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Temaets forankring i Semicolon-prosjektet

Hovedmål:
� Utvikle og utprøve IKT-baserte metoder, verktøy og metrikker for 

hurtigere og billigere å oppnå semantisk og organisatorisk 
interoperabilitet innen og med offentlig sektor.

Delmål:
� identifisere hindringer for interoperabilitet og strategier/løsninger for å

overkomme disse
� utvikle metoder og verktøy for å etablere effektiv interoperabilitet samt 

metrikker for å kunne måle effektene

www.semicolon.no (VERDIKT, Norges forskningsråd)
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Relatert studie
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Hindringer (Eynon & Margetts) 1

1. Ledelsessvikt som fører til langsom og kronglete sti til 
eGovernment.

2. Finansielle hindringer som gjør at man ikke investerer i 
eGovernment og ditto innovasjon. 

3. Digital dividende der ulikheter fører til splittet kompetanse og 
motivasjon, og som fragmenterer utvikling av eGovernment og 
påvirker evnen til å ta hensyn til brukernes behov. 

4. Dårlig koordinering tvers over juridiske, administrative og 
geografiske grenser fører til at nettverksorganisering ikke tar 
form og gir nytteeffekter. 
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Hindringer (Eynon & Margetts) 2

5. Ufleksible arbeidsoppgaver og organisasjoner vanskeliggjør    
nettverksorganisering med deling av informasjon og felles 
tjenesteproduksjon. 

6. Manglende tillit til tilstrekkelige sikkerhets- og 
personvernmekanismer i elektroniske nettverk.

7. Dårlig teknisk design fører til inkompatibilitet av IKT-systemer, og 
problemer med bruen av IKT-baserte tjenester. Dersom gapet 
mellom borgernes bruk av avanserte elektroniske  tjenester og 
offentlige elektroniske tjenester er stort, øker gapet, og 
kommunikasjonskanalene differensieres ytterligere. 
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Om undersøkelsen

� Personlige intervjuer i september – oktober 2008
� Ledere, seniorrådgivere (IKT) 

� Intervjurunde suppleres i november
� Totalt ca. 20 informanter
� Semistrukturerte, med tema:

� Hva er organisatorisk samhandling?
� Hva som fremmer eller hemmer                          

organisatorisk samhandling?
� Eksempler på god eller dårlig                                    

samhandling i praksis?

� Ca. 1 time per informant

� I 2009: strukturert undersøkelse © clipart.com
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Definisjon

samhandling

samhandling

samhandling



Karde AS Innovasjonsbasert rådgivning og ledelse 9

Om resultatene

1. Første resultater på NOKIOS 2008
� Overordnet gjennomgang av informantenes 

samlede hovedbudskap
� Grovkategorisering av funn
� Basert på intervjunotater

2. Rapport utgis i desember 2008
� Mer detaljert gjennomgang 
� Basert på godkjente intervjusammendrag
� Med referanser til enkelte dokumenter og 

fagstoff 
� Forsøk på definisjon

© clipart.com
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Om tolkningen

Om flasken er halvfull eller halvtom
Lite av ’noe’ kan hemme samhandling, mye
av samme ’noe’ kan fremme samhandling

eller …

Om det er høna eller egget
Mangelen av ’noe’ fører til

dårlig samhandling, 
skjønt dårlig samhandling fører også

til mangelen av denne ’noe’
© clipart.com
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Kompetansegap

� Man har ikke analysert egne 
virksomhetsprosesser.

� Man har i hvert fall ikke kompetanse om 
andres prosesser.

� Manglende IKT-kunnskaper gjør at man ikke 
ser mulighetene IKT gir for egen nytte eller 
samhandling.

� Bestillerkompetanse.

Hinder: Det er umulig å føye sammen 
virksomhetsprosesser som ikke er modellert. 
Prosesskompetansen er til dels lav. 
Leverandørene kan lite om 
samhandlinsgbehov.

© clipart.com
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Målebånd og vektskåler

� Man vet ikke om man samhandler godt eller 
dårlig, eller om man får gevinster ut av det.

� Man har ikke verktøy for å planlegge 
samhandling i forhold til kvantitative eller 
kvalitative målsettinger.

� Man klarer ikke å definere eget ambisjonsnivå
på samhandling.

Hinder: Det mangler måleinstrumenter og 
indikatorer som beskriver nivå av ønsket, 
planlagt eller reell samhandling. Det mangler 
også økonomiske analysemodeller på riktig 
nivå.

© clipart.com

© clipart.com
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Money talks

� Sektorprinsippet gir fokus på lovpålagt oppgave-
løsing, og de fleste stirrer på sin egen bunnlinje. 

� Samarbeid foregår på bekostning av lovpålagte 
oppgaver.

� Friske midler for samhandling finnes omtrent ikke.
� Bruk av ”egne midler” på prosjekter som gir 

gevinster hos andre motiverer ikke.
� Kommunesektoren sliter med økonomien.

Hinder: Samhandling er ikke på den politiske 
agendaen, og er ikke prioritert område i 
budsjettsammenheng. Ergo blir samhandling ikke 
del av tildelingsbrevenes budskap.

© clipart.com
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Nasjonale løft

� Altinn var bra!
� LSA (innrapportering av lønn, skatt og 

arbeidsgiveravgift) kan bli ”ny Altinn”.
� eID vil kunne bli stort.

Hinder: Det for få prosjekter som er forankret i 
nasjonale strategier og involverer store flere 
store aktører (og gjerne noen mindre også).

© clipart.com
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Det bobler under overflaten

� Mange små IKT-prosjekter startes opp uten 
strategisk forankring.

� Lokale IKT-prosjekter forsøker å løse 
fellesskapets problemer.

� Man lager egne verktøy for å løse egne 
oppgaver.

� Den enes prosjekt får ikke gehør hos den 
andre.

Hinder: Den nasjonale porteføljen av IKT-
prosjekter er ukoordinert og suboptimal. Det 
finnes få tverrgående flaggskipprosjekter.

© clipart.com
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Høyre hånd vs. venstre hånd

� Det er ikke klart hvem som har ansvaret når 
elektroniske tjenester blir sammensatt eller benytter 
informasjon fra mange kilder.

� Forbud mot sammenstilling eller utlevering av 
registerinformasjon (personvern).

� Forbud mot annen bruk av informasjon enn hva 
konsesjonen gir adgang til.

� Det kan være uønsket at informasjon samordnes.
� Innrapportering er eller oppleves som dobbel.

Hinder: Samhandlingsrelaterte konsekvens-
analyser i forbindelse med lovarbeid (inklusive 
forskrifter) mangler eller er mangelfulle. 

© clipart.com
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Få og blodfattige arenaer

� Det  finnes ikke nok eller gode nok 
samhandlingsarenaer (møteplasser).

� Om ikke toppene møtes, skjer det lite.
� Samhandlingsarenaer er ”ferskvare”.

Hinder: Det mangler arenaer som er 
dedikert til samhandling, og som er 
opprettet for aktuelle samhandlings-
temaer/-oppdrag.

© clipart.com
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Beste praksis

� Det er vanskelig å finne gode eksempler 
som konkretiserer prosessen fra 
intensjoner til reell samhandling.

� Man vet ikke hvordan beskrive og 
formalisere samarbeidet (avtaleverk).

Hinder: Det mangler et bibliotek eller 
kompetansebase av modeller, maler og 
gode eksempler. © clipart.com
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Folk og deres ledere

� Det finnes folk som ikke vil samarbeide med andre.
� Det finnes folk som ikke evner å samarbeide med 

andre.
� Det finnes folk som er redde for å samarbeide.
� Det finnes folk som anbefaler at man ikke 

samarbeider.

Hinder: Manglende personalledelse (inkl. 
ansettelsesvalg) gjør det mulig å eksistere som 
ikke-samhandlende aktør på individ- og 
organisasjonsnivå. Organisasjonskulturene er ikke 
samhandlingsorinterte.

© clipart.com
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Samhandling er et ledelsesansvar

En leder i staten samarbeider på
tvers av etater og sektorer. 

Ledere i staten utvikler forvaltningen 
slik at den preges av en 
løsningsorientert kultur for samarbeid 
og endring.
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Ulike banehalvdeler

� Det er store forskjeller i:
� Kompetanse
� Evne og vilje
� Økonomi, dvs. faktiske muligheter
� Kommunale og statlige sfærer
� Kommuner (store og små)
� Eierdepartementer
� …

Hinder: Heterogenitet innenfor mange områder 
gjør det vanskelig å samarbeidesom likeverdige 
partnere.

© clipart.com
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Resept
I. Felles arenaer (ferskvare)
II. Felles agendaer: store tverrgående prosjekter med

� klar mandat
� forankring høyt oppe
� profesjonell styring
� friske midler

III. Kompetanse om 
� egne og andres virksomhetsprosesser
� IKT
� personal- og endringsledelse

IV. Forpliktende samarbeidsavtaler
V. Harmonisert jus
VI. Riktige folk på viktige plasser (ansettelser)
VII. Samhandlingskultur og samhandlingsledelse 

(holdningskampanjer, samkjøring av ulike kulturer 
mv.)

VIII. Redskaper til å konkretisere og lykkes
� måleinstrumenter (kost/nytte, gevinst) – BSC og lignende
� insitamenter og belønningssystemer
� synliggjøring av gode eksempler (beste praksis)

© clipart.com



Karde AS Innovasjonsbasert rådgivning og ledelse

Takk for oppmerksomheten.


