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Evalueringen er gjennomfg@rt pa oppdrag fra Fiskeri- og kystdepartementet. Eva-
lueringen av Havforskningsinstituttet er forankret i statsbudsjettet for Fiskeri- og
kystdepartementet jf. Prop. 1 S (2009-2010). Utgangspunktet for evalueringen er
tre hovedspgrsmal; Det fgrste tar for seg maloppnaelse og vitenskapelig stan-
dard. Det andre omfatter effektivitet i maloppnaelsen, herunder organisering,
styring, finansiering og samarbeid. Den siste delen tar for seg hvordan malopp-
naelsen kan bli mer effektiv i fremtiden. Overordnet er malet at evalueringen
skal bidra til bedre og mer effektiv maloppnaelse ved instituttet i fremtiden.

Evalueringen trekker fglgende hovedkonklusjoner:

Havforskningsinstituttet (HI) er et stort og velrenommert forsknings- og radgiv-
ningsinstitutt som utvikler kunnskap i den internasjonale kunnskapsfronten. De
leverer rad av gjennomgaende hgy kvalitet og med stort gjennomslag til den
norske forvaltningen. Instituttet har en dominerende posisjon innen de fleste av
sine fagomrader i Norge, og er et ledende marint forskningsmiljg i en internasjo-
nal sammenheng. P3 et generelt niva oppnar Havforskningsinstituttet sine mal.

Et giennomgaende bilde fra evalueringen er at HI star stgtt innen de tradisjonelle
arbeidsomradene knyttet til fiskeriforvaltningen. Instituttets rolle og faglige bi-
drag til forvaltningsradgivning er imidlertid mer omdiskutert pd nyere arbeids-
omrader som akvakultur-, miljg- og petroleumsrelaterte spgrsmal.

Til tross for denne overordnede positive konklusjonen har evalueringen avdekket
at det eksisterer en rekke strukturelle og kommunikasjonsmessige forhold som
svekker Hls stilling i det norske samfunn, og hemmer instituttets effektivitet og
utvikling. Det er ogsa fremkommet at instituttet har potensial til & forbedre sin
vitenskapelige kvalitet.
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Forord

Oxford Research har sammen med Hans Lassen (tidligere head of the advicory program at the International
Council for the Exploration of the Sea) og andre tilknyttede eksperter gjennomfgrt denne evalueringen av Hav-
forskningsinstituttet pa oppdrag fra Fiskeri- og kystdepartementet. Prosjektleder har vaert adm. dir. Harald
Furre. Videre har teamet bestatt av Tore Neset, Stine Meltevik, Erle Wright, Tor Borgar Hansen, Bart Romanow
— alle fra Oxford Research AS, Michael Sissenwine (tidligere 'Chief Scientists National Marine Fisheries Services,
NOAA, USA), Hjorleifur Einarsson (Prof Univ. Akureyri, Island), Axel Wenblad (tidligere General Direktgr Fiskeri-
verket, Sverige) og Francisco Hernandez (manager Flanders Marine Institute, Belgia).

Underveis i prosjektet har vi hatt god dialog med Fiskeri- og kystdepartementet og Havforskningsinstituttet.
Var hovedkontaktperson i Fiskeri- og kystdepartementet har vaert Olav Rostad. Oppdragsgiver har kommet
med nyttige innspill til arbeidet. Vi vil takke Fiskeri- og kystdepartementet for oppdraget og godt samarbeid.
Videre har en bredt sammensatt referansegruppe kommet med nyttige og viktige innspill. Konklusjoner og
vurderinger i rapporten star imidlertid fullt og helt for Oxford Researchs regning.

Vi vil for gvrig ogsa takke ansatte ved Havforskningsinstituttet som har stilt opp bade i intervjuer og annen
datainnsamling, samt en rekke interessenter som har bidratt med informasjon og deltatt pa intervjuer. Fra
Havforskningsinstituttet vil vi rette en spesiell takk til Einar Svendsen, Hildegunn Gangsgy, Ase Pedersen og
Arild Markussen for Igpende bistand i gjennomfgringen av evalueringen.

Kristiansand, 20. februar 2012

ry
Harald Furre

Adm. dir.
Oxford Research AS
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Kapittel 1.

Evalueringen er gjennomfg@rt pa oppdrag fra Fiskeri-
og kystdepartementet. Evalueringen av Havforsk-
ningsinstituttet er forankret i statsbudsjettet for
Fiskeri- og kystdepartementet jf. Prop. 1 S (2009-
2010).

Utgangspunktet for evalueringen er tre hoved-
spgrsmal; Det fgrste tar for seg maloppnaelse og
vitenskapelig standard. Det andre omfatter effektivi-
tet i maloppnaelsen, herunder organisering, styring,
finansiering og samarbeid. Den siste delen tar for seg
hvordan maloppnaelsen kan bli mer effektiv i frem-
tiden.

Overordnet er malet at evalueringen skal bidra til
bedre og mer effektiv maloppnaelse ved instituttet i
fremtiden’.

| det fglgende oppsummeres evalueringens funn og
vurderinger for hvert at de tre punktene. Det andre
punktet er delt i to avsnitt. Kapittelet avsluttes med
overordnede anbefalinger — 6x3 anbefalinger for et
bedre Havforskningsinstitutt. Videre i rapporten gis
det fgrst en beskrivelse av Havforskningsinstituttets
utvikling og status, deretter beskrives evaluerings-
mandatet og — prosessen. Data og drgftelser om-
kring evalueringens spgrsmal er samlet i fire kapitler.
Det er to kapitler om overordnet og intern styring,
strategi og organisering - det fgrste om den eksterne
styringen og det andre om interne forhold. Deretter
fglger to kapitler om hva som kommer ut av Hls
virksomhet — et kapittel om den vitenskapelige virk-
somheten og til slutt et kapittel om instituttets rele-
vans — nytten for brukere og samfunn.

Evalueringen trekker fglgende hovedkonklusjoner:

Havforskningsinstituttet (HI) er et stort og velre-
nommert forsknings- og radgivningsinstitutt som
utvikler kunnskap i den internasjonale kunnskaps-
fronten. De leverer rad av gjennomgaende hgy kvali-
tet og med stort gjennomslag til den norske forvalt-
ningen. Instituttet har en dominerende posisjon
innen de fleste av sine fagomrader i Norge, og er et
ledende marint forskningsmiljg i en internasjonal
sammenheng. Pa et generelt nivd oppnar Havforsk-
ningsinstituttet sine mal.

" Bilag 1 til konkurransegrunnlaget - oppdragsbeskrivelse

Samlet oppsummering og anbefalinger

Et gjennomgaende bilde fra evalueringen er at Hl
star stgtt innen de tradisjonelle arbeidsomradene
knyttet til fiskeriforvaltningen. Instituttets rolle og
faglige bidrag til forvaltningsradgivning er imidlertid
mer omdiskutert pa nyere arbeidsomrader som
akvakultur og petroleumsrelaterte spgrsmal.

Til tross for denne overordnede positive konklusjo-
nen har evalueringen avdekket at det eksisterer en
rekke strukturelle og kommunikasjonsmessige for-
hold som svekker Hls stilling i det norske samfunn,
og hemmer instituttets effektivitet og utvikling. Det
er ogsa fremkommet at instituttet har potensial til a
forbedre sin vitenskapelige kvalitet.

Evalueringen bygger pa et bredt spekter av metoder:
e  Dokumentstudier

e Spgrreundersgkelser til ansatte og interes-
senter

e Selvevaluering pa programniva

e Intervjuer med blant annet; ansatte ved Hl,
ansatte i Fiskeri- og Kystdepartementet og
representanter for ulike interessenter na-
sjonalt og internasjonalt

e  Forskningsradets fagevalueringer
e Kommentarer fra internasjonale eksperter

| det fglgende drgftes de ulike evalueringsspgrsma-
lene naermere.

1.1 Instituttet oppnar i stor grad sine mal

Er det slik at HI oppnar sine mal og oppnar Fiskeri- og
kystdepartementet sine mal for HI? Instituttets mal
kan oppsummeres ved a sitere to kilder;

For det fgrste instituttets formal formulert i vedtek-
tene fastsatt av Fiskeri- og kystdepartementet. Her
heter det at:
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Havforskningsinstituttets formal er a:

e Utforske havets og kystens miljg og biologi

e Tjene som radgiver for Fiskeri- og kystde-
partementet, Fiskeridirektoratet, Mattilsy-
net, andre myndigheter, fiskerinaeringen og
annen naringsvirksomhet i spgrsmal som
angar forvaltning av havets og kystens bio-
logiske ressurser og miljg

e Gjgre forskningsresultater kjent for forvalt-
ningen, naeringen og samfunnet

e Utvikle teknologi som grunnlag for fiske og
fangst

For det andre formulerer HI selv rammene som fgl-
gende:

Mandat: Hovedansvaret vart er a forske for a kunne
gi rad til det offentlige om akvakultur og om gkosys-
temene i Barentshavet, Norskehavet, Nord-
sjpen/Skagerrak og den norske kystsonen.

Visjon: Kunnskap og rad for rike og rene hav- og
kystomrade.

Ambisjon: Vi skal vaere internasjonalt ledende innen
marin forsking og radgiving.

Verdier: Alt vart arbeid skal bygge pa integritet, ska-
perglede, samspill og respekt

Den relaterte drgftingen til hvorvidt HI oppnar sine
mal ma ta utgangspunkt i disse formuleringene.
Evalueringen har belyst spgrsmalet om maloppnael-
se ut fra flere dimensjoner.

Radgivning for forvaltningen. Her er spgrsmal som
leveringsevne, relevans og kvalitet i radgivningen,
kapasitet, konsistens og fleksibilitet, kvalitetssikring,
brukernes tilfredshet med instituttets leveranser og
instituttets evne til a nyttiggjgre seg kompetanse
internt og eksternt viktige elementer. Overordnet
viser evalueringen at HI evner & fylle rollen som
radgiver til forvaltningen og internasjonale organisa-
sjoner i spgrsmal som angar forvaltning av havets og
kystens biologiske ressurser og miljg. Samfunnsnyt-
ten av HI er betydelig, og HI er en relevant kunn-
skapsakter.

Instituttet har betydelig kapasitet til & levere de rad
som forvaltningen etterspgr. Utenfra kan HI opple-

ves som noe tungstyrt i forhold til & ta fatt pa oppga-
ver som haster, mens HI i hovedsak fremstar som en
serviceinnstilt organisasjon med tilstrekkelig leve-
ringskapasitet. | de fleste tilfeller leveres rad innen
avtalt tid, men det forekommer ogsa en del unntak.
Mottakerne av rad oppfatter at kvaliteten er god. Hls
forskning og radgivning har betydelig innflytelse pa
forvaltningspolicyen. | hovedsak er radene konsist-
ente over tid, men det finnes ogsa eksempler pa det
motsatte. Dette kan skyldes for svake kvalitetssik-
ringsrutiner pa en del omrader. Et overordnet funn i
evalueringen er at Hl oppleves som veletablert og er
hgyt respektert for sin rolle som forvaltningsradgi-
ver, spesielt innen fiskeriforvaltningens mest tradi-
sjonelle omrader. Hls rolle er mer omstridt pa nyere
felt der HI heller ikke er alene som forsknings- og
radgivningsmiljg.

Vitenskapelig standard og relevansen i forskningen.

Havforskningsinstituttet har stor samfunnsmessig
relevans, og det har en stor rolle hva gjelder radgiv-
ning. Evaluator er av den oppfatning at et ensidig
fokus pa vitenskapelig kvalitet ikke er gnskelig for HI.
Imidlertid er det en rekke momenter som er trukket
fram i kapittelet om vitenskapelig kvalitet som gir
rom for & hevde at instituttet har et klart potensiale
for bedring av den vitenskapelige standarden. Dette
henger sammen med struktur og kultur. HI er kritisk
avhengig av a opprettholde instituttets anseelse som
leverandgr av vitenskapelig grunnlag for radgivning-
en, og ut ifra denne betraktningen vil vi hevde at
instituttet har for lite fokus pa det vitenskapelige.
Ledelsen av Hl og FKD ma i felleskap vurdere om det
skal skje en endring mot en mer forskningsmessig og
en mer publiseringsorientert strategi.

Bruker- og samfunnseffekter av Hls virksomhet.
Gjennom evalueringsarbeidet er det papekt en rekke
case der Hls forskning har hatt verdifull betydning
for det norske samfunnet. HI har bidratt til utvikling-
en av olje og gassindustrien gjennom studier av hav-
stremmer og de oseanografiske forhold, og til utvik-
lingen av akvakulturnzeringen gjennom utvikling av
viten om generell laksebiologi, parasitter og miljgbe-
tingelsene for oppdrett av laks. Forvaltning av vare
fiskeressurser er et kjerneomrade for HI og HI er
hovedleverandgr av viten som denne forvaltning kan
baseres pa. Gjenoppbygging av bestanden av torsk i
Barentshavet er ett eksempel. HI har sammen med
andre aktgrer innen norsk marin forskning belyst

14

© Oxford Research AS



den risiko samfunnet Igper ved menneskelig aktivi-
tet, ved forurensning av havet, forurensning fra
havbruk, eller ved petroleumsaktivitet. | de senere ar
har HI gitt vesentlige bidrag til utvikling av klimamo-
dellene. Et ytterligere eksempel er den kunnskapsut-
vikling som har skjedd om flora og fauna pa havbun-
nen f.eks. funnene av omrader med kaldtvannskoral-
ler.

Innen fiskerirddgiving er det mulig & beregne verdien
av en god bestandsforvaltning. Et grovt anslag viser
at verdien av fisk landet i Norge er ca. 1,5 milliarder
kroner arlig hgyere enn ved en darlig forvaltning,
samtidig som denne gkte inntekten oppnas med
mindre kostnader. HI ma naturligvis dele fortjenes-
ten med myndighetene som fremforhandler og fast-
setter fangstkvoter, men det er ingen tvil om at Hls
forskning og radgivning pa dette feltet har en bety-
delig samfunnsverdi. Ogsa i en internasjonal sam-
menheng gir His forskning resultater og effekter. Hl
har stor tyngde, ikke minst i International Council for
the Exploration of the Sea (ICES). Her blir HI sett pa
som ett av de toneangivende forskningsmiljgene pa
feltet.

Kommunikasjon og formidling av forskningsresulta-
ter. Dette er vurdert bade internt i forvaltningen og i
samfunnsdebatten. P4 dette omradet konkluderer
evalueringen ngkternt, og til dels negativt. | forhold
til forvaltningen, iszer fiskeriforvaltningen, er HI dyk-
tig til & formidle sin kunnskap. Det samme gjelder i
medier som er tilknyttet sektoren. | den bredere
offentlighet er HI mye mindre synlig, og det gjen-
nomgdende budskap fra informanter, bade internt i
HI og blant interessenter, er at instituttet har klare
forbedringsmuligheter. For a bli bedre pa dette om-
radet er det behov for a iverksette en rekke tiltak
internt, men det er ogsa behov for a jobbe i forhold
til enkelte interessenter for a sikre at Hls rolle i sam-
funnsdebatten respekteres.

Samlet vurdering av maloppnaelse: | sum konklude-
rer Oxford Research med at Havforskningsinstituttet
i stor grad nar sine mal og fyller sine roller pa en
tilfredsstillende mate. Det er betydelige forbed-
ringsmuligheter innen kommunikasjon og formidling,
men ogsa forbedringsmuligheter hva gjelder lever-
anser av rad, herunder kvalitetssikring, konsistens og
tidsriktighet i leveransen. Det er ogsa forbedrings-
muligheter knyttet til den vitenskapelige kvaliteten.

1.2 Organisasjonen og styringen kan bli
mer effektiv

Oppnar Havforskningsinstituttet sine mal pa en ef-
fektiv mate? Styrer FKD og forvaltningen for gvrig HI
pa en mate som fremmer effektivitet? Sentrale
spgrsmal i denne sammenheng er intern organise-
ring (vitenskapelig, teknisk og administrativt), rolle-
forstdelse og samarbeid med andre aktgrer, samt
rammene som styrings- og finansieringssystemet gir.
Sett fra evaluators side fremstar organisasjonen som
noe sementert og tungstyrt.

Ut over a stramme opp, tydeliggjgre matriseorgani-
sasjonen og rendyrke rederidriften, er det etter
evaluators mening behov for a sette fokus pa to
viktige omrader; nemlig omfanget av forsgksstasjo-

ner og Hls strategi hva gjelder tokt til havs.

Komplisert organisasjonsstruktur: Nar det gjelder
spgrsmalet om instituttet organiserer sitt arbeid pa
en mate som sikrer effektiv maloppnaelse, sa er
konklusjonen i evalueringen delvis negativ. Det er i
hvert fall potensial for & stramme opp og tydeliggjg-
re en rekke forhold i organisasjonen som vil bidra til
bedre effektivitet. HI er organisert giennom en kom-
plisert matrisestruktur, som til tross for at den har
eksistert siden 2007 enna ikke har funnet sin form.
Evalueringen har ikke avdekket at det er hensikts-
messig & erstatte matriseorganisasjonen med en helt
annen modell. Det er imidlertid behov for a forenkle
og stramme opp organisasjonen for & sikre bedre
ledelse, bedre kommunikasjon, bedre utnyttelse av
instituttets kompetanse og ikke minst bedre ressurs-
utnyttelse. Oxford Research tar til orde for at matri-
seorganisasjonen og ledelsesstrukturen ma forenk-
les. Ledelsen bgr strgmlinjeformes, det bgr veere én
tydelig ledergruppe, ikke to som i dag, og det ma
skilles klarere mellom linje og stgttefunksjoner/stab.
Selve matrisen bgr fokuseres om instituttets kjerne-
oppgaver; forskning og radgivning. Vi mener at Hl
kan utvikle sine administrative funksjoner og tydelig-
gjgre at det er stabsfunksjoner. Det er forvirrende a
plassere disse som linjeenheter i matrisen, slik de na
har veert. Vi peker videre pa at HI har behov for en
profesjonell HR-funksjon. Instituttet har en rekke
sveaert sentrale stgttefunksjoner som forsgksstasjo-
ner, laboratorier og norsk marint datasenter. Evalua-
tor mener at disse funksjonenes rolle i forhold til
kjernevirksomheten gjgr at de har en naturlig plass i
matrisens linjeorganisasjon.

Rederiet: Rederivirksomheten ligger i sin natur i
randsonen av instituttets virksomhet. Evalueringen
diskuterer hvorvidt det er hensiktsmessig og out-
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source rederidriften, men konkluderer med at det
ikke er noen tydelig fordel ved a gjgre dette. Rede-
riet kan med fordel skilles tydeligere fra hovedvirk-
somheten ved for eksempel 3 etablere et internt
styre som fglger opp denne virksomheten.

Prosjektstyring: Det er behov for a utvikle ledelses-
prosesser og verktgy som benyttes i prosjektstyring-
en, for 3 bygge en profesjonell prosjektkultur ved
instituttet.

Norsk Marint Datasenter som stgttefunksjon: Dette
er en stgttefunksjon som bgr plasseres deretter.
Evalueringen diskuterer hvorvidt datasenteret bgr
skilles ut fra HI for a kunne oppfylle en naturlig rolle
som datasenter for hele den norske marine forsk-
ning. Konklusjonen er at dette er prematurt, men at
dette vil veere en naturlig utvikling pa lengre sikt.

o

For mange forsgksstasjoner: Ut over 3 stramme
opp, tydeliggjgre matriseorganisasjonen og legge
rederiet under eget styre, er det etter evaluators
mening behov for 3 sette fokus pa to viktige omra-
der; nemlig omfanget av forsgksstasjoner og Hls
strategi hva gjelder tokt til havs. Nar det gjelder
strukturen av forsgksstasjoner, sa er det et tilnaer-
met entydig budskap fra informanter bade internt og
eksternt at kapasiteten er for stor i forhold til beho-
vet og at det derfor er ngdvendig med utfasing av
kapasitet. Dette er et behov som allerede er erkjent i
His ledelse og FKD, og det er for sa vidt igangsatt
prosesser omkring spgrsmalet. Fremdriften i dette
arbeidet er imidlertid begrenset slik evaluator har
observert. Utfasing av kapasitet er naturligvis ube-
hagelig og upopuleaert, ogsa fordi det er knyttet re-
gionalpolitiske interesser til dagens stasjoner, og
fordi det bergrer ansattes ansettelsesforhold. At det
ikke tas beslutninger pa omradet er imidlertid uhel-
dig, dels pga. gkonomisk effektivitet i HI, dels fordi
det skaper en vedvarende usikkerhet blant bergrte
ansatte i HI. En mulig modell for omstillingsarbeidet
kan veere a skille ut forsgksstasjonene i et frittstaen-
de selskap som ogsa kan omfatte teststasjoner og
anlegg som i dag tilhgrer andre forsgksmiljger. Et
slikt selskap kan sa selge sine tjenester tilbake til HI
og andre forskningsmiljger. Evaluator har ikke gatt
inn i denne diskusjonen. Det kan vaere fordeler med
en slik modell, men pa den annen side er det en fare
for at det benyttes mye energi pa a etablere en ny
enhet som ganske raskt ma nedskalere aktiviteten
pga. for lav etterspgrsel. Dersom sa er tilfellet, synes
det bedre a ta noen ubehagelige beslutninger innen
rammen av dagens struktur.

Tradisjonell toktstrategi: | forbindelse med Hls stra-
tegi for hvilke tokt som skal gjennomfgres til havs,
avdekker evalueringen at det er mye tradisjon og
sterke interesser knyttet til saken. Pa den ene side er
det viktig for HI og hele fiskeriforvaltningen at de
lange tidsseriene som eksisterer blir ivaretatt. Pa den
annen side skjer det utvikling i observasjonsmeto-
dikk og prognosemetoder som kan medfgre mulig-
het for forenkling og nytenkning. Et tredje aspekt er
omlegningen fra tradisjonelle oseanografiske og
ressursundersgkelser til gkosystemorientert forsk-
ning og forvaltning, hvilket ogsa krever endringer i
toktprogrammene. Det er behov for mer dynamikk
innen dette omradet, hvilket det synes svaert vanske-
lig a fa til internt i HI. Det kan derfor vaere ngdvendig
a hente inn ekstern ekspertise. ICES har uttalt at de
kan pata seg a gjgre en uavhengig analyse av Hls
toktstrategi pa oppdrag fra FKD. Ideelt sett hadde
det veert klokt & benytte ressurser som er mer uav-
hengig av HI enn ICES, men dette feltet er meget
spesialisert og det er fa som kan gjgre en faglig tro-
verdig gijennomgang.

Godt arbeidsmiljg: HI er en attraktiv arbeidsplass.
Arbeidsmiljget er godt og det er lav turn-over. Stort
sett klarer instituttet a tiltrekke seg @nsket kompe-
tanse. Til tross for dette er det likevel en god del
intern misngye. Sett fra evaluators side fremstar
organisasjonen som noe sementert og tungstyrt. Det
er begrenset aksept for ledelse, i likhet med i mange
andre forskningsmiljger, og det er lite utbredt kultur
for & gjennomfgre ubehagelige omstillinger. Perso-
nalkonflikter handteres i for liten grad.

Svak kompetansestrategi: Det er ogsa et tydelig
budskap fra evalueringen at det er vanskelig & om-
stille forskeres kompetanse fra et felt som det er
redusert behov innen, til et felt hvor behovet vokser.
Behovet for ny kompetanse Igses i hovedsak gjen-
nom nyrekruttering. Evaluator er ogsa kritisk til
hvordan instituttet forvalter og utvikler sin kompe-
tanse. Det er stort rom for egeninitierte kompetan-
seutvikling (for eksempel eksterne kurs) og interna-
sjonal kontakt pa forskerniva, men det foregar i liten
grad en strategisk basert utvikling av instituttets
kompetanse. Til tross for at det pa forskningsdirek-
tgrniva er utarbeidet en egen plan for fag- og kom-
petanseutvikling, er de ansatte relativt negative i sin
oppfatning av instituttets evne til a forutse fremtidig
kompetansebehov. Det er ogsa et potensial for 3
utnytte kompetanse pa tvers av faggrupper pa en
bedre mate enn i dag.

Svak befestet strategi: HI har en strategisk plan pa
et overordnet niva. Evalueringen viser at strategien i
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begrenset grad er et styringsgrunnlag internt. Stra-
tegien er rimelig godt kjent internt, men den fglges i
begrenset grad opp av handlingsplaner og oppleves
saledes ikke & representere et kraftfullt styringsred-
skap. Heller ikke eksternt er Hls strategi kjent i til-
strekkelig grad. Selv innen FKD er det aktgrer som gir
uttrykk for at de ikke kjenner Hls strategi.

| forholdet mellom HI og FKD konkluderer evalue-
ringen med at Hls strategi er godt synkronisert med
FKDs strategier og mal. Oxford Research vurderer
det slik at det er Hls vedtekter som er hovedplanen i
FKDs bestilling til instituttet. P3 toppen av dette
kommer den Igpende strategiutvikling gjerne kon-
kretisert gjennom de arlige tildelingsbrev. De perio-
diske etatsmgter utgjgr de formelle mgtepunkter
mellom FKD og instituttet.

Administrativ etatsstyring: Evalueringen har gatt
grundig inn i spgrsmal omkring styringsmodellen. |
den konkrete vurderingen av etatsstyringen, har vi
skilt mellom den administrative og faglige styrings-
dialogen. Selv om en slik deling ikke er forankret i
bestemmelsene om gkonomistyring i staten, mener
evaluator at det er hensiktsmessig a dele diskusjo-
nen i to ettersom den faglige delen av styringsdialo-
gen er mer omfattende og foregar mer kontinuerlig
enn hva som er tilfellet i en mer driftsorientert stat-
lig organisasjon. Det er ogsa flere statlige virksomhe-
ter enn FKD som er involvert i den faglige diskusjo-
nen, noe som blir bedre fanget opp ved a dele disku-
sjonen.

Evaluator vurderer at den administrative styringsdia-
logen foregar relativt smertefritt. Evalueringens
eksterne eksperter papeker at forholdet mellom FKD
og HI kjennetegnes av gjensidig respekt. @konomis-
ke, administrative og rapporteringsmessige spgrsmal
Igses rimelig friksjonsfritt. Tildelingsbrevet er et
viktig arlig styringsredskap som har betydning for
prioriteringene internt i HI. Tildelingsbrevet kan
imidlertid med fordel fange opp enda mer av FKDs
bestillinger inn mot HI. HI fglger stort sett opp bestil-
linger pa det administrative niva, men enkelte for-
hold er forsinket. Evaluator etterlyser klarere rutiner
i FKD for & sjekke at HI leverer det som bestilles.
Dette behovet er ogsa tydeliggjort i etatsmgtene.

Faglig styringsdialog: Nar det gjelder den faglige
styringsdialogen er det stgrre forbedringsmuligheter.
Over tid har FKD og HI tydeliggjort at bestillinger skal
forega skriftlig og pa lederniva. Dette fungerer i
hovedsak etter intensjonen, men det eksisterer
dpenbart ogsad en rekke direkte koblinger mellom
forskere i HI og medarbeidere i departementet. Vare

eksperters erfaring er at dette er et generelt pro-
blem for samarbeid mellom vitenskapelige institu-
sjoner og forvaltningsorganisasjoner. FKDs bestil-
lingskompetanse oppfattes av Hl som god. Den fagli-
ge kompetansen i FKD har gkt over tid, noe som
resulterer i bedre bestillinger. Faren er imidlertid at
bestillingene blir for styrende, f.eks. ved a beskrive
metoden som gnskes a benyttes. Dette er ikke @gns-
kelig fordi HIs uavhengighet og legitimitet da svek-
kes. Hls evne til 8 motta, prosessere og levere bestil-
linger er i hovedsak god, men rutiner, kvalitetssikring
og kommunikasjon kan bedres. Blant aktgrer utenfor
fiskeriforvaltningen eksisterer det en god del mistro
til FKDs innflytelse pa Hls arbeid og det er derfor
behov for mest mulig transparens omkring den fagli-
ge styringsdialogen. Videre er det innen disse fagom-
radene behov for a forbedre den faglige dialogen.
Dette utdypes i diskusjonen om eierskap og integri-
tet senere.

Det er betydelige forskjeller mellom de ulike fagom-
radene som HI opererer innen. Det generelle bildet
er at tilfredsheten omkring Hls leveranser er stgrst
pa de tradisjonelle fagomradene knyttet til fiskeri-
radgivning, mens det er mer friksjon pa nyere omra-
der som petroleumsspgrsmal og ikke minst forvalt-
ningsrad innen akvakultur og miljg. Dette skyldes
flere forhold. Dels skyldes det at Hls forvaltningsret-
tede kompetanse og kapasitet pa de nevnte omra-
dene ikke er sa velutviklet som innen fiskeriradgiv-
ning. | Igpet av de siste 10 arene har det skjedd en
betydelig dreining av Hls rolle innen akvakultur, fra i
stor grad & vaere neeringsrettet til a bli et forvalt-
ningsrettet radgivningsinstitutt. HI star mindre stgtt
pa dette fagomradet enn innen omradene der insti-
tuttet har tradisjoner tilbake fra etableringen. Dels
skyldes friksjonene at det pa dette feltet ikke finnes
en parallell til ICES som bidrar til kvalitetssikring av
rad. | minst like stor grad skyldes friksjonene at HlI
ikke er like dominerende forskningsmessig innen
akvakultur. Her finnes det ogsa andre forskningsin-
stitutter som, til dels med andre perspektiv, hevder
seg i den faglige debatten med motstridende syns-
punkter. Endelig skyldes friksjonene stort politisk,
naeringsmessig og miljgmessig fokus som gjgr at det
er et krevende farvann for HI @ mangvrere i. Noen av
de samme forholdene gjgr seg gjeldende inne petro-
leumsrelaterte spgrsmal.

Til tross for at diskusjonen om Hls kompetanse og
rolle innen akvakultur og petroleum til dels skyldes
forhold utenfor instituttets kontroll, er det potensial
for a styrke Hls posisjon pa feltene. Oxford Research
mener det er behov for a tydeliggjgre hvordan bestil-
ling og levering av rad fra Hl skal forega. Mens FKD i
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hovedsak har gode rutiner omkring dette, fremstar
det betydelig mer rotete nar andre forvaltningsorga-
ner beskriver sin kontakt med HI. HI ma tydeliggjgre
sine rutiner og kommunisere til relevante samar-
beidspartnere hvordan dialogen skal forega. | et
forskningsmiljg vil det og skal det forega dialog mel-
lom enkeltforskere om eksterne samarbeidspartne-
re, men HI ma tydeliggjgre hvilke saker som skal via
ledelsen og hva som kan tas i bilateral kontakt pa
forskerniva. Ett element i denne sammenheng er Hls
representasjon i rad og utvalg. En vesentlig del av Hls
kunnskapsformidling og radgivning skjer i slike fora. |
de fleste tilfeller oppnevner HI sin representant pa
forespgrsel, men det forekommer ogsa at eksterne
organer oppnevner direkte en enkeltforsker. Dette
skaper uklarhet om det er enkeltforskerens syn eller
Hls omforente syn som er representert.

Bedre kvalitetssikring er ogsa ngdvendig for a utvikle
His troverdighet innen akvakultur og andre mer
omstridte omrader. Pa enkelte omrader har HI utvik-
let gode rutiner, bl.a. sakalte konsensusmegter, for 3
utvikle Hls samlede syn. Slike rutiner kan med fordel
bli mer utbredt. Bedre kvalitetssikring ved a utvikle
HIs omforente syn kan ogsa bidra til at His eksterne
kommunikasjon blir mer konsistent. Omgivelsene
opplever Hls synspunkter som sprikende pa enkelte
felt, og dette skaper forvirring.

| sum papeker evalueringen en rekke punkter i den
faglige styringsdialogen mellom FKD og andre myn-
dighetsorganer og Havforskningsinstituttet som kan
bidra til a styrke Hls rolle som et uavhengig og tro-
verdig forsknings- og radgivningsinstitutt innen alle
sine fagomrader.

Eierskap og integritet: Evalueringen avdekker at det
blant sveert mange interessenter stilles spgrsmals-
tegn ved Hls uavhengighet. Mens aktgrer i fiskerifor-
valtningen oppfatter at HI er en uavhengig kunn-
skapsorganisasjon, er det utbredt mistenksomhet i
andre miljger om at relasjonene er for tette mellom
FKD og HI, og at instituttet i for stor grad lar sin
forskning og radgivning pavirkes av FKDs politiske
agenda. Slik sett er det i mange miljger en klar sam-
menheng mellom eierskap og finansiering og oppfat-
tet legitimitet i radgivning og forskning. Evaluator vil
anbefale at FKD tar initiativ til en prosess der ogsa
andre departementer og interessenter trekkes inn
for a finne en finansierings- og styringsmodell for HI.
De internasjonale ekspertene som har vaert involvert
i evalueringen papeker at det er ngdvendig a utvide
eierskapet til HI dersom instituttet skal bevare sin
navarende rolle og eventuelt utvide den. Formalet
er at det i stgrre grad vil bidra til at Hl oppnar legiti-

mitet og slik sett i stgrre grad oppfyller rollen som et
uavhengig forsknings- og radgivningsinstitutt. Ulike
modeller drgftes i evalueringen.

Eierskap synes a ha stgrre betydning for Hls legitimi-
tet enn finansieringen. HI finansieres med bevilg-
ninger fra FKD og gjennom en rekke andre inntekts-
kilder. HI far en vesentlig del av sine inntekter fra
konkurranseutsatte arenaer som Norges forsknings-
rad (som bl.a. mottar midler fra FKD), EU og anbuds-
prosesser iverksatt av direktorater og departemen-
ter utenom fiskeriforvaltningen. Den konkurranseut-
satte finansieringen pavirker Hls strategiske utvikling
fordi bevilgede prosjekter medfgrer rekruttering og
investeringer som ikke ngdvendigvis hadde veert
foretatt dersom man bare skulle fglge fgringer fra
eier. P& den annen side bidrar slik aktivitet til at
instituttet skjerper seg pa relevante konkurranse-
arenaer. Modellen bgr derfor ikke forkastes til fordel
for stgrre andel bestillingsbevilgning. Etter at His
rolle som forvaltningsmessig forsknings- og radgiv-
ningsinstitutt ble tydeliggjort, med den konsekvens
at den naeringsrettede forskningen er tonet betyde-
lig ned, har kritikken om at Hls faglige virksomhet lar
seg pavirke av naeringsinteresser stilnet av. Evalue-
ringen har ikke identifisert dette som et problem.

Pkonomiske rammer: Nar det gjelder Hls finansielle
situasjon konkluderer evalueringen med at institut-
tet synes a vaere tilstrekkelig finansiert. Instituttet vil
naturligvis gnske seg gkte ressurser, men evalue-
ringen har ikke avdekket at det er vitale forsknings-
oppgaver som ma legges bort pga. manglende finan-
siering. Evalueringen har derimot klarlagt at enkelte
oppfatter at det er en viss slakk i organisasjonen og
at det som allerede nevnt, er potensial i & forenkle
matriseorganisasjonen, redusere volumet av for-
spksstasjoner og optimalisere toktstrategien.

Det bgr dog nevnes at dagens finansiering etter
instituttets mening ikke rommer mulighet for & an-
legge en bred gkosystembasert tilneerming som vil
mgte intensjonen i Havressursloven. Videre er det et
gjennomgaende budskap blant de ansatte at HI pa-
legges stadig mer omfattende radgivningsoppgaver
uten at ressursrammene oppleves a gke tilsvarende,
noe flere frykter at kan ga pa bekostning av forsk-
ningen.

Deler av Hls finansieringer kommer av fangst knyttet
til forskningsarbeidet. Forskningsfangsten er med a
skape neaerhet til naeringen, men representerer sam-
tidig en usikker inntektskilde for instituttet. Ordning-
en kan ogsa gi feil insentiver nar det gjelder institut-
tets toktstrategi.
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Organisasjonen sett utenfra: De internasjonale eks-
pertene deler bekymringen for effektiviteten i den
komplekse matriseorganisasjonen. Organisasjons-
strukturen er ngdt til & veere tilstrekkelig enkel, slik
at man raskt kan fa inntrykk av strukturen. Dette er
ogsa viktig med tanke pa den eksterne kommunika-
sjonen, slik det bemerkes andre steder i rapporten.

For at en matriseorganisasjon skal kunne gjennomfg-
re forskningsprogrammer effektivt, ma det skilles
klart mellom programledere og direktgrer i linjeor-
ganisasjonen. En grei mate a opprettholde dette
skillet pa er ved a ha en faglig linjeorganisasjon med
matriseprogrammer som er ansvarlig for produkter
(radgivning, utfall av vitenskapelig forskning, overva-

king, etc.).

HI har to nivaer av lederteam — en ledergruppe og en
toppledelse. Vare eksperter anbefaler pa det ster-
keste at disse teamene blir erstattet av ett ledelses-
team av passende stg@rrelse.

| forhold til den eventuelle overkapasitet av forsk-
ningsstasjonene, tilsier vare eksperters erfaring at
det er meget vanskelig, om enn umulig, 3 stenge ned
en feltstasjon pga. sterkt lokalt press for oppretthol-
delse av Hls naervaer. Det som imidlertid bgr gjgres
er a vurdere ledelse, oppgaver og stgrrelse pa forsk-
ningsinstansene.

HI har en strategisk plan som ser ut til 3 veere for
generisk og uten mekanismer for regelmessig opp-
fglging. Dette bgr endres, og den strategiske planen
bgr ogsa inkludere kompetanseutvikling hos person-
alet, bade i forhold til hvilke kompetanser som skal
rekrutteres, og hvordan man utvikler kompetansen
til eksisterende medarbeidere.

1.3 Balanserte roller og rimelig avklarte
grenseflater

Etter at det meste av den naringsrettede akvakul-
turforskningen ved HI ble overfgrt til Nofima er insti-
tuttet mer og mer rendyrket som et forvaltningsret-
tet forskningsinstitutt. Kun en marginal del av insti-
tuttets inntekter kommer fra naeringslivet. Overfg-
ringen av oppgaver til Nofima synes & ha gatt rimelig
greit, selv om det til dels har veert en smertefull
prosess for deler av HI. Evalueringen har ikke gitt
indikasjoner pa at HI per i dag oppfattes som et nae-
ringsrettet institutt, ei heller at HI mistenkes for a
representere nezeringsrettede interesser i sitt forsk-
nings- og radgivningsarbeid (som nevnt annet sted i
evalueringen er det imidlertid synspunkter i retning

av at HI i for stor grad representerer FKD sine inter-
esser). Pa denne bakgrunn ma det kunne konklude-
res med at HI har lykkes med a rendyrke sin rolle
som et forvaltningsrettet forskningsinstitutt.

Klarer s3 instituttet & balansere rollene som uav-
hengig forskningsmiljg og forvaltningsrettet radgiv-
ningsinstitutt? | hovedsak viser datagrunnlaget i
evalueringen at rollene kombineres pa en rimelig
god mate. De ansatte opplever det som til tider kon-
trastfylt & arbeide bade med forskning og radgivning,
men i sum mener de ansatte at rollene balanseres pa
en god mate. Det er imidlertid et gjennomgaende
budskap fra de ansatte at HI palegges stadig mer
omfattende radgivningsoppgaver uten at ressurs-
rammen oppleves & utvides tilsvarende, noe flere
frykter at kan ga pa bekostning av forskningen.

Nar det gjelder samarbeid og arbeidsdeling mellom
de ulike delene av forskningssystemet fremstar det
imidlertid et nyansert bilde. | internasjonal sammen-
heng er HI primaert aktiv innen de tradisjonelle fag-
omradene, og her viser evalueringen at det er godt
samarbeid. HI har en sterk posisjon internasjonalt og
er en attraktiv samarbeidspartner for andre forsk-
ningsmiljger. Nasjonalt har HI en tilnaermet mono-
polsituasjon innen de tradisjonelle forvaltningsrette-
de fiskerifaglige forskningsomradene. Det eksisterer
her et godt samarbeid med universitetene om bade
doktorgradsutdanning og grunnforskningsrealterte
problemstillinger. Pa de omradene hvor det er flere
forskningsinstitutter som arbeider er naturlig nok
grenseflatene mer uklare og til dels omdiskuterte.
Alle institutter som grenser inn mot HI (slik som
NIVA, NINA, SINTEF Fiskeri og Havbruk, Nofima mv)
finansieres i stor grad i oppdragsmarkedet. Unntaket
er Polarinstituttet. Det er da naturlig at det blir
kamp om hvem som skal ha ansvar for oppdrag,
hvem som skal ha prosjektledelsen i felles prosjekter
og hvor ny forskningskompetanse skal bygges opp.
Mange av de andre forskningsmiljgene oppfatter Hl
som bade selvsikre og selvsentrerte pa en mate som
gj@r at instituttet er lite sjenergse i samarbeidsrela-
sjoner og holder bade data og andre verdier tett til
sitt bryst. Fra enkelte ansatte i HI hgrer evaluator
noe av det samme, men ogsa synspunkter pa at
andre institutter bedriver forskning hvor HI apenbart
er mye sterkere, samt bygger opp kompetanse som
allerede finnes i HI. At HI reduseres til en dataleve-
randgr er ogsa et synspunkt som evaluator har megtt
blant de ansatte.

Konfliktene i arbeidsdelingen mellom de ulike insti-
tuttene har mange forklaringsfaktorer som drgftes i
evalueringen. Ulik historisk departementstilknytning,
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ulik finansieringsstruktur og ulik stgrrelse er sentrale
dimensjoner. Pa et nasjonalt niva er det sannsynlig-
vis et stort potensial for 3 utnytte de samlede forsk-
ningsressursene pa det marine felt pa en bedre ma-
te, samtidig som bade spisskompetanse og ulike
perspektiver beholdes.

14 Instituttet ma bli mer fremoverlent

Havforskningsinstituttet har lange tradisjoner, er
veletablert og fungerer godt pa mange omrader.
Likevel er det viktig at instituttet evner a tilpasse seg
fremtidige kompetansebehov og forutser pa en god
mate hvilke tema instituttet med stor sannsynlighet
vil bli utfordret pa i arene fremover.

Budskapet fra sentralt plasserte informanter i FKD og
His ledelse er at instituttet er rimelig gode til a forut-
se fremtidige behov. Instituttet deltar aktivt pa den
internasjonale forskningsarenaen, noe som er sen-
tralt for a fa informasjon og impulser fra andre fors-
kere og land. Hls ledelse har ogsa oversikt over om-
rader hvor instituttet ma videreutvikle seg, og det er
utarbeidet egne planer for fag- og kompetanseutvik-
ling. Evaluator er imidlertid ikke betrygget pa dette
omradet. Dels skyldes det observasjon av begynnel-
sen pa en strategiprosess som fremstod som meget
introvert. Dels skyldes at instituttets ansatte sa tyde-
lig gir uttrykk for at det i liten grad forekommer en
strategisk kompetanseutvikling i organisasjonen. Det
er med andre ord en stor diskrepans mellom ledel-
sens og de ansattes syn pa dette omradet, noe som
er bekymringsfullt.

Evalueringen viser ogsa at HI, med unntak av mot
FKD, i liten grad fgrer en systematisk dialog med
forvaltningen om dagsaktuelle spgrsmal og kom-
mende utfordringer. Evaluator mener at HI vil styr-
kes dersom instituttet i stgrre grad utformer sin
strategi i samvirke med de sentrale interessentene.
Dette er ogsa et grep for a bli mer fremoverlent.

1.5 Internasjonale eksperters hovedvur-
dering

fleste av spgrsmalene som er blitt stilt under evalue-
ringen, og har kommet med innspill gjennom arbei-
det med denne evalueringen.

De tre ekspertene er enige i den generelle vurdering
av Hl som et sentralt og hgyt respektert marint
forskningsinstitutt, som oppfyller vesentlige viten-
skapelige behov for FKD og det norske samfunn. Hl
er plaget av voksesmerter, ettersom instituttet utvik-
ler seg til 3 imgtekomme nye behov. HI mgter nye
utfordringer, bade innen sitt tradisjonelle omrade i
fiskeriforvaltningen, men saerlig innenfor nye omra-
der vedrgrende miljgforvaltning. Ingen av de pro-
blemer som HI opplever er verken usedvanlige eller
irreversible.

Vare eksperter konkluderer evalueringen med at de
viktigste spgrsmalene omhandler de organisatoriske
svakhetene, modernisering av toktstrategiene, stra-
tegisk planlegging og utvikling av kompetanser for a
kunne mgte varierende behov.

1.6 6x3 rad for et bedre HI

Oxford Research har involvert tre internasjonale
eksperter- Horleifur Einarsson (Island), Michael Sis-
senwine (USA) og Axel Wenblad (Sverige)- i sine
vurderinger. De nevnte ekspertene kjenner Hl gjen-
nom samarbeid mellom institusjonene som de har
veert ledere av, og for Horleifur Einarsson som delta-
ker i evalueringen av HI i 2001. Alle gjenkjenner de

HI har en sterk posisjon, men ma forandre seg for a
bevare denne. Gjennom bedre styring, organisering
og samarbeid kan instituttet bli mer effektiv i sin
maloppnaelse og mgte samfunnets behov for forsk-
ning og rad i arene som kommer. Oxford Research
samler sine innspill til videreutvikling omkring 6
hoveddimensjoner. For hver av disse finnes det tre
oppfelgningsnivaer. Svaert mange innspill ma fglges
opp av HI selv. Andre er det opp til Fiskeri- og kyst-
departementet & handtere. Den tredje gruppen som
ma involveres i oppfglgningen er Hls interessenter, i
hovedsak andre departementer og direktorater. | det
felgende presenteres anbefalingene stikkordsmessig.
Anbefalingene bygger pa rapportens funn, og Oxford
Research oppfordrer til & lese de drgftinger og vur-
deringer som ligger til grunn for denne oppsumme-
rende tabellen. | rapportens siste kapittel er en utvi-
det oppsummering med henvisninger til aktuelle
diskusjoner.

| leeringsseminaret som ble avhold i prosjektets av-
slutningsfase (24. januar 2012) ble deltakerne delt i
to arbeidsgrupper for a diskutere rapportens inn-
hold. Begge gruppene bestod bade av representan-
ter fra FKD, HIs ledelse og ulike interessenter. Den
ene gruppen fokuserte diskusjonen omkring intern
organisering, og de tre hovedelementene som ble
fremhevet som de viktigste for gruppen var: Strategi,
struktur og styring. Den andre gruppen fokuserte pa
styringsdialogen og Hls forhold til sine interessenter.
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I denne gruppen ble Hls eierskap og integritet, kvali-
tet i den faglige virksomheten og gkt fokus pa frem-
tidens kompetansebehov fremhold som de tre vik-

tigste omradene a fokusere pa.

Tabell 1: 6x3 anbefalinger for et bedre HI

Tema/Adressat

Hl selv

Interessenter

Verne om HIs integritet

o  Bedre kvalitetssikringsru-
tiner som fremmer kon-
sistens og omforente rad

e  Lage rutiner som gjor det
tydelig nar det som utta-
les er Hls omforente syn,
og nar det er enkeltfors-
kere som uttaler seg.

e  Styrke kompetanse og
samhandlingsmenster pa
nyere fagomrader

e  Tydeliggjare rutiner for
samvirke med interes-
senter, bl.a. hvordan rad-
givningsprosessen skal
veere organisert

Vurdere eierskap og
styring av HI.

Videreutvikle den
faglige styringsdialogen,
spesielt pa nyere fag-
felt, for eksempel hav-
bruk.

Veere bevisst & ikke
legge faringer i bestil-
lingene som kan ga ut
over forskningens uav-
hengighet, eksempelvis
ved & spesifisere meto-
de som gnskes brukt.

e  Deltaivurdering av
eierskap og styring,
herunder tilsagnsbrev
vs. enkeltbestilling.

e Strukturere samvirk-
ningsrutinene sammen
med HI, bl.a. knyttet til
bestilling av rad.

o  Bevisstgjere bestillerrol-
len.

e  Etablere rutiner for
tilbakemelding til HI
knyttet til radgivnings-
prosesser.

Styrke HIs organisasjon

e  Enklere struktur som
tydeliggjer roller og an-
svar

e  En strammere strategisk
ledergruppe med de vik-
tige funksjonene repre-
sentert

e  Ledelsesprosesser bar
utvikles slik at resultat-
oppfelging kan forbedres

e  Omstillingsevne ma
utvikles bade pa ledel-
sesniva og blant ansatte

e |Instituttet trenger klarere
strategier med tydelige
valg og bedre strategi-
prosess

e  Kompetansestrategi ma
utvikles og kobles tett til
instituttets strategi

Ettersparre og stette
instituttet i klarere stra-
tegiske valg

Statte instituttet i 8
utnytte handlingsrom-
met innenfor personal-
politikk og omstilling

e  Respektere Hls organi-
sasjon 0g unnga a be-
nytte uformelle kontak-
ter ved radgivning.

Bedre Hls ressursbruk

e  Gjennomga toktstrate-
gien med sikte pa opti-
malisering.

e Strukturen av forsknings-
stasjoner ma forenkles
og kapasiteten reduse-
res.

e  Utvikle Norsk Marint
Datasenter til et godt da-
tasenter med brukere

Gi instituttet stor grad
av frihet til & organisere
seg selv

Gi instituttet stotte i
omstillingsarbeidet

Folge opp arbeidet
med, og resultater av
MRS-systemet

o  Tilrettelegge for utvidet
samarbeid i FoU-
systemet

e  Bidra til & utvikle et reelt
norsk marint datasenter.
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bade i og utenfor HI

Utvikle risikomodeller for
maloppnaelse

Utvikle og implementere
et robust MRS-system

Styrke den vitenskapelige kvalite-
ten

Endre publiseringskultu-
ren ved instituttet.

Styrke faglig ledelse.

Utarbeide en strategi i
forhold til hvilke fagomra-
der man skal veere «ex-
cellent» pa.

Vurdere, i samarbeid
med instituttet, hvorvidt
det skal skje en endring
mot en mer forsknings-
messig og en mer pub-
likasjonsorientert stra-
tegi.

Styrke Hls posisjon i samfunnet

Kommunikasjonsarbeidet
ved instituttet bar styrkes
strategisk og profesjona-
liseres.

Utpeke talspersoner pa
ulike fagomrader

Utarbeide strategisk
kommunikasjonsplan,
hvor tydelige mél og fo-
kus for kommunikasjons-
arbeidet fremgar

Intern informasjonsflyt
bar utvikles

Tydeliggjere grensefla-
tene mellom fag og poli-
tikk.

Jevnlige tilbakemel-
dinger pa His kommu-
nikasjonsarbeid

Drafte formidlingsevnen
til Hl i jevnlige kontakt-
mater

Drgfte konkrete kunn-
skapsbehov interessen-
ter har som Hl per i dag
ikke oppfyller/formidler
godt nok

Utvikle et mer fremoverlent HI

Jobbe mer proaktivt med
strategien, bl.a. ved & in-
volvere eksterne interes-
senter og organisasjonen
pa en bedre mate.

Benytte ulike teknikker i
sin fremtidstekning, for
eksempel foresight

@ke omstillingsevnen ved
a bruke handlingsrommet
i lovverket og skape okt
forstaelse i organisasjo-
nen omkring behovet for
kontinuerlig endring.

Bidra i Hls strategipro-
sess

Statte HI i arbeidet for &
oke omstillingsevnen.

Involvere seg i His
strategiutvikling

Kilde: Oxford Research AS
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Kapittel 2.

The evaluation of the Norwegian Institute for Marine
Research (IMR; HI in the Norwegian part of the re-
port) is commissioned by the Norwegian Ministry for
Fisheries and Coastal Affairs, based on Prop. 1 S
(2009-2010).

The evaluation shall contribute to IMR’s ability to
better meet targets and operate more efficiently in
the future.

The starting points for the evaluation are three main
questions: 1) meeting targets and maintaining high
scientific standards, 2) current efficiency in meetings
these targets, including organization, governance,
financing and cooperation, and 3) how targets may
be met more efficiently in the future.

In the following chapters we summarize the findings
of the evaluation and present our considerations for
each of the three questions posed above. The dis-
cussion of efficiency is separated into two sub-
discussions. The presentation concludes with the
general recommendations, in the form of a 6x3 ta-
ble, for a better marine research institute. We begin
with a description of IMR, its development and sta-
tus, followed by the mandate for the evaluation and
the process that we have followed. Data and discus-
sions around the questions posed in the evaluation
are found in four chapters. These are two chapters
concerning the general and internal governance,
strategy, and organization aspects, the first discuss-
ing the external control and the other discussing
internal aspects. This is followed by two chapters
discussing the output from IMR’s activities. The
chapter on the scientific quality is waiting for the
evaluation underway by Norwegian Science Council.
The final chapter discusses the relevance of IMR to
society —its usefulness to stakeholders and society.

The overall conclusions from the evaluation are:

IMR is a large and well-respected research and advi-
sory institute that develops knowledge at the fore-
front of international research. IMR, in general, pro-
vides advice of high quality which influences the
decisions of Norwegian management. IMR, in Nor-
way, enjoys a dominating position within its remit
and is a leading marine research institute interna-
tionally. In general, IMR achieves its objectives.

A general impression is that IMR is well founded in
its traditional topics within fisheries management

Executive summary

while its role and scientific contributions are more
disputed on other topics that are more recent addi-
tions to IMR’s research agenda, including aquacul-
ture and issues related to oil- and gas production.

Despite this positive overall conclusion the evalua-
tion points to a number of structural and communi-
cation issues that weaken IMR’s position in Norwe-
gian society and detract from IMR’s efficiency and
development.

In the following sections we discuss the findings of
the different evaluation questions in more detail.

21 The Institute meets its overall objec-
tives

This question relates to two actors: IMR and Ministry
of Fisheries and Costal Affairs. Do both of these
agencies meet their objectives with respect to IMR?
Those objectives can be summarized by citing two
sources:

The first of these are the formal statutes for the
Institute formulated by the Ministry.

The formal statutes define IMR’s objectives as:

Research the marine environment and the
coastal zone.

Advise Fiskeri- og kystdepartementet’, 'Fiskeri-
direktoratet’, 'Mattilsynet’, other authorities,
the fishing industry and other industries con-
cerning management of the biological resources
and the envi-ronment of the sea and coast.

Communicate reserach finding to the admin-
istration, industry and society.

Develop technology as the basis for fishing and
hunting.

IMR formulates its objectives as follows:

Mandate: Our main responsibility is to conduct re-
search that allows us to advise the administration
and the informed public on aquaculture and on the
ecosystems in the Barents Sea, Norwegian Sea, the
North Sea and the Norwegian coastal zone. Vision:
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Knowledge and advice for rich and clean marine and
coastal regions.

Ambition: We aim to be international leaders in
marine research and management advice.

Values: All of our work will be based on integrity,
pleasure in creative activity, cooperation and re-
spect.

The following discussion of whether IMR meets its
objectives takes these formulations as its point of
departure. The evaluation has considered the ques-
tion about meeting targets in several dimensions.

Advising management: This includes issues such as
the ability to provide timely advice, and advice rele-
vance, consistency and quality. Furthermore, user
satisfaction is an important element. We asked
about the capacity of IMR to provide sound advice
and the associated quality assurance and flexibility
to deal with a range of issues. The related question is
IMR’s ability to use both internal and external exper-
tise to maintain its reputation for competence. In
general we find that IMR fills the role as advisor for
national management and also delivers on the Nor-
wegian responsibilities in an international setting
concerning issues such as management of the re-
sources in the sea and on the coast. The usefulness
to society is considerable and IMR is a relevant actor
in the development of our knowledge in the field.

IMR has significant capacity to deliver advice as re-
quired by management. IMR is from the outside
seen as heavy-controlled in relation to tasks that are
urgent, but in general IMR appears as a service-
minded organisation with ample resources to deliver
as required. The advice is in most cases delivered at
the agreed deadline although there are exceptions.
The recipients of its advice consider the quality to be
good. IMR’s research and advice influence policy. In
general the advice is consistent over time; but we
have seen examples where this does not seem to be
the case although we have not analysed these cases.
This may be caused by weaknesses in the quality
assurance procedures in some areas. Overall, IMR is
well-established and highly respected as an advisor
in its traditional area, fisheries management, while
IMR’s role in fields that are more recent additions to
its brief is more disputed; these are also areas where
IMR is not the only institute that provides advice.

Scientific standards and the relevance of the re-
search: Compared with other institutes with similar
functions (internationally in relation to "sister insti-
tutes" and nationally in relation to other institutes
with a substantial advisory function), Oxford Re-
search believes that IMR ranks well. The assessment
of the scientific quality made through the Norwegian
Research Council's academic evaluation, supple-
mented with the experiences and findings in this
evaluation, and together it is suggested that IMR's
advisory function is based on a scientific sound basis.

IMR has high social relevance, and it has a major
advisory role. Oxford Research finds that an exclu-
sive focus on the scientific quality is not desirable for
HI. However, factors highlighted in chapter 7 strong-
ly suggest that IMR has the potential for improving
its scientific standard. This standard is related to the
structure and culture. IMR is critical dependent on
that it can maintain its credibility as provider of sci-
entific advice and based upon this argument we
consider that IMR focuses too little on science. Man-
agement of IMR and Ministry of Fisheries and Costal
Affairs must together consider whether focus should
change towards a more research oriented agenda
and a more publication oriented strategy.

In particular, this can be done by changing the publi-
cation culture of the institute, and by strengthening
and clarifying the professional management. Fur-
thermore, many of the IMR groups scored "middle"
in the evaluation. For an institute the size of IMR and
with the large task portfolio that follows, one can
hardly imagine that IMR should be a world leader in
all fields. However, the institute must have an idea
and a strategy for which areas IMR should be "excel-
lent", and in which areas average scientific level is
acceptable. The institute must therefore in this re-
spect know 'what' it wants to achieve and 'where'
this should take place and have the courage to set
up quantitative targets to achieve this.

Stakeholders and social effects from IMR activities:
Throughout the evaluation we found a number of
cases where IMR research has added considerable
value to Norwegian society. IMR has contributed to
the development of the oil and gas industry through
studies of sea currents, as well as the oceanic condi-
tions necessary to the development of the aquacul-
ture industry through research in the general biology
of salmon, parasites and environmental conditions
for the production of salmon. The management of
our fish resources is at the centre of IMR research
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and IMR is the main provider of knowledge on which
fisheries management is built. The recovery of the
cod stock in the Barents Sea is an example of how
this information is used. IMR together with other
actors within Norwegian marine research has
thrown light on the risks that society is taking by
short-sighted human activities, pollution of our seas,
and pollution from aquaculture production. In recent
years IMR has contributed significantly to the devel-
opment of models for our climate. The discovery of
cold water coral communities added to our
knowledge of habitats on the sea bottom.

Within IMR’s fishery advice it is possible to calculate
the value of good stock management. A crude esti-
mate suggests that the value of fish landed in Nor-
way is about 1, 5 mill NOK annual higher than if a
more laissez-faire management style were applied,
and that this gain is achieved at significant lower
costs than what would have been realised if an open
access fisheries policy had been followed. IMR of
course shares this result with other management
authorities that negotiate and decide on these
measures, but there is no doubt that IMR research
and advice in this field has significant value to socie-
ty. Also, internationally the results and research by
IMR have significant impact, not least within the
International Council for the Exploration of the Sea
(ICES). Within this organisation IMR is seen as one of
the leading research environment in the field.

Communication of research results: This is evaluat-
ed from the viewpoints of both the administration
and the public. On this aspect the evaluation is to
some degree negatively. IMR is skilled in communi-
cating its knowledge to the administration and in
particular the fisheries management agencies. It
also does well in media that are related to the fishing
sector. However, in the public debate IMR is much
less visible. This is an area where IMR has significant
scope for improvement. This lack of communication
with the general public is discerned from interviews
internally within IMR and from stakeholders. To
improve in this critical area IMR should initiate a
number of actions internally. But there is also a need
to work with individual stakeholders to ensure that
IMR’s role in the public debate is respected.

Overall assessment of achievement: Oxford Re-
search concludes that IMR largely meets its objec-
tives and performs satisfactory. There is significant
need for improvements in communication to the
general citizenry with respect to the quality, con-
sistency and timeliness of its advice.

2.2  The organisation and its governance
can become more efficient

Does IMR achieve its objectives efficiently? Do the
ministry and the administration direct IMR in a way
that furthers efficiency? Here we examined the in-
ternal organisation (science, technique and admin-
istration) in connection with the various roles played
by other actors in this field, all operating within the
framework of the public system (governance and
finance). From the viewpoint of the evaluator, IMR’s
organisation is somewhat segmented and heavily
controlled.

Beyond tightening the organisation, clarifying the
matrix-organisation and cultivating the shipping
operations, the evaluator asserts that there is a need
to focus on two important aspects: the number of
research stations and IMR’s strategy concerning
survey and cruise planning.

Complicated organisational structure: This evalua-
tion comes to a partly negative conclusion on the
questions of structural efficiency. IMR does not or-
ganise its work in a manner that assures efficiency in
meeting its objectives. At the very least there is a
potential efficiency gain in tightening and clarifying
conditions in the organisation. IMR is organised in a
complicated matrix structure that, although it has
existed since 2007, has not yet found its final form.
The evaluation does not propose to replace the
matrix-organisation with a completely different
model. However, there is a need to simplify and
tighten the organisation to assure better manage-
ment, better communication, and better use of the
competence within the Institute and not least better
use of the resources within the Institute. Oxford
Research proposes that the matrix-organisation and
the management structure be simplified. Manage-
ment must be streamlined: there should be one
single management group, not two as is the case
today, and it is important to distinguish clearly be-
tween line- and support functions. The matrix itself
should be focused on the core tasks of IMR: research
and advice. We find that IMR can develop its admin-
istrative functions and clarify that these are support
and planning functions. It is confusing to place these
as line functions in the matrix as is the case today.
We suggest that IMR needs a professional HR-
function. IMR includes a number of central support
functions such as research stations, laboratories and
the Norwegian Marine Data Centre. We find that the
natural place for these is in the line structure, given
the role of these functions in relation to the core
tasks.
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Furthermore, we identify the need to develop the
management processes and tools that are being
used for project management, and to build a profes-
sional project culture at the Institute.

Shipping: Shipping operations are by their very na-
ture in the margins of the Institute’s business. There
are advantages to clearly distinguishing shipping
operations from IMR’s main activities, especially if
an internal governing body were created to steer
this activity. The evaluation has considered whether
it seems appropriate to outsource shipping, but
concludes that there does not seem to be any clear
advantage in this option.

Norwegian Marine Data Centre as support function:
This centre is a support function that should be
placed accordingly. The evaluation discusses wheth-
er the Centre should be separated from IMR. Such a
separation would better allow it to fill a role as the
primary data centre data for all Norwegian marine
research activities. The conclusion on this topic is
premature, but this is seen as a natural development
in the longer perspective.

In addition to tightening the organisation, clarifying
the matrix structure and creating a separate man-
agement body for the shipping operations, the eval-
uator finds that there is a need to focus on two im-
portant areas: the number of research stations that
IMR operates and IMR’s survey strategy.

Too many research stations: Both internally within
IMR and externally it is clear that the research sta-
tion capacity is excessive compared to the needs.
Consequently, some capacity should be phased out.
This is already realised by IMR’s management and
within the Ministry of Fisheries and Costal Affairs
and the process has been initiated. However, pro-
gress is limited as far as the evaluator is able to ob-
serve. Phasing out research station capacity is of
course painful and unpopular, because there are
regional aspects to consider and because closures
affect the employees. However, the lack of decisions
is unfortunate for two reasons: over-staffing per-
petuates the economic inefficiency of IMR and the
existing state of affairs fosters uncertainty about the
future among employees, undermining morale. A
possible solution might be to create an independent
organisation separate from IMR. Such an organisa-
tion could also include test stations and laboratories
that today are part of other research organisations.
This might be organised along a business model that
sells its services to IMR and other organisations. The
evaluator has not analysed this scenario but there

may be advantages in following this route. The inde-
pendent business scenario has the danger that much
energy might be wasted in the establishment of this
new unit only to find that the new organisation must
quickly downscale due to low demand. Should that
be the expected outcome, it appears to be more
efficient to make some unpleasant decisions directly
within the framework that exists.

Traditional survey strategy: The evaluation finds
that IMR’s strategy to decide which surveys (cruises
at sea) are planned and executed is heavily based on
traditions, and that there are strong interests associ-
ated with this aspect of IMR’s work. It is important
for IMR and fisheries management that the long
term research series already underway are main-
tained. However, the rapid development of new
observation methodology and prognosis methods
presents possibilities for simplifications and redesign
of the surveys. A third aspect that has consequences
for the survey programmes is the change from tradi-
tional oceanographic and resource monitoring to
ecosystem-oriented research. Although we have not
yet seen the science evaluation, it appears that a
more dynamic approach is required. This process,
however, seems rather difficult within IMR. It might
be possible to involve external expertise. In our con-
tact with ICES this organisation has indicated that, on
the request of the Ministry of Fisheries and Costal
Affairs, it would be possible to make an international
and independent evaluation of the IMR’s survey
strategy. In an ideal world it might be considered to
use expertise that is more independent of IMR than
ICES but the field is rather specialised and not every-
body possesses the necessary expertise for a credi-
ble review.

Good working environment: IMR is an attractive
place to work. The working environment is good,
turn-over among staff is low and IMR is largely able
to attract the desired competence. This notwith-
standing, there is some dissatisfaction among staff.
From the viewpoint of the evaluator IMR is some-
what segmented and heavily controlled. Top man-
agement enjoys only limited acceptance among
staff, although this situation is found in many other
research organisations. The organisation has no
culture for coping with unpleasant changes. Conflicts
among personnel are only addressed to a limited
degree.

Weak strategy for competence development: The
evaluation sends the clear message that it is difficult
to redirect researchers to neighbouring research
fields in response to changes in the demand on IMR.
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The need for new talent is largely met through re-
cruitment, not reassignment. The evaluator is also
critical of how the Institute manages and develops
its expert personnel. There is considerable scope for
self-initiated skills development such as external
courses and international contacts in the research
level, but there is little strategic-based development
of the Institute's expertise. Despite the fact that a
research director plan is drawn up for vocational and
skills development, staff is relatively negative in their
perception of IMR’s ability to foresee future needs.
However there is potential to exploit knowledge and
competence across disciplines in a better way than
currently.

Weak consolidated strategy: IMR has a strategic
plan at a general level. However, the evaluation
shows that this strategy guides the work only to a
limited extent. The strategy is fairly well known in-
ternally, but follow-up is limited and thus the strate-
gy is not perceived to represent a powerful man-
agement tool. Externally, there is only limited
knowledge of IMR’s strategy. There are those even
within the Ministry of Fisheries and Costal Affairs
who say that they do not know IMR’s strategy.

The evaluation finds that IMR's strategy in fact is
well synchronized with the Ministry of Fisheries and
Costal Affairs strategies and goals. Oxford Research
considers IMR's statutes to be the main basis for the
Ministry of Fisheries and Costal Affairs influence on
IMR, but the on-going strategic development is usu-
ally specified in the annual grant from the Ministry
of Fisheries and Costal Affairs. After IMR’s board was
removed, the periodic meetings between IMR and
the Ministry of Fisheries and Costal Affairs constitute
the formal contacts.

Administrative agency control: The evaluation thor-
oughly has considered the agency control by the
Ministry of Fisheries and Costal Affairs; we distin-
guish between the administrative and scien-
tific/professional dialogue. The evaluator considers
that the administrative management dialogue is
relatively painless, and the external experts com-
ment that their impression is that it seems to be a
good and balanced relationship between HI and the
Ministry of Fisheries and Costal Affairs. Financial,
administrative and reporting issues are resolved
reasonably smoothly. The annual grant letter is an
important management tool that has significance for
the priorities within IMR. This annual grant letter
may be beneficially expanded to capture even more
of the Ministry of Fisheries and Costal Affairs wishes
to IMR. IMR generally follows up on requests at the

administrative level, but some matters are delayed.
The evaluator calls for clearer follow-up procedures
for the Ministry of Fisheries and Costal Affairs re-
quests and other requests for advice. This need is
also evidenced in the agency meetings between IMR
and the Ministry of Fisheries and Costal Affairs.

Scientific/professional dialogue: We find that this
level of dialogue can be significantly improved. Over
the years, IMR and the Ministry of Fisheries and
Costal Affairs have clarified how requests are com-
municated at the management level and this works
largely as intended. But obviously there are a num-
ber of direct and informal links between researchers
in IMR and employees of the Ministry. Our experts’
points out that this is a rather general problem in
cooperation between academic institutions and
government organizations the Ministry of Fisheries
and Costal Affairs competence to formulate requests
is perceived by IMR as good. The professional com-
petence of the Ministry of Fisheries and Costal Af-
fairs has increased over time, resulting in better
requests. The danger is that these requests will gov-
ern IMR’s work; especially if the method to be ap-
plied in formulating the answer is prescribed. This is
not desirable because IMR's independence and legit-
imacy may be impaired. IMR's ability to receive,
process and deliver requests is generally good, but
the procedures, quality assurance and communica-
tion can be improved. Among the actors outside of
fisheries management, there exists a great deal of
distrust of the Ministry of Fisheries and Costal Affairs
influence on IMR's work. Therefore there is a need
for maximum transparency about the professional
dialogue. Furthermore, within areas outside fisheries
management the professional dialogue should be
improved. This is further discussed in the section
about ownership and integrity below.

Different research areas: There are significant dif-
ferences between the various research fields that
IMR operates within. The general picture is that
satisfaction with IMR services is greatest in the tradi-
tional disciplines relating to fisheries advice, while
there is more friction on the newer areas such as
petroleum issues and not least management advice
in aquaculture. This is partly because IMR’s man-
agement-oriented competence and capacity are not
as well developed as in fisheries advice. Over the last
10 years there has been a considerable shift of IMR's
place in aquaculture, from a largely industry-
oriented role to a management-oriented advisory
role. IMR is less well established in aquaculture than
in areas where the Institute’s traditions reach back
to when it was first established. Some of the frictions
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are due to the lack of an international organisation
such as ICES that tests the quality of the advice.
Another and equally important source of friction is
that IMR is not as dominant in aquaculture research
as it is in fisheries. In aquaculture, there are other
research organisations that, to some extent, voice
conflicting views in the academic debate. Finally,
frictions are caused by the major political, economic
and environmental disputes that make these trou-
bled waters for all involved. Some of these same
factors are relevant in petroleum-related issues.

Although the aspersions on IMR’s expertise and role
in aquaculture and petroleum are caused by circum-
stances beyond IMR’s control, there is a potential to
strengthen IMR’s position in these fields. Oxford
Research believes there is a need to clarify the pro-
cess of requesting and delivering IMR’s advice. While
the Ministry of Fisheries and Costal Affairs generally
has good procedures around this, the picture is
messier when other government agencies describe
their contacts with IMR. IMR must clarify its proce-
dures and communicate with relevant partners how
the dialogue should take place. In a research envi-
ronment, there will and should be a dialogue be-
tween individual researchers and external partners,
but IMR must clarify which issues should be commu-
nicated through IMR management and which can be
dealt with through bilateral contacts at the re-
searcher level. One element in this context is IMR’s
representation in councils and committees. A signifi-
cant part of IMR’s transfer of knowledge and advice
is through these forums. In most cases, IMR appoints
its representative on request, but it also happens
that external bodies appoint a single researcher
directly. This creates confusion about whether it is
the individual researcher's opinion or IMR’s agreed
vision that is represented in these committees.

Better quality assurance is also necessary to develop
IMR’s credibility in aquaculture and other more con-
troversial areas. In certain areas, IMR has developed
procedures, including so-called consensus meetings,
to develop IMR's unified position. Such procedures
may well become more widespread. Improving qual-
ity by developing IMR’s agreed position may also
contribute to making IMR's external communications
more consistent. In some areas it is perceived that
IMR's views differ by individuals and this creates
confusion.

In total, the evaluation indicates a number of points
in the professional dialogue with the Ministry of
Fisheries and Costal Affairs and other government
agencies where IMR can strengthen its role as an

independent and credible research and advisory
institute in all relevant disciplines.

Ownership and integrity: The evaluation reveals that
many stakeholders question IMR’s independence.
While participants in fishery management under-
stand that IMR is an independent knowledge-
producing organization, there is widespread suspi-
cion elsewhere that relationships are too close be-
tween the Ministry of Fisheries and Costal Affairs
and IMR, and that IMR lets its research and advisory
agenda be influenced too much by the Ministry of
Fisheries and Costal Affairs’ political agenda. Thus, in
many environments, there is a clear relationship
between ownership and financing on the one hand,
and legitimacy of advice and research on the other.
The evaluator recommends that the Ministry of
Fisheries and Costal Affairs initiates a process involv-
ing other ministries and stakeholders to find a model
for the financing and governance of IMR that allows
IMR to become better respected and achieve more
legitimacy. This will help IMR better fulfil its role as
an independent research and advisory institute. The
evaluation discusses different models. The advice
from the external experts in this evaluation is to
extend IMR’s management in order for IMR to retain
its current role and potentially extend it.

Ownership appears to have greater impact on IMR’s
legitimacy than funding. IMR is financed with grants
from the Ministry of Fisheries and Costal Affairs and
through a variety of other sources of income. IMR
gets a not insignificant portion of its revenues based
on competitive bids such as the Research Council,
the EU and the tendering process initiated by gov-
ernment agencies other than fisheries management.
This competitive funding affects IMR’s strategic de-
velopment because such projects entail recruitment
and investments that would not necessarily have
been made if it only followed guidelines from the
owner. Also, competitive funding contributes to
IMR’s tightening up in these research fields. The
model should therefore not be rejected in favour of
a greater proportion of the Ministry of Fisheries and
Costal Affairs annual grants. After IMR's role as an
administrative research and advisory institute was
clarified, with the consequence that the industrial
research has been toned down significantly, the
criticism that the IMR's professional activities can be
influenced by industry interests has subsided. The
evaluation did not identify this as a problem.

Concerning IMR's financial situation, the evaluation
concludes that IMR seems to be adequately funded.
IMR will of course wish for more resources, but the
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evaluation has not revealed that there are neglected
vital research tasks due to lack of funding (subject to
conclusions by the scientific evaluation). The evalua-
tion, however, has clarified that a few individuals
perceive that there is some slack in the organization
and that also, as already mentioned, there are po-
tential gains from simplification of the matrix organi-
zation, reducing the research stations and optimizing
survey strategy.

The organization as seen from the outside: The
international experts share the concerns about ef-
fectivity in the complex matrix organization.

The organization needs to be simple, in order to give
a quick overview of the structure. This is also im-
portant regarding external communication, as noted
elsewhere in this report.

For a matrix organization to conduct research pro-
grams effectively, one needs a distinction between
program managers and line directors. One adequate
way of achieving this distinction is by having a the-
matic line organization with matrix programs re-
sponsible for products (advice, outcome from scien-
tific research, surveillance etc.).

IMR has to levels of top management — one man-
agement group and one core group of top managers.
Our experts strongly advice these teams to be re-
placed by one suitably sized single management
team.

In relation to a possible overcapacity of research
stations, the experience of our experts, imply that it
is very difficult, if possible, to close a field station,
due to strong local pressure for sustaining the IMR
presence. What needs to be done, however, is con-
sidering management, tasks and size of the research
stations.

The strategy plan of IMR seems to be too generic
and without mechanisms for systematic follow-up.
This should be changed, and the strategy plan should
include competence development for the staff, in
terms of recruitment and development of existing
competence.

Finally our experts find that in spite of the fact that
IMR is a very competent organization, it still lacks
strong development components expected to be
found in such an organization.

] 23

Balanced roles and clear interfaces

After most of IMR’s industrial aquaculture research
was transferred to Nofima the Institute focused on
management-oriented research in this field. Only a
marginal share of IMR’s annual funding originates
from the industry. The transfer of tasks to Nofima
seems to have gone reasonably well, although it has
been a painful process for some parts of IMR. The
evaluation has not provided evidence that the IMR
currently is perceived as an industry-oriented insti-
tute, nor that IMR is suspected to represent business
interests in their research and advisory work (as
mentioned elsewhere in the evaluation, however,
there are those who find that IMR represents the
Ministry of Fisheries and Costal Affairs interests too
much). On this basis, it must be concluded that the
IMR has been successful in cultivating its role as a
management-oriented research institute.

Can IMR balance the roles of independent research
and management-oriented advisory institute? In
essence, our data show that these roles are com-
bined reasonably well. The employees sometimes
experience these roles as conflicting, but overall the
employees find that the roles are balanced appropri-
ately. However, there is a consistent message from
the staff that IMR’s advisory assignments are in-
creasing and that this increase is met at the cost of
the time for research.

The picture is nuanced concerning cooperation and
division of labour between the various parts of the
Norwegian research system. On the international
scene IMR is active primarily within their traditional
disciplines, and this evaluation shows that there is
good cooperation. IMR has a strong international
reputation and is an attractive partner for other
research groups. Nationally, IMR has a near mo-
nopoly in the traditional management-oriented fish-
ery research areas. There is good cooperation with
the universities on both doctoral education and basic
research-related issues. In those areas where several
research institutes work, naturally the interfaces are
more blurred, debated and controversial. Nearly all
institutes that interact with IMR (NIVA, NINA, SINTEF
Fisheries and Aquaculture, Nofima, etc.) are financed
largely through project funding. The exception is the
Norwegian Polar Institute. It is natural that there are
conflicts over who should be responsible for a field,
who should have project management in joint pro-
jects and where new research expertise is to be
built. Many outside researchers consider IMR to be
both self-confident and self-centred and that IMR is
not very generous in working relations and holds on
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to both data and expertise. A few IMR employees
have said something similar to the evaluator, but we
have also heard views that the other institutes are
doing research in areas where IMR obviously is much
stronger and has built expertise. Employees often
viewed IMR as being reduced to a data provider.

The conflicts in the division of labour between the
various institutes have many explanations as dis-
cussed in the evaluation. Differences in historical
organisational affiliation, in financing structures and
in size are key dimensions. At a national level, there
is probably a large potential to better use the total
marine research resources, while both IMR’s exper-
tise and different perspectives are maintained.

24 IMR must become more assertive

IMR has a long tradition, is well established and
works well in many areas. Yet it is important that the
Institute be able to adapt to future needs and antici-
pate challenges likely to be faced in the years ahead.

The message from centrally placed informants in
Ministry of Fisheries and Costal Affairs and IMR
management is that the Institute is reasonably good
at foreseeing future needs. The Institute is active on
the international research arena, which is vital for
information and inspiration. IMR's leadership has
identified research areas where the Institute must
evolve, and has drawn up plans for education and
skills development to meet future needs. However,
as mentioned earlier, the evaluator is not reassured
in this area. Partly this is due to the strategic process
that appears to be very introverted and partly be-
cause IMR employees clearly express that there is
little strategic competency-development within the
organization. In other words, there is a large dis-
crepancy between management and employees'
views on this area; this is worrying.

The evaluation also shows that IMR only to a small
extent has a systematic dialogue with policy and
administration on current issues and future chal-
lenges, with the exception of Ministry of Fisheries
and Costal Affairs. The evaluator believes that IMR
would be strengthened if the Institute increasingly
designs its strategy in collaboration with key stake-
holders. This is also a way to become more assertive.

2.5 Overall conclusions from the interna-
tional experts

senwine (USA) and Axel Wenblad (Sweden) - in their
assessments. All the named experts know of HI
through previous collaboration between the institu-
tions they have been managers of, and for Horleifur
Einarsson as a participant in the evaluation of HI
2001. They all recognize most of the questions that
has appeared during the evaluation, and have
brought in their views throughout this evaluation.

The three experts agrees in the overall assessment
of HI as a central and highly respected marine re-
search institute, which accommodate the significant
scientific needs of the Ministry of Fisheries- and
Coastal affairs and Norwegian society. Hl is troubled
by “growing pains”, as the institute evolves to ac-
commodate emerging needs. HI is faced by new
challenges, both within its’ traditional area of man-
agement fisheries, but especially within new areas
concerning environmental management. The men-
tioned problems that HI is experiencing are neither
unusual nor irreversible.

Our experts conclude the evaluation that the most
important questions concerns the organizational
weaknesses, modernization of survey strategies,
strategic planning and development of competencies
to meet varying needs.

2.6 6x3 advice for a better IMR

Oxford Research has engaged three international
experts- Horleifur Einarsson (Island), Michael Sis-

IMR has a strong position, but must adapt in order to
maintain its position. Through better governance,
organization and cooperation the Institute may be
more effective in meeting its goals and society's
needs for research and advice in the years to come.
Oxford Research summarises its input to the further
development around six main dimensions. For each
of these there are three monitoring levels. Many
suggestions have to be followed up by IMR itself.
Other suggestions should be dealt with by the Minis-
try, owner and main buyer of advice. The third group
that should be involved in the follow up is IMR
stakeholders, mainly other ministries and direc-
torates. The following briefly presents the recom-
mendations from this report.

In the last phase of the project, a seminar (24th of
January 2012) was conducted to discuss the findings
of the report. The participants were divided into two
groups, both consisting both of people from the
ministry, IMR and relevant stakeholders. One of the
groups focused mainly on issues regarding internal
issues and the organization of IMR. This group point-
ed at strategy, structure and the relationship be-
tween governance and management as the three
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main issues for the development of the institute. The
other group focused on external issues mainly relat-
ed to relationship between the institute and the
ministry, and the institute and other stakeholders.

and ownership, strengthening of the scientific quali-
ty and to strengthen the ability to identify future
fields of knowledge are the most important areas to
focus on. This seminar emphasizes the findings in the

This group’s discussion concluded that IMRs integrity table below.
Tabell 2: 6x3 Recommendations for a better IMR
Theme The Ministry of Fisheries | Other parts of the Norwe-

and Costal Affairs

gian ministries, administra-
tion and stakeholders

Protect the integrity of IMR

Improve quality assurance
procedures that further
consistency and lead to in-
ternally agreed-on advice.

Make it clear when what is
communicated represents
the view of an individual
scientist, and when it repre-
sents IMRs agreed-on ad-
vice to the outside world.

Strengthen competence
and cooperation in newer
science fields.

Clarify and communicate
procedures for cooperation
with partners and others
concerning the organization
of the advisory process.

e  Evaluate ownership
and governance of
IMR.

e  Strengthen IMR’s
professional dialogue
in less well-established
field than fisheries.

e Be conscientious when
requesting advice to
avoid guidance that
can impair the integrity
of science.

e  Participate in the evalua-
tion of ownership and
governance. This in-
cludes an evaluation of
the use of an annual
grant and individual re-
quests.

e  Better structure proce-
dures for cooperation
and advice. To be done
in consultation with IMR
and to include proce-
dures around requests
for advice. Be conscious
in the role as requester.

e  Establish procedures for
feedback to IMR in rela-
tion to the advisory pro-
Ccesses.

Strengthen IMR’s organisation

Simplify organizational
structure that will make
roles and responsibilities
clearer.

Create a tight strategic
group of leaders in which
the most important func-
tions are represented.

Improve management
processes in order to better
follow up results.

Further develop the ability
for adaptation both on
management level and
among employees.

Design and implement
clearer strategies and a bet-
ter strategy process.

Emphasize improved
competence development,
tightly linked with the overall
strategy design.

e Requestand support
IMR to make clear
strategic decisions.

e  Support the Institute in
using its room for ma-
neuver within person-
nel management and
the restructuring agen-
da.

e Respect IMR’s organiza-
tion and avoid the use of
informal contacts in re-
quests for advice.

Improve IMR’s resource usage

Review the survey strategy
with a view toward better
resource use.

e  Allow IMR freedom -
within the legal con-
fines — to organize it-

e  Cooperation in research
and education.

e  Contribute to the devel-
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Simplify the structure of
research stations. Adjust
and reduce their needs to fit
capacity.

Develop the Norwegian
Marine Data Centre into a
strong independent re-
source for users both within
and without IMR.

Develop risk models to
measure the achievement
of goals

Develop and implement
systems for objectives and
performance management

self.

Support IMR in the
restructuring.

Follow up the devel-
opment and implemen-
tation of systems for
objectives and perfor-
mance management

opment of the Norwegian
Data Centre.

Strengthen scientific quality

Change the Institutes
culture regarding publica-
tion

Strengthen professional
leadership

Develop a strategy in terms
of which areas to be supe-
rior

Assess, in cooperation
with the institute,
whether change to-
wards a more scientific
and publication orient-
ed strategy

Strengthen IMR’s position in
Norwegian society

Strengthen communication
work at IMR to be strategic
and more professional.

Appoint spokespersons in
various science fields

Present a strategic commu-
nication plan with a clear
focus, goals and targets.

Improve IMR’s internal
communications.

Improve IMR’s balance
of science and policy.

Provide regular feed-
back on IMR’s com-
munication work.

Discuss communication
abilities with IMR at regu-
lar contact meetings.

Discuss stakeholders’
specific knowledge
needs that IMR today do
not meet or do not com-
municate satisfactorily.

Develop a more assertive IMR

Be proactive in strategy
development including the
involvement of external
partners and stakeholders.
Better involve the internal
organization.

Use a variety of techniques
for identification of future
opportunities and challeng-
es, like expanding organiza-
tional foresight.

Increase internal adaptabil-
ity by using the legal leeway
to make changes in struc-
ture and staffing, while cre-
ating a greater understand-
ing within the organization
about the need for continu-
ous change.

Contribute to IMR’s
strategy process.

Support IMR in its
endeavors to improve
restructuring capability.

Get involved with IMR’s
strategy development.

Kilde: Oxford Research AS
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Kapittel 3.

Om Havforskningsinstituttet

| 34

Norsk Fiskeristyrelse ble opprettet i 1900, og i 1906
ble det omgjort til Fiskeridirektoratet. 83 ar senere, i
1989, ble Havforskningsinstituttet skilt ut fra Fiskeri-
direktoratet.

Havforskningsinstituttet er et nasjonalt, radgivende
forskningsinstitutt, eid av Fiskeri- og kystdeparte-
mentet. Instituttet driver forsking og radgiving knyt-
tet til marine gkosystem og akvakultur.

Havforskningsinstituttet er det stgrste marine forsk-
ningsmiljget i Norge. Instituttet har en hgyt kvalifi-
sert vitenskapelig stab, hgyteknologiske forsknings-
stasjoner og laboratorium i Austevoll, Bergen, Flgde-
vigen og Matre, samt avdeling i Tromsg og flere
forskningsfartgy. Instituttet har hovedkontor i Ber-
gen.

Figur 1: His lokaliseringer
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Kilde: imr.no

Havforskningsinstituttet sitt hovedansvar er a levere
rad til myndigheter, samfunn og naering i spgrsmal
knyttet til gpkosystemene i Barentshavet, Norskeha-
vet, Nordsjgen, den norske kystsonen og innen akva-

Havforskningsinstituttet; da og na

kultur. Instituttet har en stor bistandsrettet aktivitet
gjennom Fiskerifaglig senter for utviklingssamarbeid.

Gjennom deltakelse i Det internasjonale rad for
havforskning (ICES) bidrar instituttet til radgivning
om fiskebestander og marine gkosystemer. Institut-
tet gir ogsa rad etter bestilling fra myndighetene,
eller nar instituttet har frembrakt kunnskap som
forvaltningen bgr fa kjennskap til.

Forsking og rad fra Havforskningsinstituttet skal
veere med a legge grunnlaget for at samfunnet ogsa i
fremtiden skal kunne hgste av de store verdiene i
havet og pa kysten.

Havforskningsinstituttet har ogsa en beredskapsrolle
ved akutte hendelser, for eksempel i forhold til stra-
levern, oljeutslipp, algeoppblomstring, og ved rgm-
ningshendelser fra oppdrettsanlegg.

3.2 Havforskningsinstituttets utvikling

3.21 Organisatorisk historie

Som en selvstendig enhet fra 1989, ble Havforsk-
ningsinstituttet organisert under davaerende Fiskeri-
departementet.

| 1992 var instituttet delt i 14 vitenskapelige avde-
linger innen tre forskningssentre. Instituttet kom
godt ut av ulike evalueringer som ble gjennomfgrt i
forhold til kvalitet og maloppnaelse, og av instituttet
som helhet (Misund 2008). Det var likevel en vok-
sende anerkjennelse av begrenset samarbeid og
integrasjon mellom forskningssentrene, som frem-
stod som stadig mer uavhengige forskningsinstitu-
sjoner.

Dette var noe av bakgrunnen for at ledelsen sa be-
hovet for & starte en omorganiseringsprosess, der
malet var a utvikle en mer helhetlig struktur og kul-
tur.

Varen 2002 vedtok styret initieringen av en omorga-
niseringsprosess og flere interne komiteer ble ned-
satt for evaluering av situasjonen. En av komiteene
fikk ansvaret for & samle inn data og utarbeide en
skisse for den nye organisasjonen, og denne ble
godtatt av Fiskeridepartementet hgsten 2002. Hav-
forskningsinstituttet fortsatte prosessen gjennom en
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kjernegruppe bestdende av forskere, administrativt
ansatte og fagforeninger under ledelse av administ-
rerende direktgr.

Varen 2003 vedtok styret & opprette 19 faggrupper.
Forskerne kunne sgke seg inn i gnsket faggruppe, og
faggruppelederstillingene ble internt utlyst og be-
satt. Forskningsteknikerne ble flyttet til en nyoppret-
tet avdeling for teknisk stgtte, bestdende av seks
grupper. Feerre teknikere var na fast tilknyttet en
faggruppe, med den hensikt @ gke interaksjonen
mellom gruppene. | 2004 var omorganiseringen fullt
implementert.

Fire forsknings- og radgivningsprogram ble etablert
for @ organisere og strukturere forskning og ledel-
sesoppgaver ved instituttet. Tre av programmene
med fokus pa ulike gkosystemer, og det fjerde med
fokus pa akvakultur og oppdrett.

Havforskningsinstituttet etablerte i 2003 en avdeling
i Breivika i Tromsg. En betydelig del av Hl-utvidelsen
er skjedd her, hvor det i dag er ca. 50 ansatte.

| 2005 foreslo regjeringen a etablere Nofima. Bak-
grunnen var et gnske om a styrke samarbeidet mel-
lom marin forskning og landbruksforskningen. Den
naeringsrettede FoU-virksomheten ble med dette
lagt til NOFIMA, mens HI ble et rendyrket forvalt-
nings- og radgivningsinstitutt.

| 2007 ble det foretatt en justering av den nye struk-
turen som ble implementert i 2004. Hovedsakelig
medfgrte denne justeringen at teknikerne gikk fra a
veere organisert i avdeling for teknisk stgtte til a bli
organisert i de ulike faggruppene.

3.22  Utvikling i skonomi og personalressurser

Hls totale omsetning har gkt kraftig siden den forrige
evalueringen i 2001. Omsetningen er i lgpet av 10-
aret mer enn fordoblet, og selv med inflasjonsjuste-
ring av tallene er veksten av stor stgrrelse. Antallet
arsverk er ogsa gkt betydelig, en gkning pa nesten
300. Andelen forskere har holdt seg stabilt.

Havforskningsinstituttet er et stort institutt malt i
antall ansatte og utfgrte arsverk. Som neste tabell
viser, har det vaert en relativt stabil utvikling i antall
arsverk i perioden 2007-2010. Endringene er stgrst
innen stillingsgruppene teknikere og administrasjon.
For fgrstnevnte har antall arsverk blitt redusert med
ca. 7 arsverk i den gjeldende periode, mens admini-
strasjonen har vokst med i overkant av 7 arsverk.

Tabell 3: Fordeling arsverk, 2007-2010

Medar- | 2007 2008 2009 2010
beidere

Forskere 232,0 231,2 2332 236,6
Teknike- 220,0 220,1 216,7 212,9
re

Administ- 75,0 76,7 82,9 82,3
rative

IT 15,5 16,2 18,3 17,8
Sjefolk 108,0 108,0 108,0 108,0
Totalt 651,0 652,2 659,1 657,7
Ledere 53,0 53,0 52,0 53,0
Kilde: Havforskningsinstituttet, Arsrapporter 2007-2010

Grunnet Havforskningsinstituttets viktige forsknings-
og radgivningsrolle, er i overkant av 50 prosent av
organisasjonens virksomhet direkte finansiert gjen-
nom Fiskeri- og kystdepartementet (dette inkluderer
finansieringen av fartgy). Forsknings- og radgiv-
ningsprogrammene tildeles arlig ressurser i trad med
eksisterende prosjektportefglie og strategisk eller
kortsiktige satsninger fra FKD. @vrig finansiering
skaffes via konkurranse om oppdrag fra blant annet
Forskningsradet og europeisk rammeprogram for
forskning (Fiskeri- og kystdepartementet bidrar ogsa
med midler inn til Forskningsradet, og de reelle mid-
lene HI mottar fra FKD kan derfor anses a vaere hgy-
ere enn det som bevilges direkte).

I 2010 mottok Havforskningsinstituttet 53 prosent av
sin finansiering direkte fra FKD, i tillegg kommer
verdien av forskningsfangsten. Figuren under viser
instituttets ulike finansieringskilder for 2010. Totalt
utgjor denne fordelingen 841 595 000 kroner.
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Figur 2: Finansiering Havforskningsinstituttet 2010

@vrige
Fangst- inn-
inn- tekter
tekter 5% FKD.

11%

Annen
offen-
tlig
10%

Norad/
uD
9%
EU
2%
° Forsk- FKD.
nings- Fartgy
radet 15%
10%

Kilde: Regnskap, Fiskeri- og kystdepartementet.

3.23  Tematisk utvikling og endringer i utfordringer

HI sine oppgaver og forskningsperspektiv har endret
seg gjennom historien. Opprinnelig drev instituttet
med mye forskning i hele Nord-Atlanteren og Polha-
vet, men i dag er virksomheten konsentrert rundt
havbruk og om gkosystemene i Barentshavet, Nors-
kehavet, Nordsjgen og den norske kystsonen, og den
menneskelige pavirkning av disse @kosystemene
(fiskeri, havbruk, landbasert utslipp og pavirkninger
via nedbgr). Vurdering av miljgeffekter av olje- og
gassproduksjonen er et felt som har fatt gkt opp-
merksomhet spesielt det siste tiaret. Selv om fokus
er rettet mot de nevnte gkosystemer, har Norge (HI
og Universitetet i Bergen), Census of Marine life
prosjektet MAR-ECO, koordinert og gitt viktig infor-
masjon om levende liv og deres fordeling og gkologi
langs den Midtatlantiske rygg mellom Island og Azo-
rene.

Selv om HI sin overordnede malsetting ikke har end-
ret seg vesentlig i et tidrig perspektiv, har det likevel
skjedd en betydelig perspektivendring der HI-
arbeidet foregar. Norges forskningsrads evaluering
av Hl i 2001 hevder at «Havforskningsinstituttets
hovedoppgaver er overvaking, forskning og radgivning som
er knyttet til kjerneomrddene marine ressurser, havmiljg
og havbruk. Instituttets hovedmdl er @ levere faglige rad

om forvaltning, naering og samfunn vedrgrende spgrsmal
knyttet til disse fagomrddene”.

Man kan nevne en rekke omrader hvor HI har tilpas-
set seg de endrede forskningsmessige prioriteter:

1. Med etableringen av Nofima i 2007 har malset-
tingen rundt havbruk endret seg til fokus pa de
miljgmessige effekter, seerlig i kystsonen.

2. Siden 2001 har HI fokusert ytterligere pa aspek-
tene ved gkosystem. Fra politisk hold er det ved-
tatt & ha en gkobasert forvaltning av ressursene,
i overensstemmelse med den internasjonale
trend. Dette var en utvikling som startet allere-
de i 2000, for eksempel Pro Mare programmet i
Barentshavet og Mare Cognitum programmet i
Norskehavet. Det ble giennomfgrt av HI i 1993-
2001 og leverte grunnleggende kunnskap om
marine nzeringskjeder og de kontrollerende abi-
otiske prosesser.

3. Klimaforskningen har fatt betydelig oppmerk-
somhet i det siste tiaret, ikke minst i den arktis-
ke forskningen. Bade den oseanografiske og den
biologiske side av HI har mgtt pa betydelige ut-
fordringer.

4. De biologiske mangfoldsvurderingene har fatt
stgrre oppmerksomhet. Dette har imidlertid
hatt liten pavirkning overfor HI, bla som fglge av
fokus pa fiskeressursene som er grundig kartlagt
i biologisk mangfoldssammenheng. HI er imid-
lertid blitt bergrt i forhold til den stgrre opp-
merksomhet rundt truende arter.

HI har statt ovenfor en rekke utfordringer i det siste
tiaret, blant annet knyttet til 3 fortsette utviklingen
mot gkosystembasert radgivning og gjennomfgre
den ngdvendige forskning som denne radgivning
baseres p3, utvidelsen med ytterligere fokus pa mil-
joeffekter av olje- og gassproduksjon (og i fremtiden
ogsa miljgproblemene ved avviklingen av slike pro-
duksjonsanlegg) og veere en aktiv deltager i klima-
forskningen.

3.24 Dagens organisering

Instituttet har i dag en matrisestruktur der hoved-
grepet er et prinsipielt skille mellom 17 aktive fag-
grupper og 10 forskningsprogrammer. | linjen inngar
dessuten teknisk infrastruktur, rederiet, administra-
sjon, samfunnskontakt og kommunikasjon samt
fiskerifaglig senter for utviklingssamarbeid.
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Vitenskapelig og forskningsteknisk personell er an-
satt i de 17 aktive tematiske faggrupper. Bade fokus
og innhold har endret seg i enkelte av gruppene
siden 2004.

De 17 faggruppene er:

e Bunnfisk

e  Bunnhabitat og skalldyr
e Dyphavsarter

e  Dyrevelferd

e Fangst
e  Fiskeridynamikk
e Helse

e  Marin miljgkvalitet

e  Norsk Marint Datasenter (NMD)
e  Observasjonsmetodikk

e  Oseanografi

e Pelagisk fisk

e  Plankton

e Populasjonsgenetikk og gkologi
e  Reproduksjon og vekst

e Sjgpattedyr

e  (Pkosystemprosesser

Instituttet arbeider for a gi gode og helhetlige rad til
forvaltningen, en aktivitet som organiseres gjennom
programmene. Det er i dag fire gkosystembaserte og
ett tematisk, forsknings- og radgivningsprogram. |
tillegg har instituttet fem forskningsprogram. Disse ti
programmene er ansvarlige for FoU virksomheten
ved instituttet og malet er a utvikle kunnskap og
metodikk som gir grunnlag for gode helhetlige rad
om gkosystembasert forvaltning av havressursene.

Programmene:

e  Forsknings- og radgivningsprogram gkosystem
Barentshavet.

e  Forsknings- og radgivningsprogram gkosystem
Norskehavet.

e  Forsknings- og radgivningsprogram gkosystem
Nordsjgen.

e  Forsknings- og radgivningsprogram gkosystem
kystsonene.

e  Forsknings- og radgivningsprogram akvakultur.

e  Forskningsprogram Klima - Fisk.

e  Forskningsprogram Olje - Fisk.

e  Forskningsprogram gkosystem og bestandsdy-
namikk.

e  Forskningsprogram biologiske mekanismer.

e  Forskningsprogram MARENO.

Faglig aktivitet ledes og finansieres gjennom pro-
grammene, som alle har en programleder, en pro-
sjektgkonom i tillegg til flere prosjektledere. Arbei-
det organiseres i prosjekter som genereres pa alle
nivaer i organisasjonen, og som gjennomfgres i, eller
pa tvers av faggruppene.

| tillegg til faggruppene er Teknisk Infrastruktur,
Rederi, Administrasjon, Fiskerifaglig senter for utvik-
lingssamarbeid og Samfunnskontakt og Kommunika-
sjon, organisert som egne enheter og arbeider pa
tvers av programmene. Som HI selv sier det; "Sikte-
malet er en organisasjon som er enhetlig og fagfoku-
sert med korte kommunikasjonslinjer."

Frem til 1.1.2011 hadde instituttet et styre oppnevnt
av Fiskeri- og kystdepartementet. Oppgavene som I3
hos styret ivaretas na av FKD gjennom styringsdialo-
gen, og brukerforumet, i tillegg til at et faglig rad har
blitt etablert fra 1.1.2012.
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Figur 3: Organisasjonskart
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Kilde: imr.no

3.25  Dagens ansatte profil

Havforskningsinstituttet er som kjent et stort insti-
tutt, bade i forhold til antall ansatte og geografisk
spredning. Instituttet sysselsetter en stor gruppe
forskere og teknikere, men ogsa ansatte med andre
typer utdanninger knyttet til de ulike stgttefunksjo-
nene. Totalt var det per mars 2011, 705 ansatte ved
instituttet, fordelt pa fglgende arbeidssteder:

Neste tabell vider en oversikt over stillingsgrupper
ved instituttet (for naermere forklaring av tallene i
tabellen, se 4.5.3). Som tabellen viser er hovedvek-
ten av ansatte knyttet til forsker- og teknikerstilling-
er. 37 prosent av de ansatte har forskerutdan-
ning/doktorgrad og ytterligere 20 prosent har lang
hgyskole-/universitetsutdannelse (mer enn 4 ar).

Tabell 5: Antall ansatte innen hver stillingsgruppe

Tabell 4: Arbeidssted

Stillingsgruppe

Antall ansatte

. Forskerstillinger 228
Arbeidssted Antall ansatte Tekniske stillinger 243
Austevoll 45 Administrative stillinger 84
Bergen 425 Sjafolk 110
Fladevigen 38 Ledelsen 40
Matre 30 Totalt 705
Tromsg 54 Kilde: Havforskningsinstituttet
Sjafolk 113
Totalt 705 Kjgnnsfordelingen pa instituttet viser 34 prosent
Kilde: Havforskningsinstituttet kvinner og 66 prosent menn. Ser vi pa den enkelte

stillingsgruppe utgjgr menn hovedvekten av forsker-
stillingene (70 prosent) og tekniske stillinger (60
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prosent), mens kvinner utgjgr hovedvekten av admi-
nistrative stillinger (70 prosent). For gvrig er det kun
10 prosent kvinner i ledelsen.

Gjennomsnittsalderen til de ansatte ved instituttet
er 46 ar. Neste tabell gir en oversikt over ansiennite-
ten til de ansatte ved instituttet. Som det fremgar av
tabellen er det tydelig at de ansatte blir veerende
lenge ved instituttet nar de fgrst er kommet inn, og
faktisk har 25 prosent av de ansatte arbeidet ved
instituttet i mer enn 20 ar.

Tabell 6: Ansiennitet

1. Internasjonalt ledende innen marin forskning og
radgivning

2. Faglig bredde, integritet og kvalitet

3. Samarbeid om kunnskapsgrunnlag for rad om
bzerekraftig forvaltning av de marine gkosyste-
mene

4. Anvendt forskning med fokus pa malrettet
grunnforskning og bruk av forskningsresultate-
ne, samt et szerlig ansvar for 3 tilgjengeliggjore
data av hgy kvalitet.

5. Globalt perspektiv i utviklingen av forskning og
radgivning.

Havforskningsinstituttets strategi fremstilles av insti-

Kilde: Havforskningsinstituttet

3.26  Havforskningsinstituttets strategi

Fiskeri- og kystdepartementets strategi er fgrende
for Havforskningsinstituttets virksomhet. Slik tjener
virksomheten som virkemiddel for a na regjeringens
overordnede nasjonale mal; om Norges internasjo-
nale rolle som havnasjon, og om barekraftige mari-
ne naeringer med hgy standard mht. miljg, folkehel-
se, fiskehelse og fiskevelferd”.

Visjon: Kunnskap og rad for rike og rene hav- og
kystomrader.

Ambisjon: Vi skal veere internasjonalt ledende innen
marin forsking og radgiving.

Verdier: Alt vart arbeid skal bygge pa integritet,
skaperglede, samspill og respekt.

Kilde: imr.no

Ansiennitet Antall ansatte tuttet selv som fglger:

Under 6 mnd. 18

6-11 mnd. 34 L . . .
15ar 208 Havforskningsinstituttet skal videreutvikle langsiktig
610 ar 126 grunnleggende forskning som basis for operasjonelle
1120 ar 146 mal for rent, rikt og produktivt hav, bezerekraftig
21-30 ar 104 verdiskaping og sameksistens mellom marine nee-
Over 30 ar 69 ringer og andre brukere av hav og kyst.

Havforskningsinstituttet skal overvake og forske pa
gkosystem og klimautvikling og bidra til 3 utvikle en
helhetlig strategi for langsiktig optimal utnytting av
havets ressurser.

Havforskningsinstituttet skal utvikle kunnskap og
produksjonsmetoder for baerekraftig og miljgvennlig
akvakultur som mgter kravene til helse og velferd
hos fisken.

Havforskningsinstituttet skal ta vare pa og utvikle
ngdvendig infrastruktur for en god forskningsbasert

ressursforvalting.

Kilde: imr.no

3.3 Havforskningsinstituttet i den norske
instituttsektoren

Kunnskap og rad for rike og rene kyst- og havomra-
der, og en baerekraftig hgsting star fast som institut-
tets visjon. Det gir eierskap og forpliktelse til helhet-
lig, integrert overvaking, forskning, vurdering og
radgiving om tilstanden til, og fremtidige endringer i,
vare fjord-, kyst- og havomrader.

Som rettesnor arbeider Havforskningsinstituttet
etter fem faglige hoveddimensjoner:

2Kilde: Havforskningsinstituttet, Arsrapport 2010

De norske instituttene er et viktig virkemiddel for a
na forskningspolitiske mal. Forskningsradet (NFR) har
et strategisk ansvar for instituttene og star for forde-
lingen av basisbevilgninger til 56 av de ca. 115 nors-
ke instituttene, sett bort ifra hgyskole og universi-
tetssektoren. HI er ikke omfattet av Forskningsradets
strategiske ansvar og far ikke basisbevilgning fra
radet. En sammenligning med andre institutter er
likevel relevant.

Instituttene har ulike roller og det er ulike oppgaver
de er satt til 3 Igse, det er derfor ulike momenter
som vil spille inn nar en kvantitativt sammenligner
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instituttene. Pa bakgrunn av innspill fra ulike interes-
senter med innsikt i instituttsektoren, har vi valgt ut
noen av de instituttene vi mener det er interessant a
sammenligne HI med:

e \Veterinaerinstituttet

e Norsk institutt for Vannforskning, NIVA
e Nofima

e  SINTEF Fiskeri og Havbruk

e NIFES

e Norsk Institutt for luftforskning, NILU

e Norsk Institutt for Naturforskning, NINA

Figuren nedenfor viser en sammenligning av institut-
tene med bakgrunn i Forskningsradets arsrapport for
2009 (henholdsvis delrapport for primaernaringsin-
stituttene og delrapport for miljginstituttene).
Evaluator vil poengtere at det kan vaere stgrre eller
mindre variasjoner mellom ulike ar, og at dette er
noe denne tabellen ikke tar hgyde for.

3.31 @konomi

3.3.3  Vitenskapelige publiseringer

Som det fremgar av tabellen nedenfor har HI i sam-
menligning med de andre instituttene, langt hgyere
totale driftsinntekter. Dette er imidlertid ikke sa
oppsiktsvekkende, da en rekke av Hls kjerneoppga-
ver er tunge og sveert ressurskrevende (for eksempel
behov for tokt). Videre star de relativt hgyere inn-
tektene i stil med stgrrelsen pa instituttet som
sadan, og antall forskerarsverk.

3.3.2 Personalressurser

Hvor flinke instituttene er med a formidle sine forsk-
ningsresultater, kan males etter antall publikasjons-
poeng. Grunnet de ulike stgrrelsene pa instituttene
vil det normalt vaere mest hensiktsmessig & sammen-
ligne publikasjonspoengene per forskerarsverk. Men,
ettersom det fremkommer at definisjonen pa en
forsker trolig varierer blant instituttene, skal en vaere
varsom med hvilke resultater en trekker ut. HI ender
i denne sammenligningen midt blant instituttene i
antall publikasjonspoeng per forskerarsverk med
0,57. NILU topper denne malingen med 0,80, mens
NIVA scorer lavest og ender pa 0,40. Tallene forteller
oss noe om hvor dyktige forskerne som gruppe er pa
a publisere sitt arbeid. Men de forteller oss ikke
ngdvendigvis noe om hvor dyktige instituttene som
helhet er pa a formidle og na ut med sine forsknings-
resultater. Fordi publikasjonspoengene males per
forskerarsverk, og hva som utgj@r et forskerarsverk
varierer, ma vi anta at det ogsa kan vaere publikasjo-
ner som ikke innebefattes i disse tallene. Ser vi pa
instituttenes totale antall publikasjonspoeng, finner
vi Nofima hgyest med 156,3, men Havforskningsin-
stituttet her far 133,9 poeng. De gvrige instituttene i
denne sammenligningen ender pa under 100 poeng.
NIFES ender her lavest med totalt 28,1 publikasjons-
poeng, noe som utgjgr 0,44 publikasjonspoeng per
forskerverk.

3.34 Internasjonal finansiering

Samtidig som Havforskningsinstituttet har det hgy-
este antallet forskere, har de i denne sammenlig-
ningen den laveste andelen forskere i sin stab. NIVA
ligger her hgyest med hele 83 prosent av sine ansat-
te i forskerstillinger, mot kun 35 prosent pa HI. Dette
forklares i stor grad av at en stor andel av de ansatte
ved HI er sjgfolk og teknikere knyttet til instituttets
forskningsfartgy og forskningsstasjoner.

Et annet aspekt er trolig ulike krav for hva som defi-
nerer en forskerstilling. Dette kommer klart frem om
vi sammenligner antallet med doktorgrad per fors-
kerarsverk, hvor vi finner at Havforskningsinstituttet
scorer hgyt. Nofima har med en andel pa 0,75 noe
hgyere andel enn HI pa 0,71. NIVA som oppgir den
hgyeste andelen forskerarsverk, har til gjengjeld den
laveste andelen doktorgrader per forskerarsverk
(0,45), noe som gir en klar indikasjon pa ulike stil-
lingsdefinisjoner.

Instituttenes internasjonale profil varierer i stor
grad, noe den internasjonale finansieringen gjenspei-
ler. Norsk Institutt for Luftforskning skiller seg klart
ut i denne sammenligningen. Her utgj@r inntekter fra
utlandet hele 37 prosent av de totale driftsinntekte-
ne. Havforskningsinstituttet hadde i 2009 en inntekt
pa 48,2 millioner kroner fra utlandet. Dette utgjorde
6 prosent av deres totale inntekter, en andel som
ikke skiller seg nevneverdig fra de gvrige instituttene
i denne sammenligningen. Veterinzrinstituttet og
NIFES har i denne sammenligningen den laveste
andelen internasjonal finansiering, begge pa kun en
prosent.

3.3.5  Mobilitet

Av tabellen fremkommer det i sammenligningen en
relativt stabil forskerstab hos alle de atte institutte-
ne. SINTEF Fiskeri og Havbruk hadde 0,14 forskerav-
ganger, sett i forhold til forskerarsverk i 2009. Dette
utgjor her den stgrste utskiftningen, men viser sam-
tidig til marginale utskiftninger i arbeidsstokkene. HI
hadde tilsvarende 0,02 - en andel som viser til at
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forskeravganger trolig ikke er et problem for institut- kultur”, kan den lave utskiftningen allikevel by pa
tet. Slik vi vil se i kapittel 6 under “arbeidsmiljg og utfordringer for instituttet.

Figur 4: Nasjonal sammenlikning
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Kilde: Tabellen er satt sammen av tall fra Forskningsradets arsrapport for Instituttene 2009, henholdsvis delrapport for primeerneeringsinstituttene og delrapport for miljginstitut-
tene.

1) Totale inntekter omfatter driftsinntekter, finansinntekter og ekstraordinaere inntekter.

2) Driftsinntekter er eksklusive finansinntekter og ekstraordinaere inntekter

3) Gjelder arsverk utfart av forskere og annet faglig personale.

I 3.4 HI i en internasjonal sammenheng slike institutter. Til tross for ulikheter kan man finne
felles hovedkriterier som ligger til grunn for valg av
Hls virke dekker det marine milj¢. Alle vesteuropeis- organisasjonsform. Kriteriene er som fglger:
ke land med marin kyst og fiskerier har et eller flere
vitenskapelige institutter som overvaker statusen i e A sikre instituttets uavhengighet fra forvalt-
det marine miljg, og vurderer statusen pa fiskebe- ningen

standene som finnes i dette. Det er store forskjeller
mellom landene nar det gjelder organiseringen av
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o A sikre at instituttets radgivning er relevant for
forvaltningen

e A sikre kvaliteten av radgivningen, dvs. at rad-
givningen reflekterer eksisterende kunnskap

e Asikre forskning som det vil vaere behov for ved
fremtidig radgivning

Landene er ogsa ulike nar det gjelder antall og varia-
sjoner av institutter som dekker miljg og fiskeri. |
Norge har man separate institutter for hav og fersk-
vann, mens i andre land som f.eks. Sverige, Danmark
og Nederland har man samlet fiskeriforskingen ved
et universitet, men atskilt fiskeri og miljgforskning i
ulike institutter. Andre land som Skottland har kun
ett enkelt institutt som dekker bade miljg og fiskeri,
men de har likevel adskilt forskningen i marine om-
rader (FRS) og ferskvannsundersgkelser fra hverand-
re. England har pa sin side etablert CEFAS som dek-
ker begge disse omradene.

Det engelske instituttet Centre for Environment,
Fisheries & Aquaculture Science (UK), dekker en
rekke miljgoppgaver utover hva HI arbeider med, og
har en avdeling for “Aquatic health and hygiene”
som bl.a. omfatter matsikkerhet. Overvakingsoppga-
vene er plassert i en egen divisjon.

CEFAS er en offentlig organisasjon under Depart-
ment for Environment, Food and Rural Affairs (DE-
FRA). CEFAS styres av et «Management board», som
er kollektivt ansvarlige overfor ministeren for at
CEFAS leverer de gnskede funksjoner. Det er et skille
mellom eierrollen og kunderollen; DERFRA er eieren,
mens det er en rekke kunder. «Management board»
stgtter 'Chief Executive’ i hans arbeid med generell
governance. Det er to underkomiteer hvorav den
ene har revisjonsoppgaver, mens den andre — CEFAS
Science Advisory Committee radgir CEFAS om rele-
vans og kvalitet av CEFAS vitenskapelige arbeid.
CEFAS er overordnet ansvarlig overfor DEFRA, og
derigiennom ministeren og parlamentet. CEFAS har
saledes en plassering som i mange sammenhenger
ligner HI. CEFAS har imidlertid en mer selvstendig
stilling gjennom sitt «Management board». Dette
styret har atte medlemmer, hvorav fire er CEFAS
management teams, mens fire er non-executive
directors som er utpekt av ministeren.

CEFAS leverer radgivning til DEFRA, men ogsa til
andre regjeringsinstitusjoner i Storbritannia, EU,
Verdensbanken og FN. Endelig kan CEFAS levere
radgivning til NGO-er og industrien.

CEFAS styres overordnet av en 10-arsplan som avta-
les med DEFRA (The Ten Year High Level Agreement
(april 2007)).

CEFAS har organisert sitt faglige arbeid i 4 divisjoner:

1. Akvatisk helse og hygiene (sykdommer, mil-
jo- og dyrehelse, matsikkerhet)

2. Miljg og gkosystem
3. Fiskerier
4. Overvakning og programforvaltning

Det franske instituttet, Institut Francais de Recher-
che pour I'Exploitation de la Mer (IFREMER), har
oppgaver som er tilsvarende lik HI. HI har en rekke
miljgoppgaver, sarlig vedrgrende sgk og produksjon
av olje- og gass, i tillegg til enkelte akvakulturoppga-
ver som ikke er tildelt IFREMER. IFREMER har der-
imot oppgaver innenfor geovitenskap og havenergi,
som ikke er tildelt HI. | tillegg har de oppgaver i for-
bindelse med franske oversjgiske territorier, f.eks.
St. Pierre et Miquelon og Nouvelle Caladonie. Forsk-
ningsstrategien er noe forskjellig, bl.a. har IFREMER
en betydelig innsats i forhold til havdypets gkologi
og opererer med svaert dyptgdende dykkerklokker.

IFREMER er en offentlig organisasjon under felles
styring av departementet for gkologi, energi, baere-
dyktig utvikling og havet, departementet for hgyere
utdanning og vitenskap og av departementet for
landbruk, matvarer, landdistrikter og planlegging.
IFREMER styres av en “"Conseil d'administration” som
er en stor forsamling. Formann er IFREMERs Prési-
dent-Directeur general, og det er videre syv ministe-
re representert, fem eksterne eksperter, syv repre-
sentanter for de ansatte i IFREMER og atte med
sakalt radgivningsstatus. Man har valgt a ha alle
relevante ministre representert i Conseil (det gverste
organet) — ikke kun ministrene fra de tre eierdepar-
tementene. Videre finnes det tre komiteer; viten-
skap, levende ressurser og industri. Disse er radgi-
vende overfor IFREMERs ledelse. IFREMER radgir
franske myndigheter og internasjonale organisasjo-
ner.

IFREMER er overordnet styrt av en strategisk plan
med en horisont pa 10-15 ar, samt en firears kon-
trakt mellom den franske stat og IFREMER (nyeste
2009-2012). IFREMER fikk ny organisasjon 1. mars
2011. Organisasjonen er basert pa de samme be-
traktninger som ligger til grunn for Hls struktur: a
styrke  behandlingskapasiteten til komplekse
problemstillinger pa en integrert mate, og gke den
vitenskapelige kvalitet. IFREMER har fire hovedavde-
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linger og fem hovedsentre, hvor et befinner seg i
Stillehavsomradet.

e Biologiske ressurser og miljg: fiskeri, akvakultur,
gkotoksikologi, mikrobiologi og bioteknologi,
samt de oversjgiske avdelinger, som primaert er
fokusert pa disse spgrsmalene.

e  Fysiske ressurser og havbunnens gkosystemer:
Geovitenskapene, havenergi og dype gkosyste-
mer, teknologier og tilhgrende testfasiliteter,
samlet i Carnot Institute (Edrome).

e Oseanografi og gkosystemets dynamikk: Over-
vakning og observasjon av havmiljget, dynamik-
ken i kyst- og hav pa mellomstore og store dyp.

e Marine infrastruktur og digital informasjonsbe-
handling: Prosjekter relatert til store databaser,
forskningsflaten og undervannsfartgyer, ARGO
drivbgyer, samt havbunnsobservatoriene EMSO.

Tyskland og Heinrich von Thinen instituttet (vTI),
dekker et meget bredt spekter innenfor omradene

landbruk, skog og hav (Nordsjgen, @stersjgen samt
Nord-Atlanteren). vTl er aktiv innenfor bade gkono-
mi, gkologi og teknologi, men Tyskland har adskilt
miljg- og fiskeriforsking.

Det er ogsa forskjell i antall store forskningsfartgy.
IFREMER har syv, mens de to britiske instituttene
nevnt nedenfor har ett stort skip hver. Det tyske vTI
har bade et stort og et mellomstort forskningsfartgy.
Alle de nevnte instituttene har ytterlige enkelte
mindre fartgy til radighet. | tillegg administreres
fartgyene ulikt. Blant annet er den franske fartgy-
driften samlet i en separat organisasjon.

Tabellen nedenfor sammenligner kostnadene (jus-
tert for drift av fartgy)mellom fire noenlunde sam-
menlignbare institutter. Vi har utelatt det tyske insti-
tuttet, da oppgavene er meget forskjellige mellom Hl
og VTI. Vi har imidlertid ikke foretatt en vurdering av
kostnadsforskjellene sett i lys av ulikheter i institut-
tenes oppgavedefinisjoner.

Tabell 7: Totale kostnader, minus skipsdrift (mill. Euro 2009 eller 2010)

Personal Andre kost- | Antall ansatte | % personal- ‘000 Eu-
nader 2010 omkostninger ro/ansatt
3

Havforskningsinstituttet 43,0 55,2 595 44 165,8
Institut Francais de Recherche pour
I'Exploitation de la Mer (Frankrike) 9,0 791 1596 5 11,0
Centre for Environment, Fisheries &
Aguaculture Science (UK) 254 314 543 45 1047
Fisheries Services Scotland (UK) 13,8 12,6 309 52 85,3
Kilde: HI - tall oppgitt av HI til Oxford Research september 2011, IFREMER - arsrapport 2010, CEFAS - arsrapport 2010-11, Fisheries Services Scotland - Arsrapport 2008-09.
Omregningen til Euro er gjort ved & bruke 1 NOK = 0.12877 Euro og 1£ = 1.20049 Euro.

Til tross for at det er usikkerhet knyttet til sammen-
likningen av kostnader per ansatt, er disse hgye ved
HI. Dette reflekterer generelt hgye personalkostna-
der i Norge og at norsk innsats knyttet til datainn-
samling er kostbart.

Havforskningsinstituttet ligger lavt i forhold til ande-
len av de totale midler som er bundet til personalko-
stander.

3 Personalomkostninger i prosent av totale omkostninger
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Kapittel 4.

| 41

Innledning

] 43

Om evalueringen

Evalueringsspersmal

| dette kapittelet vil vi gad naermere inn pa bakgrun-
nen og malene med evalueringen av Havforsknings-
instituttet, evalueringsspgrsmalene som ligger til
grunn for evalueringen og selve organiseringen og
giennomfgringen av arbeidet med evalueringen.
Avslutningsvis vil vi presentere metodene som er
benyttet i arbeidet, og datakildene som evalueringen

bygger pa.

4.2 Bakgrunn og mal for evalueringen

Evalueringen er gjennomf@rt pa oppdrag fra Fiskeri-
og kystdepartementet. Evalueringen av Havforsk-
ningsinstituttet er forankret i statsbudsjettet for
Fiskeri- og kystdepartementet jf. Prop. 1 S (2009-
2010).

Evalueringen av Havforskningsinstituttet har tatt
utgangspunkt i tre overordnede problemstillinger
skissert av Fiskeri- og kystdepartementet;

1. Maloppnaelse
2. Effektivitet
3. Fremtidig utvikling

Disse hovedproblemstillingene er videre operasjona-
lisert i en rekke evalueringsspgrsmal som i det fgl-
gende vil presenteres.

4.31 Maloppnaelse

Fiskeri- og kystdepartementet foretar som del av
kvalitetssikringa av vdre forskningsinstitutter med
mellomrom evalueringer. Fiskeri- og kystdepartemen-
tet vil i 2010 sette i gang ei evaluering av enten Hav-
forskningsinstituttet eller NIFES.

Kilde: Prop. 1 S (2009-2010)

Utgangspunktet for evalueringen er tre hoved-
spgrsmal; Det fgrste tar for seg maloppnaelse og
vitenskapelig standard. Det andre omfatter effektivi-
tet i maloppnaelsen, herunder organisering, styring,
finansiering og samarbeid. Den siste delen tar for seg
hvordan maloppnaelsen kan bli mer effektiv i frem-
tiden.

Overordnet er malet av evalueringen at det skal
bidra til bedre og mer effektiv maloppnaelse ved
instituttet i fremtiden”.

Oxford Research har operasjonalisert disse hoved-
problemstillingene i fire arbeidspakker. Disse omta-
les i avsnitt 4.4.

4 Bilag 1 til konkurransegrunnlaget - oppdragsbeskrivelse

Nar det gjelder maloppnaelsen ved instituttet er
denne malt gjennom et bredt spekter av evalue-
ringsspgrsmal, fra leveringsevne til effekter og til-
fredshet. | det fglgende vil vi kort presentere de ulike
evalueringsspgrsmalene som er belyst i forhold til
denne hovedproblemstillingen.

Leveringsevne

Leveringsevnen er knyttet til en lang rekke dimen-
sjoner. | denne evalueringen er det lagt vekt pa rele-
vans, kapasitet og konsistens.

Leveringsevnen er videre knyttet til Hls evne til 3
vere en fleksibel organisasjon, blant annet hvor
raskt man evner a kanalisere ressurser, omprioritere
og evne til a snu seg nar behovet for raske leveringer
melder seg.

Videre er kvalitetssikringsprosedyrer og evnen til 3
utnytte intern, sa vel som ekstern, kunnskap tatt inn
som viktige elementer i tilknytning til dette evalue-
ringsspgrsmalet.

Vitenskapelig kvalitet®

Vurderingen av vitenskapelig kvalitet er basert pa to
hovedkilder: fagevalueringene gjennomfgrt av Nor-
ges Forskningsrad og arbeidet som er gjort i forbin-
delse med denne evalueringen.

5 | denne forelgpige rapporten er vurderingen av vitenskapelig kvalitet ikke tatt med,
da vi venter pa at NFR skal ferdigstille sine fagevalueringer.

© Oxford Research AS

43



Bruker- og samfunnseffekter

Dette evalueringsspgrsmalet dreier seg i hovedsak
om effekten og gjennomslagskraften til His rad. Blant
det sentrale er Hls legitimitet i forhold til & vaere et
radgivende og forskningsbasert forvaltningsorgan.
Videre drgftes Hls nasjonale og internasjonale gjen-
nomslagskraft.

Kommunikasjon og formidling av forskningsresulta-
ter

| hvilken grad Havforskningsinstituttet har gjennom-
slagskraft i forhold til media og er med pa a sette
dagsorden, er elementer som inngar i dette evalue-
ringsspgrsmalet. Ogsa evnen til & formidle forsk-

ningsresultater blir belyst.
Brukertilfredshet

Brukertilfredsheten med radene som HI gir, samt
tilfredsheten med HI som samarbeidspartner er ogsa
viktige evalueringsspgrsmal som drgftes.

43.2  Effektivitet

er blant annet strategi, forholdet mellom instituttet
og eierdepartement og legitimitet.

Den finansielle modellen er ogsa vurdert, sezerlig i
forhold til hvordan oppgaver og finansiering henger
sammen, og hvilke prioriteringer som gjgres.

Roller og samarbeid

HIs samarbeidsmgnstre med andre institutter, orga-
nisasjoner etc. er evaluert med utgangspunkt i in-
tervjuer med ansatte og ulike interessenter. Evalue-
ringen har ogsa tatt for seg instituttets ulike roller,
og balansen mellom disse.

4.3.3  Fremtidig utvikling

Den andre hovedproblemstillingen evalueringen tar
for seg gar pa hvor effektivt HI arbeider for 3 na
malene som er satt for instituttet. Gjennom fglgende
evalueringsspgrsmal er effektiviteten belyst i evalue-
ringen:

Organisasjonsstruktur

Organisasjonsstrukturen er ett av hovedelementene
som blir behandlet i evalueringen. Blant sentrale
spgrsmal som evalueringen tar for seg er hvorvidt
organisasjonsstrukturen legger til rette for effektiv
maloppnaelse, prosjektplanlegging og arbeidsmiljg.
Med tanke pa at HI er et stort institutt, bade i for-
hold til antall ansatte og geografisk spredning, setter
dette store krav til strukturen og for a sikre optimal
styring, produksjon og maloppnaelse.

Overordnet styring og finansiering

Overordnet styring er — pa lik linje med organisa-
sjonsstrukturen — ett av hovedelementene i evalue-
ringen. Sentrale spgrsmal som inngar i denne delen

Denne hovedproblemstillingen gar pa hvordan effek-
tivitet og produktivitet ved HI kan forbedres og der-
igiennom gke maloppnaelsen. Dette er szrlig knyt-
tet til i hvilken grad HI skal evne og mgte gkende
etterspgrsel etter kunnskap og behov for ny kunn-
skap i arene som kommer.

44  Organisering og gjennomfering

o

For a strukturere arbeidet med denne omfattende
evalueringen ble arbeidet organiserte i fire arbeids-
pakker, henholdsvis:

Overordnet styring og finansiering
Organisasjon

Vitenskapelig kvalitet

Resultater og effekter

el S

Disse arbeidspakkene har veert sveert nyttige i for-
hold til & strukturere evalueringsteamet, datainn-
samling og analysene, samt kvalitetssikring av arbei-
det.

Figuren under illustrerer den generelle forstaelsen
av evalueringens innhold, slik Oxford Research pre-
senterte dette i tilbudet:
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Figur 5: Arbeidspakkene og relasjon til de organisatoriske nivaene
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Planlegging i forhold til
Strategier fremtidig utvikling, samsvar
med retningslinjer... J
@ N
Innvirkning pa effektivitet,
Organisasjon kostnadseffektivitet, -
| & J kompetansestyring, ArbeldSpakke 2
Norske : : prosjektstyring, kontakter... Organisasjonj
partnere, l N
kommersielle P S
i kningsmessig relevans,
kunder, NGOer Forskning og Focskningspesie s ’ -
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Kilde: Oxford Research AS

I 45 Metode

Omfattende og komplekse evalueringer, slik som
evalueringen av Havforskningsinstituttet, gjgr det
ngdvendig a benytte metodetriangulering. Det vil si
at man benytter en lang rekke metoder for datainn-
samling for 3 sikre at dataene som fremkommer kan
underbygge hverandre. Dette bidrar til bade gkt
validitet og reliabilitet.

| det fglgende er hovedmetodene kort beskrevet og
diskuteres med hovedfokus pa gjennomfgring og de
utfordringene vi har mgtt.

451 Dokumentstudier

| evalueringsarbeidet har det vaert ngdvendig 3 be-
nytte et stort omfang av dokumenter. Blant annet
strategier, protokoller, tidligere evalueringer, tilde-
lingsbrev, Stortingsmeldinger osv.

| sum har dette materialet gitt viktig informasjon i
forhold til samtlige av evalueringsspgrsmalene som
denne rapporten bygger pa.

En liste over de sentrale dokumentene som har dan-
net bakteppe for denne evalueringen ligger som
vedlegg 4.

452  Kuvalitative intervjuer

| arbeidet med evalueringen er det gjennomfgrt en
lang rekke intervjuer med aktgrer, bade internt i
Havforskningsinstituttet og av eksterne aktgrer med
nzrliggende interesser.

Intervjuene har gitt sveert viktig informasjon relatert
til samtlige av evalueringsspgrsmalene som denne
rapporten bygger pa, og arbeidet med a fa relevante
informanter til 3 stille opp til intervju viste seg a bli
enkelt.
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Intervjuer internt i HI

| tilbudet skisserte Oxford Research en oversikt over
hvor mange og hvilke aktgrer som skulle intervjues i
datainnsamlingsfasen. | arbeidet med evalueringen
har det imidlertid veert ngdvendig a justere noe pa
bade antallet og typen intervjuer som er gjennom-
fgrt. Hovedbildet er at Oxford Research har gjen-
nomfgrt langt flere intervjuer internt i instituttet enn
hva som var skissert i tilbudet. Begrunnelsen for
dette har veert viktigheten av at ansatte i HI i til-
strekkelig grad er blitt hgrt. Dette har gjort at evalu-
eringen i stor grad har blitt godt forankret internt, og
dermed lagt et godt grunnlag for arbeidet i etterkant
av denne evalueringen.

Pa grunn av gkningen i antall personer som er interv-
juet internt i HI, valgte vi a8 gjennomfgre flere fokus-
gruppeintervjuer enn det som opprinnelig var pla-
nen. | alt er det gjennomfgrt atte fokusgrupper med
fglgende grupper av ansatte ved instituttet:

e Ledelsen

e  Fagorganisasjonene

e Administrasjonen

e  Faggruppeledere

e  Forskere

e Teknikere

e Kommunikasjonsenheten
e Infrastruktur

Totalt har 64 personer deltatt i disse fokusgruppene.
| tillegg er det gjort enkeltintervjuer med utvalgte
aktgrer ved instituttet.

Fokusgruppeintervjuet med ledelsen ble gjennom-
fort i forbindelse med Hls avholdte ledergruppemgte
i Flgdevigen i begynnelsen av april 2011. Represen-
tanter for evalueringsteamet deltok bade pa leder-
gruppemgtet og pa apningen av den nye forsknings-
stasjonen.

I gjennomfgringen av fokusgruppeintervjuene har
evalueringsteamet alltid deltatt med to eller tre
personer. Dette for 3 sikre at fasiliteringen av selve
intervjuet ikke ble pavirket av at man samtidig matte
notere ned hovedpoenger fra samtalen. Dette har
sikret datakvaliteten og styrket datagrunnlaget.

Intervjuer med interessenter

Blant interessenter er det videre gjennomfgrt en
rekke intervjuer. | slutten av mars 2011 var evalue-
ringsteamet i Oslo og gjennomfgrte intervjuer i Fis-

keri- og kystdepartementet over to dager. Bade et
fokusgruppeintervju og en rekke individuelle interv-
juer ble gjennomfgrt. Det er ogsa gjennomfgrt et
fokusgruppeintervju med relevante personer i Fiske-
ridirektoratet.

| tillegg er fglgende interessenter intervjuet:

e Miljgverndepartementet

e Olje- og energidepartementet

e Oljedirektoratet

e Nasjonalt institutt for ernsering og sjgmatforsk-
ning

e Klima og forurensningsdirektoratet

e Universitetet i Bergen

e |CES

e  Marine Institute, Galway, Irland

e Marin Laboratory Aberdeen, Skottland

e Norges forskningsrad

e NOFIMA

e  Norsk institutt for naturforskning

o Norges fiskarlag

e Veterinarinstituttet

e Oljeindustriens landsforening

e  Fiskeri- og havbruksnaeringens landsforening

e  Mattilsynet

Eksplorative intervjuer

| tillegg til disse intervjuene som er gjennomfgrt i
selve hovedrunden med datainnsamling, innledet vi
arbeidet med evalueringen med a gjennomfgre en
rekke sakalte eksplorative intervjuer. | tillegg til at
disse intervjuene ble brukt som datagrunnlag i utar-
beidelsen av evalueringsverktgyene, ga de ogsa mye
nyttig informasjon som direkte bergrer hovedpro-
blemstillingene som ligger til grunn for arbeidet.
Dette innebaerer altsa at det internt ved HI er perso-
ner som er blitt intervjuet flere ganger.

Selvevaluering

Havforskningsinstituttet selv tok tidlig initiativ i eva-
lueringsarbeidet til 8 gjennomfgre en selvevaluering
av programmene. Opplegget for selvevalueringen
ble utarbeidet av Oxford Research.

Selvevalueringen bestar overordnet av de tre hoved-
problemstillingene som Fiskeri- og kystdepartemen-
tet gjennom evalueringen gnsket a fa belyst:
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e Resultat/méaloppnaelse
e  Effektivitet
e  Fremtidig utvikling

Under hvert av disse hovedtemaene har selvevalue-
ringen tatt for seg en rekke dimensjoner. Overordnet
var malsettingen 3@ fa fram det enkelte pro-
grams/avdelings syn pa de gitte dimensjonene. Vide-
re hadde selvevalueringen en strategisk vinkling med
henblikk pa a fa fram styrker og svakheter, mulighe-
ter og trusler ved de ulike temaene som ble behand-

let.

Denne selvevalueringen supplerer den selvevalue-
ring som instituttet har gjort som et ledd i forsk-
ningsradets pagaende faglige evalueringer. Denne
selvevalueringen omhandlet saledes ikke de samme
omradene som allerede er rapportert til forsknings-
radet.

Samtlige av programlederne har besvarte selvevalu-

eringen pa programniva, og den har gitt svaert grun-
dig og utfyllende informasjon.

453  Sperreundersokelser

Tabell 8: Antall ansatte innen hver stillingsgruppe

Stillingsgruppe N
Forskerstillinger 228
Tekniske stillinger 243
Administrative stillinger 84
Sjafolk 110
Ledelsen 40
Totalt 705
Kilde: Havforskningsinstituttet

Undersgkelsen ble sendt ut i uke 13 2011, og det ble
sendt to paminnelser (uke 14 og 15). Endelig frist for
besvarelse ble satt til uke 16.

Totalt kom det inn 522 svar (74 %), hvorav 467 be-
svarelser var fullstendige (66 %). En del av de ufull-
stendige besvarelsene benyttes imidlertid i analysen
da det kun er fa spgrsmal som ikke er besvart. Totalt
ligger det derfor 478 svar til grunn for analysene.
Dette gir en reell svarprosent pa 68. Neste figur viser
antall svar fordelt pa stillingsgruppe.

Figur 6: Antall svar internt ved HI, fordelt pa stillings-
gruppe

Det er gjennomfgrt to spgrreundersgkelser; hen-
holdsvis en internt ved instituttet og en rettet mot
interessenter nasjonalt.

Intern undersgkelse ved Hli

Undersgkelsen ble sendt ut til samtlige ansatte ved
instituttet (705 stk.). Personalavdelingen bidro med
liste over ansatte, e-postadresse og data pa en rekke
bakgrunnsvariabler. Ut ifra den listen vi mottok fra
personalavdelingen ble ansatte fordelt inn i stillings-
grupper. | det avsluttende laeringsseminaret
(24.1.2012) ble vi gjort oppmerksomme pa at denne
inndelingen ikke er s3 ngyaktig som den burde ha
veert. Mens vi her opererer med at det er 40 perso-
ner i ledelsen, er det per Hls arsrapport for 2010 53
ledere ved Havforskningsinstituttet. Evaluator stgt-
tet seg til stillingskategoriene oppgitt i mottatte filer
fra instituttet i forbindelse med evalueringen, og
beklager at dette ikke reflekterer et omforent syn pa
de ulike stillingskategoriene. Vi mener allikevel ikke
dette har betydning for evalueringens budskap og
konklusjoner. | kapittelet om intern organisering
diskuteres ledelsen eksplisitt. Spgrreundersgkelsen
baserer seg pa felgende fordeling ansatte i ulike
stillingsgrupper:

Antall svar fordelt pa
stillingsgruppe

Total

Ledelsen

Sjefolk

Administrative
stilliinger

Tekniske stillinger

Forskerstillinger

0 100 200 300 400 500

Kilde: Oxford Research AS

Nar det gjelder den interne undersgkelsen, ser vi at
det fgrst og fremst er sjgfolkene som gruppe som
har lav svarprosent. Dette var vi forberedt pa, da vi
vet at mange av disse (naturlig nok) er til sjgs. Imid-
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lertid er svarprosenten innen hver gruppe tilstrekke-
lig at det er metodisk forsvarlig @ benytte denne
variabelen som bakgrunnsvariabel.

Tabell 9: Svarprosent innen hver stillingsgruppe

Stillingsgruppe | Antall svar Svarprosent
Forskerstillinger 176 7%
Tekniske stillinger 161 66 %
Administrative 68 81 %
stillinger

Sjgfolk 33 30 %
Ledelsen 40 100 %
Kilde: Oxford Research AS

Undersgkelse rettet mot interessenter

Undersgkelsen blant interessenter ble gjennomfgrt i
samme tidsrom som undersgkelsen internt ved HI.

Ved hjelp av referansegruppens bidrag til respon-
denter, samt en stor innsats internt i Oxford knyttet
til innhenting av respondenters kontaktinformasjon,
ble undersgkelsen sendt ut til 220 aktgrer. Nar det
gjelder utvalget av interessenter har det i denne
sammenheng veert viktig a identifisere de aktgrene
med neerliggende interesser, kontakt og relasjon til
Havforskningsinstituttet. Neste figur viser antall svar
fordelt pa respondenttype.

Figur 7: Antall svar (interessenter), fordelt pa respon-
denttype
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Kilde: Oxford Research AS

| spgrreundersgkelsen mot interessentene fikk vi
totalt inn 164 svar (75 %), hvorav 137 besvarelser var
fullstendige (62 %). 144 besvarelser benyttes i analy-
sen, altsa en svarprosent pa 65.

De to kvantitative undersgkelsene er gjennomfgrt
for a kunne supplere og underbygge det gvrige data-
grunnlaget som er innhentet i evalueringsarbeidet.
Representativitet har dermed ikke veert et viktig mal.
| forhold til interessent-undersgkelsen er represen-
tativitet ogsa tilneermet umulig & oppna, da popula-
sjonen er sveaert vanskelig a fa oversikt over. Dette
har gjort at vi i sveert liten grad kan snakke om for-
skjeller mellom for eksempel grupperinger av inter-
essenter. Nar det gjelder undersgkelsen blant de
ansatte ved instituttet, er situasjonen noe annerle-
des. Her vet vi den eksakte populasjonen, og vi har
analysert resultatene i forhold til ulike bakgrunnsva-
riabler som pa forhand var definert, dette er spesi-
elt:

e  Stillingsgruppe (Forsker, tekniker, administra-
sjon, sjgfolk og ledelsen)

e Ansiennitet

e Hgyeste fullfgrte utdanning

e Kjgnn

e Alder

| de tilfeller hvor vi anser det som relevant vil vi
kommentere/vise signifikante forskjeller i forhold til
enkelte av disse bakgrunnsvariablene. Vi gjgr da
oppmerksom pa at i slike krysstabeller er ”"vet ikke”
utelatt i fremstillingen, noe som vil forklare eventu-
elt avvik i totalene mellom fordelinger og krysstabel-
ler.

454  Datatriangulering

| denne evalueringen er data samlet inn gjennom
ulike metoder og fra ulike kilder gjennomgaende
benyttet. En systematisk gjennomgaende triangule-
ring av innsamlet data styrker validiteten og reliabili-
teten i de funn, konklusjoner og anbefalinger som
fortlgpende fremkommer.

4.6 Referansegruppe og leringsseminar

En referansegruppe ble nedsatt i samarbeid mellom
evaluator og oppdragsgiver. Gruppen har bestatt av
14 medlemmer og har fungert som evaluators disku-
sjonspartner gjennom evalueringen. Gjennom 5
mgter (november 2010, mars 2011, mai 2011, sep-
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tember 2011 og januar 2012), har gruppen kommen-
tert og diskutert rapportens evaluerings fremgang og
rapportens innhold. Referansegruppen har kommet
med verdifulle innspill i forhold hva som burde uty-
pes, endres, fjernes eller styrkes gjennom rapporten.
Dette har bidratt til en kvalitetssikring av rapportens
innhold, og evaluator takker for gode innspill gjen-
nom hele prosessen. Det siste referansegruppemgte
ble avhold hos Havforskningsinstituttet i Bergen. |
etterkant av dette referansegruppemgte ble det

Tabell 10: Referansegruppens medlemmer

avholdt et “laeringsseminar” der bade referanse-
gruppen og @vrige inviterte deltakere fra Havforsk-
ningsinstituttet og Fiskeri- og kystdepartementet
diskuterte rapportens innhold, og hva forsamlingen
mente ville vaere det viktigste & fokusere pa i det
videre arbeidet med Havforskningsinstituttet. Dette
ferte til interessante diskusjoner som stgttet opp
under flere av evalueringens viktigste funn (mer info
se 1.6). Nedenfor er en oversikt over referansegrup-
pens medlemmer.

Navn Stilling Institusjon / organisasjon

Olav Rostad Seniorradgiver Forsknings- og innovasjonsavdelingen Fiskeri- og kystdepartementet
Jartrud Steinsli Avdelingsdirektgr Forsknings- og innovasjonsavdelingen Fiskeri- og kystdepartementet
Rune Bildeng Seniorradgiver Havbruk, sjgmat og markedsavdelingen Fiskeri- og kystdepartementet
Yngve Torgersen Avdelingsdirektgr Havbruk, sjgmat og markedsavdelingen Fiskeri- og kystdepartementet

Siri Hals Butenschgn

Seniorradgiver Havressurs- og kystavdelingen

Fiskeri- og kystdepartementet

Inger Oline Rgsvik

Avdelingsdirektgr Havressurs- og kystavdelingen

Fiskeri- og kystdepartementet

Einar Svendsen Forskningsdirekter Havforskningsinstituttet

Per Sandberg Direktar Fiskeridirektoratet

Inger Winsnes Seniorradgiver Miljgverndepartementet

@ystein Dretvik Seniorgeolog Oljedirektoratet

Jan Birger Jgrgensen | Assisterende generalsekreteer Norges Fiskarlag

Ole Fjetland Assisterende tilsynsdirektar Mattilsynet

Geir Andreassen Administrerende direktar Fiskeri- og havbruksnaeringens landsforening

Johannes Kolltveit

Spesialradgiver

Forskningsradet

Havforskningsinstituttet
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Kapittel 5.

| 5.

Innledning

”l en overgang mot gkosystembasert forvaltning blir Hls
fokus mer dreid fra tradisjonell assessment-basert radgiv-
ning til helhetlig rddgivning for bade kommersielle og ikke-
kommersielle deler av det marine gkosystemet. | denne
prosessen blir det stgrre faglig overlapp mellom HI og
miljginstituttene, og mellom FKD og MD. Her bgr det veere
mulig G hente synergieffekter, men jeg opplever det slik at
fokus er pad territorialgrenser heller enn samarbeid.”

Sitatet er fanget opp fra en av Hls ansatte i forbin-
delse med evalueringen, og med det settes scenen
for en ngdvendig og krevende diskusjon om den
overordnede styringen av HI i form av eierskap, fi-
nansieringsstruktur, relasjon til andre departemen-
ter og arbeidsdelingen i forskningssystemet. Evalue-
ringens mandat rommer spgrsmal omkring hvordan
finansieringen av HI pavirker instituttets legitimitet,
og informasjonsinnsamlingen har avdekket at dette
meget tydelig er et tema som fortjener plass i evalu-
eringen. Spgrsmalet dreier seg om den fremtidige
utviklingen av HI og det er derfor naturlig a ta disku-
sjonen mot slutten av dette kapittelet. Vi gar derfor
fgrst inn pa vurdering av spgrsmal omkring styring
og strategi for dagens HlI.

5.2  Styringsdialog

Styring og strategi

| det fglgende gnsker vi d skille mellom den admi-
nistrative styringsdialogen som fokuserer pa gkono-
misk og administrative forhold, og den faglige sty-
ringsdialogen som omfatter strategi og konkrete
tematiske fgringer og bestillinger. Disse to dimen-
sjonene er naturlig tett integrert i hverandre, og som
leseren snart vil se, trekkes de over i hverandre. Vi
gnsker likevel @ markere et skille, for pd en best
mulig mate & belyse de ulike aspektene omkring
styringsdialogen. Et slikt skille opereres det ikke med
for eksempel i Bestemmelsene om gkonomistyring i
staten, men HI er spesielt siden det er forvaltnings-
messig radgiving som er den mest sentrale delen av
virksomheten og den Igpende styringen av denne
aktiviteten bgr adresseres saerskilt.

5.2.2  Den administrative styringsdialogen

521  Overordnet om styringssystemet

Som en underliggende etat av Fiskeri- og kystdepar-
tementet er Havforskningsinstituttet et forskningsin-
stitutt som forventes a innfri departementets priori-
teringer og fremtidsplaner. Styringsdialogen mellom
de to angir hvilke oppgaver som skal Igses, samt
hvilken retning instituttet skal bevege seg i for a
mgte de faglige og politiske utfordringene som er
gjeldende innen instituttets rammer. HI behandles
seerskilt i St.prp.nr. 1 (statsbudsjettet) og far hvert ar
et omfattende tildelingsbrev som legger fgringer for
den Igpende virksomheten. Grunnlaget for Hls virk-
somhet er formulert i instituttets vedtekter som er
fastsatt av FKD. Slik evaluator oppfatter det, er ved-
tektene hovedfundamentet for Hls virksomhet,
mens de arlige tildelingsbrevene legger fgringer for
de operative justeringer av aktiviteten.

Den administrative styringsdialogen omfatter de
formelle samhandlingsformene mellom departe-
ment og institutt. Dette inkluderer instituttets ved-
tekter, de arlige tildelingsbrevene, samt regnskap,
budsjett og rapportering.

Instituttets vedtekter ligger som en grunnmur i for-
hold til hva instituttet skal arbeide med. Dette er dog
ikke et verktgy som brukes aktivt i det daglige arbei-
det, men det bgr benyttes aktivt giennom utarbei-
delsen av nye strategier og fremtidsplaner. | Hav-
forskningsinstituttets vedtekter § 1 star det:

Havforskningsinstituttets formal er a:

o utforske havets og kystens miljg og biologi.

e tjene som radgiver for Fiskeri- og kystde-
partementet, Fiskeridirektoratet, Mattilsy-
net, andre myndigheter, fiskerinaeringen og
annen naringsvirksomhet i spgrsmal som
angar forvaltning av havets og kystens bio-
logiske ressurser og miljg.

o gjgre forskningsresultatene kjent for for-
valtningen, naering og samfunnet.

e utvikle teknologi som grunnlag for fiske og
fangst.
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Administrerende direktgr ved HI kan fremme forslag
til endring til FKD, men det er departementet som
fastsetter instituttets vedtekter.

Tildelingsbrevet utarbeides arlig av FKD i samrad
med HI. Dette er departementets sterkeste styrings-
verktgy sett i forhold til hvilken retning departemen-
tet gnsker at instituttet skal bevege seg. Tildelings-
brevet inneholder instituttets budsjett slik det blir
vedtatt i Stortinget, langsiktige mal og strategier,
samt konkrete mal og bestillinger for det innevee-
rende aret. Tildelingsbrevet redegjgr ogsa for den
samhandlingen som skal finne sted mellom depar-
tement og institutt, og for de formelle dokumenter
HI skal overlevere departementet. Dette inkluderer
blant annet arsrapport, budsjett, regnskap og ulike
rapporteringer.

Gjennom tildelingsbrevet fokuseres det pa styrings-
dialogen, dens former og forbedringspunkter. Fra
2007 har tildelingsbrevet stadfestet at det er mal- og
resultatstyring som skal vaere det verktgyet som
benyttes mellom departementet og Havforskningsin-
stituttet.

Mal- og resultatstyring er det redskapet som skal
benyttes bade mellom departement og etat, og som
verkt@y i den interne styringen. Fiskeri- og kystdepar-
tementets strategiplan er pa relevante omrader
ferende for Havforskningsinstituttets prioriteringer,
og vi vil i det fglgende trekke frem de hovedmal som
anses som serlig relevante for instituttets virksom-
het og prioritering.

Kilde: Tildelingsbrev til Havforskningsinstituttet 2007.

Fra 2010 ble det gjennom tildelingsbrevet satt ytter-
ligere fokus pa at risikoanalyser skal legges til grunn
for instituttets planlegging av sin virksomhet. Formu-
leringen i tekstboksen under er i identisk i tildelings-
brevet for 2010 og 2011.

Mal- og resultatstyring er det overordnede styrings-
prinsippet pa og mellom alle nivaer i staten. Risiko-
styring er et ledelsesverktgy som skal bidra til en
bedre mal- og resultatstyring og ma forankes hos
ledelsen og i etablerte styringsprosesser. Havforsk-
ningsinstituttet skal legge risikoanalyser til grunn for
planleggingen av sin virksomhet og sine innspill til
budsjettprosessen.

Kilde: Tildelingsbrev til Havforskningsinstituttet 2010.

| de to siste ars tildelingsbrev fokuseres det ogsa pa
behovet for 3@ se naermere pa instituttets malstruk-
tur, og pa de resultatindikatorene som skal ligge til
grunn for instituttets evaluering av maloppnaelse i
de arlige rapporteringene. Det papekes et behov for
a etablere et MRS-system i samarbeid med depar-
tementet, som snarlig bgr innfgres. Evaluator ser
behovet for innfgringen av et slikt system, og stiller
seg kritiske til at ikke dette er kommet raskere pa
plass.

To ganger i aret avholdes det etatsmgter mellom Hl
og FKD. Her diskuteres blant annet prioriteringer i
statsbudsjett, satsningsomrader og aktuelle saker
bade fra HI og FKD sin side. Etatsmgte er det gverste
formelle styringsorganet som regulerer forholdet
mellom institutt og departement. Mgtene fastsettes
gjennom tildelingsbrevet.

Det generelle bildet som har tegnet seg gjennom
den totale kvalitative datainnsamlingen er at den
formelle styringsdialogen fungerer rimelig godt. Det
understrekes at det er ryddige forhold, og en gjensi-
dig god og rasklgpende dialog. Vare eksterne eksper-
ter er enige og viser til at deres generelle inntrykk er
at forholdet mellom HI og FKD preges av sunn gjen-
sidig respekt. Ekspertene poengterer at HI forstar
viktigheten av a veere relevante og lydhgre, og at
FKD respekterer den vitenskapelige radgivningens
uavhengighet.

@konomisk og administrativ rapportering fungerer
bra og HI leverer de rapporter etc. som forventes,
hovedsakelig ogsa innen forhandsdefinerte tidsfris-
ter. Dette er synspunkter som er gjennomgaende
bade i FKD og Hl. Internt i HI fremheves det at tilde-
lingsbrev gir gode forutsetninger for planlegging og
giennomfgring av FoU aktivitet, samtidig som lik-
hetstrekk med tidligere tildelingsbrev oppleves som
forutsigbarhet i forhold til fremtidig arbeidssitua-
sjon. Det er imidlertid mange synspunkter omkring
manglende sammenheng mellom tildelingsbrevets
forventninger og gkonomiske rammer, noe vil ga
naermere inn i senere i dette kapittelet.

Evalueringen har ikke avdekket at den gkonomisk-
administrative styringen av HI utgjgr et problemom-
rade. Dette til tross, er det papekt noen elementer
som kan bedre styringsdialogen.

Et element er fokuset pa vedtektene. P& evaluator
fremstar det som at vedtektene ikke i tilstrekkelig
grad vies oppmerksomhet. For et institutt pa Hls
stgrrelse er det viktig a vektlegge kjerneoppgavene,
de oppgavene som utgjer selve eksistensgrunnlaget
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for instituttet. Uten & mene at Hl ikke oppfyller ved-
tektenes intensjon, er likevel inntrykket at vedtekte-
ne oppleves som sveert perifert, bade blant ledelsen i
instituttet og hos FKD. De aller faerreste oppgir at de
har kjennskap til vedtektene, til tross for at dette er
grunnmuren bade i den administrative styringsdialo-
gen og i instituttets mandat. Evaluator anbefaler
derfor at det arbeides for en sterkere forankring av
vedtektene blant de ansatte gjennom kommende
strategiprosesser.

Et annet element evaluator mener vil kunne bidra til
en bedring av den administrative styringsdialogen, er
en presisering av tildelingsbrevets status og rolle.
Det burde tydeliggjgres hva innholdet i tildelingsbre-
vet er, og presiseres hvordan oppgavene som frem-
kommer gjennom tildelingsbrevet skal prioriteres i
forhold til eventuelle andre, Igpende oppgaver. Til-
delingsbrevet er et omfattende dokument som regu-
lerer mye av samhandlingen mellom departement og
institutt. Vi vet ogsd at det er behov for a Igse en
rekke gvrige oppgaver som fremkommer gjennom
aret. Evaluator oppfatter at det ikke er tydelig hvor-
dan det skal prioriteres mellom de ulike oppgavene,
og anbefaler derfor en gjennomgang av rutinene
som omhandler prioriteringen av ulike former for
oppgaver.

Videre pavirkes den administrative styringsdialogen
ogsa av de mange uformelle relasjonene mellom
institutt og departement. Det har gjennom intervjuer
fremkommet at det i visse tilfeller eksisterer proses-
ser, der “interesse-kolleger” i departement og insti-
tutt spiller sammen for a pavirke arbeidet med tilde-
lingsbrevet. Det har kommet frem at interne HI-
formuleringer har veert mulig a finne igjen i tilde-
lingsbrev, uten at det har kommet via ledelsen. De
naere relasjonene, og det tette samarbeidet mellom
institutt og departement, naturliggjgr diskusjoner pa
tvers. Det er likevel viktig at denne formen for sam-
handling ikke medvirker til at spesielle interesser far
forrang foran de som gar den definerte tjenestevei-
en, eller at spesielle interesser klarer a sikre seg en
sterkere posisjon i tildelingsbrevet, eller andre ste-
der, enn hva som er gnsket fra ledelsen. | referatet
fra etatsstyringsmgte 6. mai 2011 fremgar det at
denne type problematikk er kjent for bade departe-
ment og institutt.

Til instituttets pdpekning av at det er mange linjer
mellom forskere ved instituttet og departementet, ble
det understreket at departementets styring skal
dokumenteres skriftlig og veere forankret i tildelings-
brev og styringsmgter. Tilleggsbestillinger eller end-
ring av prioriteringer i tildelingsbrevet skal alltid veere
lederforankret og formidlet i brev.

Kilde: Referat fra etatsmgte mellom FKD og HI 6.5.2011

Temaet oppfattes ikke av evaluator som a veere et
stort problem, men vi understreker likevel viktighe-
ten av at det arbeides for rene og detaljerte linjer i
forholdet mellom departement og institutt.

Viktigere er det & veere bevisst at det slas tvil om i
hvilken grad Havforskningsinstituttet faktisk leverer
alle de oppgaver de blir satt til. Systemet FKD har for
a fglge opp at det som skal leveres faktisk blir levert,
fremstar for evaluator som svakt per i dag. Bade fra
departementets og instituttets side innremmes det
at det mangler gode nok systemer som fglger opp og
sikrer at alle elementer av tildelingsbrevet faktisk
realiseres.

HI evner d levere, men leverer de de faktisk alt det vi
bestiller? Og hvem fglger det opp? Her er det noe
uoversiktlig hos oss.

Kilde: Intervju FKD

Samtidig merker vi oss i referatene fra de siste
etatsmgtene at det arbeides for & bedre oppfglging
av tildelingsbrevet. Det legges opp til stgrre grad og
kompatibilitet i strukturen mellom tildelingsbrev og
arsrapport, samt at arsrapporten utvides for a bli
mer omfattende og detaljert. Dette vil gi departe-
mentet bedre oversikt over hva som faktisk er levert,
og hvorfor elementer eventuelt ikke er levert.
Evaluator ser positivt pa denne utviklingen, og opp-
fordrer til en videreutvikling av denne prosessen. Det
er viktig at det etableres gode rutiner for oppfgl-
gingen av tildelte oppgaver, og at MRS-systemet
kommer pa plass.

Som en oppsummering av gjennomgangen av den
administrative styringsdialogen har vi vurdert praksis
i forhold til noen sentrale punkter i Reglement for
gkonomistyring i staten og Bestemmelser for gko-
nomistyring i staten. Vi har fokusert pa noen av de
mest sentrale styringsprinsippene (venstre kolonne)
og kort gitt var vurdering av styringsdialogen mellom
HI og FKD (hgyre kolonne).
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Tabell 11: Reglement og bestemmelser for gkonomistyring i staten - en vurdering HI

Grunnleggende styringsprinsipper,
hentet fra Reglement for gkonomisty-
ring i staten

Vurdering av styringsdialogen mellom Fiskeri- og kystdepartementet og Hav-
forskningsinstituttet

Departementet skal fastsette instrukser
innenfor rammene av reglementet bade for
departementet og underliggende virksom-
heter. Underliggende virksomheter skal
fastsette instrukser for egne aktiviteter
innenfor rammene av instruksen fra over-
ordnet departement.

FKD har fastsatt vedtekter for Havforskningsinstituttet, samt for det na nedlagte styret il
instituttet. Evaluator vurderer dette til & veere innen rammene av reglementet.
Havforskningsinstituttet konkretiserer hvert &r overordnede planer, og detaljplaner for
virksomheten. Disse falger prioriteringene i tildelingsbrev og er innen vedtektenes ram-
mer.

Departementet skal fastsette overordnede
mal og styringsparametere for underlig-
gende virksomhet. Styring, oppfelging,
kontroll og forvaltning ma tilpasses virk-
somhetens egenart samt risiko og vesent-
lighet.

Departementets systemer og rutiner skal
vaere tilpasset risiko og vesentlighet.

Gjennom érlige tildelingsbrev fastsetter FKD overordnede mal og styringsparametere for
HI. Tildelingsbrevet utarbeides i dialog med HI og falger de gvre politiske prioriteringene.
| His tildelingsbrev for 2011 ble det poengtert at mal- og resultatstyring er det overordne-
de styringsprinsippet pa og mellom alle nivaer i staten. Evaluators oppfatning er at male-
ne i tildelingsbrevet kan oppfattes som noe vage, en mulig mate a forbedre dette pa kan
veere ved a utforme mal etter SMART modellen. Risikostyring er et ledelsesverktay som
skal bidra til en bedre mal- og resultatstyring og ma forankres hos ledelsen og i etablerte
styringsprosesser. Havforskningsinstituttet skal legge risikoanalyser til grunn for planleg-
gingen av sin virksomhet og sine innspill il budsjettprosessen.

Departementet skal i samrad med virk-
somheten fastsette styringsdialogens form
og innhold, herunder definere styringsdo-
kumenter, metefrekvens, rapporterings-
krav med mer. Styringsdialogen mellom
departement og virksomhet skal veere
dokumenterbar.

Styringsdialogen skjer lapende innen fastsatte rammer, spesielt er etatsmatene viktige
for den kontinuitet i oppfalgingen og dialog mellom HI og FKD. Hl er stort og skal dekke
et omfattende arbeidsomrade. Evaluator oppfatter at tildelingsbrevet gir en god oversikt
over hvilke oppgaver og omrader FKD gnsker at HI skal prioritere. Det arbeides for at His
arsrapport i sterst mulig grad skal “speile” tildelingsbrevet, noe evaluator mener er viktig
for god kontroll over maloppnaelse. Samtidig som det er viktig at HI avleverer gode
arsrapporter, er det viktig at arsrapportene vurderes opp mot tildelingsbrevet for & ha god
oversikt over HIs maloppnaelse, og for & kunne arbeide for & forbedre event. svakheter.

Departementet skal stille bevilgninger il
disposisjon for underliggende virksomheter
ved tildelingsbrev. Tildelingsbrevene skal
bla inneholde overordnede mal, styrings-
parametere, tildelte belap og krav til
rapportering, samt hvilke myndigheter
vedkommende virksomhet har fatt delegert
i henhold til bevilgningsreglementet.

FKD bevilger &rlig store gkonomiske midler til HI. Tildelingsbrevene inneholder overord-
nede mal og styringsparametere. | tildelingsbrev for 2011 poengteres det at HI skal
levere en relativt overordnet gkonomi- og fagrapport i lapet av sommeren, det det foku-
seres pa avvik i forhold til faglige og ekonomiske mal, samt en status for framdrift i seerlig
viktige saker. Videre skal HI arlig avlevere en arsrapport som inneholder en vurdering av
maloppnéelse innenfor hele instituttets virksomhet, samt en mer overordnet risikovurde-
ring. Evaluator kan av arsrapporten (2010) ikke se at HI identifiserer risikofaktorer som
kan medvirke til at virksomhetens mal ikke nas, slik Bestemmelser for gkonomireglement
i staten presiserer. Arsrapporten omtaler at arbeidet med risikomatrise har krevd en
betydelig innsats, men den star ikke videre omtalt. Evaluator ser at HI i &rsrapporten
omtaler potensiell risiko knytet til ulike arter, bestander og miljgeffekter, men oppfatter
ikke dette som risikovurderinger som pavirker instituttets maloppnaelse. Evaluator opp-
fordrer Hl til & identifisere de risikofaktorer som kan pavirke instituttets maloppnaelse, og
til & inkorporere dette i arsrapportene.

Alle virksomheter skal sikre at fastsatte
mal og resultatkrav oppnas. For & sikre
dette skal det rapporteres om maloppnael-
se og resultater internt og til overordnet
myndighet.

Gjennom tildelingsbrevet for 2011 ble det papekt at Havforskningsinstituttet ma

bidra til & utvikle MRS-systemet i samarbeid med departementet med sikte pa implemen-
tering i 2012. Evaluator etterlyser her mer om resultater og fremdrift, da det er evaluators
klare oppfatning at MRS systemet kan bedres for muliggjere bedre maling og resultat-
oppfelging. HI oversender arlig FKD gkonomi- og fagrapporter, samt risikoanalyser med
planer om tiltak og oppfalging.

Departementet skal utarbeide skriftlige
retningslinjer om hvordan styrings og
kontrollmyndigheten skal utgves. Gjenpart
av retningslinjene skal sendes til Riksrevi-
sjonen. Alle virksomheter har plikt til & fere
regnskap. Regnskapsfaringen omfatter
bokfgring og pliktig regnskapsrapportering

Tildelingsbrevet presiserer at His tildelte midler skal disponeres i trad med gjeldende
regelverk for gkonomiforvaltning i staten, derunder Hovedinstruks for gkonomiforvalt-
ningen ved Havforskningsinstituttet. | Riksrevisjonens rapport om den arlige revisjon og
kontroll for budsjettaret 2010 skriver Riksrevisjonen at de ikke avdekket vesentlige feil
eller mangler verken ved statsregnskapet eller virksomhetsregnskapene, og at det heller
ikke er avdekket vesentlige feil eller mangler ved disposisjonene som ligger til grunn for
regnskapet.

Alle virksomheter skal etablere systemer
og rutiner som har innebygget intern
kontroll for & sikre effektiv, malrettet drift
innen kostnadsrammene.

HI har prosedyrer for & omforme styringssignaler til strategier og handlingsplaner, noe
som bidrar til & sikre en effektiv og malrettet drift internt. HI utvikler ogsa arsplaner der
oppgaver presiseres a fordeles bade i tid og blant programmer.

Overordnet virksomhet skal ivareta kontroll
med at underliggende virksomheter utfarer
sine oppgaver pa forsvarlig méate.

FKD sikrer kontroll med at HI utferer sine oppgaver pa en forsvarlig mate gjennom etats-
og fagmeter og gjennom oppfelging av HIs gkonomi- og fagrapporter, risikoanalyser,
regnskaper og arsrapporter.

Kilde: Oxford Research AS
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5.2.3  Avviklingen av styret

Havforskningsinstituttet har frem til utgangen av
2010 hatt et eget styre. Ved styrets avvikling ble en
del av oppgave tillagt styringsdialogen mellom FKD
og HI, men et faglig rad ble opprettet (1.1.2012) for a
ivareta gvrige oppgaver.

Ordningen med eget styre for Havforskningsinstitut-
tet oppheves fra 1.1.2011. Departementet vil oppda-
tere vedtekter og hovedinstruks i trad med dette. De
nye vedtektene vil gjelde fra 1.1.2011. Styreinstruk-
sen oppheves fra 1.1.2011. Det vil bli opprettet et
faglig rad. Departementet vil komme tilbake til man-
dat for og sammensetning av faglig rad.

Kilde: Tildelingsbrev til Havforskningsinstituttet 2011.

| St.meld. nr. 19 2008— 2009 “Ei forvaltning for de-
mokrati og fellesskap” fremsetter regjeringen noen
prinsipper den mener er viktig, og som bgr vaere
retningsgivende for en fornuftig organisering av
statsforvaltningen. | kapittel 5 “Ein Velorganisert
Stat”, star hovedpunkter listet. Blant dem; “Forvalt-
ningsorgan skal ikkje ha styre eller rGd med mindre
det er seerlege grunnar for det (til dgmes at verk-
semda har stort fagleg sjslvstende gitt i lov).” Stor-
tingsmeldingen papeker at det normalt er lite hen-
siktsmessig for et forvaltningsorgan a ha et styre,
med mindre styret skal kunne vedta budsjetter og
virksomhetsplaner, samt @ kunne tilsette og avsette
daglig leder. Fordi statsradene normalt star ansvarlig
for virksomhetene i forvaltningsapparatet, vil et
styre med de fullmakter et styre bgr ha, gjgre det
uklart hva som er statsradens kontra styrets rolle.
Fiskeri- og Kystdepartementet refererer til denne
stortingsmeldingen nar de begrunner nedleggelsen
av Havforskningsinstituttets styre.

Begrunnelsen for & legge ned Havforskningsinstitut-
tets styre kan slik sies & vaere motivert av de gjelde-
ne politiske normer, samt en logikk om at mye av
styrets mandat reelt er oppgaver som ligger i depar-
tementet. Visse faglige oppgaver burde holdes uten-
om den formelle styringsdialogen, og det faglige
radet har blitt opprettet for d ivareta denne funksjo-
nen.

Organisatoriske endringer

Ordninga med egne styrer for
Havforskningsinstituttet og NIFES avvikles fra 1.
januar 2011. Bakgrunnen for dette er blant annet
framleggelsen av St.meld. nr. 19 (2008-2009) Ein
velorganisert stat, der det anbefales at
forvaltningsorgan ikke har egne styrer. Avviklinga vil
innebzere at styrets oppgaver ivaretas i
styringsdialogen mellom departement og institutt.
Samtidig vil departementet etablere faglige rad for
Havforskningsinstituttet og NIFES. Formalet med
radene er & sikre at instituttene har hgy faglig
kvalitet. Departementet vurderer ogsa om det er
funksjoner dagens styrer ivaretar som ikke vil bli
dekket i forslag til ny modell, under dette hvordan
dialogen med neering, forvaltning og
utdanningsinstitusjoner kan ivaretas.

Kilde: Prop. 1 S, busjettaret 2011, fra Fiskeri- og
kystdepartementet

Til tross for dette, er ikke alle instituttets interessen-
ter like enige i omgjgringen. De fleste av interessen-
tene har kun et vagt forhold til den nye organise-
ringen, men enkelte har allikevel papekt at dette
oppleves som at departementet knytter instituttet
enda narmere seg selv, noe som bli oppfattet som
negativt.

Pa 80 tallet ble Havforskningsinstituttet skilt ut fra
Fiskeridirektoratet pG grunn av frykt for at det ble for
tett kobling mot forvaltningen, og hva skjer nd, jo det
stikk motsatte, HI knyttets enda tettere inn i
forvaltningssystemet. Jeg mener dette er sveert
skummelt.

Kilde: intervju interessent.

Evaluator mener det er viktig at Fiskeri- og kystde-
partementet har et bevisst forhold til hvilke signaler
avskaffelsen av styret kan sende til instituttets inter-
essenter. Det er viktig at departementet er tydelig pa
hvilke funksjoner og roller som overfgres fra styret
til det nye faglige raddet, og hvilke oppgaver som
tillegges den formelle styringsdialogen i direkte kon-
takt mellom Havforskningsinstituttet og Fiskeri- og
Kystdepartementet.

Det faglige radet evalueres ikke her da det p.t. ikke
har kommet ordentlig i gang (det faglige radet ble
for fgrste gang nedsatt 1.1.2012).
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524  Den faglige styringsdialogen

Den faglige styringsdialogen refererer til styringen av
instituttet i forhold til strategi, faglige satsingsomra-
der og Igpende bestillinger av forvaltningsrettede
rad og innspill.

Styringsdialogen oppfattes internt ved instituttet
som effektiv. Der vises til god kommunikasjon og
interaksjon mellom eier og institutt. For FKDs ved-
kommende har det fremkommet at det over tid har
blitt etablert holdninger og rutiner som gjgr at den
faglige styringsdialogen foregar pa en ryddig mate,
som bade imgtekommer FKDs behov, men som sam-
tidig sikrer Hls behov for uavhengighet.

I tillegg til tildelingsbrevet kommer det gjennom aret
en rekke direkte bestillinger fra departementer pa
prosjekter de gnsker gjennomfgrt, eller omrader de
trenger kunnskap om. Det er en kontinuerlig prosess
som utgves innen noe mindre formelle rammer enn
det overordnede tildelingsbrevet. Generelt oppleves
FKD som en god bestiller, og det har blitt uttrykt
oppfatning om at FKD er klare pa at HI skal utvikle
kunnskap og gi rad som er faglig basert, uavhengig
av om radene/anbefalingene er kritiske til den for-
valtning som foregar eller planlegges.

Det generelle bildet gjennom hele evalueringen er at
HI star meget stgtt innen de tradisjonelle arbeidsom-
radene knyttet til radgivning omkring bestandsutvik-
ling. Dette har HI drevet pa med i sveert mange ar og
det er etablert systemer og rutiner for radgivnings-
prosessene og handteringen av de forvaltningsmes-
sige radene som gis.

Innen HIs nyere arbeidsomrader, som forvaltnings-
rettede rad innen akvakultur, miljg, kystsoneforvalt-
ning, og petroleumsutvinning, er det mer friksjon i
relasjonene bade mellom HI og FKD, men ikke minst
mellom HI og andre myndighetsorganer. Diskusjonen
omkring Hls forhold til andre departementer og
aktgrer kommer vi tilbake til senere i dette kapitte-
let.

FKDs ulike avdelinger har jevnlig kontakt med ansat-
te innen samme felt ved Havforskningsinstituttet.
Det er mange sterke relasjoner, og mindre oppgaver
som skal Igses gis ofte direkte til den aktuelle per-
son. De mange uformelle relasjonene kan pa den
ene siden sies 3 veere en ngdvendighet for & opp-
rettholde en god og kontinuerlig dialog gjennom alle
de kompliserte og omfattende oppgaver som skal
Igses. Pa den andre siden kan de mange uformelle
relasjonene medvirke til at instituttet blir vanskelige-
re a styre. Om “for mange” beslutninger fattes pa

lavere nivaer i organisasjonen, kan dette medvirke til
at instituttet pa mange mater lever sitt eget liv, der
ulike avdelinger dreies i den retningen de selv finner
hensiktsmessig.

Evalueringen tyder pd en viss bekymring for at
kommunikasjonen mellom forskere og forvaltere pa
et lavere nivd, kan resultere i utilbgrlig innflytelse pa
HI's prioriteter, og i verste fall kunne pdvirke den
vitenskapelige radgivning. Dette er et generelt
problem for samarbeid mellom vitenskapelige
institusjoner og forvaltningsorganisasjoner. En viss
grad av kommunikasjon er nyttig pd det praktiske
nivé, slik at forskerne forstdr formdlet med arbeidet,
og forvaltere forstar de vitenskapelige rddene de
mottar. | tillegg er det behjelpelig med tanke pd
etablering av gjensidig respekt. Slik sett bgr den
uformelle  kommunikasjonen  ikke  forhindres.
Personalet bgr ha klare retningslinjer i forbindelse
med henvendelser fra forvaltningen som krever
betydelige HI ressurser, eller rddgivning som vil
pavirke forvaltningen betydelig. Slike henvendelser
skal via kommandolinjen rettes til det riktige niva i Hl.

Kilde: vurdering fra de eksterne ekspertene.

Evaluator mener det er behov for en gjennomgang
og presisering av hvilke beslutninger og priorite-
ringer som skal tas pa ulike nivaer i organisasjoner.
Et forslag kan vaere a skape en klarer oppgaveforsta-
else, og definere hva som skal handteres av ledelse,
for dialogen overfgrer til saksbehandlerniva. Resulta-
tene fra en slik gjennomgang ma selvsagt ogsa vide-
reformidles og forankres bade i instituttet og i FKD.
Noen av FKDs avdelinger har jevnlige kontaktmgter
med HI for a drgfte relasjonene, erfaringer og frem-
tidige behov. Dette oppleves som positivt for begge
parter. Flere avdelinger bgr vurdere slike kontaktmg-
ter, som kan benyttes som arbeidsform i forholdet
mellom HI og andre myndighetsorganer.

Det papekes noen mindre utfordringer i forhold til
FKDs bestillerkompetanse. Enkelte ansatte ved insti-
tuttet har papekt at FKD som eier kan fatte beslut-
ninger om egne bestillinger som potensielt kan vaere
uhensiktsmessige. Der er ulike utfordringer omkring
bestillerkompetansen. Pa den ene siden kan det sies
a veere et problem dersom bestiller ikke kjenner
fagfeltet og er i stand til & beskrive pa en god mate
hva som gnskes. Pa den annen side er det en utford-
ring dersom FKD gar for langt i a spesifisere bestil-
lingen, i saerdeleshet dersom den metoden som
gnskes benyttes spesifiseres for sterkt. Dette kan
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legge uhensiktsmessige fgringer pa HI. Resultatene
fra evalueringen tilsier at Havforskningsinstituttets
ansatte ikke oppfatter at FKD misbruker sin posisjon
i sa mate, her oppfattes departementet som ryddige.
Det er likevel noe ulikhet mellom de ulike delene av
FKD hvor det er mest friksjon innen havbruk.

FKD legger faringer pd hva de gnsker gjort, men sier
ikke noe om @nsket resultat, forskningen er derfor
uavhengig!

Kilde: Programleder i selvevaluering

5.2.5  Radgivningsprosessen — status og forbed-
ringsmuligheter

En sentral del av Hls funksjon er a gi forskningsbaser-
te rad til forvaltningen. FKD har den faglige styrings-
dialogen med instituttet, i tillegg til at de er en direk-
te bestiller av rad som er med a legge grunnlag for
politikkutviklingen. Fiskeridirektoratet og Mattilsynet
bruker HI som forvaltningsstgtte og bestiller rad som
er grunnlag for deres forvaltning av regelverket.

Evalueringen har avdekket at prosessen omkring Hls
radgivning fungerer smertefritt pa sentrale omrader,
mens det er diskusjon om til dels konflikt pa andre.
Bildet er her at prosessene fungerer best pa de tra-
disjonelle og veletablerte omradene, typisk be-
standsradgivning, mens det er mer uro pa nyere
omrader som akvakultur, miljg og petroleum. Hls
radgivning foregar dels gjennom skriftlige leveranser,
dels ved at medarbeidere i HI representerer institut-
tet i ulike rad og utvalg. Nar departementet gnsker
et rad om en aktuell sak, er det ulike prosedyrer som
fglges avhengig av radets karakter. Ved mindre inn-
spill kontaktes gjerne aktuelle forsker, faggruppe
eller program direkte, mens henvendelsene fglger
den formaliserte tjenesteveien (formidles til ledel-
sesnivaet som videreformidler oppgavene internt)
ved behov for stgrre eller mer formelle innspill.

| det fglgende diskuterer vi utfordringer med disse to
formene for radgivning.

5.2.6  Skriftlige rad

HI beskriver selv prosessen slik: Instituttet mottar en
bestilling fra et forvaltningsorgan (departement eller
direktorat). Henvendelsen handteres av toppledel-
sen, typisk forskningsdirektgr. Det utpekes en an-

svarlig saksbehandler internt, gjerne en programle-
der, og vedkommende har ansvar for a identifisere
og allokere ressurser til & svare pa radet innen fris-
ten. Arkivsystemet benyttes for 3 fglge prosessen og
sikre levering pa tid. Ansvarlig saksbehandler hand-
terer ogsda kvalitetssikringsprosessen og @verste
ledelse gjennomgar og signerer radet fgr det sendes
til bestillende myndighet.

Evalueringen har avdekket at denne ideelle praksisen
ikke alltid fglges.

Det er ikke uvanlig at vi mottar vurderinger fra HI
underskrevet kun av en person.

Kilde: Fiskeri- og kystdepartementet

For det fgrste er det i varierende grad klart for de
ulike myndighetsorganene hvordan bestillingen av
rad fra HI skal forega. | FKD er det over ar etablert
gode rutiner slik at dialogen foregar pa lederniva.
Dette er stadfestet i tildelingsbrevet. Evalueringen
har klarlagt at kunnskapen omkring hvordan bestil-
linger skal gjgres er mindre utbredt i andre myndig-
hetsorganer, og enkelte av interessentene har pa-
pekt at Hls “inngangsparti” fremstar som rotete. A
klargjgre hvordan bestillinger skal fremsettes er et
apenbart forbedringsforslag.

“Vart samarbeid med HI preges av mange uformelle
relasjoner. Det er uoversiktlig hvem en egentlig skal
kontakte.”

Kilde: Intervju interessent

Det er ogsa kommet ulike signaler fra forvaltningen
pa om Hl i tilstrekkelig grad “tar ballen” som er spilt
over fra forvaltningens side. Enkelte informanter
hevder at de ma fglge opp bestillingen og sikre at
den fagpersonen som de vet vil arbeide med saken
har fatt forespgrselen og forstatt denne. Nar fristen
narmer seg er det enkelte som fgler behov for a
sjekke om leveransen er pa vei. Ogsa pa dette omra-
det bgr det vaere mulig for HI a forbedre sine rutiner
og sin dialog med bestiller.

Organisasjonsstrukturer er kompleks og vanskelig G
forholde seg til — organisasjonskartet fremstar som
suppe — det er vanskelig G skille mellom rddgivning
og forskning, og vanskelig G finne de rette folkene —
frustrerende! De md rydde “inngangen” sin!

Kilde: Intervju interessent
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En ytterligere utfordring er spgrsmalet om bestilling-
ene er gode nok og om HIs medarbeidere som arbei-
der med radet i tilstrekkelig grad har oppfattet fore-
spgrselen. Det virker som det pa enkelte omrader
kan arbeides ytterligere med & klargjgre “oppgave-
forstaelsen”, uten at dette medfgrer en styring av
His faglige arbeid fra forvaltningsorganets side. En
konkretisering av hva oppdragsgiver faktisk g@nsker
gjennom sin bestilling bgr klargjgres via dialog mel-
lom partene. Dette vil vaere med a sikre at en unngar
ungdig ressursbruk i giennomfgringen av oppdraget.
Evaluator oppfatter at dette fungerer utmerket i
visse tilfeller, mens det i andre tilfeller absolutt er
rom for en forbedring av dialogen.

Det kan veere en utfordring i dialogen i forhold til at
forskere vil gjgre mye grundigere jobb enn kanskje
FKD trenger. (...) Skaleringen pd forskningen i forhold
til bestillingen er en utfordring.

Kilde: Programleder i selvevaluering

Evalueringen har ogsa avdekket at det er tilfeller der
det er ulike oppfatninger av hvilket detaljniva bestil-
lingene bgr ha. | de tilfeller der dette forekommer
gnsker gjerne FKD en mer konkret tilbakemelding
enn hva de far levert. Forskerne pa sin side viser til
at det ikke foreligger tilstrekkelig med data for a
komme med mer konkrete innspill enn hva de faktisk
leverer, om de ikke velger a utsette tidsfristen for a
ga dypere inn i oppdraget. For FKD sitt vedkommen-
de, har det blitt uttrykt at man i gitte tilfeller heller
gnsker & gke usikkerheten, mot fa mer konkrete
tilbakemeldinger innen tidsrammene. Vi opplever at
dette spesielt er tilfelle der departementet har korte
tidsfrister for a svare pa henvendelser de har mot-
tatt, eller der departementet forutsettes a kommen-
tere aktuelle hendelser. Rask respons kan naturlig
ses som en utfordring for et institutt av Hls stgrrelse
og karakter. Fordi det ikke er et generelt gnske fra
departementets side a gke usikkerheten mot raskere
og mer konkrete bestillinger, men noe som tidvis
fremkommer i de tilfeller der departementet ma
respondere pa eksterne hendelser, gnsker evaluator
a understreke behovet for en god dialog omkring
bestillingene. Evaluator mener det vil vaere hen-
siktsmessig om den forskeren som er blitt tildelt
ansvaret for a Igse den konkrete oppgaven, tar kon-
takt med den konkrete personen i FKD som har ut-
stedt bestillingen, for @ avklare forventningene i
oppdraget.

Et annet tema som har fremkommet i denne sam-
menheng, er at departementet i en del tilfeller har

behov for et sakalt “statusnotat”. Med dette henvi-
ses det til et kort notat, som gjerne gnskes overle-
vert innen fa dager, der HI kommer med en status
for et spesifikt omrade. Et slikt “oppdrag”, passer
mindre godt inn i de formaliserte rutinene for bestil-
linger mellom departement og institutt, men er like
fullt en ngdvendighet for departementet. Vare eks-
perters erfaring er at disse «ad-hoc» radene er ofte
sveert viktige, seerlig i forhandlingssituasjoner.
Evaluator anbefaler derfor at departement og insti-
tutt sgker 3 identifisere prosessene omkring slike
notater, for sa a formalisere hvordan en pa best
mulig mate bade kan bestille, og besvare slike fore-
sporsler. A finne et “hurtigspor” for slike henvendel-
ser er ogsa noe evalueringens eksterne eksperter
fremhever som viktig.

Omkring kvalitetssikring av rad, har evalueringen
avdekket at prosessene er av varierende omfang og
kvalitet. P& enkelte omrader er det etablert proses-
ser der instituttet samler sentrale medarbeidere til
"konsensusmgter”, der Hls samlede rad utarbeides
pa et felt. Slike mgter er imidlertid ikke vanlig pa alle
omrader. Bade fra interessenter og internt i HI stilles
det spgrsmal om radene i tilstrekkelig grad kvalitets-
sikres, bl.a. om bredden i Hls kompetanse trekkes
inn i diskusjonen. Enkelte programledere savner
ogsa en tydeligere plass i radgivningsprosessen.

Nar det sa gjelder de radene som HI gir, sa frem-
kommer det hos en del interessenter kritikk om at
disse ikke alltid er trad med tradisjonen i forvalt-
ningen om forholdet mellom fag og politikk. Enkelte
mener at HI til tider gar for langt inn pa politikernes
enemerker. Det hevdes ogsa fra en del at Hl kommer
med sine innspill etter at avgjgrelser er fattet, noe
som ikke oppfattes som god takt og tone i forvalt-
ningssystemet. Dette er et omrade der instituttet
anbefales a tra varsomt. Ved a tra over den usynlige,
med samtidig svaert strenge, grensen inn til forvalt-
ningen og politikkens felt, vil instituttets omdgmme
kunne sta pa spill. Vi vil i slutten av dette kapittelet
gad inn i en diskusjon omkring instituttets legitimitet.

| sum avtegner det seg et bilde som bgr medfgre at
HI klargjgr hvordan det skal jobbes med radgivnings-
prosesser i fortsettelsen. Dette gjelder dels eksternt
— alle interessenter ma fa klar beskjed om hvordan
rad skal bestilles, samt bekreftelse pa mottatte be-
stillinger og henvendelser, — og internt. Internt kan
ulike grep drgftes. Evaluator mener det kan synes
klokt & profesjonalisere radgivningsprosessen. Det a
gi rad til forvaltningen, bl.a. det & kombinere fag og
politikk, er komplisert. Det er ikke alle forskere for-
unt, og bgr neppe helle vaere det, a ha god kunnskap
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om hvordan forvaltningen fungerer og hva som er
grensene mellom fag og politikk. Muligens bgr det i
sterkere grad utpekes en gruppe personer som
sammen med toppledelsen har ansvaret for den
eksterne radgivningen. A spille pa programlederne
fremstar som naturlig. En slik tydeliggjgring av an-
svar kan kanskje med fordel kombineres med insti-
tuttets behov for 3 utpeke personer som kan fronte
HI i ekstern kommunikasjon, bl.a. media. Hls posisjon
i media diskuteres under organisasjonskapittelet.

5.2.7  Representasjon i rad og utvalg

HI er representert i en rekke rad og utvalg. Ogsa
gjennom disse gis det rad. | de fleste rad og utvalg er
det HI som oppnevner sin representant. Det hender
imidlertid at andre organer oppnevner en Hl-forsker
direkte, uten av forespgrselen gar via Hls ledelse.
Dette skaper utfordringer for instituttet.

Bade nar det gjelder representanter utpekt av Hl selv
og for de som er direkte utpekt av andre, savner
flere interessenter at HI bidrar med faglig stgtte som
sikrer at representantene i stgrst mulig grad repre-
senterer Hls samlede kompetanse og syn. Dette er
naturligvis en komplisert diskusjon som bl.a. kom-
mer inn pa forskernes faglige frihet vs. instituttets
samlede interesse og syn. Interessentene synes a
respektere den forskningsmessige friheten, men
forventer jevnt over en stgrre grad av institusjonslo-
jalitet i en organisasjon som HI, enn for eksempel
dersom forskerne er ansatt ved et Universitet. | siste
tilfellet er det en utbredt tradisjon at forskerne, hva
gjelder faglige synspunkter, bare representerer seg
selv.

Det er viktig at det som sies er forankret gjennom
organisasjonen og at det ikke er private uttalelser fra
forskerne.

Kilde: Intervju interessent

Det er ogsa slik at ulike organer utenfor HI oppnev-
ner enkeltforskere i HI direkte uten at forespgrselen
er diskutert i Hls ledelse. Dette oppfattes problema-
tisk sett fra ledelsens side. Evaluator har forstdelse
for at eksterne organer kan vaere interessert i en
spesifikk person fordi vedkommende representerer
en spesiell kunnskap det er behov for, og at det der-
for er gnskelig 3 rekruttere den aktuelle personen
direkte. Vi mener ikke at dette er en praksis som ma
unngas for enhver pris, men at det ma komme tyde-
ligere frem om den enkelte er en representant for
Havforskningsinstituttet med bakgrunn i sin fag-
kunnskap, eller om den enkelte er rekruttert til det
aktuelle rad eller utvalg kun for sin faglige kompe-
tanse. Dette vil veere avgjgrende for hvordan en i
ettertid kan knytte instituttet til de funn og rappor-
ter radene og utvalgene fremlegger, at det er klarhet
i hvilken rolle og hvilket mandat som er gitt den
enkelte forsker.

Direkte utnevnelser kan skape mistanke om at en
person forespgrres fordi vedkommende har et be-
stemt syn pa et saksomrade som ikke ngdvendigvis
er i samsvar med Hls samlede oppfatning. Man kan
dermed fa en setting hvor HI er representert i et rad
eller utvalg med en person som utad fremstar som
Hls representant, men som ikke instituttet hadde
oppnevnt dersom det var Hls samlede kompetanse
som skulle bli representert. Oxford Research ser at
slike direkte oppnevninger kan representere et pro-
blem for instituttet, og mener at ulike myndighets-
organer bgr henvende seg til Hl som sadan nar Hav-
forskningsinstituttet @gnskes representert i et rad
eller utvalg, ikke direkte til enkeltforskeren. En slik
tydeliggjgring av rutinene vil bidra til 3 sikre kredibili-
teten omkring HI.

5.2.8 Internasjonal radgivning

En fplge av dette er at HI bgr finne Igsninger for
hvordan forskere som representerer instituttet i rad
og utvalg i stgrst mulig grad representerer helheten.

De er ngdt til & gjgre noe med dobbeltroller. Det er
uklart hvem vi har med & gjgre, og ogsG hvem som
uttaler hva i media. Dette pdvirker omdgmme og
habiliteten til HI.

Kilde: Intervju interessent

Den internasjonale fiskeriradgivningen kommer fra
det Internasjonale Havundersgkelsesradet (ICES),
basert pa en avtale gjennom den Nordgst Atlantiske
Fiskerikommisjonen vedrgrende radgivning for fiske-
ritrykk/kvoter pa en rekke bestander som f.eks. sei,
og de bestandene som Norge forvalter i fellesskap
med andre land som f.eks. makrell, norsk vargytende
sild og Barentshavstorsk. Denne radgivningen publi-
seres i ICES Advisory Report Series og er basert pa at
de land som har fiskeri pa en bestand gjennomfgrer
en bestandsvurdering i fellesskap basert pa de sam-
lede data. Denne vurderingen blir sjekket av forskere
fra andre land, kalt ‘peer review’. Den endelige rad-
givningen utformes av ICES radgivningskomité, som
har et medlem fra hvert av de 20 medlemslandene.

58

© Oxford Research AS



Konklusjonen trekkes pa bakgrunn av de politiske
malsetningene som landene har satt opp, med ho-
vedvekt pd MSY-malet som ble vedtatt pa World
Summit on Sustainable Development (WSSD) (Jo-
hannesburg 2002). Maximum Sustainable Yield er
det uttaket av ressurser der det totale utbyttet er
maksimalt.

ICES radgivning er offentlig tilgjengelig og sendes
bade til de internasjonale kommisjonene og regje-
ringene til ICES medlemsland. | Norge er det Fiskeri-
og kystdepartementet samt Miljgverndepartementet
som mottar denne informasjonen.

Det er en tilsvarende prosess pa miljgsiden, men her
finnes ikke en fast avtale om radgivning hvilket skyl-
des at det ikke er et tilsvarende behov for arlig rad-
givning for forvaltning. Pa miljgomradet er tids-
perspektivene lengre enn ved de arlige beslutninge-
ne omkring fiskeriforvaltning, ikke minst de arlige
fangstkvotene. Miljgarbeidet koordineres interna-
sjonalt i Nordgst-Atlanteren gjennom OSPAR kommi-
sjonen, og for de arktiske omrader finnes Arctic
Monitoring and Assessment Programme (AMAP). For
de miljgmessige vurderingene i arktiske omrader
spiller HI en mindre rolle.

OSPAR henvender seg til ICES hvert ar med et visst
antall forespgrsler. Forespgrslene behandles pa
samme mate som ved fiskeriradgivningen, dvs. at
det tas utgangspunkt i en felles analyse basert pa
felles data, peer review av resultatene og en utfor-
ming av radgivingen gjennom radgivningskomiteen.
Det er andre omrader hvor OSPAR benytter seg av
sakalte ’lead countries’ hvor et land patar seg opp-
gaven med & sammenstille en oversikt for kunnska-
pen pa et omrade. Dette skjer pa bakgrunn av input
direkte fra enkelte land. HI bidrar i begge disse pro-
sessene. Intervju med OSPAR-orienterte forskere
bekrefter at som for fiskeriradgivningen, har HI en
god posisjon.

Evalueringen har klarlagt at Hls rolle i forhold til den
internasjonale radgivningen fungerer sveert godt.
Samvirket mellom HI, ICES og FKD og mellom HI,
OSPAR og Miljgverndepartementet er veletablert og
preges av et hgyt tillitsniva. Evalueringen har ikke
identifisert forslag til forbedringer pa dette feltet.

| avsnitt 5.7 diskuteres en rekke av de utfordringene
som finnes mellom departementene og HI, samt
departementene imellom. De internasjonale relasjo-
nene er ikke direkte involvert i disse utfordringene.

| 5.3

Ressurser og oppgaver

| dette avsnittet drgftes utviklingen i Hls ressurs-
ramme, gkonomiske prioriteringer og sammenheng
mellom oppgaver og ressursramme. ldeelt sett skulle
det veere mulig & vurdere sammenhengen gjennom
en enkel brgk der telleren utgjgres av Hls samlede
ressursramme og nevneren et objektivt tall for Hls
produksjon. Sa enkel er imidlertid ikke virkeligheten i
en forskningsorganisasjon som HI. For det fgrste
inngar det mange inntektskilder i telleren, hvor
mange er basert pa sgknader til konkurranseutsatte
finansieringskilder. For det andre har ikke evaluator
vaert i stand til & finne noen entydige mal pa His
produksjon. Noen tall kan identifiseres, for eksempel
vitenskapelig produksjon, mens andre tall som for
eksempel antall rad per ar ikke finnes og neppe ville
veere seerlig relevante heller. Som annonsert allerede
i tilbudet, vil Oxford Researchs vurdering derfor
vaere en kvalitativ diskusjon basert pd relevante
informasjonskilder.

Sparsmdlet om forholdet mellom ressurser og oppga-
ver er et dilemma i all offentlig forvaltning til all tid.

Kilde: Referat etatsmgte 6.5.2011 side 5.

5.3.1 Utvikling det siste tiaret; en kraftig vekst

Hls totale omsetning har gkt kraftig siden den forrige
evalueringen i 2001. Tallene i neste figur viser utvik-
lingen i evalueringsperioden for enkelte utvalgte
ngkkeltall.

Omsetningen er altsa i lgpet av 10-aret mer enn
fordoblet og selv med inflasjonsjustering av tallene
er veksten meget stor. Antallet arsverk er ogsa gkt
betydelig, en gkning pa nesten 300. En vesentlig del
av dette skyldes at sjgfolk fra 2007 ble inkludert i
oversikten. Andelen forskere har holdt seg stabilt.

Havforskningsinstituttet mottok i 2010 53 prosent av
sin finansiering fra Fiskeri- og kystdepartementet.
Resten innhentes gjennom eksterne midler bade
nasjonalt og internasjonalt.
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Figur 8: Utvikling i eskonomi og personal ressurser i perioden 2000-2010.

2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
Totale inntekter | Mill. | 410,2 | 487,6 | 516,3 | 648,3 | 623,2 | 680,0 | 674,9 | 7452 | 816,6 | 869,8 | 841,6
kr.
£ Driftsresultat Mill. 37 79 79 11,8 | -25 -3,6 0,8 -5,2 -1,3 1,9 0,2
=] kr.
L2 Bestillings-
S bevilgning Mill. 5,6 10,7 | 14,6 8,3 8,5 8,8 47 8,6 76 15,8 -
kr.
Driftskostnader | Mill. | 406,5 | 475,7 | 508,4 | 558,9 | 6174 | 677,9 | 674,1 | 750,5 | 817,9 | 867,9 | 8414
kr.
Totalt antall
5 arsverk Antall | 378 410 437 442 512 505 517 651 652 659 658
@
:1&:: Forskerarsverk/
= faglig personell | Antall | 136 134 146 166 216 216 222 232 231 233 237
o
o
& | Forsk. arsv.i %
O | avtotaltantall | Antall 36 33 33 37 42 43 43 43 35 35 36
ansatte

Kilde: Norges forskningsrad/ Oxford Research AS.
Merknad: Sjefolk inkluderes i antall ansatte fra 2007.

Bevilgningene over statsbudsjettet er, i trdd med
departementets bestillinger, fordelt til programmer
og linjeavdelinger. Betydelig tilleggsfinansiering (naer
50 %) ma skaffes for G imgtekomme myndighetenes
forventninger om et relevant og oppdatert kunn-
skapsgrunnlag for rdadgivning. Det krever omfattende
innsats @ skaffe konkurranseutsatte midler. Sgknade-
ne er innenfor de strategiske prioriteringer, men
hvilke prosjekter som innvilges padvirker instituttets
forskningsprofil. En del eksterne kontrakter forutset-
ter egenfinansiering. Slike bindinger reduserer hand-
lingsrommet for fritt @ imgtekomme de direkte bestil-
linger i tildelingsbrevet.

Kilde: Arsrapport 2010 for Havforskningsinstituttet

@konomistyringen skjer gjennom bevilgningsregn-
skap, finansregnskap, og det interne virksomhets-
regnskapet som skal sikre effektiv bruk av ressurser
og riktig prioritering mellom oppgaver. Virksomhets-
budsjett og -prognoser, samt manedlig avviksrappor-
tering pa framdrift er virkemiddel for Igpende a fatte
tiltak om driften.

Den gkonomiske styring skjer i to dimensjoner: 1)
Finansbudsjett/regnskap i linjen der ansvar for bud-
sjett for Ignn og basisdrift er gitt den enkelte linjele-
der (faggruppe, seksjon) og 2) Virksomhetsbud-
sjett/regnskap der prosjektene har ansvar for time-
kostnad og FoU-drift er lagt til prosjektledere.

Som det fremgar er FKD den stgrste finansigren av
programmene. Ut over dette er stgtte til forsknings-
prosjekter fra Norges forskningsrad (konkurranseut-
satte) den stgrste kilden. | realiteten kommer ogsa
mange av disse midlene ogsa fra FKD, noe som un-
derstreker viktigheten av FKDs prioriteringer for HI.
Leiefartgysmidler er midler oppnadd gjennom fiske-
fangst for & betale for observasjoner fra fiskefartgy
som primaert benyttes til bestandsvurdering og rad-
givning.

Tabellen nedenfor illustrerer fordelingen av midler
mottatt for a finansiere programmene.

6 Hls arsrapport 31.12.2010. Svar pa tildelingsbrev 2010.
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Figur 9: Fordeling av mottatt programfinansiering.

Figur 10: Kostnadsfordeling

Program-finansiering 2010.

1020-FKD 41%
1021-FKD
EU-midler

Andre...

Leiefartgymidler

Naeringslivet

Annen offentlige

NORAD/Utenrik...

NFR-midler 12%

T

0% 20% 40% 60%

Kilde: Hls arsrapport 2010.

Kostnadsmessig er det naturlig nok personalkostna-
der som er den dominerende faktoren, men i forhold
til andre forskningsmiljger utgjgr ogsa andre kost-
nadselementer en stor andel. Skipsflaten og forsk-
ningsfartgyene er en viktig forklaringsfaktor. Tabel-
len nedenfor illustrerer kostnadsfordelingen av FoU
midlene.

FoU-kostnadsfordeling 2010.

Timekost 1* 51%
Dir.prosj.utg. _ﬁ 18%
Leie av fartgy _E 9%

Egne fartgy _ﬁ 19%

lab./kar F 3%

0% 20%  40% 60%

Kilde: Hls arsrapport 2010.

5.3.2  Faglig prioritering av midlene

Reorganiseringene i 2004 og 2007 vanskeliggjor
sammenligninger med tidligere gkonomiske sam-
menstillinger, f.eks. med tall fra 2000 fra NFRs eva-
lueringsrapport (2001).

Siden 2006 har HI hatt en stabil struktur av forsk-
nings- og radgivningsprogrammer. Figuren under
illustrerer fordelingen av midler per program per ar.
Som tidligere nevn har det skjedd en betydelig real-
vekst i HIs inntekter, men fordelingen mellom de
ulike programmene er overordnet meget stabil.
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Figur 11: FoU-midler 2006-2010.

FOU-midler 2006-2010 i Pkosystem og
. bestandsdynamikk
100 % i Olje - fisk
90 % i Norskehavet
80 % i Nordsjgen
70 % i MAREANO
M Kystsone
60 %
M Klima - fisk
50 %
M Fagsenteret (u-land)
40 %
M Biologiske mekanismer
(V)
30 % M Barentshavet
20% i Annen FoU- uten program
10% M Akvakultur
0% 14 Prosjekte.r uterl
2006 2007 2008 2009 2010  Programtilhgrighet

Kilde: Havforskningsinstituttet

His inntekter fordeles pa et antall forskningspro-
grammer.

Internt i HI gis det uttrykk for at fordelingene av Hls
midler pa programmer foregar pa en ryddig mate og
at det arlige tildelingsbrevet er viktig for Igpende
prioriteringer. Kilder i FKD er mer spgrrende til hvor-
dan prioriteringer operasjonaliseres:

Det er uklart hvordan midlene fordeles til ulike pro-
grammer. Jeg stiller spgrsmalstegn ved om det er et
suboptimalt finansieringssystem mellom program-
mene.

Kilde: ansatt FKD

Evaluator har ikke gatt dypt inn diskusjonen omkring
intern ressursfordeling, men mener likevel det er
grunn til a reise spgrsmal om ressursfordelingen i for
stor grad fglger tidligere ars praksis og at tematiske
omprioriteringer basert pa eksterne fgringer, eks
FKDs strategier og tildelingsbrev, samt interne stra-
tegier, i for liten grad far konsekvenser for omfanget
av de ulike programmene. En mulig annen tolkning
er at His totale budsjetter har gkt sapass mye det
siste 10-aret at det ikke har veert ngdvendig a priori-
tere markert annerledes mellom programmene —
nye oppgaver har latt seg finansiere av veksten. At
det ikke er merkbar strid internt om ressursfordeling
kan veere et tegn pa det siste er tilfellet.
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5.3.3  Oppgavemengde

Som allerede nevnt, er det vanskelig a finne objekti-
ve indikatorer for Hls oppgavemengde og produk-
sjon.

Gjennom intervjuene har vi fatt formidlet en varie-
rende virkelighetsoppfatning nar det gjelder forhol-
det mellom finansiering og oppgaver, og da i saerde-
leshet de oppgaver og den finansiering som kommer
fra FKD.

Det oppleves av enkelte som at bevilgningene ikke
holder tritt med kostnadsgkningene.

Kilde: ansatt HI.

Figur 12: Samsvar, maloppnaelse og finansiering

Et annet sitat fra en ansatt er “jeg opplever at det
ikke er nok statlige midler til G lgse alle oppgavene
pd en god mate”. Det vises til en opplevelse av at
FKD over tid krever flere leveranser for samme sum
penger, noe enkelte frykter at vil ga utover kvalite-
ten i det lange Igp. Tross et gnske om gkte ressurser
innen gkonomi og personell, er det ogsa uttalt fra
internt hold at “HI besitter betydelige ressurser og
bgr kunne fa til god forvaltningsstgttene kunnskaps-
innhenting og radgivning innenfor de FKD-rammer
man har”. Det fremkommer ogsa at HI benytter FKD-
finansieringen som egenandel i bl.a. EU-prosjekter.
Enkelte intervjuobjekter uttaler at det er noe slakk i
organisasjonen, noe som kan tyde pa rimelig romsli-
ge budsjetter. HI er imidlertid en stor organisasjon
og opplevelsen kan derfor like godt skyldes mang-
lende presisjonsniva i budsjetteringen som at det er
romslig over hele linjen.

| ansattundersgkelsen stilte vi fglgende spgrsmal: “I
hvilken grad er det samsvar mellom maloppnaelsen
ved instituttet som helhet og finansiering?” Resulta-
tet er illustrer i figuren ovenfor og understreker
dette delte synet blant de ansatte.

Ansattundersgkelsen:
| hvilken grad er det samsvar
mellom maloppnaelsen ved
instituttet som helhet og
finansieringen? (n-451)

50%

40%

30% )
g% 29%

30% 8% 0

20% -
10% -

0% - T ‘
|liten Inoen Istor Vetikke
grad grad grad

Kilde: Oxford Research AS

Fordelingen viser de ansattes subjektive oppfatning
av om det er samsvar mellom instituttets maloppna-
else og finansiering.

“Ndr Tildelingsbrevet er vagt formulert pa sentrale
omrdder, s kan en alltids tolke at det er god sam-
menheng mellom mdl, faringer/oppgaver og ressurs-
ramme.”

Kilde: ansatt HI.

Figuren viser at det er variasjon over de ansattes syn
pa saken. Vi ser likevel at det “kun” er 12 prosent
som opplever liten grad av samsvar. Hadde vi spurt
de ansatte direkte om de mente de hadde tilstrekke-
lig med midler, ville de fleste trolig ha svart nei. Fa
forskere vil pa generelt basis si at de har tilgang pa
tilstrekkelig midler. Vi mener derfor svarene fra
dette spgrsmalet kan veaere en medvirkende indika-
tor pa at det er noe slakk i organisasjonen. At “kun”
12 prosent opplever at det i liten grad er samsvar
mellom maloppnaelsen ved instituttet som helhet og
finansieringen, kan vise til at de fleste opplever at
det er en grei balanse mellom de oppgaver institut-
tet er satt til 3 Igse, og de midlene som er tilgjenge-

lig.

Det bgr dog nevnes at dagens finansiering etter
instituttets mening ikke rommer mulighet for & an-
legge en bred gkosystembasert tilnaerming som vil
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mgte intensjonen i Havressursloven. Videre er det et
giennomgaende budskap blant de ansatte at HI pa-
legges stadig mer omfattende radgivningsoppgaver
uten at ressursrammene oppleves a gke tilsvarende,
noe flere frykter at kan ga pa bekostning av forsk-
ningen.

Deler av Hls finansieringer kommer av fangst knyttet
til forskningsarbeidet. Forskningsfangsten er med 3
skape naerhet til naeringen, men representerer sam-
tidig en usikker inntektskilde for instituttet. Ordning-
en kan ogsa gi feil insentiver nar det gjelder institut-
tets toktstrategi.

Fra FKD sin side finner vi ogsa delte meninger om-
kring instituttets finansiering sett i forhold til deres
oppgavemengde. Flere mener instituttet mottar
tilstrekkelige midler til & utfgre de oppgavene som
ligger i tildelingsbrevet, og stiller seg naermest ufor-
stdende nar Havforskningsinstituttet gnsker ekstra
midler for & svare pa direkte bestillinger. Andre har
en stgrre forstaelse for utfordringene som ligger i de
omfattende oppgavene HI er satt til 3 handtere. .
et forskningsinstitutt som Hi vil alltid ha et reelt be-
hov for mer midler.” (ansatt FKD).

5.3.4  Statlig driftsbevilgning og ekstern finansie-
ring

Det statlige eierskapet oppleves av mange ansatte
som en styrke, da det gker mulighetene for strate-
gisk langsiktighet innen forskningsfelt. Pa en generell
basis er instituttet godt og langsiktig finansiert. An-
satte ved HI fremhever de positive sidene den statli-
ge finansieringen fgrer med seg, da det gir rom for
strategisk planlegging og ro i organisasjonen. Samti-
dig er det en bekymring blant enkelte av de ansatte
at deres arbeidsplass er avhengig av en politisk le-
delse som prioriterer og fortsatt stgtter deres virke-
felt, for at ikke arbeidsplassen skal ga tapt.

Samtidig som den statlige finansieringen kan anses
som en styrke, stiller det instituttet som helhet
ovenfor strategiske utfordringer at naer halvparten
av midlene ma hentes i eksterne markeder. Hl tving-
es slik sett til 3 eksponere seg gjennom nasjonale og
internasjonale konkurransearenaer, hvor de ma
forholde seg til andre sterke institutter og universite-
ter for & oppna tilstrekkelig finansiering. Dette bidrar
pa den ene siden til 3 holde hgy aktualitet, kvalitet
og relevans i deres forskningsfaglige aktivitet. Pa den
andre siden tvinger det instituttet til 3 spke etter de
prosjektene der det stilles midler disponible. Det er
et begrenset antall prosjekter a sgke pa, sa til tross

for at det reelle antallet kan veere hgyt, vil HI ogsa
matte sgke seg inn i prosjekter som i stgrre eller
mindre grad faller utenfor deres strategiske sats-
ningsomrader, eller prosjekter som faller utenfor det
virkefelt departementet helst gnsker. Instituttet
sgker midler i forskningsrad og EU, og prioriteringe-
ne her er ikke alltid i samsvar med instituttets stra-
tegi. Midlene kan slik sies a fa en vridningseffekt. En
annen uheldig konsekvens den kvalitative datainn-
samlingen har vist forekommer, er at det til tider har
blitt rekruttert personell til store oppdrag, som Hl
ngdvendigvis ikke har behov for nar oppdragene er
avsluttet.

Evaluator har ogsa oppfattet at forholdet mellom
statlige midler og konkurranseutsatte midler internt
bidrar til visse kulturelle ulikheter. Det har fra den
ene siden blitt gitt uttrykk for en opplevelse av at de
som blir sittende pa store eksterne pengepotter far
stor grad av frihet, i tillegg til mye “makt” til & defi-
nere hvilke gkonomiske og personalmessige ressur-
ser de gnsker @ benytte seg av. Fra motsatt hold har
blitt gitt utrykk for at det “oppleves urettferdig” at
de som hovedsakelig jobber fra FKD-midler slipper “a
jakte pa midler”. Mange opplever disse motsetnings-
forholdene som slitsomme og urettferdige. Ingen av
“partene” har ensidig positive eller negative sider
ved seg, og at de utvikler ulike kulturer i en organisa-
sjon pa stgrrelse med HI er & forvente. Evaluator
mener det beste ledelsen kan gjgre for a bedre slike
(og andre) intern kulturelle ulikheter, er a arbeide
strategisk og malbevisst pa alle nivaer i organisasjo-
nen, slik at flest mulig i stgrst grad fgler en minst like
sterk tilknytning til instituttet som helhet, som til sin
avdeling eller gruppe.

Slik evaluator oppfatter det er det for lite intern
styring i forhold til hvilke prosjekter man skal sgke pa
eller ikke. Eksterne informanter stgtter dette synet.
Tydelige strategier for prosjektsgknader, som sams-
varer med @vrige strategiske satsninger, og som har
stor grad av forankring blant de som i hovedsak
skriver prosjektsgknader, er derfor en klar anbefa-
ling.

5.3.5 Oppsummerende om oppgavemengde og
finansiering

Konklusjon pa finansiering er at evalueringen ikke
har avdekket et graverende gap mellom oppgaver og
finansiering. Evalueringen har heller ikke avdekket at
instituttet er for sjenergst finansiert. Evaluator sav-
ner a se tydeligere endringer i gkonomisk priorite-
ring mellom programmene, basert pad instituttets
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egne strategier og signaler fra eier. Fordelingen av
midler mellom programmene fremstar helt overord-
net som noe sementert. Evaluator ser behovet for a
fa pa plass velfungerende MRS-systemer, slik tilde-
lingsbrevene for de senere ar poengterer, for bedre
a kunne fglge med pa hvor det eventuelt finnes
slakk, eller hvor det eventuelt er for lite midler ved
Havforskningsinstituttet.

Evaluator mener det er til det gode for instituttet a
veere finansiert dels gjennom midler fra FKD, og dels
pa konkurranseutsatte arenaer. Sgknader til Norges
forskningsrad, EU mv kan sannsynligvis forankres
bedre i forhold til instituttets strategi.

54  Strategi

| dette avsnittet vil fokuset legges pa den overord-
nede strategien til Havforskningsinstituttet og dens
kompatibilitet med departementets, samt strategi-
ens reelle innvirkning og fotfeste i organisasjonen. Vi
vil under kapittelet om intern organisering ga neer-
mere inn pa Havforskningsinstituttets kompetanse-
strategi og toktstrategi, i tillegg til intern forankring
av strategien.

541  Samsvar mellom His strategi og departemen-
tets mal og retningslinjer

Fiskeri- og kystdepartementets gjeldende strategi-
plan har et fem ars perspektiv, der innevaerende
periode er 2007-2011. Slik det star skrevet i Hls ars-
rapport fra 2010, er FKDs strategi fgrende for Hls
virksomhet. Departementets hovedvisjon er "Verdier
fra havet — Norges framtid”. Den gjeldende strate-
gien er basert pa seks hovedmal, som videre er brutt
ned i effektmal og konkrete handlinger for realise-
ring av strategien. Gjennom arlige virksomhetsplaner
konkretiseres resultatmal som beskriver departe-
mentets ambisjoner for & nd de gitte malene. Dette
utgjor et system for maling av maloppnaelse og
styring av departementets-, og underliggende eta-
ters arbeid. | tildelingsbrevene til Havforskningsinsti-
tuttet understreker departement viktigheten av at
instituttets arbeid fglger departementets mal og
strategi, og omrader av spesiell interesse for depar-
tementet trekkes her frem.

De seks hovedmalene FKDs strategi er basert pa er:

e  Norge skal ha en internasjonal rolle som ivaretar
vare interesser og vart ansvar som havnasjon og
kyststat pa en helhetlig mate.

e Norge skal ha beerekraftige marine nzringer
med hgyest mulig samlet verdiskaping, god
Ipnnsomhet og internasjonal konkurransekraft i
hele verdikjeden.

e  Norsk sjgmat skal veere trygg og kjent for kvali-
tet. Fangst, produksjon og produkter skal holde
en hgy standard med hensyn til miljg, folkehel-
se, fiskehelse og fiskevelferd.

e Norge skal ha en internasjonalt ledende posisjon
innen marin forskning og innovasjon.

e  Norge skal ha en konkurransedyktig sjgtransport
med effektive havner og transportkorridorer, et
hgyt sjgsikkerhetsniva, og en god oljevernbe-
redskap.

. Norge skal ha en velrenommert, effektiv og
faglig sterk fiskeri- og kystforvaltning.

FKD har i tillegg til HI bade Fiskeridirektoratet, Kyst-
verket og Nasjonalt institutt for ernzerings- og sjg-
matforskning som underliggende etater. Departe-
mentet har ogsa styringsdialog med Mattilsynet,
Veterinarinstituttet, Nofima og Eksportutvalget for
fisk. Nofima er organisert som et AS der staten ved
FKD er majoritetseier. FKDs strategi er naturlig nok
derfor mer vidtgdende enn hva Havforskningsinsti-
tuttets strategi er ment a vaere. Det vil likevel vaere
interessant @ se hvorvidt Hls strategi er innenfor
departementets rammer, og om der er viktige felter
som ikke fremkommer av instituttets strategi.

Havforskningsinstituttets overordnede strategi 2006-
2011:
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e  Havforskningsinstituttet skal videreutvikle lang-
siktig grunnleggende forskning som basis for
operasjonelle mal for rent, rikt og produktivt
hav, bzerekraftig verdiskaping og sameksistens
mellom marine nzringer og andre brukere av
hav og kyst.

o Arbeidet med bestandsmodellering og
kunnskap om interaksjonene i gkosys-
temene skal styrkes.

o  Arbeidet med metodeutvikling som
grunnlag for forskning og radgiving
skal styrkes.

e Havforskningsinstituttet skal overvake og forske
pa gkosystem og klimautvikling og bidra til a ut-
vikle en helhetlig strategi for langsiktig optimal
utnytting av havets ressurser.

o  Forskning pa og overvaking av end-
ringer i havklimaet skal ha hgy priori-
tet.

e  Havforskningsinstituttet skal utvikle kunnskap
og produksjonsmetoder for baerekraftig og mil-
jovennlig akvakultur som mgter kravene til helse
og velferd hos fisken.

o  Det skal veere grunnlag for a sgke Sen-
ter for fremragende forskning innen-
for alle instituttets strategiske sat-
singsomrade.

e  Havforskningsinstituttet skal ta vare pa og utvik-
le ngdvendig infrastruktur for en god forsk-
ningsbasert ressursforvalting.

o  Havforskningsinstituttet skal til enhver
tid ha en moderne og relevant infra-
struktur for forskning og radgiving pa
hgyt niva.

1. Internasjonalt ledende innen marin forskning og
radgivning.

2. Faglig bredde, integritet og kvalitet.

Samarbeid om kunnskapsgrunnlaget for rad om
baerekraftig forvaltning av de marine gkosyste-
mene.

4. Anvendt forskning med fokus pa malrettet
grunnforskning og bruk av forskningsresultater,
samt et szerlig ansvar for a tilgjengeliggjgre data
av hgy kvalitet.

5. Globalt perspektiv i utviklingen av forskning og
radgivningen.

Aldri opplevd strategiske prioriteringer som et pro-
blem. Hl falger oss, og vi falger regjeringen.

Kilde: Intervju FKD

Evaluator slutter seg til dette synspunktet.

5.5  Rollebalanse. Forskning og radgiv-
ning

Evaluator opplever en kompatibilitet mellom FKDs
og Hls strategi. Det er slik vi oppfatter det ikke noe i
instituttets strategi som beveger seg utenfor forhold
i FKDs strategi. Det internasjonale fokuset vi vet at
instituttet arbeider etter burde ogsa ha fremkommet
gjennom strategiens hovedpunkter. Den internasjo-
nale dimensjonen star sterkt i instituttets arbeid, og
det er viktig for FKD, og for Norge, at HI har en sterk
internasjonal posisjon innen marin forskning og
innovasjon. Som det fremgar av Hls arsrapport for
2010, understrekes viktigheten av det internasjonale
arbeidet blant annet gjennom de fem faglige hoved-
dimensjonene HI har som rettesnor for sitt arbeid:

De ansatte ved Havforskningsinstituttet ma kontinu-
erlig balansere mellom rollen som forsker og radgi-
ver. Forskningen skal vaere fri og uavhengig, samtidig
som instituttets arbeid skal munne ut i rad forvalt-
ningen har nytte av. Instituttets vedtekter bekrefter
denne dualiteten ved at § 1 stadfester instituttets
formal, der et av underpunktene er at Hl skal tjene
som radgiver for FKD og andre myndigheter, mens §
2 understreker instituttets faglig frihet; Instituttet
skal ha en fri og uavhengig rolle i alle faglige spgrs-
mal.

Vi har gjennom evalueringen sgkt & finne hvordan
denne balansegangen bade oppfattes blant de an-
sette og fra interessentenes side.

Nar vi i ansatteundersgkelsen fremsatte pastanden
“Mitt arbeid brukes til bade forskningsformal og
radgivningsformal”, svarte 85 prosent ja, 11 prosent
nei og 4 prosent vet ikke (n-342). For & undersgke
hvordan denne balansegangen ble opplevd, fremsat-
te vi felgende pastand: “Det er noen ganger utford-
rende for min faglige integritet a skulle ivareta bade
forsknings- og radgivningsoppgaver”. Svarene er
illustrert i figuren nedenfor.
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Figur 13: Ulike roller og faglig integritet
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Kilde: Oxford Research AS

Dersom vi differensierer det pa ulike stillingsgrupper
finner vi, naturlig nok, at det er blant forskerne den
stgrste andelen oppgir & vaere enige i pastanden.
Samtidig viser svarene at ledelsen anser dette som
en stgrre utfordring enn teknikerne. De g@vrige stil-

lingsgruppene har ikke tatt stilling til pastanden.

Den andelen som mener denne balansegangen er
utfordrende er her sa liten at vi ikke anser dette som
et stort problem for instituttet. Flere understreker
likevel vanskeligheter denne balansegangen fgrer
med seg. En ansatt ved instituttet har blant annet
uttalt at det tidvis oppstar spenninger internt da de
som innhenter forskningsmidler eksternt oppnar en
langt stgrre grad av frihet enn de som jobber med
radgivningsrelaterte oppgaver med bevilgninger
direkte fra FKD. Andre ansatte har papekt at mange
av radgivningsoppgavene som utfgres baerer sterkt
preg av a bli rutineoppdrag fra hva som tidligere er
giennomfgrt, noe som kan bli et potensielt problem
ved at de samme personene settes til 3 Igse oppga-
ven, og at det slik sett fgrer til liten grad av nytenk-
ning og oppdatert metodikk pa feltet. Samtidig som
det kan fgre til sarbarhet i organisasjonen, ved at det
kun er denne ene ansatte som faktisk vet hva som
skal gjgres.

Noe av det vanskelige er @ gi radgivning den tid det
trenger ndr forstdelsen hos den enkelte forsker nok
gar mot at forskning er viktigst.

Kilde: Programleder i selvevaluering

Den kvalitative datainnsamlingen internt pa institut-
tet har sett under ett likevel ikke fremhevet denne
rollebalansen som et stort problemomrade. Resulta-
tene viser til at det relativt sett er en liten andel av
de ansatte som ser denne dobbeltrollen som sveert
problematisk, vi ser derfor ikke et behov for a gjgre
de store endringene. Vi mener likevel HI m3 vaere
bevisst pa de utfordringer det medfgrer at ansatte
bade skal ivareta sin rolle som selvstendige fagmen-
nesker, samt rollen som forvaltningsradgiver.

I undersgkelsen som gikk ut til instituttets interes-
senter ble det stilt et lignende tematisk spgrsmal.

Figur 14: Rollebalanse

Interessentundersgkelse:

I hvilken grad evner HI a balansere
mellom rollene som
forskningsinstitutt og
radgivningsorgan? (n-93)
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Kilde: Oxford Research AS

Figuren viser interessentenes syn pa i hvilken grad Hl
evner a balansere mellom rollene som forskningsin-
stitutt og radgivningsorgan. Vi har her valgt a skille
mellom respondenter fra forvaltningsorganisasjoner
og forskningsinstitutter. | snitt mener 32,5 prosent at
HI i stor grad evner & balansere dette, mens 13,5
prosent mener at HI i liten grad evner & balansere
mellom de to rollene. Det er interessant a se at 20
prosent av interessentene fra forvaltningsorganisa-
sjoner her velger a svare i liten grad. Den kvalitative
datainnsamlingen har avdekket at flere av interes-
sentene opplever at rollene som forvaltningsradgiver
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og selvstendig forskningsinstitutt blandes sammen
pa en uheldig mate.

Flere av interessentene har beskrevet at HI kan opp-
leves som “et mangehodet troll”, og ment at institut-
tet ma bli flinkere til 3 skille mellom de ulike rollene.
Flere mener det rettmessig kan stilles spgrsmalstegn
fra flere hold vedrgrende instituttets direkte linjer
fra/til FKD. | spgrreundersgkelsen som gikk ut til
interessentene ble de i fritekst bedt om & angi hva
de mener er Hls tre stgrste utfordringer fremover.
Her valgte mange a fokusere pa ulike fagomrader,
mange fokuserte pa overgangen til mer helhetlig
pkosystembasert radgivning, men samtidig har 38
prosent pa ulike mater via fritekst svart at rollefor-
staelse og/eller forhold til FKD, er en av Hls tre stgrs-
te utfordringer (N-95). Nedenfor er noen eksempler
pa hva interessentene har svart.

Rolleforstaelse er en utfordring for noen av forskerne.
Kanskje ikke sa rart med de mange hattene Hl har,
men uansett blir resultatet et omdgmmeproblem.

Dobbeltrollen som forskningsinstitusjon og direkto-
ratsrolle for forvaltingen er problematisk. Kan ikke
stole pad at faglige rad alltid er uhildet

A ikke blande sin rolle som rddgiver overfor departe-
mentet og som aktiv utfgrende forskningspartner.

HI ma arbeide videre med balansen mellom forskning
og radgiving. Dette er ikke lett.

Uavklart forhold mellom politikk og vitenskap er
tidvis tydelig og svekker faglig omdgmme.

Det er viktig HI ser pd strukturen sin, og at det ryddes
mellom forskning og rdadgivning.

Kilde: Intervju interessent

Oppsummert viser evalueringen at rollene som
forskningsinstitutt og radgivningsinstitutt internt sett
ikke oppleves som problematiske. Instituttet ma
imidlertid vaere tydelige pa de ulike rollene nar de
opptrer utad. Det vil veere viktig for a bevare institut-
tets legitimitet at deres interessenter opplever et
tydelig skille mellom de ulike rollene instituttet spil-
ler. Dette 3 veere seg gjennom de offisielle forvalt-
ningsradene instituttet leverer, de selvstendige
forskningsresultatene instituttet som helhet stiller
seg bak, og de resultater og meninger enkeltforskere
kommer med.

5.6  Roller og samarbeidsmgnstre

Flere av interessentene opplever ogsa at denne tette
sammenkoblingen bade gir Havforskningsinstituttet
urettmessige store konkurransefordeler, og viser til
at det er med og pavirker deres oppfattelse av tro-
verdigheten til innspill, bade fra enkeltforskere og
institutt. Dette er en klar indikator pa at bade Hl og
FKD ma opptre sveert profesjonelt og bevisst nar det
kommer til formen og praksisen for samhandling
dem i mellom.

Havforskningsinstituttet eksisterer som et faglig
uavhengig forskningsinstitutt, men har sterke for-
bindelser til et departement. At bade institutt og
departement er klar over hvordan denne dobbeltrol-
len virker inn pa instituttets interessenter er viktig.
Mot slutten av dette kapittelet vil vi ga neermere inn
i en diskusjon relatert til i hvilken grad forholdet
mellom institutt og departement virker pa institut-
tets troverdighet og legitimitet.

Havforskningsinstituttet er en stor nasjonal aktgr, og
samhandler gjennom sitt arbeid med en rekke na-
sjonale og internasjonale aktgrer.

Havforskningsinstituttet er pd mange mater a anse
som en entreprengrinstitusjon i fiskerinzerings- og
forvaltningsgyemed. Med dette menes at instituttet,
som en viktig oppdragsgiver for andre kompetanse-
miljg, bidrar til faglig utvikling ogsa i andre miljg enn
sine egne. Det er viktig at instituttet er seg bevisst
denne rollen.

Kilde: Tildelingsbrev til Havforskningsinstituttet 2004

Tekstboksen over er hentet fra instituttets tilde-
lingsbrev i 2004. Som vi her ser, fokuseres det pa det
viktige mandatet Havforskningsinstituttet har i sam-
handling med andre aktgrer innen sitt virkefelt.
Stgrre endringer har funnet sted siden den gang,
blant annet med etableringen av Nofima i 2008.
Gjennom tildelingsbrevene kan departementet
fremheve ulike aktgrer de gnsker at Havforsknings-
instituttet skal styrke sin relasjon til. For eksempel
ble instituttet i 2007 blant annet oppfordret til a
videreutvikle sitt samarbeid med Universitetet i
Bergen, samt og alene eller sammen med andre
videreutvikle samarbeidet med det russiske forsk-
ningsmiljget. Samme ar ble det ogsa fokusert pa a
avklare grenseflatene mot Polarinstituttet og a innga
en samarbeidsavtale. Flere andre og ulike aktgrer
som Havforskningsinstituttet enten burde styrke sitt
samarbeid med, eller avklare sine grenseflater og
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samarbeidsrelasjoner til, fremheves gjennom de
ulike tildelingsbrevene.

Instituttets stgrrelse og mange samarbeidsrelasjoner
fgrer til en forventning om at det varierer i hvilken
grad grenseflatene mot, og arbeidsdelingen med,
andre forskningsinstitusjoner og etater fungerer
hensiktsmessig. Gjennom bade de interne og de
eksterne intervjuene fremkommer dette bildet. De
eksterne ekspertene tilknyttet denne evalueringen
papeker behovet for at HI samarbeider med andre
institutter og universiteter til tross for at de alene er
et svert kompetent institutt. De mener dette bgr
veere en del av en strategisk plan for utvidelse av den
rollen HI har, og videre bgr ha. Vi vil nd g& naermere
inn i His forhold til de ulike departementene, for vi
gar naermere inn i His forhold til, og grenseflater mot
andre aktgrer.

5.6.1 Forholdet til ulike departementer

Havforskningsinstituttet og Fiskeri- og kystdeparte-
mentet har en lang felles historie, og et neert forhold
til hverandre. De fleste gvrige norske departemen-
tene har valgt andre former for tilknytning til, og
finansiering av sine sektorforskningsinstitutter.

| spgrreundersgkelsen som gikk ut til de ansatte ved
HI, bad vi respondentene angi i hvilken grad de me-
ner Havforskningsinstituttet har faglig troverdighet
hos ulike departementer og direktorater. Resultate-
ne er illustrert i figuren nedenfor.

Figur 15: Troverdighet blant ulike forvaltningsakterer

Ansattundersgkelsen:
Andelen som mener Hl i stor grad
har faglig troverdighet hos...
(n-361/366)
Fiskeri- og Kystdep. 83%
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Landbruks- og Matdep. 27%

Olje- og Energidep. 23%
Kunnskapsdep. 35%
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Fiskeridirektoratet 77%

Mattilsynet 52%

Oljedirektoratet 20%
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Kilde: Oxford Research AS

Figuren viser at de ansatte har en klar oppfatning av
at de har hgyest faglig troverdighet hos de statlige
aktgrene som ligger narmest deres tradisjonelle
fagomrader. De ansatte mener selv & ha hgyest fag-
lig troverdighet hos FKD (83 prosent) og Fiskeridirek-
toratet (77 prosent), fgr vi videre finner Mattilsynet
(52 prosent). Oljesektoren er der ansatte selv opple-
ver a ha lavest faglig troverdighet, og kun 20 prosent
mener at HI har hgy grad av faglig troverdighet hos
Oljedirektoratet.

Pa spgrsmal om faglig troverdighet innen fagomra-
der stiller de ansatte seg generelt noe mer positive,
men det er fremdeles det samme bilde som kommer
til syne.
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Figur 16: Troverdighet innen felt

Ansattundersgkelsen:
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Kilde: Oxford Research AS

Figurene speiler pa en illustrativ mate den oppfat-
ningen evaluator sitter med etter den totale data-
innsamling og analyse. Det er store variasjoner mel-
lom de ulike sektorene, og fagfeltene i synet pa Hav-
forskningsinstituttet som helhet. Utenom den tradi-
sjonelle virksomheten innen ressursforvaltning,
opererer HI et farvann preget av interessemotset-
ninger pa politisk niva, like mye som mellom ulike
naeringsinteresser. Det fremstar pa evaluator som at
en stor del av det tillitsforholdet som kjennetegner
relasjonen mellom samtlige aktgrer fra foregdende
figur (inkludert Hl), i stor grad preges av en sektortil-
knytning. En politisk motivert motsetning mellom de
ulike sektorene, virker pa evaluator som a hindre
optimal bruk av de etater og institutter.

Det handler mye om rolleforstdelse hos oss for at MD
og OED skal bruke HI mer.

Kilde: FKD.

At oljesektoren har lav tillit til HI er del av et forvalt-
ningsspill.

Kilde: FKD.

... dersom en godtar underliggende fakta, ma en
godta pdfelgende konklusjon, mange sektorer velger
derfor heller a stille seq kritiske.

Kilde: FKD

De ansatte ved instituttet stgtter opp om denne
oppfatningen. Det er en erkjennelse av at det er
visse forhold utover egen organisasjon som pavirker
deres forhold til de gvrige departementene.

En far imidlertid inntrykk av at det er en avstand pd
departementsnivd som hindrer en full bruk av
potensiale Hi har som et eventuelt
radgivningsinstitutt for MD.

Kilde: Programleder i selvevaluering

Mye kniving mellom departementene som drypper
ned pd oss.

Kilde: intervju ansatt

Samtidig viser flere av de ansatte til viktigheten av at
instituttet arbeider for a styrke sin relasjon til de
gvrige politiske aktgrene.

Vi trenger en ledelse som skjgnner at de sitter midt
oppe i en omfattende og dyptgdende politisk konflikt

Kilde: intervju ansatt.

Vi burde hatt en mer aktiv rolle i samarbeidet mellom
departementene, sG HI i stgrre grad ble ansatt som
en nasjonal ressurs, fremfor @ bli sett pd som FKD sin
eiendom.

Kilde: Intervju ansatt HI

Det at departementenes underliggende etater er
ulikt organiser og finansiert, er medvirkende til at HI
ikke brukes i stgrre grad av andre departementer
enn FKD. Hadde HI for eksempel fatt tildelingsbrev
fra flere departementer, ville de trolig ha fglt en
stgrre tilknytning til HI, og videre tillagt stgrre vekt til
His innspill. Dette ville potensielt kunne fgrt til gkt
samarbeid mellom de underliggende etater, og slik
ogsa en ressursoptimalisering for Norge som helhet.
Den tette tilknytningen i organiseringen og finansie-
ringen av HI fra FKD sin side er medvirkende til det
mer anstrengte forholdet mellom andre departe-
menter og HI.

FKD ma veere et godt samarbeidsdepartement!

Kilde: Interessent.

Fra departementets side viser blant annet tildelings-
brevene at det arbeides for a knytte instituttet til de
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gvrige aktuelle departementene i best mulig grad,
nedenfor er et eksempel.

Fiskeridepartementet og Landbruksdepartementet
arbeider for a fa til en god arbeidsdeling samt ta ut
potensialet for synergi mellom forskning i landbruks-
sektoren og marin sektor. Instituttet vil bli involvert i
dette arbeidet. Arbeidet er politisk forankret og har
hgy prioritet i de to departementene.

Kilde: Tildelingsbrev til Havforskningsinstituttet 2004.

Selv om evaluator ser de potensielle gevinstene ved
a knytte HI sterkere til ulike departementer, har vi
ogsa stor forstaelse for at det politiske systemet er
intrikat, og at det er mange hensyn a ta, noe som
medfgrer at dette ikke er et enkelt tema 3 gjgre noe
med. Temaets aktualitet er like fullt tilstedevaeren-
de, og vil gd noe narmere inn i denne problematik-
ken i kapittelets siste avsnitt.

HI ville nok blitt oppfattet som mer objektivt uten
moderdepartement, men vi ma heller fremheve at de
leverer god forskning uansett. Vi og MD md la insti-
tuttene veere forskningsinstitutter. Viktig for oss a gi
instituttet legitimitet — ma ikke la de std frem som
politiske redskap.

Kilde: Intervju FKD

5.6.2  Forholdet til andre forskningsmiljger

HI er storebroren i det norske forskningssystemet pa
sine felt. P4 noen omrader er instituttet tilnaermet
eneradende, pd andre felt er det ogsa andre forsk-
ningsmiljger som opererer. HI har samarbeid med en
rekke av de relevante forskningsmiljgene. Forsk-
ningsmiljgene er i hovedsak av to typer; universite-
ter og institutter.

Havforskningsinstituttets aktivitet fordrer godt sam-
arbeid med andre forvaltningsrettede forskningsin-
stitutter. Det er viktig at Havforskningsinstituttet
utnytter den samlede norske kompetansen innen
marin forskning i sin forvaltningsradgivning.

Kilde: Tildelingsbrev til Havforskningsinstituttet 2011.

Nar det gjelder universitetene, sa har HI samarbeid
med alle de norske universitetene, men med varie-
rende intensitet. Samarbeidet med Universitetet i
Bergen er sarlig naert, men ogsa med UiO og UiT er

det tett samarbeid. HI har en rekke stipendiater hos
seg, og disse er knyttet til doktorgradsprogram ved
universitetene. Det er ogsa samarbeid med universi-
tetene pa andre forskningsfelt, samt innen bruk av
forskningsfartgyene. Hovedbildet som evaluator har
dannet seg er at samarbeidet mellom HI og universi-
tetene er godt og avklart. Enkelte interessenter tar
til orde for at HI bgr bedrive mindre grunnforsk-
ningsorientert arbeid og heller trekke pa forskningen
ved universitetene. Andre er opptatt av at ogsa Hl
driver grunnleggende kunnskapsutvikling. Evaluator
har ikke grunnlag for a gi rad om en annen arbeids-
deling enn dagens.

Nar det gjelder samarbeidet med instituttene, frem-
kommer et mer broket bilde. HI har grenseflater mot
en rekke institutter; Meteorologisk institutt, Polarin-
stituttet, NIVA, NINA, Nofima, Sintef Fiskere og Hav-
bruk, Nifes, Vetrinaerinstituttet mfl. | noen av disse
relasjonene er forholdene godt avklart, andre steder
er det mer uklart.

| tidsperioden som denne evalueringen forholder seg
til, har det skjedd en vesentlig endring av arbeidsde-
ling pa det neeringsorienterte feltet ved at Nofima
har overtatt Hls oppgaver pa omradet, mens HIl er
blitt rendyrket som i hovedsak et forvaltningsrettet
institutt.

HI ma i 2009 fortsette a rendyrke sin rolle som for-
valtningsrettet forsknings- og radgivningsinstitutt. /
forbindelse med opprettelsen av Nofima fra og med
1. januar 2008 er det lagt til grunn at neeringsrettet
marin forskning i all hovedsak skal ivaretas av No-
fima. Hls forskning og forskningsoppdrag skal som
hovedprinsipp ha et forvaltningsrettet formal, ikke
nzeringsrettet.

Kilde: Tildelingsbrev til Havforskningsinstituttet 2009.

Pa et overordnet nivd har denne overgangen veert
vellykket og arbeidsdelingen mellom HI og Nofima
fremstar som ryddig og rimelig avklart. Det er etab-
lert samarbeidsavtaler og det er iverksatt samar-
beidsprosjekter, noe som bla har resultert i et senter
for forskningsbasert innovasjon (SFl). Arbeidsdeling-
en er slik at nar forvaltningen er oppdragsgiver er Hl
prosjektleder og Nofima underleverandgr. Nar nee-
ringen er oppdragsgiver er rollene snudd. Utskillel-
sen av den neeringsrettede forskningen har til dels
veert smertefull for mange forskere i HI, og resultatet
av overfgringen av oppgaver til Nofima ga heller ikke
seerlig mange endringer av ansettelsesforhold. De HI-
ansatte har altsa forblitt Hl-ansatte, mens arbeids-
oppgaver og fokus har endret seg.
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Til tross for et hovedsakelig positivt bilde av ny ar-
beidsdeling mellom HI og Nofima, eksisterer det et
visst konkurranseforhold mellom instituttene, bl.a.
om hvem som skal utfgre ulike typer prosjekter og
hvem som skal ha prosjektledelsen i felles prosjek-
ter. Evaluator tolker det dit hen at dette er noe bade
Fiskeri- og Kystdepartementet og Havforskningsinsti-
tuttet ogsa er klar over, da blant annet tildelingsbre-
vene fra 2009, 2010 og 2011 understreker rollefor-
delingen mellom de to.

(...) Havforskningsinstituttet ma ikke pata seg
oppdrag fra naeringslivet pa omrader der de kommer
i konkurranse med Nofima.

Kilde: Tildelingsbrev til Havforskningsinstituttet 2011.

Denne konkurransesituasjonen eksisterer ogsa i
forhold til en del av de andre instituttene i Hls inter-
essesfeere. Noen av disse diskusjonene skyldes ulik
finansiering, ulikt eierskap og ulike forskningsfokus.
Samtidig ma en del av uenigheten forklares ved at
alle instituttene i vesentlig grad finansierer sin virk-
somhet gjennom a utfgre oppdrag finansiert av
forskningsrad og forvaltning. Under slike rammebe-
tingelser er det bare naturlig at det eksisterer en viss

rivalisering mellom instituttene.

Flere av instituttene mener at HI er for dominerende
i en del samarbeidsrelasjoner. Det hevdes at HI be-
nytter sin faglige styrke, sin finansiering og sine data
pa en mate som gjgr at andre oftest taper i diskusjo-
nen om oppgavefordeling. Flere har vist til en frus-
trasjon over de fordelene instituttets stgrrelse og
finansieringsmodell oppleves a gi instituttet i situa-
sjoner der det konkurreres om ulike oppdrag. Det
vises i denne sammenheng til at instituttenes ulike
betingelser kan ha en uheldig effekt pa videreutvik-
lingen av ulike fagfelt, da mindre institutter og mil-
joer ikke alltid ser muligheten for a ta opp konkur-
ransen med HI.

Tilsvarende synspunkter finnes i forvaltningen:

HI kan fremsta som “hgye og mgrke” — instituttet har
en tendens til G prave G fa ansvar for alt

Kilde: Interessent i forvaltingen

og fleksibel, mens samarbeidet glir lettere pa fors-
kerniva.

Synspunkter omkring mangel pa samarbeidsvilje
finner vi ogsa internt i HI.

HI ma bli mer lyttende — ogsa i forhold til omgivelse-
ne. Hl er innoverskuende. De fleste er ikke opptatt av
samarbeid utad.

Kilde: Leder i HI

Andre internt i HI er opptatt av at den politiske in-
teressekonflikten pa departementsniva (f.eks. mel-
lom MD og FKD) forplanter seg nedover i systemene,
inkludert til forskningsinstituttene som hgrer til eller
hgrte til departementene pa en mate som hindrer
effektiv ressursutnyttelse.

Samlet sett er evaluator av den oppfatning at ar-
beidsdelingen med andre forskningsmiljger kan bli
bedre, samtidig som en viss konkurranse er naturlig i
en situasjon der deler av instituttenes inntekter
kommer fra oppdrag. Det er ogsa bra for et omrades
kunnskapsutviklingen at det finnes ulike kompetan-
semiljger som kan bidra med forskjellige synspunk-
ter. Dette til tross virker det klart som om HI kan bli
mer utadvendt og i stgrre grad trekke pa kompetan-
se utenfor instituttets egne grenser nar ulike pro-
sjekter skal gjennomfgres og rad utformes. En sen-
tralt plassert interessent oppsummerte dette forhol-
det pa fglgende mate:

Bakgrunnen for at Hl til enhver tid vil ta lead pd
prosjekter er at de er “sjalu” pG at andre institutter
kan noe om felt som tradisjonelt har veert HI sitt
domene. ”“Andre truer reviret til HI”. Imidlertid bgr HI
senke skuldrene, og innse at det faktisk Ignner seg d
samarbeide med andre institutter som ogsd er faglig
gode pd tematikk HI selv bergrer. HI bgr benytte de
kreftene som faktisk finnes

Kilde: Interessert i forvaltningen

5.7 Legitimitet og eierskap

| diskusjoner om arbeidsdeling og samarbeid hevdes
det fra flere interessenter at det i sarlig grad er
ledelsen i HI som fremstar som lite samarbeidsvillig

Havforskningsinstituttet opererer i et urent farvann.
Instituttet er enerddende som forvaltningsrettet
forskningsinstitutt innen spgrsmal som gjelder for-
valtning av fiskebestanden. Unntaket er villaksen
som forvaltes av MD og hvor flere institutter gir rad
om forvaltningen. HI er som forskningsinstitusjon
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avhengig av hgy grad av legitimitet og troverdighet
blant sine interessenter.

Innen bestandsradgivning forholder HI seg til ICES pa
de fleste omrader, samt Fiskeridirektoratet og Fiske-
ri- og kystdepartementet. Noen av interessentene
har i evalueringen gitt uttrykk for bekymring for at HI
er monopolist pa dette feltet og at motkompetansen
mangler, men dette er ikke noen utbredt bekymring.
Bade pa den forvaltningsmessige og pa den nze-
ringsmessige siden synes det & veere rimelig grad av
harmoni pa dette fagomradet. Roen, hva gjelder Hls
rolle innen fiskeriradgivning, kan ogsa skyldes at det
for tiden gis romslige kvoter pa de fleste omrader.
Striden rundt HI innen fiskeribestandsradgivning og
spgrsmal om kvotefastsettelse var mye stgrre tidli-
gere da det matte tas grep for a bygge opp igjen de
store fiskebestandene som var blitt overbeskattet.

Pa Hlis gvrige arbeidsfelt er det mer uro omkring
instituttets kompetanse, rolle, grenseflater mot
andre forskningsmiljger, instituttets evne til 3 agere
som uavhengig radgiver osv. Dette gjelder i seerde-
leshet innen akvakultur og olje og gass. Innen disse
omradene er det mange konfliktdimensjoner. Helt
overordnet er det interessemotsetninger mellom
ulike politikkomrader og departementer. Pa Hls
arbeidsfelt er det i seerdeleshet Fiskeri- og kystde-
partementet, Miljgverndepartementet og Olje- og
Energidepartementet som er involvert. Videre er det
klare konfliktomrader mellom ulike naeringer, eks.
akvakultur vs. fiske etter villaks og mellom fiskein-
teresser og petroleumsutvinning.

| dette farvannet er det viktig at HI oppfattes som
faglig basert og har hgy legitimitet i alle kretser.
Dette er det altsa mange som stiller seg tvilende til.
Ogsa blant de ansatte er det noen som mener at
instituttets uavhengighet er begrenset. De ansatte
ble spurt om i hvilken grad de mener HI er et faglig
uavhengig institutt. Nedenfor er en prosentfordeling
av svarene.

Selv om det er fa som har svart i liten grad, skal man
vaere bevisst at der er noen som faktisk har svart det.
Faglig uavhengighet er et kriterium for at det HI
leverer skal oppna legitimitet i omgivelsene.

Figur 17: Faglig uavhengighet

Ansattundersgkelsen:
| hvilken grad mener du at Hl er
et faglig uavhengig institutt?
(n- 464)

M | noen grad
i Vet ikke

M | liten grad
i | stor grad

Kilde: Oxford Research AS

De ansatte ble videre spurt om de mente at Hl er
uavhengig av forvaltningen.

Figur 18: Forvaltningsmessig uavhengighet

Ansattundersgkelsen:
| hvilken grad mener du at Hl er
uavhengig av forvaltningen?
(n-457)

M| liten grad ® 1 noen grad

M | stor grad Vet ikke

Kilde: Oxford Research AS

Her ser vi at 14 prosent mener at Hl i liten grad er
uavhengig av forvaltningen.

Det er delte meninger internt i HI om hvorvidt sty-
rings- og finansieringsmodellen pavirker legitimite-
ten i radgivning og forskning. Enkelte opplever 3 bli
oppfattet som statens forlengede arm, mens andre
opplever at FKD er sveert opptatt av instituttets fag-
lige uavhengighet, slik at dette ikke er noe tema i det
hele tatt.
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De departementene som HI arbeider i forhold til har
ulik tradisjon hva gjelder a forholde seg til forvalt-
ningsrettede forskningsinstitutter. Dette gjelder for
det fgrste eierskap. Mens Fiskeri- og kystdeparte-
mentet har valgt & beholde bade HI og NIFES som
forvaltningsorganer, har Miljgverndepartementet
"fristilt” de fleste av sine tradisjonelle institutter
(NINA, NILU, NIVA). Med fristilling menes at de er
gjort til selvstendige, og til dels selvstyrte juridiske
enheter, og at de er lagt inn under regjeringens poli-
tikk for forskningsinstitutter, forvaltet av Norges
forskningsrad. Unntaket fra dette er Polarinstituttet
som fortsatt er en del av forvaltningen. Olje- og
Energidepartementet har heller ikke forskningsinsti-
tutter direkte underlagt seg.

Styrings- og finansieringsmodellen pdvirker i stor
grad legitimiteten i radgivningen og forskningen.

Kilde: Intervju interessent

For det andre er det ulikhet mellom departemente-
ne nar det gjelder a forholde seg direkte til forsk-
ningsinstitutter, eller om denne kontakten gar gjen-
nom direktorater. FKD forholder seg direkte til HlI,
selv om noe av kunnskapsdialogen ogsa gar via Fis-
keridirektoratet og Mattilsynet. FKD gir HI oppgaver
og bevilgninger direkte. | MD og OED forholder man
seg meget sjelden direkte til forskningsinstituttene,
herunder HI. Kontakten gar primzert via direktorater
og tilsyn. For OED er det Oljedirektoratet og til dels
Petroleumstilsynet som har kontakt med HI, mens
hva gjelder MD er det Direktoratet for Naturforvalt-
ning og Klima- og forurensningsdirektoratet som er
involvert i kontakten. Disse direktoratene gir ikke Hl
oppgaver og tilsagn via tildelingsbrev, men kjgper i
hovedsak Hls kompetanse gjennom anbudsprosesser
der HI konkurrerer med andre forskningsmiljger. Pa
slike oppdrag tilkommer det merverdiavgift, noe
som ikke finner sted nar finansiering gis HI via til-
sagnsbrev.

Interessemotsetningene innen akvakultur og petro-
leumsspgrsmal, forsterkes av departementenes og
direktoratenes ulike mate & forholde seg til forsk-
ningsmiljgene pa, samt det faktum at Hl er et mindre
erfarent institutt innen forvaltningsradgivning om-
kring akvakultur og petroleum enn innen fiskerifor-
valtning. Det pavirker Hls legitimitet som uavhengig
forskningsinstitutt. Vi har tidligere beskrevet hvor-
dan FKD styrer Hl og evaluators hovedinntrykk er at
FKD ikke legger utilbgrlige fgringer for Hls faglige
virksomhet. | hovedsak respekteres Hl som et uav-
hengig forsknings- og radgivningsinstitutt. Til tross

for dette er mistroen omkring Hls uavhengighet
meget utbredt i “interessesfeerene” omkring akva-
kultur og petroleumsspgrsmal. Tilsvarende gir “fiske-
risfeeren” uttrykk for manglende tillit i saeerdeleshet
til miljginstituttene. En rekke utsagn fanget opp i
evalueringen illustrerer dette.

Manglende formell uavhengighet fra Fiskeri- og
kystdepartementet - og dermed svak legitimitet.

Kilde: Spgrreundersgkelse interessenter (apent felt — Hls
stgrste utfordringer).

Som vi tidligere har sett er det faktum at tillitsfor-
holdet er lavere mellom miljg- og petroleumssekto-
ren og HI enn innen fiskeriforvaltningen ogsa en del
av de Hl-ansattes virkelighetssyn. Figur 12 viste at
andelen av Hl-ansatte som mener at HI i stor grad
har faglig troverdighet hos Olje- og Energideparte-
mentet, og Oljedirektoratet har s3 vidt over
20 prosent, mens Miljgverndepartementet ligger pa
45 prosent. FKD ligger pa 83 prosent.

Det er tydelig at FKD og MD ikke er enig om hvordan
ting skal gjgres eller hvordan virkeligheten skal
fortolkes. Det gjor seg utslag i krangel mellom
etatene og instituttene under.

Kilde: Programleder i selvevaluering

Mangelen pa tillit mellom departementer, direktora-
ter og forskningsinstitutter i de ulike "interessesfae-
rene” er ikke unaturlig. Dels er det snakk om reelle
interessemotsetninger — hvilke sektorer skal ha prio-
ritet? Dels er det snakk om tradisjonelle bindinger
mellom departementer og institutter, og dels er det
snakk om ulik praksis og kultur i radgivningsproses-
sen. Idealet som tilstrebes av alle er imidlertid at
forskningsinstituttene skal vaere uavhengige og utfg-
re forskning og gi rad som kun er faglig basert uten a
skjele til sektorinteresser. | diskusjonen omkring HI
med en rekke interessenter er det uttrykt stor grad
av tillit til His faglige kompetanse og kapasitet. Inter-
essentene synes alle 3 ville verne om Hls uavhengig-
het og integritet. Det gnskes et sterkt og uavhengig
HI. Men det er altsa stor grad av uenighet om dagens
styring og organisering sikrer dette.

Det finnes neppe noen organisatorisk Igsning som vil
gi HI legitimitet i alle leirer. His rad tillegges stor
vekt, og nar de gar pa bekostning av politiske eller
naringsmessige interesser, er det helt naturlig at
radene blir vurdert, problematisert og etterprgvd.
Slik skal det vaere. Kompetanse og motkompetanse
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trengs for a sikre en faglig debatt om spgrsmal som
ikke alltid har et fasitsvar. Det er likevel grunn til 3
diskutere mulige utviklinger av HI for & redusere
konfliktnivaet. Dette bgr gjgres av flere arsaker. For
det f@rste bidrar mangelen pa tillit mellom miljger til
ikke optimal ressursutnyttelse pa et nasjonalt niva.
Flere interessenter hevder at det bygges opp kompe-
tanse i ett miljg selv om kompetansen allerede fin-
nes i et annet. Samarbeidet mellom forskningsmil-
jger blir ikke optimalt. For det andre underbrukes
His forskningskompetanse. Et dominerende syn
internt i HI er at andre departementer og direktora-
ter enn “fiskerisfaeren” kunne ha benyttet HI i mye
stgrre grad. For det tredje er det ikke stimulerende
for forskerne i HI & bli mistenkt for & tilhgre en "leir”
i et komplisert interessefarvann.

HIs arbeidsprosesser knyttet til radgivningsarbeid
drgftes i et eget avsnitt. A bedre praksisen er viktig,
men vil neppe veere tilstrekkelig til 3 sikre Hls legiti-
mitet i ulike leire.

Oxford Research vil derfor anbefale at FKD og HI tar
initiativ til en diskusjon omkring disse spgrsmalene. |
diskusjonen er det viktig at andre departementer og
direktorater involveres. Dersom det er vilje til end-
ring, kan det finnes mange modeller som kan disku-
teres.

En minimumslgsning kan vare a etablere bedre
prosesser for dialog mellom HI og andre departe-
menter og direktorater enn Fiskeri- og kystdeparte-
mentet, Fiskeridirektorater og Mattilsynet. | dag
skjer hoveddelen av leveransene gjennom oppdrag
som HI utfgrer. Det er ikke noen systematisk dialog
mellom HI og de ulike departementer og direktora-
ter. Det har vaert gjort noen forsgk pa a etablere slik
dialog, men evaluator har ikke observert noen sys-
tematikk. Et arlig kontaktmgte pd lederniva, der
erfaringene fra aret som har gatt og planene for
arene som kommer drgftes, bgr kunne etableres.

En mer omfattende modell er at andre departemen-
ter og direktorater enn FKD gir tildelingsbrev til HI.
Dette vil representere en annen mate 3 styre forhol-
det til instituttene enn hva som er gjeldende praksis,
i hvert fall hos MD og OED. En slik modell vil imidler-
tid gi en mye mer direkte kontakt mellom disse de-
partementene og HI. Disse departementene vil da i
stgrre grad ha en innflytelse over Hls prioriteringer
og det vil bli etablert systemer for kontinuerlig dia-
log. Det franske “havforskningsinstituttet”, IFREMER,
styres etter denne modellen. Det inngds langsiktige

avtaler med ulike departementer og instituttet be-
tjener dermed ulike "interessesfaerer”.

Dersom HI skal bevare sin ndveaerende rolle og even-
tuelt utvide den, ma forvaltningen av HI utvides. Det
er viktig, bade for FKD og HI, G etablere milepzeler for
denne endringen, ellers vil det ta sveert lang tid.

Kilde: vurdering fra evalueringens eksterne eksperter.

Et ytterligere skritt videre pa skalaen vil veere a gjgre
HI til et mer uavhengig institutt. Uten at det er ngd-
vendig a gjgre HI til en stiftelse eller aksjeselskap,
kan det gjgres mer uavhengig, f.eks., et forvaltnings-
institutt med saerskilte fullmakter. Veterinaerinstitut-
tet har en slik organisering.

Endelig kan det naturligvis vurderes a gjgre HI til et
helt uavhengig forskningsinstitutt pa linje med en
rekke andre institutter i Norge. FKD har tidligere
vurdert a legge ”sine” institutter inn under den ge-
nerelle instituttpolitikken, men forkastet dette bl.a.
fordi gjeldende instituttpolitikk forvaltet av Norges
forskningsrad stimulerer instituttene til 3 veere nee-
ringsrettede, noe som ikke er hensikten med HI. FKD
har imidlertid annonsert at de vil vurdere dette
spgrsmalet igjen etter at gjeldende instituttpolitikk
er evaluert. Oxford Research har derfor ikke gatt inn
i denne diskusjonen, men ser klare fordeler med at
HI forvaltes pa en annen mate enn mange andre
institutter. Det tunge innslaget av ”basisoppgaver”
som HI har er det viktigste argumentet for dette.

Dette til tross vil vi anbefale at eierskap og styring av
instituttet settes pa dagsorden med sikte pa a vide-
reutvikle et mest mulig faglig, uavhengig Havforsk-
ningsinstitutt.

5.8  Samlet vurdering

Det er mange styrker i maten Hl blir styrt pa og den
strategien som legges til grunn for virksomheten.
Likevel fremkommer et bilde om at dagens modell
ikke i tilstrekkelig grad sikrer at HI oppfattes som et
faglig uavhengig institutt. Dette ma tas pa alvor og
Oxford Research anbefaler at det arbeides bade
internt i instituttet og pa departementsniva for a
finne arbeidsformer, finansieringsmodeller og eiers-
kapsstrukturer som sikrer Hls integritet.
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Kapittel 6.

Rammer for organisasjonsanalysen

X

| 6.2

Organisering for effektivitet

Strategiforankring

Et av hovedelementene i denne evalueringen er
analyse av organisasjonens kvalitet. Vi har lagt til
grunn at en organisasjon hvor strategisk retning og
mal er kjent, har gode forutsetninger til 3 prestere
dersom noen sentrale organisasjonsdimensjoner er
godt ivaretatt. | dette kapittelet skal vi, som angitt i
tilbudet, belyse organisasjonsstruktur, ledelse, ar-
beidsmiljp og kompetanse og drgfte hvordan disse
virker inn pa instituttets evne til 3 levere resultater.

Figur 19: Analysemodell for arbeidspakke Organisa-
sjon

Strategi

og mal

Kilde: Oxford Research AS

HI er et stort institutt, bade i forhold til antall ansat-
te og geografisk spredning. Organisasjonen ma der-
for veere godt strukturert, ha god ledelse, rett kom-
petanse og et godt arbeidsmiljg, for at ressursene
skal kunne utnyttes optimalt.

Vi skal innledningsvis se pa hvordan instituttets stra-
tegi er kjent og forstatt blant de ansatte i instituttet.

Kapittelet bygger pa samtlige datakilder som er om-
talt i metodekapittelet.

Da pastanden “Jeg kjenner godt til strategien som
gjelder for instituttet” ble stilt i ansatteundersgkel-
sen ved HI, svarte 39 prosent at de i stor grad var
enige i pastanden (n-474) (38 prosent svarte i noen
grad). Dette viser at instituttets strategi er relativt
velkjent blant de ansatte, samtidig som der er rom
for forbedringer. Neste figur viser kjennskap til stra-
tegien fordelt pa stillingsgruppe. Som figuren viser,
er det ansatte i ledelsen, sjgfolk og forskerne som
mener de kjenner strategien best. Ansatte i admini-
strasjonen har derimot stgrst andel som kun i noen
grad mener de kjenner gjeldende strategi for insti-
tuttet godt.

Figur 20: Ansattes kjennskap til strategi, fordelt pa
stillingsgruppe.

"Jeg kjenner godt til strategien som
gjelder for instituttet", fordelt pa
stillingsgruppe: (n-448)

Forskerstillinger

Tekniske stillinger

Administrative
stillilnger

Sjgfolk

Ledelsen

0% 50 % 100 %

M| liten grad 1 noen grad M| stor grad

Kilde: Oxford Research AS

Hele 74 prosent av ansatte svarte at de i stor grad er
enige i pastanden “Mine arbeidsoppgaver henger
godt sammen med instituttets strategi” (n-368). Den
hgye positive svarandelen bygger opp under de
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ansattes kjennskap til strategien, samtidig som det
ma understrekes at sistnevnte pastand apner for en
mer subjektiv tolkning, der de ansatte kan velge 3
svare seg enige da en ser eget arbeid som nyttig for
instituttets fremgang. Nar vi har bedt de ansatte ta
stilling til pastanden; “Instituttets strategi har betyd-
ning for hvordan jeg arbeider”, er det 31 prosent
som svarer i stor grad (n-462). Her skiller imidlertid
ledelsen og sjgfolkene seg ut, ved at henholdsvis 55
prosent og 59 prosent har oppgitt at strategien i stor
grad har betydning for hvordan de arbeider. Blant
administrasjonen er andelen 23 prosent. Forskerne
og teknikerne ligger rett rundt snittet. Dette er med
a vise at til tross for at en relativt stor andel av de
ansatte har kjennskap til strategien, legges det mind-
re vekt pa og faktisk jobbe strategisk deretter. Det er
her viktig @ understreke at pa samtlige spgrsmal
svarer en stor andel av respondentene “i noen grad”,
samt at andelen som svarer i liten grad gjennomga-
ende er lavere enn andelen som svarer i stor grad.

Vi har ogsa spurt om de ansatte er enig i gjeldende
strategi, svarene er illustrert i figuren nedenfor.

Figur 21: Ansattes oppslutning om strategien

"Jeg er enig i gjeldende strategi for
instituttet", fordelt pa
stillingskategori (n-372)

Forskerstillinger

Tekniske stillinger

Administrative
stillilnger

Sjgfolk

Ledelsen

T T T T T 1

0 % 20 %40 %60 %80 %L00 %

H|litengrad ®Ilnoengrad ulstorgrad

Kilde: Oxford Research AS

er litt omstridt i deler av instituttet, men det er kan-
skje heller et uttrykk for at man egentlig ikke har et
aktivt forhold til den.

Gjennom den kvalitative datainnsamlingen har det
kommet frem et noe perifert forhold til instituttets
strategi. Flere av de ansatte viser til darlig kjennskap,
bade til gjeldende strategi og de prosessene som
ligger til grunn for a utvikle dem.

HI mangler en synlig, klar og tydelig strategi som er
forankret blant de ansatte, og som ogsa er brutt ned
pd avdelinger og felt.

Kilde: Intervju ansatt HI

Det har av enkelte blitt uttrykt at “svak strategi forer
til forvirring og usikkerhet, vi hgrer om mulige ned-
leggelser og blir usikre pG om det vil ramme oss”
(Kilde: ansatt utenfor Nordnes). Flere har ogsa un-
derstreket at de ikke ble godt nok inkludert i den
forrige strategiprosessen. 32 prosent av de ansatte
har svart “i stor grad” nar de har blitt stilt ovenfor
pastanden “Jeg er enig i gjeldende strategi for insti-
tuttet” (n-463).

Det oppleves blant flere som at instituttet jobber for
bredt, noe som blant annet kan fgre til ansettelser
som strategisk sett ikke burde vaert gjennomfgrt.

Jeg tror vi favner for bredt. Det gjgr det ogsd vanske-
lig @ hente inn kompetanse, fordi vi sitter pd mye
selv. @nsker mer strategisk tenkning, og deling mel-
lom instituttene nasjonalt.

Kilde: Intervju ansatt HI

Flere viser til at en tydelig strategi ville skapt stgrre
grad av ro og trygghet i organisasjonen. Viktigheten
av a ha en klar strategi understrekes ogsa i forbin-
delse med den risikoen et eventuelt regjeringsskifte,
eller andre politiske endringer, kan medfgre for
instituttet.

6.2.1  Interessentenes syn pa strategi

Her finner vi at det er liten grad av uenighet, men
det er mange som en noe reserverte (i noen grad
enige). En av tre forskere er i stor grad enige i strate-
gien. Dette kunne tyde pa at HI har en strategi som

| intervjuene med interessentene kommer det frem
en generelt darlig kjennskap til Havforskningsinsti-
tuttets strategi. Svaert fa har lest instituttets strate-
gidokumenter, og fa vet hva som faktisk er hovedlin-
jene i strategien. Dette gjelder bade blant de mer
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perifere interessentene og helt inn til moderdepar-
tementet.

Om de har noen strategi, tviler jeg pa at den er for-
ankret blant de ansatte.

Kilde: Intervju interessent.

Flere av interessentene har samtidig forstaelse for at
det kan vaere vanskelig for et institutt som HI og fullt
ut fglge opp egen strategi. Det anerkjennes at fordi
instituttet mottar cirka halve finansieringen fra FKD,
ma de i stor grad ogsa ga etter de prosjekter hvor
det finnes midler.

Strategien og den faglige utviklingen blir dermed
pdvirket av hvor pengene finnes, og ikke styrt av en
strategisk beslutning i s mate.

Kilde: Intervju interessent.

| denne sammenheng vil vi peke pa at en moderat
oppslutning om instituttets strategi medfgrer en viss
fare for at man arbeider noe mindre strategisk og
malrettet enn man kunne.

Oxford Research mener Havforskningsinstituttet ma
etterstrebe og inkludere de ansatte, gjennom hele
strategiprosessen. Det vil veere viktig a lage delstra-
tegier for de ulike avdelinger og funksjoner. Dette
bgr utarbeides av de ansatte det gjelder i samrad
med ledere pa hgyere nivaer i organisasjonen, for a
sikre en felles forstaelse av hvilken retning en gnsker
at instituttet skal bevege seg i. Dette vil kunne gke
strategiens forankring blant de ansatte i ulike deler
av organisasjonen. Fgrst ved at de ansatte far et
reelt og neaert forhold til de strategiske prioriteringe-

ne, vil en kunne sikre seg at instituttet som helhet
beveger seg i den retning instituttet skal. Dessuten;
nar strategiene er klare kan man ogsa oppna mer
velkjent strategi blant interessentene utenfor insti-
tuttet.

Instituttet har laget strategidokumenter med lokale
handlingsplaner. Men disse var nok ikke godt kjent
elle ikke klare da vi gjorde var datainnsamling.

Oxford Research har observert at strategiprosessen i
instituttet fremstar som introvert og i liten grad er
basert pa data om eksterne rammebetingelser, i
hvert fall ikke eksplisitt. Her har instituttet et forbed-
ringspotensial. Instituttet tar utgangspunkt i noen
mulige fremtids-scenarier. Disse kan med fordel
videreutvikles og belegges med fakta. Vi tror HI vil
kunne utvikle spennende strategier, dersom man
inkluderer fagfolk i en prosess der stemmer utenfra
blir involvert. Vi mener at HI har et stort potensial til
3 gjgre spennende strategiske valg. Da ma man ogsa
trene opp viljen til 3 velge bort noe av det som tiden
kanskje har lIgpt fra. Med god involvering, vil det
veere mulig 3 oppna forstaelse internt ogsa for mind-
re populzere valg.

6.3 Organisasjonsstruktur

Havforskningsinstituttet er organisert i en matrise-
struktur der en horisontal programstruktur har stgt-
te fra vertikale funksjoner. Instituttet har na 10
forskningsprogrammer som betjenes av en vertikal
struktur med 17 faggrupper og fem enheter: teknisk
infrastruktur, rederiet, administrasjon, samfunns-
kontakt og kommunikasjon, samt fiskerifaglig senter
for utviklingssamarbeid. HI har framstilt organisa-
sjonen slik:
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Figur 22: Organisasjonsstruktur

Adm. direktor
Radgiver ~——+—— Forskningsdirektorer
Programledere =~ . Regiondirektorer
[ | | [ [ |

19 faggrupper Teknisk Rederi Administrasjon Samfunns- Fiskerifaglig
Res infrastrukeur kontakt og sente':agr
kommunikasjon  utviklings-
samarbeid

Forskmngs og r1dgwmngsprogr1m okosystem | Barentshavet

Forsknings- og radgivningsg radgnvmngsprogram okosystem Norskehavet

Forsknings- og radgivningsprogram okosystem Nordsjoen

Forsknings- og radgivningsprogram okosystem kystsone

m Forsknings- og radgivningsprogram akvakultur
F— — Forskningsprogram klima—fisk )
R _ ~ Forskningsprogram olje—fisk _»

Forskningsprogram okosystem og bestandsdynamukk

Forskmngsprogram blologuske mekanismer

e : Forskningsprogram MAREANO .

Kilde: Oxford Research AS

6.3.1 Matrise

En matrisestruktur er en mate a koble sammen en
funksjonsbasert og en markedsbasert inndeling, nar
man erfarer at ingen av disse Igsningene alene gir et
tilfredsstillende resultat’. En matrisestruktur bestar i
fglge Jacobsen og Thorsvik (2007) av to hoveddeler,
en basisstruktur og prosjekter, der basisstrukturen er
de enhetene der ansatte hgrer hjemme og prosjek-
tene er oppgaver som skal Igses, gjerne av deltakere
fra flere enheter i organisasjonen.

Jacobsen og Thorsvik papeker at det er noen forut-
setninger som ma veere til stede for at en matrise-
struktur skal fungere:

7 Jacobsen, Dag Ingvar og Thorsvik, Jan; 2007, Hvordan organisajoner fungerer,
Fagbokforlaget, Bergen

1. Struktur: Det ma veere spesialisering langs
to dimensjoner og en delt ledelseskultur

2. Prosess: Planlegging og styring m.m. ma
skje langs to dimensjoner

3. Kultur: De ansatte ma balansere sine sosiale
relasjoner slik at lojaliteten gar til organisa-
sjonen, ikke til et hierarki

4. Atferd: Ansatte ma forsta helheten og kun-
ne jobbe pa tvers av grenser

Nar alle disse forutsetningene er til stede, kan matri-
sen fungere godt.

Matrisen fortrinn er dens potensielle fleksibilitet.
Dette ma vurderes opp mot ulemper som krysspress,
lojalitetsproblemer og interne konflikter blant annet.
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6.3.2  Bakgrunn for matriseorganisering i H

Det var to drivere for etableringen av matrisen i
2004:

4. Behovet for forvaltning av gkosystemer mer
enn enkeltbestander, tilsa at instituttet
matte tenke pd en mate som trekker res-
surser sammen pa tvers av fag.

5. Davearende organisering i sentra utviklet
seg i en ugnsket retning, med stadig mer
autonome enheter.

Den prinsipielle tenkningen var altsa a lage tverrga-
ende programmer som skulle ha stgtte fra institut-
tets ressurser, enten de var faglige, administrative
eller i form av felles infrastruktur. Prinsippet kan
illustreres slik:

Figur 23: Prinsippskisse for Hls matrise

For eksterne oppleves en kompleks organisasjon
som utfordrende blant annet fordi det er krevende a
vite hvor man skal henvende seg for a finne fram til
riktig fagperson.

Opplever at HI har funnet en form som fungerer. Men
det er sveert mange i organisasjonen som ma involve-
res, for at ingen skal oppleve G bli utelatt. En veldig
ressurskrevende modell?

Kilde: Intervju interessent

Noen utenforstdende viser ogsa til at det ofte er
mange som ma involveres i HI.

Det er vanskelig a skille mellom forskning og rdadgiv-
ning og vanskelig G finne de rette folkene. HI md
rydde inngangen sin.

Kilde: Intervju interessent

Programmer

Kilde: Oxford Research AS

Rasjonalen bak Hls valg av organisasjonsform sam-
menfaller dermed godt med matrisekarakteristika i
fglge Jacobsen og Thorsvik. Matrise var i sa mate
prinsipielt en velegnet modell for HI. Spgrsmalet i
denne evalueringen er om HI har oppnadd samhand-
ling og ressursutnyttelse pa tvers slik organisasjons-
modellen skulle legge til rette for. Dette skal vi naer-
me oss gjennom a se pa hva forskjellige grupper av
ansatte sier om organisasjonens virkemate. Vi skal
innledningsvis i dette kapittelet se pa hvordan denne
strukturen oppleves og vurderes.

6.4 Erfaringer med organisasjonen

Sett utenfra kan organisasjonen oppleves som vans-
kelig & fa oversikt over.

Organisasjonsstrukturen er kompleks og vanskelig G
forholde seg til. Organisasjonskartet framstdr som en

suppe.

Kilde: Intervju interessent

Den viktigste prgven pa hvordan HIs matrise funge-
rer, finner vi i samspillet mellom fag og program-
mer/prosjekter. Dette ma virke godt, og er enda mer
avgjgrende enn programmenes samhandling med og
stgtte fra administrasjon eller infrastruktur. | spgrre-
undersgkelsen til de ansatte stilte vi spgrsmal om
samarbeidet internt i instituttet. Som figuren under
viser, sa 28 prosent seg enig i at samarbeidet mellom
faggruppene, programmene og prosjektene fungerer
hensiktsmessig. Mange stilte seg ngytrale mens 30 %
var uenig i at samarbeidet fungerer hensiktsmessig.

Figur 24: Ansattes syn pa om samarbeid internt funge-
rer hensiktsmessig

Fungerer samarbeidet mellom de
ulike faggruppene, programmene
og prosjektene hensiktsmessig
(n-363)

32%
35% T30%
30% -
25% -
20% -
15% - 10%

10% - | |

5% A
Enig Vet ikke

28%

0% - T
Uenig Ngytral

Kilde: Oxford Research AS
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De fleste organisasjoner har en kritisk stemme som
uttrykker misngye med tingenes tilstand, men at
30% svarer negativt pa spgrsmal om samarbeid
internt, ma sies a veere en hgy andel. Man skulle
selvsagt gjerne hatt langt flere som mener samar-
beidet internt er godt. Vi tolker dette som et uttrykk
for at det er noe som ikke funger som det skal i selve
kjernen av instituttet.

Vi har ogsa spurt om vurdering av hvorvidt instituttet
er hensiktsmessig organisert.

Figur 25: Ansattes syn pa organiseringen

"Instituttet er hensiktsmessig
organisert" (n-474)

50%
40%
30%

24% 24%
20% - 15%
i
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Iliten Inoen Istor Vetikke
grad grad grad

37%

Kilde: Oxford Research AS

Som vist i figuren over, er de ansatte ganske delte i
synet pa organisasjonen. En av fire mener organisa-
sjonen er god, like mange mener den ikke er det,
mens halvparten legger seg pa en mellomposisjon,
eller ikke vet eller har en bestemt mening.

Det viser seg videre at det er ulike oppfatninger
blant de ulike stillingskategoriene. Vi ser at ledelsen
og sjpfolkene er de som i stgrst grad er forngyde. De
administrative stillingene og forskerne er de gruppe-
ne som er minst forngyd med organisasjonen. Sjg-
folkenes tilfredshet med organiseringen kan sann-
synligvis knyttes til rederiet, snarere enn til organise-

ringen i hgyblokken pa Nordnes og pa stasjonene,
etter som sjgfolkene i mindre grad har noen tett
kjennskap til hvordan disse strukturene fungerer.
Sjofolk mgter forskerne pa tokt og da er det nok
primzert forberedelser i form av toktplanlegging
samt operativ forskningsledelse om bord, som blir
vurdert.

Figur 26: Ansattegruppers vurdering av organiseringen

Instituttet er hensiktsmessig organisert
(n-402)

Total

Forskerstillinger

Tekniske stillinger

Administrative
stilliinger

Sjgfolk

Ledelsen

T T 1

0% 50% 100%

M| liten grad HInoengrad Wl storgrad

Kilde: Oxford Research AS
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Tabell 12: Andel som i stor grad mener felgende funksjoner er organisert pa en hensiktsmessig mate, fordelt pa

stillingsgruppe

(n-268/385)
Administrasjonen | Teknisk Rederiet Laboratoriene | Forsknings- | Norsk Ma-
infrastruktur stasjonene | rint Data-
senter
Forskerstillinger 17 % 35% 37 % 49 % 42 % 31%
Tekniske stillinger 27 % 41% 41% 43 % 45 % 29 %
Administrative stillinger 33 % 49 % 42 % 29 % 45 % 14 %
Sjefolk 45 % 55 % 45 % 36 % 42 % 45 %
Ledelsen 36 % 65 % 83 % 62 % 61% 40 %
Total 26 % 43 % 45 % 46 % 45 % 30 %
Kilde: Oxford Research AS
Ledelsen er mest forngyd, men neppe mer enn man 6.5.1 Programlederne

vil forvente av denne gruppen. Gjennom intervjuene
er vi godt kjent med at mange ledere, ogsa pa topp-
nivaet, er kritiske til hvordan organisasjonen funge-
rer.

| et forskningsinstitutt hvor en av tre forskere mener
at organisasjonen i liten grad er hensiktsmessig or-
ganisert, ma det vaere noe som svikter i organise-
ringen eller etterlevelsen av organiseringen. De ad-
ministrativt ansatte har en ganske lik svarprofil. Det
kunne tyde pa at problemene ligger i grensesnittet
mellom forskning og administrasjon. Vi vet at dette
er en del av bildet, mange peker pa at det finnes et
"forsknings-HI” og et "administrasjons-HI”.

En del av forklaringen pa de relativt lave skarene pa
tilfredshet med organisasjonen, kan muligens knyt-
tes til tilfredshet med bestemte funksjoner i institut-
tet. Vi har i spgrreskjemaet spurt om vurdering av
enkeltfunksjoner, og ser da at meningene varierer til
dels sterkt. For eksempel finner vi at forskerne er lite
tilfreds med administrasjonen, bare 17 prosent av
forskerne oppgir at administrasjonen er godt organi-
sert. Administrasjonen er ogsa den funksjonen som
samlet sett kommer darligst ut, bare 26 prosent av
respondentene mener at administrasjonen i stor
grad er god. Ogsa Norsk Marint Datasenter far en
relativt svak vurdering. Infrastruktur, rederi, labora-
toriene og forskningsstasjonene far en klart bedre
vurdering, med rundt 45 prosent som mener at de i
stor grad er hensiktsmessig organisert.

6.5 Samhandling mellom fag og program

Kvaliteten i instituttets matriseorganisasjon kommer
til uttrykk i mange interne grenseflater. Vi legger til
grunn at den aller viktigste prgven pa hvordan matri-
sen fungerer, er samspillet mellom programmene og
faggruppene. For a belyse dette samspillet skal vi se
pa hva programlederne og faggruppelederne sier.

Rollen til programleder er beskrevet i en funksjons-
beskrivelse:

Funksjonsbeskrivelse for programleder:

Programmene utgjgr de dynamiske og produk-
tive elementene og skal ivareta forskning, rad-
givning og strategisk viktige satsningsomrader.

Programleder har det overordnete faglige og
gkonomiske ansvar for at programmet admini-
streres og produktene leveres.

Det heter videre at programleder rapporterer til
administrerende direktgr eller den han bemyndiger.
Det faktiske forhold er at programledere rapporterer
til forskningsdirektgr for program og prosjekt.

Vi har skriftlig hentet inn programledernes syns-
punkter og erfaringer i form av selvevaluering. De
uttrykker bade tilfredshet og frustrasjon i forhold til
organisasjonsstrukturen. Spennvidden i synspunkter
gar fra de som mener at strukturen er god og at det
na dreier seg om a fa til en god etterlevelse av prin-
sippene for matrisen, og over til synspunkter som
reflekterer en pessimisme i forhold til strukturens
muligheter til @ oppna effektivitet og dynamikk.

Programledere fremhever organisasjonens sterke
sider ved at programmene operer pa tvers av insti-
tuttet, at det er godt samarbeid mellom programle-
derne og muligheter for fleksibilitet i bemanning og
drift av prosjekter. Noen framhever ogsa fordeler
ved at personalansvaret ligger til fagsiden og at pro-
gram/prosjektsiden slipper dette og kan konsentrere
seg om faglig produksjon. Et positivt og optimistisk
synspunkt er fglgende:
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Sett fra programledersiden begynner den nye struk-
turen @ ga seg til, selv om det fortsatt er behov for
noen avklaringer ndr det gjelder ansvarsfordeling.

Kilde: Programleder

Truslene mot instituttet er at organiseringen er sd
kompleks at ledelsen ikke klarer @ ta tak i problemene
fordi problemene er sad tett knyttet til strukturen.

Kilde: Programleder i selvevaluering

Utfordringene med organisasjonsstrukturen er i
fglge programledere mange. Noe handler om rent
strukturelle forhold og noe handler om etablert
praksis innenfor strukturen, som ikke fungerer godt
nok. Av mer strukturelle forhold peker programle-
derne pa fglgende:

e det mangler formell tilknytning mellom faggrup-
peledere og programledere

e skillet mellom radgivning og forskningsprogram
er ikke helt klart

e programmene overlapper

e forskningsdirektgrenes rolle er ikke helt klar

e forskningssjefer har uklar rolle

o faggruppeledernes kapasitet misbrukes til trivi-
elle administrative oppgaver

e det er mindre tydelige kommandolinjer enn ved
en linjeorganisasjon

Det mangler en formell link mellom faggruppeledere
og programleder og det kan virke som om det er en
viss ubalanse mellom ansvaret tillagt de to funksjo-
nene.

Kilde: Programleder i selvevaluering

Videre peker programlederne pa svakheter som har
med arbeidsmater/praksis a gjgre:

e prosjekter settes i for liten grad sammen pa
tvers av faggrupper

o for lite interaksjon mellom faggruppeledere og
programledere

e rigid bemanningspraksis

e for byrakratisk

e tidsstyring kan bli bedre

o feil bruk av faglig ekspertise

e prosjektlederne trenger mer prosjektkompetan-
se

e administrasjonen er litt "fjern” for mange i pro-
gramsiden

| tillegg blir det pekt pa ekstra utfordringer ved & ha
en kompleks organisasjonsstruktur samtidig som
man har en stor geografisk spredning, ut fra en erfa-
ring om at dette gjgr kommunikasjon og samarbeid
vanskelig.

Administrasjonen har lagt et teppe av reguleringer
mellom faggruppene og programmene slik at dyna-
mikken mellom disse er bortre og det konserverer
dagens tilstand og forhindrer nyskaping. Vi har admi-
nistrative direktiver som bryter ned matrisestrukturen
og skaper en ekstremt byrdkratisk linjestruktur.

Kilde: Programleder i selvevaluering

I sum finner vi at programlederne i ganske stor grad
har tro pa matrisen som prinsipp for organiseringen.
De ser behovet for a skille mellom prosjektenes krav
til leveransefokus, og fagsidens fokus pa personalan-
svar og langsiktig faglig utvikling. Men vi ser ogsa at
mange programledere beskriver en situasjon med
store svakheter i maten HI stgtter opp under denne
prinsippdelingen pa.

6.5.2  Faggruppelederne

Faggruppelederne (FGL) styrer faglige ressurser i
form av forskere og teknikere.

Funksjonsbeskrivelse faggruppeleder:

Faggruppene rendyrkes og utgjgr det stabile og
bzerende faglige grunnelement i organisasjons-
strukturen.

Gruppeleder tilfgrer ressurser til programme-
ne/prosjektene i form av personell og utstyr...

Funksjonsbeskrivelsen til FGL er sammensatt og
spredt pa mange aktiviteter. Funksjonsbeskrivelsen
stiller opp en lang rekke ansvarsomrader for FGL,
som arbeidskraftfordeling mot prosjekter, metode-
utvikling og vitenskapelig kvalitetssikring og veiled-
ning for stipendiater. Dette er en ganske sammen-
satt funksjon, der det antakelig er stort rom for indi-
viduelt skjgnn og preferanser i hvordan rollen fylles i
praksis.
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Vi har hentet inn faggruppeledernes erfaringer og
synspunkter i et fokusgruppeintervju med de fleste
faggruppelederne til stede. FGL forteller at jobben
som faggruppeleder er lite ettertraktet. Det er jevnt
over liten sgkning til denne rollen og mange har blitt
oppfordret til & sgke. Noe av forklaringen kan veere,
som de selv sier, at interessen for forskning kommer
i konflikt med jobben som faggruppeleder, som opp-
fattes som en svaert administrativ jobb. “Noen ma ta
jobben” sier de, og peker pa at det antakelig handler
om a gjgre en slags “verneplikt”. De som rekrutteres
inn i stillingene som faggruppeleder er erfarne fors-
kere. De er primaert faglig motivert og oppfatter mye
av jobben som administrative byrder.

FGL opplever at det er diskrepans mellom slik fag-
gruppelederfunksjonen er skrevet ned pa papiret og
praksis. Programlederne har fatt mye makt, mens
faggruppelederne har en tyngre jobb fordi de ma
selge ressursene internt og eksternt. FGL opplever at
de ikke har mye formell makt i kraft av egen rolle,
men pa den andre siden opplever FGL at de har inn-
flytelse gjennom sin kontakt med programlederne.
Programlederne har makten pa definering av pro-
sjekter, men faggruppelederne kan pavirke, sier de.

FGL opplever at HI er et ”... system med for mange
kokker”. De sier at det er ”.. vanskelig @ skjgnne
kommandostrukturen”.

6.5.3  Hovedfunn om samhandling mellom fag og
program

lighet i rollene, slik at det er klart og godt kjent hvilke
roller som har ansvar for faglig utvikling og for faglig
solid leveranse, enten det er radgivning eller forsk-
ning.

6.6  Stettefunksjoner

6.6.1  Administrasjonen

Vi finner at det blant faggruppelederne og program-
lederne er tiltro til matrisemodellen i prinsippet,
men en sterk opplevelse av at den ma justeres og
prinsippene etterleves vesentlig bedre. Potensialet
ligger i funksjon, ikke struktur, sier de.

Det er betenkelig nar vi ser at de to stillingsgruppene
som i st@rst grad kjenner matrisen pa kroppen, prog-
ramledere og faggruppeledere, har mange tunge
innvendinger mot hvordan den tverrgaende organi-
seringen fungerer.

Sett i lys av NFR-evalueringene av Hlis faglige niva,
synes det rimelig pa peke pa dette grensesnittet som
kritisk for instituttets evne til & produsere forskning
av hgyt internasjonalt niva.

Vi mener at HI i tiden som kommer ma gi betydelig
oppmerksomhet til begrepet «forskningsledelse».
Dette bgr omfatte en gjennomgang og tydeliggjgring
av rollene til faggruppeleder, programleder og pro-
sjektleder. Det bgr ogsa involvere program- og pro-
sjektstruktur, og antall og stgrrelse pa faggruppene.
Helt sentralt i dette bgr det vaere & bygge inn tyde-

De administrative funksjonene ved Havforsknings-
instituttet er i hovedsak samlet i Administrasjons- og
serviceavdelingen, men med viktig stgtte i stasjone-
nes administrative enheter.

Hovedoppgavene er definert som fglger®:

e Stgtte instituttets faglige virksomhet med sikte
pa best mulig bruk av instituttets samlede res-
surser

e Utarbeide forslag til langtidsplaner, virksom-
hetsplaner og budsjetter

e Overvake og rapportere instituttets samlede
budsjetter, gkonomiske oversikter og regnskap

e Pase at instituttets personalforvaltning er rask,
riktig og i trad med regelverket

e Sikre at kontrakter og avtaler er fyllestgjgrende
og hensiktsmessig utformet

Neste tabell gir en oversikt over de ulike stillingsty-

pene som er organisert i administrasjonsavdelingen.

| alt er det 73 ansatte i administrasjonen, hovedvek-
ten av dem i fulltidsstillinger. Overordnet fremstar

administrasjonen som stor, blant annet har ansatte i

administrasjonen selv papekt at man har en for stor

personalavdeling, og at man ikke ligger langt fremme
pa personal- og ledelsessiden.

| det fglgende vil vi kort drgfte administrasjonen og
aspekter ved denne pa bakgrunn av informasjon fra
evalueringens datakilder.

Tabell 13: Oversikt over stillingstyper - administra-
sjonen

Stillingstyper Antall ansatte
Adm. ledelse 4
Arkivseksjonen 12
Innkjop 4
IT-seksjonen 20
Personal og ledelsesstatte 9
Prosjekistotte 11
Regnskap 13
Totalt 73
Kilde: Havforskningsinstituttet

8 http://www.imr.no/om_havforskningsinstituttet/organisasjonen/administrasjon/nb-no
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| 2007 gjennomgikk administrasjonen en reorganise-
ring. Denne ble da sentralisert i stgrre grad enn den
hadde veert tidligere. Erfaringene med dette frem-
kommer som blandet. Flere informanter har i interv-
juer papekt at man ikke ryddet i oppgavene, ei heller
giennomfgrte en klar oppgavefordeling mellom de
ulike seksjonene som ble splittet i forbindelse med
reorganiseringen.

Internt i administrasjonen snakker man [..] ikke
samme sprdk — og det er en viss grad av behov for
klargjgring i oppgavefordelingen; administrasjons-
oppgaver som tidligere var i en avdeling er nd ofte
delt. Lgnn og personal ble delt i 2007 — delingen
kunne veert enkel, men man delte uten G rydde i
oppgavene. lkke klarhet i hvem som skulle gjgre hva

Kilde: Fokusgruppeintervju administrasjonen

Et sentralt element i denne sammenheng er gevins-
ten ved sentraliseringen som ble gjennomfgrt i 2007.
P3 papiret burde denne fgrt til muligheter for en
mindre administrativ enhet. Dette skjedde ikke, og
det er verdt 3 stille spgrsmalstegn ved dette.

Videre blir det papekt av bade forskere, ledelsen og
administrasjonen selv, at administrasjonen i stgrre
grad ma bli fleksibel og stgtte klarere opp om insti-
tuttets kjerneoppgaver. | hvilken grad administrasjo-
nen skal evne og veere fleksibel, og hvordan forhol-
det til forskerne oppleves, vil bli behandlet i eget
avsnitt.

| denne sammenheng er det imidlertid ngdvendig a
Igfte spgrsmalet rundt behovet for at administrasjo-
nen igjen bgr sitte tettere pa forskerne, for a sikre at
disse far den ngdvendige stgtten i arbeidet og at
begge ”leirer” trekker i samme retning. Et ledd i
dette er imidlertid i fgrste omgang a sikre rendyrking
av oppgavefordeling og prosesser, og stgrre grad av
samarbeid pa tvers av seksjoner omkring oppgave-
Igsning og -fordeling.

Neste tabell viser andel ansatte, fordelt pa stillings-
gruppe, som i stor grad mener at administrasjonen
er organisert pa en hensiktsmessig mate og at admi-
nistrasjonen brukes pa en god mate.

Som resultatene viser er det kun 26 prosent av de
ansatte ved instituttet som mener organiseringen av

administrasjonen i stor grad er hensiktsmessig. Mest
kritisk er forskerne, noe som i lys av de kvalitative
funnene ikke er overraskende. Funnene tyder videre
pa at bruken av administrasjonen har et uutnyttet
potensiale, da kun 1 av 3 av de ansatte mener at
denne brukes pa en god mate i stor grad.

Tabell 14: Andel ansatte som i stor grad mener
administrasjonen er hensiktsmessig organisert og
brukes godt.

Er adm. organisert po | Brukes adm. pa en

en hensiktsmessig god mate?

mate? (n-462) (n-463)

(andel "stor grad”) (andel "stor grad”)
Forskere 17 % 24 %
Teknikere 27 % 31 %
Adm. stilling- 33% 43 %
er
Sjafolk 45 % 50 %
Ledelsen 36 % 38 %
Total 26 % 2%
Kilde: Oxford Research AS

Bade de kvalitative og de kvantitative dataene eva-
lueringen bygger pa viser altsa at instituttet er tjent
med en gjennomgang av administrasjonens organi-
sering, funksjon og oppgavefordeling. Overordnet
ma hovedmalet vaere 3 sikre et bedre samspill mel-
lom administrasjonen som stgttefunksjon og kjerne-
oppgavene ved instituttet.

6.6.2  Avdeling for teknisk infrastruktur

Avdeling for teknisk infrastruktur har som mal a
drive og utvikle funksjonelle og miljgvennlige stasjo-
ner med kontorer, lager, verksteder, laboratorier og
forspksfasiliteter. Stasjonene er lokalisert i Bergen,
Tromsg, Flgdevigen ved Arendal, Matre og Austevoll.
| tillegg er det etablert feltstasjoner i Rosendal ved
Hardangerfjorden, Parisvatnet pa Sotra og i Holm-
fjord ved Lakselv.

Feltstasjonene er i mange sammenhenger katalysa-
torer for ny forskning med utvikling av nye forsgk.

1 2009-2010 har det blitt gjort stgrre oppgraderinger
av infrastrukturen ved stasjonene, og i det fglgende
vil fokus vaere pa den delen av teknisk infrastruktur
som omfatter forskningsstasjonene.
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Forskningsstasjon Austevoll

Forskningsstasjonen Austevoll er sentral for aktiviteter innen marine arter i alle livsstadier. Med over 4500
kvadratmeter innendgrs og store utearealer er den et av Europas st@grste og mest avanserte forskningsan-
legg pa dette omradet. Forskningsstasjonen har et bredt spekter av fasiliteter pa land og i sjg for hold av
fisk og skalldyr gjennom hele livssyklusen.

Dette gir et enestaende grunnlag for eksperimentelle studier i ulike livsstadier, stgrrelser og kvaliteter.
Opp gjennom arene har naermere tretti arter vaert gjenstand for ulike eksperimenter ved stasjonen. Sta-
sjonen ble etablert i 1978 og har i over tretti ar vaert en sentral aktgr for bade forvaltning og nzering.

Forskningsstasjon Matre

Havforskningsinstituttets forskningsstasjon i Matre ble etablert i 1971 og har tradisjonelt sett arbeidet
med forskning pa laksefisk. De siste arene har stasjonen vaert brukt til forskning ogsa innen andre arter.
Ved stasjonen er flere faggrupper innen forskning representert, og forsgk og analyser gjgres for flere eks-
terne samarbeidspartnere og kunder.

Stasjonens fasiliteter og personellets kompetanse dekker et bredt spekter av forskning innen akvakultur,
fiskeforspk og havforskning. Fiskelaboratoriene kan tilpasses svaert mange behov og kjemilaboratoriet kan
gjgre en rekke analyser.

Forskningsstasjon Flgdevigen

Forskningsstasjonen Flgdevigen ble opprettet i 1882 og er en av landets - og Europas - eldste institusjoner
innen havforskning. Forskningsstasjonen ligger apent til i sjgkanten pa Hisgy i Arendal kommune. Forsk-
ningsstasjonen har gjennom arenes lgp veert en plattform for sveert varierte forskningsaktiviteter bade pa
land og til sj@s. Det var her det norske oppdrettseventyret startet med bl.a. torskeutklekking og hummer-
oppdrett.

Personellet som er lokalisert i Flgdevigen arbeider i dag med forvaltningsrettet radgivning og forskning
innen omradene:

e kystsonegkologi, kartlegging av biologiske verdier i kystsonen
e miljgforhold i Skagerrak og pa kysten

e dyreplankton og planktonalger i Skagerrak og Nordsjgen

e  kystressurser som hummer, al og kysttorsk

e reke, sild, brisling og industrifisk i Skagerrak og Nordsjgen

e dyphavsressursene i Nordgst-Atlanteren

Avdeling Tromsg

Havforskningsinstituttets avdeling i Tromsg ble etablert i 2003 og bygger pa den aktiviteten som tidligere
var knyttet til Fiskeriforskning sin avdeling for marine ressurser. Aktiviteten i Tromsg omfatter i fgrste
rekke innsats pa skalldyr, sjgpattedyr og fisk. Innenfor skalldyr er det szrlig reker, kongekrabbe og hane-
skjell det arbeides med.

Tromsgvdelingen er et bindeledd mot de andre forskningsmiljgene i Tromsg, blant andre Universitetet i
Tromsg (UiTg)/Norges fiskerihggskole (NFH), Polarinstituttet og NOFIMA.

Det er tre faggrupper som ledes fra Tromsg:

e Sjgpattedyr
e Bunnhabitater og skalldyr
e Dyphavsarter

Kilde: www.imr.no



http://www.imr.no/

Infrastrukturen som omfatter stasjonene som HI
betjener, innebaerer en betydelig kostnad for insti-
tuttet.

... kostnadene med @ holde disse [stasjoner og skip]
operative er i ferd med G kvele var gkonomiske hand-
lingsevne.

Kilde: Programleder i selvevaluering

HI har en betydelig infrastruktur som medfarer bety-
delige kostnader for instituttet.

Kilde: Intervju interessent

| intervjuer internt i HI har det fremkommet gnske
om a gjgre noe med strukturen knyttet til de ulike
forskningsstasjonene. Det er et tilneermet entydig
budskap fra informantene, bade eksternt og internt,
at kapasiteten er for stor i forhold til behovet, og at
det derfor bgr vaere mulig med en gjennomgang av
strukturen. Det blir videre stilt spgrsmalstegn ved
inntjeningen ved de ulike stasjonene og mulighetene
for & apne opp for at for eksempel naeringslivet skal
ha mulighet til 3 kjgpe tjenester fra disse.

[Nar det gjelder] forskningsstasjonene mad noe skje!
Vi har en havbruksstasjon for mye. Hapet at NOFIMA
skulle ta den ene stasjonen da man skilte mellom
forvaltning og neering.

Kilde: Intervju leder HI
Trolig for mye infrastruktur.

Kilde: Intervju FKD

| intervjuene med ansatte blir det papekt at det til
tider oppleves som krevende & arbeide ved stasjo-
nene, da man opplever at diskusjonen rundt stasjo-
nenes eksistens ligger i luften, men aldri blir Igftet
opp og reelt gjennomfgrt. Dette underbygges videre
av at flere informanter ved de ulike stasjonene opp-
lever at utstyr etc. ikke blir fornyet — og at man da
aner en mulig endring i strukturen som arsak til det-
te.

Et annet element i denne diskusjonen er sammen-
hengen mellom en komplisert organisasjonsstruktur
og samtidig drive virksomheter pa sa mange geogra-
fiske steder som det Havforskningsinstituttet faktisk
gjor. Det blir imidlertid papekt, at det a ha virksom-
het flere steder langs kysten gir HI et konkurranse-
fortrinn, dette ma da fglges opp av en annen organi-
sering av ansvar og ledelse enn den som foreligger i
dag.

Ser vi narmere pa de kvantitative dataene, viser
resultater fra ansatteundersgkelsen at 1 av 3 mener
forskningsstasjonene er organisert pa en hensikts-
messig mate, og at disse brukes pa en god mate.
Imidlertid forholder mange seg ngytrale eller de
svarer “vet ikke”. Dette indikerer at mange ansatte
ved instituttet ikke har noen formening om dette.

Figur 27: Ansatteundersgkelsen - organisering av
stasjonene

Forskningsstasjonene er organisert
pa en hensiktsmessig mate (n-444)

40%

32%  33%

30% 28%
0

20%

10% 1%

0% _j

Uenig Ngytral

Enig Vet ikke

Kilde: Oxford Research AS

Figur 28: Ansatteundersokelsen — bruk av stasjonene

Forskningsstasjonene brukes pa en
god mate (n-447)
40% 35%
29% 29%
30%
20%
10% 7%
Uenig Ngytral Enig Vet ikke

Kilde: Oxford Research AS

Ser vi neermere pa de ulike stillingsgruppene i for-
hold til de to dimensjonene som er malt i de to fore-
gaende figurene, viser analyser at det er ledelsen
som er mest positive og sjgfolk som er mest negati-
ve.

Hovedspgrsmalet blir om infrastrukturen tjener
forskningen som skal gjennomfgres. Oxford Rese-
arch er av den oppfatning at infrastrukturen knyttet
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til forskningsstasjonene bgr gjennomgas med hensyn
til bade faglig utbytte og gkonomi.

Too many small field research facilities is a common
problem of scientific institutions like IMR.

Kilde: Michael Sissenwine

Mulige utviklingstrekk som er papekt i intervjuer er
blant annet mulighetene for et frittstdende selskap
for denne typen infrastruktur som kan betjene flere
institutter. En slik organisering vil fgre til stgrre grad
av samordning med andre institutter, i tillegg til at
man vil kunne tiltrekke seg flere kunder. Dette vil
ogsa i stgrre grad synliggjgre behovet for disse tje-
nestene, noe som det pa lang sikt vil veere fordelak-
tig at fremkommer.

6.6.3 Rederiet

Havforskningsinstituttet har sitt eget rederi. Rederiet
bemanner og driver Havforskningsinstituttets far-
toyer, i tillegg til FF Dr. Fridtjof Nansen som eies av
NORAD og FF Hans Brattstrom som eies av Universi-
tetet i Bergen. | tillegg bruker Rederiavdelingen FF
Fangst og FF Jan Mayen som leiefartgy. Avdelingen
har ogsa ansvar for vitenskapelig utstyr som brukes
pa fartgyene.

Hovedoppgaver:

e Bemanne, vedlikeholde og etterforsyne
fartgyer som eies og/eller drives av Hav-
forskningsinstituttet

e Anskaffe, vedlikeholde og betjene viten-
skapelig utstyr som benyttes pa fartgyene

e Lagring, vedlikehold og kalibrering av utstyr

e Innga avtaler om leie av fartgyer etter be-
hov

Rederiet har per mars 2011 35 ansatte”.

| intervjuet med rederisjefen kommer det fram at HI
styrer rederiet gjennom kontrakter, nesten pa kom-
mersiell mate. Dette er viktig for rederiet, ikke minst
fordi rederiet ogsa har andre brukere eller kunder,
slik som universitetet i Bergen og NORAD. Rederiet
ser pa seg selv som en selvstendig ”service provi-
der”. De opplever seg i mindre grad som en integrert
del av Havforskningsinstituttet. Likefullt opplever
rederiet 8 oppna gode evalueringer fra toktlederne.

Fra vart stasted ser det ut til at forskerne har for
store forventninger til hvordan et internt rederi kan
styres.

9 Kilde: Havforskningsinstituttet

Eierskap til rederiet

Internasjonalt er det forskjellige modeller for hvor-
dan havforskningsfartgy administreres. Hl har et
rederi, andre steder forvaltes fartgyene sammen
med kystvakt og fiskeriinspeksjon (f.eks. Danmark),
og endelig er det land som har overlatt dette til et
profesjonelt rederi utenfor forskningsinstituttet. De
parameter som anfgres som betydningsfulle omfat-
ter:

e Teknisk kapasitet til a drive et forskningsfartgy
e (Pkonomisk effektivitet ved & drive fartgyene

e Tett samarbeid basert pa gjensidig respekt mel-
lom forskere og sjgfolk

Et forskningsinstitutt har ikke naturlig den tekniske
kapasitet til a drive et forskningsfartgy, og Hl har
adressert dette ved a bygge opp sitt eget rederi med
denne ekspertisen. Internasjonalt er Hls rederi kjent
som ytterst kompetent og et sted man henvender
seg for a trekke pa erfaringer.

Forskningsfartgy er kostbare i drift og det er naturlig
fokus pa disse omkostningene. Derfor er det alltid
overveielser om hvorvidt outsourcing vil vaere mer
gkonomisk enn selv 3 drive fartgyene.

The reasons for tender were partly a continuation of
past administrative practise and partly political: to
demonstrate that public money would not be used
for unfair competition and to assure transparency in
the use of money.

Kilde: intervju med ansvarlig for forvaltning av
forskningsfartgy i annet europeisk land

Erfaringene er blandede i internasjonal forstand, og
det er ingen modell som klart fremstdr som mer
velfungerende enn andre. Ut fra vare intervjuer med
rederiansatte og forskere fremgar det at rederiet i
forbindelse med toktplanlegging opplever at det fra
vitenskapelig side tidvis kan veere en mangelfull
forstaelse for rederiets behov for forutsigbarhet.
Forventninger om fleksibilitet fra rederiets side om
for eksempel & veere pa havet to dager lenger enn
planlagt, mgtes fra rederiet med henvisning til inng-
att avtale. Fra forskerhold oppleves dette som ungd-
vendig rigiditet, fra rederiet ses dette som uttrykt
respekt for sjgfolkenes tid. Alle modellene har pro-
blemer med forholdet mellom en noksa rigid gjen-
nomfgring av tokt ifglge toktplanen som forfektet av
rederiet, og en mer anarkistisk tilnaerming fra fors-
kersiden.

Irland gjennomfgrte i 2009 en sammenlikning av
omkostningene ved & forvalte forskningsfartgy in-
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ternt i forhold til outsourcing. Dette ble gjort ved 3
sammenstille omkostningsdata for seks land. Det er
betydelige problemer med sammenlikningen pa
grunn av manglende detaljer. Hovedkonklusjonen er:

In terms of relative costs, the benchmarking
does not provide any conclusive evidence to
suggest that either internal or outsourced ship
management is the most cost-efficient. Alt-
hough there are exceptions to the rule, organi-
sations which manage their own ships have a
lower average cost base for ship operations
(based on the total length of all ships operated)
and on average utilise less crew per meter of
ship than that of outsourced management
models.

It should be understood however that there is
not enough granularity of information (types of
ship, age of ship, type of voyage, etc.) to fully
accept these findings as conclusive.

Kilde: Tribal-Helm 2009. A Review of Management Models
for Research Vessel Operations

De organisasjonene som har utkontrahert styringen
av forskningsfartgyene er i det store og hele tilfreds
med denne modellen og finner at eventuelle ekstra-
omkostninger veies opp av at:

Operasjonelle risiko bzeres av den som har kontra-
hert skipet

Forskningsinstituttet bedre fokuserer pa sine hoved-
oppgaver innen forskning og radgivning

Hls ledelse har fremhevet fordelene ved a ha rede-
riet knyttet tett til forskningen, og fra annet hold har
vi hgrt om det samme behov. Fordelene omfatter en
viss fleksibilitet i toktplanleggingen tross alt, at sj@-
folkenes interesse og lojalitet er knyttet til HI og ikke
til et rederi uten forskningsambisjoner og at sjgfol-
kene vil vaere en mer stabil gruppe.

Var gjennomgang viser at rederiet har stor grad av
stabilitet i personalet. Det gir hgy kompetanse pa
havforskernes behov. Fysisk sitter maritimt personal
og toktledere tilstrekkelig naer hverandre til at ting
kan tas opp pa en enkel mate.

Det er fremhevet at en utkontrahering er kostbar for
instituttet da man m3 ha en organisasjon internt
som kan fglge skipene tett. Dette peker pa at det
ved denne modellen er en grad av dobbelt admini-
strasjon.

Vi har bedt to internasjonale eksperter som har
erfaring med & administrere forskningsfartgy om a

kommentere potensialet i en outsourcing av fartgy-
enes operasjoner. Begge er skeptiske i forhold til om
det er gevinster & hente ved en slik outsourcing. M.
Sissenwine refererer til en uavhengig studie som ser
pa de gkonomiske omkostningene ved & outsource,
gjennomfgrt pa oppdrag av US NMFS. Konklusjonen i
denne studien var at det er mer kostnadseffektivt for
virksomheten selv a8 bygge og drive fartgyene. Un-
dersgkelsen vurderte ikke en kombinasjonsmodell,
hvor regjeringen bygger og eier fartgyene, mens
man i privat sektor har kontrakt pa a leie driften.

Med et s3 vidt velutviklet forretningsmessig gren-
sesnitt som det na er mellom rederiet og forsknings-
virksomheten, kunne man tenke seg a trekke det
hele litt lenger. Det er sannsynligvis mulig a selge
rederiet uten at det vil ha veldig dramatiske konse-
kvenser for forskningen. Men vi har heller ikke fang-
et opp at det skal vaere behov for a gjgre det na. Vi
oppfatter at bade forskere og rederiet selv finner
dagens situasjon med et rederi i instituttet som en
god modell. Vi konkluderer derfor at eierskapet bgr
opprettholdes og personalet bgr fortsatt veere ansatt
i Havforskningsinstituttet.

Derimot finner vi fa eller ingen synergier ved a ha
rederiet organisatorisk integrert i Hls ledelsesstruk-
tur. Rederiet har stor grad av autonomi og det er
ikke kommet fram momenter som taler for at sty-
ringen av instituttet styrkes ved at rederiet er repre-
sentert i instituttets ledergruppe. Det ser heller ikke
ut til at rederiet har fordeler av deltakelsen i leder-
gruppen. Oxford Research foreslar at det vurderes 3
legge rederiet styringsmessig pa siden av resten av
instituttet.

En mulighet er at det oppnevnes et eget internstyre
for rederiet, og at rederisjef rapporterer til styret.
Administrerende direktgr bgr da veere styreleder.

6.6.4  Fiskerifaglig senter for utviklingssamarbeid

Denne enhetens virksomhet er tett koblet til forsk-
ningsskipet FF Fridtjof Nansen. Aktiviteten omfatter
ulike ting som blant annet utvikling av fiskeredskap,
fangstmetodikk og fangsmuligheter. Aktiviteten
varierer over tid og har i stor grad de trekk som
kjennetegner prosjekter, nemlig at aktiviteten er
tidsbestemt og krever tilgang pa ulik kompetanse
over tid. Grunnet den internasjonale karakteren,
arbeidet med a lage avtaler omkring Nansen-
prosjektene og behovet for faste kontaktpunkter, er
det ngdvendig med et fast sekretariat. Vi mener at
senteret med fordel kan vurderes organisert som et
eget program med et antall prosjekter. Senterleder
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har neppe en strategisk viktig funksjon som beretti-
ger en plass i instituttets ledergruppe.

6.6.5 Norsk Marint Datasenter

NMD er en tjenestegruppe for Hl som ikke utfgrer
selvstendig forskning, bortsett fra prosjekter innen-
for bioinformatikk. NMD er en forskningsgruppe i Hls
matrisestruktur.

NMD er ansvarlig for datahandtering av alle forsk-
ningsdata ved HI. Dette gjelder eksperimentelle,
overvakende og generelle forskningsdata. Hoved-
oppgaven er a sikre langtidslagring for marine data
og a gjgre disse tilgjengelige for forskere og andre
"kunder”.

Norsk Marint Datasenter (NMD) ble etablert som
”"Norsk Oseanografisk Datasenter” i 1971. Data-
senteret har veert ansvarlig som Norsk ”National
Oceanographic Data Centre” (NODC) helt siden etab-
leringen. Ansvaret er dels nasjonalt for norske osea-
nografiske data og deres arkivering, og dels interna-
sjonalt i forhold til oseanografiske organisasjoner
’International Oceanographic Commision (IOC)’. 10C
er en UNESCO organisasjon og International Ocea-
nographic Data and Information Exchange (IODE).
IODE er et program under IOC. NMD er ansvarlig for
3 oppfylle de norske forpliktelser for arkivering og
utveksling av oseanografiske data overfor 10C.

Vurdering av NMD

Vurderingen av NMD er gjort i samarbeid med Fran-
cisco Hernandez (Belgia). Den utfyllende vurderingen
av NMD foreligger i et vedlegg til denne rapporten,
grunnet den tekniske og faglige spesifikke tematik-
ken som omtales.

Vurderingen av NMD konkluderer med fglgende
overordnede funn:

e Dataprodukter og den service som ytes av NMD
er ‘state of the art’ og av hgy kvalitet

e Basert pa de tilgjengelige data synes NMD a
vaere gkonomisk effektivt. Sammenlignet med
VLIZ og datasenteret ved IFREMER, fremstar res-
surser og output a vaere sammenliknbare og vi-
ser seg tilstrekkelig balansert

e NMD er internasjonalt og nasjonalt representert
i samarbeidsorganer pa et akseptabelt nivd, men
innsatsen bgr fremmes og om mulig utvides
med involvering av andre medarbeidere.

e NMD har et sentralt problem rundt den mang-
lende synlighet. Det ma antas, at nar ca. 40 pro-
sent av de ansatte ved HI ikke har noen mening
om NMD skyldes det at de ikke bruker denne fa-
siliteten. Ettersom arbeidet rundt vurderingen
av utviklingen i de marine miljg er basert pa
tidsseriedata er dette en generell svakhet, ikke
bare for NMD, men ogsa for HI.

Hls mal med NMD

NMD er i dag i hovedsak en tjenesteorganisasjon for
HI, men et ytterligere nasjonalt perspektiv for Norge
er ikke mye synlig i NMD sitt arbeid, med unntak av
NMDs rolle som det nasjonale senter for oseanogra-
fiske data. P34 dette omradet er HI den dominerende
dataleverandegr.

HIs malsetting er & utvikle NMD til a bli et norsk
marint datasenter, ikke kun et datasenter for HlI.
NMD har sammen med 16 andre organisasjoner
utviklet dette malet gjennom en sgknad til Norsk
forskningsrad (oktober 2010). Den brede malsetting-
en er i overensstemmelse med den internasjonale
trend innenfor IODE. NMD har etablert de ngdvendi-
ge nasjonale og internasjonale relasjoner som vil
gjgre NMD i stand til 3 spille den tiltenkte rolle. Nar
det gjelder kompetanse, kunne vi bemerke at der-
som NMD skal behandle data fra andre institutter i
fremtiden, vil det mest sannsynlig bli konfrontert
med flere ulike datatyper som krever mer (eller
andre typer) vitenskapelig kunnskap enn det som er
tilgjengelig per dags dato. For eksempel er biologisk
mangfold en utfordring med datahandtering.

Til sammenligning med andre land som har betydelig
marin forskning, er vurderingen at Norge har behov
for et senter hvor det samles betydningsfulle data
om det marine miljg, hvor det sikres dataarkivering
og hvor det utvikles systemer til & gjgre data til-
gjengelig for det vitenskapelige samfunn, samt leve-
re et antall sentrale dataprodukter.

Tilgang til NMDs spesialister kan sikres gjennom
avtaler, slik at HI ved en eventuell utskillelse av
NMD, vil kunne nyttiggjgre seg denne ekspertisen.

Evaluator finner at det bgr vurderes a skille NMD ut
av Hl som en selvstendig funksjon hvis tanken om et
nasjonalt datasenter skal bli en realitet. Utskillelse
na synes imidlertid noe prematurt.
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I 6.7 Stab, stette og matrise

Vi mener at HI er tjent med @ kombinere matrise-
tenkning med elementer fra klassisk linjeorganise-
ring, med sine stabs- og stgttefunksjoner.

Ut over faggruppene er det ogsa fem andre vertikale
funksjoner i matrisen: teknisk infrastruktur, rederi,
administrasjon, samfunnskontakt og kommunika-
sjon, samt fiskerifaglig senter for utviklingssamar-
beid. For oss virker det umiddelbart ikke riktig at
tradisjonelle stabsfunksjoner som administrasjon og
kommunikasjon er plassert i matrisen. Riktignok kan
man vise til at alle programmer har stgtte fra admi-
nistrasjonen ved for eksempel prosjektgkonomene,
og at det skal kommuniseres fra prosjekter og pro-
grammer. Vi mener likevel at HI vil tjene pa a veere
tydelig pa at administrasjon og kommunikasjon er
stabsfunksjoner. Ettersom det er identifisert et be-
hov for & klargjgre organisasjonen, bgr disse to en-
heter plasseres i stab.

Teknisk infrastruktur og rederiet er stgttefunksjoner
og har i prinsippet en naturlig plass i matrisen. Vi har
likevel argumentert for at rederiet kan vurderes lagt
ut i en egen styringsform. Dette kan imidlertid ikke
sies a veere seerlig gjeldende for teknisk infrastruktur,
da dette er funksjoner som er mye tettere integrert i
det operative FoU-arbeidet.

6.8 Ledelse

Den politiske siden ved toppledelse framheves som
seerlig sentral av bade Kotter og Lynn. Dette handler
om evnen til & mangvrere, utvise klgkt, bygge opp
stgtte og holde seg orientert om skiftende interes-
ser.

Luthans, Yodgetts og Rosenkrantz (1988) hadde et
utvalg med ledere pa mellomniva og lavere. De fant
at disse lederne i mye stgrre grad brukte tiden pa
strukturelle aktiviteter som planlegging og kontroll
og noe tid pa HR-ledelse. Minst tid ble brukt til poli-
tisk ledelsesaktivitet. Dette sier noe om ulike leder-
posisjoners forskjellige karakter.

| Havforskningsinstituttet vil vi forvente at topple-
derne har behov for @ bruke en hel del tid pa den
politiske ledelsestypen, ikke minst i forhold til kre-
vende omgivelser. Men de trenger selvsagt ogsa a
holde kontroll med instituttets mange aktiviteter og
mal. Her ligger en rollekompleksitet som kanskje ikke
alltid er like synlig for de som er medarbeidere eller
ledere pa lavere nivaer. HI trenger ledere som be-
hersker flere dimensjoner ved ledelse.

6.8.1 God ledelse?

Det er gjort en rekke studier av effektive toppledere
og ledere pa hgyt niva. Kotter (1982), Lynn (1987) og
Luthans, Yodgetts og Rozenkrantz (1988) har studert
ledere i bade offentlige og private virksomheter. |
Bolman og Deal (2009) er forskningen deres katego-
risert i forhold til deres fire rammeverk eller per-
spektiver pa organisasjon; strukturell, human re-
source, politisk og symbolsk ramme.

| spgrreskjemaet til ansatte stilte vi flere spgrsmal
om styring og ledelse. Vi ser av figuren under at
flertallet (69 prosent) sier at de i stor grad har tillit til
sin faglige leder. De aller fleste opplever det ogsa
som klart hvem som er deres naermeste leder. | en
kompleks organisasjon som HI, vil vi forvente at
noen ikke opplever dette helt klart. At 12 prosent
opplever at det ikke er helt klart hvem som er leder,
er kanskje et godt resultat, tross alt, ettersom mange
arbeider i en matrisestruktur, med ledelse i bade
linje og prosjekt.
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Figur 29: De ansatte om ledelse

Ta stilling til felgende pastander (n-460/477)
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P& spgrsmalene om tydelig ledelsesstruktur og om Figur 30: Ansattes syn pa ledelse etter stillingsgrup-
HI har en god ledelse, finner vi svakere tall. At kun pe

23 prosent sier at HI i stor grad har en god ledelse,
ma sies a vaere et skuffende resultat. Riktignok sier

A ) ) HI har en god ledelse (n-447)
de fleste at dette gjelder i noen grad, men vi ser

altsa at nesten en av fire (23 prosent) mener at Hl | liten grad | noen grad

ikke har en god ledelse. Nar vi ser pa hvordan de M | stor grad

ulike stillingsgruppene svarer pa spgrsmalet om

god ledelse, finner vi at forskerne er klart mer Total

kritiske enn de gvrige gruppene. Sjgfolkene er

mest forngyd. At sjgfolkene svarer mest positivt Forskerstillinger

kan henge sammen med at de er lite integrert i

instituttet for gvrig. Deres vurdering kan derfor like Tekniske

gjerne vaere en refleksjon av deres opplevelse av stillinger

den lokale ledelsen i rederiet, snarere enn en vur- Administrative

dering av ledelsen for HI. stilliinger

Sjefolk

Ledelsen

1
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Kilde: Oxford Research AS

6.8.2 Klar struktur - neermeste leder

| de aller fleste organisasjoner er det avgjgrende at
arbeidstakerne vet hvem som er naermeste leder.

Sjgfolkene er fullstendig klar over hvem som er
naermeste leder. De opererer i en tydelig hierar-
kisk struktur og resultatet er ikke overraskende.
Det er heller ikke uventet at forskerne rapporterer
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om noe stgrre uklarhet om hvem som er naermeste
leder, ettersom de kjenner pa matrisestrukturens
utfordringer daglig. Det som kanskje er overras-
kende i neste figur, er at 15 prosent av ledelsen
angir noe uklarhet om dette. Vi ville forvente at
alle ledere (direktgrer, avdelingsdirektgrer, fag-
gruppeledere og seksjonssjefer) var klar over hvem
de rapporterer til. Men slik er det altsa ikke. Dette
indikerer at organisasjonen har innebygget en
strukturell utydelighet som gjgr seg gjeldende
allerede pa lederniva. At fagfolk opplever det
samme, er dermed paregnelig.

Figur 31: Hvem er nzrmeste leder (ansatte)

"Det er klart hvem som er min
naermeste leder", etter
stillingsgruppe (n-473)

M| liten grad HInoengrad ulstorgrad

Forskerstillinger

Tekniske stillinger

Administrative ol
stillilnger  “7

Sjefolk

Ledelsen 3

0% 25% 50% 75% 100%

Kilde: Oxford Research AS

Vi har videre spurt om tillit til faglig leder. Gjen-
nomgaende har de ansatte stor tillit til sin faglige
leder. De som har administrative stillinger, svarer
noe mer reservert pa dette. Vi ser videre av neste
figur, at det blant forskerne og, mer overraskende,
folk i lederstillinger er en del som er mer tilbake-
holdne pa spgrsmalet om tillit til sin faglige leder.
Nar det gjelder forskerne, kan dette til en viss grad
handle om at ledere ikke er tilstrekkelig nzere rent
faglig. | gruppeintervju med forskere fikk vi hgre at
ledelsens interesse for det faglige ikke alltid er som
man forventer.

Ledelsen spgr for lite om fag.

Kilde: Fokusgruppe forskere

Faglig avstand kan muligens ogsa veaere forklaringen
pa at enkelte ledere uttrykker mindre tillit til faglig
leder, ettersom mange av lederne i denne respon-
dentgruppen er forskere, enten som faggruppele-
dere eller program/prosjektledere.

| intervjuene har det fremkommet synspunkter
vedrgrende instituttets forbedringspotensial pa
det kompetanseomradet som kalles relasjonskom-
petanse. Det hevdes at det er noen grad av konflik-
ter i bestemte fagmiljger. Instituttet bgr, i fglge
enkelte informanter, med fordel utvikle sin evne til
a handtere konflikter (se for gvrig eget kapittel om
arbeidsmiljg).

Figur 32: Ansattes tillit til faglig leder

"Jeg har tillit til min faglige leder",
etter stillingsgruppe (n-448)
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Kilde: Oxford Research AS

6.8.3  Lederroller, faglighet og lederkompetanse

Som forskningsinstitutt er det naturlig at mange
lederfunksjoner besettes av personer med viten-
skapelig kompetanse. | en del faglige lederroller er
legitimitet avgjgrende. Fra flere hold blir det stilt
spgrsmalstegn ved bruken av tung forskerkompe-
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tanse i stilinger som faggruppeleder. Faggruppele-
derne er erfarne og hgyt kompetente fagfolk. Med
17 faggrupper blir det mange gode forskere som
trekkes ut av forskningsproduksjon og over i opp-
gaver som i stor grad karakteriseres av administra-
sjon. De ma sg@rge for at medarbeidernes timer blir
solgt. Den langsiktige faglige utviklingen, som ogsa
er lagt til rollen, ligger vel sa mye i programmene
som hos faggruppene, blir det hevdet. Rollen som
faggruppeleder framstar som vanskelig. Den er lite
attraktiv. Her mener vi at det er ngdvendig med
endringer.

6.8.4  Ledergruppe

HI opererer med to nivaer pa toppledelsen. Admi-
nistrerende direktgr utgjgr sammen med de tre
forskningsdirektgrene og de to regiondirektgrene,
lederteamet for instituttets faglige virksomhet. |
tillegg finnes det en ledergruppe som represente-
rer instituttets linjeorganisering. Denne gruppen
omfatter administrerende direktgr, forskningsdi-
rektgr program og prosjekt, forskningsdirektgr fag
og kompetanseutvikling, forskningsdirektgr faglig
strategi, avdelingsdirektgr ~ administrasjonen,
kommunikasjonsdirektgr, avdelingsdirektgr Fiskeri-
faglig senter for utviklingssamarbeid, avdelingsdi-
rektgr Rederi, regiondirektgr Flgdevigen, regiondi-
rektgr Tromsg, avdelingsdirektgr for teknisk infra-
struktur, samt en seniorradgiver.

Det kan anfgres grunner til 3 operere med en liten
kjernegruppe for a ivareta visse sider ved ledelsen
av instituttet, som for eksempel at rene fagsaker
bgr handteres av fagpersoner. Pa den andre siden;
nar mange er kritiske til hvorvidt HI har en god
ledelse, kan dette stgtte opp under behovet for 3
samle ledelsesfunksjoner pa toppniva i ett organ. |
intervjuene blir det dessuten hevdet at det er uty-
delig hvem som er ledelsen i HI.

For evaluator framstar det som uryddig & ha mer
enn én ledergruppe. Vi foreslar at dagens praksis
med to grupper opphgrer. Det er behov for forma-
lisering av ledelsesorganet til administrerende
direktgr. Vi mener at det er et stort behov for a
vitalisere den stgrre ledergruppen. Det ma veere
klart hvem som er medlem av gruppen og den ma
bli den ene arenaen for overordnet ledelse av HI.

Det er mange meninger om hva som er en riktig
stgrrelse pa en ledergruppe. Mens sma ledergrup-
per kan ha den fordelen at man lettere kommer til
enighet og fremstar som enhetlig overfor organisa-

sjonen og omgivelsene, vil stgrre grupper kunne
tjene pa flere kontaktpunkter mot omgivelsene og
dermed bedre bredde i synspunkter som blir tatt
opp og vurdert i gruppen. Jacobsen og Thorsvik
hevder at forskningen stgtter opp under stgrre
lederteam i den forstand at de oppnar bedre resul-
tater. Havforskningsinstituttet har med tolv perso-
ner i ledergruppen helt klart en stor ledergruppe.

Videre sier at Jacobsen og Thorsvik (op.cit.) at
heterogene lederteam oppnar bedre resultater
enn de homogene. Heterogenitet kan dreie seg om
kjgnn, alder, utdanning og organisatorisk plasse-
ring, som avdeling eller divisjon.

HI har en ledergruppe som i stor grad represente-
rer bredden i organisasjonen. Likevel blir det hev-
det at ledergruppemedlemmene er ganske like pa
mange mater, ved at mange er naturvitere og rela-
tivt like i alder. Faglig varierer imidlertid bakgrun-
nen godt i ledergruppen, mens det er mer homo-
gent i det lille lederteamet.

Aldersmessig er ledergruppen ved HI sveert homo-
gen. Gjennomsnittsalderen i gruppen er 55 ar og
spredningen i alder er liten. Med ett unntak er alle
i 50- eller 60-arene. Her tror vi at instituttet kunne
tjene pa noe friskere lederrekruttering. Vi er opp-
merksom pa at karrieren for mange begynner etter
avlagt doktorgrad og at det derfor gjgr seg gjel-
dende en forsinkelsesmekanisme i forhold til utvik-
ling av lederkarrieren for forskere. Men vi vil hevde
at ledergruppen mister viktige perspektiver ved
fraveeret av yngre ledere.

I 6.9  Ledelse, mal og effektivitet

Ved etableringen av den nye organisasjonsmodel-
len i 2004 ble det erkjent at den nye modellen er
mer administrativt utfordrende enn den forrige °.
Man innsa ogsa at ledelses- og rapporteringsstruk-
turen ble mer diffus og at det ville ta tid a fa orga-
nisasjonen til 8 fungere som intendert. Det har gatt
seks-syv ar og vi har nd kunnskap om hvordan
dette har gatt. Begrepet effektivitet er tett knyttet
til mal og maloppnaelse, i den forstand at en orga-
nisasjon kan veere mer eller mindre effektiv i a
oppna de mal man bestemmer seg for a strekke
seg etter. Den fgrste forutsetningen for a si noe om
effektivitet er dermed at det finnes mal som man
kan male innsatsen mot.

Vi har data pa hvordan HI arbeider med mal og
malstyring. | spgrreskjemaundersgkelsen til de
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ansatte stilte vi spgrsmal om flere sider ved mal-
styring. Som neste figur viser, er det mange, nes-
ten halvparten (48 prosent), som erfarer at det
finnes tydelige mal for deres egen enhet. Nar vi
bryter dette ned pa stillingstype, finner vi saerlig
gode svar fra forskerne og teknikerne. Syv av ti i
disse gruppene bekrefter at det er tydelig mal for

Figur 33: De ansatte om malstyring

deres enhet. De administrativt ansatte peker seg ut
med lavest andel her; 37 prosent melder at det i
stor grad er formulert slike mal.

Vi fikk ogsa en god oppslutning pa spgrsmalet om
hvorvidt det er formulert klare krav til den enkelte.
Dette indikerer at instituttet har klart a etablere en
viktig del av grunnlaget for en malstyringskultur.

Ta stilling til fglgende pastander:
(n-474/476)

HI har velfungerende styrings- og 1
oppfalgingssystemer W&M

Det er formulert klare krav til meg

Det finnes tydelige mal for min enhet
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WildA: Aufavd Dannnrah AQ

Nar malene er formulert og formidlet til, eventuelt
ogsa formulert av, de som skal prestere, trenger man
verktgy for a fglge opp arbeidet mot mal. Nar vi spgr
om styrings- og oppfglgingssystemer i HI, finner vi et
mindre positivt bilde. Det er bare 14 prosent som
mener at instituttet i stor grad har velfungerende
systemer for styring og oppfglging (se forrige figur).
Nar vi analyserer dette i forhold til stillingsgrupper,
finner vi at forskerne er de mest kritiske til dette.
Bare 10 prosent av de som svarte, sa at instituttet
har gode systemer og hele 42 prosent sa at dette har
man i liten grad. Det er litt av et paradoks at de som i
sterkest grad har fatt tildelt mal og krav, er de som
tydeligst kritiserer oppfglgingssystemene. Her kan
det gjgre seg gjeldende en forventningseffekt, i den
forstand at gapet oppleves som stgrre nar organisa-
sjonen har veert tydelig pa at det skal arbeides mot
definerte mal, og man sa savner oppfglging i det
daglige.

10 Misund, OA; Torrisen, O. and Bjordal, A :Reorganization of the Institute of Marine
Research, Norway, to Improve the Quality and Responsiveness of Scientific Advice
for Management and Conservation Under the Ecosystem Approach, American
Fisheries Society Symposium 49, 2008

Figur 34: Styring og oppfelging (ansatte)

"HI har velfungerende styrings- og
oppfelgingssystemer, etter
stillingsgruppe (n-464)
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Kilde: Oxford Research AS

En konsekvens av dette er dermed at ledernes mu-
ligheter til og aktivt fglge opp pa resultatoppnaelsen
blir redusert. Medarbeidere som har klare mal vil
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gjerne arbeide malrettet mot disse. Men dersom
lederne ikke evner a fglge opp og gi tilbakemelding,
blir det over tid vanskelig & opprettholde en god
kultur for mal- og resultatstyring. | en forskningsvirk-
somhet som HI kan man tenke seg at malene, eller
de faglige utfordringene, motiverer for sa vidt mye i
seg selv, at oppfelging fra ledelsen ikke er avgjgren-
de for det faglige arbeidet. Dette er argumentasjon
som ofte blir framfgrt i forbindelse med arbeidsta-
kergrupper som er kjennetegnet ved hgy grad av
indre motivasjon, hvor vitenskapsfolk ofte er arkety-
piske. Vi tror dette til en viss grad er med pa a forkla-
re at Hl har en god faglig produksjon, til tross for
manglende malstyring. Men vi vil likevel mene at
situasjonen innebzerer et betydelig forbedringspo-
tensial for instituttet. Vi anbefaler at HI tar tak i sine
systemer og prosedyrer for oppfelging.

Instituttet har omtrent 700 registrerte prosjekter.
Dette blir trukket fram som problematisk fra flere
hold. Det bgr ikke veere flere prosjekter enn det er
ansatte, sier informantene. Det kan se ut til at flere
gnsker en sanering og forenkling av prosjektstruktu-
ren. Motsatt kan det vel innvendes at omkring tre
prosjekter pr. ansatt forsker ikke er for mange. Der-
som prosjektene er gode og prosjektledelsen har
oversikt, er det i prinsippet ikke noe i veien for at HI
har 700 aktive prosjekter. Men vi tror utsagnet om
for mange prosjekter kan vaere et symptom pa at
omfanget overstiger instituttets evne til effektiv
prosjektstyring. | neste avsnitt skal vi se pa hvordan
dette skjer i praksis.

6.9.2  Verktoystotte

Forskere har sterk indre motivasjon. En forskjell fra
universitetet er at det er ekstrem etterspgrsel etter
det vi holder pG med.

Kan jobbe med hva du vil, dersom du klarer & skaffe
penger. Mye indre motivasjon, men mangler du
denne, er det tyngre.

Kilde: Faggruppeledere i fokusgruppeintervju

6.9.1 Prosjektstyring

Man fordeler ut 100 timer her og 100 timer der, uten
d ta hensyn til ndr oppgavene skal gjgres og om det
er fysisk overlapp pad aktivitetene.

Kilde: Programleder i selvevaluering

Vi har i intervjuene fatt en del indikasjoner pa at
flere sider ved prosjektstyringen er problematiske.
Ressursallokering er en av gjengangerne i vare in-
tervjuer.

Det brukes forskjellige verktgy, som Microsoft Pro-
ject, Excel, samt TRAC i noen sammenhenger. P3
dokumentstyring brukes Google Docs av enkelte.
SharePoint er ogsa nevnt.

Vi har spurt de ansatte ved HI om hva de mener om
gkonomistyring i prosjektene og om prosjektsty-
ringsverktgyene er effektive. Nar vi spgr om pro-
sjektstyring, finner vi, som det framgar av figuren
under, at de ansatte er noe forbeholdne. Mange
mener gkonomistyringen i prosjektene er noksa god.
Bare en fjerdedel sier at dette i stor grad er bra.
Enda flere svarer forbeholdent pa spgrsmal om pro-
sjektstyring. Her er det riktignok en meget stor andel
"vet ikke”, noe som sikkert henger sammen med at
mange ikke anser at de arbeider i prosjekt.

Vi ser ogsa at mange svarer ”i noen grad”. Dette,
sammen med hgy “vet ikke”-andel tyder pa at
spgrsmalet ikke “treffer” sa godt, da samtlige ansat-
te har besvart dette spgrsmalet. Det har derfor stgr-
re verdi & se pa de enkelte respondentgruppenes
svarmgnster — og spesielt vektlegge hva forskerne og
teknikerne mener, da det fgrst og fremst er disse
som er tilknyttet prosjektene som sadan.
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Figur 35: Prosjektstyring (ansatte)

Ta stilling til felgende pastander: (n-456/465)
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Kilde: Oxford Research AS

Figur 36: Prosjektstyringsverktoy (ansatte)

"Vi bruker effektive
prosjektstyringsverktgy", fordelt pa
stillingsgruppe: (n-352)
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Kilde' Oxfard Recearrh AS

Nar vi skiller pa stillingsgrupper, ser vi at forskerne
og teknikerne peker seg ut med hgy andel negative
svar. Nar bare 16-17 prosent av de som jobber mye
med prosjekter svarer at prosjektstyringsverktgyene
i stor grad er effektive, sa er det et viktig signal. Hver
tredje informant i disse to gruppene melder at insti-
tuttet i liten grad bruker effektive prosjektstyrings-
verktgy.

Forskerne og teknikerne er mer positive til gkonomi-
styringen. P3a spgrsmal om god g@konomistyring i
prosjektene, finner vi at 38 prosent av forskerne
svarer ”i stor grad” pa dette (se neste figur). Det ma
anses som et ganske godt resultat, i hvert fall i lys av
at fa forskere, bare 8 prosent, svarer negativt pa
spgrsmalet. Dette henger nok videre sammen med
at prosjektgkonomene blir ansett som en viktig og
god ressurs for prosjektlederne, noe vi kommer
tilbake til i neste avsnitt.
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Figur 37: @konomistyring i prosjekter (ansatte)

"Det er god gkonomistyring i
prosjektene", fordelt pa
stillingsgruppe: (n-394)
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Kilde: Oxford Research AS

Instituttets prosjektgkonomisystem er Maconomy.
Vi har i det kvalitative datamaterialet fatt ulike syns-
punkter pa hvordan Maconomy fungerer.

En mulig fare er G legge for stor vekt pa slike stgtte-
verktgy i stedet for det som er den virkelige utford-
ringen og sg@rge for at folk jobber godt og effektivt
sammen med entusiasme og har klare arbeidsoppga-
ver og forventinger til sitt arbeid.

Kilde: Programleder i selvevaluering

En programleder sier at prosjektene i liten grad fgl-
ges opp med verktgy for prosjektledelse og — styring.
Vedkommende mener at prosjektene organiseres og
styres etter den enkelte prosjektleders idéer.

6.9.3  Stette fra prosjektekonomer

Det meste kan egentlig gjgres i kombinasjon mellom
Maconomy og for eksempel Excel.

Kilde: Programleder i selvevaluering

Noen sier systemet er godt nok, men viser til at det
er mange brukere, herunder prosjektledere, som
ikke behersker systemet godt.

Maconomy virker ikke godt nok.

Kide: Intervju tillitsvalgte

En programleder trekker fram at leveranserapporte-
ring kan bli bedre. En annen sier at styringsverktgye-
ne fungerer i forhold til gkonomi, men ikke for pro-
sjektgjennomfgring og — rapportering. Andre frem-
hever at kompetansen pa Maconomy er varierende
blant prosjektlederne, mens andre mener systemet i
seg selv ikke er godt nok.

Havforskningsinstituttet har egne prosjektgkonomer
som stgtter program- og prosjektlederne. Disse er
organisert i seksjon for prosjektstgtte i administra-
sjonsavdelingen. Prosjektgkonomene er ifglge in-
formantene en god stgtte for forskerne — og disse
blir uttalt 3 veere sveert nyttige i prosjektstyringen
ved instituttet. Totalt finnes det 11 prosjektgkono-
mer ved instituttet. Prosjektgpkonomenes oppgave er
knyttet til gkonomisk bistand til prosjektlederne.

Det er stor variasjon i kompetansen/forstaelsen i
bruk av prosjektstyring og administrative verktgy
blant prosjektlederne. Dette gj@gr prosjektgkonome-
ne szerlig ettertraktet, og flere prosjektledere gnsker
dem gjerne tett pa seg. Pa denne maten bidrar disse
til 3 profesjonalisere prosjektstyringen.

Langt pa vei er de fleste prosjektledere sveert for-
ngyd med den stgtte de far fra prosjektgkonomene.
Samtidig ytrer enkelte gnske om vytterligere pro-
sjektbistand fra prosjektgkonomene.

Prosjektgkonomene bidrar i budsjettering, men gko-
nomenes evne/Vvilje til G veere med i gkonomioppfal-
ging i prosjektene er minimal

Kilde: Programleder i selvevaluering

Ettersom prosjektlederrollen bgr dyrkes og kompe-
tansen utvikles, mener Oxford Research at prosjekt-
gkonomene bgr fortsette a inneha den rollen og de
oppgaver de har i dag, og ikke ga over til a fungere
som mer prosjektsekretaerer som kanskje flere pro-
sjektledere kunne gnsket seg.
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6.9.4  Enhetlig prosjektarbeidsmate?

Havforskningsinstituttet har en egen prosjektmodell
kalt HIPP. Denne omtales som et rammeverk som
ikke er fullt ut implementert. Videre benyttes pro-
sjektarbeidsmetodikken SCRUM i deler av instituttet.
Vi kjenner ikke omfanget av verken HIPP eller
SCRUM i instituttet, men forstar det slik at det ikke
er en enhetlig prosjektarbeidsmate som brukes
giennomgaende i HI. Det kan synes som om pro-
sjektarbeid som metode er litt for lite paaktet av
ledelsen. Ettersom prosjektstyringsverktgy oftest har
mye generisk prosjektkompetanse innebygget, tror
vi at instituttet vil ha nytte av a sette dette arbeidet i
system i langt stgrre grad enn tilfellet synes a veere i
dag.

Vi finner at HI synes & mangle en institusjonalisert,
profesjonell prosjektkultur. Det er mange gode til-
Igp, men instituttet har ikke tatt grep for a sikre én
gjennomgaende prosjektarbeidsmate, i hvert fall
ikke en som etterleves i praksis.

Oxford Research mener at dette er et klart forbed-
ringsomrade for instituttet.

6.9.5  Toktplanlegging

Mangler strategisk toktplanlegging, vi drar ut pd
havet hvert @r, som vi alltid har gjort. Med den kom-
petansen vi har burde vi kunne omstille oss til G vaere
mer effektive og tenke smartere.

Kilde: Forsker i fokusgruppeintervju

| vare intervjuer med ledelsen og forskere nevnes
toktplanleggingen som et problemomrade. Det tek-
niske personalet har ikke forholdt seg til toktplanleg-
gingen.

Toktplanleggingen foregar bade strategisk ved at
overordnede programmer far tildelt skipstid, og
gjennom den detaljerte arlige planleggingen. | begge
planene blir planleggingen komplisert grunnet effek-
tivitetshensyn som gjgr at man gjerne vil ha multidi-
siplinsere tokter hvor man utnytter skipene som en
plattform og tar sa mange prgver som mulig pa den
utvalgte stasjonen. Slike multidisiplinzere tokter vil
alltid vaere en kilde til konkurranseproblemer med
hensyn til hvilke programmer som skal prioriteres
dersom toktplanen skal endres. Toktplanen endres
Igpende gjennom hele aret, i 2010 var det 8 end-
ringer.

Norge har et meget stort havomrade som skal over-
vakes. | tillegg har Norge fokus pa datainnsamlinger
fra forskningsfartgy, hvilket betyr at HI har mye
skipstid per m2 hav, som skal dekkes.

Beslutningen om 3 eie og drive forskningsfartgy er
langtidsbeslutninger. Dette er grunnet at toktstid er
kostbar og derfor skal utnyttes effektivt, samtidig
som det er noe som krever langtidsplanlegging. |
tillegg kommer ogsa det faktum at overvakingsun-
derspkelser skal forega over flere ar(ca. 5 ar) fgr man
kan foreta en vurdering av hvilken verdi man kan
tillegge underspkelsen.

Forskningsfartgyer er langsiktige investeringer med
en levetid pa 30-35 ar 1 Skipene er skreddersydde,
noe som innebaerer at det ikke noe umiddelbart
marked for dem utenom forskingsfeltet. Det vil der-
for vaere vanskelig a selge et forskningsfartgy, og det
er betydelige omkostninger med a ha et skip liggen-
de uten drift. | tillegg gir toktstid bade faglige forde-
ler for programmene og for faggruppene, det er ogsa
tilknyttet prestisje til det a ha toktstid. Alt dette gjgr
endringer vanskelige.

Her er det mye kultur og tradisjon. Tror ikke det er
stor vilje for @ legge om.

Kilde: ansatt HI

Disse grunnleggende problemene forsterkes i Norge
hvor den gkonomiske kompensasjonen for sjgtid
utgjor en vesentlig del av inntekt for de ansatte, noe
som gjgr at endringer i tildeling av tokttid kan fa
konsekvenser for de ansattes inntekt. Flere, bade i
instituttet og departementet, fremhevet dette po-
enget.

Liten interesse for @ tenke nytt vedr tokt-strategi pa
grunn av insentiver; fangstkvoter og Ignn.

Kilde: ansatt HI

I forhold til toktstrategi kan nok tokt-tilleggene ha
noe d si for engasjementet rundt det.

Kilde: ansatt FKD

Fangstkvotene det gis rad om skal fglge de gnsker
fra FKD, og overvakningsundersgkelser har hgy prio-
ritet. Denne prioriteringen gjgr at overvakingstokte-
ne blir prioritert, og slike undersgkelser er kjennet-

" Eksempler pa dette finner man i den europeiske databasen EurOcean_RV, med
data om forskningsskiptilknyttet fiskeriforskning www.rvinfobase.eurocean.org
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egnet av hgy grad av standardisering og rutine. Det-
te oppleves som manglende fleksibilitet og innova-
sjon, men det er et grunnleggende element ved
denne type undersgkelser, endringer i slike undersg-
kelser krever grundige overveielser. Internasjonalt er
problemene med overvakningsundersgkelser vel-
kjente, og i diskusjonene med ICES ansatte har vi
hgrt bade om behovet for en standardisering av
undersgkelser, og om behovet for 3 innfgre nye
metoder og design. En slik balanse er en faglig vur-
dering som ligger utenfor Oxford Researchs vurde-
ringer.

Det fremheves som en betydelig fordel for Norge at
forskningsskipenes besetning er ansatt ved HI. Dette
fgrer til at denne gruppen med personale har et mer
forskningsmessig fokus enn der besetningen eksem-
pelvis er ansatt ved kystvakten eller redningstjenes-
ten, eller er ansatt av den organisasjonen som admi-
nistrerer skipet, slik som i Irland hvor rederiet P&O
har ansvaret for a drive skipene. Denne tilknytningen
gir likevel en viss rigiditet dersom man gnsker a
flytte midler fra tokttid til andre aktiviteter.

Det vises ofte til andre muligheter for observasjoner,
og HI har fokusert pa slike muligheter ved 3 ha en
spesiell faggruppe som arbeider med "observa-
sjonsmetoder". Det er noen forskere som mener at
man kunne gatt videre og legger til at;

Mye av det som gjgres pd havet, kunne fint veert gjort
mye mer kostnadseffektivt naermere land. Men her er
det mye kultur og tradisjon. Tror ikke det er stor vilje
for @ legge om.

Kilde: intervju forskere

Til tross for at man stadig introduserer nye mulighe-
ter (f.eks. observasjoner fra satellitt og drivbgyer
med satellittoppkobling) sa er den generelle oppfat-
ningen at forskningsfartgyer fortsatt vil vaere den
sentrale plattformen for observasjoner til havs.

Diskusjonen internt baerer preg av en motsetning
mellom to “skoler”, der ansatte pa den ene siden
anser opprettholdelsen av de lange tidslinjene som
helt uvurderlig for instituttet, “havet er komplisert,
det er uvurderlig G vaere pa havet” (forsker HI). Mens
den andre skolen viser til at vitenskapelig metodisk
utvikling gir mindre behov for faste tokt enn tidlige-
re.

Det mangler fokus pG hva som kommer ut av det
veere pd havet i diskusjonene rundt dette temaet.

Kilde: Fokusgruppeintervju forskere

Totalt sett konkluderer en av medarbeiderne ved
instituttet med fglgende:

Oppfatter dette som hellige kuer og det er kolossal
motstand mot endring.

Kilde: Intervju ansatt ved HI

Problemet med rigiditet tilknyttet fordeling av tokt-
tid blant ulike disipliner og faggrupper er et alminne-
lig kjent problem ved andre havforskningsinstitusjo-
ner. Vi har ikke funnet institusjoner som har en enkel
Igsning.

Vart inntrykk er at det er behov for en gjennomgang
av toktstrategiene, og at dette er anerkjent av de
fleste bade i FKD og HI. Det er samtidig helt klart
knyttet stor risiko til en slik giennomgang da utfallet
kan fa konsekvenser bade for datainnsamling, forsk-
ning, stillinger, inntekter og kostnader.

ICES har tidligere gjennomfgrt vurderinger av lands
toktstrategier, og stiller seg i utgangspunktet positi-
ve til & gjgre det samme for Norge og HI. Oxford
Research mener en anbefaling fra ICES omkring tokt-
strategien vil kunne gi viktige innspill, og anbefaler
derfor dette som utgangspunkt i debatten omkring
egne toktstrategier.

6.9.6  Oppsummert om styring for effektivitet

Havforskningsinstituttet synes a leve godt pa at
mange ansatte har en hgy grad av indre motivasjon.
Instituttet har imidlertid et ikke ubetydelig potensial
for & forbedre sin effektivitet. Vi vil seerlig framheve
det som har med resultatorientert styring a gjore.
Dette gjelder styrings- og oppfglgingssystemer gene-
relt og kanskje seerlig prosjektstyringsverktgyene.
Det bgr ogsa vaere gevinster ved en mer helhetlig
prosjektarbeidsmate.

Her kan sannsynligvis instituttets mest profesjonelle
prosjektledere levere bidrag til utvikling av Hls struk-
turkapital og humankapital, i form av henholdsvis
prosjektstandarder og kursing. Oxford Research
mener at Hl bgr ta flere grep for a profesjonalisere
prosjektarbeidet.
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Vi mener ogsa at det er behov for en gjennomgang
av toktstrategiene. Her er det ogsa potensial for mer
effektiv ressursutnyttelse.

§ 6.10 Arbeidsmilis og kultur

6.10.1 Havforskningsinstituttet - en god arbeids-
plass

Samtlige datakilder som denne evalueringen bygger
pa, viser at arbeidsmiljget ved Havforskningsinstitut-
tet overordnet oppfattes som godt. Hele 81 prosent
av de ansatte som har besvart undersgkelsen sier at
de trives godt i HI, og 76 prosent mener det er et
godt sosialt arbeidsmiljg ved instituttet.

At fa slutter ved instituttet indikerer ogsa at ar-
beidsmiljget er godt. Neste tabell viser turnover de
siste fem arene. Som tabellen viser har turnover for
de aktuelle arene holdt seg relativt stabilt de siste
fem arene, og hele perioden vart under 6. Dette
tyder pa en stor stabilitet i arbeidsstyrken.

Nar det gjelder turnover er det viktig a papeke at hva
som anses som normalt (eventuelt lavt/hgyt) vil

variere i forhold til bransje, type arbeid, etc. | tillegg
bgr man ha kunnskap om bakenforliggende arsaker
til hvorfor ansatte slutter dersom man skal si noe
endelig om turnover ved en bedrift er lav eller hgy.
Nar det er sagt vil vi karakterisere turnover ved Hav-
forskningsinstituttet som relativt lav, med tanke pa
antall ansatte. Samtidig kan man si at det ogsa er
noe man kunne forventet, da forskere og teknikere
ved instituttet har papekt at det i sveert liten grad er
annet relevant arbeid for dem utenfor instituttet.
Det er imidlertid verd a papeke at det i 2007 og 2008
var flere som sluttet pa bakgrunn av egen oppsigelse
enn de gvrige arene som Oxford Research har fatt
tall pa. Hva dette skyldes kan vi imidlertid ikke si noe
om.

At Havforskningsinstituttet fremstar som en attraktiv
arbeidsplass fremkommer ogsa tydelig i beskrivelser
fra de ansatte.

Et [...] tegn pd attraktivitet er at nesten ingen slutter
ved instituttet, og det er i alle fall ikke Ignna som
holder dem her.

Kilde: Programleder i selvevaluering

Tabell 15: Turnover ved Havforskningsinstituttet de siste fem arene

2006 2007 2008 2009 2010

Arsverk 516,7 543,8 544,2 551,1 549,7
Sluttet - egen oppsigelse 8 22 21 12 11
Sluttet - andre grunner* 12 10 7 9 19
Sluttet - totalt 20 32 28 21 30
Turnover - totalt 3,9 59 5,2 3,8 55
Turnover - egen oppsigelse 1,6 4.1 3,9 2,2 2
* inkl dedsfall, ufgrepensjon, AFP, utlgp av midlertidige avtaler (f.eks. postdoktor, stipendiat, leerling)

Kilde: Havforskningsinstituttet

Det faktum at fa slutter, samtidig som sgkertilfanget
til ulike forskerstillinger betegnes som tilfredsstillen-
de, underbygger dette. Ser man pa totalantallet
spkere per stilling er kanskje ikke dette hgyt i seg-
selv, men det er viktig & huske pa at disse stillingene
som fremkommer her er svaert spesifikke og smale
tematisk og faglig. Antallet potensielle sgkere vil
derfor ikke i utgangspunktet vaere szrlig hgyt.

Tabell 16: Utlyste forskerstillinger og antall sekere

Type forskerstil- 2010 2011

ling (tall i inkluderer til og

med august)

1352 Post doktor 35 33
1017 Stipendiat 55 38
1109/1110/1183 60 13
Forsker
1109 Forsker 34 6
1109 Fors- 7
ker/1181 Senior-
ingenigr
Totalt 191 90
Kilde: Oxford Research AS
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Tall for 2010 og 2011 som viser antall norske sgkere i
forhold til utenlandske sgkere, viser at antallet uten-
landske sgkere som regel overstiger antallet norske
sgkere. At HI oppfattes som en attraktiv arbeids-
plass, og derigjennom tiltrekker seg kompetente
unge og utenlandske sgkere kan betegnes som et
fortrinn.

[...] ogsé mange erfarne forskere vil gjerne jobbe
sammen med HIl, og bidrar med komplementaer
kompetanse til det vi selv besitter”

Kilde: Programleder i selvevaluering

6.10.2 En god arbeidsplass med noen utfordringer

Som ved de fleste andre arbeidsplasser papekes
noen utfordringer, blant annet at det kan vare en
tendens til "kos med misngye”, og at arbeidsmiljget
varierer noe fra lokasjon til lokasjon og mellom de
ulike faggruppene.

Det faktum at instituttet i stor grad holder pa sine
medarbeidere har fgrt til at svaert mange av institut-
tets ansatte har hgy ansiennitet. Faktisk har hele 319
av de ansatte jobbet ved instituttet i mer enn 10 ar.
Den demografiske profilen i en organisasjon vil alltid
sette sitt preg pa arbeidsmiljget og kulturen, sa er
ogsa tilfelle for Havforskningsinstituttet.

Tabell 17: Ansiennitet ved HI'2

kan ogsa henge sammen med at det a ikke rette seg
etter ledelsesavgjgrelser i sveert fa tilfeller vil gi kon-
sekvenser, ifglge informanter evalueringsteamet har
snakket med. Mange har lange perspektiver pa sin
tilstedeveerelse i HI. Det kan se ut til at dette kan
pavirke deres vilje til & rette seg etter beslutninger,
da man har tid til vente pa at "ting gar over”. En
omkampkultur henger ogsa sammen med ledelse.

Det fremstar altsa som om kulturen er noe tradi-
sjonsbunden og at ledelsens gjennomslagskraft ikke i
alle tilfeller er til stede.

Det er viktig at ikke seniorer, som er gdtt trette og
sure, fdar gdelegge mer ungdommelig entusiasme og
kreativitet, samtidig som mange seniorer har meget
verdifull kunnskap og erfaring G levere videre til nye
generasjoner ved HI.

Kilde: Programleder i selvevaluering

6.10.3  Tillep til to kulturer?

Ansiennitet Antall ansatte

Under 6 mnd. 18
6-11 mnd. 34
1-5ar 208
6-10 ar 126
11-20 ar 146
21-30 ar 104
Over 30 ar 69
Kilde: Oxford Research AS

Forst og fremst kan det synes som at endringer kan
vaere vanskelig a fa gjennomfgrt fordi mange av de
ansatte over mange ar har gjennomfgrt arbeidsopp-
gaver og prosesser pa en gitt mate. Videre kan det
fremsta som om instituttet opplever en slags lock-in;
alternative relevante arbeidsplasser for spesielt
forskerne og teknikerne er ikke mange. Derfor forblir
disse ved instituttet. Dette kan forklare det som i
flere intervjuer er blitt betegnet som en omkampkul-
tur ved instituttet. At avgjgrelser sjeldent er endelige

12 Gjennomsnittlig ansiennitet er ca 13 ar.

I naer tilknytning til arbeidsmiljget er organisasjons-
kulturen. Arbeidsmiljget ved instituttet er selvsagt
preget av at vi her har a gjgre med en kunnskapsbe-
drift, med fagtungt og hgyt utdannet personell som
star for den vitenskapelige produksjonen pa den ene
siden, og personell i administrasjon og andre stgtte-
funksjoner pa den andre siden. | dette skjaerings-
punktet fremstar det som om man internt i HI har
tillgp til to kulturer; henholdsvis en forskerkultur og
en administrasjonskultur. Pa pastanden ”I HI kan det
oppleves som om forskerne er til for administrasjo-
nen”, svarer 34 prosent i stor grad og kun 19 prosent
i liten grad. Fordelt pa stillingsgruppe, viser analyse-
ne at det fgrst og fremst er forskere og teknikere
som er enig, mens administrasjonen (naturlig nok)
og ledelsen i stgrst grad er uenig.

Intervjuene understptter dette kulturelle ”skillet”
mellom administrasjonen og forskningen. Imidlertid
viser administrasjonen stor grad av selvinnsikt, for-
staelse og lgsningsorientering i forhold til nettopp
dette. Blant annet ytrer deler av administrasjonen at
denne ma bli mer fleksibel og i stgrre grad evne a
utvise skjgnn. Instituttet er underlagt en lang rekke
rapporteringskrav, lover og regler som administra-
sjonen er satt til 3 handheve. Det blir imidlertid pa-
pekt at dette pafgrer instituttet en rigiditet som ikke
tjener kjerneoppgavene til fulle. Samtidig er det slik
at kulturen ved instituttet i stor grad er rettet mot a
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sikre likebehandling, og administrasjonen har derfor
vanskeligheter med a vise for stor grad av skjgnn.

6.11.1  Kompetansesterkt institutt

Det er viktig at administrasjonen krever at man fglger
reglene til et minimum/!

Kilde: Fokusgruppeintervju administrasjonen

Administrasjonen papeker ogsa at de har forbed-
ringspotensial knyttet til & vaere mer pedagogiske i
formidlingen av behovet for ulike rapporteringskrav
etc., og tydelighet blir gjentatte ganger papekt som
ngdvendig i dialogen mellom administrasjon og fors-
kere. Videre vil det veere ngdvendig at forskere og
teknikere i stgrre grad viser forstaelse for de rappor-
teringskrav og lignende de blir palagt.

Det er ikke uvanlig med slike kulturforskjeller i kunn-
skapsbaserte organisasjoner. Men det kan bli et
problem dersom det medfgrer at stab og stgttefunk-
sjoner ikke stgtter opp under instituttets kjernefunk-
sjon. Det er viktig a fa pa plass bedre kommunikasjon
og samarbeid slik at samtlige ansatte drar i samme
retning.

6.11 Kompetanse

Havforskningsinstituttet sitter pa en omfattende
kompetansebase — bade dybdekompetanse og bred-
dekompetanse, og spesielt kompetansebredden blir
betegnet som et komparativt fortrinn i intervjuene
som er gjennomfgrt. Blant annet svarer nzrmere
halvparten av interessentene som har besvart den
kvantitative undersgkelsen, at kompetansebredden i
stor grad er en styrke for instituttet.

Neste tabell viser en oversikt over stillingsgrupper
ved instituttet. Som tabellen viser er hovedvekten av
ansatte knyttet til forsker- og teknikerstillinger (471
ansatte). 37 prosent av de ansatte har forskerutdan-
ning/doktorgrad, og 20 prosent har lang hgyskole-
/universitetsutdannelse (mer enn 4 ar).

Tabell 18: Antall ansatte innen hver stillingsgruppe

Stillingsgruppe N
Forskerstillinger 228
Tekniske stillinger 243
Administrative stillinger 84
Sjefolk 110
Ledelsen 40
Totalt 705
Kilde: Havforskningsinstituttet

Instituttets kompetanse fremstar som sterk, bade i
et nasjonalt og et internasjonalt perspektiv. Hele 89
prosent av interessentene som har besvart spgrre-
undersgkelsen mener at HIs kompetanse generelt
sett er sterk.

Figur 38: Hls kompetanse

Andel interessenter som mener
Hls kompetanse er sterk, etter
type aktgr (n-141)

1 \

Total W 89%
Forvaltningsorganisasjon )7%
Forskningsinstitutt 759

Nzeringsliv 0%
Nzeringslivsorganisasjon 71%
Annet F 94%
T T
% 50% 100%
Kilde: Oxford Research AS

De kvantitative dataene viser imidlertid at instituttet
i liten grad benytter ekstern kompetanse; kun 13
prosent av forskerne og 11 prosent av teknikerne
mener instituttet ofte benytter ekstern kompetanse.
Og kun i overkant av 30 prosent mener ekstern
kompetanse benyttes pa en hensiktsmessig mate.
Dette kan imidlertid tyde pa at Havforskningsinsti-
tuttet i mange sammenhenger har tilstrekkelig kom-
petanse internt — noe som underbygges av det fak-
tum at HI pa en del felt er tilnsermet monopolist.
Benyttelse av ekstern kompetanse er imidlertid en
viktig faktor for a innhente nye impulser og for faglig
utvikling, og begr tilstrebes i de tilfeller hvor det er
behov og mulig.
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6.11.2 Favner HI for bredt?

Flere kilder internt ved instituttet, og blant interes-
senter, har stilt spgrsmalstegn om instituttet i frem-
tiden bgr spisse seg mer kompetansemessig. Pa
grunn av at instituttet favner for bredt kompetan-
semessig, kan det synes vanskelig & hente inn riktig
kompetanse fordi instituttet mangler en klar oversikt
over hva man faktisk innehar av kompetanse internt.
Videre blir det et strategisk spgrsmal i forhold til hva
HI skal gjgre og, kanskje viktigere; hva HI jkke skal
gjore. | dette ligger altsa en tydeligere avklaring av
forholdet til andre nasjonale (og internasjonale)
institutter. Arbeidsfordelingen med andre institutter
ble omtalt neermere i punkt 5.6.

Tror vi favner for bredt. Gjgr det ogsd vanskelig
hente inn kompetanse, fordi vi sitter pG mye selv.
@nsker mer strategisk tenkning, og deling mellom
instituttene nasjonalt.

Kilde: Fokusgruppeintervju forskere

6.11.3  Behov for kompetanseoversikt og -strategi

Evalueringen har avdekket et klart behov for en
strategisk kompetansestrategi;

Finnes ingen strategisk kompetansehevingsstrategi.
Kilde: Intervju forsker

Mangler strategi for kompetansebygging og heving.
Kilde: Intervju tekniker

Vi mad ha en faglig strategi!

Kilde: Intervju forsker

Kompetanseutvikling er, ifglge forskerne og tekni-
kerne, sveert individuelt; det er svaert gode mulighe-
ter for & fa tillatelse til kurs, videreutdanning og
lignende. 45 prosent av de ansatte svarer at de i stor
grad har mulighet til & delta pa kompetansehevings-
tiltak; fordelt pa stillingsgruppe sier en av to forskere
og teknikere at de i stor grad har mulighet til kompe-
tansehevingstiltak, mens 1 av 3 i administrasjonen
sier det samme. | 2010 brukte instituttet rett i over-
kant av 6 millioner kroner pa kurs og kompetanseut-
vikling. Prognosen for 2011 ligger pa naermere 6,5
millioner kroner®. Fordelt pa samtlige ansatte inne-

3 Kilde: Havforskningsinstituttet

baerer dette rundt 9000 kroner per ansatt, noe som
ma sies a vaere et rimelig arlig belgp. Hovedpoenget
er imidlertid at kompetanseheving i hovedsak er noe
som er opp til den enkelte ansatte, og inngar ikke i
en helhetlig kompetansestrategi for instituttet.

Videre viser evalueringen at Hl langt pa vei mangler
en total oversikt over kompetansen instituttet fak-
tisk besitter. Dette er pd mange mater ikke sd over-
raskende, i og med at Havforskningsinstituttet er et
stort institutt med en base pa naermere 500 forskere
og teknikere. Samtidig fgrer dette til risiko for at
intern kompetanse ikke utnyttes maksimalt i de ulike
prosjektene og aktivitetene.

Pa spgrsmal om det er lett 3 finne fram til kompe-
tansen HI har pa et fagomrade, svarer kun 24 pro-
sent av de ansatte i stor grad. Hele 42 prosent mener
at det bare i noen grad er lett d identifisere intern
kompetanse. | trad med dette svarer 24 prosent av
de ansatte at HI i stor grad evner & nyttiggjgre seg
den interne kompetansen pa en god mate. 33 pro-
sent av interessentene mener det samme. Instituttet
har med andre ord en utfordring knyttet til identifi-
sering og utnyttelse av intern kompetanse.

Summen av manglende oversikt over kompetansen
instituttet faktisk innehar og mangel pa kompetan-
sestrategi, kan gi utvikling av parallelle kompetan-
semiljper og parallelle prosesser. Man risikerer altsa
for eksempel at det rekrutteres kompetanse man
faktisk allerede har internt. Dette blir papekt i flere
fokusgruppeintervjuer:

Vi har bred kompetanse, men er nok ikke flinke nok til
d utnytte den kompetanse som finnes pd huset. Vet
ikke helt hva som finnes pG huset — vi mangler over-
sikt.

Kilde: Intervju forsker

Kompetanse bygges opp flere ganger pa samme felt,
fordi man ikke spgr om hva som tidligere har skjedd,
og hvilken kompetanse instituttet allerede har.

Kilde: Intervju tekniker

Instituttets kompetanse kan syne sa forvitre giennom
darlig vedlikehold og relativ smalte nisjer for den
enkelte uten seerlig faglig pafyll over tid. Dermed far
vi en kompetanse som er gammel og fastldst.

Kilde: Programleder i selvevaluering

Manglende oversikt over tilgjengelig intern kompe-
tanse, og et fungerende verktgy for & identifisere
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denne, fgrer videre til at uformelle band og personli-
ge relasjoner i stor grad styrer hvilke medarbeidere
som blir rekruttert inn i prosjektene; “Noen er flinke-
re til G markedsfagre seg selv. Mer sjenerte mennes-
ker far et problem” (intervju ansatte). Dette fgrer til
at enkelte medarbeidere er overbooket med pro-
sjekttimer i lang tid framover, mens andre ikke har
tilstrekkelig med prosjekttimer a gjennomfgre.

Et annet element i denne sammenheng er at flere
informanter har papekt at kompetanse forsvinner ut
av instituttet nar forskere bytter jobb/naturlig av-
gang. Pa grunn av manglende oversikt over den fak-
tiske interne kompetansen, kombinert med mang-
lende strategi for opplaering og viderefgring av kom-
petanse, risikerer instituttet dermed a miste verdifull
kunnskap nar personer forlater instituttet — det er
med andre ord ingen institusjonell hukommelse som
blir ivaretatt. “En opplever at det ved naturlig avgang
ikke finnes tilgjengelig ny kompetanse da det ikke har veert
ressurser til ngdvendig opplaering” (kilde: intervju an-
satt).

Havforskningsinstituttet papekte allerede i arsrap-
porten for 2007 denne utfordringen; “Instituttet har
en kompetent og stabil stab, men har utfordringer i
forhold til at mange naermer seg pensjonsalder og
erfarings- og spisskompetanse innen havforskning i
stor grad ma utvikles og overfgres av instituttet
selv”.

Behovet for en strategisk kompetanseplan er altsa
tydelig. Imidlertid er det verd a papeke her at til
tross for et relativt entydig bilde i forhold til institut-
tets manglende evne til & se fremover og forutse
behovet for kompetanseutvikling og innhenting av
ny kompetanse, foreligger det en plan for fag- og
kompetanseutvikling for 2010-2019 pa forskningsdi-
rektgrniva. Det er imidlertid tydelig at dette arbeidet
overhodet ikke er kjent eller forankret nedover i
organisasjonen. Planen skisserer forventet endringer
i faglige utfordringer og kompetanseetterspgrsel,
samt skisserer hvilket kompetansebehov som fglger
av dette. En videreutvikling, kommunikasjon og
kommunikasjon av denne planen synes altsa essen-
sielt.

Based on my experience in the US, [...] a bottom up
approach to designing competency development
might be more attractive to the staff.

Kilde: Michael Sissenwine

avhengig av ekstern finansiering. Muligheten til 3
bygge opp kompetanse gjennom relevante prosjek-
ter blir i en slik setting vanskelig, i og med at behovet
for finansiering i stor grad vil veie tyngre enn kompe-
tansedimensjonen i vurderingen av hvilke prosjekter
man skal sgke pa.

Det krever omfattende innsats G skaffe konkurranse-
utsatte midler. Seknadene er innenfor de strategiske
prioriteringer, men hvilke prosjekter som innvilges
pavirker instituttets forskningsprofil.

Kilde: Havforskningsinstituttet, Arsrapport 2010

Neste figur viser andel ansatte etter stillingsgruppe
som i stor grad mener egen kompetanse blir brukt
pa en god mate. Bade i forhold til forskere, teknikere
og administrativt ansatte har man altsa et visst un-
derutnyttet kompetansepotensial.

Figur 39: Andel ansatte som i stor grad mener egen
kompetanse blir brukt pa en god mate, etter stillingska-
tegori.

Min kompetanse blir i stor grad
brukt pa en god mate ved
instituttet, etter stillingskategori
(n-472)

Total
Forskerstillinger

Tekniske stillinger

Administrative
stillilnger

Sjgfolk

Ledelsen

% 50%

100%

Kilde: Oxford Research AS

6.11.4  Bruk av ekstern kompetanse

Det er videre viktig & understreke at kompetanse-
planlegging er utfordrende i organisasjoner som er

Nar det gjelder bruk av ekstern kompetanse viser
den kvantitative undersgkelsen at kun 13 prosent av
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forskerne og 11 prosent av teknikerne, mener at Hl
ofte benytter ekstern kompetanse. Dette underbyg-
ges av intervjuene internt i HI hvor det fremkommer
at Hi selv i stor grad besitter, og gnsker & besitte, det
meste av den kompetansen det er behov for internt.

| forhold til om den eksterne kompetansen brukes pa
en hensiktsmessig mate, er det ledelsen som er mest
positiv; 47 prosent mener at HI i stor grad benytter
ekstern kompetanse pa en hensiktsmessig mate. Kun
en av tre forskere/teknikere mener det samme.

Nar det gjelder rekruttering av utenlandske forskere,
sa vi tidligere i dette kapittelet at en stor andel av
sgkerne til forskerstillingene var utenlandske.

| rekrutteringsgyemed kan det veere et potensial i 3
ha en samarbeidsavtale med utenlandske institutter
for a sikre at rett kompetanse blir tilsatt, samtidig
som dette i seg selv vil vaere en kvalitetssikring av
sgkerne.

6.11.5 Fremtidig kompetansebehov

Neste figur viser tre pastander som gar pa fremtidig
kompetansebehov. Som figuren viser er det kun 12
prosent av de ansatte som i stor grad mener institut-
tet er flinke til 3 identifisere fremtidig kompetanse-
behov. Interessentene er imidlertid langt mer positi-
ve pa denne dimensjonen; hele 42 prosent mener Hl
evner a identifisere kommende forskningsbe-
hov/omrader som det ma utarbeides kunnskap pa i
stor grad.

Videre er det kun 11 prosent av de ansatte som
henholdsvis mener instituttet aktivt bruker rekrutte-
ring som verktgy for 3 mgte fremtidig kompetanse-
behov eller dreie eksisterende kompetanse mot
fremtidige behov i stor grad.

Forsgk pd G beskrive fremtidens kunnskapsbehov
synes G veere ustrukturert idemyldring, med liten
kompetanse til & trekke ut morgendagens behov fra
det smule kaos som fremstar.

Kilde: Programleder i selvevaluering

For evaluator synes det klart at HI vil ha stor nytte av
a etablere en profesjonell HR-funksjon, som kan ha
hovedfokus pa strategisk kompetanseplanlegging og
aktiv forvaltning av humankapitalen.

6.12 Muligheter og begrensninger i perso-
nalpolitikken

Det anfgres fra flere hold at HI har svaert begrensede
muligheter til 3 avvikle tilsettingsforhold der hvor
instituttet ikke lenger har behov for kompetansen.
Havforskningsinstituttet er som virksomhet omfattet
av tjenestemannsloven, som gjelder arbeidstakere
tilsatt i statens tjeneste.

Det er riktig at tjenestemannsloven legger begrens-
ninger pa instituttets handlefrihet, som loven for
gvrig skal. Men nar arbeidet faller bort, er oppsigelse
mulig, pa visse vilkar." Det er et basalt vilkar at opp-
sigelser skal ha saklig grunnlag. Samtidig skal det
foretas en interesseavveining, hvor arbeidsgivers
behov for 3 avslutte et tilsettingsforhold avveies mot
de belastninger som pafgres arbeidstakeren. Er opp-
sigelsen eksempelvis gkonomisk begrunnet, s3 ma
HIs innsparingsbehov avveies mot problemer ar-
beidstakeren eventuelt kan fa med a finne nytt ar-
beid.

Saklighetskravet innebarer at det ma redegjgres pa
en grundig mate at oppgaver er falt bort. Arbeidsgi-
ver ma ha kartlagt om det finnes alternative mulig-
heter for sysselsetting i virksomheten. Dette arbeids-
rettslige prinsippet er nedfelt i arbeidsmiljgloven §
15-7 nr. 2 som sier at “Skyldes oppsigelsen driftsinn-
skrenkning eller rasjonaliseringstiltak, er den ikke
saklig begrunnet dersom arbeidsgiver har et annet
passende arbeid i virksomheten a tilby arbeidstaker”.
Ogsa tjenestemannslovens forarbeider krever saklig-
hetsstandard som etter arbeidsmiljgloven.

HI ma altsa foreta en interesseavveining og man ma
se etter annet passende arbeid. Vi mener at det vil
vaere mulig & foreta mindre omstillinger der hvor
arbeidsoppgaver kan dokumenteres a veere falt bort.
Sa kan det hende at resultatet ikke blir oppsigelse,
men i stedet en omplassering. For forskere som ikke
har relevante oppgaver, bgr det da vaere mulig med
omplassering til stillinger som ikke innebzerer forsk-
ning, men er knyttet til faglig virksomhet. Her mener
vi HI kan vaere mer aktive og gjgre ngdvendige grep
uten at lov og avtaler skal bli alt for hemmende.

14 Tjenestemannsloven § 10, farste ledd, sier om oppsigelse etter de farste tieneste-
ar at fast tilsatt tienestemann med mer enn to ars sammenhengende tjeneste kan
sies opp med seks maneders frist nar stillingen inndras eller arbeidet faller bort.
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Figur 40: Kompetansebehov - ansatteundersgkelsen

Ta stilling til felgende pastander: (n-470/472)
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Kilde: Oxford Research AS

I 6.13 Kommunikasjon og formidling

Havforskningsinstituttet har en egen avdeling for
samfunnskontakt og kommunikasjon. Malet for Hav-
forskningsinstituttet sin kommunikasjon er’:

e 3 bidra til at instituttet framstar som troverdig
og uavhengig premissleverandgr i marine
spgrsmal bade nasjonalt og internasjonalt

e gjgre instituttet sin kunnskap tilgjengelig, synlig
og kjent for forvaltinga, universitet, skoler, i
samfunnet og naeringslivet

e skape nettverk og gode relasjoner til media slik
at vi er deres naturlege kunnskapsbase pa det
marine omradet

e bidra til at kunnskap om de marine gkosystema
blir gjenspeilet i undervisningsmateriell

e intern kommunikasjon

| instituttets formal er ogsa kommunikasjon og for-
midling presisert:

Gjgre forskningsresultater kjent for forvaltningen,
neeringen og samfunnet.

'5 Notat til styret 16. juni 2010: Kunnskap og rad for rike og reine hav- og kystomra-
der. Sak 21/2010, K&T

Med tanke pa stgrrelsen pa Havforskningsinstituttet
og den geografiske spredningen, er intern kommuni-
kasjon utfordrende, men derfor ogsa sveert viktig. |
tillegg er det viktig at resultater og forskning som
gjores ved instituttet formidles eksternt.

For a lykkes med kommunikasjonsarbeidet synes det
overordnet som om det er behov for en tydeligere
kommunikasjonsstrategi som er forankret i alle ledd i
organisasjonen. Videre ma kommunikasjon vaere en
del av strategisk ledelse. P4 den maten vil man sikre
at fokus ikke blir ad hoc, samtidig som man vil gke
forstdelsen for behovet for kommunikasjon og for-
midling i hele instituttet.

Utfordringer med kommunikasjonsarbeidet frem-
kommer bade internt i HI, blant ulike interessenter
og fra FKD selv;
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Som en oppfglging av etatsledermgtet 8.april ble
felgende punkter om kommunikasjon understreket:

e  Kommunikasjon ma brukes aktivt i arbeidet med
a na etatens mal.

e Linja er helt ngdvendig for god planlegging og
giennomfgring av kommunikasjonsarbeid.

e Ha planverk for gode saker og beredskapssaker.

e  Veer aktiv forhold til hva som rgrer seg i medie-
ne.

e  Send statusmail om kommunikasjon til FKD en
gang i uken

e  Vaer oppmerksom pa sosiale medier — bade hva
som foregar der og hvordan vi bruker dem.

Kilde: Referat etatsmgte med Havforskningsinstituttet 26.
april 2010

Ogsa i tildelingsbrevet har departementet papekt
viktigheten av formidling av forskningen og forsk-
ningsresultatene.

Havforskningsinstituttet md legge stgrre vekt pd
distribusjon av instituttets forskningsresultater og -
kompetanse til offentligheten slik at instituttets rolle i
hav-, kyst- og klimasammenheng blir tydeligere i det
offentlige rom og slik at resultatene og kompetansen
kommer allmennheten og relevante myndigheter til
gode.

Kilde: Tildelingsbrev til Havforskningsinstituttet 2008.

tuttet er organisert pa en mate som gjgr kommuni-
kasjon vanskelig. Pa den andre siden har man et
uutnyttet potensial i avdelingen for samfunnskon-
takt og kommunikasjon i forhold til distribusjon og
formidling av informasjon internt.

30 prosent av de ansatte mener det i stor grad er
god kommunikasjon internt i HI. Analyser viser signi-
fikante forskjeller mellom de ulike stillingsgruppene
— forskere og administrasjonen er noe mer kritiske til
den interne kommunikasjonen enn de gvrige grup-
pene. Forskjellene er imidlertid ikke store.

Ifglge ansatte i avdeling for samfunnskontakt og
kommunikasjon, er det lite fokus pa internkommuni-
kasjon. Det blir lagt ut en strgm av informasjon pa de
interne sidene, men overordnet fremstar det som
om det mangler mal og mening med hva som publi-
seres.

A £a en tydeligere struktur p& intern informasjonsflyt
og formidling, vil vaere et viktig element i prosessen
med & fa den komplekse matrisestrukturen til a
fungere mer optimalt. Havforskningsinstituttet bgr
derfor ha fokus pa dette.

6.13.2 Ekstern kommunikasjon

| det fglgende vil vi g& neermere inn pa den interne
og den eksterne kommunikasjonen.

6.13.1  Intern kommunikasjon

| og med at Havforskningsinstituttet er et geografisk
distribuert institutt — samtidig som at hovedkontoret
i Bergen er stort, bade i antall og fysisk struktur,
trenger instituttet en sterk og god intern kommuni-
kasjon.

Evalueringen levner liten tvil om at Havforskningsin-
stituttet har en intern kommunikasjonsutfordring.
Bade nar det gjelder formidling av resultater og
forskning internt, oversikt over hvilken kompetanse
og hvilke data som instituttet besitter, samt utford-
ringer knyttet til kommunikasjonen mellom ulike
nivaer i strukturen i forhold til ledelse og styring.

Utfordringen knyttet til intern kommunikasjon kan
sies a ha to sider. P4 den ene siden henger kommu-
nikasjonsvanskene sammen med strukturen - insti-

Forskningsresultater og data som produseres ved
instituttet vil ha forskjellig verdi for ulike malgrup-
per, og ulike resultater/prosjekter vil i varierende
grad egne seg for ekstern formidling. Fokus pa for-
midling er likevel sveert viktig, noe som ogsa blir
papekt i forslag til kommunikasjonsstrategi; Som
rddgivar for styresmaktene er det viktig for Hav-
forskningsinstituttet og vere synleg i det offentlege
rom og bidra med kunnskap i samfunnsdebatten™.

HI i media

| forhold til synlighet i media er det kun 16 prosent
av de ansatte som i stor grad mener Hl er synlig,
mens 31 prosent av interessentene mener det sam-
me.

Sett i forhold til at 58 prosent av de ansatte og 42
prosent av interessentene mener i stor grad at syn-
lighet i media er en styrke for instituttet, bgr Hav-

16 Kilde: Notat til styret 16. juni 2010: Kunnskap og rad for rike og reine hav- og
kystomrader. Sak 21/2010.
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forskningsinstituttet jobbe malbevisst opp mot me-
dia.

Videre viser resultatene fra de kvantitative undersg-
kelsene at kun 15 prosent av de ansatte mener at Hls
arbeid i stor grad er med pa a sette dagsorden i me-
dia. 27 prosent av interessentene mener det samme.

I forhold til synlighet og pavirkning pa dagsorden
viser altsd resultatene at interessentene stiller seg
noe mer positive enn ansatte ved instituttet. Hva
dette skyldes er vanskelig & svare pa, men man er
altsd mer kritisk mot eget mediearbeid internt, enn
hva som blir oppfattet eksternt.

Det samme bildet er imidlertid ikke like tydelig nar vi
ser pa de kvalitative intervjuene. Flere av interessen-
tene papeker at Havforskningsinstituttet jevnt over
gjdr en akseptabel jobb, men at instituttet har et
stykke a ga, blant annet i forhold til formidling og
timing. For eksempel blir det vist til miljgsiden som
fremviser en offensiv, bevisst mediestrategi, mens
man pa havbrukssiden i all hovedsak oppleves som
passive. Det blir ogsa papekt av ansatte ved institut-
tet at mye av det som produseres ved instituttet ikke
egner seg for “mannen i gata”. Samtidig vises det til
at andre institutter, for eksempel NINA far dette til,
og da burde ogsa Havforskningsinstituttet i stgrre
grad evne og formidle ut til allmennheten (kilde:
fokusgruppeintervju forskere).

HI gj@r en bunnsolid jobb, men [...] det mangler noe
pd formidlingsbiten.

Kilde: Intervju interessent

Kritiske til HIs evne til @ drive samfunnsopplysning.
Svak evne til  ta del i samfunnsdebatten, potensialet
som burde utnyttes ogsad for egen integritets skyld.

Kilde: Intervju FKD

Havforskningsinstituttet har videre en utfordring
knyttet til tydelighet i uttalelsene; flere informanter
papeker at det tidvis er uklart om det er enkeltfors-
kere eller instituttet samlede vurdering som formid-
les. Dette forsterkes ved at enkelte interessenter
oppfatter instituttet som mer frittalende i forhold til
enkelte fagomrader enn andre; “Dess lengre vekk fra
FKDs kjerneomradder, dess friere tales det i media”
(kilde: intervju interessent).

Generelt gnske om G se HI mer pd banen [...]. Vanske-
lig G se om det er HI eller enkeltansatte som prater.

Kilde: Intervju interessent

29 prosent av de ansatte mener HI i stor grad har
gode rutiner pa & utarbeide instituttets samlede
synspunkt pa et omrade. Ved flere tilfeller har insti-
tuttet havnet i "hardt veer” i forbindelse med medie-
oppslag, hvor enkeltforskere og instituttets syn har
veert motstridende. Faglig uenighet og diskusjon er
en selvfglge i kunnskapsbedrifter, og ogsa et viktig
bidrag til den faglige kvaliteten ved instituttet. Imid-
lertid er det viktig for instituttets omdgmme og pro-
fesjonalitet at man utad er bevisst pa hvilke roller
man har, og hvilken hatt man har pa nar man er i
kontakt med media.

Avdelingen for samfunnskontakt og kommunikasjon
har retningslinjer for hvordan mediekontakt skal
handteres og meldes, men langt pa vei synes disse
ikke a bli fulgt.

En mulig strategi kan vaere at hvert fagfelt har sin
"mediekontakt” som fronter sitt fagfelt i media og
jobber tett opp mot avdeling for samfunnskontakt
og kommunikasjon i de tilfeller der dette kreves.

Formidling av forskningsresultater

Overordnet svarer 28 prosent av de ansatte at HI
jobber godt med formidling av forskningsresultater.

Figur 41: Formidling (ansatteundersgkelsen).

"Hl jobber godt med formidling av
forskningsresultater"” (n-468)

M| liten grad
M | stor grad

M | noen grad
u Vet ikke

Kilde: Oxford Research AS
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Videre er det tydelig at formidling av forskningsre-
sultater til ulike malgrupper bgr styrkes.

Havforskningsinstituttet er lite kjent utenfor de kret-
ser som er knyttet til fiskerier [...].

Kilde: Programleder i selvevaluering

Figur 42: Formidling av forskningsresultater.

Andel ansatte som i stor grad mener
HI evner a na ut med
forskningsresultater til fglgende
aktgrer: (n-463/466)
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Forskere og formidling

Et annet aspekt i denne sammenheng er samspillet
mellom kommunikasjonsavdelingen og forskerne. |
utgangspunktet bgr dette veere to grupper som er
gjensidig avhengig av hverandre i forhold til publise-
ring, formidling etc. De to gruppene bgr ogsa anse
hverandre som en ressurs. Bildet ved instituttet er
imidlertid ingen av disse to elementene.

Faktisk fremstar det som at mange av forskerne ikke
er bevisst pa avdelingen for samfunnskontakt og
kommunikasjon overhodet. | tillegg fremstar det
ogsa som uklart hva forskerne kan bruke kommuni-
kasjonsavdelingen til. Samtidig er det vanskelig for
de ansatte i kommunikasjonsavdelingen til enhver
tid & ha oversikt over nye prosjekter og resultater, og
er derfor avhengig av at forskerne aktivt bruker av-
delingens kompetanse og tilbud.

Det synes som det er en noe svak forstaelse ved
instituttet for at resultatene ikke kun skal til depar-
tementet. Det ma stimuleres til a formidle populaer-

vitenskapelig. Det synes & mangle tydelige mal og
fokus i kommunikasjonsarbeidet.

6.13.3  Hl som informasjonskilde

Kilde: Oxford Research AS

| forhold til Havforskningsinstituttets primsere mal-
gruppe — forvaltningen — viser resultater fra den
kvantitative undersgkelsen blant ansatte, at institut-
tet allerede gj@r en god jobb. Det er fgrst og fremst
knyttet til mer sekundare malgrupper instituttet
fremdeles har et stykke a ga i forhold til & nd fram
med sine produkter. Spesielt undervisningssektoren
og samfunnet generelt er arenaer hvor instituttet
ikke scorer hgyt pa formidling.

Et tankekors i denne sammenheng er det faktum at
ikke alle malgrupper kan formidles til i samme for-
mat. Det krever med andre ord tilpassede formid-
lingsmater i forhold til hvor man gnsker a n3 ut.

His kommunikasjon har en svakhet i at vi ikke diffe-
rensierer mellom ulike mdlgrupper. Vdrt informa-
sjonsmateriell skal dekke alle. Det betyr at vi far
problemer med a bli tatt serigst”

Kilde: Programleder i selvevaluering

Blant Havforskningsinstituttets oppgaver ligger ogsa
funksjonen som leverandgr av informasjon og kunn-
skap ut til allmennheten — altsa samfunnsopplysning.
Intervjuene med interessenter viser et noe variert
bilde av hvordan HI oppleves i forhold til dette. En-
kelte av interessentene er kritiske, og mener at insti-
tuttet har et uutlgst potensiale som er viktig a utnyt-
te, blant annet pa grunn av egen integritets skyld.
Ogsa internt i instituttet blir det papekt behovet for
a bli mer synlige i det store samfunnsbildet. Andre
interessenter igjen uttaler at instituttet er flinke til a
delta innad i egen bransje og sektor, men at det ut til
den generelle allmennheten er potensiale for for-
bedringer.

HI er ikke flinke til G formidle resultater til allmennhe-
ten. Instituttet er flinkere innen “bransjemedia”.

Kilde: Intervju interessent
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Figur 43: Interessentundersokelsen — HI som
informasjonskilde

I hvilken grad er Hl en viktig
informasjonskilde for deg/din
organisasjon i saker som
omhandler:
(n-106/137)
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Ser vi pa de kvantitative dataene, viser analyser at 68
prosent av interessentene mener HI i stor grad gir
deres organisasjon nyttig bakgrunnskunnskap, der-
som det er dette de sgker. Neste figur viser i hvilken
grad interessentene som har besvart spgrreundersg-
kelsen, opplever HI som en viktig informasjonskilde
innen ulike fagfelt. Som figuren viser, oppfattes HI
som en viktig kilde til informasjon pa stort sett samt-
lige felt. Imidlertid er det feerrest som i stor grad
mener HI er en viktig informasjonskilde nar det
kommer til olje- og gassutvinning.

Neste figur underbygger funnene som nettopp er
presentert; kun 1 av 4 interessenter mener Hl er et
f@rstevalg som informasjonskilde nar de sgker in-
formasjon om olje- og gassutvinning. P4 den andre

siden viser figuren at rundt 80 prosent av interessen-
tene har Hl som fgrstevalg nar de sgker informasjon
om fangstkvoter og marine gkosystemer. Dette gjen-
speiler i stor grad hvilke fagomrader som tradisjonelt
har veert underlagt Hl, og hvor instituttet i stor grad
har opptradt som monopolist.

Figur 44: Interessentundersgkelsen: HI fors-
tevalg som informasjonskilde?

Er HI et fgrstevalg for deg/din
organisasjon dersom du/din
organisasjon gnsker inforamsjon fra
forskere innen: (n-100/139)
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6.13.4 PR-barometeret Samfunn'?

Kommunikasjonsanalysen ”PR-barometeret Samfunn” bygger pa telefoniske intervjuer med innenriks- og
lokaljournalister i Norge. Undersgkelsen gjennomf@res av analyseinstituttet Aalund. | det fglgende vil vi se
naermere pa hvordan Havforskningsinstituttet skarer pa de ulike dimensjonene som ble malt i undersgkel-
sen som ble gjennomfgrt i 2010.

Journalistene som er intervjuet er overordnet tilfredse med Havforskningsinstituttets innsats, og i forhold
til tilfredshetsdimensjonen, vurderes HI klart hgyere enn markedsgjennomsnittet for undersgkelsen. Til-
fredshet er i undersgkelsen malt gjennom 12 tilfredshets-parametere hvor respondentene er bedt om a
vurdere deres samarbeid med 4-5 statlige institusjoner som de har hatt kontakt med, og som de kjenner
godt.

Havforskningsinstituttet er ogsa vurdert pa 4 image-parametere som beskriver hvordan organisasjonen
oppfattes pa kommunikasjonsomradet. HI har her en klart positiv profil pa alle imageparametrene som
inngar i undersgkelsen, bortsett fra synlighet, hvor de vurderes til en ngytral score. Av de fire image-
parameterne svorer HI aller hgyest pa troverdighet.

Undersgkelsen viser videre at HI har en klart positiv profil pa de tre avimageparametrene som omhandler
ledelsen. Aller best er scoren pa troverdighet. Havforskningsinstituttets ledelse ligger godt over markeds-
giennomsnittene i undersgkelsen, men instituttet har hatt en nedgang pa parameteren knyttet til ledel-
sens troverdighet fra 2009 til 2010.

Oppsummert er altsa bildet slik:

e HIskarer hgyere enn markedsgjennomsnittet pa samtlige tilfredshetsparametere
e HIskarer hgyere enn markedsgjennomsnittet pa tre av fire imageparametere

e HI skarer hgyere enn markedsgjennomsnittet pa samtlige parametere som maler administrativ ledel-
se

I 6.14  Kvalitetsstyring

Et raskt spk som er foretatt i forbindelse med denne
studien viser at det kun er de sma instituttene i fel-

For & sikre et virksomheten drives pa en god mate,
har mange virksomheter tatt i bruk kvalitetsstyring,

gjerne i henhold til etablerrte standarder, som f. eks
ISO 9000. Et godt system for kvalitetsstyring, kan
spille en vesentlig rolle for Havforskningsinstituttets
drift og utvikling.

Implementeringen av kvalitetsstyringssystemer som
er basert pa I1SO 9000 standardene er aldri obligato-
riske for noen organisasjoner. Eventuelle sertifise-
ringer er alltid basert pa organisasjonens egen frivil-
lighet og er ikke vanlig praksis blant marine institut-
ter over hele verden. Formalet med innfgringen av
ISO styringsstandarder er & sikre kontinuerlige for-
bedringer i kvalitet og kvalitetssikring, noe som igjen
fgrer til at man oppnar at organisasjonens kunder
blir tilfreds.

'7 Dette avsnittet baserer seg pa PR-barometeret Samfunn 4. utgave, 2010 Hav-
forskningsinstituttet — utarbeidet av analyseinstituttet Aalund.

tet som er ISO sertifisert, og de fleste avdem som er
sertifisert er mer utdannings- og oppleaeringsrettet.
Bade forskning og konsulentvirksomhet er szerskilte
felt hvor man ikke finner mange institutter som har
tilnermet seg en implementering av kvalitetssyste-
mer. Det kan vaere en utfordring a gripe tak i disse
feltene gjennom et sett med kontinuerlige og gjen-
takende prosedyrer som bergrer naturen av slik
virksomhet pa en tilstrekkelig mate. Dette viser seg a
veere enklere i produksjonsrettede prosesser sam-
menlignet med mer servicerettede prosesser. Hl
tilneermer seg dette, og bgr ogsa fortsette med det,
giennom & identifisere og beskrive prosesser og
prosedyrer som er beslektet med felt innenfor per-
sonalledelse, laboratoriumsledelse eller lignende
tekniske prosesser som samordnes av administrasjo-
nen (slik som datainnsamling og ledelse, sikkerhet,
trykkeritjenester, opplaering, osv.).
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Implementeringen av et slikt system som er basert
pa identifiserte og eksisterende prosesser innenfor
alle avdelinger vil gi merverdi og mer kvalitet bade til
forskningen og til radgivningen som gis. Dette vil
resultere i at man pa en indirekte mate vil kunne
gripe tak i disse overordnede prosessene i kvalitets-
systemene (inkludert forskning og radgivning).

Nar det gjelder overvdkningen av kvalitet i spesifikke
funksjoner innenfor organisasjonen (f.eks. i fartgy
eller laboratorier) har ulike deler av Hls virksomhet
veert dekket av sektorrelaterte systemer.

Beslutningen om a ga inn for en prosess rettet mot
ISO 9001 ble formelt erkleert og bekreftet av styret i
2010 og et dokument som beskriver instituttets
kvalitetspolitikk ble ogsa lansert. Implementeringen
av systemet er fremdeles en pagaende prosess og
det er ikke sertifiseringen i seg selv som er malet i
denne sammenhengen. Alle kvalitetssystemer er (og
burde vzere) implementert kun nar prosessen kan
resultere i merverdi og forbedringer i leveranser.

Det navaerende fokuset pa utviklingen av kvalitets-
systemet er rettet mot forberedelse av en digital
kvalitetshandbok (en kvalitetsmanual) som vil opp-
summere alle prosesser og prosedyrer som foregar
ved instituttet. Formalet er fgrst og fremst a opp-
summere og skape tilgjengelighet til alle prosesser
og prosedyrer som er etablert og identifisert.

Kvalitetssystemet bestar av hovedsystem-
handboken og fire hoveddeler, inkludert administra-
sjon, teknisk infrastruktur, rederi og forskning.

6.14.1  Pagaende arbeid

Flere prosedyrer og prosjekter har allerede blitt
organisert etter kvalitetssystemkrav som har blitt
implementert i andre avdelinger. Dette skyldes spe-
sielt at implementeringen av ulike kvalitetssystemer
har blitt igangsatt ved de kjemiske laboratoriene nar
ISO- 17025 (generelle krav til kompetanse for testing
og kalibreringslaboratorier) og ISO 26000 (Retnings-
linjer for samfunnsansvar) ble implementert og serti-
fisert av Norsk Akkreditering.

Nar det gjelder forskningskvaliteten sa er planen at
systemet skal inkludere alle handbgker, retningslin-
jer og dokumentasjon som eksisterer. | tillegg vil
ogsa protokoller om handteringen av prgver (tes-
ting) og fiskeoppdrettsinstrukser bli inkludert. Per-
sonalrelaterte prosedyrer vil ogsa bli supplert. Risi-
koanalyse blir giennomfgrt av alle forskningsrelater-
te omradene (biomasse, medisiner, dgde fisk, osv.)

6.14.2 Integrasjonsproblemer

Administrasjonsavdelingen gjennomfgrte opplaring
sammen med andre avdelinger som omhandlet
hvordan man skulle forberede og integrere syste-
met. Avdelingene begynte deretter a integrere deres
egen dokumentasjon med den felles IT plattformen.

Med utgangspunkt i ulike estimater viser det seg at
naermere 50-60 % av arbeidet allerede har blitt ut-
fgrt nar det gjelder etableringen av hele kvalitetssys-
temet i instituttet. | administrasjonsavdelingen har
prosedyrene som har a3 gjgre med elektroniske ma-
nualer nddd 60 % utfgrelse. Det er i all hovedsak
kontrollsystemer som er blitt utfgrt, inkludert revi-
sjoner og ledelsens gjennomgang og utformingen pa
policysystemet. Disse prosedyrene har ogsa begynt a
bli implementert.

Systemhandboken om felles kvalitet for hele institut-
tet skal gjgres tilgjengelig for alle instituttets ansatte.
Noe integrasjon vil kreves her ettersom ikke alle
systemene som brukes i de ulike avdelingene er
forent. Dette er uten tvil en prosess som man bgr
fortsette med ogsa fremover for a kunne sikre at en
digital plattform brukes og at tilgjengeligheten av
dokumenter og kontroll blir standardisert.

Dette integrasjonsproblemet bergrer spesielt forsk-
ningsfartgyenes aktiviteter, ettersom de har egne
etablerte systemer om prosedyrer utformet i hen-
hold til ISM- koden (International Management Code
for the Safe Operation of Ships and for Pollution
Prevention) og ISPS-koden (International Ship and
Port Facility Security). Prosedyrene skal vaere til-
gjengelige for mannskapet, for eksterne interessen-
ter, for HI ansatte og vaere tilgjengelig bade pa land
og til sjgs. Et problem dukker apenbart opp her i
forbindelse med a skape en felles IT plattform for
hele instituttet. Systemene som blir implementert av
administrasjonen er ikke klare til 3 bli betjent til sjgs
ettersom det kreves at man har en raskere bred-
bandshastighet til internettforbindelsen og fartgye-
ne har kun 256 KB satellittforbindelser. Tilgjengelig-
heten til eksterne leverandgrer ma ogsa bli sikret.
Den elektroniske handboken har pa sin side visse
fordeler, herunder sporing av versjoner og automa-
tisk distribusjon av oppdateringer pa nettstedet.

Dette problemet krever videre arbeid for a forsikre
at plattformene blir kompatible og at det finnes
brukervennlighet mellom HI administrasjonens- og

© Oxford Research AS

13



fartgyenes styringssystemer. Problemet krever bade
tid og gkonomiske disposisjoner, men integrasjon
anbefales.

6.14.3  Miljoet i fokus

En annen ISO-standard som det kan veere mulig a
implementere i HI er ISO 14000 som omhandler en
miljgstyringsstandard som er skapt for @ hjelpe or-
ganisasjoner med a minimere deres negative inn-
virkning til miljget (dvs. at man forarsaker ugnskede
endringer i luft, vann eller jord) og hjelper dem med
3 opptre i samsvar med gjeldende lovgivning, regule-
ringer og andre miljgkrav. Hl, som et er institutt som
opererer i et marint miljg, bgr ogsa ta hensyn til
denne delen av virksomheten. Statsbygg (som tilbyr
fasiliteter til HI) dekkes av deres egne standarder i
forhold til bygningsvirksomhet av 1ISO 14000 regule-
ringer som er implementert med hensyn til bruken
av energi. Flere prosedyrer med hensyn til slike mil-
jokrav er ogsa i ferd med & bli implementert i alle His
anskaffelser og praksiser nar det gjelder flybruk,
papirbruk og elektrisk energiforbruk. En av de vik-
tigste miljgsakene er den om energiforbruk med
hensyn til oppvarmet vann ved instituttets fisketan-
ker, ved @ implementere ulike tiltak kan man forsikre
seg at vann ikke blir oppvarmet i altfor lange perio-
der men at det heller blir tilpasset til forskningskra-
vene.

6.14.4 Internkontroll

Datakvalitet, skal fortsette og det skal avsluttes slik
at man samler all eksisterende kvalitetsrelaterte
prosedyrer pa et og samme sted og plattform. Like-
vel bgr 1SO 9001 systemet kun bli implementert
dersom det oppfattes som effektivt for instituttet.
Ingen endelige avgjgrelser vedrgrende dette er blitt
foretatt, og departementet har ikke forespurt im-
plementeringen av kvalitetsstandarden som sadan.
Uavhengig av dette vil arbeidet med og integre-
ringen av systemene fortsette i fremtiden for & sikre
kontinuerlig kvalitetsutbedringer og systematisert
kontroll.

6.15 Organisasjonen vurdert i internasjo-
nalt perspektiv

Nar det gjelder internkontrollprosedyrer i HMS-
omradet og risikostyring sa finnes det en systematisk
tilneerming som dekker disse omradene, som for
eksempel laboratoriene, fisk- og akvasenteret, sik-
kerhet og teknisk styring. | den forbindelse anla HI
fire fokusomrader pa internkontroll og administrativ
kontroll, slik at man bygget opp tilnaermingene rundt
ISO 9000 standardene. Systemet blir revidert av
Fiskeridirektoratet, Mattilsynet og Arbeidstilsynet og
forsikrer at alle relevante reguleringer blir fulgt in-
nenfor systemene ved Hl. Instituttet utfgrer ogsa en
arlig revidering av hver enkel forskningsstasjon og
denne aktiviteten dekker ulike omrader ved stasjo-
nenes virksomhet (disse blir valgt ut arlig).

6.14.5 Videre arbeid med kvalitet

Den fullstendige forberedelsen til den elektroniske
kvalitetsmanualen basert pd et system levert av

De internasjonale ekspertene som har deltatt i eva-
lueringen, deler bekymringen for effektiviteten i den
komplekse matriseorganisasjonen. De finner at en
matriseorganisasjon er et passende svar pa den
faglige utfordringen, som ligger i endringen fra klas-
sisk fiskeriforvaltning til en mer gkosystem-orientert
forvaltning. Men organisasjonsstrukturen er ngdt til
a veere tilstrekkelig enkel, slik at man raskt kan fa
inntrykk av strukturen. Dette er ogsa viktig med
tanke pa den eksterne kommunikasjonen. En enkel
struktur er viktig internt, og det er ikke gunstig der-
som personalet i Hi ikke forstar styringsstrukturen.

For at en matriseorganisasjon skal kunne gjennomfg-
re forskningsprogrammer effektivt, ma det skilles
klart mellom programledere og direktgrer i linjeor-
ganisasjonen. En grei mate for a opprettholde dette
skillet er ved a ha en faglig linjeorganisasjon med
matriseprogrammer som er ansvarlig for produkter
(rddgivning, utfall av vitenskapelig forskning, overva-
king, etc.). Det ser ut til at HI har to nivaer av leder-
team — en ledergruppe og en toppledelse. Dette
avspeiler muligens det faktum at det andre nivaet
har tendens til & vaere for stor til 3 vere effektiv.
Vare eksperter anbefaler pa det sterkeste at disse
teamene blir erstattet av et ledelsesteam av passen-
de stgrrelse.

Den formelle organiseringen er tilnseermet lik hva HI
har i dag, og oppgaven bestar mer i & avklare organi-
sasjonen enn 3 gjgre radikale endringer. Det er saer-
lig behov for en avklaring av ansvarsfordelingen
mellom linje- og programorganisasjon.

Ekspertene finner at evalueringsanalyser vedrgrende
survey-planlegging og kompetanseutvikling er sent-
rale, men har ytterlige ingenting a bidra med.
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| forhold til den eventuelle overkapasitet av forsk-
ningsstasjonene, tilsier vare eksperters erfaring at
det er meget vanskelig, om enn umulig, a stenge ned
en feltstasjon pga. sterkt lokalt press for oppretthol-
delse av His naervaer. Det som imidlertid bgr gjgres
er a vurdere ledelse, oppgaver og stgrrelse pa forsk-
ningsinstansene.

Avslutningsvis finner vare eksperter at til tross for at
HI er en meget kompetent organisasjon, sa mangler
den sterke utviklingskomponenter som man ville
forventet av en slik organisasjon. Hl har derimot en
strategisk plan som ser ut til a veere for generisk og
uten mekanismer for regelmessig oppfglging. Dette
bgr endres, og den strategiske planen bgr ogsa ink-
ludere kompetanseutvikling hos personalet, bade i
forhold til hvilke kompetanser som skal rekrutteres,
og hvordan man utvikler kompetansen til eksiste-
rende medarbeidere.

6.16  Oppsummert om organisasjonen

Instituttet har valgt en ambisigs organisasjonsmo-
dell. Matrise er krevende og vi har sett at det er
vesentlige svakheter ved organisasjonen slik den
fungerer i dag. Mange har sans for modellen, men er
mindre tilfreds med hvordan den virker i dagens Hl.

Strukturen generer ikke en klar rolleforstaelse mel-
lom sentrale roller som faggruppeledere og prog-
ramledere/prosjektledere. Det er behov for en
trimming av matrisen og optimalisering av prosesser
i grensesnittet mellom fag og program.

Tabell 19: Krav til matrisen og HI praksis

Vi har funnet sterke indikasjoner pa at den faglige
ledelsen med administrerende direktgr og forsk-
ningsdirektgrene er Igst koblet til det faglige arbei-
det, det vil si at de ikke er integrert tett i samhand-
lingen i matrisen. Vi mener dette har strukturelle
arsaker og at det er mulig & Igse dette ved relativt
enkle strukturelle grep.

Den strukturelle kompleksiteten, ytterligere forster-
ket ved at det er to nivaer av toppledelse, gjgr at
mange stiller spgrsmalstegn ved hvor den reelle
styringen utgves?

I henhold til de kravene vi stilte opp til matrisen
tidligere i kapittelet, etter Jacobsen og Thorsvik, kan
vi na beskrive hvordan Hl-praksisen er. Strukturelt er
det spesialisering langs fag og programdimensjone-
ne, og det er ledelse i begge, slik kravet er. Men vi
finner at det er et ubalansert forhold i den forstand
at programsiden dominerer i stor grad, noe som
undergraver fagsidens ledelseskraft, bade strategisk
og operativt.

Prosessmessig ser vi det samme, fagsiden har lite a si
pa planlegging, den er prisgitt programsiden, som
har gleden av a kunne hente ut timer etter behov og
uten a forplikte seg tidlig.

Kulturelt blir det utfordrende for de ansatte a finne
ut hvor de skal forankre sin identitet og lojalitet.
Faget er deres basis, men i praksis blir de ofte for-
pliktet pa program, til dels pa bekostning av sitt
faglige hjem. Vi vet riktignok ikke mye om tyngden i
dette dilemmaet, men det er der. Dette kan anfgres
ogsa for atferd, selv om helhetssynet er godt utvik-
let.

Krav Hl-praksis
Struktur Det ma veere spesialisering langs to dimensjoner Spesialisering finnes, delt ledelse finnes, men
0g en delt ledelsesstruktur ledelse er ubalansert mellom de to dimisjonene
Prosess Planlegging og styring m.m. ma skje langs to Programdimensjonen dominerer, fagsiden blir
dimensjoner leverandgrer som ikke selv kan planlegge
Kultur De ansatte ma balansere sine sosiale relasjoner Stor lojalitet til organisasjonen, men utfordrende
slik at lojaliteten gar til organisasjonen, ikke il et relasjonelt
hierarki
Atferd Ansatte ma forsta helheten og kunne jobbe pa Utviklet helhetssyn
tvers av grenser
Kilde: Oxford Research AS
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Oxford Research vil fremheve fglgende hovedfunn
knyttet til organisasjonsmodellen:

1. Matriseorganisering er i prinsippet riktig for
HI, men matrisen HI har valgt er ikke satt
opp pa en hensiktsmessig mate og den et-
terleves ikke godt nok.

2. Forholdet mellom program og fag er uba-
lansert. Dette bgr balanseres bedre, og le-
dere for disse to kjerneelementene bgr
tyngre inn i ledelsen slik at matriseinterak-
sjon blir gjenstand for behandling i leder-

gruppen

3. Toppledelsen er som gruppe til en viss grad
for svakt koblet til faglige, strategiske og
operative valg som dermed tas lenger nede
i organisasjonen eller av noen fa fra topple-
delsen. Toppledelse og struktur henger ikke
godt nok sammen.

Matrisemodenheten i HI bgr utvikles videre.

I 6.17  Prinsipper for bedre organisasjon

5. Rederiet er en operativ funksjon som betje-
ner instituttet pa et forretningsmessig
grunnlag. Rederiet trenger ikke vaere repre-
sentert i Hls strategiske ledelse. Det kan sty-
res gijennom et eget internstyre.

6.17.1  Prinsippene anvendt

Basert pa vare funn kan vi peke pa fglgende forslag
til forbedring av organisasjonen:

1. Matrisen bgr beholdes, men ansvar ma ty-
deliggjgres og organisasjonen ma disipline-
res til 4 etterleve modellen.

2. Det bgr etableres en tydelig strategisk le-
dergruppe. Det bgr bare finnes én topple-
delse ved HlI, ikke to grupper som i dag.

3. Radgivning er strategisk viktig og bgr dyrkes
som funksjon, ved siden av fag og program,
samt infrastruktur.

4. HIl bgr ha en hybrid av linje-stab og matrise,
der administrasjon og kommunikasjon er
rene stabsfunksjoner.

Prinsippmodellen for organisering bgr veere en mat-
rise der fag og infrastruktur stgtter et antall pro-
grammer.

Figur 45: Basis i Hls matriseorganisasjon

Programmer

Kilde: Oxford Research AS

Instituttet har tidligere hatt en struktur med stgrre
fagenheter og hadde ikke gode erfaringer med det.
Slik vi ser det var dette i en helt annen kontekst,
uten matrisen. Med en matrisestruktur ligger det
fgringer som motvirker sektorisering. Vi mener der-
for at HI bgr vurdere om det er hensiktsmessig med
stgrre fagavdelinger, f. eks. 3-4 avdelinger. Disse
kunne sa bestd av mindre enheter med en faglig
felles tilknytning. En gevinst ville veere at faglig ledel-
se ville fa hgyere status. En fagavdeling kunne ledes
av en avdelingsleder som har stgtte fra spesialister
pa oppgaver som for eksempel ressursstyring. Fagut-
vikling kunne dermed legges pa et mer strategisk
lederniva. Hvorvidt slike ledere (fagdirektgr?) skulle
sitte i instituttets ledergruppe eller rapportere til en
forskningsdirektgr, blir antakelig mindre avgjgrende.
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Kapittel 7.

71 Bakgrunn for vurderingen av den vi-
tenskapelige kvaliteten ved HI

Det vitenskapelige nivaet ved Havforskningsinstitut-
tet er viktig i forhold til oppfatningen av HI som et
solid forskningsmiljg. Videre er troverdigheten til
instituttet avhengig av at Hl holder et hgyt faglig niva
— og da kanskje spesielt i forhold til radgivningsfunk-
sjonen som er sa sentral ved instituttet. | vurde-
ringen av den vitenskapelige kvaliteten ved HI, er
vare konklusjoner basert pa Norges forskningsrads
arbeid gjennom fagevalueringene som ble foretatt i
2011. Vurderingen er imidlertid supplert med noe
arbeid gjort av Oxford Research.

Basert pa de intervjuer og diskusjoner som Oxford
Research har foretatt, samt vurderinger av de invol-
verte internasjonale ekspertene, er den overordnede
konklusjonen at HI faglig sett er meget respektert
internasjonalt. En av ekspertene som har veert delak-
tig i evalueringen, Mike Sissenwine (USA), har gjort
en vurdering av Oxford Research sine konklusjoner,
og anser fra et amerikansk marint forskningsper-
spektiv (National Marine Fisheries Service), at HI er
den mest verdifulle internasjonale forskningsinstitu-
sjon a samarbeide med. Fra et ICES-perspektiv anser
han HI og CEFAS (UK) som de st@rste bidragsyterne
basert pa kvaliteten av de vitenskapelige medarbei-
derne som organisasjonene har deltatt med i det
internasjonale samarbeidet, og som en kilde til inno-
vasjon.

I det fglgende vil vi se naermere pa hvordan dette
henger sammen med Forskningsradets fagevalue-
ringer, bade internt mellom de ulike faggruppene
ved HI, men ogsa i forhold til hvordan HI scorer
sammenliknet med andre nasjonale institutter.

7.2 Fagevalueringer gjennomfgrt av Nor-
ges forskningsrad

Vitenskapelig kvalitet

tilgjengelige under publikasjoner pa forskningsradets
hjemmesider. Disse fagevalueringene inngar som
datagrunnlag i evalueringens vurdering av Havforsk-
ningsinstituttets vitenskapelig kvalitet.

Evalueringene er gjort av faggruppene ved HI. 15 av
faggruppene inngar i den sakalte biofagevalueringen,
mens én faggruppe (Oseanografi) inngar i geofageva-
lueringen. Fagevalueringen er basert pa at hver fag-
gruppe har sendt inn informasjon til de ulike panele-
ne, i tillegg til at det har veert dialog mellom panele-
ne og Havforskningsinstituttet.

7.21 Biofagevalueringen

Forskningsradet gjennomfgrte i 2011 en fagevalue-
ring av forskningen i biologi, medisin og helsefag
(Evaluation of Biology, Medicine and Health Rese-
arch in Norway (2011)), samt en evaluering av norsk
forskning innenfor geofag (Research in Earth Scien-
ces in Norway - An evaluation (2011)). Rapportene er

For biofagevalueringene har det veert nedsatt syv
paneler bestaende av internasjonale fageksperter pa
sine felt som har gjennomfgrt evalueringen. Konklu-
sjonene er samlet i en rapport fra hvert av panelene
og en overordnet rapport som omfatter funn, kon-
klusjoner og anbefalinger som gar pa tvers av de syv
panelene. | forhold til evalueringen av Havforsk-
ningsinstituttet er det Panel 1 og Panel 2 som er
relevante.

Evalueringen har resultert i en grundig beskrivelse av
styrker og svakheter ved de ulike forskningsfeltene
og en rekke konkrete anbefalinger for & styrke viten-
skapelig kvalitet i forskningen innenfor biologi, medi-
sin, helse og psykologi i Norge.

Biofagpanelenes generelle konklusjon er at en rekke
norske forskergrupper har internasjonale styrkeposi-
sjoner. Marine ressurser og akvakultur er av stor
gkonomisk betydning for Norge, og en rekke av fors-
kergrupper, herunder Havforskningsinstituttet, utfg-
rer forskning av hgy kvalitet pa omrader som om-
handler marin gkologi.

| tekstboksen er de viktigste anbefalingene som er
fremkommet av fagevalueringen samlet. Vi under-
streker at dette er panelenes generelle vurderinger
og gjelder ikke HI spesielt.
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De viktigste anbefalingene fra fagevalueringen av biologi, medisin og helsefag:

e En stgrre del av finansieringen av biomedisinsk forskning burde veere tilgjengelig for forskerinitierte
prosjekter, parallelt med en reduksjon i de tematiske forsknings-programmene. Forskningsradet bur-
de ogsa reservere egen finansiering for unge forskere.

e Forskerne bgr stimuleres mer til 3 sgke EU, NIH og annen internasjonal finansiering, noe som bidrar til
internasjonaliseringen av norsk forskning

e For a gi bedre muligheter for de kommende generasjonene av forskere bgr det etableres flere post-
docstillinger, karriereveier for postdocs og flere «mellom-karriere» stillinger. Forskerlinjene ved flere
av universitetene bgr utvides.

e Institusjonenes basisfinansiering ma i stgrre grad kunne brukes strategisk

e  Kritisk masse i forskningsgrupper oppnas ofte giennom samarbeid pa tvers av institusjonene. Samtidig
vil dette sikre nivaet av flerfaglighet som det er behov for i moderne/nyere forskning. En styrking av
forskningsinfrastrukturen er ogsa riktig retning for a sikre kritisk masse.

e Nye metoder for datahandtering og portaler for tilgang til bade kliniske og molekylaerbiologiske data
bgr vurderes

e Man bgr vurdere instituttsektoren og se pa muligheten for bedre integrering med universitetene.

Kilde: Evaluation of Biology, Medicine and Health Research in Norway (2011). Report of the Principal Evaluation Committee. The
Research Council of Norway.

722  Geofagevalueringen

Geofagevalueringen er gjennomfgrt av en interna- | forhold til evalueringen av Havforskningsinstituttet
sjonal ekspertkomité ledet av professor Marjorie er det kun evalueringen av faggruppen Oseanografi
Wilson ved University of Leeds. Geofagene ble sist som inngar i denne fagevalueringen.

evaluert i 1997-98. Formalet med fagevalueringen

var 3 foreta en kritisk gjennomgang av forskningen Hovedfunn og anbefalinger fra den samlede fageva-
innenfor geofagene i et internasjonalt perspektiv, lueringen er fremstilt i tekstboksen under.

samt 3 fa internasjonal tilbakemelding pa hvordan
norsk forskning skal mgte utfordringene framover,
spesielt i forhold til nye tverrfaglige forskningsfelt og
samfunnets utfordringer.
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Hovedfunn og anbefalinger fra fagevalueringen av grunnleggende forskning av geofagene:

Norske fagmiljger er internasjonalt ledende innenfor felt som klimaforskning, meteorologi og atmo-
sfaereforskning, marin geologi og —geofysikk og petroleumsforskning. Det er av stor nasjonal betyd-
ning for Norge a opprettholde disse kvalitetene i fremtiden.

Geofagene har en svaert hgy publiseringsrate bade i norsk og internasjonal sammenheng. Fagomradet
ligger pa fjerde plass blant alle fagomrader i Norge i totalt antall siteringer i internasjonale vitenskape-
lige tidsskrift. Komiteen peker likevel pa at det er store variasjoner mellom forskningsmiljgene, der
universitetene star for en betydelig stgrre del av den internasjonale publiseringen enn forskningsinsti-
tuttene.

| fglge komiteen mangler flere av forskningsmiljgene en sterk ledelse og tydelige forskningsstrategier.
Dette fgrer bl.a. til at forskningsaktiviteten er spredt pa for mange temaer og at det mangler planer
for publisering og rekruttering. Forskningsmiljgene anbefales sterkt a prioritere arbeidet med a utvik-
le strategiske planer, med vekt pa a konsentrere forskningsaktiviteten der det er ngdvendig for a styr-
ke og videreutvikle fagmiljget.

Komiteen peker i tillegg pa et presserende behov for a fornye forskningsinfrastrukturen ved de fleste
institusjonene. Den anbefaler at det lages en nasjonal plan for oppgradering og etablering av ny infra-
struktur.

Komiteen peker pa at ansettelse av forskere pa faste kontrakter ma adresseres pa nasjonalt niva, i dag
er ansettelsene alt for kortsiktige, noe som er skadelig for rekrutteringen av fremtidens forskere

Kilde: http://www.forskningsradet.no/no/Fagevalueringer/1182736860810 og Research in Earth Sciences in Norway. An evaluation

(2011). The Research Council of Norway.

723  Oppsummering av forskningsradets fageva-
lueringer av His faggrupper

Som ledd i vurderingen av den vitenskapelige kvali-
teten ved Havforskningsinstituttet, som inngar som
en del i den overordnede evalueringen av instituttet,
har Oxford Research gatt igjennom funnene fra de
nevnte fagevalueringene.

Metodisk har man i fagevalueringen benyttet en
fempunkts skala (‘excellent’, ‘very good’, ‘good’,
‘fair’, ‘weak’). 16 av HlIs faggrupper er omfattet av
evalueringen som er gjennomfgrt av tre ulike pane-
ler.

En faggruppe, ‘Tidlige livsstadier’, var ikke aktiv i
2011 og er derfor ikke inkludert i evalueringen.
Norsk Marint Datasenter (NMD) har ikke et forsk-
ningsmandat innenfor de omrader som er omfattet
av forskningsradets evaluering, og er derfor evaluert
av Oxford Research (se kapittel 10). NFRs evaluering
av Havforskningsinstituttet er oppsummert i neste
tabell. Tabellen er supplert med den evaluering som
Oxford Research har fatt giennomfgrt av NMD.
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Tabell 20: Sammendrag av Forskningsradets evaluering av forskningens niva ved Havforskningsinstituttet

Research unit

Grading of scientific quality

General evaluation

Recommendations

Demersal Fish

Good
(Biofag, panel 1)

- The unit generates long-term
baseline data on demersal
fishes.

- Has research expertise in
both fisheries and aquacul-
ture.

- Uses staff efficiently for grand
applications.

- Good public relations, publi-
cation rate in international
journals and international
collaborations.

- Needs a succession plan for
the replacement of older
staff.

- The group might benefit by
recruiting postdoctoral scien-
tists and training them to
replace retiring staff.

- Upgrade the fish ageing
laboratory and image analy-
sis systems.

- Consider whether surveys
could complement other
research opportunities or
funding options.

Bottom Habitats & Shellfish

Weak/Very Good
(Biofag, panel 1)

- The quality of the research is
diverse (from cutting-edge to
modest).

- Many articles published in
low impact journals.

- The group will need addition-
al statistical and modeling
expertise to achieve their
goal of an ecosystem re-
search approach.

- The quality and quantity of
publications should be in-
creased.

- Further international collabo-
ration may help bolster the
publication record.

Scientists with weak publica-
tion output might benefit from
mentoring by colleagues with
stronger publication records.

Deep Sea Species

Very Good
(Biofag, panel 1)

- Quality of research very
good.

- Publications are generally in
international journals.

- With some care and re-
sources the unit could
emerge as a world leader.

- The researchers do not seem
to be realizing their full po-
tential. It might be helpful f or
a small committee of special-
ists in deep-water fish to
evaluate the group.

Animal Welfare

Good
(Biofag, panel 2)

- The unit has developed
excellent facilities to do ex-
periments on sea at the
same time as they have high
credibility in the industry.

- The rate of publication is in
the main stream.

- Devote even more attention
to the area “animal welfare in
aquaculture”.

Fish Capture

Fair/Good
(Biofag, panel 1)

- The unit is indispensable to
the successful operation of
IMR’s groups that research
fin-fish capture at sea.

- The group has also demon-
strated an ability to apply its
expertise to aquaculture.

- Funding sources are primarily
linked to the Fishery & Aqua-
culture Industry Research
Fund.

- Direct links to IMR’s thematic
programmes are absent.
There is a dependence on
the “fish quota system” to
cover cost of internal re-
search.

- Research staff are relatively

- Emphasise consumer-
focused research.

- Link both environmental
mitigation and CBA research
with international pro-
grammes on sustainable
fisheries.

- Encourage staff with exper-
tise in gear technology and
engineering to participate in
the publication process.

- Exploit the close ties nurtured
with stakeholders, and lever-
age industry funding to sup-
port research, graduate stu-
dents and postdoctoral fel-
lows.
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senior and male biased.

- Does not have a public

relations strategy for com-
munication the knowledge
generated by its research.

Fisheries Dynamics

Fair/Very Good
(Biofag, panel 1)

- Much output is of internation-

al significance, but output
quality and quantity is varia-
ble.

- The group as a whole does

not have strong international
collaborations.

- The group should discuss

and agree on the role of dif-
ferent individuals.

- Stronger international collab-

orations.

Health

Good
(Biofag, panel 2)

- A little unclear as to which

extent the research projects
are innovate or merely are
dictated projects.

- Research collaboration not

that well described.

- Recruitment of students, lack

of external funding and lim-
ited interdisciplinary interac-
tion seem to be significant
weaknesses where no real
solution has been presented.

- Establish stronger links to

other groups.

- Increase external funding.
- Further attempts to recruit

people.

Marine Environmental Quality

Fair/Good
(Biofag, panel 2)

- The publication in interna-

tional peer-reviewed journals
is fair, but with a potential for
improvement.

- The unit has good contacts

with colleagues from other
countries/institutions.

- The leaders should redefine

the time spent between re-
search and advising.

- Should maintain the equilibri-

um between basic and ap-
plied research.

- Recruitment of new scientists

is essential to keep attrac-
tiveness and high compe-
tence.

Observation Methodology Fair/Very Good - Much output is of internation- | - Group leadership and cohe-
(Biofag, panel 1) al significance. sion could be stronger.
- International collaborations - A publication strategy should
are strong. be developed.
- Considerable demand from
industry for the group’s core
skills.
Oceanography Good/Very Good - Strong focus on operational - Number and impact of publi-
(Geofag) activities. cations needs to be im-
- The units work is of high proved.
societal value and im- - Strengthening the research
portance. collaboration could encour-
- Good international networks age more joint supervision of
and high visibility interna- PhD students.
tionally.
- Publication rates are aver-
age.
Pelagic Fish Fair/Good - The data collected by the - Develop a plan to reduce

(Biofag, panel 1)

group are extremely valuable
to other IMR units and
stakeholders.

- The unit perceives a lack of

time and opportunity to pub-
lish research results.

time at sea collecting base-
line data and increase time
developing publications.

- Explore whether stakeholders

could become collaborators
on projects that they fund —
increasing both revenue and
the potential for joint publica-
tion.

- Might benefit from recruiting
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PhD students and postdoc-
toral fellows.

Plankton

Good/Excellent
(Biofag, panel 1)

- Much of the output is of
international significance.

- The group does not appear
to be well integrated.

- International collaborations
are strong.

- The postdoctoral fellows are
productive.

Population Genetics & Ecology

Good
(Biofag, panel 1)

The group has made signifi-
cant contributions to fishery-
driven evaluation and in the
study of predator-prey dynam-
ics.

- Should take a stronger
international lead in genomic
studies of fisheries.

- Opportunities for increased
publication.

- Developing strategic plans for
recruitment of new scientists
into areas of existing
strength may be helpful.

- Ensuring that statisticians
and other quantitative scien-
tists are readily available for
consultation - either by in-
cluding statisticians in each
unit or by recruiting such
expertise to a centralized unit
for the IMR.

Reproduction and Growth

Good
(Biofag, panel 2)

- Conduct basic research, and
are leading in their field na-
tionally and internationally.

- The future external funding
situation difficult — recom-
mended that the group main-
tain the strong scientific fo-
cus as this will be convincing
for the granting authorities.

- Consider to include fish life
cycle studies among activi-
ties.

Marina Mammals

Very Good
(Biofag, panel 1)

- The group has adequate
statistical expertise.

- Much of the data typically
appear in reports rather than
in articles in high-impact
scientific journals.

Because of senior scientists
approaching retirement, one or
two new appointments might
provide continuity for the unit.

Ecosystem Processes

Good
(Biofag, panel 1)

- The unit's expertise is di-
verse.

- The unit informs major inter-
national organisations.

- The unit emphasizes the
translation of research to the
general public.

- Measures of success beyond
publication in scientific jour-
nals should be developed in
order to acknowledge ac-
complishments in providing
practical information.

- Recognize that high-quality
taxon- and region-specific
publications may have a
greater effect than publica-
tions in international journals.

- The unit might consider
focusing more on processes
than on traditional topic are-
as.

Norsk Marint datasenter

On par with similar Datacen-
ters
(Oxford Research)

No research

Kilde: Botany, Zoology and Ecology-related Disciplines. Panel 1 (RCN 2011), Physiology-relatede Disciplines. Panel 2 (RCN 2011), Research in Earth Sciences in Norway

(RCN 2011).
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Den generelle vurderingen pd bakgrunn av informa-
sjonen som fremkommer i tabellen, som er opp-
summert i neste figur, er at HI leverer forskning av
middels eller noe hgyere kvalitet.

Figur 46: Oppsummering av karakterene i NFRs vurde-
ring av Hls faggrupper. Basert pa beste karakter. (An-
tall).

NFRs fagevalueringer:
oppsummering av faggruppenes
karakterer (N-16).
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Kilde: Oxford Research AS

Dette kan synes a veere i konflikt med den vurde-
ringen av instituttet i en internasjonal setting som
Oxford Research har gjennomfgrt; her fremstar Hav-
forskningsinstituttet sveert sterkt. Dette skyldes
formodentlig at de miljgene som evaluator har vaert i
kontakt med, er knyttet til forvaltning og radgivning
omkring marine gkosystemer — miljger hvor bruk og
samfunnsmessig relevans vurderes hgyt og minst pa
linje med den rene forskningsmessige prestasjon. |
denne sammenheng mgter vi altsa forskjellen i vur-
deringer basert pa akademisk tilgang til forskning, og
forskning som er knyttet til radgivningen. Forsk-
ningsradets paneler har arbeidet ut fra et mandat
som har et klart fokus pa de forskningsmessige as-
pektene:

The main focus of the evaluation should be the scien-
tific quality of Norwegian research within biology,
medicine and health and psychology in Norwegian
universities, university hospitals, relevant research
institutes and relevant university colleges

Kilde: Forskningsradet

Samfunnsrelevans som emne, er inkludert i forsk-
ningsradets evalueringer, men det synes klart ut ifra
de bedgmmelser som er gjort, at panelene ikke har
gatt i dybden i vurderingen av denne parameteren.

Videre er vurderingen av forskningens omfang og
kvalitet gjort gjennom en vurdering av publikasjoner
i primaertidsskifter. Rapporter i forskningsprosjekter
(for eksempel FP7-prosjekter) tillegges imidlertid
mindre verdi, og radgivning og forvaltnings synes
ikke & innga. Det er blant radgivningsfunksjonene en
tradisjon for & levere resultatene gjennom ICES-
arbeidsgrupperapporter og —prosjektrapporter, og
kun i mindre omfang publisere resultatene i primaer-
litteraturen. Dette blir altsa ikke i like stor grad fang-

et opp.

Forskningens tradisjon er konkurransepreget, mens
arbeidssituasjonen innenfor forskning tilknyttet
radgivning innbyr til en langt hgyere grad av apenhet
og samarbeid, for eksempel gjennom ICES arbeids-
grupper. Pa bakgrunn av denne forskjellen i arbeids-
former ma det antas at en endring imot forsknings-
tradisjonen vil ga ut over kvaliteten pa radgivnings-
arbeidet. Oxford Researchs oppfatning, er at man
skal vaere forsiktig med en radikal endring pa dette
omradet. Sannsynligvis vil det fgre til betydelige
kostnader pa radgivningssiden hvis HI endrer sin
arbeidskultur mot en mer konkurransepreget til-
naerming for 3 oppna en hgyere forskningsmessig
plassering. En strategi som vil kunne fgre til hgyere
publikasjonsrate kan vaere & sikte mot raskere publi-
sering ogsa av delresultater.

7.3 Intern sammenligning

Overordnet konstaterer fagevalueringene at Hav-
forskningsinstituttet har et utfordrende oppdrag a
fylle. Det fremheves videre at instituttet balanserer
sine ulike roller pa en god mate, og at ansatte med
lederansvar fremstar kompetente i forhold til & styre
en sa stor organisasjon som HIl er. Generelt frem-
kommer det fglgende generiske utfordringer som
instituttet star overfor:
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e  Bekymring om for lite kvantitativ kompetanse.

e Infrastrukturen knyttet til lagring av de omfat-
tende datamengdene instituttet innehar, frem-
star som utilstrekkelig. Instituttet anbefales a
vurdere fordelene og ulempene i forhold til a
utvikle denne kapasiteten internt, eller 3 benyt-
te eksterne dataarkiver.

e Arbeide for 3 gke anerkjennelsen av de omfat-
tende overvakingsaktivitetene instituttet star
for. Blant annet anbefales a innfgre ”Digital
Objective Identifyers” (DOI) for a publisere og
fplge bruken av datasett, og dermed fa publisert
og anerkjent de store datamengdene som insti-
tuttet besitter.

Nar det gjelder de ulike faggruppene, og en sam-
menlikning av disse, er en vanlig oppfatning blant
ansatte ved HI at radgivningsoppgavene forhindrer
en hgy publikasjonsrate og at de publikasjonene som
utarbeides i et radgivningsmiljg er av middels kvali-
tet. Sammenligner man de ulike faggruppene innen-
for HI, slik de fremkommer i Tabell 20, fremstar det
som at grupper med mye radgivning klarer seg noe
darligere enn grupper som kun i mindre grad er
involvert i radgivningen. Forskjellene er likevel fa, for
eksempel har bl.a. "Sjgpattedyr” en vesentlig radgiv-
ningsrolle og er bedgmt med «very good”. Det fore-
kommer dermed ikke klart om disse forskjellene
ogsa avspeiler forskjeller i involvering i radgivning.
Biofagevalueringens panel 1 fremmer ogsa forstaelse
for denne mulige ulikheten mellom mye og lite
radgivning i de ulike gruppene; The Panel thought it
was sensible that the organisation places a higher priority
on quality than quantity of products, and on the provision
of advice than publication.

| Forskningsradets evaluering av Hl nevnes det at et
vesentlig hinder for a fa et hgyere forskningsmessig
score skyldes arbeidskulturen ved HI hvor det ved en
rekke tilfeller ikke settes av tid til publikasjonsvirk-
somhet, for eksempel ved at prosjektbudsjetter ikke
inneholder tid til publisering. Oxford Research har i
intervjuer med de ansatte ved instituttet mgtt pa
samme kritikk. Det er generelt en positiv holdning
blant personalet til & endre denne kulturen i HI, men
problemet er todelt; pad den ene siden skal HI inklu-
dere publikasjonstiden i sine sgknader og i sine pro-
sjektbudsjetter, og pa den andre siden s3 skal finan-
sieringskilder (fond og FKD) akseptere at kostnadene
stiger.

Man bgr undersgke hvorvidt praksisen pa dette
omradet varierer mellom de ulike instituttene, og
deretter utvikle en ensartet praksis for utformingen
av forskningsbudsjetter. Som et minimum kan imid-
lertid HI selv utvikle gode oversikter over publika-
sjonskanaler, og hva som kreves av disse i forhold til
a fa forskningsresultatene publisert. Videre er fgl-
gende poengtert i intervju med en ansatte fra ledel-
sen ved instituttet: Publikasjonsstgtte i form av stgtte til
sprdkvask, formatering, etc. er viktig. Det er de siste 10-
20 % som skal til for @ fa en fremragende publikasjon folk
har problemer med, og her kan mye gjgres.

74  Sammenligning med andre norske
forskningsinstitusjoner

Vi har valgt ut noen norske forskningsinstitutter for a
sammenligne de forskningsmessige nivaene slik det
fremkommer i Forskningsradets evaluering. De insti-
tuttene vi har valgt omfatter de fire instituttene som
FKD gir direkte midler til:

e Havforskningsinstituttet
e Nofima

e NIFES

e Veterinarinstituttet

I tillegg til disse fire, har vi supplert med Norsk Polar-
institutt og Norsk Meteorologisk Institutt. Institutte-
ne har alle radgivningsfunksjoner og de arbeider
(delvis) med marine problemstillinger. Vi har ikke
inkludert universitetsinstitutter i sammenligningen
ettersom de har forpliktelser som er sveert ulike fra
de som radgivningsinstituttene har. Universitetene
har ngdvendigvis ikke radgivningsoppgaver og deres
undervisningsforpliktelse er sveert ulik fra den som
blir palagt ved radgivningsinstituttene.

Institutter som Norsk Institutt for Vannforskning
(NIVA) og Norsk Institutt for Naturforsknings (NINA)
er uavhengige stiftelser (non-profit private research
foundations) som er underlagt andre gkonomiske
vilkar enn HI. Disse er derfor ikke inkludert. Det er
verdt @ merke seg at bade NIVA og NINA klarer seg
generelt godt i Forskningsradets evaluering.

Forskningsradets evaluering av de utvalgte institut-
tene er oppsummert i Tabell 21.
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Tabell 21: Utvalgte nasjonale institutter som er evaluert av NFRs paneler i 2011.

De anvendte kriterier og kategorier er som for Havforskningsinstituttet, se Tabell 19.

Institutt Gruppe Biofag Panel 1 Biofag Panel 2 Geofag
Nasjonalt institutt for Aquaculture Nutrition Very good
emaerings- og sjgmat- | Seafood Safety Very good
forskning (NIFES) Seafood and Health Very good
Surveillance Good/Very good
Norwegian Institute of Feed and Nutrition Good
Food, Fisheries Fish Health Fair/Good
and Aquaculture Re- Production Biology in Fair
search (Nofima) Aquaculture
Norwegian Veterinary Infections in Fish Fair/Good
Institute Biotoxins Good
Mycobacterial Diseases Fair/Good
Norsk Polar Institutt Biodiversity and Ecotox- | Very Good/ Excellent
icology
Marine Geology sub- Very Good
group
Oceanography sub- Weak/fair
group
Glaciology sub-group Good/very Good
Sea-Ice Physics sub- Weak/fair
group
Norwegian Meteorolo- Climate Change & Very/good/excellent
gical Institute Variability research
Environmental research Very good/excellent
Atmosphere and ocean Good/very good
modelling
Kilde: Botany, Zoology and Ecology-related Disciplines. Panel 1 (RCN 2011), Physiology-relatede Disciplines. Panel 2 (RCN 2011), Research in Earth Sciences in Norway
(RCN 2011).

Hovedtendensene som fremstar ved a sammenligne
Tabell 20 og Tabell 21, er at Nasjonalt Institutt for
Ernaerings- og Sjgmatforskning (NIFES) og Norsk
Meteorologisk Institutt scorer hgyere enn HI, mens
de andre instituttene enten scorer lavere eller det er
stor variasjon i gruppene innenfor instituttet.

NIFES er pa samme mate som HI knyttet til FKD, og
har betydelige radgivnings- og overvakningsfunksjo-
ner. Instituttet er imidlertid betydelig mindre enn HI.
NIFES har ansvaret for langtidsovervakningen av
fremmedstoffer og neeringsstoffer i villfisk og de har
en radgivingsoppgave som har et omfang som kan
sammenlignes med den ved HI. NIFES ekspertise
inngar spesielt i kjemisk/biologisk analyse av matkva-
litet, hvilket vektlegger andre fagretninger enn de
som er a finne i HI — hvor man har et spesielt fokus
rettet mot gkologiske systemer. De vitenskapelige
fagretningene disse instituttene arbeider innenfor er
derfor forskjellige.

Det er ikke mulig a avklare hvorvidt den hgyere plas-
seringen NIFES far skyldes oppgaveforskjeller eller
forskjeller mellom fagomradene, noe som ogsa gjgr
det enklere a publisere innenfor NIFES omrader enn
Hls omrader. Det er videre forskjeller i den tiden det
tar a utvikle en ny metode blant de ulike disiplinene.
Noen av Hls radgivningsoppgaver, kanskje spesielt
fiskerirddgivningen, oppleves som svaert rutinepre-
get. Det skal for eksempel foreligge en arlig be-
standsvurdering for mange fiskebestander uten at
dette gir anledning til 3 ta i bruk nye metoder. Det er
ogsa forskjell mellom dynamikken innenfor omrader,
spesielt nar man betrakter aktivitetene innenfor en
kortere periode. Alle disse elementene kan bidra til a
gi en forklaring pa den forskjellen som finnes mellom
HI og NIFES.

A foreta en direkte sammenligning med Meteorolo-
gisk institutt er vanskelig bl.a. fordi Forskningsradets
evaluering kun inkluderer knapt halvparten av fors-
kerne som er ansatt ved NMI og oppgavene med de
Igpende daglige veerutsiktene er forskjellige fra Hls
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oppgaver nar det gjelder bl.a. tidsfrister som skal
overholdes. Det er verdt @ merke seg at Hls oseano-
grafigruppe, som er den gruppen det er enklest 3
sammenligne med NMI, ogsa scorer over middels.

Nar det gjelder de andre instituttene som er inklu-
dert i tabellen, skarer disse lavere enn HI. P& bak-
grunn av denne sammenlikningen og korte diskusjo-
nen, er evaluators generelle konklusjon at Havforsk-
ningsinstituttet scorer bra, sett i en nasjonal sam-
menheng.

7.5  His uttelling i norske og europeiske
forskningsprogrammer

Vi har i forbindelse med evalueringen samlet inn
informasjon om Hls sgknader til Norges forsknings-
rad samt EUs 7. rammeprogram. Vi starter med a se
pa Hls uttelling i EUs 7. rammeprogram.

Som vi ser av tabellen under, har HI oppnadd hgye
suksessrater i flere programmer i det 7. rammepro-

gram nar vi ser pa antall deltakelser. Disse ratene
fremstar som meget gode nar vi sammenligner med
uttellingen norske sgknader totalt sett oppnadde i
det 7. rammeprogrammets fgrste periode. | fglge
NIFUs malinger 13 denne pa om lag 22 prosent (ned
fra 25 prosent i 6. rammeprogram) per august 2009.
Begge disse ratene ligger over gjennomsnittet for
EU-nivaet. Da den norske deltakelsen i hele perioden
for EUs 7. rammeprogram naturlig nok ikke er evalu-
ert enda, er det vanskelig @ sammenligne Hls suk-
sessrate med tilsvarende for andre norske forsk-
ningsinstitutter. NIFUs forelgpige evaluering fra 2009
tyder imidlertid pa at forskningsinstituttene frem til
august 2009 var mer aktive i rammeprogrammet enn
for eksempel industrien og universiteter og hgysko-
ler malt i mottatt EU-stgtte og antall deltakelser.
Dermed er det grunn til 3 anta at suksessratene for
norske forskningsinstitutter vil ligge over gjennom-
snittet for norske sgknader generelt, bade malt i
antall deltakelser og finansiell suksessrate. Vi regner
imidlertid med at ratene til HI vil befinne seg helt i
toppsjiktet.

Tabell 22: FP7: Antall deltakelser, sokt stotte og koordinatorer Havforskningsinstituttet pr. program.

Program ANTALL DELTAKELSER SOKT STATTE ANTALL

kortnavn KOORDINATORER
| spkte innstilte Suksess-rate | isgkte i innstilte Finansiell i spkte i innstilte
prosjekter prosjekter i % prosjekter prosjekter suksessrate i | prosjekter prosjekter

(mill. euro) (mill.euro) %

BIO 17 9 53 % 6,72 2,57 38 % 4

TRANSPORT 3 1 33 % 247 0,19 8%

ENVIRONMENT 12 6 50 % 8,49 3,59 42 % 3

SPACE 3 3 100 % 1,40 1,40 100 %

Sum Coopera- 35 19 54 % 19,09 7,75 41% 7

tion:

RI 8 7 88 % 3,72 1,54 41 %

SME 3 2 67 % 0,04 0,03 73 %

SiS 2 2 100 % 0,37 0,37 100 %

Sum Capacities: 13 11 85 % 4,12 1,93 47 %

MCA/People 6 2 33 % 0,00 0,00 3

ERClldeas 1 1,58 1

Sum alle pro- 55 32 58 % 24,79 9,68 39 % 1

grammer:

Ekskl. 1.trinnssgknader ved totrinnsprosesser og ugyldige seknader.

Kilde: E-Corda (Kommisjonen)
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Nar vi ser pa Hls spknader til Norges forskningsrad
som gjelder stgtte i perioden 2000-2011, fremkom-
mer tabell under.

En indikasjon pa hvor gode suksessratene til HI er,
far vi ved @ sammenligne med den gjennomsnittlige
innvilgelsesraten til Norges forskningsrad i 2010.

Denne er oppgitt til 3 vaere 26,6 prosent. Ut fra
dette kan vi sla fast at Hls rate i alle fall ligger over
det generelle giennomsnittet, men en reell sammen-
ligning med andre, sammenliknbare institutter er
ikke mulig uten a ha tilgang til et mer detaljert da-
tagrunnlag.

Tabell 23: Status for seknader og prosjekter fra Hl til Norges forskningsrad i perioden 2000-2011. Antall.

Status for sok- 2000-2005 2006-2011 Totalt

nad/prosjekt

Avslag 318 341 659
Bevilget og avsluttet 151 72 223
Avvist 1 3 4
Bevilgning 4 75 79
Lukket 2 5 7
Mottatt 1 1
Trukket 3 2 5
Vurderes 1 1
Totalt 479 500 979
Suksessrate 33,2 % 31,3 % 322 %
Kilde: Beregninger foretatt av Oxford Research AS basert p& data mottatt av HI og Norges forskningsrad

I 7.6 Internasjonal vurdering

Man kan vurdere Hls posisjon internasjonalt ved a
benytte seg av Scimago Institutions Rankings World
Reports. Den nyeste rapporten fra 2011 dekker pe-
rioden 2005-09", Rangeringsordningen er bibliomet-
riske indikatorer. Scimago benytter seks indikatorer
for & evaluere vitenskapelig effekt, tematisk spesiali-
sering, output size og internasjonale samarbeids-
nettverk ved institusjonene. For a bli inkludert i lis-
ten ma organisasjonen ha publisert minst 100 viten-
skapelige dokumenter som er registrert i Elsevier’s
database Scopus. Pa denne listen, med 3042 institu-
sjoner, finner vi Havforskningsinstituttet med 15
andre norske forskningsinstitusjoner. NIFES, NO-
FIMA, Veterinaerinstituttet og Norsk Meteorologisk
Institutt er ikke en del av listen.

HI befinner seg som nr. 2607 pa denne listen. Av
andre store europeiske marinforskningsinstitutter
man finner oppfg@rt, er Institut Francais de Recherche
pour I'Exploitation de la Mer (IFREMER) som nr.
1968. Noen store europeiske forskningsinstitusjoner
f.eks. CEFAS i Storbritannia er ikke inkludert i listen
til tross for at denne institusjonen i sin arsrapport
oppfgrer mer enn 150 vitenskapelige publikasjoner

18 http://www.scimagoir.com/pdf/sir 2011 _world report.pdf

arlig. Andre institusjoner som kan sammenlignes
med HI er del av en stgrre organisasjon som er tatt
inn pa listen som en helhet. Dette gjelder f.eks. de
fire sentrene under US National Marine Fisheries
Services som er en del av US National Oceanic and
Atmospheric Administration (nr. 293), de danske
Miljgundersggelser (nedlagt 1. juli 2011 og samlet i
Institut for Bioscience og Institut for Miljgvidenskab)
som er en del av Aarhus universitet (nr. 127), det
danske DTU-aqua som er en del av Danmarks Tek-
niske Universitet (nr. 254) og det hollandske IMARES
som inngar i Wageningen University and Research
Centre (nr. 310). For alle disse eksempler er de mari-
ne institutter sma sammenlignet med den samlede
moderinstitusjonen.

Hl er et spesialisert institutt sammenlignet med
mange av de universitetene som finnes pa range-
ringslisten, og det er svaert vanskelig eller neermest
umulig a foreta en relevant sammenligning mellom
organisasjoner av sa ulik natur som denne interna-
sjonale listen presenterer. Man finner ogsa mange
universitetssykehus pa listen som er vanskelige a
sammenligne med et institutt som HI. Fglgende
eksempel illustrerer vanskelighetene som kan oppsta
ved sammenligning; NOAA i USA er ikke bare ansvar-
lig for veertjenesten i USA, men er ogsa ansvarlig for
”National Environmental Satellite, Data and Informa-
tion Service (NESDIS)”, begge disse funksjonene har
budsjetter som er vesentlig stgrre enn hva som in-
vesteres i havforskning.
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En liste som Scimago skal benyttes med betydelig
forsiktighet. Listen favoriserer brede organisasjoner,
universiteter og omfattende akademier. Disse plas-
seres hgyt pa listen, mens de spesialiserte institutte-
ne ligger lavere pa listen. Sammenligningen er for
gvrig kun basert pa bibliografiske indikatorer, noe
som kan gi et skjevt bilde av i hvilken grad institusjo-
nen oppfyller sine malsettinger, spesielt for en rad-
givningsinstitusjon som HI.

7.6.1  Sammenligning med IFREMER og CEFAS

| avsnitt 3.4 fant vi at IFREMER kunne sammenlignes
med HI pa en rekke indikatorer. IFREMER ligger hgyere
pa Scimagos liste enn HI. | utgangspunktet kan begge
instituttene sammenlignes pa bakgrunn av grad av
spesialisering og begge arbeider innenfor marin forsk-
ning med hovedvekt pa biologisk forskning.

Tabell 7 i avsnitt 3.4 viser at IFREMER er omtrent tre
ganger stgrre end HI, malt etter bade bevilgninger og
antall ansatte. IFREMER har et generelt bredere
forskningsfelt enn HI ettersom IFREMER omfatter en
del geologisk forskning. | tillegg har IFREMER en
kostbar dyphavsforskning og rader over et meget
dyptgdende undervannsfartgy. Likevel har Elseviers
database registrert en publikasjonsrate som for Hls
del ligger ca. 50 prosent hgyere end IFREMERs publi-
kasjonsrate. Publikasjonsraten og impactindexen,
bade for IFREMER og HI, ligger over det globale
gjennomsnittet. Dette stemmer med tilbakemel-
dinger vi har fatt fra ICES-kretser og andre, om at Hl
er et meget aktivt institutt og et institutt med bety-
delig innflytelse pa den marine forskningen.

Bade IFREMER og HI har sveert tydelige profiler in-
nenfor radgivningsorientert marin forskning. Begge
instituttene er videre involvert i et stort antall inter-
nasjonale prosjekter, for eksempel EUs syvende
rammeprogram. Dette fremkommer ogsa tydelig i
Scimagos analyse, hvor mer enn 50 prosent av de
registrerte publikasjonene med en Hl-ansatt som
medforfatter, ogsa har medforfattere fra andre insti-
tusjoner. Igjen gir dette inntrykk av et meget utad-
vendt og aktivt institutt. IFREMER scorer imidlertid
noe hgyere enn HI nar man kun ser pa publikasjoner
i de mest innflytelsesrike tidsskriftene.

Sammenliknet med IFREMER som har omtrent tre
ganger sa mange ansatte som HI, fremstar publika-
sjonsraten til HI som hgy (ca. 130 artikler pr ar for HI
mot ca. 200 for IFREMER). En sammenlikning med
CEFAS, som har noenlunde samme antall ansatte
som HI er videre interessant. CEFAS publiserer i
overkant av 150 artikler per ar. HI har altsa i forhold

til dette instituttet en noe lavere publikasjonsrate.
Det er imidlertid vanskelig a si hvilken vekt man kan
tillegge denne lavere publikasjonsraten, da CEFAS
ikke er inkludert i listen, og det videre ikke frem-
kommer presist hvilke kriterier som er benyttet for a
inkludere en artikkel i Scopus databasen. Det er med
andre ord usikkert om samtlige av CEFAS artikler ville
blitt oppfert.

Generelt sett er de kun sma forskjeller mellom insti-
tuttene, og hvis man kun ser pa output av publika-
sjoner per ansatt scorer Hl hgyere enn IFREMER.

7.7  Sammenheng mellom de organisato-
riske forhold og den forskningsmessige out-
put

Det faglige niva ved Havforskningsinstituttet er av
Forskningsradets paneler generelt bedgmt som mid-
dels eller noe hgyere. Til tross for at Hls radgivnings-
rolle kan veaere en del av forklaringen pa den relativt
svake bedgmmelsen forskningsmessig, er det rele-
vant a se naermere pa hvorvidt dette resultatet del-
vis skyldes organisatoriske forhold.

Slik det er diskutert ovenfor sa er HIs output sam-
menlignet med andre europeiske institusjoner og
kritikken fra Forskningsradet, muligens mer et ut-
trykk for at det er for lite forskning i «excellent-
klassen» ved HI, snarere enn en kritikk av den gene-
relle output ved instituttet. Mange tiltak gjennom de
senere arene har veert rettet mot a gke antall publi-
kasjoner, og en analyse av Hls output viser at det har
skjedd en betydelig gkning av antall publikasjoner.
Denne tendensen er for gvrig ogsad noe vi ser ved
andre organisasjoner. For a gke publikasjonsraten
ytterligere, bgr HI overveie d dele opp de enkelte
problemene i mindre enheter, noe som i sin tur
lettere kan fgre til en konklusjon og en publikasjon.
Dette innebaerer at ledelsen far en oppgave knyttet
til & styre et stgrre antall mindre prosjekter samt a i
planleggingsfasen dele de enkelte problemene opp i
mindre og lett handterlig delproblemer. Pa det orga-
nisasjonsmessige planet innebaerer dette at ledelsen
ma veere sterkere enn hva som er tilfellet i dag. Det
er vanskeligere a fremme anbefalinger som kan gke
kvaliteten, - spesielt nar det gjelder omfanget av
gjiennombruddspublikasjoner. Her kan imidlertid
radgivningens samarbeidskultur bidra positivt til a
sikre kvaliteten. Videre bgr det avsettes midler til en
siste gjennomgang med sprakvask etc.
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HIs organisasjon har en holistisk gkosystembasert
tilneerming som grunnleggende for organisasjons-
strukturen. Dette gir anledning til store prosjekter,
mens man ved en annen - eller muligens mer tradi-
sjonell - struktur vil kunne ta opp mindre prosjekter.
Det er en forskningsmessig oppfatning om at man
skal ha en gkosystem-basert tilnaerming til sine pro-
blemformuleringer. Pa radgivningssiden er det ogsa
et gnske om 3 etablere en gkosystemforvaltning. Det
finnes dermed noen tunge argumenter for den valg-
te grunnstrukturen. Nar vi sammenligner HI med
andre organisasjoner (CEFAS og IFREMER) finner vi
tilsvarende organisasjonstilnarming til hvordan de
faglige grupper struktureres. Bade IFREMER og CE-
FAS har imidlertid valgt en mindre komplisert struk-
tur. Blant annet har disse instituttene for eksempel
samlet gkosystem-arbeidet i én avdeling, som igjen
er oppdelt i en rekke underavdelinger. Til tross for at
dette fremstar som enklere, har det ikke fgrt til en
vesentlig hgyere forskingsoutput enn det vi ser hos
HI. | tillegg ser vi at den forskningen som utfgres ved
IFREMER ikke er sa ulik fra HIs output, malt pa ska-
laen «excellent». Dette kan tyde pa at problemer kan
finnes i de forskningsprogrammene som settes i
gang. Her kan det brede internasjonale samarbeidet
ved HI veere et hinder. Innen fiskeriforskingen og
forvaltningen av ressurser og miljg, er det en klar
tilbgyelighet til @ velge prosjekter som er politisk
relevante; HI skal levere forskning som er relevant i
radgivningssammenheng og dette er sannsynligvis
ikke den type forskning som kan betegnes som «ex-
cellent». HI ma sammen med FKD overveie hvorvidt
det er behov for forskning som er mer fremadrettet
og mindre bundet til de aktuelle behovene.

Hvorvidt den noe kompliserte strukturen ved HI kan
pavirke det forskningsmessige nivaet ved instituttet,
er svaert vanskelig & svare pa. Det finnes en god del
frustrasjon i organisasjonen, og denne energien kan
tenkes omgjort til noe mer positivti med en mindre
komplisert og mer oversiktlig organisasjon. Det er
imidlertid Oxford Researchs vurdering at den viktigs-
te delen vil vaere a fa en klarere formulering av pro-
sjektene og en mer eksplisitt politikk nar det gjelder
ngdvendigheten av & publisere. Dette underbygges
av at det i panelenes samtaler med ledelsen frem-
kom at ca. 20 prosent av de ansatte star for omtrent
80 prosent av publiseringen. En klar anbefaling fra
Forskningsradets fagevaluering er at denne ubalan-
sen m3 adresseres™. Viktige grep kan veaere & vekt-
legge forskningsledelse i sterkere grad, samt utvikle
en gjennomtenkt publikasjonsstrategi. Sistnevnte

9 Kilde: Botany, Zoology and Ecology-related Diciplines. Panel 1. Evaluation.
Division of Science, (2011). The Research Council of Norway.

strategi bgr vaere konkret og sette kvantitative mal
for hver faggruppe — og muligens for hver medarbei-
der. Dette kan bidra til 3 skape en mer publiserings-
rettet kultur. Kombinert med gkonomiske insentiver,
slik at det faktisk Ignner seg for den enkelte medar-
beider, eller den enkelte gruppen, a publisere — og
motsatt; at det straffer seg og ikke gjgre det, kan
ogsa bidra til en gnsket utvikling i retning av gkt
publisering og bedre vitenskapelig kvalitet ved insti-
tuttet.

Pa bakgrunn av diskusjonen, konkluderer Oxford
Research med at HI klarer seg godt internasjonalt.
Det er imidlertid behov for & overveie den funda-
mentale forskningsstrategien og satse pa noen om-
rader hvor det i hgy grad er hap om et gjennom-
brudd. Samtidig fremhever vi at den samarbeidskul-
turen som finnes i radgivingen er sveert sentral og at
tiltak som sikter pa a heve forskningen ikke bgr gde-
legge denne kulturen.

7.8 Kort oppsummering

Sammenliknet med andre institutter med tilsvarende
oppgaver som HI (internasjonalt i forhold til «sgster-
institutter» og nasjonalt i forhold til andre institutter
med en omfattende radgivningsfunksjon), er Oxford
Researchs vurdering at Hl rangerer bra. Vurderingen
av den vitenskapelige kvaliteten gjort gjennom
Forskningsradets fagevalueringer, samt erfaringene
og funnene som er avstedkommet av denne evalue-
ringen av Havforskningsinstituttet, gir grunn til 3
mene at Hls rad bygger pa et tilstrekkelig vitenskape-
lig solid grunnlag.

Havforskningsinstituttet har stor samfunnsmessig
relevans, og det har en stor rolle hva gjelder radgiv-
ning. Evaluator er av den oppfatning at et ensidig
fokus pa vitenskapelig kvalitet ikke er gnskelig for HI.
Imidlertid er det en rekke momenter som er trukket
fram i dette kapittelet om vitenskapelig kvalitet som
gir rom for a hevde at instituttet har et klart potensi-
ale for bedring av den vitenskapelige standarden.
Dette henger sammen med struktur og kultur. Hl er
kritisk avhengig av a opprettholde instituttets an-
seelse som leverandgr av vitenskapelig grunnlag for
radgivningen, og ut ifra denne betraktningen vil vi
hevde at instituttet har for lite fokus pa det viten-
skapelige. Ledelsen av HI og FKD ma i felleskap vur-
dere om det skal skje en endring mot en mer forsk-
ningsmessig og en mer publikasjonsorientert strate-

gi.
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Potensielle mater 3 mgte det vitenskapelige poten-
sialet pa er @ endre publikasjonskulturen ved insti-
tuttet, samt ved 3 styrke og tydeliggjgre den faglige
ledelsen. Videre er det et faktum at sveert mange av
Hls faggrupper scorer «midt pa treet» i fagevalue-
ringen. For et institutt pa Hls stgrrelse og med den
oppgaveportefgljen som derav fglger, kan man vans-
kelig forestille seg at instituttet skal vaere verdensle-
dende pa samtlige felt. Imidlertid bgr instituttet selv
ha en formening om, og en strategi i forhold til, hvil-
ke fagomrader man skal vaere «excellent», og hvilke
man kan akseptere at man holder et gjennomsnittlig
vitenskapelig niva. Instituttet ma altsa i forhold til
dette vite «hva» det vil og «hvor» det vil, og tgrre a
sette seg kvantitative mal for a na dette.

Det finnes andre fagmiljger utenom HI som har etab-
lert kompetanse med hensyn til utradisjonell (fiskeri)
radgivning, og denne ekspertise benyttes av forvalt-
ningen. Denne situasjonen er typisk over hele ver-

den; hvor fokus har endret seg fra fiskeindustriens
utnyttelse av fiskeressursene, mot fokus pa bruk og
bevaring av de marine gkosystemer. Hls situasjon
kan ogsa sees i USA, hvor de tradisjonelle fiskerilabo-
ratoriene har holdt fast ved den dominerende posi-
sjonen innen fiskeribiologien, mens andre statlige
laboratorier og universiteter har lignende eller over-
legen ekspertise med tanke pa habitat- og miljg-
forskning, havbruksforskning, marin arealplanleg-
ging, og virkninger av energiutvikling og oseanografi.
Det sentrale for Hl er & se samarbeidet med de andre
institusjonene som en mulighet til videre vekst og
muligheten for a kunne utrette mer enn de kan pa
egenhand. Det a vaere en stor vitenskapelig institu-
sjon betyr som sagt ikke at man skal vaere best i alt.
Det innebaerer snarere a veaere en positiv kraft som
fremmer alle dimensjoner av vitenskapelig kunnskap
(sluttmal), uansett hvem som er ledende eller hvem
som er de mest synlige.
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Kapittel 8.

| dette kapittelet drgftes Hls relevans og samfunns-
nytte. Kapittelet dpner med en diskusjon om verdien
av Hls virksomhet og fglger deretter opp med en
analyse av oppfattet verdi blant interessentene og
internt i HI.

8.1 Havforskningsinstituttets verdi for det
norske samfunnet

Havforskningsinstituttets arbeid er innenfor to felt;
utnyttelse av ressursene i havet (f.eks. fiskeri) og
beskyttelse av havmiljget. Nar Hls verdi for samfun-
net skal vurderes blir man derfor stilt overfor hvilke
vurderinger det skal ta hensyn til, herunder hvilke
gevinster samfunnet far ved & fglge rad fra HI, og
hvilken verdi det har for samfunnet a beskytte hav-
miljget og dermed sikre at de funksjonene vi benyt-
ter oss av blir bevart. Et eksempel pa sistnevnte er
havbruk som kun lar seg muliggjgre dersom det er et
rent havmiljg.

8.1.1  Gevinster ved a felge His anbefalinger ved
ressursutnyttelse

Bestandsradgivning utgjer en viktig del av Hlis arbeid.
| dette avsnittet vurderes den gkonomiske verdien
av denne aktiviteten.

“Fisket i norske farvann har historisk sett variert
kraftig. Overfiske og naturlig variasjon av bestander
forklarer mye av dette. Etter et historisk lavmdl i
1990 har den norske fangsten blitt neer doblet. |
samme periode har bdde antall fiskere og fartay blitt
redusert med mer enn en tredjedel. | dag har 10.200
personer fiske som sitt hoved yrke, mens antallet i
1950 var over 68.000.”%°

Det foreligger per i dag ingen autorisert vurdering av
hvilken verdi man kan tillegge den biologiske fiskeri-
radgivning, det er likevel mulig a fa et visst anslag pa
betydningen av den dersom man tar utgangspunkt i
Verdensbankens vurdering av hvilke tap man for
gyeblikket opplever globalt, grunnet darlig forvalt-
ning av ressursene. Verdensbanken anslar tapet av
ressursene i havet til ca. 50 mrd. USD > (ca. 275 mrd.

2 http://www.ssb.noffiskeri_havbruk/ Statistisk Sentralbyra
21 The Sunken Billion: The Economic Justification for Fisheries Reform, 2009, World
Bank/FAO

Relevans og samfunnsnytte

NOK) arlig. Tapet er et resultat av to prosesser, den
ene er utnyttelsen av bestandenes produksjon og
den andre er at batene som brukes til fiskefangst er
for mange, et mindre antall bater kunne ha fanget
like mange fisk. Det kan oppsta store muligheter for
naeringen dersom det var en forbedret utnyttelse av
bestandene. Et eksempel pa dette finner vi i en stu-
die gjennomfgrt av FAO (Food and Agriculture Orga-
nization of the United Nations) om den atlantiske
blafinnet tunfisken. Her var den potensielle gevins-
ten anslatt til 3 kunne gke fra ca. 35 millioner USD til
ca. 500 millioner USD arlig 2

Norge har ikke slike muligheter til a forbedre inntje-
ningen i fiskerinaeringen ettersom de norske bestan-
dene er pa et bedre niva enn det gjennomsnittlige
globale nivaet. Norge er i denne gunstige situasjonen
ved at man utnytter hele kjeden fra forskning til
radgivning til beslutninger og implementering. God
forvaltning krever at alle disse leddene fungerer.
Man kan legge til fglgende eksempler pa slik forvalt-
ning: Barentshavstorsken (som forvaltes sammen
med Russland) og den Nordgst-arktiske seien som
begge fiskes pa et niva hvor utbyttet er optimalt **.

Nedenstaende figurer fra Statistisk Sentralbyra viser
den norske utviklingen innenfor fiskerinaeringen i
perioden 1980 til 2009**. Her fremgar det at Norge
har redusert sin flate betydelig og pa denne maten
tatt tak i overkapasitetsproblemet som anses som et
av de stgrste problemene i et globalt perspektiv.
Figuren viser ogsa at det har veert et betydelig fall i
den norske fiskeriflaten, malt i antall fiskebater og
antall fiskere. Den reelle reduksjonen i fiskerikapasi-
teten har likevel veaert mindre ettersom nedgangen i
antall fiskere og bater ma korrigeres i forhold til den
tekniske utviklingen som har veert stor i Igpet av
denne perioden.

2 The State Of World Fisheries And Aquaculture(FAO SOFIA), 2010

2 http://www.ices.dk/advice International Council for the Exploration of the Sea
(ICES), Report of ICES Advisory Committee July 2011

2 http://www.ssb.noffiskeri_havbruk/
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Figur 47: Den norske utviklingen innenfor fiskerinaringen i perioden 1980 til 2009
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Utviklingen i antall fiskebater, antall fiskere og fangst-
mengde. 1950-2009
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Kilde: Statistisk sentralbyrd, Fiske og fiskeoppdrett
Fiekaridiraktaratat

Den norske fiskeriforvaltningen er likevel ikke opti-
mal, tobisen er for eksempel langt nede pa listen.
Norge har i Igpet av varen 2011 vedtatt en forvalt-
ningsplan hvor malet er a gjenopprette bestanden
for & oppna et beerekraftig fiskeri for denne arten.
Den norske malsettingen er a oppna et fiskeri pa 2-
300 000 tonn arlig, som tilsvarer en bruttoverdi pa 3-

400 millioner NOK.

Vi antar at norsk fiskeriforvaltning ikke bidrar til det
tapet som Verdensbanken anslar. Det er flere land
hvor forvaltningen er over gjennomsnittet og det er
slik at de stgrre mengdene dessverre er tilknyttet
darlig forvaltning. En grov estimering av hvilke po-
tensielle tap Norge kunne hatt dersom radgivningen
og forvaltningen fungerte darlig kan man fa ved a
sammenligne det globale tapet med Hls virksomhet.
Man kan argumentere for at Hls radgivning og de
tilknyttede forvaltningstiltakene beskytter Norge
mot et potensielt tap pa ca. 1,5 mrd. NOK i brutto
fortjeneste. Denne fortjenesten kommer ved et
lavere omkostningsniva sa nettogevinsten er vesent-
lig stgrre. Dette anslaget fremkommer ved a propor-
sjonere det beregnede tapet i verdensfangsten med
den norske fangsten. Et grovt regnet anslag av det
potensielle tapet som Hls radgivning skal sikre Norge
mot, er ca. 3 prosent av Verdensbankens anslag pa
50 mrd USD nar det gjelder tapet av ressursene i
havet. Dette tilsvarer 1,5 mrd. USD. Bruttoverdien av
de ca. 2,5 millioner tonn som fanges arlig av de nors-
ke fiskebatene er pa ca. 2,2 mrd. USD (11,3 mrd.
NOK i 2009, 13,3 mrd. NOK i 2010)* og risikoen pa

% Fiskeridirektoratet

de 1,5 mrd. USD tilsvarer 60-70 prosent av den arlige
verdien av norsk fangst.

Andre felt der man tar direkte i bruk Hls radgivning,
er tilknyttet ravarer til farmasgytindustrien, pa dette
feltet er det snakk om radgivning i forbindelse med
de sgknadene som angar spesielle utnyttelsesrettig-
heter.

8.1.2  Verdien av et sunt gkosystem

Figuren ovenfor viser at bruttoverdien pa norsk
oppdrett overstiger verdien av fangstene. Rent vann
er en forutsetning for a drive havbruk.

HI gir rad om hvilke ekstra miljgbelastninger som er
akseptable innen de rammene som er en forutset-
ning for et baerekraftig havbruk, som for eksempel
hvilke miljgbelastninger man far ved bruk av kystom-
radene til havbruk. HI har en sentral rolle i forvalt-
ningen, en ngdvendig forutsetning for i det hele tatt
a kunne opprettholde det norske havbruk.

Det er risikoer tilknyttet utvinning av gass og olje, og
opprydninger etter oljekatastrofer kan havne opp i
flere mrd. USD. Det stgrste utslippet noensinne har
veert ‘Deep water Horizon’ i Mexicogulfen i juli 2010.
Dette utslippet fgrte til at BP, som hadde ansvaret
for utvinningen, etablerte et fond pa 20 mrd. USD
for @ kompensere for tap og betale for opprenskning.
HI gir naturligvis ikke rad om de tekniske forholdene,
men anslar mulige skader pd gkosystemene som kan
oppsta ved utslipp og daglig produksjon. Hls radgiv-
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ning bidrar til & forstd de risikoene som leting og
utvinning av olje og gass representerer.

Nar det gjelder diskusjonen av verdien av a bevare
biodiversitet har The Economics of Ecosystems and
Biodiversity (TEEB) studiet forsgkt a vurdere verdien
av gkosystemene, men sdkalte “non-use” verdier
kan kun vurderes vilkarlig. Stiglitz m.fl.*° diskuterer
mulighetene, og konkluderer med at det er for
mange vilkarlige valg som skal gjgres ved en slik
vurdering til at verdien som kan beregnes gir noen
mening. Derfor er verdien av radgivningen som HI gir
vanskelig, eller naermest umulig, 3 oversette til tall-
verdier i forhold til bevaringen av biodiversitet og et
generelt sunt hav. Samfunnet har med biodiversi-
tetskonvensjonen tatt et politisk valg, & @nske en
overvakning og et system som advarer om de trusle-
ne som kan true et sunt hav, selvfglgelig med hen-
blikk pa a gripe inn og bevare biodiversiteten.

8.2  His nytte for brukerne

Mens avsnittene ovenfor drgfter den gkonomiske
verdien av Hls virksomhet, skal vi i fortsettelsen se
pa hva som mer konkret kommer ut av Hls virksom-
het gjennom resultater og effekt hos brukerne.

8.2.1 Samarbeidspartnere

Havforskningsinstituttet samarbeider med en lang
rekke aktgrer nasjonalt og internasjonalt. Nedenfor
er en oversikt over de HI leverer rad og innspill til,
bade nasjonalt og internasjonalt.

% Stiglitz, Joseph E., Sen, Amartya, Fitoussi, Jean-Paul, 2010. Report by the
Commision on the Measurement of Economic Performance and Social Progress.
Report to the French Government.

Nasjonalt

= Fiskeri- og kystdepartementet (hovedmottaker)
o  Fiskebestander og -kvoter, hav- og
kystmiljgsaker, akvakultur, sjgpatte-
dyr.
° Internasjonale havprosesser
° Fiskeridirektoratet
o  Fiskerireguleringer, biologisk mang-
fold, vanndirektivet
o  Regmt fisk fra oppdrett
o  Miljgvirkninger av havbruk.
° Mattilsynet
o fiskevelferd, lakselus, sykdomsbe-
kjempelse
° Kystverket
o  Barents Watch
o Beredskap ved oljesgl
=  Miljgverndepartementet
o  Forvaltningsplaner
o  Arktis
° Direktoratet for Naturforvaltning
o sjplaksefiske, vanndirektivet, biologisk
mangfold
. Klima og forurensningsdirektoratet
o utslippssgknader, hgringer, utredning-
er, deltagelse i ekspertgrupper
o  Arktiske marine miljg
=  Olje og energidepartementet
o Konsesjonsrunder
e  Oljedirektoratet
o  Seismikk
o Undervannssprengninger
o Utenlandske forskningsfartgyer
° NVE
o  Vassdragsreguleringssaker
= Utenriksdepartementet
o  Forvaltning av Arktis/ Antarktis
o  NORAD - bistandsrettet
o Internasjonale havprosesser (FN)
e Utdannings- og forskningsdepartementet
e  Artdatabanken
o Rgdlister, svartlister
e  Regional- og lokal forvaltning (Fylker, kommu-
ner)
o  Planlegging og bruk av de ”bla flater”
o Undervannssprengninger

Kilde: Hls arsrapport 2010.
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Internasjonalt
= FN
L FAO

° UNEP

e  Generalforsamlingen

L Den blandede norsk-russiske fiskerikommisjon,

=  Den blandede norsk-russiske miljgkommisjon,

=  European Science Foundation Marine Board

=  North East Atlantic fisheries Commission
(NEAFC),

=  Northwest
tion(NAFO) ,

= North Atlantic Seafood Forum (SEAFO),

=  Southeast Atlantic Fisheries Commision

=  Commission for the Conservation of Antarctic
Marine Living Resources (CCAMLR).

= Den internasjonale kvalfangstkommisjonens
Vitenskapskommisjon (IWC).

=  NAMMCO (North Atlantic Marine Mammal
Commission).

=  |WC kommisjoner

=  Miljpkommisjoner som OSPAR,

= Arktisk Rads arbeidsgrupper (AMAP; PAME
CAFF)

Atlantic  Fisheries  Organiza-

Kilde: Havforskningsinstituttet og Hls arsrapport 2010.

instituttets leveringer. HI oppleves som et tungt
forskningsinstitutt, som ogsa er internasjonalt le-
dende pa mange felt.

8.3.1 De ansattes syn pa leveranser

Den totale datainnsamlingen tegner jevnt over et
bilde av at instituttets interessenter generelt er for-
ngyde med deres leveringer og leveransenes kvali-
tet. Det er allikevel variasjon over ulike felt.

Vi vil na fgrst ta for oss hva de ansatte pa Hl selv ser
pa egen leveringsevne, f@r vi gar naermere inn i in-
teressentenes synspunkter.

8.3 Leveranser

Leveringsevnen er knyttet til en lang rekke dimen-
sjoner. | denne evalueringen er det lagt vekt pa rele-
vans, kapasitet og konsistens.

Leveringsevnen er videre knyttet til Hls evne til a
veere en fleksibel organisasjon, blant annet hvor
raskt man evner a kanalisere ressurser, omprioritere
og evne til & snu seg nar behovet for raske leveringer
melder seg. Videre er kvalitetssikringsprosedyrer og
evnen til & utnytte intern, sa vel som ekstern, kunn-
skap tatt inn som viktige elementer i tilknytning til
dette evalueringsspgrsmalet.

Innledningsvis kan vi si at Havforskningsinstituttets
interessenter jevnt over er forngyd med kvaliteten i

Tabellen under viser ansattes syn pa ulike aspekter
av Havforskningsinstituttets leveringsevne. Som
tabellen viser mener hele 86 prosent av de ansatte
at Hl i stor grad leverer rad som er nyttige for opp-
dragsgiver. Kun en ansatt har i liten grad svart seg
enig i pastanden, mens resten har svart enten “i
noen grad”, eller “vet ikke”. Dette indikerer et posi-
tivt syn blant de ansatte pa resultatet av deres radgi-
vende arbeid.

Figur 48: Ansattes syn pa instituttets leveringsevne.

Ansattundersgkelsen: Andelen
ansatte som i stor grad er enige i
felgene pastander
(n 367-372)

HI leverer rad som
er nyttige for 86%
oppdragsgiver

I HI evner vi @ snu
oss rundt for a ta
fatt i oppgaver
som haster

52%

Vi har kapasitet til
a giennomfgre de
prosjektene som
forventes av oss

57%

HI fullfgrer
aktiviteter/prosjek
ter i henhold til 65%
definerte
tidsfrister

0% 50% 100%

Kilde: Oxford Research AS

| forhold til instituttets fleksibilitet, har 52 prosent
svart at de mener instituttet evner a snu seg rundt
for & ta fatt pa oppgaver som haster, mens 34 pro-
sent har her svart “i noen grad”, og 7 prosent “i liten
grad”. De ansatte viser med det at de selv mener
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fleksibiliteten i oppgavebehandlingen fungerer til-
fredsstillende, men at dette samtidig er et felt med
rom for forbedring.

Cirka det samme resultatet foreligger nar de ansatte
svarer pa pastanden “Vi har kapasitet til & gjennom-
fgre de prosjektene som forventes av oss.” Her sva-
rer 30 prosent i noen grad, og 5 prosent i liten grad,
mens da 57 prosent svarer i stor grad. | forhold til at
HI mottar tildelingsbrev der en rekke ulike oppgaver
og forskningsomrader defineres, samt at instituttet
ma innhente eksterne midler for & sikre full drift, vil
vi pasta at dette ikke er et darlig resultat. Forvent-
ningene til instituttet er hgye, og interessentene
mange. Dette spgrsmalet omhandler instituttets
ressurser. At kun 5 prosent har svart at de i liten grad
opplever at instituttet har kapasitet til a gjennomfg-
re de prosjektene som er forventet, indikerer bade
at det er tilgjengelig slakk i organisasjonen og at
instituttet har godt med ressurser, slik vi var inne pa
i kapittelet om styring.

65 prosent av de ansatte mener Hl i stor grad fullfg-
rer aktiviteter og prosjekter i henhold til definerte
tidsfrister, og kun 3 prosent er uenige i denne pa-
standen. Dette er allikevel at omradet der det er
viktig a fglge utviklingen. At prosjekter og aktiviteter
ferdigstilles forsinket, er noe som raskt kan pavirke
instituttets omdgmme. Det understrekes at denne
tabellen illustrer de ansattes syn pa saken, uten at
det ngdvendigvis illustrer situasjonens faktum, ei
heller arsaker for eventuelle forsinkelser.

Det positive synet pa egne leveranser gjenspeiles i
intervjuene, der dette ikke fremheves som et pro-
blemomrade. Der er like fullt en annerkjennelse av
at der alltid er rom for forbedring, samt at der er
variasjon mellom ulike felt. De nyeste fagomradene
fremheves som de med flest utfordringer, mens de
tradisjonelle har gode rutiner og former pa leveran-
sene.

Figur 49: Opplevd tilfredshet med leveranser.

Andelen ansatte som i stor grad
opplever at undernevnte grupper er
ferngyd med Hls leveranser (n-354)

Samarbeidende 579
aktgrer i

Mottakere av rad 59%
Andre ey
forskningsaktgrer ?
Oppdragsgivere |
generelt, bestillere 64%

av forskning

0% 25% 50% 75%

Kilde: Oxford Research AS

De ansatte ble ogsa bedt om a svare pa hvor forngy-
de de opplever at ulike grupper er med deres lever-
anser. Slik figuren over viser er det gruppen “andre
forskningsaktgrer” som her kommer darligst ut. 45
prosent av de ansatte opplever at denne gruppen i
stor grad er forngyd med instituttets leveranser, mot
64 prosent av oppdragsgivere generelt.

8.3.2 Interessentenes syn pa His leveranser

Mer interessant kan det vaere a se pa interessente-
nes syn pa Hls leveringer. Figuren nedenfor viser
interessentenes tilfredshet med HlIs leveringer og
deres leveringsevne.
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Figur 50: Interessentens syn pa Hls leveringsevne

HI evner a snu seg rundt for a ta fatt i oppgaver
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Kilde: Oxford Research AS

Slik figuren viser er det kun 23 prosent av interessen-
tene mener HI evner a snu seg rundt for & ta fatt pa
oppgaver som haster. Dette er en indikasjon pa at
instituttets interessenter mener Hl ikke er tilfreds-
stillende fleksible nar nye oppgaver dukker opp. Der
er dog kun 14 prosent som i liten grad er enige i
pastanden. Vi ser her at interessentene stiller seg
mer skeptiske til instituttets fleksibilitet enn hva som
er oppfatningen blant de ansatte. Prosentvis har
cirka dobbelt s3 mange av de ansatte svart at de i
hgy grad mener instituttet evner a snu seg rundt for
3 ta fatt pa oppgaver som haster. Denne differansen
bgr HI merke seg. HI er et stort institutt, og det er
forstaelig at det derfor ikke alltid er like enkelt a
veere fleksible. Misforholdet mellom de ansattes og
interessentenes syn viser likevel til at instituttet bgr
vaere oppmerksomme pa egen fleksibilitet, og vurde-
re i hvilken grad det er gnskelig 3 bedre dette.

Gjennom intervjuene har det tegnet seg at bilde av
at HI som institutt oppleves av mange interessenter
som noe rigide og “toppstyrte”. Det har blitt frem-
hevet at det er raskt og enkelt og fa svar pa mindre
henvendelser - spesielt om man kjenner dem som
sitter pa kompetansen. Samtidig har flere gitt uttrykk
for at det ikke alltid er like enkelt a fa et raskt svar pa
en henvendelse, noe som stgtter opp under resulta-
tene ovenfor.

HI oppleves ikke som veldig fleksible. Men tror ikke
treghet i instituttet er noe unikt.

Kilde: Intervju interessent

57 prosent mener HIl i stor grad har kapasitet til a
utarbeide rad nar de blir bedt om det, og 50 prosent
mener HI i stor grad har kapasitet til 8 gjennomfgre
aktiviteter og prosjekter som er planlagt. Begge med
minimale andeler som svarer i liten grad. Dette vit-
ner om at de fleste interessentene mener Havforsk-
ningsinstituttet har tilstrekkelig kapasitet.

Nesten halvparten av interessentene mener Hl i stor
grad leverer aktiviteter og prosjekter i henhold til
definerte tidsfrister. 8 prosent svarer her i liten grad.
| intervjuene har det samme bildet tegnet seg, de
aller fleste er forngyd, men enkelte opplever det
likevel som et problem at leveranser blir utsatt eller
kommer for sent. Det har blitt fremhevet at leve-
ringsevnen er darligere der det som etterspgrres
ikke gar inn i en fast mal, og der det kreves & sette
sammen nye team for 3 lgse den konkrete oppga-
ven. Sammenligner vi med tabellen under forrige
avsnitt ser vi at de ansatte stiller seg noe mer positi-
ve til egen evne til a levere innen gitte tidsfrister,
enn hva interessentene selv mener.
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Fra FKD sin side fremheves det av enkelte at de gns-
ker at HI i visse tilfeller kunne vart mer konkrete i
raddene de gir fra seg. Samtidig er det en annerkjen-
nelse i departementet at de pa sin side ogsa ma
arbeide for a opprettholde hgy kvalitet pa sine be-
stillinger.

8.3.3  Hlsom nasjonal leverandor

Vi jobber mye for G bedre presisjonsnivaet og bedre
bestillerkompetanse.

Kilde: Intervju FKD

Enkelte har fremhevet et inntrykk av at HI gnsker a
ha full oversikt over tematikken fgr de @gnsker 3 gi
noe fra seg. | utgangspunktet fremheves dette som
positivt, men enkelte mener likevel det stiller depar-
tementet i et uheldig dilemma om leveransene blir
forsinket, da de pa sin side er ngdt til 3 ta stilling til
de aktuelle sakene. | enkelte saker gnskes det derfor
at HI heller gker usikkerheten noe, mot 8 komme til
mer konkrete konklusjoner.

Et annet aspekt i denne sammenheng, men som vi
har veert inne pa i tidligere kapitler, er at flere ogsa
her oppgir at det i en del tilfeller er sveert personav-
hengig hvem en er i kontakt med, og at mye avklares
via personlige relasjoner.

God leveringsevne, -vilie og kvalitet, men det er
personavhengig.

Kilde: Intervju interessent.

Interessentene ble videre bedt om 3 oppgi i hvilken
grad de opplever at HI er leveringsdyktige som rad-
givere for forvaltningen. 62 prosent svarte her i stor
grad (n-102). 4 prosent svarte i liten grad og 24 pro-
sent i noen grad, mens 11 prosent valgte vet ikke.
Dette viser at interessentene jevnt over har et posi-
tivt syn pa instituttets radgivende arbeid inn mot
forvaltningsapparatet.

Videre ser vi at hele 68 prosent mener HI gir nyttig
bakgrunnskunnskap, hvis det er det de er ute etter.
HI i sitter pa store menger data, og flere av institut-
tets ansatte har betegnet dette som instituttets
“arvesplv”. Med det i bakhodet er det det ikke rart at
en del av interessentene gir uttrykk for at HI er noe
tilbakeholden med sine data. Men, fordi instituttets
arbeid i stor grad finansieres av statlige midler, er
det forstaelig at enkelte interessenter mener det blir
feil at HI er noe tilbakeholden med sine data.

Mener det er noe problem i forhold til offentliggjo-
ring av data, ikke alltid data fra er like tilgjengelig.

Kilde: Intervju interessent.

Figur 51: HI som forvaltningsradgiver og kilde til informasjon

| hvilken grad er HI leveringsdyktige som radgiver for
forvaltningen?

| hvilken grad gir HI nyttig bakgrunnskunnskap, hvis
det er det du er ute etter?

Interessentundersgkelsen:
(n 102-143)

M| liten grad

0%

H | noen grad

20% 40% 60% 80% 100%

M| storgrad Vet ikke

Kilde: Oxford Research AS
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| det foregaende kapittelet om styring og strategi,
gikk vi naermere inn pa ulikhetene innen ulike fagfelt.
Ogsa i forhold til leveranser kommer det tydelig fram
at det er variasjon mellom feltene.

Nedenfor er en figur som illustrerer interessentenes
syn pa His leveranser, fordelt pa ulike fagfelt.

Figur 52: Interessentenes tilfredshet med Hls leveranser, fordelt pa ulike fagfelt.

Akvakultur

Marine gkosystemer

Interessentundersgkelsen:
I hvilken grad er du/din organisasjon forngyd med Hlis leveranser innenfor:
(n-105-142)

Olje- og gassutvinning

Fangstkvoter

Miljg- og klima

Kystgkologi

0% 20%

M | liten grad

40% 60% 80%

M| noengrad ulstorgrad uVetikke

100%

Kilde: Oxford Research AS

Slik som i de tidligere kapitlene, ser vi her det samme
bilde tegne seg. Instituttet gjgr det best innen de
tradisjonelle omradene. Variasjon mellom de ulike
feltene kan antas a vaere en medvirkende faktor til at
noen i forrige figur har valgt & svare at Hl i liten grad
er leveringsdyktige som radgivere for forvaltningen.

Havforskningsinstituttet holder en hgy faglig
standard nasjonalt og internasjonalt, men det
varierer mellom feltene.

Kilde: Intervju interessent.

Hele 60 prosent av respondentene er forngyd med
Hls leveranser innen marine gkosystemer, og 57
prosent innen fangstkvoter. Begge med sveert lave
andeler av respondenter som svarer i liten grad.

Innen miljg- og klima, akvakultur og kystgkologi
svarer ogsa en relativt stor andel at de i stor grad er
forngyd med leveransene, ogsa her med et lavt an-
tall respondenter som svarer i liten grad.

Igjen ser vi at det er innen olje- og gassutvinning at
interessentene stiller seg mest kritiske til instituttets
leveranser. Her er det kun 18 prosent som i stor grad
er forngyde, men en nesten like stor andel, 17 pro-
sent, svarer at de i liten grad er forngyde med insti-
tuttets leveranser.

Vi har tidligere drgftet ulike arsaker til at HI i liten
grad har gjennomslag innen olje og gass. Et innspill vi
tidligere ikke har veert inne pa er de kulturelle ulik-
hetene mellom sektorene. Et lite poeng som i den
sammenheng kan inkluderes er illustrert i sitatet
nedenfor.

Det er vanskelig for HI G komme seg inn i oljesektoren
fordi de hverken ikke kjenner oljenzeringen eller dens
terminologi, det brukes et helt annet sprdk og en helt
annen logikk enn hva er vant med.

Kilde: Intervju FKD
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Videre ble interessentene bedt om a oppgi i hvilken
grad de har tillit til His leveranser innen de ulike
fagfeltene. Bildet som da tegner seg er sveert likt
foregdende figur, resultatene er illustrert nedenfor.

Generelt er inntrykket at instituttets interessenter
har hgy tillit til HIs leveranser. Dette er ogsa inntryk-
ket evaluator sitter igjen med etter intervjuene med
interessentene.

Figur 53: Interessentenes tillit til Hs leveranser, fordelt pa ulike fagfelt.

Akvakultur

Marine gkosystemer

Interessentundersgkelsen:
I hvilken grad har du/din organisasjon tillit til His leveranser innen omradene:
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Kilde: Oxford Research AS

Nar interessentene i surveyen blir bedt om a oppgi
det de mener er de tre stgrste utfordringene Hav-
forskningsinstituttet star ovenfor, nevner tilnsermet
ingen noe omkring selve leveransene. Noe som er en
ytterligere indikasjon pa interessentenes generelt
positive syn pa instituttets leveranser.

8.3.4 Kapasitet, relevans og kvalitet over tid

Det er mange, bade internt og eksternt, som stiller
seg kritiske bade til instituttets strategiske utvikling
og kompetanseplanlegging, slik vi tidligere har veert
inne pa. Flere ser dette i sammenheng med det insti-
tuttet produserer, og stiller spgrsmalstegn rundt i
hvilken grad dette vil kunne pavirke leveransene pa
sikt.

Korthuset holder pa G falle sammen fordi det er for
bredt hva vi skal favne om, og det blir for tynt pa alle
felt.

Kilde: Intervju tekniker

Instituttet vil veere helt avhengige av at det strate-
giske arbeidet tas serigst om de skal klare a opprett-
holde kapasitet, relevans og kvalitet over tid.

Om en velger a se pa leveranser i et tidsperspektiv,
er det i tillegg flere bade internt og eksternt som
spgr seg om oppfglgingen av vedtatte planer og
strategier er god nok.

FKD, og Forskningsrdadet, har alt for liten kontroll med
at det som er bestilt ogsa leveres.

Kilde: Intervju ansatt HI
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Det er ikke ngdvendigvis slik at det stilles spgrsmals-
tegn ved kvaliteten pa det som faktisk leveres. Det er
allikevel usikkerhet knyttet til om det Hl leverer alltid
passer inn i instituttets strategiske malsetninger, og
om det som leveres er det oppdragsgiver faktisk har
etterspurt. Denne diskusjonen har vi gatt grundigere
inn i under kapittelet om styring og strategi.

8.3.6 Relevans

HI er et bra sted d veere forsker, det er stor grad av
frihet til G forske pa det en gnsker innen feltet.

Kilde: Intervju ansatt HI

Slik vi var inne pa i kapittelet om styring og strategi,
vil det alltid vaere en utfordring a styre et institutt
etter en faglig strategi, sa lenge halve finansieringen
skal hentes eksternt i konkurranse med andre.

Vi ser forbedringsmuligheter i oppfglgingen av lever-
ansene. Vi mener en kvalitetskontroll i etterkant
bade vil kunne bidra til & styrke det strategiske ar-
beidet ved instituttet, samt & bedre kvaliteten i leve-
ransene. Dette gjelder for gvrig bdde for Havforsk-
ningsinstituttets del internt, men ogsa for FKD sin
side i forhold til hva en faktisk mottar.

8.3.5  Radgivning

| forhold til repeterende oppgaver har det blitt
kommentert at det ligger en viss fare i at de samme
erfarne forskerne svarer pa de samme henvendelser
fra ar til ar, noe som kan hindre at en utnytter den
breddekunnskapen som ligger i instituttet. Det har
blitt gitt utrykk for at flere av radene i stor grad gjen-
tas fra foregaende ar (selvsagt med oppdatert data),
noe som til tross for hgy kvalitet kan pavirke utvik-
ling av radene. Dette er nzert knyttet til instituttets
kompetansebase, som er neermere omtalt i kapitte-
let organisering for effektivitet.

Det bestilles stadig mer fra offentlig sektor og vi er i
ferd med & utarme forskningen til fordel for radgiv-
ningen. Det blir sagt at vi skal gigre mer innenfor de
rammene en har og denne strikken er snart tgyd for
langt.

Kilde: Programleder i selvevaluering

| spgrreundersgkelsen blant interessentene ble det
spurt generelt om deres nytte av det arbeidet og de
prosjekter HI giennomfgrer pa oppdrag for en rekke
aktgrer. 63 prosent av interessentene svarte her at
disse prosjektene er sveaert nyttige for dem/deres
organisasjon (n 56). Videre poengterte vi at HI gir rad
til nasjonale og internasjonale myndigheter og orga-
nisasjoner, fgr vi spurte i hvilken grad Hls rad og
kunnskapsproduksjon er nyttig for respondenten.
Hele 73 prosent svarte her i stor grad. Dette er et
veldig positivt resultat, men man skal dog veere
oppmerksom pa at det kun var 43 av respondentene
som besvarte dette spgrsmalet.

Figuren under viser interessentenes syn pa Hls for-
valtningsmessige, og forskningsfaglige relevans. Slik
figuren viser mener hele 80 prosent av interessente-
ne at HI har hgy forskningsfaglig relevans, 75 prosent
svarer det samme om Hls forvaltningsmessige rele-
vans.

Figur 54: Interessentenes syn pa Hls relevans

Interessentundersgkelsen:
Hva er ditt/din organisasjons syn pa
His...: (n-105/142)

Hlav HMiddels MHgy uVetikke

Forvaltningsmessig
relevans

Forskningsfaglig
relevans

0% 50% 100%

Kilde: Oxford Research AS

Vi finner signifikante forskjeller i synet pa forvalt-
ningsmessig relevans nar vi skiller mellom hvilken
form for kontakt respondentene hovedsakelig oppgir
a ha. Blant de som definerer seg som hovedsakelig
“samarbeidende aktgr”, eller “bruker HI som gene-
rell informasjonskilde”, svarer ca. 87 prosent at de
mener HI har hgy forvaltningsmessig relevans.

Dette viser til at Hls interessenter mener deres ar-
beid er relevant for brukerne, noe som ogsa er inn-
trykket evaluator sitter igjen med etter intervjuene.
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8.3.7 Kvalitet

Enkelte fremhever at HI har gode systemer for kvali-
tetskontroll av rad, mens andre understreker at det
er darlige rutiner for oppfelging. “Ingen stiller
spdrsmdl om prosjektene er leverte i henhold til be-
stilling eller om ressursbruken sto i forhold til lever-
ansen” (kilde: intervju ansatt). Det nevnes som en
potensiell svakhet ved instituttet at leveransene
mangler kvalitetssikring. Evaluator anbefaler derfor
en styrking av de interne prosessene for utarbeidelse
av rutiner og konsensus i radgivningsprosessen, slik
vi har omtalt i kapittelet om styring og struktur.

Figur 55: Interessentenes syn pa Hls faglige kvalitet.

Nedenfor er en illustrasjon av interessentenes syn pa
Hls faglige kvalitet sammenlignet med andre institut-
ter, bade nasjonalt og internasjonalt. Som vi ser er
interessentene positive i synet pa Hls faglige kvalitet.
Kun 2 prosent i sammenligningen med nasjonale
institutter, og 6 prosent i sammenligningen med
internasjonale institutter, mener at HI holder er en
svakere faglig standard enn gvrige institutter. Til
sammenligning mener hele 41 prosent at Hl har en
sterkere faglig kvalitet i sammenligningen med na-
sjonale institutter, mens 29 prosent mener Hl har en
sterkere faglig kvalitet i sammenligningen med in-
ternasjonale institutter.

1 J

Interessentundersgkelsen:
Sammenliknet med andre nasjonale / internasjonale institutter, hvordan

vurderer du/din organisasjon den faglige kvaliteten til HI? (n-105)

| | I
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Kilde: Oxford Research AS

Dette bygger opp under evaluators inntrykk. Det
kvalitative datamaterialet viser til at interessente-
ne i stor grad mener at HI leverer forskning av hgy
faglig kvalitet.

8.3.8 Konsistens

Ogsa i forhold til konsistens stiller de fleste interes-
sentene seg positive. Enkelte viser likevel til situa-
sjoner der HI har kommet med motstridende ut-
spill. Spesielt innen omrader som er politisk beten-
te. Evaluator opplever likevel ikke at dette er et
tegn pa at HI mangler konsistens over tid, men
heller slik vi tidligere har veert inne p3, at det be-
hov for forbedring av enkelte rutiner internt. Dette
inkluderer blant annet bedre prosedyrer for utar-
beidelse av rad, rutiner for uttalelser fra enkelt-
forskere vs. institutt, intern kommunikasjon m.m.

Nedenfor er en figur over interessentenes syn pa
His konsistens. Denne stgtter godt oppunder
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evaluators inntrykk, de fleste mener Hl leverer rad
som er konsistente over tid, innen samme fagom-
rade.

Figur 56: Konsistens over tid.

Interessentundersgkelsen:
Basert pa stabilt datagrunnlag, gir
HI rad som er konsistente over tid,
innen samme fagomrade? (n 102)
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I 8.4  Innflytelse pa forvaltningspolicyen

Generelt kan det sies at HI har en stor innflytelse
pa forvaltningspolicyen. At Havforskningsinstituttet
har stor innflytelse nasjonalt, innen blant annet
fiskeriforvaltning og @vrig tradisjonell fiskerisektor,
fremstar som en klar oppfatning bade blant ansat-
te og interessenter.

His betydning sett i et retrospektivt perspektiv
viser at instituttets forskning har hatt sveert stor
betydning for norsk akvakultur- og fiskerinzering,
samt forvaltningen av disse. Instituttets rad har
hatt betydning innen en rekke omrader.

HI skal i prinsippet ikke ha effekt pa politikken,
men det er likevel bade naturlig og klart at dette
skjer. Ressursforvaltning kan her ses pa som det
stgrste eksempelet. HI er de eneste med formell
institusjonell kompetanse innen gkosystemforvalt-
ning, og dermed pavirker de politikken i stor grad.

8.4.1  Omrader av betydning

Norsk marinvitenskap har i Igpet av sin 250-arige
historie bidratt til utviklingen av Norge. Skreslet
(2007)27 beskriver denne historien med hovedvekt
pa de akademiske bidragene og er kritisk til den
utviklingen som har veaert preget av en mer styrt
forskning gjennom Forskningsradet og gjennom
andre omrader. For HI er dette eksemplifisert ved
at ca. 40 av instituttets inntekter kommer fra pro-
grammer som vinnes i konkurranse med andre
forskningsinstitutter.

HI har bidratt til utviklingen av den petrokjemiske
industrien gjennom studier av havstrgm og de
oseanografiske forholdene, og ogsa bidratt til ut-
viklingen av laksehavbruket med kunnskap om
laksebiologi, parasitter og miljgbetingelser for
oppdrett av laks. Forvaltningen av vare fiskeressur-
ser er et kjerneomrade for Hl, og HI er hovedleve-
randgr av den kunnskapen som forvaltningen ba-
seres pa. Hl har sammen med andre aktgrer innen-
for norsk marin forskning belyst de risikoene sam-
funnet som kan oppsta gjennom menneskelig akti-
vitet i havet, slik som forurensning av havet, for-
urensning fra havbruk eller forurensning ved pe-
trokjemisk produksjon. | de senere ar har HI ogsa
gitt vesentlige bidrag til klimamodellene. Et annet
eksempel pa bidrag fra HI er utvidelsen av kunn-
skap som har skjedd i forbindelse med flora og

27 Stig Skreslet 2007. History of Norwegian Marine Science. Océanis * vol. 33 no
3/4 +2007

fauna pa havbunnen, f.eks. funnet av store kaldt-
vannskoraller. HI er den tyngste forskningsinstitu-
sjonen innen norsk marinforskning og har veert
ledende innenfor mange omrader, bl.a.:

e  Fiskeriforvaltningsplaner (f.eks. tobis i Nord-
sjgen)

e Gjenoppbygning av bestanden av vargytende
sild og torsken i Barentshavet

e (Pkosystembasert forvaltning (f.eks. lodde i
Barentshavet)

e Forvaltning av fiskebestand og sj@pattedyr

e Havbruk (reproduksjonsbiologi, parasitter og
sykdom, miljgbetingelser for oppdrett)

e Miljgvirkninger av havbeite
e Beskyttelse av omrader med dypvannskoraller

Oljeproduksjonens miljgfarer (f.eks. radgivning om
og ikke apne Lofoten/Vesteralen for oljeutvinning)

8.4.2  Ansattes syn pa His innflytelse

Figuren under viser bade andelen ansatte og ande-
len interessenter som mener HI i stor grad har
effekt pa forvaltningstiltak bade nasjonalt og inter-
nasjonalt. Det er sma variasjoner mellom gruppene
som ser ut til & veere samstemte i oppfattelsen av
at HI har stor effekt pa forvaltningstiltak nasjonalt,
og internasjonalt, dog svakere hos sistnevnte.

Figur 57: Effekt pa forvaltningstiltak
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Kilde: Oxford Research AS
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Stgrre variasjon avdekkes om en ser pa de ansattes
syn pa Hls innflytelse innen de faglige og politiske
omradene som beveger seg utenfor instituttets
kjernevirksomhet. HI oppleves naturlig nok, bade
internt og eksternt, a ha klart stgrst effekt pa for-
valtningstiltak innen sine kjerneomrader, og spesi-
elt pa de felt der HI ikke har en reell konkurranse
fra andre institutter eller forskningsmiljger.

Innflytelsen blir i stor grad avhengig av hvor mye
data og kunnskap man bidrar med (...), sa for
sentrale ressurser for Norge, sd har vi oftest stor
innflytelse pa radgivningen.

Kilde: Ansatt HI

Figur 58: Bidrag til utformingen av forvaltningstiltak.

8.4.3 Interessentenes syn pa His innflytelse

Det fremheves av flere at Hls innflytelse bade kan,
bgr og faktisk gker. Norge har en kunnskapsbasert
forvaltning, og HI har kunnskapen. FKD ma vekte
mellom ulike hensyn, og det oppleves derfor ikke
som uforsvarlig at departementet tidvis avviker fra
Hls rad.

Figuren nedenfor illustrer det bildet som har teg-
net seg gjennom evalueringen: Hls posisjon varie-
rer mellom ulike felt. Figuren viser i hvilken grad
interessentene mener HI bidrar til utformingen av
forvaltningstiltak innen ulike felt. Vi lar her resulta-
tene tale for seg selv.
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Kystgkologi

Interessentundersgkelsen:
I hvilken grad mener du/din organisasjon at HI bidrar til utformingen av
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Kilde' Oxfard Recearrh AS

8.4.4 Omdgmme

Havforskningsinstituttet har et generelt godt om-
dgmme, og interessentene er jevnt over godt forn-
gyde brukere av instituttet. Dette er viktig 3 fremhe-
ve. Slik rapporten har illustrert er der likevel utvil-
somt omrader der Havforskningsinstituttet har for-
bedringspotensialet.

| intervjuene med instituttets interessenter har de
aller fleste startet med 3 tegne et positivt bilde av HlI,
fgr de har gatt inn pa de omradene de mener er mer
problematiske. Figuren nedenfor illustrerer interes-
sentenes syn pa Hls omdgmme nasjonalt og interna-
sjonalt.




Figur 59: HIs omdemme nasjonalt og internasjonalt
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Kilde: Oxford Research AS

Slik figuren viser har 74 prosent av interessentene
svart at Hl i stor grad har et godt omdgmme nasjo-
nalt. 6 prosent har svart i liten grad. Med tanke pa
variasjonen av interessenter som er inkludert i den-
ne spgrreundersgkelsen mener vi dette er et resultat
instituttet kan veere godt forngyde med. Malet bgr
selvsagt veere at samtlige respondenter i stor grad
svarer seg enige i en slik pastand, dette kan allikevel
sies & vaere et naermest utopisk mal for institutter
som eksisterer i omgivelser preget av bade faglige og
politiske motsetninger, slik som er realiteten for HI.

28 prosent av respondenten har svart “vet ikke”, i
forhold til HIs omdgmme internasjonalt. Tar man
dette i betraktning kan en konkludere med at inter-
essentene tillegger HI et enda bedre omdgmme
internasjonalt. Det er her kun 1 prosent som har
svart at instituttet i liten grad har et godt omdgmme
internasjonalt.

| 85

Hls internasjonale plassering

Figur 60: His gjennomslagskraft internasjonalt.
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Det europeiske internasjonale samarbeidet vedrg-
rende marin biologisk forskning og radgivning er
dominert av ICES pa radgivningssiden og mye av det
vitenskapelige samarbeidet er ogsa formalisert gjen-
nom ICES. ICES rolle i arktisk forskning er mindre enn
det er i sydlige omrader, og tradisjonelt sett befinner
ICES tyngde seg i fiskeriforsking. En del forskning,
spesielt nar det gjelder klima, har foregatt pa globalt
niva, men der har ICES hatt en mindre sentral rolle i
denne forskningen. ICES koordinerer prosesser, men
giennomfgrer ikke forskningsprogrammer med egne
midler ettersom de ikke har egne forskningsmidler.
FKD ser ICES som sentral i forhold til radgivning av
myndighetene i europeiske land, derfor har Oxford
Research valgt & se pa Hls plassering i ICES som et
uttrykk for Hls plassering internasjonalt.

Oxford Research har intervjuet sentrale aktgrer
innenfor ICES. Det gis fra disse en generell enighet og
positiv beskrivelse av Hl:

e  Mange dyktige ansatte

e Stortinstitutt

e  Stor tyngde bak det de sier

e Veldig godt ansett internasjonalt

Norge bidro til etableringen av ICES og har siden
opprettelsen og hittil fortsatt sine bidrag til a videre-
utvikle organisasjonen. Norge og HI er en av de vik-
tigste aktgrene i ICES, og HI spiller en veldig stor rolle
i ICES, stgrre enn landets stgrrelse og muligens hav-
omradets stgrrelse tilsier. Norge har hele tiden opp-
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rettholdt sine bidrag og input til ICES prosessen,
mens andre land har redusert deres innsats pa feltet.

Figur 61: Nasjonalitet blant ledere i ICES arbeidsgrupper.

HI spiller en omfattende og stor rolle i de faglige
komiteene og er mer aktiv enn andre tilsvarende
institutter, slik figuren nedenfor illustrerer.

Antall ledere i ICES arbeidsgrupper (2011) - radgivning og
vitenskapelige grupper

Kilde: ICES Sekretariat

ICES er ogsa krevende i forhold til hva ICES skal leve-
re og de personene Oxford Research har snakket
med har oppfattet dette som positivt.

Norway is probably the most influential member of
ICES. This applies to both the advisory as to the
science side of the organization.

Kilde: ICES

Kilden til Hls posisjon er at de har rik tilgang pa data,
noe som er et resultat av den valgte strategien med
betydelige ressurser i form av havundersgkelsesskip.

8.5.1 Hls holdninger internasjonalt

His holdninger ser ut til & vaere i overensstemmelse
med norske holdninger slik de blir uttrykt i andre
organisasjoner som f.eks. OSPAR.
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8.5.2  HIs strategi overfor ICES og OSPAR

ICES oppfatter Norge som meget effektiv nar Hl
forfglger sine vitenskapelige og radgivningsagen-
daer. Dette foregar koordinert gjennom hele ICES
organisasjonen, fra “Council” til de individuelle vi-
tenskapelige medarbeiderne i ICES sine ekspertgrup-
per. HI far stor respekt for sitt arbeid ettersom de er
villige til & arbeide for & gjennomfgre aktiviteter som
er blitt satt, og prosessen stgttes med adgang til
data og ekspertise. Dette er ikke tilfellet for alle land,
da noen land oppleves som lite konsekvente i & fglge
deres mal.

HI har et bredt perspektiv og er villig til a stgtte,
innenfor visse grenser, aktiviteter som ikke har hgy
prioritet i Norge, igjen i motsetning til hva andre land
gjor. Dette har likevel noen begrensninger ved at
Norge har bl.a. opprettholdt et gnske om & holde
ICES innenfor det biologiske rammeverket i forhold
til radgivningen samtidig som det finnes et “bottom-
up” press om a inkludere miljger fra miljggkonomi
og forvaltningsforskning. | dette tilfellet oppleves
Norge som konservativt.




P3 miljgsiden er det vitenskapelige internasjonale
samarbeidet i Nordgst-Atlanteren omkring forvalt-
ning organisert gjennom OSPAR, og for de arktiske
omrader gjennom AMAP. HI bidrar til OSPAR i ve-
sentlig omfang, bl.a. leverer HI data til programmer
under OSPAR Joint Assessment and Monitoring Pro-
gramme sammen med andre norske institusjoner
(f.eks. NIVA og NINA). Pa grunn av at sammenkop-
lingen mellom forvaltning og radgivning er tettere i
OSPAR, har ikke HI en selvstendig profil pa samme
mate som i ICES. | OSPAR er det delegasjonene som
diskuterer. OSPAR omfatter faglige orienterte grup-
per, for eksempel Working Group on Monitoring and
on Trend and on effects of substances in the Marine
Environment (MIME). De vitenskapelige kvalitetsma-
lene er uavhengig av hvilken organisasjon det leveres
data til.

8.5.3  Organisatorisk plassering

Det finnes problemer i forhold til den modellen Nor-
ge har valgt med en tett tilknytning til FKD; interna-
sjonalt skal man, organisatorisk sett, sikre Hls inte-
gritet og uavhengighet noe som naturligvis kan trues
av den tette forvaltningstilknytningen. | internasjonal
sammenheng er det mindre dpenhet om hvem som
har innflytelse enn hva som er tilfellet nasjonalt og
HI kan bli beskyldt for & veere en forlengelse av den
politiske armen.

Andre land har inkludert deres marine forskningsin-
stitutter i universitetssektoren (f.eks. Danmark, og
Nederland). ICES synspunkt er at dette ikke fungerer
dersom man gnsker a opprettholde fokuset pa rad-
givningsfunksjonene. | universiteter er det ofte vi-
tenskapelige interesser som dominerer i forhold til

rollen som radgiver, bl.a. nar det gjelder a fastsette
kvoter. Universitetstilknytningen gir instituttene en
hgyere grad av uavhengighet, pa bekostning av tap
av fokus overfor forvaltningen.

Spania og Sverige (fra 2010) har fusjonert miljg-,
fiskeri- og landbruksdepartementene. Dette har
skapt en “bottom-up” prosess i forbindelse med
miljgspgrsmal. Dette endrer ikke den generelle dis-
kusjonen som gar ut pa a fokusere mer pa kon-
sekvensene av fiskeri fremfor a fokusere pa de direk-
te virkningene fiskeri har pa bestandene. Dette kan
vaere en modell som kan vurderes med tanke pa de
norske forvaltningsplanene for gkosystem.

ICES synes at dagens struktur er god, men man kan
vurdere & lage en ytterligere integrering av fiskeri-
forsking, @kosystemforskning og @konomisystem
forskning. Dette kan eventuelt gjgres i et klima-
endringsperspektiv der hvor organisasjonen har et
program som har nettopp dette perspektivet.

8.54  Kort oppsummering

Havforskningsinstituttet oppnar ikke en eksellent
score i Forskningsradets evaluering. Det som er viktig
a merke seg er at denne evalueringen kun i sveert
begrenset grad vurderer Hls samfunnsfaglige rele-
vans. Det vil ikke vaere hensiktsmessig kun a vurdere
Havforskningsinstituttets publikasjonspoeng (slik den
vitenskapelige vurderingen i stor grad vektlegger) og
trekke konklusjoner med dette som bakgrunn. Om
en inkluderer HIs samfunnsvitenskapelige relevans
er evaluators oppfatning at HI som institutt og det
arbeidet som kommer ut, representerer Norge me-
get bra i internasjonal sammenheng og at Hl er godt
respektert nasjonalt.
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Kapittel 9.

Gjennom de fire foregdende kapitlene har vi sett at
evalueringen har avdekket en rekke omrader hvor
det er behov for videre arbeid og utvikling. | dette
kapittelet vil vi sette fokus pa de konkrete radene og
anbefalingene som denne evalueringen har avsted-
kommet. Strukturen vil fglge de fire hovedkapitlene i
evalueringen, nemlig;

e  Styring og strategi

e Organisasjon

e Vitenskapelig kvalitet

e Relevans og samfunnsnytte

Kapittelet gar mer eller mindre direkte inn pa de
konkrete anbefalingene, med henvisning til hvor i
rapporten diskusjonen bak den aktuelle anbefa-
lingen fremkommer. P4 denne maten kan leseren
benytte dette kapittelet som et oppslagsverk.

9.1 Styring og strategi

9.1.1  Styringsdialog

Administrativ styringsdialog

Pa bakgrunn av at vedtektene legger hovedfunda-
mentet for Hls virksomhet, og at disse oppleves av
evaluator som noe perifere bade blant ledelsen i
instituttet og hos FKD, anbefaler Oxford Research
felgende:

e Gjennom kommende strategiprosesser bgr det
arbeides for en sterkere forankring av vedtekte-
ne blant de ansatte.

HI Igser i Igpet av aret en rekke Ippende oppgaver, i
tillegg til oppgavene fastsatt i tildelingsbrevet. Eva-
lueringen har avdekket at det ikke er tydelig hvordan
det skal prioriteres mellom de ulike anbefalingene,
og evaluator anbefaler pa den bakgrunn at:

e Rutinene, som omhandler prioriteringen av ulike
former for oppgaver som instituttet er satt til a
Igse, bar giennomgas.

Den administrative styringsdialogen preges videre av
mange uformelle relasjoner mellom institutt og
departement. Temaet oppfattes ikke av evaluator

Videre utvikling av Havforskningsinstituttet

som & veere et stort problem, men understreker
likevel at:

e Det bgr arbeides for rene og detaljerte linjer i
forholdet mellom departement og institutt.

Det er rom for a forbedre de systemene FKD har for
a felge opp at HI leverer alt de er satt til a levere. Vi
merker oss at det er satt fokus pa dette i de senere
etatsmotene, og oppfordrer til at denne prosessen
videreutvikles. Stgrst mulig grad av samsvar mellom
tildelingsbrev og arsrapport er et viktig virkemiddel.

e Det er viktig at det etableres gode rutiner for
oppfelging av tildelte oppgaver. Et MRS system
ma komme pa plass snares og det bgr snarlig ut-
vikles og implementeres et risikosystem for vur-
dering av ulike risikomomenter for maloppnael-
se.

For mer utfyllende drgfting omkring den administra-
tive styringsdialogen, les avsnitt 5.2.2.

Den faglige styringsdialogen

FKDs ulike avdelinger har jevnlig kontakt med ansat-
te innen samme felt ved HI. Dette er pa mange ma-
ter en ngdvendighet, samtidig som man Igper risiko
for at for mange beslutninger fattes pa lavere nivaer
i organisasjonen. Pa den bakgrunn mener evaluator
at;

e Det er behov for en giennomgang og presisering
av hvilke beslutninger og prioriteringer som skal
tas pa ulike nivaer i organisasjonen. Et forslag
kan veaere a skape en klarere oppgaveforstaelse,
og definere hva som kal handteres av ledelsen,
for dialogen overfgres til saksbehandlerniva.

e Per i dag eksisterer det jevnlige kontaktmgter
mellom noen av FKDs avdelinger og represen-
tanter fra HI. Flere avdelinger bgr vurdere slike
kontaktmgter.

For mer utfyllende drgfting omkring den faglige
styringsdialogen, les avsnitt 5.2.3.
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Skriftlige rad

Evalueringen har avdekket at det i varierende grad er
klart for ulike myndighetsorganer hvordan bestilling
av rad fra HI skal foregd. Blant annet fremstar His
”inngangsparti” som rotete.

o

e Et apenbart forbedringsforslag er a klargjgre
hvordan bestillinger skal fremsettes.

e HI bgr ogsa i denne sammenheng forbedre sine
rutiner og sin dialog med bestiller nar bestilling-
en fgrst er ”i hus”.

Evalueringen har videre satt spgrsmalstegn ved be-
stillerkompetansen til organene som @nsker Hls
skriftlige rad.

e En konkretisering av hva oppdragsgiver faktisk
gnsker gjennom sin bestilling bgr klargjgres via
dialog mellom partene.

| sum avdekker evalueringen at;

e  Radgivningsprosessen bgr profesjonaliseres

For mer utfyllende drgfting omkring skriftlige rad, les
avsnitt 5.2.5 0g 5.2.6.

Representasjon i rad og utvalg

HI er representert i en rekke rad og utvalg. | hoved-
sak er det HI selv som oppnevner sin representant,
imidlertid er det tilfeller hvor representanter blir
utpekt direkte. | trad med dette har evalueringen
avdekket at det eksisterer et gnske om at represen-
tantene i stgrre grad enn i dag representerer Hls
samlede kompetanse og syn. Pa den bakgrunn anbe-
faler Oxford Research at:

e HI bgr finne Igsninger for hvordan forskere som
representerer instituttet i rad og utvalg i stgrst
mulig grad representerer helheten.

e Direkte oppnevninger til rdd og utvalg kan re-
presentere et problem for instituttet, og ulike
myndighetsorganer bgr derfor henvende seg til
HI som sadan nar HI gnskes representert i et rad
eller utvalg, og ikke direkte til enkeltforskere.

e Evaluator anbefaler HI & forbedre de prosedyre-
ne som eksisterer for utarbeidelsen av institut-
tets samlede syn.

e Det bgr etableres og forankres rutiner i forhold
til hvilken bakgrunn forskerne skal ha for & kun-
ne gi innspill.

e Dette innebarer overhodet ingen munnkurv,
men evaluator etterlyser en stgrre tydelighet for
nar interessenter mottar innspill fra enkeltfors-
kere, og nar den informasjonen som blir gitt har
forankring i instituttet som helhet.

For mer utfyllende drgfting omkring rollene enkelt-
forsker/institutt, les avsnitt 5.2.7.

9.1.2  Ressurser og oppgaver

Nar det gjelder ressurser og oppgaver har ikke eva-
lueringen avdekket klare rad eller anbefalinger for-
uten at det fremkommer liten intern styring i forhold
til hvilke prosjekter man skal sgke pa. En klar anbefa-
ling er derfor;

e Det bgr utarbeides tydeligere strategier for
prosjektsgknader, som samsvarer med @vrige
strategiske satsinger, og som i hovedsak har stor
grad av forankring blant de som for det meste
skriver slike prosjektsgknader.

For mer utfyllende drgfting omkring forskningsfinan-
siering, les avsnitt 5.3.

9.1.3  Rollebalanse. Forskning og radgivning

De ansatte ved HI ma kontinuerlig balansere mellom
rollen som forsker og radgiver. Dette stiller krav til
tydelighet, og evalueringen har avdekket at;

e Instituttet ma veere tydelige pa de ulike rollene
nar de opptrer utad. Det vil vaere viktig for a be-
vare instituttets legitimitet at Hls interessenter
opplever et tydelig skille mellom de ulike rollene
instituttet spiller.

For mer utfyllende drgfting omkring rollebalanse, les
avsnitt 5.5.

9.1.4  Roller og samarbeidsmenstre

Forholdet til ulike departement

Utenom den tradisjonelle virksomheten innen res-
sursforvaltning, opererer Hl et farvann preget av
interessemotsetninger pa politisk niva, like mye som
mellom ulike naeringsinteresser. Evalueringen viser
ogsa at HI ikke har brukes av andre departementer
enn FKD i den grad som er gnskelig.
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e Det bgr arbeides for tettere kontakt med andre
departementer og direktorater, for eksempel
gjennom kontaktmgter.

e HI matydeliggjgre eget inngangsparti

e Det bgr diskuteres hvorvidt HI bgr fa tildelings-
brev fra flere departementer enn FKD.

For mer utfyllende drgfting omkring forholdet til
ulike departement, les avsnitt 5.6.1.

Forholdet til andre forskningsmiljger

Samlet sett er evaluator av den oppfatning at ar-
beidsdelingen med andre forskningsmiljger kan bli
bedre, samtidig som en viss konkurranse er naturlig i
en situasjon der deler av instituttenes inntekter
kommer fra oppdrag. Det er ogsa bra for kunnskaps-
utviklingen pa et omrade at det finnes ulike kompe-
tansemiljger som kan bidra med forskjellige syns-
punkter. Dette til tross virker det klart som om HI
kan bli mer utadvendt og i stgrre grad trekke pa
kompetanse utenfor instituttets egne grenser nar
ulike prosjekter skal giennomfgres og rad utformes.

Det er fordeler knyttet til det faktum at konkurranse
holder fagmiljgene sterke. Imidlertid er Norge tross
alt en mindre spiller, og det overordnede hensyn er a
sikre at norsk forskning er i front. Dette er perspekti-
vet i den fagevalueringen Norges forskningsrad har
foretatt. Det bgr derfor overveies om konkurransen
bedre sikres ved a samle de norske aktgrene i noen
fa miljger, og eventuelt invitere internasjonale eller
andre lands ekspertise som konkurransedeltakere.
Dette kan gjgres ved for eksempel 3 utlyse analyser i
internasjonale konkurranser, eller ved a inkludere
internasjonale eksperter direkte i de norske prosjek-
tene og radgivningen etc. En slik modell er benyttet i
andre land, for eksempel har man inkludert norske
eksperter i olje- og gassproblemer.

For mer utfyllende drgfting omkring forholdet til
andre forskningsmiljger, les avsnitt 5.6.2.

9.1.5  Legitimitet og eierskap

e Oxford Research anbefaler derfor at FKD og HI
tar initiativ til en diskusjon omkring spgrsmalet
legitimitet/eierskap. | diskusjonen er det viktig
at andre departementer og direktorater involve-
res.

For mer utfyllende drgfting omkring forholdet til
andre forskningsmiljger, les avsnitt 5.7.

9.2 Organisering for effektivitet

9.21  Strategiforankring

Oxford Research har observert at strategiprosessen i
instituttet fremstar som introvert og synes lite basert
pa data om eksterne rammebetingelser.

Vi mener HI kan utvikle bedre og mer spennende
strategier, dersom man involverer interne fagfolk og
stemmer utenfra. HI bgr ogsa vage a velge bort noe
av det som tiden kanskje har Igpt fra.

For mer utfyllende drgfting omkring strategiforank-
ring, les avsnitt 6.2.

9.2.2 Struktur

| diskusjonen omkring HI med en rekke interessen-
ter, er det uttrykt stor grad av tillit til HIs faglige
kompetanse og kapasitet. Vern om Hls uavhengighet
og integritet star sterkt. Det samme gj@gr gnsket om
et sterkt og uavhengig Havforskningsinstitutt. Evalu-
eringen har imidlertid avdekket stor grad av uenig-
het om dagen styring og organisering sikrer dette.

HI har valgt en ambisigs organisasjonsmodell, som i
prinsippet er godt forankret i viktige strategiske valg.
Matrisen er imidlertid sveert krevende & fa til og
fungere i praksis.

Matrisen bgr beholdes, men ansvar ma tydeliggjgres

og organisasjonen ma disiplineres til & etterleve
modellen.

Den strategiske og operative interaksjonen mellom
elementene i matrisen ma fglges ngye av ledergrup-
pen.

Radgivning er strategisk viktig og bgr dyrkes som
funksjon.

HI bgr ha en hybrid av linje-stab og matrise, der
administrasjon og kommunikasjon er rene stabs-
funksjoner.

For mer utfyllende drgfting omkring struktur, les
avsnitt 6.3.
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9.23  Stettefunksjoner

Administrasjonen

Det er identifisert en del misngye med hvordan ad-
ministrasjonen fungerer.

Administrasjonens organisering, funksjon og oppga-
vefordeling bgr gjennomgas.

For mer utfyllende drgfting omkring administrasjo-
nen, les avsnitt 6.6.1.

Infrastrukturen

Infrastrukturen er sammensatt og lokalisert pa
mange steder. Hovedspgrsmalet er om infrastruktu-
ren tjener forskningen som skal gjennomfgres. Det
er kommet opp tanker om et frittstaende selskap for
denne typen infrastruktur som kan betjene flere
institutter.

Oxford Research mener at infrastrukturen knyttet til
forskningsstasjonene bgr giennomgas med hensyn til
bade faglig utbytte og gkonomi.

Et frittstaende selskap for infrastruktur bgr utredes.

For mer utfyllende drgfting omkring infrastruktur,
les avsnitt 6.6.2.

Rederiet

Vi finner fa eller ingen synerger ved a ha rederiet
organisatorisk integrert i Hls ledelsesstruktur.

Oxford Research foreslar at det vurderes a legge
rederiet styringsmessig pa siden av resten av insti-
tuttet, for eksempel ved at det oppnevnes et eget
internstyre for rederiet.

For mer utfyllende drgfting omkring rederiet, les
avsnitt 6.6.3.

Fiskerifaglig senter for utviklingssamarbeid

Fiskerifaglig senter for utviklingssamarbeid er ikke en
stgttefunksjon til programmene.

Senteret kan med fordel vurderes organisert som
prosjekt, eventuelt et eget program.

For mer utfyllende drgfting omkring fiskerifaglig
senter, les avsnitt 6.6.4.

Norsk Marint Datasenter

HIs malsetting er & utvikle NMD til a bli et norsk
marint datasenter, ikke kun et datasenter for HI.

Evaluator finner at det bgr vurderes a skille NMD ut
av Hl som en selvstendig funksjon hvis tanken om et
nasjonalt datasenter skal bli en realitet.

For mer utfyllende drgfting omkring NMD, les avsnitt
6.6.5.

Lederroller, faglighet og lederkompetanse

Rollen som faggruppeleder framstar som vanskelig
og er lite attraktiv.

Det er behov for endringer omkring rollen som fag-
gruppeleder.

For mer utfyllende drgfting omkring lederroller, les
avsnitt 6.8.3.

Ledergruppe

For evaluator framstar det som uryddig @ ha mer en
én ledergruppe.

Vi foreslar at dagens praksis med to ledergrupper
opphgrer og at den stgrre ledergruppen vitaliseres
som strategisk ledergruppe.

Det bgr etableres en tydeligere strategisk ledergrup-
pe med funksjoner som fag, forskning og radgivning.

Vi anbefaler rekruttering av yngre medlemmer i
ledergruppen.

For mer utfyllende drgfting omkring ledergruppen,
les avsnitt 6.8.4.
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9.24  Ledelse, mal og effektivitet

Til tross for at mange medarbeidere rapporterer at
det finnes en malsettingskultur, finner vi at oppfgl-
ging pa malene er svakere utviklet.

e Vianbefaler at instituttet utvikler sine prosesser
og systemer for oppfglging og resultatstyring.

Kompetansen pa prosjektstyring er varierende hos
prosjektlederne. Dette gjelder ogsa bruk av verktgy
for prosjektstyring.

e Vi anbefaler at prosjektlederrollen dyrkes og
kompetansen deres utvikles slik at instituttet sit-
ter med en god pool av profesjonelle prosjektle-
dere.

Prosjektmodellen synes a veere implementert i varie-
rende grad og HI har ikke en institusjonalisert profe-
sjonell prosjektkultur.

e Instituttet bgr legge innsats i 3 implementere en
felles prosjektarbeidsmate.

For mer utfyllende drgfting omkring ledelse, mal og
effektivitet, les avsnitt 6.9.

Toktplanlegging

Det er uenighet om hvilke premisser som skal ligge
til grunn for toktstrategien.

e Vi anbefaler en gjennomgang av toktstrategien.
Her kan ICES gi viktige innspill.

For mer utfyllende drgfting omkring toktplanlegging,
les avsnitt 6.9.5.

9.25  Arbeidsmilje og kultur

forskjeller og bedre forstaelsen for hverandres
behov.

For mer utfyllende drgfting omkring arbeidsmiljg, les
avsnitt 6.10.

9.26  Kompetanse

HI har meget god kompetanse. Vi finner imidlertid at
kompetanseutvikling i stor grad overlates til den
enkelte og at instituttet ikke arbeider profesjonelt
med strategisk kompetanseutvikling.

e Instituttet bgr etablere en profesjonell HR-
funksjon som kan ha hovedfokus pa strategisk
kompetanseplanlegging og aktiv forvaltning av
humankapitalen.

For mer utfyllende drgfting omkring kompetanse, les
avsnitt 6.11.

9.2.7  Muligheter og begrensninger i personalpoli-
tikken

Det blir hevdet at instituttet har fa muligheter til a
avvikle tilsettingsforhold, eksempelvis der fagperso-
ner ikke lenger har relevante oppgaver.

e Vimener at gjeldende lovverk gir instituttet rom
for & veere mer aktive og gjgre ngdvendige grep
uten at lov og avtaler skal bli alt for hemmende.

For mer utfyllende drgfting omkring personalpoli-
tikk, les avsnitt 6.12.

9.28 Kommunikasjon og formidling

Arbeidsmiljget er stort sett godt, men det er tillgp til
noe "kos med misngye” og det er ogsa en omkamp-
kultur.

e Vianbefaler at ledelsen utvikler sin evne til 3 ta
tak i det ubehagelige og at man utvikler en mer
fast og konsekvent ledelse.

Vi finner trekk som karakteriserer “vi og de”-kultur,
seerlig fremtredende i forhold til administrasjons-HI
og forsker-HI.

e Bedre kommunikasjon i grenseflatene mellom
ulike funksjoner vil kunne bygge ned kultur-

Ekstern kommunikasjon er godt utviklet. Evalue-
ringen viser imidlertid at Havforskningsinstituttet har
en intern kommunikasjonsutfordring. Ogsa eksternt
er det tidvis uklart for omgivelsene om det er enkelt-
forskere eller instituttet som uttaler seg.

e HI trenger en tydeligere kommunikasjonsstrate-
gi som er forankret i alle ledd i organisasjonen.

e Intern kommunikasjon trenger seerlig fokus.

e Retningslinjer for ekstern kommunikasjon kan
felges bedre og samspillet mellom forskere og
kommunikasjonsavdelingen ma utvikles.

e Formidling til sekundsere malgrupper har et
forbedringspotensial. Formidling til undervis-
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ningssektoren og til samfunnet generelt bgr I 94

vektlegges mer.

For mer utfyllende drgfting omkring kommunikasjon
og formidling, les avsnitt 6.13.

9.3  Vitenskapelig kvalitet

His relevans og samfunnsnytte

Med bakgrunn i Forskningsradets evaluering av ni-
vaet pa forskningen ved Havforskningsinstituttet kan
den konkusjon trekkes at HI leverer forskning av
middels eller hgyere kvalitet. Det er her viktig a po-
engtere at Forskningsradets paneler kun har vurdert
de rent forskningsmessige aspektene, og ikke vekt-
lagt Hls samfunnsnyttige relevans knyttet til deres
radgivningsoppgaver. | en internasjonal sammenlig-
ning med institutter med lignende mandat fremstar
Havforskningsinstituttet som svaert sterkt.

e Et ensidig fokus pa vitenskapelig kvalitet, malt i
publikasjoner og forskningens niva er ikke anbe-
falt av evaluator, da dette kan ta fokus og res-
surser vekk fra radgivningsarbeidet.

Samtidig er det apenbart rom for a forbedre den
vitenskapelige standarden.

e Evaluator anbefaler og styrke og tydeliggjgre
den faglige ledelsen ved instituttet.

e Det bgr arbeides for & endre publikasjonskultu-
ren. Det fremstar som at det ikke alltid gripes
fast i den siste fasen som hever prosjekter til
hgyere vitenskapelige standarder.

e Havforskningsinstituttet bgr tgrre a velge ut
fagomrader der de skal veere ledende interna-
sjonalt. Det bgr utarbeides en strategi i forhold
til hvilke fagomrader HI skal vaere “excellent”
pa.

For mer utfyllende drgfting omkring vitenskapelig

kvalitet, les kapittel 7.

His leveranser fremstilles positivt. Det er imidlertid
fremkommet indikasjoner pa at HI ikke er tilfredsstil-
lende fleksible nar nye oppgaver dukker opp.

e HIl er et stort institutt, og det er forstaelig at det
derfor ikke alltid er like enkelt a veere fleksible.
Instituttet bgr veere oppmerksomme pa egen
fleksibilitet, og vurdere i hvilken grad det er
gnskelig a bedre dette.

For mer utfyllende drgfting omkring leveranser, les
avsnitt 8.3.2.

9.4.1 Kapasitet, relevans og kvalitet over tid

Der er mange, bade internt og eksternt som stiller
seg kritiske bade til instituttets strategiske utvikling
og kompetanseplanlegging.

e |Instituttet vil vaere helt avhengige av at det
strategiske arbeidet tas serigst om de skal klare
a opprettholde kapasitet, relevans og kvalitet
over tid.

e Vi ser videre forbedringsmuligheter i oppfgl-
gingen av leveransene. Vi mener en kvalitets-
kontroll i etterkant bade vil kunne bidra til a
styrke det strategiske arbeidet ved instituttet,
samt & bedre kvaliteten i leveransene. Dette
gjelder for gvrig bade for Havforskningsinstitut-
tets del internt, men ogsa for FKD sin side i for-
hold hva en faktisk mottar.

For mer utfyllende drgfting omkring kapasitet, rele-
vans og kvalitet over tid, les avsnitt 8.3.4.

94.2 Kvalitet

Det er et konstant behov for a opprettholde og vide-
reutvikle instituttets vitenskapelige standard, i tillegg
har evalueringen fanget opp at det nevnes som en
potensiell svakhet ved instituttet at leveransene (av
rad) mangler kvalitetssikring.

e Evaluator anbefaler en styrking av de interne
prosessene for utarbeidelse av rutiner og kon-
sensus i radgivningsprosessen.

For mer utfyllende drgfting omkring leveranser, les
avsnitt 8.3.2.
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Kapittel 10. Vedlegg
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Vedlegg 1: Vurdering av Norsk Marint Datasenter

Norsk Marint Datasenter (NMD) er en faggruppe i HI
som ikke utfgrer selvstendig forskning, bortsett fra
prosjekter innenfor bioinformatikk. Som en fglge av
dette ble NMD ikke omfattet av Forskningsradets
vitenskapelige evalueringer. Oxford Research har
derfor foretatt en selvstendig vurdering. Evalue-
ringen av NMD er gjennomfgrt med bistand fra eks-
tern ekspert Fancisco Hernandez (Belgia). Oppsum-
meringen av denne evalueringen inngar i kapittelet
om vitenskapelig kvalitet.

NMD er ansvarlig for datahandtering av alle forsk-
ningsdata ved HI. Dette gjelder eksperimentelle,
overvakende og generelle forskningsdata. Hoved-
oppgaven er a sikre langtidslagring for marine data
og a gjgre disse tilgjengelige for forskere og andre
"kunder”.

Norsk Marint Datasenter ble etablert som ”“Norsk
Oseanografisk Datasenter” i 1971. Datasenteret har
veert ansvarlig som Norsk ”“National Oceanographic
Data Centre” (NODC) helt siden etableringen. Ansva-
ret er dels nasjonalt for norske oseanografiske data
og deres arkivering, og dels internasjonalt i forhold
til  oseanografiske organisasjoner ’International
Oceanographic Commision (I0C)’. I0C er en UNESCO
organisasjon og International Oceanographic Data
and Information Exchange (IODE). IODE er et pro-
gram under I0C. NMD er ansvarlig for a oppfylle de
norske forpliktelser for arkivering og utveksling av
oseanografiske data overfor 10C.

10.1.1  Malsetting

10.1.2  Dataprodukter

NMDs malsetting er uklar med tanke pa hvorvidt
NMD alene er en serviceorganisasjon for HI, eller
hvorvidt NMD har et bredere perspektiv som ser-
viceorganisasjon for norsk marin forskning.

Marine data er kostbare, og vurdering av utviklings-
tilstand i det marine miljp er neste alltid basert pa
tidsseriedata. Det er derfor ingen tvil om at NMD sin
hovedoppgave med arkivering og datatilgang er
sentral for HI.

Norsk Marint Datasenter er organisert rundt tre
hovedoppgaver:

1. Datasenter; langtids datalagring av marine
forskningsdata

2. Dataprodukter: kartleggingstjenester og databa-
sesystemer

3. Datatilgang; sgking etter marine data og hand-
tering av operasjonelle data

NMD har levert en selvevaluering som beskriver
prioriteringer og arbeidsoppgaver. Evaluator finner
at den fremstilte listen over arbeidsoppgaver er
relevant, og at prioriteringene som er gjort fremstar
hensiktsmessig. Prioriteringene er i overensstem-
melse med prioriteringer gjort ved andre nasjonale
datasentre. NMD er noe svak omkring bioinforma-
tikk-arbeid, og selv om forskningskomponenten av
bioinformatikk i snever forstand ikke er en NMD-
aktivitet, finner vi at en kombinasjon av de tradisjo-
nelle datasenteroppgaver (arkivering, datasikkerhet
etc.) med forskning i effektiv datalagring og gjenfin-
ning av data, ville vaere av betydelig verdi for NMD.
Denne typen forskning vil ogsa antakelig vaere ngd-
vendig for 3 tiltrekke internasjonale prosjekter.

Gjennom en vurdering av de dataprodukter som er
tilgjengelige pa HI/NMDs hjemmeside finner vi at
NMD handterer data i et omfang og produserer
resultater som det internasjonalt sett er forventet at
et slikt senter skal levere.

10.1.3  Teknisk niva pa dataproduktene

NMDs selvevaluering inneholder en liste over data-
produkter i form av nettsteder som tilbyr data.
Evaluator finner at disse dekker de viktigste oppga-
vene for NMD, og at de representerer ’state-of-the-
art’-produkter. Data fra andre institutter er underre-
presentert og selvevalueringen har i liten grad viet
oppmerksomhet pa behovet for & behandle flere
data fra andre institutter.

For evaluator synes der at vaere manglende enga-
sjement i internasjonale biodiversitet-
datasystemtiltak, sannsynligvis pa grunn av fokus pa
Havforskningsinstituttets aktiviteter, og dette bgr
endres nar data fra andre institutter vil bli handtert.
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NMD bgr vurdere 3 involvere seg i prosjekter som
MARS, LifeWatch, EurOBIS, ormer etc.

Nettstedene er ”state of the art”, pd samme mate
som de data management verktgy og standarder
som benyttes: OAl, OGC (WMS), OPENDAP, EDMED,
DIVA, GCMD. Evaluator finner ogsa at det er en god
balanse mellom "etablerte" og ”“nye" verktgy og
standarder. Forpliktelsen til & ga for "open source"
systemer er ogsa et meget godt valg.

Det er to personer i NMD som er aktive i ICES og IOC.
Gruppelederen har de siste 7 arene hatt formann-
skapet i ICES’ "Data management working group”.
Han representerer ogsa Norge i I0C/IODE.

Dagens niva av internasjonale engasjement anses
derfor & veere hensiktsmessig, da et marint data-
senter skal veere representert i IODE nettverk.

Deltakelse i internasjonale arbeidsgrupper som for
eksempel ICES “Data management working group”
bgr oppmuntres og gjgres i stgrre grad hvis mulig.
Det er blant annet noen muligheter til & delta i pro-
sjekter under IODE paraplyen, hvor en aktiv involve-
ring kunne passe med instituttets strategi.

10.1.4 Nasjonal status

strategi legger stor vekt pa datainnsamling som det
for eksempel fremgar av den store flaten av forsk-
ningsfartgyer Hl betjener seg av. NMD skal derfor
behandle store datamengder, ogsa i en internasjonal
sammenheng. Med tanke pa at et ”“gjennomsnitts-
senter” har rett over 20 ansatte som arbeider med
data, er NMD et relativt lite senter.

10.1.6  Noen europeiske datasentre

NMD er aktiv i flere nasjonale arbeidsgrupper: Arts-
databanken (biodiversity databank), Norsk forsvars-
forskning, Norway Digital og andre.

Den navarende involvering er i dag begrenset etter-
som NMD er en HI tjenestefunksjon, og synes a veere
pa et hensiktsmessig niva. Dersom NMD skulle ad-
ministrere data fra andre norske institutter, forutset-
ter dette en stgrre og mer aktiv deltakelse i nasjona-
le prosjekter.

10.1.5 Benchmarking NMD

IODE (under 10C) samler inn statistikk for ressurser
som er allokert til de nasjonale datasentrene. Sam-
menlikning er ikke umiddelbart mulig, da det er
forskjeller mellom hvilke oppgaver som er tillagt de
nasjonale datasentrene. Som nevnt ovenfor betjener
NMD HI, og dekker et bredt dataspektrum. Det er
sentere som arbeidet mye med satellittdata i separa-
te seksjoner utenfor det egentlige datasenter. | lys
av dette har NMD oppgaver som svarer noenlunde
til giennomsnittet for andre datasentre. Hl er et stort
institutt, ogsa malt internasjonalt, og Hls forsknings-

Alle land har en malsetting om 3 arkivere sine mari-
ne data, og har derfor etablert datasentre enten pa
institusjonsniva, for eksempel Frankrike, Danmark og
Sverige, eller pa nasjonalt niva, for eksempel Storbri-
tannia og Tyskland. Som regel er det knyttet forsk-
ning i bioinformatikk til disse sentre, men dette er
ikke alltid tilfelle, for eksempel har VLIZ i Belgia ikke
slik forskning ved sitt senter.

Tyskland og Storbritannia har etablert nasjonale
datasentre, men bortsett fra de fysiske oseanogra-
fiske data er dette fraveerende i de fleste andre land.

Det er internasjonale databaser knyttet til OSPAR og
HELCOM, men de er ikke komplette og inneholder
kun data som er knyttet til OSPAR og HELCOM pro-
grammer. ICES har en oseanografisk database foku-
sert pa salinitet og temperaturdata og er forgvrig et
datasenter for de marine OSPAR og HELCOM data.

British Oceanographic Data Centre (BODC)

Dette er Storbritannias nasjonale fasilitet for a arki-
vere og gi det marine miljget tilgang pa data. Oppga-
vene er noenlunde tilsvarende hva NMD dekker,
men BODC har et nasjonalt ansvar. Det totale bud-
sjettet for BODC var i 2008-2009 pa 2.7 mill £ (~27
mill NOK), med en bemanning pa mer enn det dob-
belte av NMD. (44 ansatte). BODC har en forskning
innenfor bioinformatikk.

German Oceanographic Data Center (DOD)

Denne organisasjonen er blant annet Tysklands na-
sjonale fasilitet for a arkivere og gi det marine miljg
tilgang til data. DOD har utover den normale data-
produksjon ogsa arbeid med sjgkart og etterret-
ninger for sjgfarende. Ansvarsomradet er slik sett
vesentlig utvidet i forhold til NMD og lar seg ikke
umiddelbart sammenligne. DOD er oppdelt i tre
faglige avdelinger; Meereskunde, Nautische Hy-
drographie and Seefahrt hvor sistnevnte er den
stgrste oppgaven. Videre har DOD utdannelse som
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en av sine oppgaver. Det er ca. 20 ansatte i Mee-
reskunde’ og ‘Nautische Hydrographie. | 2009 var
det til sammen 810 ansatte, i tillegg til 41 personer
under utdannelse.

IFREMER Data Center (Department of Information
Systems and Marine Data)

IFREMER er en vesentlig stgrre organisasjon (ca.
1600 ansatte) enn HI, og IFREMER dekker oppgaver i
Fransk Polynesia og i Ny-Caledonia. Datasenteret har
tilsvarende oppgaver som NMD, men dekker ogsa
oppgaven som webmaster. Det er totalt ca. 30 an-
satte. Utover de oseanografiske data har ikke sente-
ret en nasjonal forpliktelse til & samle alle franske
data.

NMD

NMD er bemannet omtrent som et gjennomsnittlig
datasenter i andre land. Oppgaveomfanget er videre
sammenlignbart.

Til sammenligning med andre land i Europa kan NMD
plasseres i en mellomgruppe,

Evaluator konstaterer at noen av malene til NMD
ikke er oppfylt, eller for den saks skyld, i ferd med a
bli oppfylt. Dette gjelder iseer malet om & bli et
NORSK data senter, et mal som det ikke er ressurser
til. Det er som nevnt hovedsakelig dataforvaltning av
andre institutters data som mangler.

Neste tabell viser personalressurser (2010) ved noen
europeiske datasentre og IODE gjennomsnittsbe-
manning:

Tabell 24: Personalressurser ved utvalgte europeiske
datasentre og IODE gjennomsnittsbemanning (2010)

NMD | VLIZ IFREMER? | |IODE
gj.sn.

Scientific and 0,5 1 3 2,49
technical
management

Scientists 6 6,5 9 6,08
data manag-
ers + project
leaders

GIS specialist 1

Scientists 4 2
Developers

Technical 55 25 14 59
Developers,
system
management

Data entry 2

Biology intern 0,6

IT intern 0,3

ICT support N/R 0,5 3 2,56
to institute

Biodiversity 2 05
informatics
research

Students, 6,19
temporary
support,

volunteers

Administrative 1 3,76

Total 18 16,4 30 26,98

Kilde: Oxford Research AS

10.1.7  Brukertilfredshet

NMD sine primzere brukere er forskere fra HI. Det er
gjennomfgrt intervjuer av ansatte ved HI i april og
mai 2011.

Det ble generelt erklzert at kvalitetssikring og data-
lagring er sentrale oppgaver for Hl.

Gode kvalitetssikrede datalgyper, som er lette G fa
tak i. Dette krever en god datainfrastruktur.

Kvalitetssikring; viktig! Har ikke veert godt nok, men
gjgres mye bra nd. Vanskelig og komplekst felt, ma
etablere informasjonsflyt fra havet til algoritmer til
ferdig produkt.

Kilde: Fokusgruppeintervju forskere

% |FREMER har en betydelig aktivitet omkring satellitdata f.eks. 'Group on High
Resolution Surface Salinity Temperatur. Disse aktiviteter er ikke inkluderet i sam-
menligningen mellem NMD og IFREMER
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Der er erkjent at der er skjedd betydelige forbed-
ringer av arbeidet omkring NMD. Det er imidlertid
problemer med oppgavefordelingen mellom NMD
og de faggrupper som samler inn data;

Registrering av data etc. kunne veere en del av en
overordnet struktur. Kunne samlet disse tjenestene,
uavhengig av program.

Datahdndtering tar sG mye tid at 80 % av tiden fors-
vinner pa ferdigstilling av data, blir for lite til forsk-

ning

Kilde: Fokusgruppeintervju forskere

Fra den kvantitative undersgkelsen har vi to spgrs-
mal rundt NMD som de ansatte har besvart. Disse
vises i neste figur.

Figur 62: NMD - organisering og bruk (ansatteundersgkelsen)

NMD er organisert pa en hensiktsmessig mate

NMD-pastander (n-446):

-
18% 40%

NMD brukes pa en god mate

21% 41%

0%

M Uenig

20% 40% 60% 80% 100%

H Ngytral mMEnig Vet ikke

Kilde: Oxford Research AS

Det er overraskende at mange ansatte ved HI ikke
har noen mening om NMD (40/41 % svarer "vet
ikke”). Dette svarer til den diskusjonen som var ved
referansegruppens mgte 13. mai, hvor det ble frem-
fert at NMD er ukjent for betydelige grupper av
forskere som burde veere primare brukere.

Det er bedre kjennskap til NMD blant oseanografene
enn i den gvrige forskergruppen. Dette er som for-
ventet pa bakgrunn av NMDs historie som oseano-
grafisk datasenter siden 1971, og den generelle be-
tydning som utvikling av oseanografiske data tilleg-
ges innenfor denne fagdisiplinen.

Evaluator ma konkludere at NMD har et klart pro-
blem i forhold til synlighet, og basert pa intervju
synes dette isaer a vaere utbredt blant miljgforsker-
ne.

10.1.8 NMDs plassering i Hls struktur

NMD er en stgttefunksjon for Hls forsknings- og
radgivningsprogrammer, men er ellers ikke involvert
i programmene. Det vil derfor vaere naerliggende 3
vurdere & plassere NMD som en stgttefunksjon pa
linje med andre stgttefunksjoner.

10.1.9 Diskusjon og anbefalinger

NMD sin manglende synlighet bgr tas opp i en disku-
sjon pa hvordan HI fungerer, da manglende bruk av
NMD kan motsvares av at forskerne har adgang til
relevante data fra andre kilder, og da eventuelt om
hvorvidt dette faktisk er mer effektivt enn bruk av
NMD. Det kan ogsa tenkes at data som finnes hos
NMD overses i instituttets analyser.
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Et aspekt i vurderingen av hvorvidt NMD fungerer
godt er den tilknytning NMD har til de andre grup-
pene ved HI. Her synes det a vaere behov for tettere
brukerkontakt, for eksempel gjennom & gi NMD en
eksplisitt rolle i prosjekter. Den isolasjonen som
NMD kan se ut til 3 leve i, kan ogsa fgre til at NMD
ikke i tilstrekkelig grad er oppmerksom pa brukerbe-
hov, selv om var evaluering ikke har identifisert det-
te som et problem. | lys av ambisjonen om a utvikle
seg til et nasjonalt senter blir isolasjonsfaren meget
sentral.

HI sin ledelse bgr fortsette a forsterke utviklingen
ved 3 standardisere kvalitetssikringen og lagring av
data. Diskusjonen oppsummeres som fglgende i et
gruppeintervju:

Alt for mye ad hoc hvor forskere utvikler egne syste-
mer- enormt potensiale for effektivisering, jobbes
med, men vanskelig. En person ansvarlig for sin (be-
stand), forskning og sine rdd. Mangler standardise-
ring av prosesser.

Kilde: Fokusgruppeintervju forskere

surser og output a veere sammenliknbare og
fremstar tilstrekkelig balansert

6. NMD er internasjonalt og nasjonalt representert
i samarbeidsorganer pa et akseptabelt niva, men
innsatsen bgr fremmes og om mulig utvides
med involvering av andre medarbeidere.

7. NMD har et sentralt problem rundt den mang-
lende synlighet. Det ma antas, at nar ca. 40 pro-
sent av de ansatte ved HI ikke har noen mening
om NMD skyldes det at de ikke bruker denne fa-
siliteten. Ettersom arbeidet rundt vurderingen
av utviklingen i de marine miljg er basert pa
tidsseriedata er dette en generell svakhet, ikke
bare for NMD, men ogsa for HI.

10.1.11 HIs mal med NMD

Som et resultat av ordningen med prosjektbevilg-
ningen fra for eksempel Forskningsradet og Eu’s
forskningsprogrammer, er det konkurranse mellom
instituttene. | et gruppeintervju formuleres dette
som;

Fgler vi [HI] begynner G bli en dataleverandgr, ikke
god nok datainfrastruktur. Bruker mye tid pa videre-
formidling av data. Blir for lite tid til og faktisk forske
pa den dataen som samles inn.

Kilde: Fokusgruppeintervju forskere

Evaluator anbefaler at HI arbeider med a etablere
formelle samarbeidsavtaler med szerlig de nasjonale
konkurrentene. Dette skal sikre at HI krediteres for
det arbeide som legges i & samle inn og stille data til
radighet for andre prosjekter.

10.1.10 Oppsummering

4. Dataprodukter og den service som ytes av NMD
er ‘state of the art’ og av hgy kvalitet

5. Basert pa de tilgjengelige data synes NMD a
vaere gkonomisk effektivt. Sammenlignet med
VLIZ og datasenteret ved IFREMER, fremstar res-

NMD er i dag i hovedsak en tjenesteorganisasjon for
HI, men et ytterligere nasjonalt perspektiv for Norge
er ikke mye synlig i NMD sitt arbeid, med unntak av
NMDs rolle som det nasjonale senter for oseanogra-
fiske data. Pa dette omradet er HI den dominerende
dataleverandgr.

Hls malsetting er @ utvikle NMD til a bli et norsk
marint datasenter, ikke kun et datasenter for HI.
NMD har sammen med 16 andre organisasjoner
utviklet dette malet gjennom en sgknad til Norsk
forskningsrad (oktober 2010). Den brede malsetting-
en er i overensstemmelse med den internasjonale
trend innenfor IODE. NMD har etablert de ngdvendi-
ge nasjonale og internasjonale relasjoner som vil
gjore NMD i stand til & spille den tiltenkte rolle. Nar
det gjelder kompetanse, kunne vi bemerke at der-
som NMD skal behandle data fra andre institutter i
fremtiden, vil det mest sannsynlig bli konfrontert
med flere ulike datatyper som krever mer (eller
andre) vitenskapelig kunnskap enn det som er til-
gjengelig per dags dato. For eksempel er biologisk
mangfold en utfordring med datahandtering.

Til sammenligning med andre land som har betydelig
marin forskning, er vurderingen at Norge har behov
for et senter hvor det samles betydningsfulle data
om det marine miljg, hvor det sikres dataarkivering
og hvor det utvikles systemer til & gjgre data til-
gjengelige for det vitenskapelige samfunn, samt
levere et antall sentrale dataprodukter.

Evaluator finner at det bgr vurderes a skille NMD ut
av HI som en selvstendig funksjon, hvis tanken om et
nasjonalt datasenter skal bli en realitet.
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Vedlegg 2: Spegrreskjema

| 10.2  Spoerreskjema til ansatte ved Havforskningsinstituttet

1281 - Evaluering av Havforskningsinstituttet

Som det fremgar av vedlagte brev gjennomfarer Oxford Research AS for tiden en evaluering av Havforsknings-
instituttet pa vegne av Fiskeri- og kystdepartementet. | den forbindelse er det sveert viktig & innhente data fra de
ansatte ved instituttet. Materialet fra denne spgrreundersgkelsen vil innga som del av et stgrre datamateria-

le. Dine svar vil behandles konfidensielt, og vil ikke veere tilgjengelige for Fiskeri- og kystdepartementet eller
andre. Vi gjer oppmerksom pa at enkelte av spgrsmalene i undersgkelsen kan oppleves som lite relevante for
deg/din stilling. Vi ber deg vennligst om at du da velger svaralternativet "ikke relevant». Nar du skal bevege deg
frem og tilbake i skjemaet, ber vi deg benytte knappene ">" nederst pa hver side. Dine svar vil da bli lagret. Ikke
bruk mangvreringsknappene i din nettleser. Med vennlig hilsen Harald Furre Adm. direktar Oxford Research AS

q237 - utdanning

Hva er din hgyeste fullfarte utdanning?

Q Grunnskole (1)

Q Videregaende (2)

Q Universitets- og hggskoleniva kort, omfatter hgyere utdanning t.o.m. 4 ar. (3)
Q Universitets- og hggskoleniva lang, omfatter utdanninger pa mer enn 4 ar (4)
Q Forskerutdanning/doktorgrad (5)

Q Vet ikke (99)

g238 - Type utdanning

Innenfor hvilken studieretning er din hgyeste fullfarte utdanning?

Q Yrkesfaglige studieretninger, videregaende skole (1)

Q @uvrige studieretninger, videregdende skole (2)

O Teknisk/naturvitenskapelig universitets-/hgyskoleutdanning (3)
Q @konomisk/administrativ universitets-/hgyskoleutdanning (4)
Q samfunnsvitenskapelig universitets-/hgyskoleutdanning (5)

Q Annet - vennligst spesifiser (6)

Q Vet ikke (99)

g236 - Andre stillinger

Har du noen andre stillinger ved siden av din stilling ved Havforskningsinstituttet?

QO Nei (0)

O a(1)

Q Vet ikke (99)

QO Ikke relevant (89)

© Oxford Research AS 159



239 - Hvor har du en bistilling?

229 - Forrige arbeidsgiver

I hvilken kategori tilhgrer din forrige arbeidsgiver?

Q Fiskeri- og kystdepartementet (1)

QO Andre departementer eller etater (2)

Q Fylkeskommunal eller kommunal forvaltning (3)
Q Organisasjoner i arbeids- eller naeringslivet (4)
Q Privat bedrift (5)

Q Forskningsinstitusjon (6)

Q Utdanningsinstitusjon (7)

Q Annet (8)

Q Ingen tidligere arbeidsgivere (9)

304 - Forskningsfaglig virksomhet

I hvilken forskningsfaglig virksomhet har du hovedtyngden av ditt arbeid?

Q Repeterende virksomhet (f.eks. rutinemessig overvakning av fiskebestandene og klima, regelmessig radgiv-
ning knyttet til fiskebestandene, (grunnleggende) langsiktig forskning) (1)

Q Enkeltstaende forskningsprosjekter (prosjekter med klar tidsbegrensning) (2)

Q Vet ikke (99)

Q Ikke relevant (89)

g240 - 1 hvilken grad er du enig i fglgende pastander:

| sveert | liten I noen | stor | sveert Vet
liten grad grad grad | storgrad | ikke Ikke rele-

grad (1) (2) (3) (4) (5) (99) vant (89)
I HI fullfgrer vi aktiviteter og pro-
sjekter i henhold til definerte tids- Q o Q Q Q O Q
frister (1)
Vi har kapasitet til a3 gjennomfgre
de prosjektene som forventes av O Q O Q Q O Q
0ss (2)
[ HI fevner vi @ snu oss rundt for 3 ta o o o o o o o
fatt i oppgaver som haster (3)
HI Ieverer' rad som er nyttige for o o o o o o o
oppdragsgiver (4)
HI utfgrer .forsknlng og radgivning o o o o o o o
av hgy kvalitet (5)
I'HI f¢lge|" Vi aIIt'ld vare rutiner for a o o o o o o o
sikre kvaliteten i leveransene (6)
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| sveert | liten | noen | stor | sveert Vet
liten grad grad grad | storgrad | ikke Ikke rele-
grad (1) (2) (3) (4) (5) (99) vant (89)
Med stabilt datagrunnlag, gir HI rad
som er konsistente over tid innen Q Q Q Q Q @) Q
samme fagomrade (7)
Vi har gode rutiner for & utarbeide
His samlede synspunkt pa et omra- O Q O Q Q O O
de (8)
Mine arbeidsoppgaver henger godt
sammen med instituttets strategi @) o @) o O @) Q
(9)
q242 -1 utfgrelsen av mine arbeidsoppgaver vektlegger jeg:
| sveert | liten | stor | sveert Vet
liten grad grad I noen grad stor grad ikke Ikke rele-
(1) (2) grad (3) (4) (5) (99) vant (89)
Lojalitet ovenfor naermeste o o o o o o o
leder (1)
Signaler fra toppledelsen ved o o o o o o o
HI (2)
Signaler fra FKD (3) Q ©) ©) @) Q Q Q
:::)gllge hensyn pa mitt felt o o o o o o o
Signaler .fra bruke- o o o o o o o
re/oppdragsgivere (5)
q303 - 1 utfgrelsen av mine arbeidsoppgaver vektlegger jeg:
Vet
| sveert liten I liten I noen | stor | sveert stor ikke Ikke rele-
grad (1) grad (2) | grad (3) | grad (4) grad (5) (99) vant (89)
Lojalitet ovenfor neer- o o o o o o
meste leder (1)
Signaler fra toppledel-
sen ved HI (2) Q Q Q Q Q Q
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244 - Kompetanse

I hvilken grad er du enig i falgende pastander:

| sveert | liten | noen | stor | sveert Vet
liten grad grad grad stor ikke Ikke rele-
grad (1) (2) (3) (4) grad (5) (99) vant (89)

MLn komp.eta'nse blir brukt pa en god o o o o o o o
mate ved instituttet (1)
Det er lett & finne frem til hvilken
kompetanse HI har pa et fagomrade Q Q O O O O Q
(2)
Hl evner a nyttloggjasre seg oden interne o o o) o) o) o) o
kompetansen pa en god mate (3)
I(-|4I) benytter ofte ekstern kompetanse o o o o o o o
HI be.nytter e!<ster;n kompetanse pa en o o o o o o o
hensiktsmessig mate (5)
Jeg har mullghet til 3 delta pa kompe- o o o o o o o
tansehevingstiltak (6)
Jeg lzerer mye av samarbeid med mine

o Q Q O @) @) Q
kolleger (7)
HI er flink til 3 identifisere framtidige o o o o o o o
kompetansebehov (8)
HI er flink til a drel.e. eksisterende o o o o o o o
kompetanse mot framtidige behov (9)
HI benytter aktivt rekruttering som
verktgy for & sikre framtidige kompe- o Q Q Q O O Q
tansebehov (10)

0245 - Maloppnaelse

For at HI skal na sine mal, er fglgende viktig:

| sveert | stor | sveert Vet
liten grad I liten I noen grad stor grad ikke Ikke rele-
(1) grad (2) | grad(3) (4) (5) (99) vant (89)
FégkompeEanse pa His o o o o o o o
kjerneomrader (1)
Teknisk kunnskap (2) Q Q o o Q Q Q
Godt utviklede stgttefunk- o o O] Q Q Q Q
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| sveert | stor | sveert Vet
liten grad | liten I noen grad stor grad ikke Ikke rele-
(1) grad (2) | grad (3) (4) (5) (99) vant (89)
sjoner (3)
&e)lfungerende infrastruktur o o o o o o
Evne til 3 arbeide pa tvers o o o o o o
av faggrenser (5)
Evne til 3 'arbei.d(? pa tvers o o o o o o
av forvaltningsniva (6)
Evne til .a a_rbeide pa tvers o o o o o o
av organisasjoner (7)
Evne til 3 arbeide pa tvers o o o o o o
av sektorer (8)
God ledelse (9) @) @) @) O o o
Klare Pestllllnger fra opp- o o o o) o o)
dragsgivere (10)
Internasjonalt  samarbeid o o o o) o) o)
(11)
4246 - Profesjonell vekt
I hvilken grad har His rad effekt pa forvaltningstiltak:
| sveert liten I liten | noen | stor | sveert stor | Vetikke | Ikke relevant

grad (1) grad (2) grad (3) grad (4) grad (5) (99) (89)

Nasjonalt? (1) Q Q Q Q Q Q Q
i ?

1;;ernaSJonaIt. o o o o o o o

q247 - Effekter av rad

Kjenner du til eksempler pa at His rad har fart til endringer i forvaltningstiltak/regelverket?

O Nei (0)
O a(1)

Q Vet ikke (99)

Q Ikke relevant (89)
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249 - Vennligst beskriv det eksempelet du kjenner best.

Vi ber om at falgende momenter beskrives:a) Hls kunnskapsgrunnlag for radet (f.eks. konkrete forskningspro-
sjekt, prosjektets varighet, hvem som var involvert osv)b) Selve radet (til hvem ble det gitt og nér, innholdet i
radet etc.)c) Endringen radet medfarte (hva ble endret/innfart, nar inntradte endringen, re-
gel/retningslinje/kvoteendring etc.)

250 - Troverdighet hos forvaltningen

I hvilken grad oppfatter du at HI har faglig troverdighet hos:

| svaert | liten | stor | sveert Vet
liten grad grad | noen grad stor grad ikke Ikke rele-
(1) (2) grad (3) (4) (5) (99) vant (89)
as)keri— og kystdepartementet o o o o o o o
Miljgverndepartementet (2) o o o o o o @)
Landbruks- og matdeparte- o o o o o o o
mentet (3)
al;'e- og energidepartementet o o o o o o o
Kunnskapsdepartementet (5) o o Q Q Q O O
Utenriksdepartementet (6) o o O Q Q O O
Fiskeridirektoratet (7) o o Q Q Q Q Q
Mattilsynet (8) o o @) ©) Q Q Q
Oljedirektoratet (9) o o O Q Q O O
Klima- og forurensningsdirek- o o o o o o o
toratet (10)
D.irektoratet for naturforvalt- o o o o o o o
ning (11)
251 - Faglig troverdighet
I hvilken grad oppfatter du at HI har faglig troverdighet innen:
| sveert liten | liten I noen | stor | sveert stor | Vet ikke Ikke rele-
grad (1) grad (2) grad (3) grad (4) grad (5) (99) vant (89)

Akvakultur (1) O] o O] O Q Q Q
Marine  gkosyste- o o o o o o o
mer (2)
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| sveert liten | liten I noen | stor | sveert stor | Vet ikke Ikke rele-
grad (1) grad (2) grad (3) grad (4) grad (5) (99) vant (89)
Olje- og gassutvin-
. Q o Q Q Q O O
ning (3)
Fangstkvoter (4) Q o Q Q Q

Miljg- og klima (5)

Kystgkologi (6)

252 - Troverdighet

Sammenliknet med andre norske forskningsinstitutter, mener jeg at Hls faglige troverdighet er:

Q Mye lavere (1)
Q Lavere (2)

Q Den samme (3)
Q Hgyere (4)

Q Mye hgyere (5)
Q Vet ikke (99)

O Ikke relevant (89)

q253 - Troverdighet

Sammenliknet med utenlandske forskningsinstitutter innenfor Hls fagomrader, mener jeg at His faglige trover-

dighet er:

QO Mye lavere (1)
Q Lavere (2)

O Den samme (3)
Q Hegyere (4)

Q Mye hgyere (5)
Q Vet ikke (99)

QO Ikke relevant (89)

q254 - Dagsorden

I hvilken grad er His arbeid med pa & sette dagsorden i media?

Q I sveert liten grad (1)
Q I liten grad (2)

O I noen grad (3)

QO Istor grad (4)

QO | svaert stor grad (5)
Q Vet ikke (99)

Q Ikke relevant (89)
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(255 - Synlighet
I hvilken grad synes du HI er synlige i mediebildet?

Q I sveert liten grad (1)
Q Iliten grad (2)

Q Inoen grad (3)

Q Istor grad (4)

Q I sveert stor grad (5)
Q Vet ikke (99)

Q Ikke relevant (89)

(256 - Synlighet en styrke?
I hvilken grad synes du HIs synlighet i media er en styrke for instituttet?

Q I sveert liten grad (1)
Q Iliten grad (2)

Q Inoen grad (3)

Q Istor grad (4)

Q 1 sveert stor grad (5)
Q Vet ikke (99)

Q Ikke relevant (89)

(257 - Kvalitet pa mediearbeid

Hvordan vurderer du kvaliteten pad HIs mediearbeid?

Q svertlav (1)

Q Lav(2)

O Middels (3)

Q Hoy (4)

Q Sveert hgy (5)

Q Vet ikke (99)

Q Ikke relevant (89)

g258 - Formidling

I hvilken grad evner HI & nd ut med forskningsresultater til:

| sveert | sveert Vet

liten grad | liten I noen | stor stor grad ikke Ikke rele-

(2) grad (2) | grad (3) | grad (4) (5) (99) vant (89)
Forvaltningen (1) O @) O @) o o O
Universitetene (2) Q o Q Q Q Q Q
Skoler (3) Q o Q Q Q Q Q
Samfunnet (4) Q Q o o o Q Q
Naeringslivet (5) Q o Q Q Q Q Q
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| sveert | sveert Vet
liten grad | liten I noen | stor stor grad ikke Ikke rele-
(1) grad (2) | grad (3) | grad (4) (5) (99) vant (89)
Det internasjonale fors- o o o o o o o
kersamfunnet (6)
q259 - 1 hvilken grad er du enig i fglgende péstand:
HI jobber godt med formidling av forskningsresultater
Q I sveert liten grad (1)
Q Iliten grad (2)
Q I noen grad (3)
Q Istorgrad (4)
Q | sveert stor grad (5)
Q Vet ikke (99)
QO Ikke relevant (89)
260 - Brukertilfredshet
I hvilken grad opplever du at HIs brukere er forngyde med instituttets leveranser?
| sveert | stor | sveert Vet
liten grad | liten | noen grad stor grad ikke lkke rele-
(1) grad (2) | grad(3) (4) (5) (99) vant (89)
Oppf:iragsglvere g.enerelt - o o o o o o o
bestillere av forskning (1)
Mottakere av rad (2) O O Q
Samarbeidende aktgrer (3)
Andre forskningsaktgrer (4)
(261 - Organisasjonsstruktur/ledelse
I hvilken grad er du enig i felgende pastander:
| sveert | stor | sveert Vet
liten grad | liten I noen grad stor grad ikke Ikke rele-
(1) grad (2) | grad (3) (4) (5) (99) vant (89)
De.zt er klart hvem som er o o o o o o o
min narmeste leder (1)
HI har en tydelig ledelses- o o o o o o o
struktur (2)
HI har en god ledelse (3) O] Q
Jeg har full tillit til min fagli- o o Q Q Q Q Q
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| sveert | stor | sveert Vet
liten grad | liten I noen grad stor grad ikke Ikke rele-
(1) grad (2) | grad (3) (4) (5) (99) vant (89)
ge leder (4)
Ir'15t|tutte.t er hensiktsmes- o o o o o o o
sig organisert (5)

(262 - Prosjektstyring

I hvilken grad er du enig i falgende pastander:

| svaert | liten | stor | sveert Vet
liten grad grad I noen grad stor grad ikke Ikke rele-
(1) (2) grad (3) (4) (5) (99) vant (89)

V.I bruker effektive prosjektsty- o o o o o o o
ringsverktgy (1)
pet er god gkonomistyring i pro- o o o o o o o
sjektene (2)
Arbeidsbelastningen er jevnt
fordelt pa medarbeiderne (3) Q Q Q Q Q Q Q

(263 - Strategi

I hvilken grad er du enig i falgende pastander:

| sveert | stor | sveert Vet
liten grad | liten | noen grad stor grad ikke Ikke rele-
(1) grad (2) | grad (3) (4) (5) (99) vant (89)

Jeg kjenner godt til strate-
gien som gjelder for institut- o o Q o O O O
tet (1)
Jeg.er e.mg.| gjeldende stra- o o o o o o o
tegi for instituttet (2)
Instituttets strategi har be-
tydning for hvordan jeg Q Q O Q O O O
arbeider (3)

(264 - Styring

I hvilken grad er du enig i falgende pastander:

| sveert I liten | stor | sveert Vet
liten grad grad | noen grad stor grad ikke Ikke rele-
(1) (2) grad (3) (4) (5) (99) vant (89)

168 © Oxford Research AS




| sveert I liten | stor | sveert Vet
liten grad grad I noen grad stor grad ikke Ikke rele-
(1) (2) grad (3) (4) (5) (99) vant (89)
Det finnes tydelige mal for min o o o o o o o
enhet (1)
Det er formulert klare krav til o o o o o o o
meg (2)
HI har vel'fungerende styrings- o o o o o o o
og oppfalgingssystemer (3)
q265 - Attraktivitet
I hvilken grad er du enig i felgende pastander:
| sveert | sveert Vet
liten grad | liten I noen | stor stor grad ikke Ikke rele-
(1) grad (2) | grad(3) | grad (4) (5) (99) vant (89)
HI er en attraktiv arbeids- o o o o o o o
plass (1)
Jeg gnsker a finne meg en
ny jobb utenfor HI (2) Q Q Q Q Q Q Q
q266 - Kultur
I hvilken grad er du enig i felgende pastander:
| sveert I liten I noen | stor | sveert Vet
liten grad grad grad stor grad ikke lkke rele-
grad (1) (2) (3) (4) (5) (99) vant (89)
HI evner & fornye seg (1) Q Q Q Q o O O
Qet har v'aert for mange organisa- o o o o o o o
sjonsendringer i HI (2)
I HI kan dfet oppIeres. som.om fors- o o o o o o
kerne er til for administrasjonen (3)
4267 - Arbeidsmiljg
I hvilken grad er du enig i felgende pastander:
| sveert | sveert Vet
liten grad | liten | noen | stor stor grad ikke lkke rele-
(1) grad (2) | grad(3) | grad (4) (5) (99) vant (89)
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| sveert | sveert Vet
liten grad | liten I noen | stor stor grad ikke Ikke rele-
(1) grad (2) | grad(3) | grad (4) (5) (99) vant (89)

Jeg trives godt i HI (1) o o o o Q Q @)
Det er et godt sosialt ar-
beidsmiljg ved HI (2) Q Q Q Q Q Q Q
Pet .er god kommunika- o o o o o o o
sjon internt ved HI (3)

(268 - Faglig uavhengighet
I hvilken grad mener du at HI er et faglig uavhengig institutt?

Q I sveert liten grad (1)
Q Iliten grad (2)

Q I noen grad (3)

Q Istor grad (4)

Q 1 sveert stor grad (5)
QO Vet ikke (99)

Q Ikke relevant (89)

0269 - Forvaltningsmessig uavhengighet

I hvilken grad mener du at HI er uavhengig av forvaltningen?

Q I sveert liten grad (1)
Q Iliten grad (2)

Q Inoen grad (3)

Q Istor grad (4)

Q 1 sveert stor grad (5)
Q Vet ikke (99)

Q Ikke relevant (89)

0270 - Fagomrade i Fiskeri- og kystdepartementet

Har Fiskeri- og kystdepartementet i dag enheter/stillinger som innholdsmessig svarer til ditt fagomrade?

Qa1

O Nei (0)

Q Ikke na lenger (2)
Q Vet ikke (99)

Q Ikke relevant (89)
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9294 - Prosjektprioritering

Ma man velge mellom prosjekter/aktiviteter som skal igangsettes, vektlegges:

Angi prosentfordeling mellom a, b og Vet Ikke rele-
c ikke vant
a) Faglige vurderinger (1) a d
b) Politiske prioriteringer og retningslinjer
a a
(2) -
c) @konomiske rammer (3) a a
(272 - Beslutningstaking
I hvilken grad har disse aktgrene/faktorene betydning for arbeidet innen ditt fagomréade?
| sveert | liten I noen | stor | sveert Vet
liten grad grad grad | storgrad | ikke Ikke rele-
grad (1) (2) (3) (4) (5) (99) vant (89)
Ledelsen ved HI (1) O o O O O O @)
Fiskeri- og kystdepartementet (2) O o O O Q Q Q
g\;rlge politiske aktgrer/instanser o o o o o o o
!\laSJonaIe organisasjoner/institutter o o o o o o o
innen samme felt som HI (4)
Internasjonale organisasjo-
ner/institutter innen samme felt @] O @] @] O O o
som HI (5)
Min fagforening (6)
Nasjonale standarder og krav (7)
1g;ernaSJonale standarder og krav o o o o o o o

q273 - Maloppnaelse og finansiering

I hvilken grad er det samsvar mellom méloppndelsen ved instituttet som helhet og finansieringen?

Q Sveert liten grad av samsvar (1)
QO Liten grad av samsvar (2)

O Noe samsvar (3)

Q Sstor grad av samsvar (4)

Q Sveert stor grad av samsvar (5)
Q Vet ikke (99)

Q Ikke relevant (89)
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274 - Samarbeid

Er du enig i felgende pastander:

Sveert Vet
uenig Uenig | Ngytral | Enig | Sveert ikke Ikke rele-
(1) (2) (3) (4) | enig(5) | (99) | vant(89)

Samarbeidet internt i HI, mellom de ulike
faggruppene, programmene og prosjek- Q o Q Q Q Q O
tene fungerer hensiktsmessig (1)

HI samarbeider med sentrale institutter

. . . o O o Q Q @) O
nasjonalt pa en god mate (2)
!—|I sama'rbelderomed sent[ale institutter o o o o o o o
internasjonalt pa en god mate (3)
Ar.belfisdellngen med andre forskningsin- o o o o o o o
stitusjoner og etater er avklart (4)
Arbeidsdelingen med andre forskningsin- o o o o o o o

stitusjoner og etater er hensiktsmessig (5)

g275 - Roller og balanse

Mitt arbeid brukes til bade forskningsformal og radgivningsformal

Qa1

Q Nei (0)

QO Vet ikke (99)

Q Ikke relevant (89)

q276 - Roller

Det er noen ganger utfordrende for min faglige integritet & skulle ivareta bade forsknings- og radgivningsoppga-
ver

Q Sveert uenig (1)
Q Uenig (2)

Q Ngytral (3)

Q Enig (4)

Q svert enig (5)

Q Vet ikke (99)

Q Ikke relevant (89)
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q277 - Infrastruktur

I hvilken grad er du enig i denne pastanden: Falgende funksjoner er organisert pa en hensiktsmessig mate:

Sveert Uenig Ngytral Enig Sveert Vet ikke | Ikke relevant

uenig (1) (2) (3) (4) enig (5) (99) (89)
Administrasjonen (1) Q Q Q Q Q Q
Teknisk infrastruktur (2) @) o o o @) O O
Rederiet (3) Q Q Q Q Q Q Q
Laboratoriene (4) @) o o o Q Q Q
Forskningsstasjonene (5) Q Q Q Q @) Q Q
Norsk marint datasenter o o o o o o o

(6)

q302 - Infrastruktur

I hvilken grad er du enig i denne pastanden: Fglgende funksjoner brukes pa en god méte:

Sveert Uenig Ngytral Enig Sveert Vet ikke | lkke relevant

uenig (1) (2) (3) (4) enig (5) (99) (89)
Administrasjonen (1) O o Q Q O o @]
Teknisk infrastruktur (2) Q o Q Q @) Q Q
Rederiet (3) Q o ©) o Q Q Q
Laboratoriene (4) O o Q Q o o @]
Forskningsstasjonene (5) Q o Q Q @) O Q
Norsk marint datasenter o o o o o o o

(6)

279 - Hva mener du er de tre stgrste utfordringene HI star overfor?

q280 - Hva mener du bgr vaere de tre viktigste fremtidige satsingsomradene for HI?
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I 10.3  Sperreskjema til interessenter

1235 - Evaluering av Havforskningsinstituttet

Som det fremgar av vedlagte brev gjennomfarer Oxford Research AS for tiden en evaluering av Havforsknings-
instituttet pa vegne av Fiskeri- og kystdepartementet. | den forbindelse er det svert viktig & innhente data fra
organisasjoner, institutter og andre interessenter som har en relasjon til Havforskningsinstituttet. Materialet fra
denne sparreundersgkelsen vil inngd som del av et starre datamateriale. Dine svar vil behandles konfidensielt, og
vil ikke veere tilgjengelige for Fiskeri- og kystdepartementet eller andre. Nar du skal bevege deg frem og tilbake i
skjemaet, ber vi deg benytte knappene ">" nederst pa hver side. Dine svar vil da bli lagret. Ikke bruk mangvre-
ringsknappene i din nettleser. Med vennlig hilsen Harald FurreAdm. direkterOxford Research AS

g240 - Videresending

Q Har en kollega videresendt denne spgrreundersgkelsen til deg, vennligst skriv inn ditt navn:
(1)
Q Jeg har mottatt spgrreundersgkelsen direkte (2)

229 - Respondenttype

Hvilken type akter representerer du?

Q Forvaltningsorganisasjon (departementer, direktorater, NFR) (1)
Q Forskningsinstitutt (nasjonal/internasjonal) (2)

QO Neeringsliv (3)

QO Neeringslivsorganisasjon (4)

Q Miljgorganisasjon (5)

Q Annet (6)

q184 - Kjennskap

Hvor god kjennskap har du til Havforskningsinstituttets virksomhet?

Q Ingen kjennskap (1)

Q Lite kjennskap (2)

QO Noe kjennskap (3)

Q God kjennskap (4)

Q sveert god kjennskap (5)

185 - Kontakttype

Hvordan vil du beskrive din organisasjons/bedrifts primare relasjon til Havforskningsinstituttet?

Q Oppdragsgiver - bestiller av forskning (1)

O Mottaker av rad (2)

Q Oppdragsgiver og mottaker av rad (3)

Q Samarbeidende aktgr (4)

Q Bruker Havforskningsinstituttet som generell informasjonskilde for tilstanden i kyst- og havomradene (5)
Q Vet ikke (99)

174 © Oxford Research AS



(186 - HI som informasjonskilde

I hvilken grad er Havforskningsinstituttet en viktig informasjonskilde for deg/din organisasjon i saker som om-

handler:
| sveert liten | liten I noen | stor | sveert stor | Vet ikke Ikke rele-
grad (1) grad (2) grad (3) | grad (4) grad (5) (99) vant (89)
Akvakultur? (1) @) @) o o Q Q Q
Marine  gkosyste- o o o o o o o
mer? (2)
Olje- og gassutvin-
. Q Q @) @) O O O
ning? (3)
Fangstkvoter? (4) Q Q @) Q Q

Miljg- og klima? (5)

Kystgkologi? (6)

(187 - HI som informasjonskilde

Er Havforskningsinstituttet et farstevalg for deg/din organisasjon dersom du/din organisasjon gnsker informasjon

fra forskere innen:

Ja(1) | Nei(0) | Vetikke (99) | Ikke relevant (89)
Akvakultur? (1) Q Q @) Q
Marine gkosystemer? (2) Q Q Q Q
Olje- og gassutvinning? (3) Q Q @) Q
Fangstkvoter? (4) Q Q Q Q
Miljg- og klima? (5) Q Q Q Q
Kystgkologi? (6) Q Q Q Q

q188 - Generelt syn pa HI

Hva er ditt/din organisasjons generelle syn pa Havforskningsinstituttet?

Q Sveert negativt (1)

QO Negativt (2)
Q Verken eller (3)
QO Positivt (4)

Q Sveert positivt (5)

Q Vet ikke (99)

Q Ikke relevant (89)

189 - Generelt syn pa His kompetanse
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Hvordan vurderer du/din organisasjon Havforskningsinstituttets kompetanse generelt sett?

QO Meget svak (1)
Q svak (2)

Q Verken eller (3)
Q sterk (4)

Q Meget sterk (5)
Q Vet ikke (99)

Q Ikke relevant (89)

(242 - Forskningsfaglig kvalitet

Hva er ditt/din organisasjons syn pa Havforskningsinstituttets forskningsfaglige kvalitet innen:

Sveert lav Lav Middels Hoy Sveert hgy Vet ikke Ikke relevant

(1) (2) (3) (4) (5) (99) (89)
Akvakultur? (1) Q Q Q Q Q Q Q
:\;I)arine gkosystemer? o o o o o o o

— —

(C;I;e og gassutvinning? o o o o o o o
Fangstkvoter? (4) o o Q Q O O O
Miljg- og klima? (5)
Kystgkologi? (6)

191 - Forskningsfaglig kvalitet

Sammenliknet med andre nasjonale forskningsinstitutter, hvordan vurderer du/din organisasjon den faglige kva-
liteten til Havforskningsinstituttet?

O Mye svakere (1)
QO svakere (2)

QO Verken eller (3)
Q sterkere (4)

@] Mye sterkere (5)
Q Vet ikke (99)

Q Ikke relevant (89)

192 - Forskningsfaglig kvalitet

Sammenliknet med andre internasjonale forskningsinstitutter pa feltet, hvordan vurderer du/din organisasjon den
faglige kvaliteten til Havforskningsinstituttet?

QO Mye svakere (1)
Q svakere (2)

Q Verken eller (3)

Q sterkere (4)

Q Mye sterkere (5)
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Q Vet ikke (99)
Q Ikke relevant (89)

q193 - Leveringsevne, kapasitet og fleksibilitet

I hvilken grad er du/din organisasjon enig i felgende pastander:

| sveert Iliten | Inoen | stor | sveert Vet
liten grad grad grad stor ikke Ikke rele-
grad (1) (2) (3) (4) grad (5) (99) vant (89)

Havforskningsinstituttet fullfgrer aktivi-
teter og prosjekter i henhold til definer- Q Q Q Q Q Q Q
te tidsfrister (1)

Havforskningsinstituttet har kapasitet
tili @ gjennomfgre de aktivite- o @) o Q Q Q Q
ter/prosjekter som er planlagt (2)

Havforskningsinstituttet har kapasitet

til 3 utarbeide rad nar de blir bedt om Q Q Q Q Q Q Q
det (3)

Havforskningsinstituttet evner a snu

seg rundt for & ta fatt i oppgaver som o Q Q Q Q Q Q
haster (4)

q195 - Leveranser

I hvilken grad er du/din organisasjon forngyd med Havforskningsinstituttets leveranser innenfor:

| sveert liten I liten I noen | stor | sveert stor | Vet ikke lkke rele-
grad (1) grad (2) grad (3) | grad (4) grad (5) (99) vant (89)
Akvakultur? (1) Q Q Q Q Q Q Q
Marine  gkosyste- o o o o o o o
mer? (2)
Olje- og gassutvin-
. Q Q o Q O O O
ning? (3)
Fangstkvoter? (4) O O Q Q Q Q @]
Miljg- og klima? (5)
Kystgkologi? (6)

q196 - Forskningsfaglig relevans
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Hva er ditt/din organisasjons syn pa Havforskningsinstituttets forskningsfaglige relevans?

Q svertlav (1)

Q Lav(2)

Q Middels (3)

Q Hgy (4)

Q Sveert hgy (5)

Q Vet ikke (99)

Q Ikke relevant (89)

q197 - Forvaltningsmessig relevans

Hva er ditt/din organisasjons syn pa Havforskningsinstituttets forvaltningsmessige relevans?

Q Sveertlav (1)

Q Lav(2)

QO Middels (3)

Q Hoy (4)

Q sveert hgy (5)

Q Vet ikke (99)

Q Ikke relevant (89)

198 - Nytte av His arbeid

Havforskningsinstituttet gjennomfarer prosjekter pa oppdrag for en rekke aktarer. | hvilken grad er disse pro-
sjektene nyttige for ditt/din organisasjons arbeid?

Q I sveert liten grad (1)
Q Iliten grad (2)

Q I noen grad (3)

Q Istor grad (4)

Q I sveert stor grad (5)
QO Vet ikke (99)

Q Ikke relevant (89)

199 - Nytte av His rad

Havforskningsinstituttet gir rad til nasjonale og internasjonale myndigheter og organisasjoner. | hvilken grad er
Havforskningsinstituttets rad og kunnskapsproduksjon nyttig for ditt/din organisasjons arbeid?

Q 1 sveert liten grad (1)
Q 1liten grad (2)

QO I noen grad (3)

Q Istorgrad (4)

Q 1 sveert stor grad (5)
Q Vet ikke (99)

Q Ikke relevant (89)

200 - Bakgrunnskunnskap
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I hvilken grad gir Havforskningsinstituttet nyttig bakgrunnskunnskap hvis det er det du/din organisasjon er ute
etter?

Q I sveert liten grad (1)
Q Iliten grad (2)

Q Inoen grad (3)

Q I stor grad (4)

Q I sveert stor grad (5)
Q Vet ikke (99)

Q Ikke relevant (89)

q202 - Kunnskap om forvaltningstiltak

I hvilken grad henter du/din organisasjon kunnskap om forvaltningstiltak innen havforskning fra andre forsk-
ningsinstitutter enn Havforskningsinstituttet?

Q I sveert liten grad (1)
Q Iliten grad (2)

Q I noen grad (3)

Q Istorgrad (4)

Q | sveert stor grad (5)
Q Vet ikke (99)

O Ikke relevant (89)

4234 - Andre aktgrer

Hvilke andre aktarer henter dere kunnskap fra?

q205 - Bidrag til utforming av forvaltningstiltak

I hvilken grad mener du/din organisasjon at Havforskningsinstituttet bidrar til utformingen av forvaltningstiltak
innen:

| sveert liten I liten I noen | stor | sveert stor | Vet ikke Ikke rele-
grad (1) grad (2) grad (3) grad (4) grad (5) (99) vant (89)

Akvakultur? (1) O O Q Q Q Q O
Marine  gkosyste- o o o o o o o
mer? (2)
Qlje- og gassutvik- o o o o o o o
ling? (3)
Fangstkvoter? (4) Q Q Q Q Q Q Q
Miljg- og klima? (5)
Kystgkologi? (6)

q206 - Leveringsdyktighet i forhold til rad
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I hvilken grad er Havforskningsinstituttet leveringsdyktige som radgiver for forvaltningen?

Q I sveert liten grad (1)
Q Iliten grad (2)

Q Inoen grad (3)

Q Istor grad (4)

Q I sveert stor grad (5)
Q Vet ikke (99)

Q Ikke relevant (89)

g207 - Konsistens

I hvilken grad er du enig i felgende pastand:

| sveert | liten | I noen | Istor | sveert Vet
liten grad grad grad stor ikke | lkke rele-
grad (1) (2) (3) (4) grad (5) | (99) | vant(89)

Basert pa stabilt datagrunnlag, gir Hav-
forskningsinstituttet rad som er konsis- o @) @) @) o o @)
tent over tid innen samme fagomrade (1)

208 - Kompetanse

I hvilken grad er du/din organisasjon enig i falgende pastander:

| sveert I liten | Inoen | Istor | sveert Vet
liten grad grad grad stor ikke | lkke rele-
grad (1) (2) (3) (4) grad (5) (99) vant (89)

Havforskningsinstituttet evner a nyt-
tiggjore seg den interne kompetansen o Q O O Q O O
pa en god mate (1)

Havforskningsinstituttet benytter ofte

ekstern kompetanse (2) Q Q Q Q 9 Q Q
Havforskningsinstituttet benytter eks-

tern kompetanse pa en hensiktsmessig o Q Q Q Q O O
mate (3)

Kompetansebredden er en styrke for o o o o o o o

Havforskningsinstituttet (4)

209 - Kunnskapsbehov

Har Havforskningsinstituttet evnen til & identifisere kommende forskningsbehov/omrader som det ma utarbeides
kunnskap pa?

Q I sveert liten grad (1)
Q I liten grad (2)

QO I noen grad (3)

Q Istorgrad (4)
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Q | sveert stor grad (5)
Q Vet ikke (99)

Q Ikke relevant (89)
q210 - Profesjonell vekt

I hvilken grad har Havforskningsinstituttets rad effekt pa utformingen av forvaltningstiltak?

| sveert liten | liten I noen | stor | sveert stor | Vet ikke | Ikke relevant
grad (1) grad (2) grad (3) grad (4) grad (5) (99) (89)
Nasjonalt (1) Q o Q Q Q O O
1;';ernasjonalt o o o o o o o

q211 - Faglig troverdighet
I hvilken grad mener du/din organisasjon at Havforskningsinstituttet har hgy faglig troverdighet?

Q I sveert liten grad (1)
Q Iliten grad (2)

Q Inoen grad (3)

Q Istorgrad (4)

Q | sveert stor grad (5)
Q Vet ikke (99)

Q Ikke relevant (89)

q212 - Tillit til leveranser

I var organisasjon har vi hgy tillit til leveransene fra Havforskningsinstituttet innen omradene:

| sveert liten I liten I noen | stor | svaert stor | Vet ikke Ikke rele-
grad (1) grad (2) grad (3) grad (4) grad (5) (99) vant (89)

Akvakultur (1) Q Q ©) ©) o O O
Marine gkosyste- o o o o o o o
mer (2)
Qlje- og gassutvik- o o o o o o o
ling (3)
Fangstkvoter (4) O O @) @) o O O
Miljg- og klima (5)
Kystgkologi (6)

q213 - Omdgmme

I hvilken grad er du/din organisasjon enig i falgende péstander:
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| sveert I liten | noen | stor | sveert Vet
litengrad | grad grad grad stor grad ikke Ikke rele-
(1) (2) (3) (4) (5) (99) | vant(89)
Havforsknlng5|nst|tu.ttet har et o o o o o o o
godt omdgmme nasjonalt (1)
Havforsknlngsms.tltuttet . har et o) o) o o o o o
godt omdgmme internasjonalt (2)

g214 - Dagsorden

I hvilken grad er Havforskningsinstituttet med pa & sette dagsorden i media?

Q 1 sveert liten grad (1)
Q I liten grad (2)

Q Inoen grad (3)

Q Istor grad (4)

Q I sveert stor grad (5)
Q Vet ikke (99)

Q Ikke relevant (89)

215 - Synlighet
I hvilken grad oppfatter du/din organisasjon Havforskningsinstituttet som synlige i mediebildet?

Q I sveert liten grad (1)
Q Iliten grad (2)

Q I noen grad (3)

Q Istor grad (4)

Q I sveert stor grad (5)
QO Vet ikke (99)

Q Ikke relevant (89)

0216 - Synlighet en styrke?

I hvilken grad oppfatter du/din organisasjon Havforskningsinstituttets synlighet i media som en styrke for insti-
tuttet?

Q 1 sveert liten grad (1)
Q 1liten grad (2)

QO I noen grad (3)

Q Istor grad (4)

Q 1 sveert stor grad (5)
Q Vet ikke (99)

Q Ikke relevant (89)

217 - Mediearbeid

Hvordan vurderer du/din organisasjon kvaliteten pa Havforskningsinstituttets mediearbeid?
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Q Svert lav (1)

Q Lav(2)

O Middels (3)

Q Hoy (4)

Q Sveert hgy (5)

Q Vet ikke (99)

Q Ikke relevant (89)

q218 - Formidling

I hvilken grad evner Havforskningsinstituttet & na ut med forskningsresultater til:

| sveert I liten | stor | sveert Vet
liten grad grad | noen grad stor grad ikke Ikke rele-
(1) (2) grad (3) (4) (5) (99) vant (89)
Forvaltningen? (1) Q Q Q Q Q Q Q
Andre  forskningsinstitusjo- o o o o o o o
ner? (2)
— 5
ér;weratetene/h(zsyskolene. o o o o o o o
Skoler? (4) O Q O Q O O @]
Ideelle organisasjoner? (5) Q Q Q Q Q Q Q
Samfunnet? (6) Q ©) @) ©) Q Q Q
Neeringslivet? (7) Q ©) @) ©) o Q Q

q219 - Internasjonal gjennomslagskraft

I hvilken grad mener du/din organisasjon at Havforskningsinstituttet har gjennomslagskraft i internasjonale fora
(for eksempel 10C, ICES og EU FP7)?

Q | svaert liten grad (1)
Q I liten grad (2)

O I noen grad (3)

Q Istor grad (4)

QO | svaert stor grad (5)
Q Vet ikke (99)

O Ikke relevant (89)

q220 - Samarbeid

Hvilken betydning har Havforskningsinstituttet som faglig samarbeidspartner for deg/din organisasjon?

Q Sveert liten betydning (1)
Q Liten betydning (2)

O Middels betydning (3)
Q stor betydning (4)
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Q Sveert stor betydning (5)
Q Vet ikke (99)
Q Ikke relevant (89)

(232 - Hl som faglig samarbeidspartner

Hvordan vurderer du/din organisasjon Havforskningsinstituttet som faglig samarbeidspartner? Ranger de tre
egenskapene du mener karakteriserer Havforskningsinstituttet best ved & dra de aktuelle egenskapene fra listen
over i boksene til venstre:

__ Kunnskapsrik (1)

___ Teoririk (2)

___ Metodisk skolert (3)

_____ Dyktig faglig formidler (4)

_____Holder tidsfrister (5)

_____Kostnadsbevisst (6)

___ Relevant (7)

____Fokusert (8)

__ Palitelig (9)

____Annet - vennligst spesifiser en egenskap: (10)

(221 - Kontakter

I hvilken grad mener du/din organisasjon at Havforskningsinstituttet drar nytte av sine kontakter (nasjonalt og
internasjonalt) pa en god mate?

Q I sveert liten grad (1)
Q Iliten grad (2)

Q Inoen grad (3)

Q Istor grad (4)

Q 1 sveert stor grad (5)
Q Vet ikke (99)

Q Ikke relevant (89)

222 - Kontakt

Hvordan opplever din organisasjon kontakten med Havforskningsinstituttet?

Q Sveert darlig (1)
Q Darlig (2)

O Middels (3)

O God (4)

Q Sveert god (5)

Q Vet ikke (99)

Q Ikke relevant (89)
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q223 - Roller

I hvilken grad evner Havforskningsinstituttet & balansere mellom rollene som forskningsinstitutt og radgivnings-
organ?

Q I sveert liten grad (1)
Q Iliten grad (2)

Q Inoen grad (3)

Q I stor grad (4)

Q I sveert stor grad (5)
Q Vet ikke (99)

Q Ikke relevant (89)

225 - Arbeidsdeling

Oppfatter du/din organisasjon at det foreligger en arbeidsdeling mellom Havforskningsinstituttet og andre insti-
tutter/organisasjoner?

Q I 'sveert liten grad (1)
Q Iliten grad (2)

Q Inoen grad (3)

Q I stor grad (4)

Q | sveert stor grad (5)
Q Vet ikke (99)

Q Ikke relevant (89)

(226 - Kan du beskrive denne arbeidsdelingen?

q227 - Utfordringer

Hva mener du/din organisasjon er de tre stgrste utfordringene Havforskningsinstituttet star overfor?

228 - Satsingsomrader

Hva mener du/din organisasjon bar veere de tre viktigste fremtidige satsingsomradene for Havforskningsinstitut-
tet?
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Vedlegg 3: Intervjuguider

| det fglgende presenters de overordnede intervjuguider som er benyttet i evalueringen. Disse guidene er til-
passet det enkelte intervju i forhold til relevans for den aktuelle informant.

10.4 Intervjuguide Havforskningsinstituttet

10.41  Bakgrunnsinformasjon

e  Kjgnn, alder

e Hva er din posisjon og funksjon ved instituttet?
e Hvor lenge har du arbeidet ved HI?

e Utdanning + tidligere arbeidserfaring?

10.4.2  Evalueringsspersmal 1: resultat/maloppnaelse

Leveringsevne, kvalitet og relevans

Leveringsevne og kvalitet

e Leveres radene pa tiden og med den kvalitet som de ansatte gnsker?
e Hva er arsaken til at man ikke leverer pa tid/med den kvalitet som forventet?

e Errelevante data tilgjengelig for mottaker/bruker nar dette blir etterspurt?
e Hva er eventuelt arsaken til mangel pa data/grunnlagsinformasjon?
e Spesielle omrader hvor datatilgjengeligheten er darlig?

e Opplever du at radene instituttet gir er relevante for mottaker/bruker?

e Hvordan vurderer du troverdigheten til HI og radene som gis (overfor brukeren, involverte parter og of-
fentligheten)?
e  Hva er mulige fallgruver/skjevheter?

e Hva tenker du omkring fordeling og styring av ressurser fra ledelsens side, for a sikre at man leverer rad av
god kvalitet og pa tiden?

e Harinstituttet nok kapasitet til 3 besvare/gi de rad de blir bedt om?

e  Opplever du at du besitter kunnskap/data som ikke benyttes i konkret radgivning/prosjekter?

e Oppfatter du bruker og samarbeidspartnere (bade nasjonale og internasjonale) som tilfreds med de opp-
gaver HI utfgrer (type oppgaver: hgringsuttalelser, rapporter etc.)?
e Har Hl et godt omdgmme blant brukere og samarbeidspartnere?

Konsistens

e  Gir instituttet rad (med bakgrunn i stabilt datagrunnlag) som er konsistent over tid innen samme fagomra-
de?

e  Erdet stor faglig uenighet mellom forskerne ved HI? (noen fagomrader som peker seg ut?)

e Stiller de ansatte seg alltid bak HIs samlede synspunkt pa gitte omrader?

Fleksibilitet og kapasitet

e Har man tilstrekkelig fleksibilitet i forhold til blant annet personale og i prosjektportefgljen til & levere
radgivning av tilstrekkelig kvalitet?
e  Evnerinstituttet & snu seg rundt for a ta fatt pa oppgaver som haster?
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Er strukturen og organiseringen ved Hl og arbeidsmetodene fleksible slik at man kan mgte endringer i

brukernes behov og forventninger?

e Hvordan handterer HI nye omrader hvor man blir bedt om radgivning? Hva er hovedutfordringen

knyttet til dette?

Hva er mekanismene som benyttes for & handtere og allokerer ressurser som er ngdvendig for 3 mgte

brukernes behov?
Kan du gi et eksempel pa prosjekter som imgtekom/ikke imgtekom brukerens behov?
Kan du gi et eksempel pa prosjekter hvor man ikke far utnyttet kunnskap/forskningsresultater?

Oppfatter du evnen HI har til 3 tilpasse arbeidsmetoder, budsjetter og verktgy til situasjonen/kundens

behov/budsjetter som tilstrekkelig?

Kvalitetssikring

Hva er kvalitetsdimensjonene og hvilke kvalitetssikringsprosedyrer finnes (formelle og uformelle) - beskriv?

Hvordan oppleves kvalitetssikringsprosedyrene?

e  Kvalitet

o  Effektivitet

Kan du si noe om kvalitetssikringsprosedyrenes funksjonalitet og innflytelse pa instituttets arbeid?
Hvordan sikrere HI at radgivningen er relevant (kvalitet i forholdt til brukerens behov)

Utnyttelse av kompetanse/ekspertise

Er instituttet gode pa a bruke tilgjengelig kompetanse?

e Intern kompetanse

e  Ekstern kompetanse

Opplever du at din kompetanse blir benyttet pa en hensiktsmessig mate?
Hvordan vedlikeholder/utviklers den faglige kompetanse ved instituttet?
Hvordan handterer Hl sin interne kompetanse?

e Spredning av kunnskap/kompetanse internt

e Tilgjenglighet til interne/eksterne rapporter, dokumenter etc.

Uformelle kanaler for spredning av kompetanse? (mellom kolleger etc.)
Rekrutteringsstrategi — har ansatte mulighet for a delta pa kompetansehevingstiltak?
Er instituttet en attraktiv arbeidsplass for forskere (nasjonale, internasjonale)?

Vitenskapelig standard

Hvordan vurderer du Hls deltakelse og suksess i eksternt finansierte prosjekter?

e  Er det ulikheter i forhold til hvem finansier er? (for eksempel sammenlikne EUs rammeprogram med

NFR)
Anser du forskningen som HI driver med som relevant?

Hvordan vurderer du standarden pa forskningen som gjgres ved HI, sammenliknet med forskningen som

gjores ved andre institutter i Norge og utlandet?

Bruker- og samfunnseffekter

Tyngde nasjonalt og internasjonalt

Hva er Hls rolle i forhold til & sette den politiske dagsorden nasjonalt?
I hvilken grad har Hl innflytelse pa politiske beslutninger?
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e  Hvordan vurderer du Hls innflytelse nar det kommer til den nasjonale marine politikken, og spesielt i
forhold til fiskekvoter og reguleringer i forhold til menneskelig pavirkning pa det marine miljg (fiskeri,
akvakultur, oljeboring etc.).

Hvordan vurderer du Hlis forhold til norsk fiskerinaering/oppdrettsnaering?

e  Kan du gi eksempel pa at resultater fra Hi-prosjekter har stgttet fiskerinaeringen?

Hvordan vurderer du His rolle nasjonalt, ssmmenliknet med andre institutter som opererer pa samme felt?

e  Sammenliknet med sammenliknbare institutter innenlands (Polarinstituttet)

e  Sammenliknet med institutter i andre land (for eksempel IEO (Spania), IPIMAR (Portugal), MRI (Island),
IFREMER (Frankrike), CEFAS, FRS, IMARES (Nederland) DTU-Aqua (Danmark))

Hvordan vurderer du His relasjon til andre liknende institutter utenlands?

Hvordan vurderer du Hls innflytelse/gjennomslagskraft i forhold til internasjonale organisasjoner pa ulike

forskningsfelt? (for eksempel I0C, ICES, EU FP7)

Hvilke er de viktigste omradene innen forskningen og radgivningen, hvor HI faktisk har innflytel-

se/gjennomslagskraft?

Kommunikasjon og formidling av forskningen/resultater

Hvordan formidler HI forskningsresultater til offentligheten?

Vurderer du formidlingsevnen til HI som effektiv? — Synes du Hl er synlige i mediebildet?
Hvordan er kommunikasjonsprosessen organisert internt og eksternt?

Nar man ut til alle relevante malgrupper — og hvordan nar man ut til de ulike gruppene?
Hva/hvilke resultater blir kommunisert og hvorfor? Hvem/hvordan gjgres seleksjonen?
Arrangeres medietreningskurs for forskere/andre som er i kontakt med media?

Er intern kunnskap som ikke blir publisert lett tilgjengelig?

10.4.3  Evalueringsspersmal 2: effektivitet

Struktur og ledelse

Organisasjonsstruktur

Hvordan oppfatter/vurderer du organisasjonsstrukturen ved HI?
e Ledelse/programmer/faggrupper/prosjekter (mgtepunker, kommunikasjon)
e  Reflekterer organisasjonsstrukturen malene som HI har satt i sin strategi?
e  Sikrer organisasjonsstrukturen effektiv maloppnaelse?
e Legger organisasjonsstrukturen til rette for et godt arbeidsmiljg?
e  Hva er ditt synspunkt pa ledelsesstrukturen ved instituttet?
=  Hvordan opplever du terskelen i forhold til & na fram til “topp”ledelsen?
= Hvordan anser du kontrollspennet til lederne (toppledelsen og avdelingsle-
dere)
Hva er dine tanker rundt stgttefunksjonene — administrasjonen, kommunikasjonsavdelingen, rederiet osv?
e Marederiet vaere integrert i instituttet?
Opplever du at HI opererer kostnadseffektivt?
e  Hvilke omrader blir monitorert i forhold til kostnadseffektivitet?

Prosjektplanleqging

Hvilke prosjektstyringsverktgy benyttes ved instituttet?

Hvordan formes et program og hvordan velges prosjekter innen dette programmet?
Vurderer du prosjektplanleggingen som effektiv?

e | hvilken grad involveres de ansatte i denne planleggingen?

Hvordan vurderer du prosjektlederkompetansen ved instituttet?
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e Erdet sammenheng mellom tilgjengelig kompetanse og hva man “velger” a forske pa?

Strategier

e Har Hl en klar og tydelig strategi?
e Hva er ditt synspunkt pa de strategiske prioriteringene ved instituttet, og hvordan disse endrer seg over
tid?

Arbeidsmiljg

e Tiltrekkes kompetente sgkere fra inn- og utland til HI?

e Hvordan er sgkermassen til HI?

e Har man konkurransedyktige betingelser ved HI?

e Hvordan er turn-over ved instituttet?

e Hva preger kulturen ved HI?

e Legges det til rette for kompetanseutvikling/-heving?

e Hvordan oppleves informasjonsflyten; blir ansatte hgrt, og far ansatte tilstrekkelig informasjon fra ledel-
sens side?

e  Hvilke utfordringer vil du nevnte i forhold til arbeidsmiljget ved instituttet?

Styring og finansiering
Styringssystem

e Hva er ditt syn pa forholdet mellom FKD og instituttet?
e | hvilken grad har styringsdialogen mellom FKD og HI innvirking pa den enkelte ansatte?
e Hvordan vil du beskrive bestillerkompetansen til FKD?
e Opplever du at HI har troverdighet i andre departementer enn FKD?
e Huvis nei: hvorfor er det slik?

Finansiering, maloppndelse, finansiell ytelse og legitimitet

e Er det sammenheng mellom finansiering og resultater i organisasjonen som helhet eller i prosjek-
ter/programmer?

e Hvordan vurderer du produktiviteten og maloppnaelsen ved instituttet sett i forhold til finansieringen?

e Hvem er "hovedkonkurrentene” i forhold til ekstern finansiering (i forhold til den disiplin du selv represen-

terer)?
e | forskningssammenheng
e | radgivningssammenheng

e Finansieringsniva — finansieringen som stilles til disposisjon fra departementet — varierer dette i forhold til
behov og krav?
e  Pavirker styrings- og finansieringsmodellen legitimiteten i radgivning og forskning?
e Reelt og i forhold til HI’s legitimitet i FKD, andre departementer, hos de involverte parter og i offent-
ligheten.

Roller og samarbeid

Samarbeid

e Hvordan fungerer samarbeidet internt ved HI mellom ulike programmer, faggrupper og prosjekter?
e  Erarbeidet preget av en teamfglelse — drar man i samme retning?
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e Samarbeid med gvrige institutter/organisasjoner (nasjonale og internasjonale) — hvordan fungerer dette
e  Hvem, hvordan, hvorfor?
e  Hensiktsmessig arbeidsdeling med andre forskningsinstitusjoner og etater?

Roller oq balanse

e Hva er ditt synspunkt pa balansegangen mellom rollene som forskningsinstitutt og radgivningsorgan ved
HI?
e  Ser dudisse to rollene som komplementaere eller star de i konflikt til hverandre?
e Er det andre roller som burde hatt en klarere/hgyere profil? (for eksempel i forhold til & veere en ut-

danningsinstitusjon)

e Administrasjonen vs. forskninga — for byrakratisk?

e Handterer instituttet sine ulike roller (forskning, forvaltningsoppgaver, nzaringsengasjement) pa en god
mate?

Kontakter

e Hvordan benytter HI sine kontakter og nettverk nasjonalt og internasjonalt?

Bruk av infrastruktur

e  Utnyttes tilgjengelig infrastruktur godt? — rederi, administrasjon, forskningsstasjonene etc.
e Errederiet/fartgyene organisert pa en hensiktsmessig mate?

10.4.4  Evalueringssporsmal 3: Utfordringer og fremtidens Havforskningsinstitutt

e Hvavurderer du som de stgrste utfordringene instituttet star overfor?

e Hvordan kan HIs effektivitet (tids-/kostnadsmessig og kvalitetsmessig) forbedres?

e Hvordan kan instituttet mgte samfunnets behov for kunnskap og informasjon i arene som kommer?

e Hvordan ser du utviklingen av HI i en internasjonal kontekst?
e Vil internasjonal forskning og agenda dominere over nasjonale prioriteringer?

e Hvordan kan maloppnaelsen gkes ved instituttet?

e Hvordan kan FKD legge til rette for at HI forbedrer sin rolle som radgivende organ og forskningsinstitutt i
fremtiden?

10.5 Intervjuguide interessenter

10.5.1  Bakgrunnsinformasjon

e  Kjgnn, alder, utdanning

e  Organisasjon/avdeling

e Hvor lenge arbeidet ved navaerende arbeidsplass

e Hva er din posisjon og funksjon?

e Organisasjonens tilknytning til HI — hvor nzer relasjon, hvilket fagfelt etc.

e Hva slags relasjon — bestiller av rad/fagvurderinger? Samarbeidspartner? Etc.
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10.5.2  Evalueringsspersmal 1: resultat/maloppnaelse

Leveringsevne, kvalitet og relevans

Leveringsevne oq kvalitet

e Leveres radene/forskningsprosjekter/bestillinger pa tiden og med den ngdvendige kvaliteten?
e Hva er arsaken til at man ikke leverer pa tid/med den kvalitet som forventet?

e Errelevante data tilgjengelig nar dere etterspgr dette?
e Hva er arsaken til evt. mangel pa data/grunnlagsinformasjon?
e Spesielle omrader datatilgjengeligheten er darlig?

e Opplever du at radene instituttet gir er relevante?

e Hvordan vurderer du troverdigheten til Hl og radene som gis?
e  Hva er mulige fallgruver/skjevheter?

e Hva tenker du omkring fordeling og styring av ressurser fra ledelsens side, for a sikre at man leverer rad av
god kvalitet og pa tiden?

e Harinstituttet nok kapasitet til & besvare/gi de rad de blir bedt om?

e Oppfatter du brukere og samarbeidspartnere (bade nasjonale og internasjonale) som tilfreds med de opp-
gaver Hl utfgrer (type oppgaver: hgringsuttalelser, rapporter etc.)?

e Hvordan vurderer du omdgmmet til instituttet?

e Hvordan vurderer du den vitenskapelige kvaliteten ved selve arbeidet som blir utfgrt ved HI?

Konsistens

e Basert pa samme datagrunnlag - gir instituttet rad som er konsistent over tid innen samme fagomrade?
e Hvaer med pa a bestemme/forklare eventuell mangel pa konsistens?

e Opplever du at det er stor faglig uenighet mellom forskerne ved HI? (noen fagomrader som peker seg ut?)
e  Har dette eventuelt noe a si for konsistensen?

Fleksibilitet og kapasitet

e  Opplever du at instituttet evner a snu seg rundt for a ta fatt pa oppgaver som haster?

e  Er strukturen og organiseringen ved HI og arbeidsmetodene fleksible slik at instituttet klarer & mgte end-
ringer i brukernes behov og forventninger?

e Kan du gi et eksempel pa prosjekter som imgtekom/ikke imgtekom deres behov?

e Oppfatter du evnen HI har til 3 tilpasse arbeidsmetoder, budsjetter og verktgy til situasjonen/kundens
behov/budsjetter som tilstrekkelig?

Utnyttelse av kompetanse/ekspertise

e Erinstituttet gode pa a bruke tilgjengelig kompetanse (intern/ekstern)?
e  Hvilke vurderinger ligger bak i forhold til a innhente eksterne eksperter?
e Nar brukes hva og hvorfor?

Vitenskapelig standard

e Anser du forskningen som HI driver med som relevant?
e Nevn eksempler du oppfatter som irrelevante

e Hvordan vurderer du standarden pa forskningen som gjgres ved HI, sammenliknet med forskningen som
gjores ved andre institutter i Norge og utlandet?
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Bruker- og samfunnseffekter

Tyngde nasjonalt og internasjonalt

e Kan du gi eksempler pa tilfeller hvor resultater fra Hl-prosjekter har pavirket/satt agendaen i den offentlige
debatten?

e HvaerHisrolleiforhold til & sette den politiske dagsorden nasjonalt?

e | hvilken grad har Hl innflytelse pa politiske beslutninger?

e  Hvordan vurderer du Hls innflytelse nar det kommer til den nasjonale marine politikken, og spesielt i
forhold til fiskekvoter og reguleringer i forhold til menneskelig pavirkning pa det marine miljg (oljebo-
ring etc.).

e Hvordan vurderer du Hls forhold til norsk fiskerinaering/oppdrettsnaring?

e Kan du gi eksempel pa at resultater fra Hl-prosjekter har stgttet fiskerinaeringen?

e Hvordan vurderer du Hls rolle nasjonalt, ssmmenliknet med andre institutter som opererer pa samme felt?

e  Sammenliknet med institutter i andre land

e Hvordan vurderer du Hls relasjon til andre liknende institutter utenlands? (gjennom IOC, ICES etc.)
e Hvordan vurderer du Hls innflytelse i forhold til internasjonale komiteer pa ulike forskningsfelt?
e Hvilke er de viktigste omradene innen forskningen og radgivningen, hvor HI faktisk har innflytelse pa 10C,

ICES, FP7 og andre?

Kommunikasjon og formidling av forskningen/resultater

e Synes du Hl er synlig i mediebildet?
e Vurderer du formidlingsevnen til HI som effektiv?
e  Ersynlighet i media en styrke for instituttet?

10.5.3  Evalueringssporsmal 2: effektivitet

Struktur og ledelse

Organisasjonsstruktur

e Hvordan oppfatter/vurderer du organisasjonsstrukturen ved HI?
e  Opplever du at Hl opererer kostnadseffektivt?

Strategier

e Har Hl en klar og tydelig strategi?

e Hva er ditt synspunkt pa de strategiske prioriteringene ved instituttet, og hvordan disse endrer seg over
tid?

e Hvordan forholder Hls strategi seg til FKD sin strategi?
e  Samsvarer hovedpunktene i disse?

Styring og finansiering
Styringssystem

e Hva er ditt syn pa forholdet mellom FKD og instituttet?
e Hva kjennetegner forholdet/samarbeidet?
e  Samsvar/konflikt i mal og strategier mellom de to institusjonene?
e  Sammenliknet med andre land — skiller relasjonen mellom FKD og instituttet seg ut pa noen mate?
e Hvordan oppleves styringsdialogen? (bade den jevnlige dialogen og fortlgpende bestillinger)
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e  Hvilke systemer finnes for og monitorere implementeringen av strategier ved instituttet?
e  Hva preger dialogen mellom FKD og instituttet i slikt arbeid?

e Hvordan vil du beskrive bestillerkompetansen til FKD (eventuelt andre brukere)?

e  Opplever du at HI har troverdighet i andre departementer enn FKD?
e Huvis nei: hvorfor er det slik?

Finansiering, mdloppndelse, finansiell ytelse oqg legitimitet

e Hvordan vurderer du produktiviteten og maloppnaelsen ved instituttet sett i forhold til finansieringen?

e Finnes det system for a overvake den gkonomiske effektiviteten og hva er eventuelt utbytte av en slik
overvaking?

e Finansieringsniva — finansieringen som stilles til disposisjon fra departementet — varierer dette i forhold til
behov?

e  Pavirker styrings- og finansieringsmodellen legitimiteten i radgivning og forskning?

Roller og samarbeid
Samarbeid

e Samarbeid med g@vrige institutter/organisasjoner (nasjonale og internasjonale) — hvordan fungerer dette?
e Hensiktsmessig arbeidsdeling med andre forskningsinstitusjoner og etater?

Roller oq balanse

e Hva er ditt synspunkt pa balansegangen mellom rollene som forskningsinstitutt og radgivningsorgan ved
HI?
e Ser du disse to rollene som komplementzere eller star de i konflikt til hverandre?
e Er det andre roller som burde hatt en klarere/hgyere profil? (for eksempel i forhold til a vaere en ut-
danningsinstitusjon)
e Handterer instituttet sine ulike roller (forskning, forvaltningsoppgaver, naringsengasjement) pa en god
mate?

Kontakter
e Hvordan utnytter HI sine kontakter og nettverk nasjonalt og internasjonalt?

e Hvordan opplever andre institutter/organisasjoner kontakten de har med HI?

Bruk av infrastruktur

e  Utnyttes tilgjengelig infrastruktur godt? — rederi, administrasjon, forskningsstasjonene etc.
e Vurderer dere det som hensiktsmessig at rederiet er organisert slik det er per i dag?

10.5.4 Evalueringsspersmal 3: utvikling

e Hvordan kan Hls effektivitet (tids-/kostnadsmessig og kvalitetsmessig) forbedres?

e Hvordan kan instituttet mgte samfunnets behov for kunnskap og informasjon i arene som kommer?

e Hvordan ser du utviklingen av Hl i en internasjonal kontekst?
e Vil internasjonal forskning og agenda dominere over nasjonale prioriteringer?

e Hvordan kan FKD legge til rette for at HI forbedrer sin rolle som radgivende organ og forskningsinstitutt i
fremtiden?
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Vedlegg 4: Dokumentliste

Oversikt over sentrale bakgrunnsdokumenter for evalueringen:

Offisielle dokumenter:

Arsrapporter fra HI 2002-2009

Statsbudsjett 2002-2009- tildelingsbrev

St.prp. nr.1 2008-2009, 2009-2010, 2010-2011, 2011-2012.

St.mld. nr. 19. Ei forvaltning for demokrati og fellesskap.

Norges forskningsrad: Ngkkeltall for forskningsinstitutter 2005

Protokoller fra Hls styre 2008-2010

Etatsmgte med Havforskningsinstituttet, Fiskeri- og Kystdepartementet 2010
Reglement for skonomistyring i staten, Bestemmelser om gkonomistyring i staten, Fastsatt 12.12.2003
med endringer, senest 8.6.2010, Det Kongelige Finansdepartement

Resultatmdling, Mdl og resultatstyring i staten, Senter for statlig gkonomistyring, 2010
Publikasjonsliste Havforskningsinstituttet, 2010

Statsbudsjettet 2011- tildelingsbrev til Havforskningsinstituttet, Det Kongelig Fiskeri- og Kystdeparte-
ment

Vedtekter for Havforskningsinstituttet

Endring av vedtektene til Havforskningsinstituttet, 2011

Fiskeri- og kystdepartementets strategiplan 2007-2011

Statsbudsjettet 2010- tildelingsbrev til Havforskningsinstituttet

Instruks for styret ved havforskningsinstituttet, sist endret juli 1991

Vedtekter for Havforskningsinstituttet, sist endret mars 2011

Organisasjonskart

Annual Report 2010-2011 CEFAS (UK)

Annual report 2010 IFREMER (France)

Annual Report 2008-2009Fisheries Research Services (Scotland, UK)

Annual Report 2009 Bundesamt fiir Seeschifffahrt und hydrographie (Germany)

Interne dokumenter:

Datapolitikk for Havforskningsinstituttet, 2007

Oversikt faggrupper, (informasjon hentet fra nettsiden).

Satsingsnotat for konkretisering av Havforskningsinstituttets strategi, 2008

Strategi 2006-2011, Havforskningsinstituttet

IT-strategi for Havforskningsinstituttet 2007-2011

Konkretisering av strategi for havomrddene, Internt notat 30.04.2010

Videre konkretisering av His strategi: Akvakultur og Kyst, 2010

Havforskningsinstituttets prosjektmodell

Kunnskap og rad for rike og reine hav- og kystomrdde, Havforskningsinstituttet sin kommunikasjons-
strategi, Notat til styret 16.6.2010

IT-strategi for Havforskningsinstituttet, 2007-2011

Kvalitetspolitikk, Havforskningsinstituttet 2010

Oversikt over hvem Havforskningsinstituttet leverer rdd og innspill til, Havforskningsinstituttet.
Plan for fag- og kompetanseutvikling 2010-2019
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Avtaler/Samarbeidsavtaler mellom Havforskningsinstituttet og:, 2010

Evalueringer:

Evalueringsrapport — Havforskningsinstituttet. Omrddet for bioproduksjon og foredling. Norges Forsk-
ningsrad 2001

National research infrastructure Norwegian Marine Data Centre (NMDC), 2010

Evaluering av Havforskningsinstituttet, Fiskeriforskning, Fiskerdirektoratets ernzeringsinstitutt, Sildolje-
og Sildemelindustriens Forskningsinstitutt, Nordconserv og SINTEF Fiskeri- og havbruk, Samlerapport
Evaluering av fiskeriforskningsinstituttene, Norges Forskingsrad 2001

Evaluation of Norwegian Research in Earth Sciences, Self-Evaluation

Sir World Report 2010: Global Ranking

Trends in European Fisheries and Aquaculture Research,2006

Rapport fra evaluering av Havforskningsinstituttet, omrade for bioproduksjon og foredling, NRF 2001
Resultater fra brukerundersgkelse om IT 2009

Marine Datacentre Evaluation 2010 level 2 FG 430 jan2011

Evaluation unit: Research Group 430
Norwegian Marine Datacentre NMD, 2010-2011
PR-barometeret Samfunn, 4.utgave 2010, Havforskningsinstituttet

Evaluation of Biology, Medicine and Health Research in Norway (2011). Report of the Principal Evalua-
tion Committee. Norges Forskningsrad

Botany, Zoology and Ecology-related Diciplines. Panel 1 (2011). Norges Forskningsrad
Physology-related Disciplines. Panel 2 (2011). Norges Forskningsrad

Research in Earth Sciences in Norway. An evaluation (2011). Norges Forskningsrad

A Review of Management Models for Research Vessel Operations. Tribal-Helm 2009.

Scimago Institute Ranking World Report 2011 :: Global Ranking
A review of management models for reserach vessels operations, Tribal-Helms 2009

Power Point presentasjoner (PP):

Diverse:

PP: Kick-off Bergen 1.12.2010, Dette er Havforskningsinstituttet, Administrerende direktgr Tore
Nepstad

PP: Samling av SWOT, faggrupper Panel |

PP: Instituttnivd- til bruk i bioevalueringen panel | og 2+geoevalueringen

PP: Oversikt over viktige IKT prosesser, Bidrag fra IT- seksjonen

PP: Brukerundersgkelse, Forventet IT-beredskap 2009

Havet, fisken og vitenskapen. Fra fiskeriundersgkelser til havforskningsinstitutt 1860-2000. Bok av Vera
Schwach, 2000. Havforskningsinstituttet.

The World Bank and Eskom: Banking on Climate Destruction, David Hallowes, 2009

The Sunken Billions

The Economic Justification for Fisheries Reform
Institute of Marine Research, Havforskningsinstituttet 2009

e-Norge 2009- det digitale spranget, Moderniseringsdepartementet 2005

Norsk fiskeoppdrett AS, kyst.no 15.3.2011

eSgknad, Norwegian Marine Data Centre(Research infrastructure- Infrastruktur)

National research infrastructure Norwegian Marine Data Centre (NMDC), Research Council of Norway-
Research Infrastructure, Call for proposals with deadline 13.0ctober 2010
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