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Nytt direktorat — nye roller

En evaluering av Politidirektoratet og deres forhold til
Justisdepartementet og ytre etat



Forord

Pé oppdrag fra Politidirektoratet har Statskonsult foretatt en evaluering av direktoratet nar tre
ar etter opprettelsen. Malet med prosjektet har vert & gi en vurdering av hvordan POD
fungerer i forhold til intensjonene med opprettelsen av direktoratet, og & gi anbefalinger om
eventuelle forbedringer sett i lys av de utfordringer direktoratet star overfor.

Prosjektet er gjennomfort i perioden september 2003 til januar 2004. Vi takker alle
informantene i1 Politidirektoratet og 1 ytre etat som velvillig har bidratt med sin tid og
kunnskap i intervjuer og ved a fremskaffe dokumentasjon.

Statskonsult star ansvarlig for innholdet i rapporten. Avdelingsdirekter Vivi Lassen har veert

prosjektansvarlig. Prosjektet er utfort av Oddbjerg Bakli og Ingunn Botheim.
Anne-Grete Lund har bistatt i sluttferingen av rapporten.

Oslo, februar 2004

Jon Blaalid
direktor
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Sammendrag

Politidirektoratet (POD) ble opprettet i januar 2001. Direktoratet har ansvaret
for ledelse, oppfelging og utvikling av politidistriktene og politiets serorganer
med til sammen om lag 11 000 ansatte. Direktoratet er ansvarlig for a utvikle
gode styringsformer for alle ledd i etaten og sikre hoy kompetanse innenfor det
politifaglige omradet, og gjennom kartlegging, evaluering og analyse drive
politifaglig metodeutvikling. Direktoratet har ogsa et serlig ansvar for a plan-
legge og gjennomfere tiltak mot organisert kriminalitet.

Direktoratet har na eksistert i snart tre ar. Ledelsen sa derfor behov for & fa
belyst hvordan direktoratet fungerer. POD ba pa denne bakgrunn Statskonsult
om bistand til & foreta en evaluering av direktoratet.

Malet med prosjektet har veert

e 4 gien vurdering av hvordan POD fungerer i forhold til intensjonene med
opprettelsen av direktoratet

e 4 gi anbefalinger om eventuelle forbedringer sett i lys av de utfordringer
direktoratet stir overfor.

Evalueringen omfatter folgende hovedomréder: Direktoratets mal og
prioriteringer, intern organisering, ledelse og arbeidsmilje, forholdet til
Justisdepartementet (JD), og forholdet til ytre etat.

M3l og prioriteringer

Evalueringen viser at det er relativt stor enighet mellom respondenter i
henholdsvis ytre etat og 1 POD om hvilke mal som er nddd. Klargjering av
ansvar og myndighet, mer helhetlig og operativ ledelse, bedre utnyttelse av
ressursene og delegering av ansvar og myndighet — fra JD til POD og fra POD
til ytre etat — var viktige mal for opprettelsen av POD. Kartleggingen tyder pé at
direktoratet har kommet godt i gang 1 forhold til disse malene. P4 alle omradene
svarer et flertall av informantene at POD i stor eller i noen grad har nadd
malene.

Vart inntrykk fra bade sperreundersgkelser og intervjuer er at POD har kommet
kortest nér det gjelder malet om en bedre utnyttelse av ressursene bade i politi-
etaten som helhet og internt 1 POD.

Funnene viser ogsa at det ikke pa alle omréder er samsvar mellom hvor viktig
en oppgave vurderes 4 vare og hvor godt den vurderes 4 bli ivaretatt. Strategisk
og operativ samordning gis heyest prioritet bide 1 ytre etat og blant responden-
tene 1 POD. Spriket mellom prioritering og vurderinger av faktisk ivaretakelse
nar det gjelder faglig stotte og veiledning tyder pa at POD ber forbedre evnen til
a fungere som faglig stottespiller for etaten. Sekretariatsoppgaver for JD er den
oppgaven som prioriteres lavest, men som respondentene mener ivaretas i stor
grad av POD 1 dag.



Organisering, ledelse og arbeidsmiljo

Funnene viser at det er et godt arbeidsmilje i POD, men at det er hoyt arbeids-
tempo. Det har ogsa i relativt liten grad har vert fokus pa arbeidsformer og
effektivitet internt i direktoratet.

Mange ansatte i POD opplever at avstanden til ledelsen er stor. Ledelsen er
fysisk samlet i samme etasje, noe som et klart flertall av de ansatte opplever
som lite heldig. Et flertall av de ansatte i POD mener videre at direktoratet har
en lite hensiktsmessig organisasjonsstruktur.

Forholdet til Justisdepartementet

Forholdet til JD er preget av at det er en god tone i styringsdialogen, men at
styringen ikke har tilstrekkelig strategisk fokus. POD opplever en detaljstyring
fra departementets side som de mener gar pa bekostning av andre og viktigere
oppgaver direktoratet skal ivareta. JD pa sin side har forstaelse for PODs situa-
sjon, men opplever ogsa at direktoratet ikke alltid ivaretar palagte oppgaver pa
den maten departementet ensker.

Forholdet til ytre etat

Hovedinntrykket fra kartleggingen er at opprettelsen av POD har medfert en
mer reell mél- og rammestyring av politi- og lensmannsetaten. POD har
samtidig lykkes med & fa et naerere og mer aktivt forhold til ytre etat enn JD
hadde. Linjene er kortere og arbeidsstilen mindre byrakratisk. Samtidig kan den
formelle styringsdialogen oppleves som noe “teknisk” og informantene i ytre
etat ensker ogsé 1 sterre grad & involveres 1 PODs strategiske arbeid. Saer-
organene er generelt mer kritiske til POD enn politidistriktene. Dette skyldes
bl.a. ulike oppfatninger om fordeling av ansvar og oppgaver.

Prinsippet om én port inn og én port ut av POD innebarer at den formelle etats-
ledelsen er knyttet til én avdeling. Bade i POD og i ytre etat gis det uttrykk for
at dette er vanskelig 4 fa til 1 praksis. Det kommer ukoordinerte utspill fra
avdelingene i POD til ytre etat, og mye av den faglige ledelsen og kontakten
skjer via andre avdelinger enn Avdeling for etatsledelse.

Statskonsults konklusjoner og anbefalinger

Var hovedkonklusjon er at POD langt pd vei har oppnadd flere av mélsettingene
som 14 til grunn for opprettelsen av direktoratet. Samtidig strever POD — og
omgivelsene — med a finne ut av hvordan direktoratsrollen skal uteves. POD er
et nytt direktorat — et nytt ledd — 1 en sektor som béde er sterkt politisert og har
en sterk etatskultur. Funnene fra var undersegkelse tyder ogsa pé at det ikke bare
er opp til POD selv a finne sin rolle som direktorat. Bdde departementet og ytre
etat mé bidra aktivt til at POD kan utvikle direktoratsrollen. Etter Statskonsults
vurdering, er det imidlertid flere grep POD selv kan gjere for & videreutvikle
direktoratsrollen og gjennom det gi den "merverdien” til etaten som var
hensikten.

Den viktigste utfordringen POD stér overfor, er & gjennomfere og hente ut
gevinster av politireformen samtidig som direktoratets ledelse mé utvikle egen
organisasjon og finne sin rolle som direktorat.



Organiseringen av etatsledelsesfunksjonen fungerer ikke optimalt. Dagens
modell ivaretar samordning av den formaliserte etatsledelsen, men det er ikke
etablert gode rutiner for samordning av den faglige styringen. Statskonsult
anbefaler at direktoratet vurderer en organisasjonsmodell som i sterkere grad
reflekterer at PODs viktigste oppgave er ledelse og faglig oppfelging av ytre
etat.

PODs ledelse har fokus rettet mot ytre etat. Dette har vaert en bevisst priori-
tering, som etter var vurdering har vaert riktig. Det har imidlertid til en viss grad
vaert pa bekostning av POD som organisasjon. Vi tror derfor at ledelsen i tiden
fremover i storre grad ber prioritere strategiske foringer for direktoratet og
oppfelging av direktoratets medarbeidere. Ledelsen ber etter var vurdering ogsa
vurdere & synliggjore dette gjennom en fysisk “samlokalisering” av avdelings-
lederne med egen avdeling. Samtidig vil vi understreke at den fysiske plasse-
ringen av ledelsen ikke vil lose alle problemer. Det vil ogsa vare viktig & satse
pa andre arbeidsformer og alternative kvalitetssikringsrutiner for & bidra til &
gjore medarbeidere mer selvstendige samtidig som linjeledelsens tid frigjeres til
strategisk arbeid og mer utvikling av medarbeidere.

Béde JD og POD maé arbeide videre med & avklare rollene. Etter Statskonsults
vurdering, er det viktig at begge parter soker & oppnd sterre grad av tillit i
styringsrelasjonen. Politisektoren er sterkt politisert og mediefokusert, og dette
inneberer et behov for en relativt tett styring av POD. Utfordringen for POD
blir & finne gode rutiner internt for hvordan henvendelser fra JD handteres og
dokumentere konsekvensene av en s detaljert styring overfor JD. JD pé sin
side ber tilstrebe & gi direktoratet storre handlingsrom og samordne egne
henvendelser bedre. JD ber 1 langt storre grad enn i dag styre POD pa deres
rolle som leder av politietaten (direktoratsrollen) samtidig som departementet
ber bestrebe seg pd en mindre detaljstyring av politietaten pé det politifaglige
omradet.

Den sterste utfordringen for POD i forhold til ytre etat gjelder gjennomfering
av politireformen. POD mé gjennom ledelse, stotte og oppfolging av ytre etat
sorge for at reformen viderefores etter intensjonen. POD kan ogsa i enda sterre
grad utnytte kompetansen som finnes i hele etaten. Et viktig bidrag fra POD 1
denne sammenheng kan vaere & ha en aktiv rolle i & formidle gode erfaringer til
hele etaten.

Den formelle styringen av ytre etat har hatt en positiv utvikling. Vi anbefaler
likevel at POD blir mer aktive med & bruke sammenligning mellom distriktene 1
styrings-/ledelsessammenheng — forst og fremst fordi dette vil vare svert nyttig
for leeringen og kompetanseutviklingen i etaten. I dag fokuseres det pa straffe-
saksbehandling 1 styringen av ytre etat. POD bor fortsette det gode arbeidet med
indikatorer som favner bredere enn straffesakskjeden, samtidig som det er
viktig & virksomhetstilpasse styringen slik at den 1 sterre grad fanger opp det
enkelte politidistrikts serlig utfordringer.



1 Innledning

1.1 Bakgrunn

Politidirektoratet (POD) ble opprettet i januar 2001. Direktoratet har ansvaret
for ledelse, oppfelging og utvikling av politidistriktene og politiets saerorganer
med til sammen om lag 11 000 ansatte. Direktoratet er ansvarlig for & utvikle
gode styringsformer i alle ledd 1 etaten, og sikre hoy kompetanse innenfor det
politifaglige omradet og gjennom kartlegging, evaluering og analyse drive
politifaglig metodeutvikling. Direktoratet har ogsa et serlig ansvar for a
planlegge og gjennomfore tiltak mot organisert kriminalitet.

Direktoratet har na eksistert i snart tre ar . Ledelsen s& derfor behov for a fa
belyst hvordan direktoratet fungerer. POD ba pa denne bakgrunn Statskonsult
om bistand til 4 foreta en evaluering av direktoratet.

1.2  Mal for prosjektet

Malet med prosjektet har vaert
e 4 gien vurdering av hvordan POD fungerer i forhold til intensjonene
med opprettelsen av direktoratet
e 4 gi anbefalinger om eventuelle forbedringer sett i lys av de utfordringer
direktoratet star overfor.

1.3  Avgrensing og utdyping av problemstillinger

POD skisserte tre hovedomrader som evalueringen skulle omfatte:
e PODs forhold til Justisdepartement
e PODs forhold til ytre etat
e den interne organiseringen i direktoratet.

PODs forhold til Justisdepartementet

Justisdepartementet (JD) hadde tidligere selv ansvaret for ledelsen av politi- og
lensmannsetaten. Ved opprettelsen av POD ble disse oppgavene samt en rekke
personalressurser overfort til direktoratet. Gjennom bl.a. Statskonsults
evaluering av omstillingen 1 JD har det kommet frem at forholdet mellom
departementet og direktoratet ikke helt har funnet sin form.

Mye av PODs arbeid ma ses i lys av JDs totale sektoransvar. I denne evalu-
eringen dreier imidlertid spersmélet seg om hvordan POD fungerer innenfor
denne rammen. Det har veart enskelig & belyse spersmal som: Hvordan
oppleves forholdet mellom departement og direktorat i ulike deler av POD, JD
og 1 ytre etat? Hvordan hindterer POD de kravene som stilles fra JD pa best
mulig mate? Hvordan fungerer kommunikasjonen mellom JD og POD i det
lopende arbeidet? Hvordan kan begge parter arbeide videre for & fi til en
omforent rolleforstaelse?



Forholdet til ytre etat

POD har ansvaret for ledelse og oppfolging av i alt 27 politidistrikter (i tillegg
kommer Sysselmannen pa Svalbard) og 5 s@rorganer (Kripos, @kokrim,
Utrykningspolitiet, Politiets materielltjeneste/Politiets datatjeneste og
Politihegskolen). Et helt sentralt tema 1 evalueringen har derfor vert hvordan
styringen og oppfelgingen av politidistriktene og sarorganene fungerer.

Direktoratet har lagt opp til at all etatsledelse skal skje gjennom Avdeling for
etatsledelse. Et viktig spersmal i evalueringen har vert om denne maten a
organisere den formelle etatsledelsen pa fungerer godt nok, og om Avdeling for
etatsledelse har — eller blir gitt — tilstrekkelig tyngde 1 etatsledelsen.

Intern organisering i POD

Et viktig tema i evalueringen har vart om POD arbeider pa den beste maten og
har en hensiktsmessig organisering i forhold til & oppna mélene. Direktoratet
bestreber seg pa & finne sin form som direktorat: Ikke ivareta departements-
oppgaver, men heller ikke vere sd operative som politidistriktene skal vaere. En
viktig problemstilling har derfor veert om POD har en organisasjon som er
effektiv i forhold til dette. Konkrete sparsmél har vert: Hvordan héndterer POD
utfordringene som gjelder forholdet til henholdsvis JD og politidistriktene
(jamfer punktene 1 og 2)? Oppnar direktoratet (og etaten totalt) de resultater
som er gnsket? Er organisasjonsstrukturen i direktoratet hensiktsmessig i
forhold til & na direktoratets méal? Hvordan fungerer toppledergruppen i
direktoratet? Er arbeidsprosessene og arbeidsformene de riktige for & mete de
utfordringene direktoratet star overfor? Klarer direktoratet a utnytte fordelene
ved & ha ansatte med sveart ulik utdanningsbakgrunn og med bakgrunn i ulike
organisasjonskulturer?

Evalueringen skulle ikke vaere en arbeidsmiljoundersokelse. Arbeidsmilje har
likevel vert et av flere temaer som vil bli berert nar PODs interne organisering
skal vurderes.

14 Metode

Hovedtilnermingen i prosjektet har vaert dokumentstudier, intervjuer og sporre-
skjema.

Dokumentstudier

Budsjettproposisjonene, tildelingsbrevet fra JD til POD, PODs disponerings-
skriv til ytre etat, direktoratets virksomhetsplan og arsrapport har vert viktige
datakilder i prosjektet.

Intervjuer

For a fa kunnskap om hvordan POD fungerer i forhold til JD, i forhold til ytre
etat og internt, har vi intervjuet et utvalg ansatte i POD, et utvalg av politi-
mestere og sjefer for serorgan, ledelsen i politiavdelingen i departementet og
Riksadvokaten.

I POD har vi hatt samtaler med alle i toppledergruppen (politidirekteren og seks
avdelingsdirektarer/ass. politidirekterer) samt et utvalg gvrige ansatte, i alt 12.
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Vi onsket ansatte med bl.a. ulik stillingstype, ulik utdanningsbakgrunn og ulik
plassering i organisasjonen. Utvelgelsen av ansatte ble foretatt av arbeidsmilje-
utvalget i POD.

I ytre etat har vi foretatt i alt sju intervjuer med politimestere og sjefer for
serorgan. Disse ble valgt ut i samrad med ledelsen i POD.

Statskonsult har fra tidligere prosjekter en relativt omfattende og oppdatert
kunnskap om JDs synspunkter pé forholdet til POD. Denne dokumentasjonen
har vi ogsa benyttet i denne evalueringen. Av den grunn ble intervjuene i
Politiavdelingen 1 JD avgrenset til ekspedisjonssjefen og begge avdelings-
direktorene.

I intervjuet med Riksadvokaten var temaet primart samhandlingen med POD
om styringen av politietaten. Bdde Riksadvokaten og Assisterende riksadvokat
deltok pa metet.

Sporreskjema

Pa bakgrunn av begrensningene knyttet til antallet intervjuer ensket vi &
supplere intervjuene med bruk av sperreskjema bade internt i POD og i ytre
etat. Bruk av sperreskjema har ogsé vert viktig for 4 gi alle ansatte i POD og
ledere 1 ytre etat en mulighet til & uttale seg om direktoratet.

Sperreskjemaene til henholdsvis ansatte i POD og til ytre etat har til dels ulik
utforming, selv om enkelte spersmal er like til begge gruppene. Dette gjelder
serlig spersmal relatert til PODs mal og resultater. Like sporsmal har gitt oss
muligheten til & sammenligne de synspunktene respondentene i ytre etat har
med synspunkter fra ansatte i POD.

Sperreskjemaet ble distribuert pa e-post internt i POD og til ytre etat med en
kort svarfrist. Purring ble foretatt, og vi apnet for innsending av skjemaer helt
til desember. Vi oppmuntret ogsa de som ble intervjuet om & besvare sporre-
skjemaet. Innsending av sperreskjemaene kunne enten foretas per e-post eller
per ordingr post.

For ytre etat har vi fitt en svarprosent pd 91, noe som er meget bra. Internt i
POD ble svarprosenten betydelig lavere (63) og det var ulik svarprosent i de
ulike avdelingene:

Etatsledelse: 58

Politifag: 53

Administrasjon: 33

Personal: 76

Informasjon: 56

25 prosent av de som har besvart skjemaet er ledere, mens bare 3 prosent er
kontormedarbeidere.

Vi tolker den lave svarprosenten i POD til dels som usikkerhet knyttet til
anonymitet av data. E-post ville innebere at en person i Statskonsult ville
kjenne identiteten til respondenten inntil data ble anonymisert i statistikk-
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programmet. Ordinar post ville sikre full anonymitet. Anonymitet i presenta-
sjon av data ville bli sikret i begge tilfeller. Dette ble alle respondentene gjort
klar over. Hovedtyngden av svarene kom per post. Gjennom enkelte intervjuer
ble det ogsé gitt uttrykk for at flere av de ansatte i POD var usikre med hensyn
til om anonymitet ville vare sikret og at oppdragsgiver ikke ville {4 tilgang til
grunnlagsdata. Den lave svarprosenten er likevel noe overraskende, ettersom vi
i starten fikk inntrykk av at sveert mange ansatte var interessert i 4 uttrykke sine
meninger.

En annen érsak til den lave svarprosenten kan vaere at sperreskjemaet ble
relativt omfattende og kunne oppfattes som komplisert av enkelte. Alle
spersmalene ville heller ikke vere like aktuelle for alle ansatte.

En lav svarprosent er en klar svakhet. Vi har likevel valgt 4 bruke datamateri-
alet fra POD, fordi det primert er ment som et supplement til intervjuene. For
ytre etat er svarprosenten hay.

Béde fra respondenter i ytre etat og i POD har vi fatt mange gode kommentarer
og svar pa de dpne sporsmélene i sporreskjemaet. Dette har vaert svert viktige
innspill til oss badde som grunnlag for intervjuer og som selvstendige innspill.

1.5 Organisering av arbeidet

POD har veart oppdragsgiver for prosjektet. Oppdragsgiver skal avklare
mandatet for gjennomgangen og godkjenne prosjektplanen. Statskonsult har
hatt et selvstendig ansvar for evalueringen og de vurderinger som inngar i
denne.

1.6 Rapportens innhold

I kapittel 2 gir vi en kort presentasjon av formalet med opprettelsen av POD og
direktoratets oppgaver og organisering. I kapitlene 3-6 presenterer vi funnene
fra evalueringen; knyttet til henholdsvis direktoratets mal, organisering og
ledelse, forholdet til JD og forholdet til ytre etat. Mens disse kapitlene forst og
fremst er beskrivende, dvs. at vi har forsekt s objektivt som mulig & gjengi
informantenes synspunkter, inneholder kapitlene 7 og 8 Statskonsults
vurderinger og anbefalinger.



2 Om Politidirektoratet

21 Et nytt direktorat og en gammel etat

Politidirektoratet ble opprettet 01.01.2001 etter at Stortinget sluttet seg til
forslagene som ble fremmet i Ot.prp. nr. 7 (1999-2000) Om lov om endringer 1
politiloven (den sentrale politiledelsen). Formélet med opprettelsen av Politi-
direktoratet var & styrke den sentrale ledelse av politiet og mate utfordringene 1
kriminalitetsutviklingen. Det ble serlig lagt vekt pa at direktoratet gjennom en
effektiv etatsstyring skal bidra til en malrettet kriminalitetsbekjempelse.
Politidirektoratet skal videre ha en sentral rolle i innsatsen mot internasjonal og
organisert kriminalitet.

Direktoratsbegrepet er ikke entydig og det kan diskuteres hvilke kriterier som
mé vaere oppfylt for at en statlig virksomhet kan kalles et direktorat.! Et
direktorat er et statlig forvaltningsorgan som er direkte underlagt et (eller flere)
departementers instruksjonsmyndighet. Det har vanligvis hele landet som
virkefelt og er tillagt sentrale administrative og faglige oppgaver — ogsa
myndighetsutavelse — gjennom lov og/eller regelverk.

28 av til sammen om lag 60 norske direktorater er tillagt ansvar for 4 styre og
administrere etater, herunder ansvar for 4 utvikle og modernisere det ytre
apparatet som en viktig oppgave. Disse direktoratene skiller seg fra andre
direktorater ved at deres viktigste oppgaver er knyttet til & lede og koordinere
det ytre apparatet pd en slik mate at hele etaten tilfores en merverdi. De er pa
mange mater stabsorgan. POD tilherer “etatslederkategorien”. Direktoratet kan
best karakteriseres som en forvaltningsenhet som leder og koordinerer
virksomheten i1 en myndighetsutovende og tjenesteytende etat.

Opprettelsen av POD bygger pé prinsippet om at norsk politi skal vere en
desentralisert etat. Direktoratet er underlagt Justisdepartementet og statsraden
har instruksjonsmulighet og adgang til omgjering av vedtak fattet av POD. I
Ot.prp. nr. 7 (1999-2000) blir direktoratets oppgaver oppsummert slik:

e Politidirektoratet (POD) skal innenfor sitt ansvarsomrade lede utviklingen av politiet med
basis i de strategiske og ressursmessige rammer som gis av departementet.

e POD skal utvikle hensiktsmessige styringsvirkemidler tilpasset politiforvaltningen.

e POD skal utvikle nedvendig styrings- og ledelseskompetanse i ytre ledd.

e POD skal initiere, understatte og serge for at etaten har hensiktsmessig kompetanse innen
ledelse, organisasjonsutvikling og politifaglige disipliner.

e POD skal utvikle informasjonsstrategier for politiet, forestd intern og ekstern profilering, i
samarbeid med politidistriktene og s@rorganene.

e POD skal bidra til at politilovgivningens bestemmelser blir fulgt opp i etaten, blant annet
gjennom regelverk, tilsyn, kontroll, informasjon og veiledning.

e POD skal koordinere og fremme politifaglige synspunkter overfor andre direktorater,
institusjoner og bererte organisasjoner.

e POD skal videreutvikle det politioperative sentrale beredskaps- og krisehdndtering-
apparatet.

! Jf. Statskonsult-notat: 2002:6 Modernisering av den norske departement-direktoratsmodellen

10



POD skal foreta analyser, drive metodeutvikling (utenfor patalemyndighetens fagomréade),
kartlegge og evaluere politiets operative virksomhet. Ta initiativ til sterre regionale og
nasjonale aksjoner, basert pé blant annet statistisk materiale og kriminaletterretning.
PODs operative funksjoner skal som hovedregel kanaliseres gjennom og ledes av ett
politidistrikt som utpekes av Politidirektoratet.

POD skal samordne og koordinere serorganenes virksomhet.

POD skal tildeles et spesielt ansvar for & legge planer og gjennomfere operasjoner/tiltak
innenfor organisert kriminalitet. Oppgaven skal loses gjennom nert samarbeid med blant
annet Politiets overvakingstjeneste, @KOKRIM og Kriminalpolitisentralen og utvalgte
politidistrikter.

POD skal koordinere og felge opp Norges engasjement som deltaker i internasjonale
politistyrker.

POD skal samordne og ivareta Norges deltakelse i internasjonalt politisamarbeid.

Inntil direktoratet ble opprettet 1& den sentrale ledelse av norsk politi i
Politiavdelingen (PIA) i Justisdepartementet. Ved opprettelsen av POD ble bade
oppgaver og ansatte overfort fra PIA til POD. I tillegg ble direktoratet i stor
grad bemannet med personer med erfaring fra politi- og lensmannsetaten.

2.2 Organisering

Politidirektoratet har 120 stillinger, men har ogsa anledning til & innbeordre
ansatte fra politi- og lensmannsetaten. Per oktober 2003 var det, i tillegg til
de120 faste arsverkene, 20 prosjektmedarbeidere (innbeordrede eller korttids
engasjerte) 1 POD.

Figurl : Politidirektoratets organisasjon
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Direktoratet ledes av politidirekteren. Direktoratet bestar videre av fem avde-
linger som igjen er delt inn i seksjoner. POD har tre assisterende politidirek-
torer: Lederen av henholdsvis Avdeling for etatsledelse og Avdeling for
politifag samt en seksjonsleder i Avdeling for etatsledelse. Toppledergruppen
bestar av politidirekteren, de tre assisterende politidirektorene og de tre
avdelingsdirektorene.

JD fastsatte organisasjonsstrukturen ved opprettelsen. Etter en viss tid ble
imidlertid én fagavdeling nedlagt (avdeling for politifag besto av juridisk
seksjon, beredskapsseksjonen og politifagseksjonen), mens en ny Avdeling for
politifag ble opprettet av det som tidligere var Avdeling for organisert
kriminalitet.
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3 Mal og prioriteringer

I forkant av opprettelsen av POD ble det formulert mél og definert sentrale
oppgaver for det nye direktoratet, jamfor blant annet Ot.prp. nr. 7 (1999-2000).
Under dette punktet presenteres funn fra intervjuene og sperreundersekelsen
relatert til maloppndelse og ivaretakelse av sentrale oppgaver.

3.1 Relativt stor enighet om hvilke mal som er nadd

Hovedinntrykket fra intervjuer og sperreskjemaundersekelsen er at bide POD
selv og ytre etat mener at direktoratet er pa rett vei nar det gjelder oppnéelse av
maélene som var satt i Ot.prp. nr. 7. I sperreskjemaene béde til ytre etat og til de
ansatte 1 POD ba vi om synspunkter pa 1 hvilken grad POD har nadd noen av de
sentrale malene med opprettelsen av direktoratet. Som figur 2 viser, er hoved—
tendensen lik 1 ytre etat og 1 POD pa disse omrddene. De ansatte i POD er
gjennomgédende noe mer forneyde med PODs maloppnéelse enn det ytre etat er.

Dataene fra ytre etat og POD er ikke helt sammenlignbare. Internt i POD ga vi
de ansatte svaralternativet” kjenner ikke til”, og dette er brukt i relativt stor
grad. Eksempelvis har hele 18 prosent av de som har besvart sperreskjemaet
ingen formening om opprettelsen av POD har gitt en bedre utnyttelse av
ressursene. Dette kan dels forklares med at det kan vaere nyansatte og ansatte
som ikke kommer fra JD eller politietaten og som derfor ikke kjenner til
hvordan det var for. Andre mener kanskje at dette er omrader de ikke har
kompetanse til & uttale seg pa.

Mange respondenter mener at opprettelsen av POD 1 stor eller noen grad har
bidratt til en klargjering av ansvar og myndighet mellom departementet, POD
og ytre etat. Det samme gjelder for mélet om en mer helhetlig og operativ
ledelse av politi- og lensmannsetaten. | intervjuene fremholder enkelte at POD
har lykkes med & fa til en enhetlig ledelse av norsk politi. Andre hevder at
direktoratet sliter med 4 markere hvor ledelsen av norsk politi sitter, og at POD
heller ikke opptrer enhetlig utad. Det er et klart flertall av respondentene 1 POD
(dette sporsmalet ble kun stilt til ansatte i POD) som mener at oppgaver og
beslutninger i stor eller i noen grad er flyttet fra JD til POD. Dette samsvarer
med inntrykket fra intervjuene.

Respondentene er mer kritiske til om POD har bidratt til en bedre utnyttelse av
ressursene. 45 prosent av respondentene i ytre etat oppgir at POD i liten grad
eller ikke i det hele tatt har bidratt til dette. En like stor andel mener at POD 1
liten grad eller ikke i det hele tatt har bidratt til at oppgaver og beslutninger er
flyttet fra POD til ytre etat. P4 begge disse omrédene er ytre etat klart mer
kritiske enn de ansatte i POD.
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Figur 2: Synspunkter pd i hvilken grad POD har oppnddd ulike mal (tall i prosent)
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3.2 Enighet om oppgaveprioritering, men ulike
oppfatninger om ivaretakelse

I sperreundersokelsen ba vi respondentene — bdde fra POD og fra ytre etat —
rangere 1 alt atte oppgaver som 1 hovedtrekk samsvarer med de ti forste kule-
punktene 1 oppsummeringen av det nye Politidirektoratets oppgaver, jamfor
punkt 2.1 (Ot.prp. nr. 7 (1999-2000)). De fem siste kulepunktene (pluss det
sjuende) dreier seg forst og fremst om PODs koordinerende og operative
oppgaver. PODs sekretariatsrolle er ikke eksplisitt omtalt i oppsummeringen
over PODs viktigste oppgaver. PODs ivaretakelse av disse oppgavene utdypes
mer 1 kapittel 4-6 og dreftes 1 kapittel 7.
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Figur 3: Rangering av oppgaver i POD og i ytre etat beregnet som veide gjennomsnitt

OPOD
M Yire etat.

Det er svart god overensstemmelse mellom prioriteringene internt i POD og
blant politimestrene og sjefene for s@rorganene. Strategisk og operativ sam-
ordning av politi- og lensmannsetaten er den viktigste oppgaven, dernest
kommer faglig stotte og veiledning og styring av ytre etat. Sekretariatsoppgaver
for JD ber ifelge respondentene vaere den minst viktige oppgaven.

Figur 4: Prosentandel som synes POD ivaretar ulike oppgaver i stor eller i noen grad.

60 1 mPOD
40 - B Yire etat

Naér det gjelder synspunkter pa ivaretakelse av de samme oppgavene, ser vi av
figur 4 at det fremdeles er stor grad av overensstemmelse i vurderingene. Det er
imidlertid noe ulike vurderinger nér det gjelder personal- og organisasjons-
utvikling og ivaretakelse av tilsynsoppgaver overfor etaten.

Hvis vi bare ser pa prosentandelene som synes POD ivaretar dette i stor grad,
endres utslagene noe. Her er forskjellene storst nar det gjelder PODs ivare-
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takelse av sekretariatsrollen og den faglige stotte- og veiledningsfunksjonen
overfor ytre etat. Mer enn halvparten av respondentene fra POD mener at
sekretariatsoppgaver for JD ivaretas i stor grad mot en fjerdedel 1 ytre etat. Kun
én respondent fra ytre etat mener POD i stor grad ivaretar oppgaven med & gi
ytre etat faglig stotte og veiledning, mens en femtedel av respondentene fra
POD mener dette ivaretas 1 stor grad.

Det er ogsa interessant a se prioriteringene og vurderingene av i hvilken grad
POD ivaretar disse oppgavene i sammenheng. Figur 5 viser rangeringen av
oppgaver (to venstre sgyler) sammen med respondentenes vurdering av hvordan
POD ivaretar de samme oppgavene (to hayre soyler). P4 noen av oppgave-
omradet er det relativt store sprik mellom hvor viktige oppgavene vurderes a
vare og vurderingen av 1 hvilken grad POD ivaretar de samme oppgavene.

Figur 5:Sammenstilling av rangering av ulike oppgavers viktighet (to venstre soyler)
og rangering av i hvilken grad POD ivaretar de samme oppgavene (to hoyre sayler).
Rangeringene er basert pd giennomsnitt av respondentenes vurderinger.
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Strategisk og operativ samordning av politietaten

Strategisk og operativ styring gis heyest prioritet bade i ytre etat og blant
respondentene 1 POD. Ytre etat er noe mer kritiske til PODs ivaretakelse av
denne oppgaven enn det respondentene internt i POD er. Sekretariatsoppgaver
for JD og en stor mengde egne initiativ fra POD oppgis som mulige arsaker til
at POD ikke helt har maktet & innta den strategiske rollen direktoratet var
tiltenkt. Det trekkes ogsé frem at den politiske styringen — bdde fra Stortinget
og fra departementet ofte er pa et detaljeringsniva som gjer det vanskelig &
“heve blikket” og fa til tilstrekkelig overordnet og strategisk styring.

Etatsledelse

Henholdsvis 26 og 29 prosent av respondentene i POD og ytre etat rangerer
ledelse av ytre etat som den viktigste oppgaven. 61 prosent av respondentene
bade i POD og i ytre etat rangerer ledelse av ytre etat som en av de tre viktigste
oppgavene. 28 prosent i POD synes direktoratet ivaretar denne oppgaven 1 stor
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grad mens 46 prosent mener den ivaretas 1 noen grad. I ytre etat synes 16
prosent at etatsledelse ivaretas i stor grad, mens 52 prosent sier den ivaretas i
noen grad, jf. figur 5.

Vi har grunn til & tro at respondentene oppfatter innholdet i denne oppgaven
noe forskjellig. Noen tolker det vidt — etatsledelse omfatter all samhandling
mellom POD og ytre etat. Andre tolker det mer snevert — etatsledelse er den
dialogen og samhandlingen som finner sted mellom PODs Avdeling for
etatsledelse og ytre etat. I intervjuene har vi forsekt a tydeliggjore skillet
mellom disse forstaelsene av begrepene. Hovedinntrykket er at de fleste mener
at en strategisk og overordnet ledelse og samordning av etaten er PODs
viktigste oppgave.

Personal- og organisasjonsutvikling

Personal- og organisasjonsutvikling rangeres som den femte viktigste opp-
gaven. Her spriker eksterne og interne vurderinger — ytre etat synes denne
oppgaven ivaretas svert bra, mens POD selv mener andre oppgaver ivaretas
bedre. I intervjuene utdypes dette noe. Mye av aktiviteten innenfor personal- og
organisasjonsutvikling knyttes til politireformen, lederutviklingsprogrammet og
til det & hoyne kompetansen i distriktene. Selv om ytre etat synes dette ivaretas
bra, gis det ogsa uttrykk for at dette egentlig er noe de etter hvert har / vil fa
kompetanse pé og derfor selv kan ivareta innenfor egen organisasjon.

Personal- og organisasjonsutvikling omfatter alt fra 4 initiere og felge opp
ledelsesutviklingssystemer i etaten til forhandlinger om avtaleverket. Bdde
prioritering og vurdering av ivaretakelse vil derfor avhenge av stillingskategori
og plassering i etaten.

Faglig stotte og veiledning

Faglig stotte og veiledning gis hey prioritet bade av ytre etat og av ansatte i
POD. Dette er en oppgave et flertall mener POD ivaretar i noen grad, samtidig
som 36% av respondentene i ytre etat mener at denne oppgaven ivaretas i liten
grad. P4 dette omrédet er det altsa et stort sprik mellom prioritering og faktisk
ivaretakelse.

Saerorganene prioriterer denne oppgaven lavere enn politidistriktene og synes
heller ikke den ivaretas i noen sarlig grad. Gjennom intervjuer og kommentarer
til sperreskjemaet fremkommer det at dette til dels har sammenheng med at
serorganene 1 stor grad opplever selv & sitte pa spisskompetansen pa sitt
omréde, og at de i mindre grad enn politidistriktene ettersper veiledning fra
POD.

Tilsynsoppgaver

Tilsynsoppgaver er lavt prioritert. Dette er ogsd en oppgave som respondentene
mener ivaretas i svert liten grad. Det er klart flere 1 ytre etat enn 1 POD som
mener at denne oppgaven ivaretas i stor eller i noen grad. Det er ogsa mange 1
POD som oppgir at de ”ikke kjenner til” 1 hvilken grad POD ivaretar denne
oppgaven. En arbeidsgruppe har nylig levert en rapport om tilsynsfunksjonen,
der bl.a. forholdet mellom etatsledelse og tilsyn blir vurdert og foreslétt fulgt
opp gjennom bl.a. opprettelse av en egen tilsynsenhet.
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Metodeutvikling

Naér det gjelder metodeutvikling er POD og ytre etat enige bade om at denne
oppgaven er den fjerde viktigste oppgaven og at den ikke ivaretas godt nok.
Ytre etat er imidlertid klart mer kritiske enn de ansatte i POD til i hvilken grad
denne oppgaven ivaretas 1 dag. S@rorganene prioriterer denne oppgaven lavere
enn politidistriktene og synes heller ikke den ivaretas i noen sarlig grad. Dette
har — som for faglig stette og veiledning — til dels sammenheng med at
serorganene i stor grad selv mener de ivaretar metodeutviklingen pé eget
omréde. I POD er det mange som oppgir at de ikke kjenner til hvorvidt denne
oppgaven ivaretas. P4 dette omradet har vi ogsa et inntrykk av at det er noe
ulikt hva respondentene og informantene legger i begrepet metodeutvikling.

Beredskap

Beredskap er ikke en heyt prioritert oppgave verken for ytre etat eller for
respondentene 1 POD. To tredeler av respondentene bade i POD og i ytre etat
mener at denne oppgaven ivaretas rimelig godt (ivaretas i stor/noen grad). Den
resterende tredelen 1 ytre etat mener beredskap ivaretas 1 liten grad. Den
resterende tredelen i POD kjenner ikke til hvordan oppgaven ivaretas.

Sekretariatsoppgaver for JD

Béde POD og ytre etat rangerer sekretariatsoppgaver for JD som den minst
viktige av de étte oppgavetypene. Likevel er dette en oppgave bade POD selv
og ytre etat mener POD ivaretar i stor grad. Dette bildet stemmer godt med det
inntrykket som gis gjennom intervjuene. Mange av informantene i POD
opplever at sekretariatsoppgaver for JD tar en stor del av tiden (jamfor ogsa
kapittel 5).
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4 Organisering, ledelse og arbeidsmiljo

I dette kapitlet presenterer vi funn fra intervjuene og sperreundersekelsen
knyttet til direktoratets indre liv. Det omhandler forst og fremst organisering,
ledelse og arbeidsformer.

41 God tilgjengelighet, men ulike synspunkter pa
direktoratets kompetanse

Béde i intervjuene og i sperreskjemaene har vi spurt politimestrene/sjefer for
serorganene og de ansatte 1 POD om 1 hvilken grad direktoratet lever opp til sin
egen serviceerklering. I serviceerklaringen heter det: Vi gnsker & fremsta som
tilgjengelige, nyskapende, effektive og enhetlige, og med hoy faglig kompe-
tanse pd alle nivder.”

Ogsé pé dette omréddet er det stor likhet mellom synspunktene til de ansatte i
POD og politimestrene/sjefene for serorganene. De ansatte i POD er gjennom-
géende noe mer forneyde med egen virksomhet enn det informantene fra ytre
etat er. Ser vi pd svarene fra sperreskjemaene blir dette tydelig.

Figur 6: Respons pad sporsmalet I hvilken grad er POD tilgjengelige?” (prosent)

70

60

50 - 47 48
40

40 | @POD

29
| B Ytre etat
30 23 23

20
10 +

0

Istorgrad Inoen llitengrad Ikkeidet Kjenner
grad hele tatt ikke til

Hovedtendensen fra sperreundersgkelsen er forbausende lik for ytre etat og
POD nar det gjelder direktoratets tilgjengelighet (figur 6). Et klart flertall 1
begge grupper opplever at POD i stor eller i noen grad er tilgjengelige. De
ansatte 1 POD mener at de stort sett er tilgjengelige, men de er klar over at
enkelte er vanskelige 4 fa tak i. Informantene i ytre etat gir uttrykk for at
tilgjengelighet er svert personavhengig. Mens enkelte er lette 4 f i tale, er
andre sa & si umulige & fa tak i. Helt konkret er det mange bade i POD og ute
som peker pé at politimestrene i Avdeling for etatsledelse er mye pa reiser.
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Figur 7: Respons pad sporsmalet I hvilken grad er POD nyskapende?” (prosent)
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Ser vi péd spersmélet om hvorvidt POD er nyskapende, er hovedtendensen
fremdeles at det er sammenfallende vurderinger mellom respondenter fra
henholdsvis ytre etat og POD. Respondentene i ytre etat er imidlertid noe
mindre positive enn respondentene 1 POD. Det er fa som mener at POD 1 stor
grad er nyskapende, og det er ogsa noen som oppgir at POD ikke er
nyskapende i det hele tatt. Mange 1 POD gir imidlertid uttrykk for at de
opplever organisasjonen som nyskapende. De viser i den forbindelse til de
handlingsplanene som POD har utviklet samt til personalomradet.

Figur 8: Respons pad sparsmdlet "I hvilken grad er POD effektive og enhetlige?”
(prosent)
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Et flertall, bade 1 ytre etat og internt i POD, mener direktoratet i noen grad er
effektive og enhetlige, selv om det er svaert f4 som mener at POD er effektive
og enhetlige 1 stor grad. I intervjuene 1 POD formulerer mange det som folger:
’vi produserer 1 hvert fall veldig mye”. Samtidig stilles det spersmél ved
hvorvidt stor produksjon nedvendigvis er det samme som stor effektivitet.
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Figur 9 : Respons pd sporsmdlet "I hvilken grad har POD hoy faglig kompetanse? ”
(prosent)
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Det storste avviket mellom respondentene i ytre etat og respondentene i POD
finner vi nér det gjelder synet pa PODs kompetanse. Mens informantene i POD
gjiennomgdende mener at direktoratet har en hoy faglig kompetanse, er denne
andelen klart lavere blant informantene i ytre etat, selv om det ogsa her er et
klart flertall som mener POD i stor eller i noen grad har hey faglig kompetanse.
Blant informantene i ytre etat er det flere som peker pa at kompetansen i POD
er ujevn.

4.2 Avstand mellom ledelsen og avdelingene

I POD er politidirektoren og hennes ledergruppe alle plassert i1 toppetasjen 1
direktoratet. Hensikten med plasseringen har vert & bygge et lederteam og sikre
en helhetlig ledelse av direktoratet. Toppledergruppen har daglige morgenmeter
for & oppdatere hverandre om viktige saker.

De ansatte i direktoratet er gjennomgaende kritiske til at ledergruppen sitter
samlet 1 8. etasje. Sveert mange hevder at terskelen for & gé opp til 8. etasje er
stor, og de fleste ser lite til ledelsen. Som tabell 1 viser, er et flertall av respon-
dentene uenige i at en fysisk samlet toppledergruppe bidrar til en mer enhetlig
ledelse. Det gis uttrykk for at avdelingsleder bar vare plassert sammen med
avdelingen. Eller som en uttrykker det i en kommentar til sperreskjemaet: Vi
har gode og dyktige avdelingsledere, men vi vil ogsa ha deres tid og fokus”.

Toppledergruppen oppleves som svert utadrettet og med fokus primeert rettet
mot ytre etat. Selv om de fleste gir uttrykk for at dette er viktig og i trdd med
PODs prioriteringer, s er det likevel flere som ensker en mer tilstedevaerende
avdelingsleder. "Det er vanskelig a fa kontakt med ledelsen” er en kommentar i
et sporreskjema. Politidirektoren oppleves ogsa som lite synlig internt i
organisasjonen.

Béde gjennom intervjuer og sperreskjema kommer det ogsa frem at avdelings-
lederne fremstir mer som stab for direktoren enn som ledere av avdelingene.
De fleste av informantene i POD oppgir & identifisere seg med seksjon snarere
enn avdeling. Vel halvparten av de som har besvart sperreskjemaet, er helt eller
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delvis uenige 1 at avdelingslederen er tilstedevarende og felger opp avdelingen
pa en god mate, jf. tabell 1. Her er det imidlertid forskjeller mellom avde-
lingene; i Personalavdelingen gir de ansatte i hovedsak uttrykk for at ledelsen er
tilstedevaerende, mens et klart flertall av de ansatte i Administrasjonsavdelingen
og Avdeling for etatsledelse er uenige i denne péstanden.

Tabell 1: Respons pd ulike pastander knyttet til ledelse (prosent)

Pastand Helt Delvis | Delvis | Helt Kjenner | N
enig enig uenig |uenig | ikke til

Avdelingslederen er tilstedevaerende og 19 27 37 15 1 73

folger opp avdelingen pa en god mate

Ledelsen i min avdeling delegerer 27 30 23 18 3 74

beslutningsmyndighet i stor grad

Det at toppledergruppen har kontorer 11 21 25 30 13 75

samlet bidrar til en mer enhetlig ledelse

Direktoratets toppledergruppe opptrer 12 33 36 11 12 73

enhetlig

Ledergruppen selv ser bade fordeler og ulemper med plasseringen. Plasseringen
er vanskelig 1 forhold til synlighet og tilgjengelighet for avdelingen, men den
gir en fordel i forhold til & f4 en samlet ledelse og god samordning. Flere
informanter 1 POD stiller imidlertid spersmal ved om ledelsen faktisk fér til god
samordning ved & vare fysisk plassert i samme etasje. Ledelsen pé sin side gir
uttrykk for at det & plassere avdelingsledere ner egen avdeling ikke er den
eneste losningen pd behovet for gkt oppfelging. Det dreier seg vel s& mye om at
medarbeidere bade far og tar ansvar for egne arbeidsoppgaver.

Pé spersmal om hvordan ledergruppen fungerer, gir mange ansatte i POD
uttrykk for at dette er et tema de vet lite om. Ledelsen oppleves som fjern, og
det er f4 som har noen formening om hva som diskuteres i1 ledermetene selv om
referatene legges ut pd intranett. I sporreskjemaene er det mange som har
kommentarer knyttet til ledelse og hvordan ledergruppen samhandler. ’Det
forekommer meg at toppledelsen ikke kommuniserer godt nok seg i mellom.
Dette sildrer ned 1 organisasjonen og skaper problemer med samarbeidet/
kommunikasjonen” er én kommentar. Enkelte i ledergruppen selv forteller at
det blir for mye saksbehandling i ledermeotene og for lite tid til strategi og
analyse. Det blir for liten tid til prinsipielle saker og for mye ren administrasjon.

Béde 1 intervjuer og i kommentarer til sporreskjemaet er det flere som gir
uttrykk for at politidirekteren ikke delegerer beslutningsmyndighet tilstrekkelig.
Pé ulike méter gis det uttrykk for at det bare er hun som oppleves & ha reell
beslutningsmyndighet. Samtidig viser sperreskjemaundersgkelsen at et flertall
opplever at ledelsen i egen avdeling delegerer beslutningsmyndighet i stor grad.
Dette kan tyde pé at enkelte opplever topplederen som mer detaljorientert enn
ledere pé avdelings- og seksjonsniva.

Politidirekteren derimot understreker at selv om hun ensker 4 ta del i behand-
lingen av prinsipielle saker og saker som skal til justisministeren eller til
Stortinget, sd er beslutningsmyndighet i stor grad delegert. Hun har i praksis
sveert fa saker til avgjorelse — anslagsvis seks til atte saker per maned.
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4.3 Godt kollegialt arbeidsmilja, men stort og ulikt
fordelt arbeidspress

Like etter opprettelsen av POD slet direktoratet med arbeidsmiljeet —synliggjort
bl.a. gjennom et relativt hoyt sykefravaer. Mange relaterer dette til direktoratets
handtering av de mange ansatte som ble overfort fra JD. Direktoratets ledelse la
vekt pa at POD skulle vare noe helt annet enn JD. Selv om dette ble oppfattet
som en riktig og nedvendig retning, opplevde mange ansatte det som at alt det
de tidligere hadde gjort, ikke lenger ble verdsatt. Direktoratet har siden den tid
7gatt seg til”, og sykefravaret ligger né sveert lavt.

Gjennom intervjuene fremkommer det at det er et godt kollegialt arbeidsmiljo 1
POD. ”Seksjonen fungerer godt. Det er veldig bra arbeidsmiljo i seksjonen og i
avdelingen” er det en som uttaler.

Resultatene fra sperreundersekelsen nyanserer bildet noe. 92 prosent (69 av 75)
sier seg helt eller delvis enige i at det kollegiale arbeidsmiljeet i POD er godt.
Av disse er det 60 prosent som er helt enige 1 pastanden, mens 32 prosent er
delvis enige. Mest forneayde er de ansatte 1 Avdeling for etatsledelse, Avdeling
for politifag og Personalavdelingen, mens de ansatte i Administrasjons-
avdelingen og Informasjonsavdelingen er noe mindre forneyde med arbeids-
miljoet.

Et flertall av de som har besvart sperreskjemaet opplever at arbeidspresset er
ulikt fordelt i avdelingen (73 prosent er helt eller delvis enige i dette). Det er
sma forskjeller mellom avdelingene pa dette omradet, men en noe storre andel
av respondentene i1 Etatsledelse og Informasjonsavdelingen sier seg helt enige 1
at arbeidspresset er ulikt fordelt. I forlengelsen av dette er det samtidig
interessant & merke seg at et klart flertall av respondentene (77 prosent) oppgir
at det er en god fordeling av interessante arbeidsoppgaver i egen avdeling.
Personalavdelingen og Avdeling for politifag synes mest forneyde.

36 prosent (27 av 74) sier seg helt eller delvis enige 1 at de ikke far brukt sin
kompetanse godt nok i sin ndvarende jobb. Ogsa pa dette omradet er det
forskjeller mellom avdelingene: Personalavdelingen skiller seg igjen ut ved at
hele 93 % av de ansatte sier seg helt eller delvis uenige i at de ikke fér brukt sin
kompetanse, mens det tilsvarende tallet for Avdeling for etatsledelse og
Administrasjonsavdelingen er henholdsvis 53 og 44 prosent.

Tabell 2: Respons pa sporsmdlet "I hvilken grad styres arbeidsdagen din av . .”?
(prosent):

| stor | noen | liten lkke i det | Kjenner | N

grad grad grad hele tatt | ikke til
Deg selv 46 43 11 74
Din naermeste leder 16 69 13 1 75
Direktoratets prioriteringer 36 40 16 5 3 75
Henvendelser fra ytre etat 11 57 26 7 74
Forespearsler fra JD 13 36 37 13 75
Media 8 12 43 36 1 75
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I sperreskjemaet spor vi om hva som styrer arbeidsdagen til den enkelte. Som
tabell 2 viser, synes det helt klart at et flertall opplever at de selv styrer
arbeidsdagen sin. Ogsa direktoratets prioriteringer og n&rmeste leder styrer
arbeidsdagen for mange. Henvendelser fra ytre etat og forespersler fra JD er
viktig, men pa langt neer s styrende som de tre tidligere nevnte forhold. Media
oppleves i liten grad som styrende — det er bare noen ansatte i Informasjons-
avdelingen, Politifag og Etatsledelse som mener det motsatte.

4.4 Byrakratisk departementskultur mgter operativ
politikultur

De i POD som har besvart sperreskjemaet, utgjor tre like store grupper med
(erfarings)bakgrunn fra henholdsvis Justisdepartementet, Politietaten eller
“annet”. Ved opprettelsen av direktoratet ble mange ansatte overfort fra
departementet. Etter snart tre ars drift bestar direktoratet i dag av ansatte med
ulik utdanningsbakgrunn og ulik arbeidserfaring, selv om hovedtyngden
bakgrunnsmessig har sin tilknytning til sektoren. Enkelte har bade politifaglig
utdanning og juridisk embetseksamen.

I véar evaluering hadde vi en hypotese om at POD pga. rekruttering bade fra en
byrakratisk departementskultur og en operativ politikultur ville vare preget av
visse kulturmotsetninger. Dette har langt pa vei vist seg ikke & holde stikk.
Tvert i mot gir de fleste informantene i POD uttrykk for at det er fint med en
“blandet” kultur, og at dette ikke ses pa som en ulempe. Samtidig gis det
uttrykk for at det i starten var vanskelig for mange av de som ble overfort fra JD
a bli konfrontert med at ’na skal alt gjores annerledes enn slik det ble gjort i
PIA”.

Selv om det er en gjennomgéende positiv holdning til den ’blandete” kulturen i
POD, er det ifolge mange informanter forskjell — bide i anseelse og lonn —
mellom de med uniform og de uten uniform. Enkelte — uten uniform — gir
uttrykk for at en slik forskjellsbehandling ikke alltid oppleves rettferdig, og at
direktoratet har en utfordring i forhold til lenns- og personalpolitikken internt.

Store deler av direktoratet har levd sitt liv ”innenfor etaten” og har gjerne vert
ansatt bdde 1 JD og i politiet for de begynte 1 POD. Dette preger naturlig nok
kulturen i POD, noe som bl.a. gir seg utslag i en megtekultur som er mer
“operativ”’ enn det som er vanlig i norsk forvaltning. I praksis inneberer det at
toppledelsen har et kort mete hver morgen — i tillegg til ledermete én gang i
uken. Denne praksisen med morgenmeter gjelder ogsé pé avdelingsniva (i
Avdeling for politifag og Avdeling for etatsledelse), der avdelingsleder har
mote med seksjonslederne rett etter motet i toppledergruppen. Denne formen
for orientering (og til dels saksbehandling) har vert ensket av direktoratet som
et alternativ til den departementale miten & arbeide pa med & skrive notater som
sendes tjenestevei.
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4.5 Uklarheter i organiseringen av direktoratet

Mange informanter i POD har synspunkter pa organiseringen av direktoratet.
Det gjelder sarlig Avdeling for etatsledelses forhold til de ovrige avdelingene i
POD, og da serlig Avdeling for Politifag og Administrasjonsavdelingen.
Enkelte av informantene fra ytre etat har ogsa synspunkter pd PODs organi-
sering, og da primert ndr det gjelder forholdet mellom Avdeling for etatsledelse
og Avdeling for politifag (eller Org-krim som de sier).

Informantene i POD er opptatt av at grensene mellom hva som er Avdeling for
etatsledelses ansvar og hva som er de gvrige avdelingenes ansvar er uklare nar
det gjelder styringen av ytre etat. Mer enn halvparten av respondentene i POD

har daglig telefonisk kontakt med ytre etat. Vel en tredel kommuniserer daglig
med ytre etat via e-post. Knapt en tredel deltar ukentlig pd meter med ytre etat.

Hovedprinsippet er at Avdeling for etatsledelse skal vere trakten inn og ut av
POD, og i den formelle dialogen fungerer dette greit. Informanter utenfor
Avdeling for etatsledelse peker pa at det er tungvint alltid & g om denne
avdelingen nar de skal ha kontakt med ytre etat. Videre at de ikke er sikre pé
om og hvordan dette formidles videre til ytre ledd. Teamene er ikke oppdatert
nok eller prioriterer ikke saksomradet sterkt nok. Etatsledelse pa sin side
opplever at alle har styringsbehov og interesser overfor ytre etat og at det fort
blir ”overload”.

Det er delte meninger internt i POD om i hvilke tilfeller andre avdelinger kan
ha direkte kontakt med ytre etat. Det er ogsé ulike synspunkter pd nr og pé
hvilken mate Avdeling for etatsledelse ber trekke pad kompetansen i andre deler
av direktoratet.

Dette siste temaet synes & ha blitt satt pd spissen nar det gjelder ekonomi-
kompetansen i Avdeling for etatsledelse. Avdelingen har knyttet til seg egne
okonomirddgivere, mens Administrasjonsavdelingen har den ovrige
okonomikompetansen i POD. Fra ett hold blir det hevdet at det er viktig at
etatsledelsesteamene besitter skonomikompetanse, mens det fra et annet hold
hevdes at skonomkompetansen ber ligge i Administrasjonsavdelingen og at
okonomene kan bidra inn 1 etatsledelsesteamene pa samme méte som ansatte pd
personalfeltet gjor det.

Tabell 3: Respons pd pdstander knyttet til organisering av POD (prosent)

Pastand Helt Delvis Delvis Helt Kjenner | N
enig | enig uenig uenig ikke til

Direktoratet har en hensiktsmessig 5 29 55 11 75

organisasjonsstruktur

Det er for mange ledernivaer i 18 24 26 31 1 72

direktoratet

Organiseringen av min avdeling er 19 33 36 11 72

hensiktsmessig sett i forhold til de

oppgavene som skal lgses

Som tabell 3 viser, mener et flertall av respondentene at POD ikke har en
hensiktsmessig organisasjonsstruktur. Tyngden av svarene fordeler seg pa
delvis enig og delvis uenig. Dette tyder pa at de fleste ikke er forngyde med
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organiseringen, men at de heller ikke avviser den helt. Intervjuene bekrefter at
selv om mange ikke er forneyde med organiseringen, er det svert fa som har
klare formeninger om hvordan organiseringen kunne gjores bedre.

Nar det gjelder den vertikale organiseringen av direktoratet, viser sporre-
undersokelsen at det er et lite flertall som mener at det ikke er for mange
ledernivder i POD. Intervjuene viser ogsa at antall ledernivéer stort sett ikke
oppleves som noe stort problem. Mange peker imidlertid pa at avdelings-
direkterene fungerer mer som stab for direkteren enn som ledere av
avdelingene. Informanter bade i POD og i ytre etat stiller spersmal om
stillingene som assisterende politidirektor ber opprettholdes. Mange vil heller
ha én fast stedfortreder.

Ansatte i POD er noe mer positive til organiseringen av egen avdeling. Her er
det et knapt flertall (52 prosent) som er helt eller delvis enige i at organise-
ringen av egen avdeling er hensiktsmessig sett i forhold til oppgavene som skal
loses.

4.6 Lite fokus pa arbeidsformer og effektivitet

POD har en hierarkisk organisasjonsstruktur, og det gis uttrykk for at det pa
mange omrader er lite samarbeid pa tvers av avdelingsgrensene. Samtidig far vi
inntrykk av at direktoratet benytter seg av arbeidsgrupper og prosjektgrupper pa
tvers av avdelinger og seksjoner pa enkelte omrader.

Som tabell 4 viser, er et flertall av de som har besvart sperreskjemaet uenige i at
arbeidsformene 1 POD er godt tilpasset oppgavene som skal lgses. Det er ogsa
et flertall som i sterre grad ensker & arbeide i prosjekter og grupper pa tvers av
avdelingene.

Sperreskjemaundersokelsen synes ogsa & bekrefte inntrykket fra intervjuene om
at det er seksjonen og eventuelt avdelingen som er den viktige enheten i
direktoratet. Over halvparten av de som har besvart skjemaet, oppgir at de ikke
vet nok om hva de andre avdelingene i POD gjor. Her er det imidlertid
forskjeller mellom avdelingene: Informasjonsavdelingen peker seg ut ved at et
klart flertall sier seg helt enige i pastanden. Dette skyldes antakelig at de som
informasjonsmedarbeidere opplever et stort behov for 4 kjenne til hva som rerer
seg i POD, og at Informasjonsavdelingen er den avdelingen med klart hayest
andel ansatte som kommer til stillingen 1 POD fra andre virksomheter enn JD
og politietaten.
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Tabell 4: Respons pd pdstander om arbeidsformer og bruk av kompetanse i POD
(prosent)

Pastand Helt Delvis | Delvis | Helt Kjenner | N
enig enig uenig |uenig | ikke til

Arbeidsformene i POD er godt tilpasset 8 31 48 11 75

oppgavene som skal lgses

Jeg ansker i storre grad enn i dag & arbeide i 32 34 23 8 3 74

prosjekter og grupper pé tvers av avdelinger

Jeg vet ikke nok om hva de andre avdelingene 23 33 28 16 75

i POD gjor

POD klarer i liten grad & utnytte ressurser og 14 32 37 14 4 74

kompetanse i organisasjonen pa en effektiv

maéte

POD klarer i liten grad & utnytte ressurser og kompetanse i organisasjonen pa
en effektiv mate: Nesten halvparten av de som er har besvart sporreskjemaet
sier seg helt eller delvis enige i denne pastanden. Ogsé pé dette spersmalet
ligger tyngden av svarene pa midtalternativene. Ifolge informantene har det
veert lite diskusjon om omfordeling av ressurser mellom avdelingene etter at
POD ble opprettet. Flere gir uttrykk for at det nd er behov for en diskusjon om
ressursfordelingen internt.
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5 Forholdet til Justisdepartementet

Forholdet til JD har veaert et sentralt tema i evalueringen. I dette kapitlet
presenterer vi funnene fra intervjuene og sperreundersekelsen relatert til
styringsdialogen mellom JD og POD, den lgpende kontakten mellom
virksomhetene og ytre etats synspunkter pa forholdet mellom departement og
direktorat.

5.1 God tone i styringsdialogen, men ikke tilstrekkelig
strategisk fokus

Det er lagt opp til en formell struktur pa styringsdialogen mellom
Politiavdelingen (PIA) og POD med faste styringsmeter tre ganger i aret med
involvering 1 forbindelse med utarbeidelse av tildelingsbrev og tilbakemelding
pa arsrapporter. Det avholdes dessuten jevnlig felles moter mellom PIA,
Politidirekteren og Riksadvokaten.

Generelt gir bade PODs ledelse og ledelsen i1 PIA uttrykk for at det er en god
tone 1 styringsdialogen. Likevel opplever ledelsen i POD at det er en lang vei &
ga nér det gjelder a avklare rollene til JD og POD, selv om det ogsa synes a
vaere enighet om at man er ”pa rett vei”. Det hevdes f.eks. at ”JD er mindre
detaljstyrende na enn tidligere”, og at POD lykkes litt bedre hvert ar med a fa
feerre detaljer inn i budsjettproposisjonen og i tildelingsbrev. Fra departementets
side gis det uttrykk for at selv om tonen er god 1 styringsdialogen, sa har begge
parter av og til liten vilje til & ta opp vanskelige saker. ”Vi ender ofte opp med a
ta de sma, dagsaktuelle sakene, ikke de strategiske”, er et utsagn som betegner
dette. Det er for lite diskusjon om malformuleringer selv om mange erkjenner
behovet for a sette gode mal ogsa pé de vanskelig malbare omradene av
politiets arbeid.

Béde ledelsen i POD og ledelsen i PIA er positive til at det er etablert et
samarbeidsforum der departementets og direktoratets roller diskuteres. ’Det blir
bedre og bedre” sier en informant i JD. Samtidig pekes det pd at begge parter er
for lite orientert mot utvikling 1 styringsdialogen. Ifelge en informant skyldes
dette at PIA ikke ensker a ta konflikter og at POD ikke ensker diskusjon fordi
resultatet kan medfere mindre frihet for direktoratet.

I PIA pekes det ogsa pd at POD ikke tar styringssignaler raskt nok, POD ber i
storre grad forstd at politiske prioriteringer er viktige. Slik sett opplever ikke
alltid PIA POD som en god nok stettespiller for JD. Likeledes gir informanter
bade i POD og i ytre etat uttrykk for at direktoratet ikke greier & vere offensive
nok 1 forholdet til JD. POD har ikke gode nok analyser og dermed klarer de
ikke & komme med gode nok innspill til departementet.

5.2 Opplevelse av detaljstyring av POD

POD opplever at JD prinsipielt er enige i at POD skal rammestyre etaten. |
praksis kommer likevel mange henvendelser pa enkeltsaker. Enkelte infor-
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manter 1 POD gir ogsé uttrykk for at noen saksbehandlere i1 JD ikke synes &
vaere enige i prinsippene for hvordan POD skal styres. I departementet under-
strekes det at det er uheldig dersom enkelte ansatte i PIA er mer opptatt av &
vise at de er i en overordnet posisjon enn & fi til god styring, men ogsé at god
samhandling mellom departement og direktorat krever raushet fra begge parter.

JD har stor forstdelse for at POD opplever at de brukes for mye av JD og styres
for mye pa enkeltsaker. Direktoratet skal ha en distanse til politisk ledelse i
departementet, men skal samtidig vare en stottespiller for politisk ledelse og
iverksette politiske vedtak. Informantene i PIA er klar over at de styrer POD
detaljert pa en rekke omrader. Samtidig peker de pd at dette er en del av den
politiske og mediestyrte virkelighet, og at POD ma laere seg & leve med dette.

Fra PODs stésted oppleves forholdet til JD av mange som krevende. Vi blir
nedrent av JD”, er det en som uttaler. Stadige henvendelser fra departementet
om enkeltsaker og stor detaljeringsgrad i tildelingsbrevet oppleves av mange
som frustrerende. Det hevdes at POD ikke fér satt av nok tid og ressurser til &
gjennomfore andre prioriterte oppgaver, bl.a. hevdes det at dette gar ut over
PODs evne til & lede ytre etat.

Forholdet til JD oppleves nok som mest anstrengende for direktoratets ledelse,
som ser helheten i JDs kontakt med direktoratet. Andre ansatte gir i ulik grad
uttrykk for at kontakten med departementet oppleves som plagsom. Enkelte har
mye kontakt med JD og mener at departementet selv i sterre grad burde
handtert en rekke saker. Andre har sa og si aldri kontakt med departementet, og
enkelte har kontakt uten at dette oppleves som negativt. ”Jeg har noe uformell
og direkte kontakt med JD, men det fungerer greit og det er ikke sd mye at det
gar ut over gvrige arbeidsoppgaver” er det én som uttaler. En annen gir uttrykk
for & ha god kontakt med JD, at forholdet er enkelt og at det fungerer godt fra
sak til sak.

POD har ikke tidsregistrering og har derfor ikke oversikt over hvor mye
ressurser de faktisk bruker pd henvendelser fra JD. Sperreskjemaundersokelsen
bekrefter imidlertid inntrykket fra intervjuene om at de ansatte i POD i ulik
grad fir henvendelser fra JD. P4 sporsmélet om i hvilken grad forespersler fra
JD styrer arbeidsdagen til den enkelte, oppgir om lag halvparten at dette skjer i
stor eller noen grad. Mens et klart flertall bade 1 Etatsledelse og Politifag oppgir
at forespersler fra JD styrer arbeidsdagen i stor eller i noen grad, er det et like
klart flertall 1 de ovrige tre avdelingene som oppgir det motsatte (se ogsa tabell
2 i kapittel 4).

I sperreundersokelsen sier et klart flertall seg helt eller delvis enige i at JD
detaljstyrer POD 1 stor grad, jf. tabell 4. Hovedtyngden ( 41 prosent) oppgir at
de er delvis enig i denne péstanden. Hele 16 prosent svarer at de ikke kjenner til
hvorvidt JD detaljstyrer, hvorav de fleste er ansatt i Informasjonsavdelingen.
For gvrig opplever de ansatte i Politifag og Etatsledelse i storst grad JD som
detaljstyrende, mens de ansatte i Personal i klart mindre grad opplever dette.
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Tabell 4 : Respons pd pastander om PODs forhold til JD (prosent)

Pastand Helt Delvis Delvis Helt Kjenner | N
enig | enig uenig uenig ikke til

JD detaljstyrer POD i stor grad 24 41 14 5 16 74

Ledelsen i POD héandterer forholdet til 20 45 11 1 23 75

JD pa en god mate

Mange berommer politidirekterens rolle i forholdet til JD og mener hun har
veert dyktig til & sette grenser for JD. Som én uttrykte det: ”Uten Killengreen
hadde styringen vaert enda strammere”. Sperreskjemaundersokelsen stotter
inntrykket fra intervjuene. Et klart flertall er helt eller delvis enige i at ledelsen 1
POD handterer forholdet til JD pé en god méte. Av de som er helt eller delvis
uenige i pastanden er alle unntatt én ansatt i Avdeling for politifag eller
Avdeling for etatsledelse. Igjen skiller de ansatte i Informasjonsavdelingen seg
ut ved at over halvparten av de som har svart i denne avdelingen oppgir
svaralternativet “kjenner ikke til” pa dette spersmalet.

5.3 Forstaelse i ytre etat for PODs vanskelige rolle

Ytre etat synes 4 vaere inneforstatt med at POD har en vanskelig rolle & ivareta 1
forhold til departementet. Vi ser at JD driver POD til vanvidd” er et utsagn
som er betegnende. Ogsd informantene 1 ytre etat er klare over at mye av
detaljstyringen av POD skyldes politisk ledelses store engasjement og forholdet
til Stortinget og media. Samtidig hevdes det at det ikke bare er politisk ledelse
som er arsak til at Politiavdelingen springer som noen tullinger”, men at det
ogsé skyldes forhold ved systemet, og at departementet ikke har klart &
rendyrke sin rolle.

Ytre etat opplever ogsa JDs detaljstyring pa kroppen. Dette skjer bade gjennom
et detaljert tildelingsbrev til POD som videreformidles til ytre etat og 1
forbindelse med enkeltsaker. I mange tilfeller der JD henvender seg til POD for
opplysninger, ma POD ta kontakt med ytre etat for & {4 den informasjonen de
trenger.

Det er svert lite direkte kontakt mellom JD og ytre etat uten at POD er
informert. Her synes det som bade POD og departementet har lykkes med a
finne sine roller. I intervjuene med representanter for ytre etat fikk vi entydig
svar om at slik direkte kontakt sa og si ikke forekommer. Vi innser betyd-
ningen av at alle saker skal g& via POD”. Samtidig gir enkelte informanter i
POD uttrykk for at JD fremdeles oppforer seg som om de har et direkte ansvar
for noen av sarorganene. Dette gjelder saerlig Qkokrim.

Selv om ytre etat i stor grad gir uttrykk for forstaelse for PODs situasjon i
forhold til JD, uttrykker flere respondenter enske om at POD og politidirektoren
i storre grad skal fungere som talsmann for etaten, og i mindre grad fungere
som sekretariat for JD. Disse synspunktene er kjent i direktoratet der de
opplever & fa kritikk fra ytre etat for sin sekretariatsrolle for JD.
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6 Forholdet til ytre etat

POD har ansvaret for styringen av politi- og lensmannsetaten. Store deler av
direktoratet er involvert i denne styringen enten det dreier seg om de formelle
styringsmatene, utarbeidelse av styringsdokumenter, faglig veiledning eller den
daglige dialogen med ytre etat. I dette kapitlet presenterer vi funnene fra
undersokelsen som spesielt bergrer dette forholdet.

6.1 Formell styringsdialog kan bli for teknisk”

Hvis vi med styring av ytre etat primert tenker pa den formelle styrings-
dialogen (nedfelt gjennom disposisjonsskriv, dreftingsmeter og kontakten
mellom etatsledelsesteam og ytre etat), oppgir 65prosent av respondentene fra
ytre etat at dette er den viktigste styringsarenaen. De resterende 35 prosent
rangerer den formelle styringsdialogen som nummer to eller tre. I kommen-
tarene understrekes det av mange at dette omradet har hatt en svart positiv
utvikling etter at POD overtok ansvaret.

Figur 10: Ytre etats respons pd pdstand om den formelle styringsdialogen

Den formelle styringsdialogen oppleves som et pliktlap uten
reelt innhold
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Vel en tredel av respondentene er likevel helt eller delvis enig i en pdstand om
at den formelle styringsdialogen oppleves som et pliktlep uten reelt innhold; jf.
figur 10. Dette utdypes noe i kommentarene til sperreskjemaet og i intervjuene.
Ifolge informantene fungerer den strukturerte styringsdialog greit, men
dreftingsmetene far ofte et teknisk” preg og har et for ’orienterende” preg.
Det stilles spersmal ved om det er her de viktige beslutningene fattes, og det
hevdes at den egentlige styringen ikke skjer pa dreftingsmetene / 1 den formelle
styringsdialogen, men gjennom den faglige styringen som i hovedsak uteves av
Avdeling for politifag. Dette synliggjores ogsé 1 sperreundersgkelsen 1 POD,
der de ansatte i Avdeling for politifag oppgir & ha vel s hyppig kontakt med
ytre etat som de ansatte i Etatsledelse har.

39 prosent av respondentene 1 ytre etat er helt enig 1 en pastand om at
kommunikasjonen med POD oppleves som god og hensiktsmessig. 42 prosent

er delvis enig i en slik pastand.
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Informantene i ytre etat synes gjennomgaende det er positivt at politisjefmeter
er opprioritert i den senere tid. Ifelge flere av informantene har politisjefmeatene
hatt en positiv utvikling. Pa ulike mater kommer det imidlertid frem synspunk-
ter pa at politisjefmetene i liten grad oppleves som en arena for diskusjon og
meningsutveksling — det blir ofte for mye enveiskjering/monolog. Politisjef-
metene handler for mye om lagorganisering, mal og orienteringsspersmal, og
for lite om ytelsesproblematikk. Politimestrene og sjefene for saerorganene
onsker i storre grad & bli invitert til & komme med strategiinnspill overfor JD,
og de onsker & bistd POD slik at etaten etter hvert kommer mer i forkant overfor
politisk ledelse. Politisjefmatene kan vare en arena for denne type diskusjoner.
Noen onsker at det apnes for grundigere diskusjon av ferre, mer strategisk
viktige politifaglige temaer.

Fra direktoratets side pekes det pa at det kun er ett av seks politisjefmoter som
er monologmete, og det er budsjettmeotet der statsrdden og Riksadvokaten har
innlegg. I gvrige moter har det vert en utvikling mot stadig sterre grad av
temameter med diskusjoner i1 grupper og i plenum. Lederutviklingsprogrammet
er ogsa et viktig forum for debatt om strategi og diskusjoner om gjennomfering
av politireformen.

Enkelte informanter fra ytre etat gir imidlertid ogsé uttrykk for at de fleste
sjefene vanligvis er tilbakeholdne med & ta opp kontroversielle saker eller delta
pé diskusjoner. En av informantene stiller sporsmal ved om aremalstillinger
virker for disiplinerende og ”skremmer” politimestere og sjefer til taushet.
Ledelsen 1 POD opplever pa sin side at politimestrene stort sett er frittalende.

Ytre etat er generelt misfornoyd med manglende apenhet omkring budsjett-
fordeling og budsjettprosess. Her er det ifalge informantene enskelig at det i
mye storre grad &pnes for innsyn bl.a. 1 hvordan rammen fordeles. Ledelsen 1
POD peker pa at det har vart en utvikling med stadig sterre apenhet om
budsjettildelingen, og at de har fatt gode tilbakemeldinger fra ytre etat om
budsjettildelingen for 2004.

Det stilles ogsa spersmal ved om etaten méles pa og rapporterer pa de rette
tingene. I hvor stor grad gir dagens rapportering grunnlag for 4 styre etaten —
finne ut hva etaten der ute har behov for? Ifelge noen av informantene blir det
for mye fokus pa kriminalstatistikk, saksbehandlingstider o.l. og for lite
diskusjon av hva som skal til for at befolkningen skal oppleve at de bor i et
trygt samfunn.

6.2 Delegering av fullmakter til ytre etat godt i gang

Hovedinntrykket fra kartleggingen er at opprettelsen av POD har medfort en
mer reell mal- og rammestyring av politidistriktene og at den direkte styringen
fra politisk ledelse / JD av politidistrikter og sa&rorganer for en stor del er borte.
POD har lykkes med a delegere fullmakter ut og har drevet “voksenopplering”
overfor politidistriktene i mal- og rammestyring (det er ikke lenger mulig & dra
til departementet & be om 7 000 kroner til en ny PC). Flere peker ogsa pé at

? Budsjettildelingen for 2004 ble foretatt etter at vi hadde gjennomfort intervjuer i ytre etat
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POD har lykkes med & fa et narere og mer aktivt forhold til ytre etat enn det JD
hadde, og at etatsledelsen har blitt tydeligere. Linjene er kortere og arbeidsstilen
mindre byrakratisk.

Direktoratet legger stor vekt pd mél- og rammestyring og ensker & overfore
fullmakter og oppgaver til ytre etat i stor grad. Pa enkelte omrader har de ogsa
onsket & gé lenger i1 delegering enn det departementet har ensket. Det er ogsa
om lag 40 prosent av respondentene i POD som sier seg helt eller delvis enig i
at direktoratet ikke har kommet langt nok i forhold til & delegere oppgaver til
ytre etat. Dette synspunktet gjor seg mest gjeldende 1 Avdeling for politifag.

Politidistriktene opplever at de i prinsippet har tilstrekkelig handlingsrom og
fullmakter til 4 lede politidistriktet pd en god méte. Samtidig opplever mange at
knappe ressursrammer gjor det vanskelig & utnytte fullmaktene.

I forlengelsen av dette stilles det ogsé spersmal ved hvor mye POD faktisk
styrer 1 forhold til ytre etat. En relativt detaljorientert og handlekraftig politisk
ledelse gjor at mye er prioritert. Det hevdes at mange av de vanskelige valgene
og den faktiske prioriteringen i praksis overlates til den enkelte politimester ute.
Flere gir uttrykk for at de ensker faerre og mer reelle prioriteringer. Det stilles
ogsa spersmal ved om alt er like viktig for alle politidistrikter. Er trafficking et
stort problem i Sogn og Fjordane?

POD har i ulik grad greid & veare i forkant, men personal- og organisasjons-
utvikling er et eksempel pa et omrade der mange av informantene bdde internt
og i ytre etat opplever at POD har lykkes i & vare innovative. Samtidig er dette
ogsé et omrade der deler av ytre etat mener kontrollkulturen fra
departementstiden fortsatt rader pa enkelte omrader. Eksempelvis stilles
spersmél ved hvor nedvendig det er & sende protokoller fra bl.a. AMU-mater til
POD.

Personalavdelingen har ogsa ansvaret for sentrale forhandlinger. Mange infor-
manter fra ytre etat trekker frem fjordrets lonnsoppgjer (2002) og prosessen i
etterkant av dette som sveert lite tilfredsstillende. Her opplevde informantene at
de ikke fikk klargjerende svar fra POD om resultatet og konsekvensene av
forhandlingene.

6.3 Saerorganene mer kritiske til POD enn
politidistriktene

Sarorganene er giennomgéende mer misforneyd med POD og PODs styring av
ytre etat enn politidistriktene. Det fremkommer sarlig i sporreskjema-
undersgkelsen. Nar det gjelder PODs ivaretakelse av ulike oppgaver (jf. figur
9), ligger saerorganenes vurdering konsekvent lavere enn politidistriktenes. Det
er seerlig markert i forhold til metodeutvikling og faglig stette og veiledning.

I kommentarene til sparreskjemaet pekes det pa at det er grasoner mellom
PODs og sarorganenes ansvarsomrader, noe som i noen tilfeller har resultert 1
revirtenkning og “rivalisering” mellom POD og sarorganene. Serorganene er
bl.a. misforneyd med at POD ikke utnytter spisskompetansen i serorganene
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bedre, bl.a. ved & delegere ut flere oppgaver knyttet til metodeutvikling og ogsa
oppgaver av mer operativ karakter. Bade s@rorganene og POD viser til Ot.prp.
nr. 7 som referanse for sitt standpunkt.

Informanter 1 POD peker pa at selv om forholdet til s@&rorganene rent formelt er
klart, s& kan det til tider oppsta uenighet om roller. Dette forsterkes av at de
opplever at enkelte sarorganer fortsatt ensker & vere direkte styrt av JD. Nér
det gjelder metodeutvikling, legger PODs ledelse til grunn at POD skal ta
initiativ og styre metodeutviklingen, mens s@rorganene og distriktene skal
gjennomfore selve metodeutviklingen. P& dette omradet opplever direktoratet at
serorganene ikke alltid ensker & bli styrt, dvs. at de ikke onsker & folge de
prioriteringene som POD legger til grunn.

6.4 En port ut og én port inn — vanskelig & praktisere

Prinsippet om én port ut og én port inn i POD har veert viktig for direktoratet for
a samordne kontakten med ytre etat. Fra flere informanter i ytre etat gis det
ogsé uttrykk for at dette prinsippet var viktig, og at det er greit & forholde seg til
eget etatsledelsesteam. Béde internt 1 POD og 1 ytre etat gis det likevel uttrykk
for at prinsippet om én port ut og én port inn i POD 1 praksis ikke fungerer slik
man tenkte for POD ble opprettet. Ifolge informantene er det ulike arsaker til
dette.

Figur 11: Respons pd pdstand om at det ofte kommer ukoordinerte utspill fra
avdelingene i POD til ytre etat.(tall i prosent).
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Neer to tredeler bade internt i POD (63 prosent) og blant sjefene i ytre etat (61
prosent) er helt eller delvis enig i en pastand om at det ofte kommer ukoordi-
nerte utspill fra POD til ytre etat. Om lag en tredel av respondentene i POD
mener interne rutiner knyttet til styringen av ytre etat er rimelig hensikts-
messige og at de samarbeider godt internt nar det gjelder styringen av ytre etat.

At det blir mye styring — for mye i perioder — bekreftes av informanter fra ytre
ledd. De mener ogsé a ha merket en forskyvning av tyngdepunktet over tid — fra
etatsledelsesdelen til den politifaglige delen. Ifalge informantene ute har dette
flere arsaker. Dels henger det sammen med manglende fullmakter og myndig-
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het pa etatsledelsesnivd, dels sammen med kompetansen i etatsledelsesteamene,
og dels henger det sammen med at mange bade i JD/PIA og i POD ensker a
styre ytre etat pa det politifaglige og i1 noen tilfeller pa det operative — ’vi ma
drive med det vi har forutsetninger for & drive med”. Dette har ogsa med
kompetanse og erfaringsbakgrunn & gjere.

Sett utenfra er myndighet og fullmakter 1 POD for lite delegert — etatsstyrings-
teamene har ikke tilstrekkelig med fullmakter, og for mye mé loftes opp. Ifolge
informantene dreier dette seg forst og fremst om beslutningsfullmakt, ikke om
tittel eller organisatorisk plassering. Sperreskjemaundersegkelsen og intervjuene
1 POD viser pd sin side at mange opplever at politimestrene kun vil snakke med
politidirekteren uansett hvilke fullmakter som er delegert, og at dette oppleves
problematisk.

Fra ytre etat stilles det ogsa spersmal ved etatsstyringsteamenes kompetanse og
erfaringsbakgrunn. Det understrekes imidlertid at uansett hvor god kompetanse
enkeltpersoner har, skal det godt gjeres at etatsledelsesteamene kan dekke hele
spennet i samhandlingen og dialogen mellom POD og ytre etat. Enkelte
informanter 1 ytre etat mener ogsa at teamene burde ledes av politimestere med
politimestererfaring. Videre pekes det pa at den geografiske rekrutteringen er
skjev. POD har for mange ansatte med bakgrunn fra Oslo og omegn. Dette
medferer at kompetanse og forstéelse for de ulike distriktenes forskjellighet og
spesielle utfordringer ikke alltid er godt nok til stede.

Nar det gjelder geografisk bakgrunn pekes det for evrig ogsé pé at det er lett &
falle for fristelsen til & ’styre” mer pé det eller de politidistriktene man kjenner
godt og kanskje selv har arbeidet i inntil fa ér tilbake. Oslo politidistrikt er
serlig utsatt i sd méte.
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7 Analyse og vurderinger

I de foregdende kapitlene har vi presentert funnene i evalueringen. I dette
kapitlet vil vi drefte og vurdere funnene knyttet til PODs maél og prioriteringer,
ledelse, organisering og arbeidsmilje, forholdet til Justisdepartementet og
forholdet til ytre etat. Vurderingene ma ogsa ses i lys av at POD har ivaretatt et
stort ansvar for gjennomfoering av politireformen samtidig som direktoratet
skulle opprettes.

7.1 Mal og prioriteringer

711 Godti gang med a na malene for opprettelsen

Viktige mal for opprettelsen av POD var klargjering av ansvar og myndighet,
mer helhetlig og operativ ledelse, bedre utnyttelse av ressursene og delegering
av ansvar og myndighet — fra JD til POD og fra POD til ytre etat. Kartleggingen
tyder pa at direktoratet har kommet godt i gang i forhold til disse mélene. Pa
alle omridene svarer et flertall av informantene at POD i stor eller i noen grad
har nddd malene. Dette understrekes ogsa av entydig positiv vurdering fra alle
parter nar det gjelder spersmalet om opprettelsen av POD har vert riktig.

Vart inntrykk fra bdde sperreundersegkelsene og intervjuene er at POD har
kommet kortest nér det gjelder malet om en bedre utnyttelse av ressursene bade
i politietaten som helhet og internt i POD. I etaten som helhet henger dette naert
sammen med fase to av politireformen og malet om gevinstrealisering. Pa dette
omrédet stir direktoratet overfor en stor utfordring. Internt er det viktig 4 fa pa
plass kostnadseffektive arbeidsformer og strukturer som ikke bare gir hoy
produktivitet, men som ogsa bidrar til 4 gi hele etaten en merverdi utover det
den ville hatt uten et eget direktorat.

7.1.2 ... men ogsa behov for endret prioritering av oppgaver

I tidligere kapitler har vi presentert de vurderingene informantene har gjort med
hensyn til hvilke oppgaver som ber ha hey prioritet i direktoratet. Funnene viser
at det ikke pa alle omrader er samsvar mellom hvor viktig en oppgave vurderes
og hvor godt den ivaretas. Dette gir etter, Statskonsults vurdering, et godt ut-
gangspunkt for direktoratets ledelse til & velge strategi for den videre utvikling
av POD. Det er ogsa et utgangspunkt for en dialog bdde med departementet og
ytre etat om direktoratets prioriteringer.

Strategisk og operativ samordning gis hayest prioritet bade 1 ytre etat og blant
respondentene 1 POD. Etter Statskonsults vurdering, er dette en oppgave som
helt klart ber gis heyere oppmerksomhet i POD. Samtidig er dette en oppgave
som bade er omfattende og lite operasjonalisert. Ledergruppen ber trekke med
resten av organisasjonen og ytre etat i arbeidet med & klargjere hva som ligger 1
oppgaven, og fortsatt bruke politisjefmeter og ledersamlingene 1 utviklingen av
etatens strategi.
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Sterre vekt pa utvikling av eller innhenting av strategisk kompetanse kan vurde-
res. En storre satsing pa strategi kan eventuelt ogsa synliggjeres i organisasjons-
modellen.

Spriket mellom synspunktene pd prioritering og faktisk ivaretakelse nar det
gjelder faglig stotte og veiledning tyder pa at POD kan forbedre evnen til &
fungere som faglig stettespiller for etaten. Etter Statskonsults vurdering, ber
direktoratet videreutvikle sin rolle som formidler av god praksis og gode
eksempler mellom politidistriktene. I dette arbeidet vil bide intranett, politi-
sjefmeoter og andre samlinger mellom ulike faggrupper vare viktige arenaer.

Styring av ytre etat ivaretas ifolge sperreundersgkelsene pa et niva som er i
samsvar med prioriteringene. Samtidig er dette en oppgave som berorer s a si
alle deler av POD, og der informanter bade i POD og i ytre etat ser behov for
bedre samhandlingsrutiner. Etter Statskonsults vurdering, ber direktoratet
vurdere endret organisering av etatsledelsesfunksjonen (se ogsa punkt 7.2.1) og
sikre hensiktsmessige interne samhandlingsrutiner pa omradet.

Ogsé nér det gjelder metodeutvikling er det et avvik mellom respondentenes
vurdering av oppgavens viktighet og deres vurdering av PODs ivaretakelse. P&
dette omrédet synes det & vere ulike oppfatninger om hvorvidt POD selv driver
— og skal drive - metodeutvikling. . Metodeutvikling er penbart et omrade der
det ikke bare er behov for gkt innsats fra POD som initiativtaker og bestiller,
men ogsd avklaringer av ansvarsforhold og ekt bevissthet om hva som ligger i
begrepet.

Personal- og organisasjonsutvikling er prioritert omtrent midt pa treet” i
sperreundersgkelsene. Dette er imidlertid en oppgave som vurderes ivaretatt i
relativt stor grad. Mye av dette er sannsynligvis knyttet til politireformen,
lederutviklingsprogrammet og til & heyne kompetansen i distriktene. Med de
utfordringene etaten stdr overfor i forbindelse med gjennomferingen av politi-
reformen, er det etter var vurdering viktig med et fortsatt heyt aktivitetsniva pa
dette feltet. Likeledes er det viktig at lederutviklingsprogrammet bidrar til a
styrke direktoratets strategiske initiativ. Direktoratet ma ogsa paregne et opp-
leringsansvar for distriktene som folge av okt delegering av fullmakter pa
personalomradet. Utfordringene for POD blir 4 gke innsatsen pa andre omrader
samtidig som aktiviteten pa personal- og organisasjonsutvikling fortsatt holdes
hoy.

Tilsynsoppgaver har antakelig et greit niva i forhold til prioriteringene. Det er
imidlertid et spersmél om hva som ligger i tilsynsoppgaven. Tilsynsbegrepet
benyttes vanligvis om tilfeller der det dreier seg om oppfoelging av regel-
etterlevelse hos en uavhengig tredjepart.” I PODs tilfelle er tilsynet rettet mot
egen etat, og ma regnes som det kontrollansvaret POD har som ledd i den
ordinere oppfolgingen av ytre etat, jf. skonomiregelverket. Arbeidsgruppen
som nylig har vurdert direktoratets tilsynsordning, bruker begrepet tilsyn og
foreslar at det opprettes en uavhengig tilsynsenhet plassert i stab under
politidirekteren. En slik enhet kan sammenlignes med de internrevisjons- eller

? Statskonsult rapport 2002:12 (Be)Grep om tilsyn
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controllerenhetene som finnes i enkelte direktorater og departementer. * Etter
Statskonsults vurdering, blir det viktig i oppfelgingen av arbeidsgruppens
rapport & vurdere hvordan en filsynsfunksjon best kan integreres i den ordinzre
styringen av ytre etat. Et viktig spersmal blir da hvorvidt det er behov for en
egen tilsynsenhet. Utovelsen av kontrollrollen ma ogsa ses i sammenheng med
eventuelle behov som Riksadvokaten har.

Ifolge sparreundersekelsene kan det synes som om beredskap ivaretas i noe
storre grad enn prioriteringen tilsier. Dette er en oppgave som vil variere i
prioritet avhengig av de trusselvurderingene som til enhver tid gjores, slik at
aktivitet pa et visst niva ber opprettholdes.

Sekretariatsoppgaver for JD er den oppgaven som respondentene prioriterer
lavest, men som de samtidig mener ivaretas i sterst grad. Etter Statskonsults
vurdering, er det vanskelig & se at dette er en klart presisert oppgave, jamfor
Ot.prp. nr. 7 (1999-2000). Samtidig vil POD som direktorat nettopp repre-
sentere det faglige kompetansemiljoet departementet har behov for & stette seg
til. Etter var vurdering ber bade JD og POD likevel drefte hvorvidt en sa aktiv
sekretariatsrolle faktisk bidrar til & hindre at intensjonene med opprettelsen av
POD realiseres. En omforent forstaelse av denne rollen ber tilstrebes (se ogsa
punkt 7.3 for neermere omtale av forholdet til JD).

7.2 Organisering, ledelse og arbeidsmiljo

7.2.1 Organiseringen fungerer ikke optimalt

Inntrykket fra sperreundersekelsen og intervjuer er at POD bade ensker og
etterspor organisatoriske endringer. Det kan vare flere ulike grunner til &
revurdere dagens organisasjonsmodell. For det forste er det viktig & ha i mente
at POD er en tre dr ung organisasjon som i sterre eller mindre grad arvet” en
organisasjonsmodell fra JD/PIA da direktoratet ble etablert. Dersom POD skal
vare noe annet enn gamle PIA, kan det vaere at dette ber markeres enda
tydeligere gjennom organisasjonsstruktur.

For det andre kan det vare at det som i utgangspunktet synes a vare en
hensiktsmessig organisasjonsstruktur, ikke fungerer like godt over tid. En side
av dette er at det er vanskelig & treffe blink forste gang. En annen side kan vere
at en organisasjonsstruktur som fungerer rimelig bra i en oppstartsfase, kanskje
fremstar som mindre velegnet nér virksomheten kommer over i en mer normal
driftsfase.

Det er ogsa viktig & ha i mente at ikke alle hensyn og behov kan ivaretas og
synliggjeres like godt gjennom organiseringen. /nnhold og prosess (faktisk
samhandling og kommunikasjon) er nesten alltid viktigere enn form
(organisatoriske ’bokser”). Samtidig er organisasjonsstruktur en mate a
synliggjere og kommunisere hva som er viktig og hva som vektlegges i
organisasjonen. Organisasjonsmodell ber derfor ideelt sett understotte

* Se ogsa Statskonsult notat 1997:2 Resultat og kvalitet, radgivning og kontroll. Om oppfolging
og kontroll i departementene
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virksomhetens viktigste prioriteringer og gjore det enkelt & fremfore de viktige
budskapene og gjennomfere de viktige prosessene.

PODs organisering ivaretar samordning av den formaliserte etatsledelsen
PODs organisasjonsmodell fremstar som effektiv pd noen omrider, mindre
effektiv pa andre. Dette gjelder sarlig i forholdet til ytre etat. Det er en ut-
fordring at nesten alle avdelinger og seksjoner bade har samhandlingsbehov og
utever styring i forhold til ytre etat.

Uansett hvordan en virksomhet organiseres, vil det vare behov for samordning
pa tvers av organisasjonsskillene. Utfordringen vil vare & velge organisering
etter hvor samordningsbehovene er storst og slik at den samlede kompetansen
utnyttes best mulig. Nér ett av flere samordningsbehov vektlegges, bor det
vurderes 4 etablere egne rutiner for a ivareta de andre samordningsbehovene.

POD har et stort samordningsbehov — mellom den faglige og den administrative
styringen — og mellom den formaliserte styringsdialogen og den mer lopende
politiske og saksorienterte styringen, og mellom den kortsiktige, lapende
styringen og den mer strategisk, overordnede styringen. Samordningen mellom
den faglige og administrative styringen ivaretas med dagens organisasjons-
modell i hovedsak gjennom etatsledelsesavdelingen. Utfordringene knyttet til
denne organiseringen synes dels & vare at andre avdelinger enn Etatsledelse har
styringsinteresser og styringsbehov i forhold til ytre etat, dels at det ikke er
etablert gode og effektive rutiner for hvordan samordningen pa tvers av
seksjoner og avdelinger skal skje. Det synes videre & veere noen grasoner nar
det gjelder de ulike seksjoners/avdelingers ansvarsomrader. Samordnings-
oppgavene som ikke loses gjennom organiseringen, faller pa toppledergruppa.

Styringslegitimiteten knyttet til politidirekteren — lite effektivt innenfor
dagens organisasjonsmodell

For at styring skal ha tyngde og legitimitet, er det avgjerende bade at den er
tilfredsstillende forankret pa toppniva i den sentrale enheten/direktoratet og er
akseptert 1 ytre etat. Alle aktorer mé kjenne og forstd rammebetingelsene og
spillereglene for styringsrelasjonen.

POD har lagt opp til en styrings- og ledelsesmodell som sikrer en svaert god
forankring pa toppniva i direktoratet. Politidirekteren er en synlig og kjent leder
for etaten. PODs organisasjonsmodell forutsetter pA mange mater en delegering
av beslutningsfullmakter nedover til utevende styringsnivéd/avdeling for at
modellen skal virke effektivt. Det kan derfor synes som om beslutnings-
prosesser og saksgang ikke er tilstrekkelig effektivt organisert innenfor dagens
organisasjonsmodell. Samtidig vil vi understreke at dette ikke er enkel oppgave
sé lenge det er et stort press fra politimestrene om & snakke med direktoren selv.
Det ber kunne forventes at politimestrene i sterre grad enn i dag forholder seg
til POD som organisasjon og 1 mindre grad til politidirektaren som person.

Store deler av POD er involvert i ledelsen av ytre etat og det er behov for
endringer i organiseringen

Formalet med opprettelsen av POD var bl.a. ”... & styrke den sentrale ledelse av
politiet og mete utfordringene i kriminalitetsutviklingen”. Videre at
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”...direktoratet gjennom en effektiv etatsstyring skal bidra til en milrettet
kriminalitetsbekjempelse” . Ut fra dette kan det tolkes at ledelse og koordi-
nering av politi- og lensmannsetaten er PODs viktigste oppgave. Dette
bekreftes i den gjennomferte kartleggingen. Spersmaélet blir om PODs
organisasjonsmodell gir et riktig bilde av at dette er direktoratets viktigste
oppgave og satsningsomrade.

I likhet med POD er ytre etat opptatt av enhetlig og samordnet ledelse — de
onsker én port ut og én port inn i POD. Spersmaélet er hvor effektiv en slik
modell er 1 praksis. Det kan fort ende opp med en ’bade-og”-modell.

Innenfor dagens organisering er etatsledelse synliggjort gjennom en egen
avdeling bestaende av fire seksjoner med ansvar for hver sine politidistrikter/
seerorganer.’ Fra ytre etat stilles det imidlertid spersmal bade ved organi-
seringen og kompetansen i teamene. Teamenes kompetanse blir lett for snever i
forhold til ytre etats behov.

Selv om en viktig hensikt med opprettelsen av POD var & skape noe storre
avstand mellom direkte politisk styring og faktisk oppgaveutforelse, kjenne-
tegnes styringsrelasjonen mellom POD og ytre etat fortsatt av bade situasjons-
bestemt og kontinuerlig politisk styring. En organisatorisk utfordring for POD
og etaten som helhet er at mesteparten av den politiserte styringen kommer pa
siden av den formaliserte styringsdialogen med ytre etat. Den “’lopende
politiske styringen”, om vi kan kalle den det, skjer fra andre organisatoriske
deler av POD — enten direkte fra toppledelsen eller fra Avdeling for politifag.
Her er ogsé administrasjonsavdelingen inne fordi det er den avdelingen som
sitter pd og fordeler “ekstramidler” til spesielle oppgaver.

I tillegg er det mye som taler for at noen av forutsetningene som 14 til grunn da
Avdeling for etatsledelse ble etablert, har forandret seg. Det kan argumenteres
med at avdelingen har fatt en mindre arbeidsbelastning over tid — i hvert fall sa

> Kilde: PODs hjemmeside

® PODs organisasjonsmodell med en egen etatsstyringsavdeling, skiller seg fra de fleste andre
direktorater med ytre ledd (f.eks. Rikstrygdeverket (RTV), Arbeidsdirektoratet,
Vegdirektoratet). Disse etatene har i hovedsak en oppgaveorientert struktur, dvs. at
organisasjonskartet avspeiler viktige fagoppgaver. Eksempelvis er Arbeidsdirektoratet
organisert med tre “eksterne” avdelinger (Arbeidsmarkedsservice, Inntektssikring og Analyser)
og tre "interne” avdelinger (QOkonomi og personal, IKT og Kommunikasjon). RTV har tre
fagavdelinger og fem “’stabs”avdelinger, mens Vegdirektoratet er delt inn i tre fagavdelinger og
en administrasjonsavdeling (pluss fire stabsenheter). Ingen av disse direktoratene har skilt ut
ledelsen av ytre etat organisatorisk.

Skattedirektoratet er det direktoratet som tydeligst har markert styring og utvikling av etaten
rent organisatorisk. Skattedirektoratet er organisert i to faglige hovedomrader —
Fastsettingsomrédet og Innkrevingsomradet, en avdeling for administrasjon og en IT-avdeling
(pluss en stab). P4 Fastsettingsomradet — som har egen omradedirekter og stab — er det to
fagavdelinger (mélgruppeinndelt) og en avdeling for styring og utvikling som har ansvaret for
styringsdialogen med ligningskontor, fylkesskattekontor m.m. Innkrevingsomrédet er organisert
med én avdeling hvor én av i alt fire seksjoner har ansvaret for styringsdialogen med skatte-
fogdene. Avdeling for administrative funksjoner omfatter organisasjons- og ledelsesutvikling,
okonomi, personal m.m. Denne avdelingen har ogsa et overordnet ansvar for & bista skatte-
direktoren med styringen av direktoratet.
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lenge storstedelen av den lepende styringen som folger av sperretimespersmal,
medieaktuelle enkeltsaker og politisk initierte strategi- og handlingsplanarbeid
skjer via Avdeling for politifag. Antall politidistrikter er halvert og mal- og
rammestyring i kombinasjon med okt delegering av fullmakter til ytre etat
medferer mindre oppfelging osv. Mye kan derfor tale for at denne avdelingen
ber bli mindre og eventuelt omdefineres fra & vere en ledelsesavdeling til &
vaere en koordinerings- og samordningsavdeling (enhet).

Det er videre en utfordring for POD at avdelingene har s ulikt kontrollspenn
og til dels ulik arbeidsbelastning. I realiteten har POD én fagavdeling som — satt
pa spissen — star for den faglige og lopende ledelsen av etaten. POD har videre
én etatsledelsesavdeling som i hovedsak har ansvar for den formelle styrings-
dialogen og oppfelgingen av denne. I tillegg har POD tre “’stabsavdelinger” —
en Administrasjonsavdeling, en Personalavdeling og en Informasjonsavdeling.

Etter Statskonsults vurdering, ber POD vurdere & endre organiseringen av
direktoratet. Hovedformalet med en eventuell omorganisering ber vaere & {4 en
bredere forankring av arbeidet med etatsledelse. Etter var vurdering er det —
uansett valg av organisasjonsmodell — viktig at enheten som har ansvaret for
den formelle styringen i sterre grad involverer andre deler av POD i dette
arbeidet. Et annet formél med en eventuell omorganisering ber, etter vart
skjonn, vaere & fa en organisasjon som bedre balanserer forholdet mellom fag og
administrasjon.

7.2.2 Ledelsen er lite synlig internt

Direktoratets ledelse har blikket primeert rettet mot ytre etat. Selv om dette er en
viktig og riktig prioritering i en tid med store endringer i etaten, er det ikke tvil
om at dette gjor at direktoratets egen utvikling blir noe lidende. Kanskje det er
derfor mange ansatte bdde gjennom intervjuer og sperreskjema gir uttrykk for
at det er pa tide at “’det indre liv”’ i POD prioriteres hoyere.

Ledelsen i POD har ogsa prioritert & bygge opp ledergruppen som team.
Plasseringen av ledergruppen samlet i samme etasje har bl.a. vert begrunnet
med behovet for en enhetlig ledelse utad. Funnene fra var undersekelse tyder
imidlertid pa at ledelsen ikke alltid oppleves som like enhetlig av de ansatte i
POD, og svaert mange peker pa at de ensker tettere kontakt med avdelingsleder.
Videre er det flere som etterlyser sterkere vekt pa strategisk ledelse, bedre
samarbeid mellom avdelingsledere, storre grad av delegering og en klarere
nestlederfunksjon.

Det er utvilsomt bade fordeler og ulemper knyttet til den fysiske plasseringen
av toppledelsen. En samlet ledelse kan bidra til bedre samordning av ledelsens
aktivitet overfor ytre etat og synliggjor deres prioritering av en samlet utadrettet
ledelse. En fysisk samlet ledelse kan ogsé ha vart viktig i fasen med & bygge
opp direktoratet. Etter Statskonsults vurdering, synes det imidlertid & vare mest
hensiktsmessig at ledelsen har kontorplass i naerheten av egen avdeling for a
tydeliggjore avdelingslederansvaret og minske avstanden mellom nivaene 1
organisasjonen. Argumentet om at det er viktig at ledelsen sitter samlet for &
kunne vere tilgjengelige for hverandre, er — etter var oppfatning — ikke viktig
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nok, og det synes heller ikke & fungere i praksis. Nér toppledelsen har daglige
meter, ber dette ogsa ivareta den nedvendige kontakten. Samtidig vil vi
understreke at fysisk plassering av toppledelsen i seg selv ikke vil lgse alle
problemer. Behovet for synlig ledelse synes stort, og for at ledelsen og de
ovrige deler av POD skal klare 4 ha tilstrekkelig fokus pé etaten, vil det ogsa
veaere viktig & satse pd andre arbeidsformer og alternativ kvalitetssikring. Dette
kan bidra til & gjere medarbeidere mer selvstendige og frigjere linjeledelsens tid
til strategisk arbeid og mer systematisk utvikling av medarbeidere.

Flere har vert inne pa at toppledelsen ikke i tilstrekkelig grad har klart & bli det
strategiske forum mange onsker. En av arsakene synes & vare at toppledelsen i
for stor grad blir involvert i enkeltsaker og dagsaktuelle problemstillinger, noe
som kan tyde pd at det er potensial for ytterligere delegering av oppgaver og
ansvar til seksjonsniva i organisasjonen. Diskrepansen mellom topplederens (og
toppledergruppens) vurdering av den faktiske delegering og de ansattes opp-
levelse av graden av delegering, tyder ogsé pa at det er behov for en klargjering
av hvilket ansvar som faktisk er delegert. Sterre grad av delegering vil innebzre
et storre samordningsansvar for seksjonene, men vil kunne frigjore tid for topp-
ledelsen til strategiske diskusjoner. Samtidig merker vi oss at reell delegering
synes vanskelig & fa til i den kommandostrukturen som politietaten er, og der
formell posisjon er viktig. Det synes videre & vaere behov for forbedrede
kvalitetssikringsrutiner, slik at toppledelsen i mindre grad involveres i dette
arbeidet.

Ved delegering av fullmakter nedover i1 organisasjonen er det, etter
Statskonsults vurdering, viktig at de som far ansvar ogsé tar ansvar. Innenfor
’sine” myndighetsomrader mé de kunne treffe beslutninger og sté for dem. Det
betyr ikke at de ikke skal kunne be om rad i vanskelige og/eller prinsipielle
spersmél, men at badde de selv og andre vet at det er deres oppgave & treffe
beslutningene. Personer med beslutningsmyndighet ma ogsa vere forberedt pa
at beslutningene kan fore til intern kritikk — det vare seg fra toppledelsen eller
andre. Det ma de tile. Gode kritiske prosesser er viktig for & utvikle en orga-
nisasjon videre. For & f ansatte nedover i organisasjonen til 4 ta denne typen
ansvar, er det imidlertid viktig at dette tas internt. Utad ber virksomheten sta
samlet.

Erfaringsmessig er det ikke uvanlig at ledergrupper i offentlig sektor sliter med
4 fa rom for de faglige, strategiske diskusjonene. En arsak synes & vzare behovet
for & bruke metene til kort utveksling av informasjon for & vere oppdaterte pad
dagsaktuelle temaer. En annen arsak er at administrative spersmal i stor grad
dominerer sakslistene pa ledermeter. Dette er ofte prinsipielle spersmél som
bererer hele organisasjonen, men det kan ogsé dreie seg om saker som ikke
alltid trenger 4 loftes til ledermeotene. Dersom dette ogsé gjor seg gjeldende 1
POD, er det en serskilt utfordring for direktoratet at ledergruppen er tung pa de
administrative omrédene.

Et annet tema som informanter bade internt og eksternt har berert, er behovet
for en fast stedfortreder for politidirekteren. Det er delte meninger om hvor
godt dagens ordning fungerer, men vi synes a oppfatte at serlig ytre etat ensker
en ordning med fast stedfortreder. Et viktig spersmal i den forbindelse er
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hvorvidt en eventuell fast nestkommanderende (NK) skal ha avdelingsansvar
eller ikke. Statskonsult mener i utgangspunktet at det er mest hensiktsmessig at
lederansvar er knyttet til personalansvar og ansvar for et fagomrade. Det er
heller ikke enskelig & oke antallet lederstillinger unedig. Samtidig kan det i
PODs tilfelle vaere behov for en fast stedfortreder som i tillegg kan fungere som
en slags “innenriksminister” med et oppfelgingsansvar overfor POD internt, ev.
at “innenriksminister-oppgaven” knyttes mer spesifikt til avdelingsdirekteren
for en av de administrative avdelingene.

En fast NK kan likevel ikke fullt ut erstatte toppleders rolle. Arbeidsmiljoet i
POD karakteriseres stort sett som godt, men det er et klart uttrykt behov for
storre oppmerksombhet fra ledelsens side. Etter véar vurdering er det nedvendig
med storre lederfokus pd POD som direktorat, samtidig som ledelsen fortsatt
har et meget stort ansvar for gjennomfering av politireformen og oppfelgingen
av ytre etat.

Et annet tiltak som kan bidra til 4 knytte ledelsen nermere avdelingene, er &
apne for at avdelingslederne kan stille med stedfortreder pé ledermetene nér de
selv er fravaerende. Selv om dagens ordning er med pd a forsterke teamfolelsen
i toppledergruppen, kan den samtidig vaere med pa a understreke avstanden
mellom ledelsen og resten av direktoratet. Ledergruppen ber ogsé vurdere 1
storre grad & trekke inn medarbeidere 1 ledermatene for & orientere om serskilte
saker. Dette vil kunne bidra til & synliggjere medarbeidere og minske avdelings-
ledernes behov for & holde seg faglig oppdatert pa alle omrader. Det vil igjen
kunne frigi ressurser til ledelsens strategiske arbeid.

7.2.3 Stor produksjon, men behov for mer malrettet aktivitet

Sa & si alle informantene i POD fremhever det store aktivitetsnivaet og den
store produksjonen 1 direktoratet. Etter Statskonsults vurdering, kan det imidler-
tid stilles spersmal ved om produksjonen alltid er effektiv og direktoratet
produserer de riktige tingene. Det store antallet handlingsplaner som distribu-
eres til ytre etat, er helt klart et eksempel bade pa stor produksjon og faglig
stotte til — og styring av — etaten. Samtidig er ikke ytre etat i stand til & imple-
mentere et stor antall handlingsplaner, og da kan det sperres om det ikke hadde
vert mer hensiktsmessig og effektivt & koordinere arbeidet med handlings-
planer bedre. Vi er imidlertid kjent med at direktoratets ledelse er klar over
situasjonen og legger opp til et lavere aktivitetsniva neste ar.

Et annet poeng 1 s& mate er at ved a sende handlingsplaner 1 tillegg til et dispo-
neringsskriv med omfattende krav i vedlegget, flyttes ansvaret for vanskelige
prioriteringer til ytre etat. Dette kan pa den ene siden sies & vere helt 1 trad med
prinsippet om delegering av ansvar til ytre etat, og at politimestrene far priori-
tere ut fra behovene 1 eget distrikt. Pa den andre siden kan det oppleves som
ansvarsfraskrivelse fra PODs side, og en tapt mulighet til & fa en god dialog
med ytre etat om de enkelte politidistriktenes muligheter til & iverksette
politikken pa omradet.

Selv om mange har gitt uttrykk for at POD er nyskapende pa en rekke omrader,
er det ogsa de som mener at dette ikke er tilfellet. Det er videre slik at med
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mange ad hoc-henvendelser fra JD og en stor (og til dels ukoordinert) produk-
sjon av handlingsplaner o.1., sa blir det mindre tid til strategiske diskusjoner og
derigjennom blir direktoratet mindre nyskapende.

7.24 God kompetanse, men utnyttes den godt nok?

POD er tillagt viktige ledelses-, styrings-, koordinerings- og stetteoppgaver i
forhold til ytre etat. Ledelses- og styringsoppgaver krever normalt en kombi-
nasjon av generell administrativ kompetanse (herunder ekonomifaglig,
personalforvaltnings-, IKT- og informasjonskompetanse m.m.) i kombinasjon
med fagkunnskap — alt innenfor rammen av et mal- og resultatstyrings-
perspektiv. Koordineringsoppgavene krever ogsa strategisk kompetanse, helst i
kombinasjon med kompetanse om kommunikasjon, samhandling og prosjekt-
ledelse.

Overordnet virksomhetskompetanse skal normalt dels overlappe, dels overgé og
dels komplettere kompetansen i ytre etat. Det kan i noen tilfeller vaere hensikts-
messig a4 nedfelle dette helt eller delvis 1 organisasjonsstrukturen. Det samme
gjelder ulike typer oppgaver i forhold til ytre etat.

PODs névarende organisasjonsmodell avspeiler ulike mater & kategorisere
kompetansen pa. Avdeling for etatsledelse kan sies & vere en form for organi-
sering av overlappende kompetanse, men ogsa en synliggjoring av en viktig
oppgave gjennom organisasjonsmodellen. Personalavdelingen kan sies & vare
et eksempel pa en spisskompetanseavdeling. POD innehar pé dette omradet mer
kompetanse enn de fleste politidistriktene. Avdeling for politifag likesé — i hvert
fall i forhold til politidistriktene. Men fordi deres spisskompetanseomrader pa
mange mater overlapper serorganenes kompetanseomrader, er dette et omrade
der det kan stilles spersmal ved hvor “’spiss” kompetanse det er mulig og/eller
hensiktsmessig at POD bygger opp.

POD har gjennomgaende hey, god og variert kompetanse, men spersmélet er
om dagens organisasjonsmodell bidrar til en god utnytting av kompetansen eller
ikke. Den gjennomgéende og sterke seksjonstilherigheten kan lett fore til at det
utvikler seg mange selvstendige “kompetansegyer”. Hver ”oy” kan ha hey
kompetanse, men dersom man ikke far de ulike kompetansene til & spille pé lag,
uteblir den merverdi man ellers kunne fatt. Dette dreier seg selvsagt mest om
arbeidsformer og arbeidsprosesser, men valg av organisasjonsmodell er viktig
for & kunne understotte — eventuelt motvirke — endringer i arbeidsformer og
arbeidsprosesser.

Det kan ogsé stilles sparsmal ved om POD 1 alle sammenhenger har den riktige
kompetansen — eller bruker kompetansen riktig — ut fra de oppgavene virksom-
heten er satt til & ivareta. Sett i lys av malet om bedre utnyttelse av ressursene,
vil spersmalet om bruk av kompetansen vere en viktig utfordring for POD i
arene som kommer. Vi vil likevel understreke at POD verken kan eller ber
matche ytre etats kompetanse pa alle fagomrader. Det operasjonelle ansvaret er
1 stor grad delegert til ytre etat, og selv om POD innehar spisskompetanse pa
flere omrader, kan det ikke forventes at de skal ha samme detaljkunnskap som
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ansatte 1 ytre etat. Det er snarere snakk om & vurdere hvordan PODs kompe-
tanse kan benyttes pa en slik mate at den bidrar til & utvikle direktoratsrollen.

7.3  Forholdet til Justisdepartementet

7.3.1 Stor oppmerksomhet om sektoren bidrar til okt
styringsbehov

Forholdet mellom JD og POD har vert et sentralt tema i evalueringen og dreier
seg 1 stor grad om forstielsen av direktoratsrollen. Direktoratets rolle er i
utgangspunktet todelt. Det skal vare utevende overfor brukerne og det skal
veere radgivende overfor overordnet departement. I utgangspunktet er et
direktorat faglig uavhengig. Graden av faglig uavhengighet ma imidlertid ses i
sammenheng med type direktorat (formél, oppgaver og formell status) og type
sektor. Politiske styringsbehov og grad av politisering vil bl.a. innvirke pa hvor
uavhengig et direktorat i praksis kan vare. Overordnet departements styrings-
behov vil ogséd avhenge av en rekke andre kjennetegn knyttet til seerpreg ved
sektor og/eller virksomhet. Det er f.eks. vanlig at overordnet departement
onsker & styre tettere i etableringsfaser og/eller i forbindelse med sterre om-
stillinger. Det er ogsé vanlig at etablerte styringstradisjoner og styringskultur
pavirker den faktiske styringen.

Mer konkret — vil bl.a. folgende faktorer vare sentrale nar departementet skal
tilpasse etatsstyringen virksomhetens egenart:

e Virksomhetens vesentlighet

e Profesjonalitet

e Transparens

e Struktur

Naér det gjelder spersmalet om virksomhetens vesentlighet, er det ikke tvil om at
det politiske styringsbehovet overfor etaten er stort — bade fordi politiet driver
med myndighetsutavelse og fordi de ivaretar viktige oppgaver pd vegne av
fellesskapet. Politiet tilharer 1 tillegg en “politisert” sektor. Justissektoren er en
sektor kjennetegnet av mange mer eller mindre kontroversielle saker og en hoy
medieprofil. Mindretallsregjering, en aktiv justiskomité og en presse som er
opptatt av politi og kriminalitet, medferer at Justisdepartementet har behov for
tett kontakt med — og oppfoelging av — politietaten. Disse styringsbehovene er
primart knyttet til etaten som sddan, men POD har viktige oppgaver knyttet til
formidling og koordinering av den politiske styringen.

Naér det gjelder PODs profesjonalitet, synes det & vare ulike oppfatninger. Fra
departementets side har det blitt hevdet at enkelte saker ikke har blitt fulgt opp
fra PODs side, og at det er en grunn til at departementet mé folge opp
direktoratet tettere. Fra PODs side gis det uttrykk for at kompetansen i direkto-
ratet er meget hoy, og at departementet detaljstyrer POD. Uten kjennskap til
konkrete saker er det vanskelig for oss & vurdere om det er grunnlag for JD til &
styre POD tett ut fra hensynet til profesjonalitet. Generelt synes det etter var
vurdering imidlertid & vaere tilstrekkelig kompetanse og profesjonalitet i POD
til at departementet ikke har behov for en tett oppfolging.
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Nar det gjelder transparens (gjennomsiktighet) er det liten tvil om at JD har
god kunnskap om POD i og med at departementet tidligere har ivaretatt mange
av PODs oppgaver. Dette er kanskje snarere noe av “problemet” i forholdet
mellom departement og direktorat: JD vet s& godt hva de vil ha og hvordan de
vil at POD skal utfere oppgavene. Det er videre slik at det er en stor grad av
mobilitet og dublering av kompetanse mellom JD og POD. Kunnskapen om
POD tilsier et mindre behov for tett styring av direktoratet — samtidig som de
nare bdndene inneberer at styringen i praksis blir sterkere.

Nér det gjelder PODs struktur, sé kan den ikke sies & veere omfattende for
direktoratets del, men den er omfattende for hele politietaten. Samtidig kan nok
PODs egen organisering oppleves som en utfordring bade internt og for JD.
Politietaten er en stor etat, og dette kan tilsi sterk oppfelging fra departementets
side. Samtidig er POD opprettet nettopp for a skille ut den daglige ledelsen av
etaten, noe som tilsier et mindre aktivt engasjement fra departementets side.

JDs styring av POD er utvilsomt detaljorientert. Samtidig er det fa andre sekto-
rer som er sa politisert som politisektoren, og som derfor krever departementets
oppfoelging. Sterk politisering krever ofte en tettere styring fra departementets
side. Det samme er tilfelle med virksomheter som er nyetablert. I dagens situa-
sjon m& POD antakelig finne seg i en relativt tett styring fra JDs side pd politisk
prioriterte omrader, og finne gode rutiner pa hvordan henvendelser fra departe-
mentet kan hdndteres internt. POD kan ogsa synliggjere ressursbruk til — og
konsekvenser av — sekretariatsoppgavene som utferes for JD. Samtidig er det,
etter Statskonsults vurdering, helt &penbart at JD ikke har klart & finne verken
egnet detaljeringsniva eller egnet form pa sin styring av POD. Det betyr at JD i
sin administrative styring av POD ber tilstrebe mer reell mél- og rammestyring
og en mer “disiplinert” holdning til hvilke — og p& hvilken mate — henvendelser
rettes til direktoratet.

7.3.2 Samhandlingsrutinene mellom JD og POD kan forbedres

Forholdet mellom JD og POD er blitt stadig bedre i de tre d&rene som har gatt
etter opprettelsen av POD. Likevel synes det & vare et klart forbedrings-
potensial i samhandlingen mellom departement og direktorat. Selv om tonen er
god, “alle kjenner hverandre” og det er stor forstaelse for hverandres roller, far
vi et klart inntrykk av at begge parter ensker 4 unnga at vanskelige spersmal tas
opp 1 styringsdialogen. POD opplever sterk detaljstyring fra JD, mens JD 1
enkelte saker opplever at POD ikke utferer palagte oppgaver.

Det kan vare n®rliggende 4 trekke en parallell til en situasjon med ungdom
som flytter hjemmefra for forste gang. Badndene til familien er tette, men
ungdommen vil ogsa markere avstand til foreldre og gjer det helt klart at hun
vil leve sitt eget liv, meblere sitt eget rede og velge sine egne venner.

Etter Statskonsults vurdering, har det antakelig vert bade riktig og viktig for
POD i en startfase & markere uavhengighet og klare grenser 1 forhold til JD —
for selv & kunne finne sin rolle som direktorat. Nér store deler av direktoratet
ble bemannet med ansatte fra JD, og store deler av de ansatte i PIA tidligere har
drevet styring av politi- og lensmannsetaten, har det vart et poeng & sette
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grenser for departementets direkte kontakt med ytre etat, og begrense hyppig,
uformell kontakt pd saksbehandlerniva i POD og PIA. Dersom POD skal kunne
fungere som den sentrale og koordinerende ledelsen av norsk politi, er det
viktig at direktoratet er kontaktleddet mellom JD og ytre etat.

Samhandlingsseminarene og styringsdialogen synes & ha en positiv utvikling.
Det synes imidlertid ogsé klart at begge parter ma ta et storre ansvar for at
strategisk viktige saker far en storre plass i styringsmetene, og at enkeltsaker
som trekkes frem fordi de berorer sider ved rolleforstaelsen, ber sekes lost i
andre sammenhenger — eventuelt brukes som eksempler i samhandlings-
seminarene. JD og POD ber ogsé vurdere om det kan vaere nyttig & knytte til
seg en ’neytral” tredjepart 1 disse samhandlingsseminarene.

Pa samme mate som POD selv har blikket rettet mot ytre etat, har ogsa
departementet p4 mange mater blikket rettet samme sted. Departementet stiller
krav til politietaten som sadan, og selv om dette sikrer fokus pd politiets
resultater, er det samtidig mindre fokus pa hvordan POD faktisk styrer ytre etat.
Etter Statskonsults vurdering, kan departementet bli mye tydeligere pa hvilke
krav de stiller til POD som direktorat og etatsleder.

7.4  Forholdet til ytre etat

7.41 God og naer kontakt med ytre etat, men mulighet for a
utnytte kompetansen i ytre etat bedre

Ytre etat er mange mater en forutsetning for PODs eksistens. Dersom det ikke
hadde vart noen ytre etat, hadde det heller ikke vert noe direktorat. Dette er
POD i aller hoyeste grad klar over og forholdet til ytre etat har vert og er svert
heyt prioritert i hele direktoratet.

I intervjuene vi har gjennomfort i forbindelse med denne evalueringen, kommer
det fra ulike hold frem beundring for at POD pa sd kort tid har greid & etablere
direktoratet samtidig med gjennomferingen av politireformen. Vi har allerede
veert inne pé at utviklingen av den interne organisasjonen kanskje har lidd litt
under dette. Vi har ogsa vert innom utfordringen knyttet til & realisere og
dokumentere gevinstene av politireformen. Dette vil selvsagt bli en viktig
premiss ogsa for PODs forhold til ytre etat. POD mé gjennom ledelse, stotte og
oppfelging av ytre etat serge for at reformen viderefores etter intensjonen.

En viktig utfordring dreier seg om hvordan direktoratet kan utnytte kompe-
tansen som ligger 1 ytre etat. Dette gjelder bade i selve oppgavelosningen og i
forhold til den strategiske styringen av politietaten. Her opplever vi at det er
viktig & skille mellom politidistriktene og s@rorganene. Slik Statskonsult opp-
fatter det, star POD overfor de sterste utfordringene nar det gjelder delegering
av ansvar og oppgaveutforelse i forholdet til seerorganene. Her er det ulike
oppfatninger om hva POD skal drive med, hvor operative POD skal vare og
hvordan sarorganene skal og kan brukes 1 oppgavegjennomferingen. De ulike
oppfatningene skyldes dels reell uenighet om oppgavefordelingen, dels at dette
ikke fremgér klart av Ot.prp. 7, jamfor blant annet kulepunktene gjengitt i
kapittel 2.1. Sannsynligvis vil noen av grasonene reduseres i forbindelse med
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oppfolgingen av szrorganutredningen’, men for 4 fa til en god utnyttelse av
ressursene, er det viktig at grdsonene ryddes opp i sa langt det er mulig.

Nar det gjelder politidistriktene, synes rolle- og ansvarsdelingen mellom POD
og det enkelte politidistrikt rimelig klar. Det kan stilles spersmal ved om POD 1
noen sammenhenger “’tar saker” — i den forstand at de involverer seg — for lett.
Det kan 1 tilfellet skyldes at POD som nytt direktorat har behov for 4 markere
seg og/eller at JD forventer at POD ’gjor noe”.

Generelt er utfordringene for hele politietaten forst og fremst knyttet til & finne
frem til en omforent og hensiktsmessig rolle- og ansvarsfordeling som bygger
pa en god utnytting av ulike organers komparative fortrinn. PODs viktigste
komparative fortrinn ber forst og fremst vaere knyttet til oversikt, samordning,
helhetsblikk som resulterer i god strategisk styring og gode innspill til JD.

Nér det gjelder den strategiske ledelsen og utviklingen av etaten, peker enkelte
informanter fra ytre etat pd at de svart gjerne vil vaere med pé dette 1 storre grad
enn de er i dag. Fra ulike hold pekes det pa at ytre etat representerer andre, mer
praktiske erfaringer og en annen kompetanse enn POD som det er viktig &
trekke pé i forbindelse med béde strategisk styring og innspill overfor JD. I
intervjuene gis det uttrykk for at politisjefmatene sé langt ikke har vert en
arena for dette, men at utviklingen har veert positiv. Vart rad til POD i denne
forbindelse er & fortsatt utvikle politisjefmetene til 4 bli en viktig arena for
diskusjon av faglige og organisasjonsmessige spersmal, der POD i enda sterre
grad etterspor og dpner for innspill og motforestillinger.

7.4.2 Positiv utvikling i den formelle etatsledelsen, men
muligheter for mer systematisk oppfelging

Béde POD og ytre etat er i hovedsak enige om at etaten langt pa vei har opp-
nadd mal og rammestyring. P& dette omradet synes det derfor helt klart at
direktoratet har bidratt til en positiv utvikling i ledelsen av ytre etat.

I ytre etat gis det likevel pa ulike méter uttrykk for frustrasjon over det de opp-
lever som manglende samsvar mellom prioriteringer og ressurstilgang. Pa
samme mate som at JD kanskje har hatt og har urealistiske forventninger om
PODs muligheter til & fungere som et utvidet sekretariat for politisk ledelse, har
ytre etat kanskje hatt — og har — urealistiske forventninger om PODs muligheter
til & skaffe ytre etat okte ressursrammer. En av hensiktene med politireformen
er bl.a. a fa til en effektivisering av ressursene i politietaten. Her star POD
overfor en kommunikasjonsmessig utfordring i forhold til ytre etat.

I forlengelsen av dette er det et utbredt enske i ytre etat om sterre apenhet
omkring og mer innsyn i budsjettprosess og budsjettfordelingsmodeller. Dette
har ogsa med tillitsforholdet mellom POD og ytre etat & gjore. Ytre etat
oppfatter det lett som et uttrykk for mistillit nér de ikke vet hvilke forutset-
ninger som legges til grunn verken for egne budsjettrammer eller for andre
distrikters/organers budsjettrammer. Det er stor ettersporsel 1 ytre etat om en ny,

7 ”Samhandling og spisskompetanse i kamp mot kriminalitet”, 2003
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mer rettferdig” og &pen budsjettfordelingsmodell. Det kan ogsé vere at okt
apenhet om budsjettfordelingsmodellen kan medvirke til gkt politisk stette for
endringer. POD praktiserte stor grad av dpenhet overfor distriktene ved siste
budsjettildeling, og vi anbefaler at denne praksisen viderefores og at arbeidet
med en ny budsjettfordelingsmodell fortsetter.

I dag fokuseres det mest pé straffesaksbehandling i den formelle styrings-
dialogen. Dette vil fortsatt vaere viktig — ikke minst for & kunne synliggjore og
folge opp politireformen, men samtidig er det viktig ogsa a fa inn et bredere
perspektiv knyttet til politiets trygghetsskapende og forbyggende roller og
oppgaver. POD arbeider né aktivt med & utvikle bredere malekriterier.
Utfordringene 1 dette arbeidet blir pd den ene siden a finne frem til gode
ledelses- og oppfelgingssystemer som favner bredere enn straffesakskjeden, pa
den andre siden & virksomhetstilpasse styringsdokumenter og —dialoger, slik at
de i starre grad fanger opp det enkelte politidistrikts saerlig utfordringer. POD
kan, etter Statskonsults mening, ogsa bli mer aktive med & bruke sammen-
ligning mellom distriktene — forst og fremst fordi dette vil vaere svart nyttig for
leeringen og kompetanseutviklingen i etaten. Det er viktig & finne frem til
maélbare indikatorer som kan gi grunnlag for sammenligning bdde mellom
politidistrikter (og i noen tilfeller serorganer) og over tid.

Sammenligning mellom politidistriktene kan bidra til
e 4askape et press for forbedring — kan til en viss grad sies 4 fungere som
erstatning for markedskreftene i privat sektor
¢ 3 identifisere problemomrader som krever nytenkning og handling
e 4 identifisere eksempler pd gode arbeidsprosesser og metoder (finne og
implementere “’beste praksis”
e abli flinkere til & dele kunnskap og lere av andres erfaringer
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8 Konklusjoner og anbefalinger

Forrige kapittel inneholdt dreftinger og vurderinger av funnene i var under-
sokelse. I dette siste kapittelet vil vi konkludere 1 forhold til vére vurderinger og
presentere vére anbefalinger for den videre utvikling av Politidirektoratet.

En evaluering som denne — med vekt pa forbedringer — inneberer ofte at det
som ikke fungerer godt nok blir fokusert, mens det som fungerer bra kommer
noe i skyggen. Dette vil til en viss grad ogsé vere tilfellet for vare konklusjoner
og anbefalinger. Vi vil derfor bereomme POD for deres vilje til 4 evaluere seg
selv og deres ensker om a fa til forbedringer. Ikke minst har direktoratet vist
vilje og mot til & vise frem bade sine sterke og svake sider. Det 1 seg selv er det
aller beste utgangspunktet for endring.

8.1 Konklusjon: Direktoratet er pa rett vei, men trenger
tid til a finne sin rolle

Var hovedkonklusjon er at POD langt pd vei har oppnadd flere av mélsettingene
som 14 til grunn for opprettelsen av direktoratet, men at POD — og omgivelsene
— strever med 4 finne ut av hvordan direktoratsrollen skal uteves. Dette gir seg
utslag bade 1 forhold til prioriteringer av PODs oppgaver, 1 forhold til PODs
“indre liv” og i forholdet til bdde Justisdepartementet og ytre etat.

Sett 1 forhold til de oppgavene POD ble tillagt da det ble opprettet ( jamfor
Ot.prp. nr. 7) synes det klart at direktoratet pA mange omrader er godt i gang.
POD ivaretar ledelsen av politiet og har utvilsomt utviklet etatsledelsen i
retning av sterre grad av mél- og rammestyring. Ledelsesutviklingsprogrammet
er hayt prioritert, informasjonsstrategi er etablert, og direktoratet ivaretar
arbeidet med beredskap og koordinering av det internasjonale engasjementet
gjennom egne seksjoner. POD skal ogsa beremmes for & ha hatt ansvaret for
gjennomforing av politireformen samtidig som direktoratet selv var i en
etableringsfase.

POD har imidlertid ogsé utfordringer pa enkelte omrader, og slik vi ser det, er
mange av disse knyttet til utviklingen av direktoratsrollen. POD er et nytt
direktorat — et nytt ledd — i en sektor som bade er sterkt politisert og har en sterk
etatskultur. Funnene fra var undersokelse tyder ogsé pd at det ikke bare er opp
til POD selv & finne sin rolle som direktorat. Bdde Justisdepartementet og ytre
etat mé bidra aktivt til at POD kan utvikle direktoratsrollen. Etter Statskonsults
vurdering, finnes det imidlertid flere grep POD selv kan gjere for & videre-
utvikle direktoratsrollen og gjennom det bli den merverdien” 1 etaten som var
tiltenkt.

8.2  Statskonsults anbefalinger

Den viktigste utfordringen POD stér overfor er 4 gjennomfere og hente ut
gevinster av politireformen, samtidig som direktoratets ledelse ma utvikle egen
organisasjon og finne sin rolle som direktorat. Gjennom denne evalueringen har
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det blitt synliggjort enkelte utfordringer POD ma mete for 4 nd dette mélet.
Statskonsults anbefalinger kan oppsummeres slik:

Anbefalinger som gjelder direktoratets interne forhold

Etter tre ars drift kan det vaere hensiktsmessig a vurdere prioriteringer,
organisering og ressursfordeling i direktoratet. Vi anbefaler et sterkere
fokus pa PODs strategiske og samordnende rolle, og direktoratet ber i den
forbindelse vurdere hvordan andre oppgaver kan ivaretas med et noe mindre
ressursbehov.

Organiseringen av etatsledelsesfunksjonen fungerer ikke optimalt.
Statskonsult anbefaler at direktoratet vurderer en organisasjonsmodell som i
sterkere grad reflekterer at PODs viktigste oppgave er ledelse og faglig
oppfelging av ytre etat. Vi anbefaler videre at organisasjonen i storre grad
balanserer forholdet mellom fag og administrasjon.

PODs ledelse har fokuset rettet mot ytre etat. Det har vaert en bevisst
prioritering, som etter var vurdering har vert riktig. Det har imidlertid til en
viss grad gétt pa bekostning av POD som organisasjon. Vi anbefaler at
ledelsen i tiden fremover i sterre grad prioriterer strategiske foringer for
direktoratet og oppfelging av direktoratets medarbeidere. POD ber ogsa
vurdere om dette ber synliggjeres gjennom en fysisk “samlokalisering” av
avdelingsledere med egen avdeling. Pa grunn av det store behovet for a ha
fokus bade pa ytre etat og pa direktoratet selv, anbefaler vi at politidirek-
toren vurderer en ordning med fast nestleder.

Diskrepansen mellom ledelsens vurdering av den faktiske delegering og de
ansattes opplevelse av graden av delegering, tyder pa at det er behov for en
klargjering av hvilket ansvar som faktisk er delegert. Ved delegering av
fullmakter nedover i organisasjonen er det, etter Statskonsults vurdering,
viktig at de som far ansvar ogsa tar ansvar. Det synes videre & vaere behov
for forbedrede kvalitetssikringsrutiner, slik at toppledelsen i mindre grad
involveres 1 dette arbeidet.

POD har hatt et hoyt aktivitetsniva og en stor produksjon. Det stilles
imidlertid spersmal om produksjonen alltid er tilstrekkelig mélrettet og
effektiv. Vi anbefaler en tydeliggjoring av den strategiske forankringen av
f.eks. handlingsplaner, og en sterre grad av planlagt og koordinert aktivitet
overfor ytre etat.

POD ber i sterre grad benytte kompetansen i direktoratet pd en slik mate at
den bidrar til & skape en merverdi for direktoratet. Dette handler i stor grad
om arbeidsformer og arbeidsprosesser.

Anbefalinger som bererer forholdet til Justisdepartementet

Béde JD og POD ber arbeide videre med & avklare rollene. Forholdet til JD
gnager POD i1 dag. Etter Statskonsults vurdering, er det viktig at begge
parter soker 4 oppné sterre grad av tillit 1 styringsrelasjonen.

Politisektoren er sterkt politisert og mediefokusert, og dette innebzrer et
politisk behov for en relativt tett styring av POD. Utfordringen for POD blir
a finne gode rutiner internt for hvordan henvendelser fra JD handteres, og &
dokumentere konsekvensene av en sa detaljert styring overfor JD. Samtidig
mener vi at JD pa sin side ber tilstrebe & gi direktoratet storre handlingsrom
og samordne egne henvendelser bedre.
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Vi anbefaler videre at JD i langt sterre grad enn i1 dag ber styre POD pa
deres rolle som leder av politietaten (direktoratsrollen) samtidig som
departementet ber bestrebe seg pa en mindre detaljstyring av politietaten pa
det politifaglige omradet. Dette innebaerer ogsa at departementet kan styre
POD pa eksempelvis produktivitet i tillegg til & styre pa deres evne til
etatsledelse.

Anbefalinger som bererer forholdet til ytre etat

POD ber i sterre grad utnytte kompetansen som ligger i ytre etat, og selv ha
en aktiv rolle 1 & formidle gode erfaringer til hele etaten.

Forholdet til serorganene er mer komplisert enn forholdet til politidistrik-
tene. POD ber aktivt seke & avklare eventuelle grasoner mellom direktorat
og serorganer (jf. oppfelging av serorganutredningen)

Vi anbefaler at POD blir mer aktive med & bruke sammenligning mellom
distriktene i styrings-/ledelsessammenheng — forst og fremst fordi dette vil
vere svert nyttig for leringen og kompetanseutviklingen 1 etaten.

I dag fokuseres straffesaksbehandling i styringen av ytre etat. POD ber
fortsette det gode arbeidet med indikatorer som favner bredere enn straffe-
sakskjeden, samtidig som det er viktig & virksombhetstilpasse styringen slik
at den i sterre grad fanger opp det enkelte politidistrikts serlig utfordringer
Vi anbefaler at POD fortsetter arbeidet med & utvikle politisjefmetene som
en arena for faglige og strategiske diskusjoner og formidling av gode
eksempler.
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Vedlegg 1
Til:  Alle ansatte Politidirektoratet

Fra:  Statskonsult

Statskonsults evaluering av Politidirektoratet -
sporreskjemaundersgkelse

Innledning

Politidirektoratet (POD) ble opprettet i januar 2001. Direktoratet er ansvarlig for & utvikle
gode styringsformer for alle ledd i etaten, sikre hoy kompetanse innenfor det politifaglige
omradet og koordinere internasjonalt politiarbeid. Gjennom kartlegging, evaluering og
analyse skal POD drive politifaglig metodeutvikling. Direktoratet har ogsa et serlig ansvar
for 4 planlegge og gjennomfore tiltak mot organisert kriminalitet samt.

Direktoratet har na eksistert i vel 2 2 &r. Ledelsen ser derfor behov for & fa belyst hvordan
direktoratet fungerer, og har pd denne bakgrunn gitt Statskonsult i oppdrag a foreta en
evaluering av direktoratet. Malet med prosjektet er a:
- gien vurdering av hvordan POD fungerer i forhold til intensjonene med opprettelsen
av direktoratet
- gi anbefalinger om ev. forbedringer sett i lys av de utfordringer direktoratet stir
overfor

POD har skissert tre hovedomrader som evalueringen skal omfatte; PODs forhold til
Justisdepartement, PODs forhold til ytre etat og den interne organiseringen i direktoratet.
Evalueringen vil ikke vare en arbeidsmiljounderseokelse.

I forbindelse med evalueringen vil vi foreta intervjuer med et utvalg av ansatte 1 direktoratet,
et utvalg av politidistriktene og s@rorganene og vi vil ogsa foreta intervju med representanter
for Justisdepartementet. Vi har av naturlige arsaker ikke anledning til & intervjue alle ansatte 1
POD. Av den grunn ensket vi & supplere intervjuene med bruk av sperreskjema.
Sperreskjema gir ogsé alle mulighet til & uttale seg og komme med forslag til forbedringer. Et
eget sporreskjema med hovedfokus pé forholdet mellom POD og ytre etat vil bli sendt til alle
politidistriktene og sarorganene.

Veiledning til sperreskjemaet

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

Enkelte av dere vil bli kontaktet for intervju i lepet av den naermeste tiden. Vi setter likevel
pris pad om dere ogsa tar dere tid til & fylle ut sperreskjemaet.

Statskonsult vil sikre at den enkeltes anonymitet skal ivaretas bade i behandlingen av data og i
presentasjonen. Skjemaene vil bli behandlet fortrolig og makulert nér undersekelsen er ferdig.
Dersom du velger & sende sporreskjemaet som vedlegg til e-post vil det naturligvis fremgé
hvem som har utfylt skjemaet. Vi vil imidlertid umiddelbart legge inn besvarelsen 1
statistikkprogrammet vi bruker og e-posten vil bli slettet.



Vedlegg 1

Vennligst returner utfylt sperreskjema innen mandag 6. oktober

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

eller i papirutgave til:

Statskonsult
Postboks 8115 Dep
0032 Oslo

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

Oddbjerg Bakli, tif 22 45 12 90, oddbjorg.bakli@statskonsult.dep.no
Ingunn Botheim, tIf 22 45 12 64, ingunn.botheim(@statskonsult.dep.no

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

P& forhand takk for hjelpen!

Vennlig hilsen
Oddbjerg Bakli og Ingunn Botheim


mailto:oddbjorg.bakli@statskonsult.dep.no
mailto:ingunn.botheim@statskonsult.dep.no

Vedlegg 1

Evaluering av Politidirektoratet — spgrreskjema

Vi har valgt & konsentrere sperreskjemaet om fire temaer:
e mal, strategier og resultater i direktoratet

e organisering og arbeidsformer i direktoratet

e ledelse og oppfelging av medarbeidere

e styring av ytre etat

Disse temaene mener vi vil bidra til & belyse alle de tre hovedomrédene i evalueringen. Enkelte temaer
vil ogsé bli serlig fokusert i intervjuene med departementet, ytre etat og ansatte i POD.

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

Sporsmal 1:

Stillingskategori:

Leder med personalansvar
Saksbehandler (politiinspekter/rddgiver/
forstekonsulenter osv.)
Kontormedarbeider

Sporsmal 2:
Ansatt i avdeling:
Etatsledelse
Politifag
Administrasjon
Personal
Informasjon

Sporsmal 3:
Utdanningsbakgrunn (det er mulig & krysse av for flere)
Politifaglig
Jurist
Annen hgyere utdanning
Annet

Sporsmadl 4:
Siste arbeidssted for tilsetting i POD
Justisdepartementet
Politi-og lensmannsetaten
Nyutdannet

Annet

Mal, strategi og resultater i direktoratet

Formélet med opprettelsen av POD er bl.a. a styrke den sentrale ledelsen av politiet og gjennom en
effektiv etatsstyring bidra til en mélrettet kriminalitetsbekjempelse. POD skal sikre en demokratisk
videreutvikling av politi- og lensmannsetaten, klargjere ansvar og myndighet og skape en helhetlig
operativ og faglig ledelse med sikte pa en best mulig utnyttelse av ressursene (Kilde: PODs
hjemmeside).



Sporsmal 5

POD ble opprettet 01.012001. I hvilken grad har driften av POD etter din mening bidratt til:

Vedlegg 1

Mal

I stor
grad

I noen
grad

I liten
grad

Ikke i det
hele tatt

Kjenner
ikke til

En klargjering av ansvar og myndighet mellom
departement, POD og
politidistriktene/sarorganene?

En mer helhetlig og operativ ledelse av politi- og
lensmannsetaten?

En bedre utnyttelse av ressursene?

At oppgaver og beslutninger er flyttet fra JD til
POD?

At oppgaver og beslutninger er flyttet fra POD og
til politidistriktene/s@rorganene?

Sparsmdl 6

Her vil vi gjerne at du utdyper og begrunner dine synspunkter pa spersmalene over . Vi vil gjerne ha synspunkter
bade pa hva som fungerer bra og hva som fungerer mindre bra. Bruk gjerne eget ark dersom den avsatte plassen

ikke strekker til.

Sporsmadl 7

POD skal ivareta flere roller og oppgaver overfor politi- og lensmannsetaten. Hvilke av disse oppgavene/rollene
mener du er viktigst (ranger oppgavene fra 1 til 8 hvor 1 er den viktigste og 8 den minst viktige etter din

vurdering. Bruk hver prioritering kun én gang)

Oppgave

Rangering
(1-8)

Strategisk og operativ samordning

Styring av ytre etat

Personal- og organisasjonsutvikling

Faglig stotte og veiledning overfor etaten

Tilsynsoppgaver overfor etaten

Metodeutvikling

Beredskap

Sekretariatsoppgaver for JD

Sporsmal 8
I hvilken grad opplever du at direktoratet ivaretar disse oppgavene/rollene? (Sett kun ett kryss for hver pastand)
Oppgave I stor grad | I noen I liten Ikke i det | Kjenner
grad grad hele tatt ikke til

Strategisk og operativ samordning

Styring av ytre etat

Personal- og organisasjonsutvikling

Faglig stotte og veiledning overfor etaten

Tilsynsoppgaver overfor etaten

Metodeutvikling

Beredskap

Sekretariatsoppgaver for JD




Vedlegg 1

Sporsmal nr 9

Her vil vi gjerne at du utdyper og begrunner dine synspunkter pa spersmalene over (spm 8). Vi vil gjerne ha
synspunkter bade pa hva som fungerer bra og hva som fungerer mindre bra. Bruk gjerne eget ark dersom den
avsatte plassen ikke strekker til.

Sporsmdl 10
I PODs serviceerklaring heter det at POD skal fremsta som tilgjengelige, nyskapende, effektive og enhetlige, og
med hey faglig kompetanse pé alle nivaer. I hvilken grad mener du at direktoratet er:

Oppgave I stor grad | I noen I liten Ikke i det | Kjenner
grad grad hele tatt ikke til

Tilgjengelige

Nyskapende

Effektive og enhetlige

Har hoy faglig kompetanse pa alle nivder

Sporsmal 11

Her vil vi gjerne at du utdyper og begrunner dine synspunkter pa spersmalet (spm 10). Vi vil gjerne ha
synspunkter bdde pa hva som fungerer bra og hva som fungerer mindre bra. Bruk gjerne eget ark dersom den
avsatte plassen ikke strekker til.

Nedenfor har vi samlet noen péstander relatert til mal, strategier og resultater for direktoratet. Vi ber deg - med
utgangspunkt i ditt stasted - ta stilling til disse pastandene ved & krysse av for i hvilken grad du er enig eller
uenig i pastanden. (Sett kun ett kryss for hver pastand)

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

Nr 12

POD har oppnadd de resultatene som var forventet

Nr 13
Jeg er godt kjent med direktoratets mal

Nr 14
Malene for direktoratet er uklare

Nr 15
I direktoratet klarer vi sjelden & gjennomfere oppgaver i
henhold til planer

Nr 16
Jeg opplever at direktoratet maler resultater av eget arbeid
pé en systematisk mate

Nr 17
Jeg opplever at direktoratets toppledergruppe opptrer
enhetlig

Nr 18
POD Kklarer i liten grad & utnytte ressurser og kompetanse i
organisasjonen pa en effektiv mate

Nr 19
JD detaljstyrer POD i stor grad

Nr 20
Ledelsen i POD handterer forholdet til JD pa en god mate




Sporsmal nr 21

Vedlegg 1

Her vil vi gjerne at du utdyper og begrunner dine synspunkter pa spersmalene over (spm 12 — 20). Vi vil gjerne
ha synspunkter bade pa hva som fungerer bra og hva som fungerer mindre bra. Bruk gjerne eget ark dersom den

avsatte plassen ikke strekker til.

Organisering og arbeidsformer i direktor

atet

Et viktig tema i evalueringen er om POD har en organisasjon som er effektiv i forhold til a lase
direktoratets oppgaver. Vi vil i det folgende fremsette en del pastander om organiseringen av
direktoratet og om maten oppgavene lgses pa. Vi ber deg om 4 ta stilling til disse pastandene ved &
krysse av for i hvilken grad du er enig eller uenig i pastanden. (Sett kun ett kryss for hvert spersmal)

Pastand Helt Delvis Delvis Helt Kjenner
enig enig uenig uenig ikke til/
uaktuelt
Nr22
Direktoratet har en hensiktsmessig organisasjonsstruktur
Nr23
Det er for mange ledernivaer i direktoratet
Nr 24
Organiseringen av min avdeling er hensiktsmessig sett 1
forhold til de oppgavene som skal loses
Nr25
Arbeidsformene (maten oppgavene lagses pd) i POD er
godt tilpasset oppgavene som skal loses
Nr 26
Jeg vet ikke nok om hva de andre avdelingene i POD gjor
Nr 27
Jeg ansker i storre grad enn i dag & arbeide 1 prosjekter og
grupper pa tvers av avdelinger
Sparsmal 28
I hvilken grad styres arbeidsdagen din av:
Istor grad |Inoen grad |Iliten grad |Ikkeidet |Kjenner
hele tatt ikke til

Deg selv

Din narmeste leder

Direktoratets prioriteringer

Henvendelser fra ytre etat

Forespersler fra JD

Media

Sporsmdl nr 29

Her vil vi gjerne at du utdyper og begrunner dine synspunkter pa spersmalene over (spm 22 — 28). Vi vil gjerne
ha synspunkter bade hva som fungerer bra og hva som fungerer mindre bra. Bruk gjerne eget ark dersom den

avsatte plassen ikke strekker til.




Vedlegg 1

Ledelse og oppfelging av medarbeidere

Dette temaet bererer spersmal knyttet til bl.a ledelse, delegering og oppfelging av medarbeidere. Vi
ber deg om 4 ta stilling til disse pastandene ved & krysse av for i hvilken grad du er enig eller uenig i
pastanden. (Sett kun ett kryss for hvert spersmal)

Pastand Helt Delvis | Delvis | Helt Kjenner
enig enig uenig uenig ikke til/
uaktuelt
Nr 30

Min nermeste leder gir meg den oppfelging jeg trenger
for & utfere jobben min

Nr 31
Avdelingslederen er tilstedevaerende og folger opp
avdelingen pa en god méte

Nr 32
Ledelsen i min avdeling delegerer beslutningsmyndighet i
stor grad

Nr 33
Jeg mener det er en god fordeling av interessante
arbeidsoppgaver i min avdeling

Nr 34
Jeg opplever at jeg ikke far brukt min kompetanse godt
nok i min ndverende jobb

Nr 35
I POD belonnes medarbeidere for & ta egne initiativ

Nr 36
Jeg opplever at arbeidspresset er ulikt fordelt i avdelingen

Nr 37
Jeg opplever at det er et godt kollegialt arbeidsmilje i
direktoratet

Nr 38
Det at toppledergruppen har kontorer samlet bidrar til en
mer enhetlig ledelse

Sporsmdl nr 39

Her vil vi gjerne at du utdyper og begrunner dine synspunkter pa pastandene over (spm 30 — 39). Vi vil gjerne ha
synspunkter badde pa hva som fungerer bra og hva som fungerer mindre bra. Bruk gjerne eget ark dersom den
avsatte plassen ikke strekker til.

Styring av politi- og lensmannsetaten

POD har ansvaret for styringen av politi- og lensmannsetaten. Store deler av direktoratet er involvert i
denne styringen enten det dreier seg om de formelle styringsmetene, utarbeidelse av
styringsdokumenter, faglig veiledning eller den daglige dialogen med ytre etat. Nedenfor har vi samlet
noen péstander om denne kontakten som vi ber deg ta stilling til. Forst vil vi imidlertid be deg om a
besvare et spersmél om hvor ofte du selv har kontakt med ytre etat.



Sporsmal 40

Hvor ofte har du selv ulik type kontakt med ytre etat? (Sett kun ett kryss per type kontakt)

Vedlegg 1

Type kontakt Daglig Ukentlig Maénedlig Noen fa Aldri
ganger i ret

Telefon

E-post

Mote
Pastand Helt Delvis | Delvis | Helt Kjenner

enig enig uenig uenig ikke til

Nr 41

Jeg mener det er hensiktsmessige rutiner internt i POD nar
det gjelder styringen av ytre etat

Nr 42
Vi samarbeider godt internt nér det gjelder styringen av
ytre etat

Nr 43
Det kommer ofte ukoordinerte utspill fra avdelingene i
POD til ytre etat

Nr 44
Rolle- og ansvarsfordelingen mellom POD og ytre etat er
sd klar som det er mulig

Nr 45
Direktoratet har ikke kommet langt nok i forhold til &
delegere oppgaver til ytre etat

Sporsmdl nr 46

Her vil vi gjerne at du utdyper og begrunner dine synspunkter pa pastandene over (spm 41 —45). Vi vil gjerne ha
synspunkter bade pa hva som fungerer bra og hva som fungerer mindre bra. Bruk gjerne eget ark dersom den

avsatte plassen ikke strekker til.

Utfordringer fremover

Til sist vil vi be deg om & komme med forslag til forbedringer i POD og synspunkter pa de

utfordringene du mener direktoratet star overfor.

Sporsmadl 47

Pé hvilke av disse omradene stdr POD etter din vurdering overfor sterst utfordringer i tiden fremover? Ranger fra
1- 6 (7), med 1 som det viktigste og 6 (7) som det minst viktige (bruk hver prioritering bare en gang).

Omriade Rangering
Organiseringen av POD
Ressursfordeling i POD
Kompetanse i POD
Arbeidsformer i POD
Forholdet til ytre etat (styring)
Forholdet til JD

Annet (spesifiser)




Vedlegg 1

Sporsmal 48:
Forslag til forbedringer i POD (Bruk gjerne eget ark dersom plassen ikke strekker til)

Andre kommentarer til Statskonsult




Vedlegg 2

Til:  Politimestere
Sjefer for serorganene

Fra:  Statskonsult

Statskonsults evaluering av Politidirektoratet -
sporreskjemaundersgkelse

Innledning

Politidirektoratet (POD) ble opprettet i januar 2001. Direktoratet er ansvarlig for & utvikle
gode styringsformer for alle ledd 1 etaten, sikre hoy kompetanse innenfor det politifaglige
omradet og koordinere internasjonalt politiarbeid. Gjennom kartlegging, evaluering og
analyse skal POD drive politifaglig metodeutvikling. Direktoratet har ogsé et serlig ansvar for
a planlegge og gjennomfere tiltak mot organisert kriminalitet.

Direktoratet har na eksistert i vel 2 %2 &r. Ledelsen ser derfor behov for & fa belyst hvordan
direktoratet fungerer, og har pa denne bakgrunn gitt Statskonsult i oppdrag a foreta en
evaluering av direktoratet. Malet med prosjektet er &:
- gien vurdering av hvordan POD fungerer 1 forhold til intensjonene med opprettelsen
av direktoratet
- gi anbefalinger om ev. forbedringer sett i lys av de utfordringer direktoratet star
overfor

POD har skissert tre hovedomrader som evalueringen skal omfatte; PODs forhold til
Justisdepartement, PODs forhold til ytre etat og den interne organiseringen i direktoratet.

I forbindelse med evalueringen vil vi foreta intervjuer med et utvalg av ansatte 1 direktoratet,
et utvalg av politidistriktene og serorganene og vi vil ogsa foreta intervju med representanter
for Justisdepartementet. Vi har av naturlige arsaker ikke anledning til 4 intervjue alle
politimestrene og direkteorene for serorganene. Av den grunn ensket vi & supplere intervjuene
med bruk av sperreskjema. Sperreskjema gir ogsa alle mulighet til 4 uttale seg og komme
med forslag til forbedringer. Et eget sporreskjema vil ogsa bli sendt til alle tilsatte i POD.

Veiledning til sparreskjemaet

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

Enkelte av dere har allerede blitt intervjuet av oss eller vil bli intervjuet i lopet av den
narmeste tiden. Vi setter likevel pris pa om dere ogsa tar dere tid til 4 fylle ut sperreskjemaet.

Statskonsult vil sikre at den enkeltes anonymitet skal ivaretas bade i behandlingen av data og i
presentasjonen. Skjemaene vil bli behandlet fortrolig og makulert nér undersekelsen er ferdig.
Dersom du velger & sende sperreskjemaet som vedlegg til e-post vil det naturligvis fremgé
hvem som har utfylt skjemaet. Vi vil imidlertid umiddelbart legge inn besvarelsen i
statistikkprogrammet vi bruker og e-posten vil bli slettet.



Vennligst returner utfylt sperreskjema innen tirsdag 7. oktober

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

eller i papirutgave til:

Statskonsult
Postboks 8115 Dep
0032 Oslo

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

Oddbjerg Bakli, tlf 22 45 12 90, oddbjorg.bakli@statskonsult.dep.no
Ingunn Botheim, tIf 22 45 12 64, ingunn.botheim(@statskonsult.dep.no

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

P& forhénd takk for hjelpen!

Vennlig hilsen
Oddbjerg Bakli og Ingunn Botheim


mailto:oddbjorg.bakli@statskonsult.dep.no
mailto:ingunn.botheim@statskonsult.dep.no

Evaluering av Politidirektoratet — sperreskjema til politimestere

og sjefer for saerorganene

Vi har delt inn sperreskjemact i folgende temaer:
o formalia
om Politidirektoratet

Utfordringer fremover

Formalia

Sporsmal 1:
Hvilken type virksomhet leder du?

Politidistrikt

Saerorgan

Om Politidirektoratet

Formalet med opprettelsen av Politidirektoratet (POD) er bl.a. & styrke den sentrale ledelsen av politiet og

Politidirektoratets styring og samhandling med politidistriktene og saerorganene

gjennom en effektiv etatsstyring bidra til en malrettet kriminalitetsbekjempelse. POD skal sikre en demokratisk
videreutvikling av politi- og lensmannsetaten, klargjere ansvar og myndighet og skape en helhetlig operativ og

faglig ledelse med sikte pa en best mulig utnyttelse av ressursene (Kilde: PODs hjemmeside).

Sporsmdl 2:

POD ble opprettet 01.012001. I hvilken grad har driften av POD etter din mening bidratt til:

Spersmal

I stor
grad

I noen
grad

I liten
grad

Ikke i
det hele
tatt

En klargjering av ansvar og myndighet mellom departement, POD og
politidistriktene/sarorganene?

En mer helhetlig og operativ ledelse av politi- og lensmannsetaten?

En bedre utnyttelse av ressursene?

At oppgaver og beslutninger er flyttet fra POD og til
politidistriktene/sarorganene?

Sporsmal 3:

Her vil vi gjerne at du utdyper og begrunner dine synspunkter pa spersmalene over (spm 2). Vi vil gjerne ha

synspunkter bade pa hva som fungerer bra og hva som fungerer mindre bra. Bruk gjerne eget ark dersom den

avsatte plassen ikke strekker til.




Sporsmdl 4:

POD skal ivareta flere roller og oppgaver. Hvilke av disse oppgavene/rollene mener du er viktigst ?
(1 som den viktigste, 2 som den nest viktigste osv. Bruk hver prioritering bare en gang.)

Oppgave

Rangering (1-8)

Strategisk og operativ samordning

Styring av ytre etat

Personal- og organisasjonsutvikling

Faglig stotte og veiledning overfor etaten

Tilsynsoppgaver overfor etaten

Metodeutvikling

Beredskap

Sekretariatsoppgaver for JD

Sporsmdl 5:

I hvilken grad opplever du at direktoratet ivaretar folgende oppgaver/roller?

Oppgaver

I stor
grad

I noen I liten
grad grad

Ikke i
det hele
tatt

Strategisk og operativ samordning

Styring av ytre etat

Personal- og organisasjonsutvikling

Faglig stette og veiledning overfor etaten

Tilsynsoppgaver overfor etaten

Metodeutvikling

Beredskap

Sekretariatsoppgaver for JD

Sporsmal 6:

Her vil vi gjerne at du utdyper og begrunner dine synspunkter pa spersmal 4-5. Vi vil gjerne ha synspunkter bade
pa hva som fungerer bra og hva som fungerer mindre bra. Bruk gjerne eget ark dersom den avsatte plassen ikke

strekker til.




Sporsmal 7:

Ifelge PODs serviceerkleering skal direktoratet vaere tilgjengelige, nyskapende, effektive og enhetlige og ha hay

faglig kompetanse pa alle nivaer. I hvilken grad mener du at direktoratet:

Spersmal I stor I noen I liten Ikke i
grad grad grad det hele
tatt
Er tilgjengelige
Er nyskapende
Er effektive og enhetlige
Har hoy faglig kompetanse pa alle nivaer

Sporsmal §:

Her vil vi gjerne at du utdyper og begrunner dine synspunkter (spm 7). Vi vil gjerne ha synspunkter bade pé hva
som fungerer bra og hva som fungerer mindre bra. Bruk gjerne eget ark dersom den avsatte plassen ikke strekker

til.

Politidirektoratets styring av og samhandling med politidistriktene og

séerorganene

Styring defineres i denne sammenheng vidt og omfatter i utgangspunktet alle (formelle og uformelle)

kontaktflater mellom POD og politidistriktene og serorganene, herunder kontaktflater hvor du som leder for

distriktet/virksomheten ikke er direkte involvert.

Sporsmdl 9:

Kan du prioritere folgende styringsarenaer/kontaktflater (1 som den viktigste, 2 som den nest viktigste osv. Bruk

hver tall bare en gang.)

Styringsarena/kontaktflate

Rangering

Formell styringsdialog (disponeringsskriv, etatsledelsesmeter, arsrapport m.m.)

Politisjefmeter

Enkeltsaker med hey medie- og/eller politisk profil

Lepende kontakt mellom din virksomhet og POD utenom den formaliserte
styringsdialogen

Lederoppleringsprogram o.1.

Spesielle prosjekter / faglige samlinger

Andre (nevn hvilke)




Nedenfor folger noen pastander om styringsdialogen og samhandlingen mellom POD og din virksombhet. I
hvilken grad er du enig i disse pastandene? (Sett ett kryss for hver péstand)

Pastand Helt enig Delvis enig | Delvis Helt uenig
uenig

10:

Disponeringsskrivet gir klare rammer for

virksomheten

11:

Resultat- og rapporteringskravene i disponeringsskrivet
er meningsfulle og pé et riktig (detalj)niva

12:
Den formelle styringsdialogen oppleves som et pliktlop
uten reelt innhold.

13:
Den egentlige styringen av min virksomhet skjer via
media og politisk brannslukking

14:
Kommunikasjon og samhandling med POD oppleves
som god og hensiktsmessig

15:
Det kommer ofte ukoordinerte utspill fra avdelingene i
POD til ytre etat

16:

POD oppleves som et forsinkende mellomledd nar det
gjelder formidling av informasjon (inklusive
styringssignaler, endringer i policy og prioriteringer
m.m.) fra JD og politisk ledelse.

Sporsmal 17:

Her vil vi gjerne at du utdyper og begrunner dine synspunkter til pastandene over (pkt 10 — 16). Vi vil gjerne ha
synspunkter bade pa hva som fungerer bra og hva som fungerer mindre bra. Bruk gjerne eget ark dersom den

avsatte plassen ikke strekker til.

Nedenfor folger noen pastander om rolle- og ansvarsdeling som vi ber deg ta stilling til (Sett ett kryss for hver

pastand)

Pastand Helt enig | Delvis enig | Delvis Helt uenig
uenig

18:

Jeg opplever at rolle- og ansvarsdelingen mellom POD og

politidistriktene er sé klar som det er mulig 4 fa den

19:

Nér avtalt rolle- og ansvarsdeling fravikes, er det rutiner for

hvordan dette skal gjores

20:

POD bidrar pé en god méte til bedre samarbeid med andre

myndigheter og organer




Sporsmal 21:

Her vil vi gjerne at du utdyper og begrunner dine synspunkter pa pastandene over (pkt 18 —20). Vi vil gjerne ha
synspunkter bade pa hva som fungerer bra og hva som fungerer mindre bra. Bruk gjerne eget ark dersom den
avsatte plassen ikke strekker til.

Utfordringer fremover

Til sist vil vi be deg om & komme med forslag til forbedringer i POD og synspunkter pa de utfordringene du
mener direktoratet stir overfor.

Sporsmal 22:

Pé hvilke av disse omrddene star POD etter din vurdering overfor sterst utfordringer i tiden fremover? Ranger fra
1- 6 (7), med 1 som det viktigste og 6 (7) som det minst viktige (bruk hver prioritering bare en gang)

Omréide Rangering
Organiseringen av POD
Ressursfordeling i POD
Kompetanse i POD
Arbeidsformer i POD
Forholdet til ytre etat (styring)
Forholdet til JD

Annet (spesifiser)

Sporsmal 23:
Forslag til forbedringer i POD (Bruk gjerne eget ark dersom plassen ikke strekker til)?

Andre kommentarer til Statskonsult




Vedlegg 3

Oversikt over informanter

Politidirektoratet

Politidirektor Ingelin Killengreen

Ass. politidirektor Odd B. Malme

Ass. politidirekter Knut Mikkelsen
Ass. politidirektor Knut Smedsrud
Avdelingsdirekter Tore Lorentzen
Avdelingsdirektor Ingunn Roe

Fung. avdelingsdirekter Runar Kvernen
Seksjonssjef Wenche Bjorngaard
Seksjonssjef Egil Svartbekk
Seksjonssjef Josefine Brandal
Politiinspekter Ivar Husby
Politiinspekter Dagfinn Aanerud
Politiinspektor Sture Vang
Seniorradgiver Ellen Ahnfelt
Seniorrddgiver Per Roar Solstrand
Seniorradgiver Per O. Kvam
Seniorradgiver Stdle Svendsen
Rédgiver Vibeke Rasch

Forstesekreter Jon André Kleve Madsen

Ytre etat

Politimester Truls Fyhn

Politimester Anstein Gjengedal
Politimester Trond Prytz

Politimester Hans Sverre Sjovold
Politimester Otto Stérk

Sjef for politihegskolen Ragnar Auglaend
Sjef for Kripos Arne Huse

Justisdepartementet

Daverende ekspedisjonssjef i Politiavdelingen Qystein Blymke

Avdelingsdirektor Hakon Skulstad
Avdelingsdirekter Kyrre Stenbro

Andre
Riksadvokat Tor Aksel Busch
Ass. riksadvokat Hans-Petter Jahre



REFERANSER

Tittel: Nytt direktorat — nye roller
En evaluering av Politidirektoratet og deres
forhold til Justisdepartementet og ytre etat
Forfatter(e): Oddbjerg Bakli og Ingunn Botheim
Statskonsults rapportnummer: 2004:3
Prosjektnummer: 9913
Prosjektnavn: Evaluering av Politidirektoratet
Prosjektleder: Ingunn Botheim
Oppdragsgiver(e): Politidirektoratet
Resymé:

Malet med evalueringen har vert & gi en vurdering av hvordan POD fungerer 1
forhold til intensjonene med opprettelsen av direktoratet. Statskonsults hoved-
konklusjon er at POD langt pa vei har oppnadd flere av malsettingene som 14 til
grunn for opprettelsen av direktoratet. Samtidig strever POD — og omgivelsene —
med & finne ut av hvordan direktoratsrollen skal uteves. POD er et nytt direktorat,
et nytt ledd, i en sektor som bade er sterkt politisert og har en sterk etatskultur. Den
viktigste utfordringen POD star overfor, er & gjennomfere og hente ut gevinster av
politireformen — samtidig som direktoratets ledelse mé utvikle egen organisasjon
og finne sin rolle som direktorat.

Arbeidsomrade: Styring og resultatorientering

Emneord:
Politi, styring, etatsledelse, etatsstyring, mal- og resultatstyring, organisering,
ledelse, direktorat, departement
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