel i endringsprosessen. | denne rapporten beskriver vi
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