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Sammendrag

Pa oppdrag fra Sosid- og hel sedepartementet har Statskonsult foretatt en
giennomgang av Rusmiddel direktoratets organisering og ressursbruk. Dette
arbeidet kom som andre fase i en prosess der Statskonsult i forkant hadde gatt
giennom og vurdert Sosial- og hel sedepartementets styring av
Rusmiddeldirektoratet sammen med de impliserte parter.

| den farste fasen ble det avdekket et behov for en tydeliggjering av
Rusmiddeldirektoratets rolle i forhold til departementet. | tillegg til at
direktoratet skal ivareta myndighetsoppgaver i forhold til lovverket, skal det
vage en informasonsbase for departementet innenfor det
rusmiddelforebyggende arbeidet. Det er behov for at direktoratet i starre grad
enn i dag framstar som nytenkende og idéskapende. Direktoratets rolle kan
defineres som et nasjonalt ekspertorgan pa det rusmiddelforebyggende omrédet.

| lys av de nye kravene som stillestil direktoratet, har Statskonsult gétt
igjennom etatens organisering og ressursbruk og vurdert hvilke implikasoner
en endret rolle vil hafor organisasonen.

Etter Statskonsults vurdering er Rusmiddeldirektoratet en god forvalter av
lovverket og har et godt omdamme i omgivelsene nér det gjelder arbeidet med
tilskuddene direktoratet forvalter. Dette er kvaliteter det vil vaae viktig &
bevare, selv om det blir lagt sterre vekt pa den kunnskapsbyggende og
idéskapende delen av virksomheten.

Den interne rolleforstéel se og rolleutavelse i direktoratet er imidlertid ikke i
overensstemmel se med det som vil forventes av dem i tiden framover — spesielt
knyttet til forebyggingsarbeidet. Etablering av en klarererolle vil vazre en
utfordring i og med at institugonen har ansvar for to forskjellige
arbeidsomrader som kan synes vanskelige & forene i ingtitugonen, og som
krever ulike arbeidsformer og ulike organisasjonsprinsipper. Det vil kunne ligge
en gevingt i afinne elementer i de ulike arbeidsoppgavene som kan bidratil &
vise sammenhenger mellom de to arbeidsfeltene.

For at direktoratet skal fylle den rollen departementet gnsker, vil det veare
ngdvendig at direkbratet er mer aktiv i sin bruk av kunnskap for a drive fram
innovasjon og initiativ overfor departementet. Ved a kople sin faglige kunnskap
om sektoren opp mot kunnskap om forvaltningen og det politiske liv, vil
Rusmiddel direktoratet kunne vaare en sentral bidragsyter til politikkutviklingen
parusmiddelfeltet.

Arbeidsformenei direktoratet er tilpasset drift og forvaltning i langt sterre grad
enn kunnskapsutvikling og innovasjon. Statskonsult ser et behov for & utvikle
forafor faglig-strategisk samarbeid som kan danne en forankring for
tilskuddsforvaltningen og annen kunnskapsutveksling. Det er dessuten et behov
for a styrke samarbeidet mellom avdelingene og de ulike fagomradene.

Etter Statskonsults vurdering fungerer ikke lederfunksionenei direktoratet pa
en méate som er godt egnet til & forme og ivareta rollen som faglig ekspertorgan,
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og som kan gi den nadvendige omstillingsdyktighet framover. Slik Statskonsult
ser det, er det for mange ledere fordelt pa for mange ledernivéer. Lederrollene
og -funkgonene er dessuten uklart definerte. Ledermgtet fungerer ikke som et
strategisk og diskuterende forum, og ledel ses- og styringsformene understetter
ikke faglig selvstendighet og utvikling hos de tilsatte. Kompetanse om og
prinsipper for ledelse virker i det hele lite fokusert. Mulighetene for delegering
virker ikke utnyttet, og det mangler faglige karriereveier.

Det er saglig behov for a styrke lederkompetansen i direktoratet. Det er ogsa
mulig & utnytte medarbei dernes kompetanse bedre. | tillegg vil det vagreviktig a
se rekruttering av medarbeidere i forhold til de oppgaver som skal 1ases
framover.

Organisagonsstrukturen i direktoratet er utpreget hierarkisk, noe som preger
béde arbeidsformene og samarbeidet. Organiseringen er velegnet til
forvaltningsoppgaver, meni liten grad tilpasset den nye rollen. Organiseringen
bidrar til at arbeidsoppgaver i liten grad sesi sammenheng. Det er behov for en
flatere struktur og mer bruk av mindre permanente organisasonsformer, for
eksempel progektformen. Stabsfunkgoner kan dessuten integreres i
avdelingene.

En forutsetning for at Rusmiddeldirektoratet skal kunne utvikleenrollei
retning av et nasjonalt ekspertorgan pa det rusmiddelforebyggende omradet, er
at departementet klart og tydelig legger til grunnii instruksen at direktoratet skal
haen dlik rolle. Det er dessuten ngdvendig at departementet falger det opp i
styringen av Rusmiddel direktoratet ved & gi etaten tilstrekkelig rom til a
utforme en dik rolle.



1 Innledning

Pa oppdrag fra Sosial og hel sedepartementet (SHD) har Statskonsult
gjennomfert en evaluering av Rusmiddel direktoratets (RD) organisering og
ressursdisponering. Som et ledd i styringen og oppfelgingen av sine
underliggende etater, gnsker SHD & gjennomfare eval ueringer av flere
underliggende etater, og har startet med gjennomgangen av RD.

1.1 Om oppdraget

Statskonsults oppdraget er to-delt:

Gjennomgang av SHDs etatsstyring av RD. Gjennomgangen har tatt for
seg styringen slik den kommer til uttrykk i instruks, tildelingsbrev og
etatsstyringsmeter,og samtidig vurdert styringen ut fra kravene i
gkonomiregel verket.

Evauering av RDs organisering og ressursdisponering.

Mélet for den farste delen av oppdraget var sammen med SHD og RD a
klargjare direktoratets rolle i den rusmiddelforebyggende sektoren, hvordan
SHD bgr utforme sin styring ut fra denne rollen, og a forbedre sitt formelle
styringsverktay.

Det ble lagt salig vekt pa & avklare hvilke forventninger departementet har til
RD. Dessuten ble det fokusert pa en gjennomgang og forbedring av resiltatmal,
og pa utarbeidelse av resultatindikatorer eller—kriterier, dik de framstar / skal
framstai tildelingsbrevet, for at resultatformuleringer i sterre grad skal
harmonere med de krav som stillesi gkonomiregel verket.

Malet for den andre delen avarbeidet har vaat & se pa hvordan RDs
organisering og ressursbruk er tilpasset den rollen og de oppgavene direktoratet
skal ha. Resultatet av dette arbeidet presenteresi denne rapporten.

De to delene av progiektet ma sesi sammenheng, og avklaringer i cen farste

fasen gir faringer for analyse og anbefalinger i neste fase. Hovedmomentene fra
den ferste fasen vil derfor framgai denne rapporten.

1.2 Tilneerming og begrepsbruk

Tilnaamingen vi har anvendt i evalueringen av RDs organisering, har vaat ata
utgangspunkt i to stasteder for vurdering:

1. Organisering og ressursdisponering vurderesi forhold til SHDs definigon
av RDsrolle og oppgaver i den rusmiddelforebyggende sektoren, jf den
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farste fasen i progektet. Organisering og ressursdisponering skal utformes
dik at statens hensikt med & bruke RD som virkemidde! ivaretas.

2. Organisering og ressursdisponering vurderesi forhold til RDs egen
oppfatning av hva som er sterke og svake sider ved dagens organisering og
ressursdisponering, holdt opp mot det som skal vaae RDs rolle og
oppgaver, jf metodekapitlet.

Vi har avgrenset oppdraget til & se pa overordnede forhold knyttet til
organisering og ressursdisponering uten a vurdere konkrete | gsninger i detdl;.
Vér hensikt er, i samarbeid med direktoratet, & legge € grunnlag for endringer
som gjer RD i stand til & vagre en omstillingsdyktig institusion som selv
fortlgpende kan tilpasse seg til nye krav og forventninger. Det betyr at det er
hovedelementer i organiseringen som dreftes og foreslas endret.

Begrepene organisering og ressur sdisponering har vi gitt et bredt innhold.
Det er vanlig a assosiere organisasjonsendringer med endringer i avdelings og
sekgonsstruktur. Ofte vil imidlertid endring av sammensetningen mellom
avdelinger og sekgoner aene kunne ha begrenset verdi. Vi har derfor hatt en
tilnsaming til organisering som omfatter
- rolleforstéel se og rolleutevelse

organisasjonsstruktur

arbeidsformer

ledelse og styring

intern kultur/sosialt miljg

sammensetning av kunnskap og kompetanse

| arbeidet har vi lagt vekt pa at rollen er avledet av de mal som er satt for
virksomheten eller den hensikten man hadde med & opprette virksomheten. De
elementene som inngdr i organiseringen, skal bidratil og pavirke realiseringen
av maenei konkrete produkter som igjen skd bidratil & oppna den enskede
effekten av virksomheten. | var analyse har vi ikke vurdert virksomhetens
effekter ut over produktene.

Vi har lagt liten vekt pa kartlegging og analyse av ressursdisponering i form av
forbruk og fordeling av kompetanse, tid eller budsettmidler til ulike omrader.
Vi har sett det som var oppgave a fa hovedutfordringene pa plass. Konkret
fordeling av ulike typer ressurser til forskjellige oppgaver eller funksoner tror
Vi best kan ivaretas som et ledd i et internt utviklingsarbeid der tiltakene er mer
detaljerte og konkrete enn forslagene i denne rapporten. Vi bergrer ressurs
disponering ved a se pa hvordan stillingskategorier fordeles til ulike
oppgavetyper, hvordan kompetansen utnyttesi organisagonen og om ledelse,
styring og organisering virker hensiktsmessig i forhold til hva direktoratet skal
oppna



1.3 Metode

Departementets bestilling og Statskonsults avgrensning og utdyping av denne
har dannet rammen om prosjektet. Innenfor denne rammen har vi lagt vekt paa
fafram hvilke forventninger SHD har til RD (spesielt i fase 1) og at RD selv
har kunnet definere problemomrader og temaer som de anser som vesentlige
for direktoratets virksomhet (sentralt i fase 2).

Statskonsults vurderinger er basert painformasjon fra sentrale ddkumenter om
RDs virksomhet, om det rusmiddelforebyggende feltet og sentrale
styringsdokumenter.

Ved starten av ferste fase ble det gjennomfert samtaler med sentrale aktarer i
SHD og RD. Det ble gjennomfert intervjuer med frivillige organisasoner,
kompetansesentra og forskningsmiljger (i dt fem intervjuer) for & belyse RD
sett fra aktarer i sektoren, (jf vedlegg 2, liste over informanter).

Arbeidet i fase 1 ble gjennomfert i en arbeidsgruppe der SHD, RD og
Statskonsult var representert. Gruppen diskuterte sentrale temaer som man
hadde forberedt seg pa mellom metene. Hensikten var a skape konsensus og
samforstéelse om viktige elementer i etatsstyringen.

| fase 2 har det vaat gjennomfart intervjuer i hele RDs organisagon etter
falgende opplegg (jf intevjuguide i vedlegg 1) :

Gruppesamtaler med tilsatte, sekgonsvis

Gruppesamtaler med avdelingsdirektarer og sekgondedere, avdelingsvis
Gruppesamtale med administragonssgef og arkivleder

Samtale med direktaren

Samtlige informanter hadde pa forhand féttilsendt en omfattende intervjuguide
som var spesidlt tilrettelagt for hvert av nivaene. Guiden var ment som en
samling temaer og problemstillinger vi vurderte som relevante, men der de
enkelte informantene selv valgte hvilke omrader de fant viktigst, ogsom
samtaene derfor kom til & sentrere seg rundi.

Videre har vi gijennomfart telefonintervjuer med importarer og tilvirkere av
alkoholholdige drikkevarer (jf vedlegg 2, liste over informanter).

Det har veat holdt to allmgter der Statskonsult har informet om evalueringen,
ett ved oppstart av fase 2 og ett der Statskonsult lafram funn fraintervjuenei
RD.

Pa bakgrunn av innsamlede data, har vi analysert materialet og skrevet utkast til
rapport. Disse utkastene har vi presentert for en referansegruppe som er
opprettet i RD for progjektet. Gruppen er sasmmensatt av avdelingslederne og tre
tillitsvalgte, og den har stétt sentralt i evalueringen. Referansegruppens oppgave
har vaat & kvalitetssikre faktiske opplysninger og drefte Statskonsults analyser
og fordag, serge for at informason om evaueringen har kommet ut til alle
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tilsatte i institugonen, sarge for at diskugoner har vaat fert i RD og at innspill
fratilsatte kommer tilbake til referansegruppen og Statskonsullt.

Statskonsult har lagt opp til at vurderinger og forslag skal dreftesi
referansegruppen for i sterst mulig grad komme fram til omforente synspunkter
pa ngdvendige endringer og tiltak. Hensikten har veat & sikre at foresldtte tiltak
er giennomferbare og i sterst mulig utstrekning gnsketDenne
konsensusskapende prosessen vil hele tiden métte sesi forhold til de rammer
SHD legger. Prosessen og de vurderinger og forslag som er kommet fram i
|gpet av arbeidet, har ogsa blitt vurdert ut fravart stasted som uavhengig
faginstans og interessengytral part. Det skal understrekes at innholdet i denne
rapporten — inklusive alle vurderinger, beskrivelser og fordag — helt ut er
Statskonsults ansvar.

| tillegg til denne rapporten, er prosessen som RD har vaat— og fortsatt vil veare
—innei ndr det gelder & endre egen organisasjon, et viktig produkt av var
giennomgang. Rapporten skal tjene som grunnlag for og dokumentasjon pa hva
prosessen sa langt har fert til.

Fordi vi har lagt vekt pa at RDs egne vurderinger skal vage sentralei
evalueringen, bruker vi i liten grad sammenlikningsobjekter eller teori for a
begrunne forslag til endring, annet enn pa generelt grunnlag. RD stér i en unik
posigon innenfor sitt fagfelt og sektor, og ber finne sin egen organisering i
forhold til denne posigonen. RD innehar ogsa en rolle som vi ikke finner i
sammenliknbare land, fordi oppgavene som RD har, i andre land for en stor del
er spredt pa flere institusioner. Vi begrunner derfor denne nedenfraog-opp-
metoden (induktiv metode) ut fra et syn om at organiseringen skal tilpasses RDs
egenart.



2 Beskrivelse av Rusmiddeldirektoratet

RD i sin ndvaaende form ble etablert i 1988 etter at man avviklet Statens
edruskapsdirektorat og sekretariatet for Sentralradet for narkotikaproblemer.
Som et resultat av E@AS samarbeidet ble direktoratet ytterligere utvidet med
bevillings- og kontrollavdelingen i 1996. Samtidig ble Spritkontrollen overfart
fra Vinmonopolet. Dette er en midlertidig ordning, og Spritkontrollen sorterer
under Finansdepartementets virksomhetsomréde. RD for gvig er underlagt
Sosia- og helsedepartementet. Oppfelgingsansvaret er lagt til Sosialavdelingen.

Det er farst og fremst forebygging av problemer knyttet til rusmidler som
tradisonelt har veat RDs fagomrade, og som har preget det bildet omgivelsene
og direktoratet selv har hatt av virksomheten. Tilfarselen av bevillings og
kontrollaktiviteten og spritkontrollen farte med seg helt nye arbei dsomrader

— med andre kompetansebehov enn det man hadde hatt tidligere. Den innebar
dessuten at organisagonen ble betydelig starre.

2.1  Mal og virkemidler

Direktoratet skal, ifelge instruksen av 25.04.96, vage rédgiver for offentlige
myndigheter og ingtitugoner i forebygging av rusmiddel problemer og avgi
uttaleleser pa anmodning fra departementet og andre sentral administrative
organer.

De skal ha oppmerksomheten rettet mot alle forhold som gjelder utviklingen i
forbruket av legale og illegale rusmidler og forbrukets konsekvenser. | tillegg
ska de sette fram forslag om virkemidler for & forebygge rusmiddel problemer
og giennomfare tiltak etter neaamere bestemmel ser.

Mer spesifikt skal de
- sarge for en bred dokumentasons og formidlingsvirksomhet om
rusmiddel spersmal

samordne det offentlige arbeidet pa dette omradet og virke for at lover og
regler som utferdiges av det offentlige, inneholder bestemmelser som
sikrer forebygging og at dike bestemmelser blir best mulig i samsvar med
hverandre

fremme rusmiddelundervisning og forebygging i skoleverket og drive
opplysningsvirksomhet gjennom frivillige organisagoner og media

aktivisere og fremme samarbeidet mellom ulike organisasoner som vil
arbeide for aforebygge rusmiddel problemer, og fremme samarbeidet
mellom offentlige institugoner og frivillige organisagoner i dette arbeidet

gi kommuner og offentlige institugoner best mulig veiledning i
forebygging av rusmiddelproblemer.
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Direktoratet skal vaae bevillingsmyndighet og uteve tilsyn og kontroll med
bevillingsordningen for tilvirkning og engrossalg for akoholholdig drikk.

Det skal dessuten fare tilsyn med og drive veledning om reklameforbudet og
administrere ordningen med kunnskapsprever. (Jf. akoholloven).

2.2

Organisering

Organisasionen bestar i dag av 61 medarbeidere og er bygd opp som falger:

Direktar
Administrasjons- Stab
avdeling 2 stillinger
12 stillinger

I I
Forebyggings- og Bevillings- og
dokumentasjons- kontrollavdeling

avdeling 18 stillinger og
21 stillinger 7 deltidsstillinger
I
I I I I
Dokumentasjons- Forebyggings- Bevillings- Kontroll- Spritkontrollen
seksjonen seksjonen seksjonen seksjonen

Direktoratet er preget av en klart hierarkisk struktur med tre ledernivaer—i alt
11 ledere (én uten linjeansvar), en liten gruppe rédgivere (4), et stort antall
farstekonsulenter (24) og noen konsulenter (4). Det er ellers ni personer i ulike
kontorfunks oner, én hovedbibliotekar, én biblioteksfullmektig og Su
spritkontrollerer i deltidsstilling. Ser vi pa fagbakgrunn, har de fleste utdanning
fraenten universitets- eller hggskoleniva. Fagspekteret strekker seg fra
pedagogikk, sosiologi, statsvitenskap og jus til gkonomi og ingeniarfag. |
tillegg kommer utdanninger som er rettet mot spesielle funksoner, for
eksempel bibliotekfunksonen.

Administragonsavdelingen teller 12 medarbeidere og ivaretar |gpende drifts,
forvaltnings- og utviklingsoppgaver innenfor internadministrasjon, personal,
elendom, gkonomi, virksomhetsplanlegging, kvalitetssikring, internkontroll,
edb/IT og arkiv. | tillegg har administragonsavdelingen ansvaret for &
koordinere faglige saker mellom flere avdelinger, for eksempel haringssaker.

Bevilling- og kontrollavdelingen har totalt 25 medarbeidere (hvorav gu i
deltidsstillinger) fordelt pa de tre seksonene. Avdelingen har ansvaret for
alkohollovens bevillingsordning for tilvirkning og engrossalg av akoholholdig
drikk. Videre forvalter den kontrollmyndigheten for teknisk sprit etter
spritloven og alkoholtilvirkningsloven, og er sekretariat for Nemnda for teknisk
sprit i henhold til spritloven. Den har dessuten tilsynsoppgaver knyttet til
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bestemmelsene i alkoholloven om alkoholreklameforbud. Avdelingen bestar av
tre sekgoner; bevillingsseksonen, kontrollseks onen og spritkontrollen.

| forebygging s- og dokumentasjonsavdelingen arbeider det 21 personer.
Forebyggings- og dokumentasjonsavdelingens saalige oppgave er afalge med i
utviklingen av forbruket av legale og illegale rusmidler og forbrukets
konsekvenser, og a forebygge rusmiddel problemer i samfunnet. Avdelingen
driver veiledning, radgivning og kompetanseutvikling om rusmiddel spgrsmal
overfor offentlige etater, ulike profesonsgrupper og frivillige organisasoner.
Avddingen bestar av forebyggingsseksjonen og dokumentasjonsseksjonen.

2.3 Rusmiddeldirektoratets arbeidsomrader

Direktoratet er inndelt etter funkgoner, hver sekgon representerer ett eller flere
arbeidsomrader.

Forebyggingssekg onen driver tilskuddsforvaltning til ulike
forebyggingsformd i regi av kommuner og frivillige organisasjoner. |
tillegg skjer det en utstrakt veilednings- og radgivningsvirksomhet til andre
offentlige instanser, kommuner, skoler, frivillige organisasoner og
privatpersoner. Dette omfatter bade juridiske og andre rusmiddelfaglige
spersmal.

| dokumentasjon sseksjonen arbeides det bl.a. med a samle, produsere og
bearbeide statistikk fra hele rusmiddelfeltet. Seksjonen har ogsa saalig

ansvar for direktoratets evaluerings- og FoU-virksomhet. Direktoratets bibliotek
er lagt til denne sekgonen. Biblioteket er et sentralbibliotek med
spisskompetanse pa litteratur innenfor rusmiddelfeltet, og hvor basisoppgaven
farst og fremst er 4 etablere en god og velordnet bibliotektjeneste i forbindelse
med direktoratets utadrettede arbeid, og vaae en ressurstil faglig inspiragon og
fornyelse for de tilsatte i direktoratet.

Bevillingssekgonen tildeler bevilling til produksgon og engrossalg inklusive
eksport/import av alkoholholdig drikk. Bevilling gis dersom sagkeren oppfyller
vilkérenei akoholloven § 3A-4, herunder kravet til uklanderlig vandel i
henhold til relevant lovgivning. For & kunne vurdere om vandelskravet er
oppfylt, innhentes uttalel ser fra en rekke offentlige myndigheter. Etter at
bevilling er gitt, felger sskgonen opp endringer hos bevillingshaverne og
eventuelle overtredel ser av regelverket. Avhengig av endringenes eller
overtredelsenes art, kan det bli tale om krav om ny sgknad, fastsettelse av nye
vilkér eler eventuelt inndragning av bevillingen.

Det er gjort unntak fra bevillingsordningen for innfersel av akoholholdig drikk
til privat bruk, som innfarsel av reisegods, arv, flyttegods og gave. Tillatelse il
dik innfarsel gisav bevillingssekgonen.

Kontrollseksonen utever kontroll med bevillinger for & sikre at vilkarene for &
inneha bevilling til enhver tid er oppfylt. Et sentralt verktey for kontroll og
overvaking av vareflyten er de manedlige oppgavene over omsatt mengde
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alkohol som bevillingshaverne ma sende til direktoratet. Omsetningsoppgavene
kvalitetssikres og leggesinn i direktoratets register. Omsetningsoppgavene
skiller mellom ulike typer kjgp og salg, som import, tilvirkning eller kjgp fra
andre grossister, og salg til butikk, skjenkested, A/S Vinmonopol ets salgssteder
osv. Tallene danner grunnlaget for utarbeiding av statistikk over blant annet
import, produks on og omsetning. Statistikken er basis for utvikling av
markedskunnskap.

Det utferes stedlige kontroller av bedriftene etter ulike strategier basert pa blant
annet sterrelse pa onsetning, type virksomhet og kontroll av store
logistikkaktarer som driver lagerhold og distribugon for flere bevillingshavere.
Videre foretas kontroller pa grunnlag av forhold som vekker spesiell
oppmerksomhet. Engrosforskriften krever at bevillingshaverne har
hensiktsmessige prosedyrer for inn- og uttak fralager og adgangskontroll av
lager. En viktig kontrolloppgave er & avdekke om det er samsvar mellom
skrevne prosedyrer og praksisi virksomhetene. Det skal ogsa veae samsvar
mellom innrapportert omsetning, lagerregnskap og fysisk varebehol dning.

| tillegg til de nevnte oppgavene forvalter kontrollseksonen mellommanns-
ordningen® og har ansvaret for tilsynet med alkohol reklameforbudet.

Spritkontrollen kontrollerer all teknisk sprit som gér til industri, jordbruk,
forskning, sykehus, privatpersoner og skoler. De gir kvoter pa all sprit som skal
kunne kjgpes innenlands og innfersel stillatel ser pa sprit og isopropanal. |
tillegg gir de godkjennelser av kosmetikk, essens, tinkturer og spritholdige
produkter. Spritkontrollen har dessuten om lag 70 prosent av alt kontorarbeid
for Nemnda for teknisk sprit.

! RD gir lgyvetil og registrer agenter for utenlandske produsenter av alkoholholdig drikk. Disse
far importere varepraver til markedsfering overfor norske bevillingshavere.
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3 Rusmiddeldirektoratets rolle i den
rusmiddelforebyggende sektoren

| dette kapitlet vil vi s noe om bakgrunnen for hvorfor det er behov for at RDs
rolle endres noe. Vi vil dessuten s noe om hva endringene vil kreve av RD, og
til slutt —med basisi organisasjonsteori —si noe om viktige forutsetninger for a
fylle den nye rollen.

Vi vil her ikke behandle alle RDs oppgaver, men konsentrere beskrivel sen rundt
de omrader som bergres av nye eller klarere krav fra departementet— farst og
fremst forebygging.

3.1  Oppsummering av hovedkonklusjonene fra fase 1

Slik vi ser det er de ytre administrative rammene for styringsdialogen pa plassi
og med at man opererer med instruks, arlige tildelingsbrev og metekalender for
etatsstyringsmetene. Innholdet i de ulike delene av styringsdialogen vil hele
tiden kunne videreutvikles.

Dagens styring av RD er etter var oppfatning rettet inn mot de ulike aktivitetene
RD utferer. Innholdet i styringsdialogen kan derfor bli for detaljert.
Tildelingsbrevet inneholder mange prioriterte aktiviteter. Det kan vaare
vanskelig & se om noe er prioritert framfor noe annet eller om alt ska veae like
viktig. Resultatmdene angir i enkelte tifeller bade hva som skal gjeres,

hvordan det skal gjares og med hvem oppgavene skal |gses.

Salangt har det veat lagt spesiell vekt pa det administrative og lite vekt pa det
faglige i den formelle styringsdialogen mellom SHD og RD. Det har sin
bakgrunn i at etatsstyringsansvaret i departementet har ligget i administragons-
avdelingen, og at fagavdelingene har hatt en begrenset og lite aktiv rolle. Naer
den samlede etatsstyringen overfart til fagavdelingene. Det ligger derfor et stort
potensialei dinteyrere den faglige og administrative styringen og dermed gjare
ogsa den faglige styringen mer formell.

For & avklare hva som er viktig at SHD styrer RD pa, kom det tidlig i prosessen
i fase 1 fram at det er behov for en tydeliggjering av RDsrolle og oppgaver i
forhold til SHD. Som departement skal SHD fylle rollen som sekretariat for
politisk ledelse. Det er en overordnet og styrende rolle. Direktoratets rolle er pa
faglig grunnlag & vage painnsiden av det arbeidet som skjer pa rusomradet og
ivareta myndighetsoppgaver i forhold til lovverket. Samtidig ansker
departementet at direktoratet i starre grad enn i dag framstar som mer
idéskapende og nytenkende. Direktoratets overordnede rolle kan defineres som
et nasjonalt ekspertorgan pa det rusmiddel forebyggende omradet. SHD
arbeider med en revison av RDs instruks der en dik rolleforstégl se skal komme
tydelig fram.
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For & understette en dik rolle, ber styringen fra SHD leggestil rette slik at RD
far tilstrekkelig rom og ansvar. Det kan innebaare at departemetet bare angir
overordnede satsningsomrader og prioriteringer i tildelingsbrevet. Mer konkret
kan tildelingsbrevet endres dlik:

Departementet bar s hva RD ska jobbe med og mindre om hvordan, det
vil § at det bar vage klarere hva som skal vaae maene forirksomheten

Det er viktig at departementet er tydelig pa hva som er prioriteringene.
Dersom alt er like viktig, ber dette ogsa ga tydelig fram

Tildelingsbrevet ber stille klarere resultatkrav

Tildelingsbrevet bar bli ryddigere dik at det er klareresammenheng
mellom overskrifter og det som sies under.

For agi departementet den informasjonen de trenger uten at det stilles like
detaljerte resultatkrav, har vi foreslatt et rapporteringsopplegg i tre nivaer:

1. En arlig aktivitetsrapportering vil kunne g et regnskap over det man har
utfart og det man ikke har utfert i forhold til de planer som foreldi
utgangspunktet.

2. Gjennom en tilstandsvurdering arlig eller med mellomrom vil man til en
hver tid ha et relativt oppdatert bilde av utviklingen i rusmisbruk i
befolkningen. Dette bildet bar kunne innrettes og avgrenses etter de
variabler SHD ber om.

3. Effekter av virkemidlene vil man kunne male med lengre mellomrom. Det
sentrale blir & evauere forholdet mellom virkemidler og utvikling i
rusmisbruk. Man kan ikke her snakke om at det gar en enkel og direkte linje
mellom drsak og konsekvens. Bildet vil vaare svaat komplekst slik at
evalueringsarbeidet vil handle om asannsynliggjare sammenhenger, eller
mangel pa sammenhenger, mellom virkemidler og mélene som
virkemidlene er rettet inn mot. Ved behov kan man korrigere kursen pa
bakgrunn av funn. | hvilken grad dlike evalueringer skal gjennomferes, vil
variere med bevilgningenes starrelse, politisk interesse osv.

Opplegget for rapportering formidlesi St prp nr 1. Det bar gjeres klart at den
arlige aktivitetsrapporteringen gjenspeiler satsing pa de omréder der man
mener & kunne dokumentere effekter.

En malsetting for utvikling av etatsstyringen bar vagre afatil en mer stabil og
forutsigbar styring i en sektor som meter press fra mange kanter. Etatsstyringen
ber understette utviklingen av RD i retning av & veae et nasjonalt ekspertorgan
som ivaretar idéskaping og som tar initiativer pafeltet ut fraen solid faglig
basisog i et langsiktig perspektiv.
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3.2 Beskrivelse av en idealrolle for
Rusmiddeldirektoratet som nasjonalt ekspertorgan

For & konkretisere hva vi legger i begrepet nasjonat ekspertorgan, Vil vi
beskrive elementer som kan inngai denne rollen, og hvilke fgringer den legger
for maten man laser oppgaver pa direktoratet og pa de produkter som leveres.
Beskrivelsen er ikke ment a dekke RDs oppgaver i sin helhet, men afokusere
paomrader der det stilles nye eller tydeligere krav til direktoratet. Det vil saalig
vaae relevant for det forebyggende arbeidet, men all virksomheten i RD bar
vurderes ut fraen mest mulig helhetlig rolle.

Som figuren nedenfor illustrerer, er det en indre sammenheng mellom den
forstéelsen RD har av sin rolle, organiseringen i direktoratet og de produktene
som leveres. Samspillet og vekselvirkningen mellom disse elementene pavirker
institugonens evne til afylle rollen som nasjonalt ekspertorgan.

Figur 1: Det nagonal e ekspertor ganets elementer

organiserig

produkter

| organisering inngdr som nevnt i punkt 1.2, rolleforstaelse g rolleutovelse,
organisasjonsstruktur og arbeidsformer, ledelse og styring, kultur og
kompetanse. Disse elementene pavirker og pavirkes av hverandre, av rollen og
av produktene virksomheten skaper. For & oppna forandringer i produktene, ma
alle de nevnte faktorene vurderes og eventuelt endres.

| det falgende vil vi farst utdype hvilke krav vi mener i gkende grad tillestil
RDs rolle og dernest hvilke produkter det forventes at direktoratet skal bidra
med. | punkt 3.3 vil vi mer teoretisk drafte forholde mellom oppgavetyper og
organisering. En dlik generell drefting mener vi kan vazre et godt utgangspunkt
for den vurderingen av organiseringen vi gjer i kapittel 4.

3.2.1 Krav til rollen

Det rusmiddelforebyggende arbeidet er under press fra sa vel opinion og

medier, som fra selve utviklingen i rusmisbruket. Behovet for nye tiltak og

arbeidsméter etterlyses. | denne situasjonen kan RD ha en ngkkelrolle ut frasin

kontakt med forskere, offentlige og private aktarer i sektoren, departementer og
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elerdepartementet. Den sentrale plasseringen dpner muligheten for at RD har
oppgaven med a yte bistand, veilede, hente inn og samle erfaringer som kan
brukes overfor samtlige nevnte aktarer i sektoren. Dette er i og for seg ikke en
ny rolle for RD, men sparsmalet er hvordanRD kan utnytte denne sentrale
plassen pa en god méte.

Med utgangspunkt i instruks av 25.04.96 kan vi s at direktoratets rolle kan
delesi en overvakingsrolle og en initierende rolle. | instruksen heter det at RD
skal
...ha sin oppmerksomhet rettet mot alle forhold som gjelder utviklingen i
forbruket av legale og illegale rusmidler og forbrukets konsekvenser. De
skal fremsette fordag om virkemidler for a forebygge rusmiddel problemer
0g gjennomfare tiltak etter naamere bestemmel se.

Et kriterium for & vaareet godt nagionalt ekspertorgan pa feltet kan vaae &
kombinere dokumentasjonsdelen av arbeidet med en godt utviklet evnetil ata
initiativ ut fra egen faglighet pa rusfeltet og om sektoren generelt.

Figurativt kan RDsrolle framstilles dlik:

Figur 2: RDsrollei den rusmiddelforebyggende sektoren

SHD

N\

Skoler og
Importarer foreldre
o /
Andre

departementer

Frivillige
organisasjoner

Kommuner

Et sentralt poeng ved denne framstillingen er at pilene gér to veier, fra og til
RD, frasavel aktarer i sektoren som SHD. Dette for a synliggjere det
giensidige utviklingspotensialet som ligger i samhandlingsperspektivet. RDs
sentrale plassering gir god mulighet til & hente inn erfaringer og ny kunnskap
om problemer, arbeidsméter, tiltak og synspunkter. Dette kan RD omdanne til
overordnet kunnskap og forslag til utvikling av nye strategier og tiltak. En
annen mdte a s dette pd, er at summen av all enkeltkunnskap som finnesi
sektoren, skal tilfares en merverdi ved at kunnskap fra ulike stasteder og om
ulike forhold kan sesi sammenheng . Hvis en ik omdanningsprosess ikke
finner sted i RD, vil direktoratet oppleve at det til enhver tid innehar mindre
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kunnskap om forebygging enn det aktarene RD skal yte bistand til, har. @vrige
akterer sitter til enhver tid naamere problemene og far mer direkte kunnskap.

Det er omdanningen eller merverdien som kan gi RD legitimitet overfor avrige
aktarer i det forebyggende arbeidet. Departementet sitter pa sin side enda
lengre unna akterene i sektoren. Departementet vil derfor vaare avhengig av at
RD kan fungere som kunnskapsbank og idéutvikler. En dlik arbeidsdeling
mellom departement og direktorat er i ferd med afinnesinformi
statsforvaltningen som helhet, i trad med at departementene legger ekt vekt pa
sin funksjon som sekretariat for politisk ledelse og mindre paforvatning av
virkemidler.

3.2.2 Krav til produktene

Gjennom sin sentrale plass i sektoren har RD mulighet til & produsere noe ingen
andre i sektoren kan gjere patilsvarende mate:
Ideer, innspill og strategier som faglige bidrag til den |gpende
samfunnsdebatt og politikkutvikling

Veiledningstjenester og informasion overfor aktarer i sektoren basert pa
overordnet kunnskap

Effektiv forvaltning som kjennetegnes av korrekt saksbehandling, rimelig
saksbehandlingstid og god tilgjengelighet.

3.3 En teoretisk drgfting av forholdet mellom
oppgavetyper og organisering

Organisagondlitteraturen er opptatt av sammenhenger mellom oppgavel gsning,
produkter og organisering. Ulike organisagonsformer egner seg for ulike
former for produksjon. Det tradisonelle byrakratiet er for eksempel godt
tilpasset myndighetsutevelse fordi méten ansvar er fordelt og koordinert pa,
understetter rettssikkerhet og likhet for loven. Generelt kan det sies at
forvaltningsoppgaver |@ses effektivt med en viss grad av hierarkisk struktur,
fordi den ivaretar de krav til saksbehandlingen som stilles bade av verdier som
rettssikkerhet og likebehandling, og av kravene til korrekt gkonomiforvaltning i
bevilgningsreglementet og gkonomiregel verket.

Oppgaver som omfatter produkgon av ny kunnskap og mer innovativ
virksomhet, organiseres derimot bedre i en struktur der informasjon flyter mest
mulig fritt og uavhengig av tjenestevei. En flatere, mer horisontal organisering
vil lettere gi rom for dlik virksomhet.

| dag er RD en institusjon som legger vekt pa dyktighet og korrekthet i
saksbehandlingen. K orrekte vedtak kan sies & vage ett av RDs viktigste
produkter, og organisasionsformen er tilpasset dette. Kravene til korrekt
saksbehandling og vedtak vil fortsatt veae sentrale og maivaretas pa en
tilfredsstillende méte, men ufordringen er alegge béde arbeidsformer og
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organisering til rette for ogsa a produsere, hente inn, omdanne og formidle
kunnskap og ha en aktiv og innovativ rollei sektoren. Arbeidet ber sdlangt som
mulig organiseres dik at det & ha ansvar for ulike opmavetyper, gir gevinster
ved at erfaringer franoen omrader kan gi bidrag pa andre omrader.

3.3.1 Kunnskapsproduksjon og horisontal organisering

Med en horisontal organisering menes en organisasion med flat struktur, fa
linjeledere og med samarbeids- og informasjonsstrammer som hovedsakelig gar
patvers og ikke oppover og nedover som i et byrakrati. Desentralisert ansvar og
handlingsrom for de tilsatte er sentrale elementer i organiseringen.

Kunnskapsproduksjon understettes av en horisontal organisering fordi den
avhenger av god gjennomstrgmning av kunnskap i organisagonen. En
kunnskapsproduserende organisasion lever ikke bare av a samle inn
informasjon, men er ogsd avhengig av lage en merverdi i form av aseting i
sammenheng, tolke og vurdere informas onen. Hvilken informagon som
kommer inn til organisasonen og hvordan informasjonen bearbeides gjennom
organisasjonen, er begge avgjarende for det dluttproduktet organisasjonen
presenterer.

Ved en horisontal organisering kan man oppna en lettere og mer direkte
informag onsflyt mellom fagmiljger. Det er i matet/diskugonen mellom ulike
faglige tilnaaminger og erfaringer at merverdien oppstar. Den mer tradisionelle
og monologpregede informasjonsformidlingen som man ofte finner i en mer
byrakratisk organisering, gr ikke like gode vekstmuligheter for nyskaping og
kunnskapsutvikling. Med en flat organisasonsstruktur vil man dessuten kunne
oppna et starre handlingsrom for hver enkelt tilsatt. Dette kan igjen dpne for
kreativitet og idéskapning.

Menneskene er den viktigste ressursen en kunnskapsproduserende organisason
kan ha. Hvilket spillerom de har og hvordan de pavirkes, har stor betydning for
produksjonen. Som ny i en organisasjon vil man fort fa oversikt over

bel anningsstrukturen ut fra et anske om & mestre de jobben man er satt til.
Belgnningene trenger ikke a vaae konkrete som |gnnspdlegg eller nyetitler, en
enkel anerkjennelse fraen kollega eller en leder vil vaae like viktig som
indikasjon pa hvordan man egentlig bar jobbe og hva man egentlig ber
produsere. Dersom man ansker a gi den enkelte stort spillerom i forhold til
kreativitet og idéskapning, ma dette altsa gjennomsyre kulturen i hele
organisasonen. Noe som igjen betyr & hele tiden fordele ansvar salangt ned i
organisagonen som mulig.

Ved a haen flat organisasjonsstruktur, vil man dessuten ha starre mulighet for a
bruke mindre permanente organisasonsformer, for eksempel progektgrupper
og rotagonsordninger. Tilsatte vil kunne knytte sin identitet til virksomheten
som en helhet framfor de enkelte funkgonene. Det vil vaae med a gjere
organisagonen mer fleksibel i forhold til omstillinger, noe som er viktig nér
omgivelsene er sammensatte og stadig skiftende.
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Hvordan man velger @ motivere til samhandling patvers, er opp til hver enkelt
organisagon. Noen velger fysiske lgsninger, for eksempel arbeidsrom som
inviterer til samarbeid framfor kontorer, mens andre bruker selve

organiseringen og lager eksempelvis faggrupper, arbeidsgrupper eller

pros ektgrupper. Et viktig moment er at de tilsatte har en strategisk overbygning
aforholde seg til dlik at de stér friere til & gjare sine egne vurderinger fra sak til
sak.

| tillegg til at en horisontal organisering gir gode forhold for bearbeiding av
informasjon internt, gir det ogsa den sterste kontaktféten mot omgivel sene.
Tilsatte kan delta friere i samhandling med andre aktarer uten til en hver tid a
klarere bidrag med overordnede. Som nasjonalt ekspertorgan vil det veare
nadvendig for RD & ha mange forbindelser ute i de forskjellige miljzene.

3.3.2 Forvaltning og organisering av ansvarsforhold

Offentlige virksomheter ma ha en organisering som avklarer ansvarsforhold.
Det knytter seg bade til krav som stillestil saksbehandlingen i forvaltningssaker
og til de vedtak som fattes, og krav til kontakten utad generelt. Et omfattende
lov- og regelverk skal sikre en god forvaltning (jf forvaltningsloven,
gkonomireglementet, bevilgningsreglementet). Tydelighet i hvor ansvaret for
hva er plassert, gir klare styringslinjer, er en forutsetning for rettssikkerhet og
sikrer at brukerne far de tjenestene de har krav pa.

Dersom RD skal ivaretarollen som et nasonalt ekspertorgan — dik vi har
definert rollen her — vil det vaare nadvendig for direktoratet & ha en organisering
som styrker samhandlingen pa tvers og samtidigivaretar den klarhet i
ansvarsfordeling som er en styrke i en hierarkisk organisasjonsstruktur.
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4 Oppsummering fra intervjuene
4.1 Synspunkter pa RD fra aktgrer i omgivelsene

Rusmiddel politikken kan sies & vaare under press fra mange kanter. Media
fokuserer sterkt pa problemene knyttet til rusmisbruk. Alkoholprodusentene har
gjort framstet for & fa alkoholen inn pa nye arenaer, for eksempel idretten.
Holdningene hos folk flest gar i retning av a bli mer liberde farst og fremst nér
det gjelder alkohol, men ogsai forhold til narkotika. Samtidig stér man overfor
stadig nye utfordringer nér det gjelder nye typer stoff (eks. extacy og andre
kjemiske sammensetninger). Utviklingen skjer raskt, og bildet kan bli mer
uoversiktlig.

RD meter forventninger om avageitlig ute for & kunne mete disse nye
utfordringene og forventninger om at direktoratet skal utvikle tiltak som gir
raske resultater. Samtidig har man kunnskap om at det er det langsiktige
arbeidet som har best effekt.

Gjennom samtaler med fagfolk innenfor sektoren ble det pekt spesielt patre
forhold som bar endres for afatil bedre maloppnaelse. Det er flere meninger
om hvordan ting ber gjares, men hovedtendensen syntes klar:

Langsiktighet er viktig. Det skaper frustragon at man i det politiske liv og
i media er s3 opptatt av enkelte problemstillinger, f.eks. de nyeste
rusmidlene og overdosedadsfallene. Det oppleves som et problem at man
framyndighetenes side har et for snevert og skiftende fokus, og det fales
som et press at man ma respondere pa de yeste problemene fordi det er
der pengene ligger. Det legges vekt pa at malsettingen for det
forebyggende arbeidet ikke ma skifte, men at metodene man bruker, kan
0g ber endres i takt med samfunnsutviklingen.

Forholdet alkohol/narkotika: De fleste mener at det ikke ber vazre et
skarpt skille her. Det gar en linje fra” uskyldige” stoffer til tunge stoffer,
det er ikke to ulike arenager. Like fullt er de fleste enige om at det & bruke
illegale stoffer har en rekke tilleggseffekter for brukerne. Malet om et
narkortikafritt samfunn stettes, fordi det gir et klart signal, men arbeid
mot avhengighet og rusrelaterte problemer bar vaae fundamentet i den
forebyggende strategien. Hvilket rusmiddel det er snakk om, ber veae
underordnet.

Forholdet mellom forebygging og behandling: Skillet mellom
forebygging og behandling er stort sett vurdert som et uheldig skille. Det
gir en "vi-og-de andre-"tilnsaming. Ingen vil benekte at det eret skille
her, men mange er opptatt av & kople arbeidet sammen. Arbeid med
misbruk gir kunnskap om forebygging. Nar det gjelder forebygging blant
de helt unge, vil man imidlertid vaae fremmed for en behandlingsverden.
Forebygging ma skje pa premissene til de man henvender seg til, man ma
angripe misbruket og ta vare pa de ulike kulturene manmeter.
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4.2 Oppsummering av intervjuene i RD

Som nevnt i punkt 1.3, har vi foretatt intervjuer i hele RDs organisasjon.

Det vi i farste rekke fant, var at det ligger mye ressurser hos de tilsatte. De sitter
med relevant kunnskap om arbeidet, de er engagerte i arbeidsplassen sin og har
konstruktive fordag til endringer. Det virket dessuten som om det er en
samstemmighet i forhold til vurderingen av- RDs ndvagrende tilling og i

hvilken retning de ansker & bevege seg. Det vil S at det var entusiasme rundt
tanken om a bevege seg i retning av et mer selvstendig direktorat med en rolle
som initiativtaker, idégenerator osv.

| en dik intervjurunde vil det nadvendigvis bli lagt sterkest vekt pa det man
opplever som problematisk med den aktuelle organiseringen. Vi vil i det
falgende tafor oss punkter som gjelder organisasjonen generelt og noe som
gjelder ledernivaene mer spesielt.

4.2.1 Vertikal organisering

Informantene opplever at direktoratet er preget av en vertikal linjeorganisering
med fainndag av horisontal integrasjon. Man har ikke funnet fram til en
naturlig samhandling mellom fagavdelingene. Heller ikke innad i
fagavdelingene har det vaat noen kultur for tverrgéende samarbeid.

De tilsatte opplever en organisagon som er faglig oppdelt, og dette hemmer
informagjonsflyten. Man har liten erfaring med strategiske diskusgoner og
kunnskapsutvikling patversi organisasionen. Arbeidet gar i stor grad pa afatte
enkeltvedtak uten at de tilsatte faler at de har en strategisk-faglig overbygning
for de enkelte vedtakene. Manglende delegasion gjar dessuten at de tilsatte blir
avhengige av sine overordnede for &fa gjort arbeidet sitt.

Ifelge saksbehandlere i forebygging s og dokumentasjonsavdelingen, kan
tilskuddsforvaltningen — som er ett av svaat fa eksempel pa hasontalt
samarbeid — vise hvor oppstykket arbeidet har vaat og hvilken gevinst de etter
hvert har fétt av a etablere en samarbeidsform. Der har en gruppe
saksbehandlere hatt ansvar for forvaltningen av hver sin tilskuddsordning. Fra &
ikke ha noe samarbeid, har disse saksbehandlerne na etablert et tilskuddsforum
— etter initiativ fra én av dem. Dette samarbeidet har bidratt til & rasjonalisere
behandlingen av sgknadsmassen i og med at man i forumet kan avgjere hvilket
tilskudd som passer den enkelte sgknad og gardere seg mot at en sgker kan fa
penger fraflere tilskuddsordninger. Samarbeidet har dessuten hatt betydning for
akunne leve opp til kravene i gkonomireglementet.

4.2.2 Manglende bruk av tilsattes kunnskaper og ressurser

Detilsatte faler at deres kunnskaper og ressurser ikke brukesi tilstrekkelig
grad. Det oppleves frustrerende og virker negativt pa arbeidsmotivasjonen. De
frykter dessuten at det skal virke negativt pa deres kompetanse. Hayt
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kvalifiserte folk faler at de ikke far utvikle seg innenfo omréder der de mener
det ville vage naturlig at RD utviklet et tilbud.

Et annet moment som ogsa virker hemmende pa motivasjonen, er at det ligger
svaat fafaglige karriereveier i dtillingsstrukturen. Det er svaat fa
radgiverstillinger. @nsker man en karierei RD, ma man derfor satse pa
mellomlederstillingene.

4.2.3 Administrasjonsavdelingens rolle

Fagavdelingene oppfatter administragonsavdelingens rolle som mer uklar enn
det administrasjonsavdelingen selv mener den er. Vart inntrykk er at dette kan
bero pa at oppfatningen av hvilken myndighet avdelingen har, er varierende i
direktoratet — eller at det er darlig kommunisert hvilke fullmakter den har. Vi
har ellersinntrykk av at de administrative driftsoppgavene vurderes som
tilfredsstillende ivaretatt badei administrasionsavdelingen selv og blant de
ovrige medarbeiderne i direktoratet. Ulikheten i forventninger kan innebaare at
administragonsavdelingen framstér som lite tydelig i resten av ingtitugonen.

4.2.4 Beuvilling- og kontrollavdelingens rolle

Tilsatte i bevilling- og kontrollavdelingen opplever at de har en uavklart
posigon i forhold til resten av direktoratet. Etter at dei 1996 ble inkludert i
organisagonen, har de ikke blitt skikkelig integrert, og opplever at deres
oppgaver ligger utenfor det som skal vaae RDs kjernevirksomhet.

Na som arbeidet med oppbyggingen av bevillings og kontrollordningen er
overstétt, ble det dessuten kommentert at bevillingsseksjonen ser ut til & vaae
noe overdimensjonert. Sekgonen er dessuten opptatt av & fa nye oppgaver |

den senere tid er det her inndratt en stilling. Overdimensjonering ser ikke ut til &
vage et problem i kontrollsekgonen eller i spritkontrollen.

4.2.5 Ledere — antall og roller

RD er preget av mange ledere og mange lederniva. Om lag hver gette tilsatt ha
en formell lederposison med linjeansvar. Noen av lederne peker pa at
lederrollene har blitt formet av de enkelte personene som har lederfunksoner.
Det er opplyst at det finnes stillingsbeskrivelse for dle lederstillingene, men
disse er lite tilgjengelige. Bade lederrollene og relasjonene mellom lederne er
sveat personavhengige.

42.6 Ledermgtet

Ledermgtet bidrar til en form for informagonsutveksing, men informantene gir
ikke inntrykk av at det fungerer som et strategisk forum. Den formaliserte,
strategiske diskusjonen uteblir derfor ogsa pa lederniva. Bakgrunnen for dette
blir sagt & vaare det dype skillet som gar mellom fagavdelingene, men ogsa
mangel pa strategisk kompetanse.
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4.2.7 Prinsippene for lederskap

Fra bade tilsatte og ledere har vi fatt vite at privsippene for lederskap i
direktoratet i liten grad kommuniseres ut i organisasjonen og virker derfor
utydelige. Dette gjelder spesielt ansvarsdelingen mellom direkter og
administragonsgef.

4.2.8 RD som samfunnsaktar

Bade i og utenfor RD ble det beklaget at RD er for passiv i samfunnsdebatten.
Internt oppleves dette spesielt frustrerende ndr man sitter med konkret kunnskap
i forhold til pagaende debatter i pressen, uten at direktoratet deltar i debatten.

Samtidig opplevde man det som problematisk at ndr RD e gang gar ut i media,

kan synspunktene oppleves som like nye for tilsatte som for befolkningen ellers
fordi toppledel sens holdninger var lite kjent innad i organisas onen.
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5 Vurdering av dagens organisering og
ressursbruk i forhold til endringer i
forventningene til direktoratet

Utgangspunktet for analysen var er:

Gjennom fase 1 er det etablert en forstéelse for at RD bar bevege seg mer
i retning av det vi har kalt et nasjonalt ekspertorgan, dvs. med vekt pa
langsiktighet, faglighet og en initierende og innovativ rolle. Sa langt som
mulig ber de mer forvaltningspregede oppgavene sesi lys av en dik rolle.

Vi legger dessuten vekt pa organisasjonsteoretisk kunnskap om
sammenhenger mellom oppgavetyper og organisering.

Gjennom intervjuene har vi inntrykk av en etat som ser sine styrker og
svakheter klart. Vi vurderer informantenes synspunkter pa styrker og
svakheter i lysav krav til den noe endrede profilen til direktoratet.

Ut frade elementene vi i punkt 1.2 lainn i begrepet organisering, Vil vi
innledningsvis vurdere avstanden mellom den gnskede rollen for RD og dagens
situasion. Dernest vil vi ga negmere inn pa hvilke konsekvenser endringer i
rollen kan hafor de produktene som leveres, for maten det arbeides pai
direktoratet, for ivaretakelse av styring og ledelse, for kompetanse- og
ressurssituasjonen og for organiseringen av direktoratet.

Siden vart fokus er forbedringsarbeid, vil vi konsentrere analysen om temaer
der vi ser at RD har utviklingspotensiale. Derfor er en rekke positive e ementer
i organisagonen nedtonet i det f@lgende, men de vil vare viktige forutsetninger
for akunne lykkes med et endringsarbeid. Far vi konsentrerer vurderingene om
utviklingsomrédene, vil vi derfor oppsummere de viktigste styrkene vi mener
direktoratet har i dag.

5.1  Styrker ved Rusmiddeldirektoratet

Rusmiddel direktoratet har godt omdamme i omgivelsene nér det gjelder
arbeidet med tilskuddsordningene direktoratet forvalter. Saksbehandlingen ses
som korrekt uten & bli " overbyrakratisert”. RD har forstaelse for den
virkeligheten tilskuddsmottakerne befinner seg i, og tilpasser seg til det uten at
det blir rot i forvaltningen. Bevillings- og kontrollarbeidet framstar ogsa som
ryddig og korrekt. Det virker som om direktoratet tar sitt forvaltningsansvar pa
avor og forstér sin rollei dette henseende.

Til sammen gir alle intervjuene vi har gjennomfart i RD, et klart bilde av en

institugon med godt sosialt milj@ og engagerte, kunnskapsrike medarbeidere.

Vi har ogsa funnet stor grad av evnetil & analysere ingtitugonas sterke og

svake sider og langt pavel enighet om situasionsbeskrivelsen og om i hvilken

retning RD bar utvikles. Dette gir et godt grunnlag for endring. Samtidig finner

vi at medarbeidere stér i fare for & miste engasiement og/eller anske seg ut av
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institusionen, hvisikke endringer i organisering og arbeidsméter gjennomfares.
Vi kan med andre ord s at vi stér overfor en institugion der det er sterke
drivkrefter for endring.

5.2 Rusmiddeldirektoratet som nasjonalt ekspertorgan
—rolleforstaelse og rolleupvelse

RD har to ulike arbeidsfelt, forebygging og bevilling og kontroll. Mens
forebyggingsarbeidet omfatter oppgavetyper som forvaltning,
kunnskapsproduksjon, formidling og bidrag til politikkutforming, framstar
bevillings- og kontrollarbeidet i hovedsak som forvaltning. De eneste
forventningene man opplever blir stilt til bevillings- og kontrolldelen er at
forvaltningsarbeidet skal utfares raskt, korrekt og uten stor oppmerksomhet
rundt saksbehandlingen selv om selve ordningen tidvis har blitt omfattet av mye
oppmerksomhet. Forebyggingsarbeidet er gjenstand for oppmerksomhet og
interesse bade fra politisk hold, medier, departementet og samfunnet generelt,
og her kan forventningene til hva forebyggingsarbeidet skal inneholde, vaae
ulike hos forskjellige aktarer i feltet.

RDs rolleforstael se— eller identitet — baarer preg av at institugonen har hatt som
hovedoppgave aforvalte regelverk og virkemidler etter palegg fra SHD. Dette
gjelder bade for forvaltningsoppgavene som kan ses som virkemidler i
forebyggingsarbeidet, og for oppgaver knyttet til bevilling og kontroll. Ifglge
RD og aktarer i sektoren, er RD en lite synlig institusjon som responderer pa
initiativ fra andre, men som selv ikke er padriver dler initiativtaker. | sa vel
SHD som i sektoren for gvrig etterlyses RD som en mer aktiv aktar som bruker
nakkelrollen institug onen kan ha. Disse forventningene knytter seg trolig i stor
grad til nye og mer aktive méter & arbeide med rusforebygging pa, men kan
00sa ses som et gnske om skape et mer enhetlgy og slagkraftig direktorat pa
hele ansvarsomradet. | et dikt perspektiv framstar ikke RD i overensstemmelse
med forventningene, verken innad eller utad.

Rolleforstael sen og rolleutavel sen er og matrolig veare ulik i den delen av
direktoratet som jobber med forebygging, og den delen som jobber med
bevillings- og kontrollordningen. Mens det gir god mening & snakke om
ekspertorgan, horisontal organisering, initiativ og kunnskapsutvikling i den
forebyggende delen, virker begrepene mindre treffende for arbeidet i bevillings-
og kontrolldelen. Man snakker ofte om at det egentlige RD er forebyggings-
delen. Slik vi ser det, er dette en hemsko for RDs rolleutevel se og
rolleforstéelse. Det ser ut til at institusionen sliter med to identiteter som er
vanskelige afaene. For a framsta mer helhetlig som et ekspertorgan, ma
forholdet mellom de to arbeidsomradene avklares naamere. Det sentralei en
dik avklaring er & vurdere om RD pa en god méte kan kombinere
dokumentasions- og forvaltningsarbeidet med gkt vekt pa fagige initiativ og
langsiktighet i perspektivene.
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Konkluson

RDs rolleforstael se og rolleutavel se er ikke overensstemmende med det som vil
forventes av RD framover, spesielt ndr det gjelder forebyggingsarbeidet.
Etablering av en klarere rolle kan vanskeliggjeres av at institugonen har ansvar
for to forskjellige arbeidsomrader som kan synes vanskelige a forene i

institug onen, og som krever ulike arbeidsformer og ulike
organisagonsprinsipper. Det vil kunne ligge en gevinst i &finne elementer i de
ulike arbeidsoppgavene som kan bidratil & vise sammenhenger mellom de to
arbeidsfeltene.

5.3 Konsekvenser for produktene

De produktene RD leverer, kan sies & vaae de umiddel bare resultatene av
arbeidet. De er virkemidler for & na de resultater direktoratet skalbidratil &
oppna pafeltet. | fase 1 ble det diskutert hvordan resultater skal rapporteres, og
det ble dlétt fast at effekter bare kan vurderesi et langsiktig perspektiv, men at
de aktiviteter som utferes og produkter som skapes av denne aktiviteten skal
understette mer langsiktige effekter. Derfor er RDs produkter viktige. Ut fra
arbeidet s& langt, mener vi & kunne oppsummere at de viktigste produktene RD
som ekspertorgan bar kunne levere, er falgende:

Kunnskap om rusfeltet
Initiativ overfor departementet og akterer i feltet
Ivaretakelse av de forvaltningsoppgaver direktoratet har.

En solid kunnskapsbase og analyser basert pa data fra denne, vil vaae det
viktigste utgangspunktet for initiativ og innspill. Overfor SHD vil det a kople
denne fagligheten opp mot kunnskap om forvaltningen og det politiske liv gjegre
RD til en sentrale bidragsyter til politikkutviklingen pa rusmiddelfeltet. Bade
fordag til tiltak og mer generell deltakelse i samfunnsdebatten pa omradet vil
vage sentrale produkter for RD. Overor aktagrer som arbeider med
rusmiddelforebyggende tiltak, vil veiledning og informagon vaae viktige
produkter. Hva som ber produseres av RD aene, og hva man bar samarbeide
om med miljger som har spesiaisert seg pa kommunikasion og formidling, kan
det vaee behov for a avklare nayere.

God forvaltning bestar av korrekte vedtak innen gitte frister, at RD er
tilgjengelige for sine brukere og at saksbehandlingstiden er rimelig. Ut fra
intervjuene har vi inntrykk av at RD leverer gode forvaltningsprodukter, og
evner & se sammenhengen mellom arbeidet i RD og brukernes situasjon, enten
det dreier seg om tilskuddsmottakere eller virksomheter som far tildelt bevilling
eller blir gjenstand for kontroll.

Konkluson
- lvaretakelsen av forvaltningsoppgavene er god og nivaet ber
opprettholdes

Det er behov for mer aktiv bruk av kunnskap til innovagon og initiativ
overfor departementet og aktarer i sektoren.
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5.4 Konsekvenser for arbeidsform

Grovt kan vi s at resultatene eller produktene av RDs arbeid, stiller krav til i
hovedsak to méter & arbeide pa. God forvaltning stiller krav om grundighet og
effektivitet i saksbehandlingen og understettes av at det fins flere nivaer med
ansvar for akontrollere arbeidet og sikre framdriften dik at mottakerne far det
de har krav pa. Denne forvaltningsmessige méten a arbeide pa for a produsere
vedtak, virker godt ivaretait i RD i dag.

Kunnskapsproduksion og initiativ krever — som vi har dreftet tidligere— andre
arbeidsméter. Her er fleksibilitet, samarbeid pa tvers og tverrfaglighetiangt
viktigere. Dessuten gir ikke RDs sentrale plasseringen i sektoren noe
automatisk inntak til andres kunnskap og erfaring. Direktoratet er avhengig av &
tai bruk eksisterende kanaler, samle inn relevant informasjon, systematisere og
analysere den og presentere den i egnede former til rett tid og til rette
mottakere. A vite hva dette "rette” konkret skal vage, tilligger fagligheten i
direktoratet, og ma tilpasses den enkelte situasionen. Pa den méten kan

merverdi tilferes kunnskapen.

Hovedpoenget vil imidlertid vaare at arbeidsformen ma veare tilpasset
kunnskapsproduksjon og kontaktflate utad, og at de virkemidler RD rér over,
blant annet tilskuddsmidler, ikke forvaltes passivt, men anvendes som kilder til
kontakt, kunnskap og laaingsarenaer.

Ut over de faringer som organiseringen legger for arbeidet, avhenger evnen til
samarbeid patvers av vertikale skillelinjer og om det finnes kultur, tradigon og
forafor dikt samarbeid. | RD er dette etter vart syn lite utviklet i dag. Det
gjelder bade for samarkeid mellom tilsatte, samarbeid mellom tilsatt og leder,
og mellom ledere. Det kan henge sammen med at samarbeid generelt ikke er
vektlagt som prinsipp for arbeidet og/eller at det ikke understettes aktivt av den
maten ledelse uteves pa. Uansett kan vi s isamarbeidsformene i RD preges av
en sterk vertikal organisering som samsvarer darlig med endringenei RDsrolle.
Det farer ogsatil at tilsatte feler seg lite involvert i institusjonens profil utad,
nar f.eks. store informasionskampanjer kjgresi landetsaviser uten at tilsatte er
spurt til rads, tatt med i diskusjoner om innhold/budskap og liknende eller i det
hele tatt vet hvor i institugonen en kampanje har hatt sitt utspring. Det
uttrykkes frustragion over at RD engagjerer reklamebrangen ikke bare for
utforming av kampanjer, men ogsa for det faglige innholdet.

For afremme bedre samarbeid patvers av dik man tradigonelt har arbeidet, vil
gkt bruk av progjektarbeidsformen kunne vage en vei a ga. Denne
arbeidsformen legger en tidsavgrenset, men tydelig definert ramme rundt et
konkret arbeid. Ansvarsforholdene skal vaare tydelig avklart. Arbeidsformen er
godt egnet til & arbeide med problemstillinger der ulike faglige stasteder og
erfaringer skal sesi sammenheng. Ellers viser erfaringen med tilskuddsforum at
det er mulig og gunstig & etablere samarbeidstiltak. Grunnen til at man i liten
grad har dike erfaringer, kan vagre like mye mangel pa tradisjon for samarbeid
som at det blir hindret av oppgaver, organisering eller ledelse.
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Arbeidsformene og mangel pa samarbeid sdvel internt i RD som utad virker
pasifiserende patilsatte. Det brukes mye tid til forvaltningsoppgaver, men den
enkelte saken dller vedtaket synesikke & vage tydelig forankret i en faglig
strategisk overbygning som kunne skape bedre sammenheng mellom de ulike
oppgavenei RD. For eksempel brukes forvaltningen av tilskuddsmidler i liten
grad som kanal ut til andre akterer for & opprette spesielle former for samarbeid
eller laaingsarenaer, og arbeidsfeltet blir mye preget av rutine og traligon.

For bevillingssekg onens vedkommende synes arbei dsoppgavene for en stor del
rutinepreget. Det tilsattes jurister som saksbehandlere, og disse faler seg utlaat
etter forholdsvis kort tid, og forsvinner som regel ut av RD innen ett &r eller to.
| lgpet av de siste to arene er det tte som har duttet i bevillingsog
kontrollavdelingen som totalt har 18 heltidstil satte.

Svakhetene ved dagens arbeidsmate i forhold til en ny rolle, er altsa bade at
man ikke skaper sammenheng mellom forvaltningsoppgavene og det mer
kunnskapsframbringende og innovative arbeidet, men ogsa at man ikke lykkes
med aintegreredet forebyggende arbeidet og arbeidet med bevillings- og
kontrollordningen i RD. | hvilken grad det er mulig & skape merverdi av
sterkere integragon mellom disse feltene, er uklart for oss, men vi ser heller
ikke at det er forsakt & skape bedre sammenheng mellom de to feltene. En
mulighet kunne vagre a se pai hvilken grad bevillingsog kontrollavdelingens
kompetanse pa marked og omsetning kunne veareet bidrag inn til forebyggings-
og dokumentasjonsavdelingens arbeid.

Konkluson
- Arbeidsmétene er bedre til passet forvaltningsoppgaver enn
kunnskapsutvikling og innovative oppgaver

RD mangler til delsforafor faglig-strategisk samarbeid som kan danne
forankring for tilskuddsforvaltningen og annen
kunnskapsutveksling/lazing

Det er behov for bevisst styrking av samarbeid over organisatoriske
grenser og fagomrader

Det er behov for mer bruk av prog ektarbeidsformen.

5.5 Ivaretakelse av ledelse og styring

Maéten styringen ivaretas pa og ledel se uteves pa, matilpasses det som skal
vage direktoratets produkter. Vi vil i det falgende vurdere:
Organiseringen av ledelsesfunksonene i nivaer og antal ledere
Utevelse av styring
Utevelse av lederrollen
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Antall ledere og antall leder nivaer
| henhold til organisagonskartet (jf organisagonskart i punkt 2.2) har RD per i
dag tre ledernivaer og 11 ledere.

Sekgondedere (5)

Arkivleder (uten linjeansvar)

Avdelingdedere (3)

Informagonsgef (uten personal- og linjelederansvar)

Direkter

Antallet ledere og ledernivaer framstér umiddelbart som uheldig, gitt at
organisasjonen skal tilpasses en mer horisontal struktur. | punkt 3.3 pekte vi pa
betydningen av & fa skjevet tyngdepunktet i organisasjonen nedover, dik at
tilsattes handlingsrom ikke begrenses ungdvendig av et for tungvint
linjeprinsipp. | dag ligger tyngdepunktet relativt hayt oppe i institugonen, og
denne organiseringen kan vaae hemmende for en tilpasning til det som skal
vaae RDs rolle framover.

| praksis viser det seg at dagens organisering av |edel sesfunks onene kan ha
uheldige sider. Det er opplyst at det finnes funkgonsbeskrivelser for hver av
lederstillingene, men det er uklart i hvilken grad og hvordan disse brukes.
Gjennom intervjuene fikk vi forstaelsen av at de tilsatte ikke opplever at det &
vage avdelingseder eller sekgonseder i RD er en enhetlig dler tydelig rolle.
Slik vi oppfatter det har avdelingdederne heller ikke noe tydelig bilde av sin
rollei RD. Sekgonsederne kommer lett i en vanskelig mellomrolle, der de har
betydelig ansvar bade for faglige avgjerelser og for tilsatte, og det kan vage
uklart hvilke saker avdelingsdirektaren skal involveresi. Omfanget av et dikt
problem framstar ikke som tydelig for oss.

| RD har man lagt vekt pa & opprettholde linjeprinsippet, og at saker til
direktaren skal gatjenestevel. Det kan vaae et ryddig prinsipp som forhindrer at
mellomlederes posigon blir uklar, men det er viktig & skille mellom formelle
avgjarelser og mer uformell kontakt patves av tjenestevei. Selv om de fleste
vedtak fattes pa avdelingsniva, kan det synes som om dette prinsippet er
gjennomfart sipass konsekvent at informasjonsflyten blir hemmet, og at
tjenestevei kan virke unagdvendig lang i en del situasioner. Det kan ogsa syes
som om enkeltvedtak far en ungdig lang vei gjennom systemet, i den grad
vedtak skal fattes av saksbehandler og kontrolleres av to lederniva. Vi er i
utgangspunktet usikre pa om tre ledernivaer er hensiktsmessig i en organisasion
med rundt 60 tilsatte. Dessuten ser vi at det kan vaae gevinster & hente pa a
differensiere behandlingen av ulike typer saker, og formidle tydeligere hva som
er tjenestevel og ndr den skal benyttes. Det kan ogsa gke
gjennomlgpshastigheten for saker i direktoratet uten at kvaliteen forringes.

Sekgondlederne er relativt detaljert innei sekgonenes konkrete saker. De har
derfor stor arbeidsbelastning, og det er behov for mange dlike ledere. Dersom
mer ansvar legges til saksbehandlerniva, vil trolig behovet for antall
sekgonsledere synke.

Et noe spesielt forhold her er at det er relativt stor utskifting av saksbehandlere i
bevillings- og kontrollavdelingen. Nytilsatte er oftest nyutdannet og har liten
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eller ingen erfaring fraforvaltningen. Det er derfor et stort behov for veiledning
og oppfelgning under innfaring i arbeidet. Slik det fungerer ng, faller dette
arbeidet pa seksjonsederne. Et aternativ kunne vaae at mer erfarne
saksbehandlere kunne ta en starre del av opplagings og oppf @l gingsarbeidet.

Styring i direktoratet

RD styres av direktaren med ledermgtet som radgivende forum. | ledermetet
inngdr det everste ledergjiktet; direktgren og avdelingslederne. De tre
avdelingdederne har ansvar for ulike fagfelt (forebygging, bevilling og kontroll
og administrasion). Ledermgtethar i liten grad maktet & se sammenhenger
mellom feltene og derfor ikke fungert som forum for faglig og strategisk styring
av ingtitusjonen. For A vitaisere den strategiske tenkningen i direktoratet, kan
det vaae behov for at strategt og fagdiskug oner fares bredere i organisagonen.

RD har dessuten et lederforum. Her inngar direkter, avdelingsledere og
seksionsedere. De har hel- eller halvdagsmeter to til tre ganger i aret der de tar
opp spesielle temaer i tillegg til lederrelaterte problemstillinger. Vart inntrykk
er at det heller ikke her er en strategisk eller overordnet tilnsaming, men at
diskusionen knyttes opp mot konkrete, enkeltstaende problemstillinger.

Effektiv styring avhenger bl.a. av gode informasionsstremmer og evne til dialog
i organisagonen. Vi har inntrykk av at informasion i liten grad spres effektivt
viatjenestevel — fra direkter via mellomledernetil de tilsatte og omvendt. Dette
apner lett for at rykter kan oppsta for a kompensere for mangel pa etterspurt
informasjon. Direktoratet har tilsatt en informasjonssjef med ansvar ogsa for
intern informagonsflyt. Det kan avhjelpe situagonen noe, men trolig vil det
vaae behov for en endret holdning til det &informere blant direktoratets ledere,
dersom man skal snu direktoratet fra a veare en arbeidsplass der de tilsatte
opplever darlig informasjon til et sted der man opplever & vaae informert om
det viktige som foregar.

God styring og ledelse forutsetter ogsa at muligheten for informasjon fra de
tilsatte lett nar ledelsen. Den formelle styringsinformasjonen skal ga tjenesteve,
men sentrale temaer makunne dreftesi dpnere fora. Lydherhet for innspill fra
organisasionen behgver ikke forkludre tjenestevei, men kan positivt pavirke
styringen.

Vi har inntrykk av at det er delegert en del myndighet fra direkteren til
administrag onsavdelingen (gjennomfering av lennsforhandlingene og
anvisningsmyndighet), men at det ikke er tydelig for hele direktoratet hvilken
myndighet som er delegert. Vi har ogsaregistrert at det oppstar irritasion i
direktoratet nar administrasjonsavdelingen sender ut direktiver som palegger
fagavdelingene utviklingsarbeid uten at de opplever at dette har vaat gjenstand
for drefting. Vart inntrykk er at irritasionen skyldes bade at fagavdelingene
mener administrasjonsavdelingen gér ut over sine fullmakter, og at man
opplever &fa oppgaver "traedd nedover hodet pa seg”.

Generdlt virker det som om lite myndighet er delegert nedover i organisasonen.
Noe personalansvar er delegert til fagavdelingene, og man opplever at dette
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fungerer bedre i forebyggingsavdeingen enni bevillings- og
kontrollavdelingen.

Uklarhet om hva som er delegert, hvilken myndighet og hvilket ansvar den
enkelte leder har, gir uryddige styringsforhold innad i direktoratet.

Sekgondederne har som nevnt stor arbeidsbelastning fordi de i stor grad deltar
i den Igpende saksbehandlingen i egen sekson. De bringes inn for & godkjenne
selv relativt sma saker, og deltar selv i stor grad sammen med tilsatte pa meter,
konferanser osv. Vi tiller oss sparrence til om det er behov for en sdpass
detaljert styring fra seksonsedernes side, eller om ogsa styringsrel asonene
ville bli klarere om mer ansvar var delegert til erfarne saksbehandlere.

Utevelse av lederfunkg oner

Gjennom intervjuene har vi fatt inntrykk av at ledernei RD ikke er spesielt
opptatt av hva som skal til for & gjare en god lederjobb, selv om dette varierer
lederne imellom. | 1995 ble det utarbeidet retningdinjer for styring og ledelse i
direktoratet. Dette dokumentet er pa et svaat overordiet niva sik at det er rom
for at den enkelte leder kan gi den sitt eget innhold. Det er i stor grad rettet inn
mot drift av virksomheten. Retningslinjene sier ikke noe om retning pa arbeidet
og tar heller ikke opp strategiarbeid som en |edel sesoppgave.

Mange av de tilsatte etterlyser klarhet i hva som skal vaare ledernesrolle. Det
ble gitt uttrykk for at det er helt opp til den enkelte leder hvordan lederrollen
fylles, for eksempel mht hvilke typer saker som far oppmerksomhet. Ut fravare
funn kan det synes som om lederkompetanseni RD er svak paflere méter:

Avdelingslederne utformer lederroller selv ut fra egne interesser, gnsker,
behov og kompetanse dlik lederroller normalt utformes. Men noe som kan
virke mangelfullt i grunnlaget for utformingen av lederrollene, er en
helhetlig tenkning om hva RD skal vaae og hvordan lederskap skal
understette dette. Avdelingsederne kan derved fungere mer isolert enn
som medlemmer av et team som strategisk leder RD pa en helhetlig méte
ut frahver sin faglighet.

Seksjonsederne framstér i for stor grad som " arbeidsformenn” og i for
liten grad som ledere. De er aktivt deltakende i de |gpende oppgavene og
far derved lite tid og rom til overordnet faglig tenkning, strategiarbeid og
mer prinsipielle spersmdl.

Gjennom intervjuene med de tilsatte har vi fétt informasion om at mange tilsatte
preges av frustrasion over ikke afa brukt de faglige ressursene sine. Den
enkelte tilsatte gnsker ofte gkt ansvar, starre utfordringer og starre rom til &
arbeide friere uten hyppige avklaringer med sin neameste leder. Vi har ikke
inntrykk av at det legges vekt pa a stette medarbeidere som gnsker & utvikle seg
i den retningen eller at bel anningssystemene fremmer dik atferd.

Méten lederskapet utgves pai dag, kan bli et saarskilt probim hvis RD skal
kunne inneha en mer selvstendig og faglig rolle. En endret rolleforstael se
fordrer et lederskap som kan arbeide med a utforme og fylle en dik
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rolleforstael se, blant annet gjennom evnetil atainitiativ overfor medarbeidere,
ha en strategisk funkgon overfor sin avdeling/sekgon, gi medarbeidere ansvar i
betydningsfulle sasmmenhenger, og som evner a delegere og samtidig fare
innspill og diskug oner nedenfra og opp i systemet.

Stillingsstrukturen i RD gir flere muligheter for avansement til lederstillinger
enn til faglige stillinger. Direktoratet har i dag 22 ferstekonsulenter, 4
radgiverstillinger, og 11 ledere. Den som skal gjere karriere i direktoratet, ma
sgke veien til lederskap. Det kan vaae uheldig mht sdvel rekruttering av ledere
som til oppbygging av institusjonen, fordi det hindrer tilsatte i a utvikle faglig
tyngde som i sin tur kunne avlaste ledere. Den gjennomsnittlige utskiftingen i
direktoratet kan indikere at folk ma ut av ingtitusionen for & gjare faglig
karriere. Dette kan hemme RD i a utvikle fagekspertise.

Det er ogsa grunn til & sparre om en institusjon med gkt vekt painnovativ
kunnskapsproduksion — som RD skal vagre— ber ha utskifting pa direktarniva
med jevne mellomrom, i likhet med direktorater sa varierende som Toll og
avgiftsdirektoratet og Statskonsult. A lede en kunnskapsproduserende og
innovativ institusion pa et felt med endringer og store utfordringer, fordrer en
stadig omstillingsdyktighet ogsa pa direktarniva, noe som kan vagre krevende
for én person over mange a.

Konkluson
Lederfunksjonene i RD fungerer ikke pa en mate som er godt egnet til aforme
og ivareta RDs rolle som faglig ekspertorgan, og som kan gi RD den
nadvendige omstillingsdyktighet framover:
Det er for mange |ledere fordelt pa for mange lederriva
Lederrollene og -funkgonene er uklart definert
Ledermgatet fungerer ikke som strategisk og diskuterende forum
Mulighetene for delegering virker ikke utnyttet
Ledelses- og styringsformene understetter ikke faglig selvstendighet og
utvikling hos de tilsatte
Kompetanse om og prinsipper for ledelse virker lite fokusert
Det mangler faglige karriereveier.

5.6 Konsekvenser for kompetanse og ressurser

Selv om vi har et inntrykk av at RD har kunnskapsrike medarbeidere, er vi noe
mer usikre pa om direktoratet her rett kunnskap parett sted og om de ressursene
medarbeiderne har, utnyttes pa en god méte.

| bevillings- og kontrollavdelingen har man bygget opp avdelingen og fatt en
nyetablert ordning til & fungere. | dette arbeidet har det vaat viktig & hajuriste
tilsatt, men som nevnt er utfordringene i dagens situasjon sapass smafor en
jurist, at de faler seg utlaat etter fa maneder. Det kan tyde pa at avdelingen er i
ferd med & ha overkvalifiserte medarbeidere. Problemet kan vagre bade at man
rekrutterer overkvalifiserte medarbeidere og at man ikke makter aftilrettelegge
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oppgavene sik at medarbeiderne far brukt ressursene sine. En ny rolle kan bety
endringer i denne situasjonen, men det behgver naamere vurdering.

Under oppbyggingen har det vaat behov for flee medarbeidere enn det trolig er
behov for i bevillings- og kontrollarbeidet i en mer driftspreget fase. Bevillings-
seksjonen er spesielt opptatt av a fatilfert nye oppgaver, noe som igjen kan
indikere at det finnes ledig kapasitet. Det kan derfor vagre bénov for & vurdere
om ressurser skal flyttes fra denne avdelingen eller om man kan finne bedre
anvendelse for medarbeidere til andre oppgaver enn de har i dag.

| forebyggingsavdelingen, saalig i dokumentas onsseksonen, uttrykte
medarbeidere at de hadde kompetanse til mer analyser av det innsamlede
materialet, men at det ikke var 3pnet rom for dlik arbeid. Tatt i betraktning at
den nye rollen nettopp krever at man evner a bruke innsamlet kunnskap paen
mer bearbeidet méate enn tidligere, framstér det som uleldig at man ikke
benytter den kompetanse som alerede finnesi RD til dike formal.

Ut fravar vurdering om at mange av direktoratets ledere arbeider svaat tett pa
den konkrete saksbehandlingen, er vi usikre pa om bade rommet og
kompetansen til & arbeidestrategisk og overordnet er til stedei dagens
ledergikt. Vi er usikre pa bade om lederne fér utnyttet sitt potensiale som ledere
og om enkelte av dagens ledere primaat er fagpersoner og ikke er interesserte i
eller har kompetanse til a uteve lederskap.

Konkluson
- Medarbeiderei RD har kompetanse som kan brukes bedre
Det er behov for styrking av lederkompetansen i direktoratet
Rekruttering av medarbeidere ma sesi forhold til de oppgaver som skal
| @ses framover.

5.7 Konsekvenser for organisasjonsstruktur

RDs organisagon er inndelt etter et funkgonsprinsipp, dvs. at inndelingen i
enheter falger de funkgoner, oppgavetyper eler virkemidler den enkelte
enheten har ansvaret for. Den faglige virksomheten er delt i to avdelinger som
har sveat ulike oppgaverog virkemidler. Innad er hver avdeling delt i to eller
tre sekgoner. Organisering kan sies & vaae en méte a dele opp og samordne
oppgaver pa. | RD er det ved organiseringen lagt vekt pa at likeartede oppgaver
samlesi en enhet, og det er et avgrenset behov for samarbeid patvers av den
organisatoriske inndelingen i det daglige arbeidet. Strukturen er basert pa
selvstendige enheter som arbeider uavhengig av hverandre.

Gitt de oppgavene RD utfarer i dag, er dette en naturlig mate ainndele
organisasionen pa. | hovedsak utferes forvaltningsoppgaver av typen
tilskuddsforvatning, tildeling av bevilling etter regelverk, kontroll og tilsyn
med ulike grupper bevillingshavere og tilsyn med alkoholreklameforbudet.
Generelt kan man s at forvaltningsoppgaver | gseseffektivt dersom man
spesialiserer etter funkson, oppsplittingen er sterk og organisasonen er
utpreget hierarkisk.
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Denne organisagonsmodellen fremmer ikke samarbeid patvers av enhetene, fri
informagonsflyt, frambringing av nye ideer og kunnskapsvekst. Den stimulerer
ikke til gkt selvstendighet og ansvar hos den enkelte medarbeider, og strukturen
er "stiv”, dvs. at mindre permanente organisasonsformer som progjektformen
ikke naturlig faller inn. For & kunne legge om virksomheten mer i retning av et
nasjonalt ekspertorgan, er det derfor behov for oppmykning av strukturen slik at
den bedre understetter de arbeidsformer en na gnsker a fremme.

De viktigste strukturelle endringer for & understette den rollen en nd gnsker a
understreke sterkere, er at organisasjonen gjares flatere og dpnere og at arbeidet
i starre grad organiseresi prosjekter. Hovedutfordringen er & stimulere til gkt
samhandling patvers av dagens organisasjon samtidig med at effektiv og
forsvarlig saksbehandling ma oppretthol des.

Selv om vi ikke har gétt dypt inn i arbeidsomradene for de to fagavdelingene,
finner vi det vanskelig & papeke igyenfallende temaer og omrader for samarbeid
patvers av forebyggingsavdelingen og bevillings- og kontrollavdelingen. Men
her kan det ligge potensider vi ikke har avdekket. De to avdelingenes oppgaver
og arbeidsmater representerer to ulike kulturer. Skillet mellom dem gar dypt, og
det er vanskelig a finne elementer som binder avdelingene sammen. De skilles
av ulike malgrupper og strategiske fundamentfor sine virksomheter. Man kan si
at de to avdelingene fungerer separat, men med felles administragon.
Utfordringen framover for RD er & vurdere hvordan disse to omradene kan
understette hverandre.

| dag er to stillinger plassert i stab direkte under direktaren. Den ene stillingen
er den nytilsatte informagonsgefen. Selv om hans arbeid kan sesi sammenheng
med arbeidet i administragonsavdelingen, er dette oppgaver som ogsa godt kan
ivaretasi stab.

Den andre stillingen har ansvaret for de regionale kompetansesentrene.
Arbeidet med kompetansesentrene er knyttet til én person. Organiseringen i
stab er midlertidig i pavente av dette prosjektet, og skyldes at oppgaven ble
overfert fra SHD til RD, og at samme person som hadde ansvaret i SHD, fulgte
med til RD. Slik vi ser det, er ikke dette en naturlig stabsfunkgon. Det er behov
for dintegrere arbeidet med kompetansesentrene i en sterre faglig sammenheng
dik at det bedre kan nyttiggjeresi forebyggingsarbeidet. Dessuten er det
ngdvendig ainvolvere flerd arbeidet ik at systemet blir mindre sérbart, og
kompetansesentrene opplever starre grad av tilgjengelighet i RD.

Konkluson
RD har en utpreget vertikal organisering som preger arbeidsformene og
samarbeidet:
Direktoratet har en organisering som er velegnet til forvaltningsoppgaver,
men i liten grad tilpasset den nye rollen.
Det er behov for flatere struktur og mer bruk av mindre permanente
organi sag onsformer
Arbeidsoppgaver sesi liten grad i sammenheng
Det er mangelfullt samarbeid pa tvers av nivaerog organisasjonsstruktur
Stabsfunkgoner kan integreres i avdelingene.
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5.8 SHDs rolle

En forutsetning for at RD skal kunne utvikle en rollei retning av et nagonalt
ekspertorgan pa det rusmiddelforebyggende omrédet, er at departementet klart
og tyddlig legger til grunn i instruksen at RD skal haen dik rolle. Det er
dessuten nadvendig at departementet falger det opp i styringen av RD ved & gi
etaten tilstrekkelig rom til & utforme en rolle som ekspertorgan.

Rent konkret ma dette skje ved at SHD ma veae tgieligere pa hva som skal
vaae maene for virksomheten og hva prioriteringen skal veae. Tildelingsbrevet
ma dessuten inneholde resultatkrav av mer overordnet natur og rapporteringen
stai samsvar med dette, dik vi foredar i kapittel 3.

| tillegg vil det vaare behov for en gjennomgang og en avklaring av hva som ber
vage direktoratets ansvarsomrader og hva som bear vaae departementets. En slik
grenseoppgang bar sesi lys av departementets funkgon som politisk sekretariat
og direktoratets mulighet til & fyllerollen som nasjonalt ekspertorgan. Et
eksempel som er blitt trukket fram i denne sammenheng er forholdet mellom
forebygging og behandling. Denne type avklaring ma komme fram som et
resultat av dialog mellom departement og direktorat.

Selv om innspill framedier, Stortinget og politisk ledel se kan gjare det
vanskelig fullt ut &felge en ik modell for etatsstyring, er det viktig at
departementet i starst mulig utstrekning legger disse prinsippenetil grunni
styringen. For & gke forutsigbarheten for RD kan det vaae hensiktsmessig at
SHD og RD kommer fram til enighet om hvordan innspill skal handteres i | gpet
av aret.
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6 Forslag til anbefalinger om oppfalging og
gjennomfgring av tiltak

De forholdene vi har pekt pai kapittel 5, er i stor grad forhold somRD og
Statskonsult i samarbeid har definert som de sterste svakhetene ved dagens
organisering, og de viktigste hindrene for at RD kan inneha rollen som
nasjonalt ekspertorgan pa det rusmiddelforebyggende omradet. Vi kan si ar RD
star ved et brytningspunktder omgivel senes forventninger krever evnen til &
forene mer tradigonell forvaltning med moderne kunnskapsprodukson. Det er
behov for at direktoratet bidrar med ideer til utforming av ny politikk i det
rusmiddelforebyggende arbeidet i en tid der de gamle virkemidlene stér for fall.
| det felgende vil vi komme med anbefalinger om hvordan vi mener RD kan
gripe an det utviklingsarbeidet som de star overfor. Forslagene forutsetter
endringer i SHDs styring av RD (jf punktene 3.1 og 5.8) og en viljetil
omlegging i RD.

6.1  Strategiutvikling i RD

Bade fordi de samlede forventningenetil RD fra departementet og fra sektoren
er under endring, og fordi det er kommet fram at strategiutvikling ikke er et
godt ivaretatt omrade i direktoratet, vil vi foreda at det iveksettes en
strategiprosess. Hensikten med en slik prosess vil veae
- akonkretisere hvordan RD skal mete de endrede forventningene

ainvolvere medarbeiderne i RD bade for & bruke den samlede

kompetansen inn i strategiarbeidet og for a forankre den framtidige

strategien blant de tilsatte i direktoratet

heving av kompetansen i strategiutvikling i direktoratet

etablering av fora der faglige og strategiske problemstillinger kan draftes.

6.2  Styring og ledelse

For a styre direktoratet gjennom de kommende endringene der behovet for & se
sammenhenger mellom oppgavetyper og arbeidsfelt gker og nye arbeidsmater
og produkter skal utvikles, er det behov for a ha et lederteam som fungerer
samlende og strategisk for direktoratet. Vi vil derfor foreda at det iverksettes
teamutvikling i ledergruppen.

Mange av lederne virker i liten grad opptatt at ledersiden ved jobben, og vi har
heller ikke funnet noen klar ledelsespolicy dler tenkning omkring lederskap i
direktoratet. Det kan bidratil &forklare hvorfor ledelse framstérsom sdpass
personavhengig og lite helhetlig, og til at lederfunksoner tidvis virker darlig
ivaretatt. Vi vil derfor anbefale at det iverksettes et utviklingsarbeid med sikte
pa & styrke |ledel sesfunks onene og bevisstheten rundt ledel se, bade egen og
andres. Et dlik arbeid bar omfatte:
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Bevisstgjering hos den enkelte leder om hvordan lederjobben utferesi
dag og hvilke endringer som er nadvendig

Avklaring av om motivasionen for a sitte i lederjobben er at en gnsker &
drive med ledelse eller om andre motiver ligger til grunn, for eksempel at
det & bli leder er den eneste karrierevegen i direktoratet. For at
avklaringen ska ha noen hensikt, ma bade den enkelte og direktoratet
vage villige il atrekke konsekvenser av den

Utarbeiding av prinsipper for godt lederskap i RD. Her ber de tilsatte ha
medinnflytelse

Pa bakgrunn av arbeidet foran iverksettes et opplegg for ledelsesutvikling.

Teamutvikling bar sesi sammenheng med det @vrige arbeidet med
ledelsesutvikling.

6.3 Ansvar

Som nevnt i kapittel 3, vil det alegge mer ansvar nedover i organisasjonen
kunne bidratil & mete utfordringer knyttet til produktutvikling, endring i
arbeidsméter, vilkar for ledelse og faglig utvikling. Vi vil derfor foredaat RD
gar gjennom dle typer fullmakter med tanke pa alege fullmaktene palavest
mulige beslutningsniva Her ma det samtidig tas hensyn til de krav som
forvaltningsloven stiller til korrekt saksbehandling, og at kvaliteten pa arbeidet i
direktoratet skal holde et riktig niva.

| tillegg til delegering av formelle fullmakter, ber direktoratet tilstrebe starre
selvstendighet i oppgavel gsningen fra de tilsattes side. For alykkes, ma det fra
lederhold legges vekt pa og oppmuntres til selvstendighet. Samtidig ma
medarbeiderne kunne arbeide uten stadig bekreftelse og utgekking med
naameste overordnede. Vart inntrykk er at mange ansker en utvikling i denne
retningen. Vi vil derfor anbefale at det iverksettes et internt utviklingsarbeid for
a ake ansvarliggjaringen nedover i organisasjonen. Konkret vil det & organiser
prosjekter og samarbeidsfora pa tvers kunne bidrai riktig retning.

6.4  Arbeidsmater

Vi har understreket behovet for at direktoratet dpnes for mer arbeid patvers av
dagens organisagonsstruktur. Samarbeid har lite for seg dersom en ikke finner
omrader sam egner seg for samarbeid og der bidragsytere ikke ser nytten av
samarbeidet. Vi vil derfor foreda at det etableres et progjekt der man gar
gjennom arbeidsoppgavene for a se pa hvilke omrader som kan ha nytte av
hverandre. Sentrale sparsmdl der vi tror dékan vaae noe & hente:
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Er det oppgaver/temalarbeidsmetoder eller liknende i bevillings- og
kontrollavdelingen som har sammenheng med det som skjer i forebygging
savdelingen?

Motarbeider malene for bevillings og kontrollavdelingen og
forebyggingsavdelingen hverandre?

Er begge avdelingene virkemidler for gjennomfering av
alkoholpolitikken?

Kan bevillingsordningen bidratil oversikt over forbruksmenster og flyten
av akohol?

Bidrar kontrollen til at userigse ikke far opererei et marked og derved til
at alkoholomsetningen skjer mer i tréd med bestemmel sene?

Er alkoholreklameforbudet et forebyggende virkemiddel som bar sesi
sammenheng med det gvrige forebyggingsarbeidet?

Hvordan kan informasjons- og dokumentasjonsarbeidet vaae til nytte for
arbeidet i bevillings- og kontrollavdelingen?

A legge om arbeidsméter innebaarer brudd med tradisoner og rutiner. For &
lykkes med slike endringer, ma omleggingen stettes og styres bevisst fra
ledelsen. A synliggjere dik stette, kan skje pa flere méter. Noen eksemplétan
vage
aframheve progekter og samarbeidstiltak i fellesfora
presentagon av slike progekter i faglige forafor hele direktoratet
ulike former for belgnning og prioritering av denne typen oppgavel gsning
ved for eksempel kompetanseutviklingstiltak eller som et kriterium folk
vurderes etter ved overgang til ny stilling eller ved lannsmessige
endringer
at krav til bruk av nye arbeidsformer inngar i de resultatkrav som stilles
innad i direktoratet (fortrinnsvisi en overgangsperiode).

6.5 Organisering og struktur

Det virker lite hensiktsmessig at ansvaret for kompetansesentrene ligger i stab.
Vi vil anbefale at dette arbeidet organiseres sammen med det gvrige arbeidet pa
forebyggingsfeltet. Vi vil dessuten anbefale at RD vurderer om man far mest
hensiktsmessig ivaretakelse av informagonsarbeidet innad og utad ved at
omradet ligger i stab til direktaren eller om det ber integreresi administragons
avdelingen.

En organisagjonsstruktur ber altid ta utgangspunkt i de oppgavene som skal
lgses for & kunne undestette arbeidet pa en hensiktsmessig méte. Med
utgangspunkt i den vurderingen av arbeidsoppgaver som vi har foredétt a
giennomfare, vil vi anbefale at organiseringen i direktoratet revurderes.

Vi har ikke grunnlag for & foreda konkrete omorganiseringer men har enkelte
refleksoner basert pa den kunnskap vi na har:

Ut fra betraktninger om starrelse, er det neppe behov for tre ledernivaer i
RD. Dersom det ellers er hensiktsmessig, kunne en tenke seg at
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direktoratet kunne delesi avdelinger uten underinndeling. En
avdelingseder bar kunne handtere en avdeling med rundt15 medarbeidere
dersom mer ansvar var delegert til medarbeidere som jobbet selvstendig.

En endret struktur kan innebage en inndeling etter andre kriterier enn
dagens struktur. En strukturendring kan imidlertid ogsa innebagre at man
beholder den samme inndelingen, men kopler den sammen med en mer
tematisk tilnerming som organiseresi progjekter patvers av
linjestrukturen. For at dette skal lykkes er det viktig at det blir gitt nok
rom til den tematiske tilnaamingen ved siden av oppgavene som ivaretasi
linjestrukturen. Begge utveier kan vage nyttige ogsa for a underlette
arbeidet med & se muligheter for gkt integrering mellom oppgavetyper,
for eksempel pa det juridiske fagfeltet, i handteringa av forvaltnings-
oppgaver, muligheter for at kunnskap om alkoholomsetning kan styrke
forebyggingsarbeidet, m.m.

Det er vart inntrykk at arbeidet i bevillings og kontrollavdelingen er
kommet over i en driftsfase der bade bemannings og kompetansebehovet
er sunket den siste tiden. En reduksgion i antallet stillinger og organisering
uten seksjoner bar vurderes. Det vil ogsa kunne veare aktuelt a flytte
oppgaver ut av den ndvagrende avdelingen, og rendyrke den som
bevillingsgivende og kontrollerende.

Generelt vil det vaare naturlig a vurdere hvilke endringer en omlegging av
rollen kan hafor ressursbruken i direktoratet. Gitt at ressursbehovet til
mange av oppgavene som i dag ligger i bevillings- og kontrollavdelingen
er synkende, ber det vurderes om det er hersiktsmessig a flytte ressurser
over til andre deler av virksomheten.

Med flatere struktur og mer delegert ansvar kan det vaae behov for ekt
bruk av prosjektledere og andre mer midlertidige mater & handtere faglige
ledelsesfunksjoner pa. Fordelen er at slike midlertidige I@sninger er mer
fleksible og situag onsbestemte og kan skreddersys mer for de konkrete
oppgavene. Personalansvaret ber ikke koplestil dikeroller, men liggei
linjen.

6.6 Karriereveger, kompetansebehov og oppgaver

For & beholde erfarnemedarbeidere som ansker gkt selvstendighet i arbeidet, er
det behov for & skape faglige karriereveger. Som et virkemiddel vil vi foreda at
direktoratet omgjer ferstekonsulentstillinger til radgiverstillinger. En dlik
omgjaring bar ikke bare innebaae at fii flyttes opp Iannsmessig, men knyttes

til gkt selvstendighet og ansvar og endringer i arbeidsoppgaver. Radgiverstilling
ber bety radgiveroppgaver og-ansvar. Slike stillinger kan ogsa benyttes til &
rekruttere kompetanse direktoratet eventuelt mangler i forhold til de nye
utfordringene.

Det vil ogsa kunne vaae et behov for & omgjare farstekonsulentstillinger til
konsulentstillinger — eventuelt sekretagrstillinger— nér det gjelder a utfare
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oppgaver av mer rutinemessig karakter. En slik omgjering vil kunre
giennomfares ved nyrekruttering eller ved kompetanseutvikling av for
eksempel noen av forvaael sespersonal et.

Vi har inntrykk av at medarbeiderne i RD er forngyde med mulighetene for &
deltai kompetansehevende tiltak. Denne positive holdningen til
kompetanseutvikling er det viktig ata vare pd, og effekten av den gker dersom
er ser dike tiltak i sammenheng med utfordringer i arbeidsoppgavene. En
oversikt over medarbeidernes utviklingsansker koplet med direktoratets
framtidige behov for kompetanse for amgte utfordringene, vil kunne legge en
god ramme rundt det videre arbeidet pa feltet.

Vi ser det ogsa som en utfordring for direktoratet & vurdere kritisk hvilken
kompetanse som er nadvendig og tilstrekkelig for alase de ulike oppgavene.
Det er like ineffektivt & ha overkvalifiserte medarbeidere i forhold til
oppgavene som at tilsatte mangler kompetanse. Vi vil derfor anbefale at man
gar giennom kompetansebehovet knyttet til & l@se de ulike oppgavetypene, og
bemanner ut fra dette. Det vil vagre behov fora se en dik gjennomgang i
sammenheng med ensket om alegge inn mer utviklende oppgaver i den
enkeltes arbei dsomréde.

6.7 Gjennomfgring av et utviklingsarbeid

Fordagenei de foregdende punktene er av forskjellig karakter og til sammen
peker de pa behovet for et gjennomgripende endringsarbeid. Ut fravare
erfaringer vil vi anbefale at RD knytter til seg ekstern konsulentbistand for afa
hjelp bade til & konkretisere og neamere utforme utviklingsarbeidet og til selve
gjennomfaringen av det.

Som et innspill til tenkningen i RD og til utvelgelse og bestilling av ekstern
kompetanse, vil vi skissere elementer vi mener er sentralei en dik
utviklingsprosess.

Som nevnt i punkt 6.2, knytter det seg store utfordringer til styringen av
direktoratet gjennom endringsprosessene. Hovedutfordringen er afa pa plass et
lederteam som fungerer samlende og strategisk for direktoratet. Vi vil derfor
anbefale at man starter med et |edel sesutviklingsprogram som omfatter
strategiutvikling for RD ut fra endrede krav til rollen
utvikling og klargjering av hva som er god ledelse i RD
vurdering av den enkelte leders motivasion, forutsetninger og potensiale
for divareta ulike lederjobber.

Bade strategier og ledelse ma sesi sammenheng med utfordringer knyttet til
selve omstillingsprosessen og utfordringer for et RD der det er foretatt
endringer i oppgaveprofilen. For & utnytte den samlede kompetansen i
direktoratet, er det viktig at alle medarbeiderne far anledning til & deltai
strategiprosessen, uten at dette skal redusere ledelsens ansvar og forpliktelser i
arbeidet med & utforme, formidle og iverksette strategiene. Tilsvarende bar
medarbeiderne i RD fainnflytelse pa arbeidet med a utvikle prinsipper for
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ledelsei direktoratet, dik at bade ledernes og medarbeidernes behov fanges
opp. Hvordan denne medinnflytelsen skal ivaretasi det konkrete
endringsarbeidet, er et av mange elementer RD bar fa ekstern bistand til &
utforme.

Pa bakgrunn av en tydeliggjort strategi og klarere og mer felles forstaglse for
ledelsei RD, vil vi foredd at det iverksettes et progjekt som nevnt i punkt 6.4.
Hensikten er & ga gjennom oppgavene for a se etter omrader der det er
samordningsbehov og gevinster ved gkt samarbeid.

Selv om en gjennomgang av arbeidsméter bar koplestil avklaringer mht.
strategier m.m, kan det vaare hensiktsmessig at det gjares vurderinger og
iverksettes samarbeidsprogekter ut fra de kunnskaper man allerede har i dag
om hvor det er gevinster a hente, jf. punkt 6.4. Det vil ogsa kunne gi viktige
erfaringer til nytte i utviklingsarbeidet framover.

Erfaringer og avklaringer fra det foregaende arbeidet vil gi viktige innspill til
arbeidet med & finne en god organisering av direktoratet. Dette arbeidet ber
ogsa avklare spersmad om ansvarsfordeling, lederstruktur og alternative
karriereveger og kompetansebehov, ressursfordeling og personelldisponering
mellom ulike arbeidsomrader. Konkret utforming og gjennomfaring av
prosjektet bar gjares med ekstern bistand.

Vi har i punkt 6.6 foreslatt at RD gar gjennom sin stillingsstruktur med take pa
at oppgavene krever kompetanse som varierer fra konsulentarbeid til
radgiverarbeid. Ut fra oppgavenes kompetansekrav kan stillinger besettesi hele
spennet. Dette arbeidet bar trolig gjennomferes over tid. Det bar utarbeides
oversikt over kompetansebehovet i direktoratet. Med utgangspunkt i oversikten
vurderes hvordan behovene best dekkes gjennom kompetanseheving av tilsatte
og gjennom rekruttering. | dike omlegginger ma det tas hensyn til konkrete
personer og fagforeningene mahaen klar rollei arkeidet. Vi ser for oss noen
mulige omlegginger:

Saksbehandling av mer rutinepreget karakter som i dag utferes av
medarbeidere i farstekonsulentstillinger, kan utfares av medarbeidere
med et kompetanseniva tilsvarende konsulenter eller liknende. Overfaring
av dike oppgaver kan skje gjennom rekruttering eller som ledd i
kompetanseutvikling for merkantilt personale.

Dersom medarbeidere utfarer oppgaver av mer utviklingspreget karakter,
vil det trolig veare naturlig at slik oppgavel gsning plasseresi
radgivestillinger. Det kan gjennomfares ved omgjaring av stillinger eller
ved nyrekruttering.

Ved at noen farstekonsulentstillinger omgjarestil lavere lgnnede
stillingskategorier, vil RD innenfor de samme budg ettrammene kunne
omgjare andre farstekonsul entstilinger til radgiverstillinger.

Ved etablering av flatere struktur, vil RD kunne fa et overskudd av ledere.
Omgjering av lederstillinger til radgiver/seniorradgiverstillinger er ingen
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uvanlig praksis ved omorganiseringer i staten. Medarbeiderne er sikret
tilsettelse og Iannsniva, men innholdet i arbeidsoppgavene endresi mer
faglig retning.

A snu om péarbeidet i en organisasjon slik vi ser for oss at det er behov for i
RD, er en omfattende prosess. Den vil métte gjennomferes trinnvis og vil kreve
ressurser avsatt internt og til ekstern bistand. God informas on, medvirkning,

framdrift, retning og lederengasiement er alle viktige forutsetninger for &
lykkes.
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