Forord

| lgpet av 1990-drene har flere departementer styrket arbeidet med oppfelging og
kontroll av egen virksomhet. @kt rammestyring og fokus pA mal og resultater har fert
til et tilsvarende krav om kontroll og resultatoppfelging. | tillegg til & vektlege
linjeorgani sagonens arbeid med oppfalging og kontroll, har noen departementer
opprettet egne stillinger eller enheter for ytterligere & styrke innsatsen pa omradet.
Stillingene er et supplement og ikke en erstatning for linjeorganisasonens ansvar for
kontroll og oppfalging. Stillingene har vokst fram og utviklet seg individuelt i det
enkelte departement og er gitt ulike titler. Vi har kalt dem kontroll-
/kvalitetsstyrkingsenheter, uavhengig av om det er én eller flere som innehar
funksonen.

Statskonsult har gnsket & samle og systematisere kunnskap om erfaringene med denne
type stillinger. Datainnsamlingen er foretatt hasten 1996, og det kan ha blitt foretatt
endringer i de ulike departementene siden den tid.

For de departementene som ikke har opprettet egne kontroll-
/kvalitetsstyrkingsenheter hdper vi notatet kan gi noen innspill til en diskusjon om
hvorvidt man skal opprette en dik tilleggsfunkgon. For de departementene som
alerede har opprettet egne kontroll-/kvalitetsstyrkingsenheter hdper vi ndatet kan
vage et diskugonsgrunnlag med tanke pa a videreutvikle og tydeliggjere funksjonen.

Vi vil takke alle som har bistétt i forbindelse med innhenting av data. Spesielt vil vi
takke de som innehar kontroll-/kvalitetsstyrkingsstillinger.

Avdedingsdirekter Vivi Lassen har vaat ansvarlig for progektet. Notatet er utarbeidet
av radgiver Ingunn Botheim (prosjektleder) og spesidradgiver Linda Verde. Videre
har spesiaradgiver @yvind Engh bidratt med nyttige innspill underveisi prosjektet.

0Odo, mai 1997

Vivi Lassen
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1 Innledning

1.1 Bakgrunn

De seneste arene har flere departementer styrket arbeidet med oppfalging og kontroll.
Bakgrunnen for dette har vaat et sterkere krav til forvaltningen om mal og resultat-
styring av virksomheten. Den gkte rammestyringenog fokus pa mal og resultater har
fart til at departementenesrollei forhold til underliggende virksomheter og tilskudds
ordninger endres. Oppmerksomheten er ikke lenger bare konsentrert om "riktigheten™
i regnskapsfaringen, men ogsa pa resultatene av, ogkontrollen med, bruken av
offentlige midler.

Dette medferer et behov for ledelsen for & fokusere pa kontroll og resultatoppfelging i
departementene, bade i forhold til departementets egen virksomhet, i forhold til
underliggende virksomheter og i forhold til de tilskuddsordninger som departementet
forvalter.

| tillegg til & styrke linjeorganisasjonens arbeid med oppfalging og kontroll, har noen
departementer opprettet egne stillinger for ytterligere a styrke innsatsen pa omradet.
Stillingene er i liten grad resultat av overordnede, forvaltningspolitiske vedtak. De har
vokst fram og utviklet seg individuelt i det enkelte departement og er gitt ulike titler
(kontrolldirekter, kvalitetsradgiver, revigonsdirektar) og organisasonstilknytning.

Vi har kalt dem kontroll-/kvalitetsstyrkingsenheter, uavhengig om det er én eller flere
som innehar funks onen.

Denne typen stillinger har noen fellestrekk med det som kalles controllertillinger. |
Norge har det skjedd en sterk framvekst av controllerei privat nagingliv gjennom de
siste 15-20 &. Stillingenes innhold og organisatoriske plassering varierer fra bedrift til
bedrift. Et spesielt fellestrekk er bruken av den amerikanske tittelen. Ingen har funnet
noen god og dekkende norsk tittel.

| offentlig sektor er bruken av denne type stillinger relativt ny. Farst dukket den opp i
statlig forretningsdrift og forvaltningsbedrifter. Deretter kom det vi kaller kontroll-
/kvalitetsstyrkingsenheter i enkelte departementer. | det siste har slike stillinger ogsa
blitt etablert i noen fylkeskommunale administragoner.

1.2  Formal med prosjektet

Hensikten med dette progjektet var i utgangspunktet & samle og systematisere
kunnskap om erfaringene med de nye stillingene i departementene og vurdere og gi
rad om hvordan en dik furkson kan medvirke til & styrke arbeidet med kontroll og
resultatoppfeiging. | Igpet av progektarbeidet er malet noe endret. | sterkere grad
legges det vekt pa a etablere et grunnlag for & kunne vurdere undehvilke

3



forutsetninger det er hensiktsmessig aetablere en dlik tilleggsfunksion i et
departement og hva innholdet i en dik funkgon skal vaae.

1.3 Prosjektarbeidet - problemstillinger og metode

1.3.1 Problemstillinger

Vi har gnsket agi en beskrivelse av dagens ordninger med kontroli/kvalitets-
styrkingsenheter i departementene. | beskrivelsen har vi konsentrert oss om fglgende
problemstillinger:

Hvordan fungerer dagens kontroll-/kvalitetsstyrkingsenheter i departementene?
Hvordan er stillingene organisert?

Hvilke arbeidsoppgaver ligger til stillingene?

Er stillingene preget av radgiverrollen eler kontrollarrollen?

Har opprettelsen av stillingene hatt merkbar effekt i departementet?

Har utevelse av stillingene medfart mer effektive saksbehandlingsprosesser,
bedre gkonomiforvaltning, redusert risiko for fal i forvaltningen?

Pa bakgrunn av disse erfaringene har vi gnsket & se naamere pa hvilke forutsetninger
som ma vaae oppfylt for at en kontrol/kvalitetsstyringsenhet ska vaare nyttig og gi et
positivt bidrag til et departements virksomhet.

1.3.2 Metode og organisering av prosjektet

Hovedtilnaarmingen for a belyse problemstillingene har veat a intervjue personer som
innehar kontroll-/kvalitetsstyrkingsstillinger, og sentrale representanter for ledelsen i
de samme departementene. | tillegg har vi hatt sasmtaler med representanter for
ledelsen i to departementer som ikke har slike tilleggsfunksjoner. Hensikten har vaat a
kartlegge hvordan ledel sens kontroll- og oppfa@gingsbehov ivaretasi disse
departementene, og hva bakgrunnen er for at de ikke har opprettet et supplement til
linjen. | tillegg har vi innhentet informas on fra de @vrige departementer om hvorvidt
de har planer om & opprette egne kontrol H/kvalitetsstyrkingsenheter.

Vi har ogsa basert oss pa skriftlige kilder som stillingsbeskrivelser, planer for lontroll-
/kvalitetsstyrkingsenheten og aktuell litteratur. | forbindelse med vurderingen av
tilleggsfunksg onens anvendel ses- og tilpasningsmuligheter i departementene har vi
hentet erfaringer fra andre statlige og private virksomheter og fra @konomistyrelsen i
Danmark. @konomistyrelsen, som ligger under Finansministeriet, har arbeidet med
modellutvikling pa omradet, et arbeid som viste seg svaat relevant for dette prosektet.
Vi har videre fatt nyttige innspill og kommentarer fra avdelingsdirekter Arild Sundberg
I @konomistyringssekgonen i Finansdepartementets Finansavdeling i forbindel se med
pros ektarbei det.



2 Erfaringer med kontroll- og
kvalitetsstyrkingsenheter i departementene

2.1  Kort historie og ulik organisering

2.1.1 Status

Opprettelsen av egne kontroll- og kvalitetsstyrkingsenheter i departementene startet |
Justisdepartementet med en revigonsdirekterstilling knyttet til ekspedigonsgefen i
Administragonsavdelingen. Stillingen ble besatt i juni 1991. Senere ble den knyttet il
departementsraden for s bli plassert i Administrasjonsavdelingen igjen (dagens
situasion). Ogsa tittelen har endret seg underveis.

Pr. i dag er det seks departementer som har egen kontroll-/kvalitetsstyrkingsenhet.
Dette er Finansdepartementet(FIN), Planleggings- og samordningsdepartementet
(PSD), Justisdepartementet (JD), Utenriksdepartementet (UD),
Forsvarsdepartementet (FD) og Kirke- utdannings- og forskningsdepartementet
(KUF). Titlene varierer mellom kontrolldirekter, revisjonsdirekter, resultatradgiver og
kvalitetsradgiver. Sosia- og hel sedepartementet (SHD) har nylig opprettet en stilling
som kontrolldirekter og Landbruksdepartementet (LD) har fra 1997 besatt en stilling
som kvalitetsradgiver.

Tabell 2.1 Oversikt over kontroll-/kvalitetsstyrkingsfunksonens organisering
m.m. i departementene. Etablerte og planlagte.

Departement |Adm. Rapportering Tittel Opprettet
Tilknytning
PSD Adm.avd. Adm.avd. dep.rdd  |Kvalitetsradgiver okt. 1994
FIN Adm.avd. Dep.réd Kontrolldirekter juni 1995
uD Dep.réd Dep.réd Revisjonsdirektar nov. 1994
KUF Dep.réd Dep.réd Kontrolldirektar mars 1993
FD Plan- og Eksp.gef, Plan- Underdirekter nov. 1993
ogk.avd. og gk.avd.
JD Plan- og Avd.dir, Plan- og Resultatrédgiver 1991
adm.avd. adm.avd
SHD Dep.réd Dep.réd Kontrolldirektar Planlagt 1997
LD Adm. Og Adm.- og gk.avd., |Kvalitetsradgiver jan. 1997
gkonomiavd. |dep.réd
2.1.2 Forvaltningspolitiske rammer. Internrevisjonsenheter og

resultatoppfalgingsenheter

| Stortingsmelding nr. 35 (1991-92) Om statens forvaltnings- og personal politikk

gikk regjeringen inn for a sette i gang forsak med egne enheter for resultatoppfelging i




statsforvaltningen som skulle fungere som stettetil linjeorganisasonen. Enhetene ble
ogsa kalt internrevisonsenheter. Om formalet med forsakene bt det:

"Departementene bestdr av fagavdelinger, som hver for seg har ansvar for
betydelige forvaltningsomrader. Helhetstenkningen pa tvers av fagavdelingene er
ikke alltid like godt utviklet. Resultatoppfa gingen blir |ett usystematisk, og
styringssystemene er ikke altid gode nok. Forsgkene skal stette opp under
departementenes arbeid og styrke helhetstenkning og oppfelging, og gi erfaring om
hvordan resultatoppf@lgingen i framtiden skal organiseres.”

| Gul bok 1993-94 omtales utviklingen av resultatoppfa gingsenheter i
departementene:

"Etter Finansdepartementets vurdering ma dike enheter sesi sammenheng med de
oppgaver som naturlig faller innenfor en moderne administragonsavdelings
ansvarsomrade. Resultatoppfelgingsenheten vil ha et ansvar for & g&/vaare padriver
for utvikling av rutiner for resultatoppfelging som fagavdelingene/deres
underliggende etater skal benytte. Dette vil vagre oppgaver som ogsavil fale
innenfor en administrasjonsavdelings ansvarsomréde. Det er derfor et klart behov
for koordinering av innsatsen pa dette feltet. Dette kan lases enten ved at
resultatoppf el gingsenheten legges innenfor administrag onsavdelingen eller som en
egen stabsenhet direkte underlagt departementsréden. Det avgjarende for hvor
resultatoppf @l gingsenheten kal plasseres er hvilken organisering som gir mest
mulig effektiv oppgavel gsning.”

| det nye gkonomireglementet for staten, som trer i kraft fra 1.1.97, heter det i
kommentarene til 8 21.

"Det anses ikke aktuelt & opprette internrevisonsenhet i et depatement.”

Den endrede begrepsoppfatningen er i tréd med et syn der man anser at intern revison
skiller seg fra en kontroll-/kvalitetsstyrkingsfunkson ved at den interne revigon i
tillegg til & rapportere til ledelsen, ogsa skal rapportere til den ekstene revigon. For
statlige virksomheter vil dette vaare Riksrevigonen.

2.1.3 Opprettelsen av kontroll-/kvalitetsstyrkingsenheter i
departementene

Hverken Administrasjonsdepartementet eller FIN gikk aktivt ut overfor departemen-
tene for a opprette resultatoppfal gingsenheter. De stillingene og enhetene som er
opprettet, har alle sin bakgrunn i forvaltningspolitiske dokumenter, men farst og
fremst har de kommet som resultat av |ledel sens gkte behov for helhetstenkning og
resultatoppfelging i departementet. Oppretiel sen av Kontroll- og konstitus ons-
komitéen i Stortinget og Forvaltningsrevigonsavdelingen i Riksrevigonen, har
likeledes vaat med pa & sette behovet for styrket kontroll og oppfalging i
departementene pa dagsorden.



JD var det farste departement som opprettet en stilling som revigonsdirekter.
Stillingen ble opprettet i 1991 ut fra et behov hos ledelsen i Plan- og administragons-
avdelingen om mer kunnskap om hvordan styringssystemene i departementet
fungerte, og hvorvidt saksbehandlingen var god nok. Tittelen den gang var
revigonsdirektar og stillingen ble organisatorisk plassert under ekspedigonsgefen i
Plan- og administragonsavdelingen.

| 1993 opprettet bade KUF og FD sine kontrolH kvalitetsstyrkingsenheter. | KUF ble
stillingen som revigonsdirekter opprettet som fglge av et gkt fokus pa departementets
gkonomiske styring og resultatoppfalging bl.a. pa bakgrunn av Winixsaken. FD opp-
rettet Seksjonen for resultatkontroll og -analysei forbindelse med omorganiseringen
av departementet i 1993. Bakgrunnen var et enske om sterkere fokus pa mal og
resultatstyring i Forsvaret og et behov for a kunne dokumentere om Forsvaret driver
formds og kostnadseffektivt.

Aret etter fikk Administrasjonsdepartementet og UD sine revigonsdirekterer, og i
1995 ble stillingen som revigonsdirektar opprettet i FIN.

2.1.4 Organisering - stab eller linje?

Organiseringen av egne kontroll-/kvalitetsstyrkingsstillinger i departementene falger,
med ett unntak, to hovedmodeller; enten er stillingen direkte knyttet til departements-
raden eller den er organisert som en del av administrasjonsavdelingen. Unntaket er FD
hvor funks onen dekkes av en egen enhet, Sekgon for resultatkontroll og

-analyse, som er plassert i Plan- og gkonomiavdelingen. Dette er en avdeling som
forgvrig besdr av Plan og budsjettseksjonen, Organisasjonsseksionen og Seksjon for
styringssystemer. Avdelingen dekker altsa mange av de funksgoner som
administragonsavdelingene i andre departement dekker, bortsett fra de rent interne
funksoner.

To av departementene har prevd begge modellene. JD endret plasseringen av
revigonsdirekterstillingen fra Plan og administragonsavdelingen til departements-
raden etter en kort periode. Men revigonsdirekteren tok selv initiativ til & endre den
organisatoriske plassering tilbake og legge stillingen til Plan- og administragons-
avdelingen igjen. Begrunnelsen var behov for sterkere tilknytning til et faglig milja. |
dag er dillingen lagt til Budgettsekgonen i Plan- og administrasjonsavdelingen.

Administrag onsdepartementet hadde opprinnelig plassert kontroll-/kvalitetsstyrkings-
stillingen organisatorisk direkte under departementsraden. Etterhvert ble tilknyt
ningen endret til Administragonsavdelingen.

| FD ble enheten lagt til Plan- og gkonomiavdelingen med den begrunnelse at
departementsraden ikke gnsket noen egen stab, og fordi man ansket a integrere
funkgoneni linjestrukturen. Kontroll-/kvalitetsstyrkingsenheten skulle nettopp ikke
vage en "overenhet” i forhold til departementets enheter. De tunge etatene krevermye
oppfalging, og det var derfor naturlig at enheten ble dekket av mer enn én person.



| FIN, UD og KUF har plasseringen av egne kontroll-/kvaitetsstyrkingsstillinger
direkte under departementsraden vaat valgt ut fra behovet for forankring hos
departementsraden og giennomslag i departementet. Her var, og er det, et hoved
poeng at stillingene skal fungere uavhengig av linjeorganisagonen. Ikke minst har
dette vaat viktig for at kontrol Hkvalitetsstyrkingsenheten skal ha mulighet til ogsa a ga
kritisk inn pa administragonsavdelingens fagomrader.

Administrag onsavdelingene spiller en viktig rolle for de som innehar kontroll-
/kvalitetsstyrkingsstillinger. Det gjelder ogsai de departementer der stillingen er
knyttet direkte til departementsréden. Samtlige personer som innehar kontroll-
/kvalitetsstyrkingsstillinger har et naat samarbeid med administragonsavdelingen. |
flere departement deltar stillingsinnehaverne i administrasonsavdelingens ledermeter.
Pa denne méten sikres kontrolt/kvalitetsstyrkingsenheten et faglig nettverk og et
tilfang av informagon som er vesentlig for utevelse av rollen.

2.2 Roller, oppgaver og ansvar
2.2.1 Radgiver og kontrollgr

"R&d er selden velkomne, og den som trenger dem mest, liker dem minst." (Lord
Chesterfield 1694-1773, engel sk forfatter og politiker)

Rollen til kontroll-/kvalitetsstyrkingsenheten kan vaare motsetningsfylt. P den ene
siden skal vedkommende bista fagavdelingene som rédgiver i prosiekter, og paden
annen side skal han vurdere de samme avdelingers virksomhet pa en objektiv méte.
Den ene rollen krever medvirkning, den andre krever ngytralitet.

| ale departementene, bortsett fra FD, er kontroll-/kvalitetsstyrkingsfunks onen
ivaretatt av én person. Dette innebager at arbeidet kan bli ensomt, og at det er viktig &
ha kontakt med fagmiljegene, bl.ai administrasonsavdelingen for &fa nedvendige
innspill til arbeidet. De som innehar en dik tilleggsfunkgon har relativt lite kontakt

med andre i samme funksion i andre virksomheter. Det er imidlertid tatt initiativ til &
danne et nettverk mellom departementenes kontroll-/kvalitetsstyrkingsenheter, og det
har vaat avholdt noen meter i den hensikt & utveksle erfaringer og fa innspill til aktuelle
oppgaver i eget departement.

Fellesfor ale departementene er at kontroll-/kvalitetsstyrkingsfunksonen helt og
holdent er en intern funkgon i den forstand at den informasgon som fremkommer er til
eget bruk. | noen av departementene var det til & begynne med en viss skepsistil en
dik tilleggsfunkgon, og en frykt for at dette var Riksrevigonens forlengede arm inn i
departementet. Det har derfor vaat en utfordring for de ansatte i slike stillinger og
ledelsen i departementet, & endre denne holdningen. Fremdeles er det spor av skepsis
noen steder.

Alle de intervjuede fremhever at hensikten med kontroll-/kvalitetsstyrkingsenheten er
at den skal vaare en ressurs for departementet. (1 hvilken grad den faktisk blir betrak



tet som en ressurs varierer nok noe fra departement til departement.) Samtlige vektla
ogsa rollen somradgiver overfor avdelingene sterkere enn rollen som kontrollar.

Kontroll-/kvalitetsstyrkingsenhetene foretar likevel kontroller, eller kanskje mer
presist, analyser av konkrete omréder, f.eks. departementets etatsstyring, rutiner for
lgnnsutbetaling o.l. Samtidig ogptrer den samme personen/enheten som radgiver
overfor ledelsen eller fagavdelingenei forhold til bestemte oppgaver og progekter.
Her er hensikten & kvalitetssikre arbeidet for & oppna best mulig resultat.

Det har videre fremkommet en meget klar betoning av at det er linjeorganisasjonen,
atsd avdelingene, som har ansvaret for resultatoppfelging og intern kontroll pa eget
omrade. KontrolF/kvalitetsstyrkingsenheten skal ikke selv ha noe ansvar for gjennom-
faring av progekter i avdelingene, og heller ikke sté ansvarlig for de avgjerelser
linjeorganisasjonen treffer pa grunnlag av innspill fra vedkommende. Det gjares et
klart poeng av at opprettelsen av en kontroll-/kvalitetsstyrkingsenhet ikke skal frata
linjen ansvar og myndighet innenfor egne arbeidsomrader.

2.2.2 Hvagjer kontrolt/kvalitetsstyrkingsenheten i et departement?

Stillingsinstruksene knyttet til kontroll-/kvalitetsstyrkingsenhetene i departementene
gienspeiler en felles oppfatning av at oppgavene konsentreres om organisagon,
arbeidsmetoder, styringssystemer og regelverk. | motsetning til controllerei privat
nagingdiv har de ansatte i lignende funkgoner i departementene vaat lite, eller
overhodet ikke, opptatt av gkonomiske analyser, likviditetsstyring, finansiering o.l.

Som det star i PSDs stillingsinstruks for kvalitetsradgiveren:

"Kvalitetsradgiveren skal vurdere om organisasion, arbeidsmetoder, styringssystem,
administrative rutiner og regelverk sikrer at:

forutsatte mal og resultater oppnas

beslutninger treffes pa et tilstrekkeligog pdlitelig informagonsgrunnlag
virksomheten drives formdls og kostnadseffektivt innenfor de fastsatte
gkonomiske og faglige rammer

tjenester og produkter har gnsket kvalitet

virksomheten falger gjeldende lover og bestemmelser ™

Stillingsinstruksene, eller strategiene, for kontroll-/kvalitetsstyrkingsenhetenei de
evrige departementene er stort sett skaret over den samme lest. | praksis er de
konkrete oppgavene noe forskjellige i de ulike departementene. Dette skyldes bade
ulike behov hos departementene og tillingsinnehaverens egne preferanser. Det
spesielle med en kontroll-/kvalitetsstyrkingsenhet er nettopp at den skal fokusere pa
de omrader departementet selv finner "problematiske" og at dette kan variere fra
virksomhet til virksomhet.

Kontroll-/kvalitetsstyrkingsenheten kan sies & vagre en ledel sesorientert hjelpefunksjon
som legger vekt pa a sikre kvaliteten og paliteligheten av organisasjonens styrings
systemer.



| alle departementene papekes det at kontrolH/kvalitetsstyrkingsenhetene ikke driver
revison. Arbeidet bestér av gjennomganger og analyser av omrader i organisasjonen
og bistand i forbindel se med saarskilte store og kostnadskrevende prosjekter. Ved
deltakelse i progekter legges det vekt pa at kontrolk/kvalitetsstyringsenhetens rolle
som observater og rédgiver, og det understrekes at gjennomfaringsansvaret ligger i
linjen.

Oppgaver knyttet til etatsstyring er mest fremtredende i FD og i JD Dette er to depar-
tementer med tunge og store underliggende etater. Ogsai de gvrige departementene
har kontroll-/kvalitetsstyrkingsenheten oppgaver knyttet til etatsstyring, men disse er
langt mindre fremtredende her.

KUF er det departementet hvor kontroll-/kvalitetsstyrkingsenheten har klarest fokus
patilskuddsforvaltning. Dette er en type oppgave somogsa revisonsdirektaren i UD
og kvalitetsrédgiveren i PSD er opptatt av, om enn ikke i samme grad som i KUF.
Departementer som FD, JD og FIN forvalter fa tilskuddsordninger, og kontrol -
/kvalitetsstyrkingsenhetene i disse departementene er derfor ikke orientert mot
analyser eller gjennomganger av tilskuddsforvaltningen.

Kontroll-/kvalitetsstyrkingenhetene har i varierende grad oppgaver knyttet til
departementets interne rutiner. Y tterpunktene er her FD pa den ene side som fore
lgpig i liten grad berarer nternadministrative rutiner, og UD pa den annen side som i
stor grad synes a fokusere pa oppgaver knyttet til departementets egne rutiner og
praksis. | KUF, JD og PSD har kontroll-/kvalitetsstyrkingsenhetene deltatt aktivt i
etablering og oppfalging av inerne systemer og rutiner for styring og kontroll, og i
FIN og UD har henholdsvis kontrolldirektaren og revigonsdirektaren kommet med
innspill til gjennomgang av departementets organisagon og struktur.

Ingen av de som innehar tilleggsfunksoner driver ren regnskapskontroll. Dette er
oppgaver som ivaretas av departementenes regnskapsenheter. Kontroll-/kvalitets-
styrkingsenhetene er mer opptatt av kostnadseffektivitet enn av ren kostnadskontroll,
og FD skiller seg noe ut ved a fokusere saarskilt pa ressursiuken i Forsvaret.

| ale seks departementer har kontroll-/kvalitetsstyrkingsenhetene en viktig rolle
forbindelse med implementering av nytt gkonomireglement. Typisk er deltakelsei
progekter knyttet til anskaffelse av nytt gkonomisystem og gjennomgangav rutiner
og systemer med tanke pa tilpasning til nye krav i gkonomireglementet.

| ale departementene finnes det egne arbeidsplaner for kontroll-/kvalitetsstyrkings-
enheten. | JD og FD inngér planene i avdelingens virksomhetsplan. Andre steder
utarbeider de som innehar stillingene egne arbeidsplaner som godkjennes av
departementsraden. Inntrykket er at fagavdelingene i varierende grad kommer med
innspill til kontroll-/kvalitetsstyrkingsenhetens arbeidsplaner, og at oppgaveval get
stort sett gjares av vedkommende selv i samarbeid med naameste overordnede.

Stillingsinstruksene er vide, og gir store muligheter for kontroll-/kvalitetsstyrkings-

enheten og ledelsen til & definere konkrete oppgaver i forhold til departementets
behov. Samtlige av de som ivaretar kontroll-/kvalitetsstyrkingsfunksonen oppgir at
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de har stor frihet til & gainn pa departementets omrader og velge ut oppgavene selv. En
av dem vi intervjuet, stilte spersma ved om han haddefor stor frihet. Stor frihet er en
forutsetning for & gjere engod jobb i en dik tilleggsfunkgon, samtidig som

engas ement fra departementets ledel se omkring oppgavevalg er viktig for stillingens
innflytelse.

2.3 Innflytelse i organisasjonen

Har kontroll-/kvalitetsstyrkingsenheten i departementene innflytelse? For afa
kunnskap om dette spurte vi bade stillingsinnehaverne selv, ekspedisonssefen i
administrasjonsavdelingen og departementsraden om det var blitt foretatt konkrete
endringer i organisagon, systemer, rutiner som falge av innspill fra kontrol -
/kvalitetsstyrkingsenheten. Vi gnsket videre svar pa om man mente det ble bedre
resultater i departementet ved a ha en dik funkson; m.a.o bidrar kontrol
/kvalitetsstyrkingsenheten til bedre og sikrere saksbehandling i organisasjonen.

Hovedinntrykket er helt klart at alle parter mener funkgonen er viktig, og at det blir
foretatt endringer i organisagonen som fglge av kontrolF/kvalitetsstyrkingsenhetens
papekninger. Stillingene er nye, og flere pekte pa at det var noe tidlig atrekke endelige
konklusjoner med hensyn til bidrag til bedre resultatoppnaelse. Det fremkommer ogsa
nyanser i materialet ndr det gjelder hvor storreell innflytelse kontroll-
/kvalitetsstyrkingsenheten har. | de fleste departementer er bildet entydig positivt. Her
fremheves det at en dik tilleggsfunkgon medvirker til konkrete endringer og tilfarer
virksomheten en "merverdi”.

| et departement stilte innehaveren av kontroll-/ kvalitetsstyrkingsstillingen selv
spersmd ved hvorvidt stillingen faktisk innfrir de forventningene som er tilt tilden.
Innspill fra vedkommende hadde riktignok medfart en del konkrete endringer, men
han opplevde ikke selv & hatilstrekkelig giennomslag i organisasjonen.

En stilling/funkgon som er et supplement til linjen er avhengig av tillit i organisa-
sionen og god stette fra departementsraden for a ha tilstrekkelig gjennomsl agskraft.
Dette fremheves av samtlige informanter. Det kan synes som om dette er viktigere
enn organisatorisk tilknytning nér det gjelder stillingens gjennomslagskraft. Ansvaret
for oppfalgingav kontroll-/kvalitetsstyrkingsenhetens rapporter og papekninger ligger
i linjen. Det er derfor viktig at linjeorganisagonen har tillit til tilleggsfunksg onens
innspill, at innspillene felges opp av departementsrad og at det ikke er tvil i
organisagonen om linjens ansvar for oppfelging.

2.4  Forholdet til Riksrevisjonen

Er kontroll-/kvalitetsstyrkingsenheten Riksrevig onens forlengede arm?
Departementene er i stor grad opptatt av kontroll-/kvalitetsstyrkingsenhetens forhold
til Riksrevigonen; dog ut fra noe forskjellige perspektiver. | flere av departementene
har enheten en rolle som koordinator og kvalitetssikrer av svar til Riksrevigonen.
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Sekgon for resultatkontroll- og analyse i FD har den tetteste dialogen med
Riksrevigonen. De orienterer Riksrevigonen om progjekter underveis. De gvrige
departementer presiserer at funksonen er intern.

FD og FIN representerer to ytterpunkter i synet pa samhandling med Riksrevisjonen,
men med det samme malet; nemlig best mulig resultatoppnael se for departementet og
et ryddig forhold til Riksrevigonen. FD gnsker dialog med Riksrevigonen og har
uformelle meter manedlig. | disse matene gis det bl.a gjensidig orientering om
prosjektgjennomganger. FIN pasin side ensker a sikreftillit og arbeidsro internt i
departementet ved a presisere at kontrolldirekterens arbeid er av intern art.

2.5 Oppsummering

Egne enheter eler stillinger for kontroll-/kvalitetsstyrking i departementene er en ny
ordning. Det er derfor vanskelig atrekke klare og entydige konklusjoner om enhe
tenes plassi sentralforvaltningen. Enhetene/stillingene har ulik organisering og det
legges vekt pa ulike oppgaver. FDs Seksjon for resultatkontroll og-analyse skiller seg
klart ut fra de andre departementene bade ved at enheten er organisert i linjen og fardi
oppgavene er knyttet til Forsvaret som helhet. Ogsai JD er kontrolF/kvalitets-
styrkingsstillingen ndintegrert i linjen. Slik sett har kontrolF/kvalitetsstyrkings-
enhetene i disse to departementene en noe annen funkgon enn i de @vrige
departementene.

Erfaringene salangt gir likevel grunnlag for komme med noen betraktninger omkring
den tilleggsfunksgonen dlike enheter representerer:

Hovedfokus hos kontroll-/kvalitetsstyrkingsenheten synes a vaae departemen
tets styring av underliggende etater og interne rutiner og systemer. Det har til na
vaat forholdsvis lite fokus pa tilskuddsforvaltning, noe som bl.a avspeiler trekk
ved de departementene som har opprettet egne tilleggsfunksoner. Med den
fokus som er satt pa tilskuddsforvaltning i nytt gkonomirglement er det grunn

til &tro at dette er i endring.

Det ser ikke ut til & vagre noen klar sammenheng mellom kontrol/kvalitets-
styrkingsenhetens organisatoriske tilknytning og gjennomslagskraft i departe-
mentet. Organisagonstilknytningen er et bevisst valg i ale virksomhetene, og i
to departementer er organisasonstilknytningen endret siden opprettel sen.

Stette fra departementsraden og tillit i organisasjonen ser ut til & vaare avgjerende
for enhetens innflytelse (uansett organisagonstilknytning).

Personlige egenskaper ser videre ut til avaare viktig i en dik funksjon. | tillegg til
faglig tyngde og erfaring, har flere av informantene sterkt betonet viktigheten

av at vedkommende har evnetil & skapetillit. Tillit er et ngkkelord for afaftil
gang pa nadvendig informasjon og for & ha gjennomslagskraft i organisasjonen.
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3 Oppfalging og kontroll- behov for supplement
til linjen?

3.1 Nytt gkonomireglement- en utfordring for
departementene

Nytt gkonomireglement for staten trédte i kraft 10. januar 19970g omfatter:

styring med at bruk av statlige midler skjer innenfor rammer og forutsetninger
fastsatt av Stortinget

resultatoppfelging med utgangspunkt i Stortingets utgifts og inntektsvedtak
giennomfaring av tiltak for & sikre statens materielle verdier

@konomireglementets § 3 fastdar at hvert departement skal fastsette mal og
resultatkrav, samt rapportere pa en hensiktsmessig méate om oppnadde resultater.
Departementet skal videre med jevne mellomrom gjennomfere evalueringer for afa
informasjon om hvorvidt man oppnar de fastsatte mal settinger med en virksomhet eller
en tilskuddsordning.

@konomireglementet stiller nye krav til departementenes gkonomiforvaltning og
styring av underliggende virksomheter. Det er en utfordring for departementene a
styrke arbeidet med mal og resultatstyring og ivareta behovet for kontroll og
resultatoppfalging i henhold til gkonomireglementets 88 20, 21 og 22.

Departementene vil ha behov for intern kontroll og resultatoppfalging pa

1. Ma og strategi
2. Produktivitet og effektivitet
3. Bevilgnings- og regeloverholdelse

3.2 Kontroll- og kvalitetsstyrking i departementene

@konomireglementet for staten stiller krav til departementene nar det gjelder
oppfalging og kontroll av egen virksomhet, av underliggende virksomheter ay av
tilskuddsforvaltning. Ansvaret for oppfalging og kontroll ligger i linjeorganisasonen.
Som vi har beskrevet i kap. 2 har flere departementer likevel funnet det hensikts-
messig a styrke dette arbeidet ytterligere gjennom & opprette egne enheter/stillnger
som et supplement til linjen. Pa bakgrunn av erfaringene med slike enheter og kravene
i nytt skonomireglement vil vi presentere to eksempler pa slike enheter som kan danne
grunnlag for et eventuelt valg av tilleggsfunksion. Vi understreker at dette er ment a
vaae typeeksempler og ikke beskrivelse av faktiske enheter.

13



3.2.1 Kontrollstyrkingsenhet

For aivareta gkonomireglementets krav om oppfalging og kontroll, jf 88 20, 21 og 22,
kan departementene finne det hensiktsmessig & opprette egne stillinger somet
supplement til linjens kontrollansvar. Dette vil veae stillinger som skal bidratil a
ivareta ledelsens, dvs. departementsrédens, behov for oppfelging og kontroll.

En dik illing vil ha kvalitetssikring av departementets organisagon, styrings-
systemer, rutiner og regelverk som arbeidsomrade. Arbeidet er klart avgrenset til
departementets egen virksomhet og departementets relagion til de underliggende
virksomhetene, men berarer ikke resultatoppnaelsen til disse virksomhetene. Stillingen
fungerer som kvalitetssikrer, kontroller og radgiver i forhold til kravenei
gkonomireglementet. Vi vil i dette notatet omtale en dlik stilling som kontrolldirekter.

Resultatansvar og oppfa@lgingsansvar er klart plassert i linjeorganisagonen.
Kontrolldirekteren har ingen besl utningsmyndighet, men fungerer som radgiver for
departementsraden gjennom a utfare tilleggskontroll av linjeorgani sasjonen.

Kontrolldirektaren rapporterer direkte til departementsréden. Departementsraden vil
deretter sarge for at eventuelle endringer i organisasionen blir foretatt. Pa denne méaten
blir oppfelgingsansvaret lagt til linjeorganisagonen.

3.2.2 Kvalitetsstyrkingsenhet

Erfaringene med egne stillinger for a styrke kontroll og resultatoppfelging i departe
mentene viser a flere departementer benytter dike stillinger i en videre styringsmessig
sammenheng enn det som felger av gkonomireglementets krav til kontroll. Ogsa
erfaringene fra Danmark viser at dike stillinger kan bidratil ivareta ledelsens
informasjons- og oppfalgingsbehov pa flee omrader. | den videre framstilling vil vi
benytte betegnel sen kvadlitetsradgiver for dike stillinger.

Resultatansvar og oppfalgingsansvar er klart plassert i linjeorganisasonen, og
kvalitetsradgiveren far en rolle som "systemrevisor" for a sikre koorthering og

kvalitetssikring av avdelingenes etatsstyringsansvar og praksis for tilskudds-
forvaltning.

3.3 Neermere om utformingen av en tilleggsfunksjon
3.3.1 Mal for enheten

Det er viktig & avklare og kommunisere hva som er hensikten med & opprette en egen
kontroll-/kvalitetsstyrkingsenhet. Det ma gjeres bevisste valg med hensyn til enhetens
mal dik at enhetens oppgaver er forankret i departementets strategi.
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Det er viktig Adafast at tillingen er etsupplement og ikke en erstatning for
linjeorganisagonens ansvar for kontroll og oppfalging. Deretter kan man vurdere
hvorvidt man ansker en stilling som ivaretar ledel sens behov for tilleggskontroll i
henhold til gkonomireglementet, eller om man ser det som hensiktsmessig & opprette
en gtilling som ogsa har enrollei forhold til & bedre bed utningsgrunnlaget for ledelsen
gjennom bearbeiding av annen sentral styringsinformasjon.

En tredje mulighet (i store og komplekse departementer) er & opprette bade en stilling
som kontrolldirekter og en stilling som kvalietsrédgiver. PAden méten vil man sikre at
en person har ansvaret for a styrke ledelsens kontroll i forhold til gkonomi
reglementet, mens en annen person i tillegg kan styrke ledel sens behov for relevant
styringsinformasion pa andre omréder. Pa denne méatesikrer man et faglig milj@ innen
enheten og starre fleksibilitet med hensyn til arbeldsoppgavene.

3.3.2 Roller, oppgaver og ansvar

Kontroll og radgivning

En vesentlig del av bade kontrolldirektarens og kvalitetsradgiverens oppgaver vil dreie
seg om kontroll. Kontrollen kan dreie seg om:

Kontroll av enkeltdisposigoner, systemer eller resultater.

Kontrollen kan vaare forutgaende, etterfelgende eller samtidig.

Kontrollen kan vaze direkte eller indirekte.

Kontrollen kan omhandle hvorvidt disposigoner er finansielt i orden og om
gjieldende regler er overholdt, eller den kan vurdere hensiktsmessigheten av
disposisionene (handles det fornuftig i lys av masetninger). (Intern kontroll og
resultatopfal gning, @konomistyrelsen 196).

Wb PR

Kontrollen vil variere med hvilke problemomrader og konkrete oppgaver som det
enkelte departement vektlegger. | praksis viser det seg at hovedfokus for slike
stillinger i departementene er pa systemkontroll eller resultatkontroll.

| arbeidet med kontrolloppgaver kommer man inn pa det ofte noe uklare skillet
mellom kontroll og radgivning. Vanlige kontrolloppgaver foretas normalt i linjen, og
budgjett- og regnskapskontroll foretasi administragonsavdelingen. Tilleggs-

funkg onens kontrolloppgaver vil derfor vaare noe kvalitativt annet enn den | gpende
kontroll som finner sted i linjen. | tillegg til aforeta kontroll vil radgivning og
anbefalinger vagre en naturlig del av kontrolk/kvalitetsstyrkingsenhetens analysearbeid.
(Oppgaven starter som en kontrolloppgave, en gjennomgang eller evaluering, som
munner ut i rad og anbefalinger overfor ledelsen dller fagavdelingene)

Rollen som rédgiver blir vektlagt sterkere enn rollen som kontroller blant de
departementene som pr. i dag har egne tilleggsfunksioner. Rollen som radgiver blir
ogsatydelig ettersom ingen av stillingsinnehaverne har bed utningsmyndighet eller
linjeansvar.
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Hvem skal kontroll-/kvalitetsstyrkingsenheten vaare rédgiver for? Man kan tenke seg at
vedkommende kan vaare radgiver overfor departemersraden, lederne av
departementets avdelinger eller begge deler. Uansett; det vil vaae viktig a skille
mellom tilleggsfunksjonens radgiverrolle og linjeorgani sasjonens gjennomfaringsrolle.
Kontrolldirektaren eller kvalitetsradgiveren gir rad, men det er hijen som fatter
beslutninger og har resultat- og oppfalgingsansvaret.

Kommunisering av forventninger er viktig i denne forbindelse. Hele organisasjonen
bar vite hvilke oppgaver og roller som ligger til kontrolF/kvalitetsstyrkingsenheten,
dik at forventningene kan avstemmestil redlitetene. Nar man velger & opprette en dik
tilleggsfunkson i et departement, bar lederkollegiet haen klar oppfatning av hva som
er deres roller og hva som ligger til kontrolldirektaren eller kvaitetsradgiveren. Dette
er spesidlt viktig for departementsraden og for ledelsen i administrasjonsavdelingen.

Oppgaver
Hvilke konkrete arbeidsoppgaver kan en kontrolldirektar eller kvalitetsradgiver ha?

Departementene har et definert ansvar i forhold til resultatene av egen virksomhet,
tilskuddsforvaltning og etatsstyring. Kontroll-/kvalitetsstyrkingsenheten skal veae et
redskap for styring, med oppgaver forankret i organisagonens strategi. En dlik enhets
oppgaver ma tilpasses departementets saatrekk og departementets definerte poblem-
omrader. Pa hvilke omrader er det behov for styrket innsats? Hvilken informasjon
trenger ledelsen i sin styring? Tilleggsfunksionens oppgaver ma ogsa til passes depar
tementets gvrige systemer for kontroll og resultatoppfelging ettersom vedkommende
ikke skal erstatte linjeorganisasonen, men vaae et nyttig supplement til denne.

Oppgavene ma defineres ut fra departementets problemomrader, men noen oppgaver
skiller seg likevel ut som typiske kontroll-/kvalitetsstyrkingsoppgaver. Dette er
oppgaver knyttet til departementets gkonomiforvaltning. | forhold til nytt
gkonomireglement vil en dlik tilleggsfunkson kunne vurdere departementets praksisi
henhold til reglementet og foresla endringer.

Kontroll-/kvalitetsstyrkingsenheten kan foreta analyser pa uvalgte omrader, f.eks. en
vurdering av departementets etatsstyringspraksis eller en vurdering av rutinene for
tilskuddsforvaltning.

Som vi har sett i kap. 2 kan kontrolldirektaren eller kvalitetsradgiveren ogsa ha en
kvalitetssikringsfunkgon i forhold til departementets svar til Riksrevigonen.

Utvelgelsen av oppgavene er saardeles viktig. Utvelgelse av oppgaver bar gjaresi naat
samarbeid mellom kontroll-/kvalitetsstyrkingsenheten og departementets ledelse, og
etter innspill frafagavdelingene. Uansett organisering av funkgonen bar arbeids
planen eler virksomhetsplanen for stillingen godkjennes av departementsréden eller
ekspedigonss efsmatet. Dette er vesentlig for a sikre forankring og legitimitet for det
arbeidet som skal gjares.
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3.3.3 Organisering

Som vi har vist i kap. 2, har departementene valgt ulik organisering av kontroll- og
kvalitetsstyrkingsenheten. Organisatorisk plassering er et viktig spersmal ved
opprettel se av egne stillinger knyttet til kontroll- og kvalitetsstyrking. Plasseringen ber
ses i sammenheng med enhetens oppgaver og roller. Samtidig vil organisagons-
tilknytning ha betydning for enhetens tilgang painformasjon og potensialet for
giennomslag i organisasonen.

Uansett organisatorisk plassering vil klarhet i rapporteringsrutiner og ansvarsfordeling
vage av betydning.

En stilling som kontrolldirekter ber rapportere til departementsréden. Stillingens
funkgonsomrade er departementet selv, og arbeidsoppgavene er knyttet til ledelsens
kontrollansvar i henhold til kravene i gkonomireglementet. Det legges stor vekt pa at
stillingen skal vaae objektiv og ngytral i forhold til alle departementets avdelinger.

En stilling som kvalitetsradgiver kan rapportere enten til departementsrad eller til
ekspedisionssefen i administrasionsavdelingen. Legges det mer vekt pa at kvalitets
radgiverens arbeid skal koordineres med administrasjonsavdelingens gvrige arbeid, kan
det vaare hensiktsmessig a knytte stillingen til administrasionsavdelingen. Ved en dlik
organisering vil kvalitetsradgiveren som hovedregel rapportere til egen
ekspedisionssief, og til departementsraden i saker som gjelder administrasjons
avdelingen. Stillingensinnflytelse vil vaae avhengig av administrag onsavdelingens
posi§on og giennomslagskraft i departementet.

3.4 Faktorer som paviker valg og utforming av
tilleggsfunksjon for oppfelging og kontroll

Ansvaret for oppfelging og kontroll ligger i linjeorganisagonen. Enhver opprettel se av
supplementsfunksoner bar derfor vaare gjenstand for ngye vurderinger i det enkelte
departement. Etter var mening gjelder dette bade om man gnsker a opprette en stilling
som "kontrolldirekter", og ogsa om man ansker en stilling som har et videre
funksjonsomrade enn det som gjelder oppfelging og kontroll i henhold til kravenei
gkonomireglementet.

Vi vil i det falgende peke pa noen faktorer som har betydning for beslutningen om
opprettelse av et supplement til linjeorganisagonen. Problemstillingene vil bli dreftet
béde i forhold til opprettelse av det vi kaller kontrolldirekterstilling og stillingen son vi
kaler kvalitetsradgiver.

| vurderingen av hvorvidt det er behov for et supplement til linjeorganisagonens

arbeid med kontroll og oppfelging, er det hensiktsmessig a se pa en del trekk og
kjennetegn ved departementet.
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Figur 3.1 Faktorer som pavirke valg og utforming av kontroll-
/kvalitetsstyrkingsfunkgonen (fritt etter notat fra @konomistyrelsen 1996)

[ Kultur og Iedelse]

Problemomr ader l Starrelse og
kompleksitet

Kontroll-/kvalitets-
styrkingsfunksonen
mal
oppgaver
rolle
organisering

Kvaliteten pa de Behov for
interne kontroller resultatoppfalging

3.4.1 Kvaliteten pa den interne kontroll og behov for
resultatoppfelging

Intern kontroll og resultatoppf@lging er en naturlig del av linjeorganisasjorens ansvar.
| et departement vil resultatoppfalgingsansvaret ligge i fagavdelingene, mens
administras onsavdelingen gjerne har et saxskilt ansvar for interne kontrollrutiner.

Kvaliteten og omfanget av den interne kontroll som allerede eksisterer, vil vaae
avgjarende for behovet for en ytterligere styrking av omradet. Er de interne
kontrollrutiner tilfredsstillende sett i forhold til korrekt saksbehandling, riktig
beslutningsgrunnlag, avdekke feil osv. ?

Behovet for resultatoppfelging (i henhold til gkononireglement) ma vurderes og sesii
forhold til den resultatoppfalging som finner sted i linjeorganisagonen. Delegering av
oppgaver og ansvar til underliggende virksomhet skaper behov for & definere hvordan
departementets resultatoppfelging skal skje. Kvalietsradgiveren og kontrolldirektaren
kan bidra ved a vurdere nye og eksisterendesystemer for resultatoppfelging, og paen
dik méte vagre et supplement til den resultatkontroll og oppfalging som er linjens
ansvar.

3.4.2 Departementets starrelse og kompleksitet

Departementets eller departementsomradets starrel se og kompleksitet er faktorer som
ber tasi betraktning i en vurdering av behovet for & opprette egne kontrolldirekter
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eller kvalitetsradgiverstillinger og i vurderingen av hvilke oppgaver en dik funksion
bar ha

Departementet kan vage stort i gkonomisk og samfunnsmessig betydning, det
kan vage preget av starre eller mindre grad av politisk oppmerksomhet og det kan
videre fremsta som mer eller mindre komplekst.

Departementene har ulik sterrelse, ognoen departementer har fa og likeartede
underliggende virksomheter, mens andre har mange og svaat ulike etater. Andre igjen
har utfordringer knyttet til styring av én stor, sammensatt og desentralisert etat.

Starrel se, kompleksitet og politisk oppmerksomret vil ha betydning i forhold til
behovet for en egen kontroll-/kvalitetsstyrkingsenhet og i forhold til denne enhetens
oppgaver. Et opplevd behov i forhold til én av faktorene kan vaae tilstrekkelig grunn
til & opprette en egen kontrol Hkvalitetsstyrkingsenhet. Eksempelvis kan et lite
departement med stor politisk oppmerksomhet pa et omrade finne det hensiktsmessig a
opprette en stilling som kontrolldirekter eller kvalitetsradgiver. Behovet ma altsa
vurderes konkret for det enkelte departement, og bar antagelig ogsa revurderes etter
en visstid.

3.4.3 Mulige problemomrader

Erfaringene med kontroll-/kvalitetsstyrkingsenheter i departementene viser at deres
arbeidsoppgaver er preget av hvilke problemomrader som defineresi det enkelte
departement. Kirke-, utdannings- og forskningsdepartementet forvalter mange og
kompliserte tilskuddsordninger og dette har naturligvis veat et vesentlig arbeidsfelt for
revigonsdirektaren. | Forsvarsdepartementet er etatsstyringen av Forsvaret en tung og
viktig oppgave, og det har vaat medvirkende til valg av arbeidsoppgaver og
organisering for sekgonen for resultatkontroll og -analyse. | Finansdepartementet har
kvalitetssikring av store dataprogjekter i underliggende etater vaat en viktig oppgave
pa bakgrunn av erfaringene med offentlige I T-progjekter.

Det er viktig at de oppgavene kontrolldirektaren eller kvalitetsradgiveren skal ha
knytter seg til departementets kjernevirksomhet, og at det foretas en konkret
vurdering i det enkelte departement om hvilke problemomrader man ser kehov for &
arbeide med.

3.4.4 Kultur og ledelse

Selv om man har vurdert det som faglig hensiktsmessig a opprette et supplement til
linjeorganisasjonen nar det gjelder kontroll og oppfelging, vil det ogsa veare nadvendig a
vurdere organisas onens modenhet. Med modenhet mener vi her om organisasjonen

har en kultur og en ledelse som vil se en tilleggsfunkson som en berikelse og nyttig
korreksion. Det ma finnes en aksept blant linjelederne for at kontrolk
/kvalitetsstyrkingsfunkgonen "kikker dem i kortene". Motsatt vil en dik
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stilling kunne oppfattes som en trussel mot avdelingssjefenes integritet og vil fa
begrensede muligheter til & lykkes.

Rollen som kontrolldirekter eller kvalitetsradgiver er som tidligere nevnt konfliktfylt,
0g det vil vage avgjegrende forstillingens innflytel se a den @vrige organisagon har tillit
til funksjonen. Dette fordrer rollebevissthet bade hos stillingsinnehaver(e),
ekspedigonssjefer og departementsrad.

Det er i denne sammenheng ogsa viktig & kommunisere forventninger omkring
tilleggsfunkgonen. Dersom ale parter i organisagonen er kjent med hvilke oppgaver
og hvilket ansvar kontrolldirektaren og/eller kvalitetsrédgiveren har, og hvilke han
ikke har, sa vil dette danne et godt grunnlag for &fa en velfungerende enhet.

3.5 Forutsetninger for en vellykket tilleggsfunksjon

Som vi har vist er det flere faktorer som ber tillegges vekt nar det gjelder valg og
utforming av det vi kaller tilleggsfunkgoner. Behovene i det enkelte departement vil
vaae avgjarende for valg om opprettelseav egne kontroll-/kvalitetsstyrkingsenheter.
Likeledes vil innholdet i en dik stilling variere ut fra kvaliteten pa den interne kontroll,
departementets problemomréder og kultur og ledertradisioner i departementet.

Vi har i dette kapitlet angitt noen muligheter for valg og utforming av egne stillinger
som et supplement til linjens oppgaver med oppfalging og kontroll. | likhet med
kravene i gkonomireglementet til oppfelging og kontroll, bar ogsa en dlik tilleggs
funksjon tilpasses virksomhetens egenart. Det er ikke A mye et spgrsmd om hvaen
dik tilleggsfunkgon er, men hvaman gjer den til. Vi tror likevel det er noen grunn-
leggende forutsetninger som ma vaae til stede for at en stilling som kontrolldirekter/
kvalitetsradgiver skal vaare vellykket.

Pa kekgrunn av de erfaringer som sa langt er gjort med egne kontrolH/kvalitets-
styrkingsenheter i departementene og de mulighetene som ligger i & ha et supplement
til linjen, vil vi oppsummere det vi mener er de viktigste forutsetningene for en
vellykket tilleggsfunkson.

Opprettelsen av, og innholdet i, en egen tilleggsfunkgon ma veae et resultat av
et bevisst valg

Enheten/stillingen ma ha stette fra departementsraden

Enheten/stillingen ma forankres i departementets strategi

Departementsrédens, ekspedisjonsjefenes og kontrolldirekterens/
kvalitetsrédgiverens rolle ma vage avklart

Forventninger ma kommuniseres

Det ma utarbeides egne arbeidsplaner for enheten/stillingen som godkjennes av
departementsraden

Enheten/stillingen ma hatillit i organisasionen

Stillingsinnehaveren/lederen for enheten ma ha faglig tyngde og sosial
kompetanse - det handler om pavirkning gjennom autoritet

20



