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Oppdragsgiver: Fiskeri- og kystdepartementet 
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Prosjektleder: Harald Furre 

Forfattere: Harald Furre, Tore Neset, Hans Lassen, Erle Wright og Stine Meltevik med bidrag 
fra Tor Borgar Hansen, Bart Romanow, Michael Sissenwine, Hjörleifur Einarsson, 
Axel Wenblad og Francisco Hernandez 

Kort sammendrag: Evalueringen er gjennomført på oppdrag fra Fiskeri- og kystdepartementet. Eva-
lueringen av Havforskningsinstituttet er forankret i statsbudsjettet for Fiskeri- og 
kystdepartementet jf. Prop. 1 S (2009-2010). Utgangspunktet for evalueringen er 
tre hovedspørsmål; Det første tar for seg måloppnåelse og vitenskapelig stan-
dard. Det andre omfatter effektivitet i måloppnåelsen, herunder organisering, 
styring, finansiering og samarbeid. Den siste delen tar for seg hvordan målopp-
nåelsen kan bli mer effektiv i fremtiden. Overordnet er målet at evalueringen 
skal bidra til bedre og mer effektiv måloppnåelse ved instituttet i fremtiden. 
 
Evalueringen trekker følgende hovedkonklusjoner: 
 
Havforskningsinstituttet (HI) er et stort og velrenommert forsknings- og rådgiv-
ningsinstitutt som utvikler kunnskap i den internasjonale kunnskapsfronten. De 
leverer råd av gjennomgående høy kvalitet og med stort gjennomslag til den 
norske forvaltningen. Instituttet har en dominerende posisjon innen de fleste av 
sine fagområder i Norge, og er et ledende marint forskningsmiljø i en internasjo-
nal sammenheng. På et generelt nivå oppnår Havforskningsinstituttet sine mål.  

Et gjennomgående bilde fra evalueringen er at HI står støtt innen de tradisjonelle 
arbeidsområdene knyttet til fiskeriforvaltningen. Instituttets rolle og faglige bi-
drag til forvaltningsrådgivning er imidlertid mer omdiskutert på nyere arbeids-
områder som akvakultur-, miljø- og petroleumsrelaterte spørsmål.   

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

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

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

Vi vil for øvrig også takke ansatte ved Havforskningsinstituttet som har stilt opp både i intervjuer og annen 
datainnsamling, samt en rekke interessenter som har bidratt med informasjon og deltatt på intervjuer. Fra 
Havforskningsinstituttet vil vi rette en spesiell takk til Einar Svendsen, Hildegunn Gangsøy, Åse Pedersen og 
Arild Markussen for løpende bistand i gjennomføringen av evalueringen. 

 

Kristiansand, 20. februar 2012 

 

Harald Furre 

Adm. dir. 

Oxford Research AS 
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 Samlet oppsummering og anbefalinger Kapittel 1.   

 

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

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

Overordnet er målet at evalueringen skal bidra til 
bedre og mer effektiv måloppnåelse ved instituttet i 
fremtiden

1
. 

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

Evalueringen trekker følgende hovedkonklusjoner: 

Havforskningsinstituttet (HI) er et stort og velre-
nommert forsknings- og rådgivningsinstitutt som 
utvikler kunnskap i den internasjonale kunnskaps-
fronten. De leverer råd av gjennomgående høy kvali-
tet og med stort gjennomslag til den norske forvalt-
ningen. Instituttet har en dominerende posisjon 
innen de fleste av sine fagområder i Norge, og er et 
ledende marint forskningsmiljø i en internasjonal 
sammenheng. På et generelt nivå oppnår Havforsk-
ningsinstituttet sine mål.  

                                                                 
1 Bilag 1 til konkurransegrunnlaget - oppdragsbeskrivelse 

Et gjennomgående bilde fra evalueringen er at HI 
står støtt innen de tradisjonelle arbeidsområdene 
knyttet til fiskeriforvaltningen. Instituttets rolle og 
faglige bidrag til forvaltningsrådgivning er imidlertid 
mer omdiskutert på nyere arbeidsområder som 
akvakultur og petroleumsrelaterte spørsmål.   

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

Evalueringen bygger på et bredt spekter av metoder:  

¶ Dokumentstudier 

¶ Spørreundersøkelser til ansatte og interes-
senter 

¶ Selvevaluering på programnivå 

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

¶ Forskningsrådets fagevalueringer 

¶ Kommentarer fra internasjonale eksperter 

I det følgende drøftes de ulike evalueringsspørsmå-
lene nærmere. 

 

1.1  Instituttet oppnår i stor grad sine mål 

Er det slik at HI oppnår sine mål og oppnår Fiskeri- og 
kystdepartementet sine mål for HI? Instituttets mål 
kan oppsummeres ved å sitere to kilder; 

For det første instituttets formål formulert i vedtek-
tene fastsatt av Fiskeri- og kystdepartementet. Her 
heter det at: 
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For det andre formulerer HI selv rammene som føl-
gende: 

Mandat: Hovedansvaret vårt er å forske for å kunne 
gi råd til det offentlige om akvakultur og om økosys-
temene i Barentshavet, Norskehavet, Nord-
sjøen/Skagerrak og den norske kystsonen.  

Visjon: Kunnskap og råd for rike og rene hav- og 
kystområde. 

Ambisjon: Vi skal være internasjonalt ledende innen 
marin forsking og rådgiving. 

Verdier: Alt vårt arbeid skal bygge på integritet, ska-
perglede, samspill og respekt 

Den relaterte drøftingen til hvorvidt HI oppnår sine 
mål må ta utgangspunkt i disse formuleringene. 
Evalueringen har belyst spørsmålet om måloppnåel-
se ut fra flere dimensjoner.  

 

Rådgivning for forvaltningen. Her er spørsmål som 
leveringsevne, relevans og kvalitet i rådgivningen, 
kapasitet, konsistens og fleksibilitet, kvalitetssikring, 
brukernes tilfredshet med instituttets leveranser og 
instituttets evne til å nyttiggjøre seg kompetanse 
internt og eksternt viktige elementer. Overordnet 
viser evalueringen at HI evner å fylle rollen som 
rådgiver til forvaltningen og internasjonale organisa-
sjoner i spørsmål som angår forvaltning av havets og 
kystens biologiske ressurser og miljø. Samfunnsnyt-
ten av HI er betydelig, og HI er en relevant kunn-
skapsaktør.  

Instituttet har betydelig kapasitet til å levere de råd 
som forvaltningen etterspør. Utenfra kan HI opple-

ves som noe tungstyrt i forhold til å ta fatt på oppga-
ver som haster, mens HI i hovedsak fremstår som en 
serviceinnstilt organisasjon med tilstrekkelig leve-
ringskapasitet. I de fleste tilfeller leveres råd innen 
avtalt tid, men det forekommer også en del unntak. 
Mottakerne av råd oppfatter at kvaliteten er god. HIs 
forskning og rådgivning har betydelig innflytelse på 
forvaltningspolicyen. I hovedsak er rådene konsist-
ente over tid, men det finnes også eksempler på det 
motsatte. Dette kan skyldes for svake kvalitetssik-
ringsrutiner på en del områder. Et overordnet funn i 
evalueringen er at HI oppleves som veletablert og er 
høyt respektert for sin rolle som forvaltningsrådgi-
ver, spesielt innen fiskeriforvaltningens mest tradi-
sjonelle områder. HIs rolle er mer omstridt på nyere 
felt der HI heller ikke er alene som forsknings- og 
rådgivningsmiljø.  

Vitenskapelig standard og relevansen i forskningen.  

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

 

Bruker- og samfunnseffekter av HIs virksomhet. 
Gjennom evalueringsarbeidet er det påpekt en rekke 
case der HIs forskning har hatt verdifull betydning 
for det norske samfunnet. HI har bidratt til utvikling-
en av olje og gassindustrien gjennom studier av hav-
strømmer og de oseanografiske forhold, og til utvik-
lingen av akvakulturnæringen gjennom utvikling av 
viten om generell laksebiologi, parasitter og miljøbe-
tingelsene for oppdrett av laks. Forvaltning av våre 
fiskeressurser er et kjerneområde for HI og HI er 
hovedleverandør av viten som denne forvaltning kan 
baseres på. Gjenoppbygging av bestanden av torsk i 
Barentshavet er ett eksempel. HI har sammen med 
andre aktører innen norsk marin forskning belyst 

Havforskningsinstituttets formål er å: 

¶ Utforske havets og kystens miljø og biologi 

¶ Tjene som rådgiver for Fiskeri- og kystde-
partementet, Fiskeridirektoratet, Mattilsy-
net, andre myndigheter, fiskerinæringen og 
annen næringsvirksomhet i spørsmål som 
angår forvaltning av havets og kystens bio-
logiske ressurser og miljø 

¶ Gjøre forskningsresultater kjent for forvalt-
ningen, næringen og samfunnet 

¶ Utvikle teknologi som grunnlag for fiske og 
fangst 
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den risiko samfunnet løper ved menneskelig aktivi-
tet, ved forurensning av havet, forurensning fra 
havbruk, eller ved petroleumsaktivitet. I de senere år 
har HI gitt vesentlige bidrag til utvikling av klimamo-
dellene. Et ytterligere eksempel er den kunnskapsut-
vikling som har skjedd om flora og fauna på havbun-
nen f.eks. funnene av områder med kaldtvannskoral-
ler.  

Innen fiskerirådgiving er det mulig å beregne verdien 
av en god bestandsforvaltning. Et grovt anslag viser 
at verdien av fisk landet i Norge er ca. 1,5 milliarder 
kroner årlig høyere enn ved en dårlig forvaltning, 
samtidig som denne økte inntekten oppnås med 
mindre kostnader. HI må naturligvis dele fortjenes-
ten med myndighetene som fremforhandler og fast-
setter fangstkvoter, men det er ingen tvil om at HIs 
forskning og rådgivning på dette feltet har en bety-
delig samfunnsverdi. Også i en internasjonal sam-
menheng gir HIs forskning resultater og effekter. HI 
har stor tyngde, ikke minst i International Council for 
the Exploration of the Sea (ICES). Her blir HI sett på 
som ett av de toneangivende forskningsmiljøene på 
feltet.  

Kommunikasjon og formidling av forskningsresulta-
ter. Dette er vurdert både internt i forvaltningen og i 
samfunnsdebatten. På dette området konkluderer 
evalueringen nøkternt, og til dels negativt. I forhold 
til forvaltningen, især fiskeriforvaltningen, er HI dyk-
tig til å formidle sin kunnskap. Det samme gjelder i 
medier som er tilknyttet sektoren. I den bredere 
offentlighet er HI mye mindre synlig, og det gjen-
nomgående budskap fra informanter, både internt i 
HI og blant interessenter, er at instituttet har klare 
forbedringsmuligheter. For å bli bedre på dette om-
rådet er det behov for å iverksette en rekke tiltak 
internt, men det er også behov for å jobbe i forhold 
til enkelte interessenter for å sikre at HIs rolle i sam-
funnsdebatten respekteres.  

Samlet vurdering av måloppnåelse: I sum konklude-
rer Oxford Research med at Havforskningsinstituttet 
i stor grad når sine mål og fyller sine roller på en 
tilfredsstillende måte. Det er betydelige forbed-
ringsmuligheter innen kommunikasjon og formidling, 
men også forbedringsmuligheter hva gjelder lever-
anser av råd, herunder kvalitetssikring, konsistens og 
tidsriktighet i leveransen. Det er også forbedrings-
muligheter knyttet til den vitenskapelige kvaliteten.  

 

1.2  Organisasjonen og styringen kan bli 
mer effektiv 

Oppnår Havforskningsinstituttet sine mål på en ef-
fektiv måte? Styrer FKD og forvaltningen for øvrig HI 
på en måte som fremmer effektivitet? Sentrale 
spørsmål i denne sammenheng er intern organise-
ring (vitenskapelig, teknisk og administrativt), rolle-
forståelse og samarbeid med andre aktører, samt 
rammene som styrings- og finansieringssystemet gir. 
Sett fra evaluators side fremstår organisasjonen som 
noe sementert og tungstyrt. 

Ut over å stramme opp, tydeliggjøre matriseorgani-
sasjonen og rendyrke rederidriften, er det etter 
evaluators mening behov for å sette fokus på to 
viktige områder; nemlig omfanget av forsøksstasjo-
ner og HIs strategi hva gjelder tokt til havs.  

Komplisert organisasjonsstruktur: Når det gjelder 
spørsmålet om instituttet organiserer sitt arbeid på 
en måte som sikrer effektiv måloppnåelse, så er 
konklusjonen i evalueringen delvis negativ. Det er i 
hvert fall potensial for å stramme opp og tydeliggjø-
re en rekke forhold i organisasjonen som vil bidra til 
bedre effektivitet. HI er organisert gjennom en kom-
plisert matrisestruktur, som til tross for at den har 
eksistert siden 2007 ennå ikke har funnet sin form. 
Evalueringen har ikke avdekket at det er hensikts-
messig å erstatte matriseorganisasjonen med en helt 
annen modell. Det er imidlertid behov for å forenkle 
og stramme opp organisasjonen for å sikre bedre 
ledelse, bedre kommunikasjon, bedre utnyttelse av 
instituttets kompetanse og ikke minst bedre ressurs-
utnyttelse. Oxford Research tar til orde for at matri-
seorganisasjonen og ledelsesstrukturen må forenk-
les. Ledelsen bør strømlinjeformes, det bør være én 
tydelig ledergruppe, ikke to som i dag, og det må 
skilles klarere mellom linje og støttefunksjoner/stab. 
Selve matrisen bør fokuseres om instituttets kjerne-
oppgaver; forskning og rådgivning. Vi mener at HI 
kan utvikle sine administrative funksjoner og tydelig-
gjøre at det er stabsfunksjoner. Det er forvirrende å 
plassere disse som linjeenheter i matrisen, slik de nå 
har vært. Vi peker videre på at HI har behov for en 
profesjonell HR-funksjon. Instituttet har en rekke 
svært sentrale støttefunksjoner som forsøksstasjo-
ner, laboratorier og norsk marint datasenter. Evalua-
tor mener at disse funksjonenes rolle i forhold til 
kjernevirksomheten gjør at de har en naturlig plass i 
matrisens linjeorganisasjon. 

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

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

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

For mange forsøksstasjoner: Ut over å stramme 
opp, tydeliggjøre matriseorganisasjonen og legge 
rederiet under eget styre, er det etter evaluators 
mening behov for å sette fokus på to viktige områ-
der; nemlig omfanget av forsøksstasjoner og HIs 
strategi hva gjelder tokt til havs. Når det gjelder 
strukturen av forsøksstasjoner, så er det et tilnær-
met entydig budskap fra informanter både internt og 
eksternt at kapasiteten er for stor i forhold til beho-
vet og at det derfor er nødvendig med utfasing av 
kapasitet. Dette er et behov som allerede er erkjent i 
HIs ledelse og FKD, og det er for så vidt igangsatt 
prosesser omkring spørsmålet. Fremdriften i dette 
arbeidet er imidlertid begrenset slik evaluator har 
observert. Utfasing av kapasitet er naturligvis ube-
hagelig og upopulært, også fordi det er knyttet re-
gionalpolitiske interesser til dagens stasjoner, og 
fordi det berører ansattes ansettelsesforhold. At det 
ikke tas beslutninger på området er imidlertid uhel-
dig, dels pga. økonomisk effektivitet i HI, dels fordi 
det skaper en vedvarende usikkerhet blant berørte 
ansatte i HI. En mulig modell for omstillingsarbeidet 
kan være å skille ut forsøksstasjonene i et frittståen-
de selskap som også kan omfatte teststasjoner og 
anlegg som i dag tilhører andre forsøksmiljøer. Et 
slikt selskap kan så selge sine tjenester tilbake til HI 
og andre forskningsmiljøer. Evaluator har ikke gått 
inn i denne diskusjonen. Det kan være fordeler med 
en slik modell, men på den annen side er det en fare 
for at det benyttes mye energi på å etablere en ny 
enhet som ganske raskt må nedskalere aktiviteten 
pga. for lav etterspørsel. Dersom så er tilfellet, synes 
det bedre å ta noen ubehagelige beslutninger innen 
rammen av dagens struktur. 

Tradisjonell toktstrategi: I forbindelse med HIs stra-
tegi for hvilke tokt som skal gjennomføres til havs, 
avdekker evalueringen at det er mye tradisjon og 
sterke interesser knyttet til saken. På den ene side er 
det viktig for HI og hele fiskeriforvaltningen at de 
lange tidsseriene som eksisterer blir ivaretatt. På den 
annen side skjer det utvikling i observasjonsmeto-
dikk og prognosemetoder som kan medføre mulig-
het for forenkling og nytenkning. Et tredje aspekt er 
omlegningen fra tradisjonelle oseanografiske og 
ressursundersøkelser til økosystemorientert forsk-
ning og forvaltning, hvilket også krever endringer i 
toktprogrammene. Det er behov for mer dynamikk 
innen dette området, hvilket det synes svært vanske-
lig å få til internt i HI. Det kan derfor være nødvendig 
å hente inn ekstern ekspertise. ICES har uttalt at de 
kan påta seg å gjøre en uavhengig analyse av HIs 
toktstrategi på oppdrag fra FKD. Ideelt sett hadde 
det vært klokt å benytte ressurser som er mer uav-
hengig av HI enn ICES, men dette feltet er meget 
spesialisert og det er få som kan gjøre en faglig tro-
verdig gjennomgang.  

Godt arbeidsmiljø: HI er en attraktiv arbeidsplass. 
Arbeidsmiljøet er godt og det er lav turn-over. Stort 
sett klarer instituttet å tiltrekke seg ønsket kompe-
tanse. Til tross for dette er det likevel en god del 
intern misnøye. Sett fra evaluators side fremstår 
organisasjonen som noe sementert og tungstyrt. Det 
er begrenset aksept for ledelse, i likhet med i mange 
andre forskningsmiljøer, og det er lite utbredt kultur 
for å gjennomføre ubehagelige omstillinger. Perso-
nalkonflikter håndteres i for liten grad.  

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

Svak befestet strategi: HI har en strategisk plan på 
et overordnet nivå. Evalueringen viser at strategien i 
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begrenset grad er et styringsgrunnlag internt. Stra-
tegien er rimelig godt kjent internt, men den følges i 
begrenset grad opp av handlingsplaner og oppleves 
således ikke å representere et kraftfullt styringsred-
skap. Heller ikke eksternt er HIs strategi kjent i til-
strekkelig grad. Selv innen FKD er det aktører som gir 
uttrykk for at de ikke kjenner HIs strategi. 

I forholdet mellom HI og FKD konkluderer evalue-
ringen med at HIs strategi er godt synkronisert med 
FKDs strategier og mål. Oxford Research vurderer 
det slik at det er HIs vedtekter som er hovedplanen i 
FKDs bestilling til instituttet. På toppen av dette 
kommer den løpende strategiutvikling gjerne kon-
kretisert gjennom de årlige tildelingsbrev. De perio-
diske etatsmøter utgjør de formelle møtepunkter 
mellom FKD og instituttet.  

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

Evaluator vurderer at den administrative styringsdia-
logen foregår relativt smertefritt. Evalueringens 
eksterne eksperter påpeker at forholdet mellom FKD 
og HI kjennetegnes av gjensidig respekt. Økonomis-
ke, administrative og rapporteringsmessige spørsmål 
løses rimelig friksjonsfritt. Tildelingsbrevet er et 
viktig årlig styringsredskap som har betydning for 
prioriteringene internt i HI. Tildelingsbrevet kan 
imidlertid med fordel fange opp enda mer av FKDs 
bestillinger inn mot HI. HI følger stort sett opp bestil-
linger på det administrative nivå, men enkelte for-
hold er forsinket. Evaluator etterlyser klarere rutiner 
i FKD for å sjekke at HI leverer det som bestilles. 
Dette behovet er også tydeliggjort i etatsmøtene.  

Faglig styringsdialog: Når det gjelder den faglige 
styringsdialogen er det større forbedringsmuligheter. 
Over tid har FKD og HI tydeliggjort at bestillinger skal 
foregå skriftlig og på ledernivå. Dette fungerer i 
hovedsak etter intensjonen, men det eksisterer 
åpenbart også en rekke direkte koblinger mellom 
forskere i HI og medarbeidere i departementet. Våre 

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

Det er betydelige forskjeller mellom de ulike fagom-
rådene som HI opererer innen. Det generelle bildet 
er at tilfredsheten omkring HIs leveranser er størst 
på de tradisjonelle fagområdene knyttet til fiskeri-
rådgivning, mens det er mer friksjon på nyere områ-
der som petroleumsspørsmål og ikke minst forvalt-
ningsråd innen akvakultur og miljø. Dette skyldes 
flere forhold. Dels skyldes det at HIs forvaltningsret-
tede kompetanse og kapasitet på de nevnte områ-
dene ikke er så velutviklet som innen fiskerirådgiv-
ning. I løpet av de siste 10 årene har det skjedd en 
betydelig dreining av HIs rolle innen akvakultur, fra i 
stor grad å være næringsrettet til å bli et forvalt-
ningsrettet rådgivningsinstitutt. HI står mindre støtt 
på dette fagområdet enn innen områdene der insti-
tuttet har tradisjoner tilbake fra etableringen. Dels 
skyldes friksjonene at det på dette feltet ikke finnes 
en parallell til ICES som bidrar til kvalitetssikring av 
råd. I minst like stor grad skyldes friksjonene at HI 
ikke er like dominerende forskningsmessig innen 
akvakultur. Her finnes det også andre forskningsin-
stitutter som, til dels med andre perspektiv, hevder 
seg i den faglige debatten med motstridende syns-
punkter. Endelig skyldes friksjonene stort politisk, 
næringsmessig og miljømessig fokus som gjør at det 
er et krevende farvann for HI å manøvrere i. Noen av 
de samme forholdene gjør seg gjeldende inne petro-
leumsrelaterte spørsmål.  

Til tross for at diskusjonen om HIs kompetanse og 
rolle innen akvakultur og petroleum til dels skyldes 
forhold utenfor instituttets kontroll, er det potensial 
for å styrke HIs posisjon på feltene. Oxford Research 
mener det er behov for å tydeliggjøre hvordan bestil-
ling og levering av råd fra HI skal foregå. Mens FKD i 
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hovedsak har gode rutiner omkring dette, fremstår 
det betydelig mer rotete når andre forvaltningsorga-
ner beskriver sin kontakt med HI. HI må tydeliggjøre 
sine rutiner og kommunisere til relevante samar-
beidspartnere hvordan dialogen skal foregå. I et 
forskningsmiljø vil det og skal det foregå dialog mel-
lom enkeltforskere om eksterne samarbeidspartne-
re, men HI må tydeliggjøre hvilke saker som skal via 
ledelsen og hva som kan tas i bilateral kontakt på 
forskernivå. Ett element i denne sammenheng er HIs 
representasjon i råd og utvalg. En vesentlig del av HIs 
kunnskapsformidling og rådgivning skjer i slike fora. I 
de fleste tilfeller oppnevner HI sin representant på 
forespørsel, men det forekommer også at eksterne 
organer oppnevner direkte en enkeltforsker. Dette 
skaper uklarhet om det er enkeltforskerens syn eller 
HIs omforente syn som er representert.  

Bedre kvalitetssikring er også nødvendig for å utvikle 
HIs troverdighet innen akvakultur og andre mer 
omstridte områder. På enkelte områder har HI utvik-
let gode rutiner, bl.a. såkalte konsensusmøter, for å 
utvikle HIs samlede syn. Slike rutiner kan med fordel 
bli mer utbredt. Bedre kvalitetssikring ved å utvikle 
HIs omforente syn kan også bidra til at HIs eksterne 
kommunikasjon blir mer konsistent. Omgivelsene 
opplever HIs synspunkter som sprikende på enkelte 
felt, og dette skaper forvirring.  

I sum påpeker evalueringen en rekke punkter i den 
faglige styringsdialogen mellom FKD og andre myn-
dighetsorganer og Havforskningsinstituttet som kan 
bidra til å styrke HIs rolle som et uavhengig og tro-
verdig forsknings- og rådgivningsinstitutt innen alle 
sine fagområder. 

Eierskap og integritet: Evalueringen avdekker at det 
blant svært mange interessenter stilles spørsmåls-
tegn ved HIs uavhengighet. Mens aktører i fiskerifor-
valtningen oppfatter at HI er en uavhengig kunn-
skapsorganisasjon, er det utbredt mistenksomhet i 
andre miljøer om at relasjonene er for tette mellom 
FKD og HI, og at instituttet i for stor grad lar sin 
forskning og rådgivning påvirkes av FKDs politiske 
agenda. Slik sett er det i mange miljøer en klar sam-
menheng mellom eierskap og finansiering og oppfat-
tet legitimitet i rådgivning og forskning. Evaluator vil 
anbefale at FKD tar initiativ til en prosess der også 
andre departementer og interessenter trekkes inn 
for å finne en finansierings- og styringsmodell for HI. 
De internasjonale ekspertene som har vært involvert 
i evalueringen påpeker at det er nødvendig å utvide 
eierskapet til HI dersom instituttet skal bevare sin 
nåværende rolle og eventuelt utvide den. Formålet 
er at det i større grad vil bidra til at HI oppnår legiti-

mitet og slik sett i større grad oppfyller rollen som et 
uavhengig forsknings- og rådgivningsinstitutt. Ulike 
modeller drøftes i evalueringen. 

Eierskap synes å ha større betydning for HIs legitimi-
tet enn finansieringen. HI finansieres med bevilg-
ninger fra FKD og gjennom en rekke andre inntekts-
kilder. HI får en vesentlig del av sine inntekter fra 
konkurranseutsatte arenaer som Norges forsknings-
råd (som bl.a. mottar midler fra FKD), EU og anbuds-
prosesser iverksatt av direktorater og departemen-
ter utenom fiskeriforvaltningen. Den konkurranseut-
satte finansieringen påvirker HIs strategiske utvikling 
fordi bevilgede prosjekter medfører rekruttering og 
investeringer som ikke nødvendigvis hadde vært 
foretatt dersom man bare skulle følge føringer fra 
eier. På den annen side bidrar slik aktivitet til at 
instituttet skjerper seg på relevante konkurranse-
arenaer. Modellen bør derfor ikke forkastes til fordel 
for større andel bestillingsbevilgning. Etter at HIs 
rolle som forvaltningsmessig forsknings- og rådgiv-
ningsinstitutt ble tydeliggjort, med den konsekvens 
at den næringsrettede forskningen er tonet betyde-
lig ned, har kritikken om at HIs faglige virksomhet lar 
seg påvirke av næringsinteresser stilnet av. Evalue-
ringen har ikke identifisert dette som et problem.  

Økonomiske rammer: Når det gjelder HIs finansielle 
situasjon konkluderer evalueringen med at institut-
tet synes å være tilstrekkelig finansiert. Instituttet vil 
naturligvis ønske seg økte ressurser, men evalue-
ringen har ikke avdekket at det er vitale forsknings-
oppgaver som må legges bort pga. manglende finan-
siering. Evalueringen har derimot klarlagt at enkelte 
oppfatter at det er en viss slakk i organisasjonen og 
at det som allerede nevnt, er potensial i å forenkle 
matriseorganisasjonen, redusere volumet av for-
søksstasjoner og optimalisere toktstrategien. 

Det bør dog nevnes at dagens finansiering etter 
instituttets mening ikke rommer mulighet for å an-
legge en bred økosystembasert tilnærming som vil 
møte intensjonen i Havressursloven. Videre er det et 
gjennomgående budskap blant de ansatte at HI på-
legges stadig mer omfattende rådgivningsoppgaver 
uten at ressursrammene oppleves å øke tilsvarende, 
noe flere frykter at kan gå på bekostning av forsk-
ningen.  

Deler av HIs finansieringer kommer av fangst knyttet 
til forskningsarbeidet. Forskningsfangsten er med å 
skape nærhet til næringen, men representerer sam-
tidig en usikker inntektskilde for instituttet. Ordning-
en kan også gi feil insentiver når det gjelder institut-
tets toktstrategi.  
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Organisasjonen sett utenfra: De internasjonale eks-
pertene deler bekymringen for effektiviteten i den 
komplekse matriseorganisasjonen. Organisasjons-
strukturen er nødt til å være tilstrekkelig enkel, slik 
at man raskt kan få inntrykk av strukturen. Dette er 
også viktig med tanke på den eksterne kommunika-
sjonen, slik det bemerkes andre steder i rapporten.  

For at en matriseorganisasjon skal kunne gjennomfø-
re forskningsprogrammer effektivt, må det skilles 
klart mellom programledere og direktører i linjeor-
ganisasjonen. En grei måte å opprettholde dette 
skillet på er ved å ha en faglig linjeorganisasjon med 
matriseprogrammer som er ansvarlig for produkter 
(rådgivning, utfall av vitenskapelig forskning, overvå-
king, etc.).  

HI har to nivåer av lederteam ς en ledergruppe og en 
toppledelse. Våre eksperter anbefaler på det ster-
keste at disse teamene blir erstattet av ett ledelses-
team av passende størrelse. 

I forhold til den eventuelle overkapasitet av forsk-
ningsstasjonene, tilsier våre eksperters erfaring at 
det er meget vanskelig, om enn umulig, å stenge ned 
en feltstasjon pga. sterkt lokalt press for oppretthol-
delse av HIs nærvær. Det som imidlertid bør gjøres 
er å vurdere ledelse, oppgaver og størrelse på forsk-
ningsinstansene.  

HI har en strategisk plan som ser ut til å være for 
generisk og uten mekanismer for regelmessig opp-
følging. Dette bør endres, og den strategiske planen 
bør også inkludere kompetanseutvikling hos person-
alet, både i forhold til hvilke kompetanser som skal 
rekrutteres, og hvordan man utvikler kompetansen 
til eksisterende medarbeidere.  

 

1.3  Balanserte roller og rimelig avklarte 
grenseflater 

Etter at det meste av den næringsrettede akvakul-
turforskningen ved HI ble overført til Nofima er insti-
tuttet mer og mer rendyrket som et forvaltningsret-
tet forskningsinstitutt. Kun en marginal del av insti-
tuttets inntekter kommer fra næringslivet. Overfø-
ringen av oppgaver til Nofima synes å ha gått rimelig 
greit, selv om det til dels har vært en smertefull 
prosess for deler av HI. Evalueringen har ikke gitt 
indikasjoner på at HI per i dag oppfattes som et næ-
ringsrettet institutt, ei heller at HI mistenkes for å 
representere næringsrettede interesser i sitt forsk-
nings- og rådgivningsarbeid (som nevnt annet sted i 
evalueringen er det imidlertid synspunkter i retning 

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

Klarer så instituttet å balansere rollene som uav-
hengig forskningsmiljø og forvaltningsrettet rådgiv-
ningsinstitutt? I hovedsak viser datagrunnlaget i 
evalueringen at rollene kombineres på en rimelig 
god måte. De ansatte opplever det som til tider kon-
trastfylt å arbeide både med forskning og rådgivning, 
men i sum mener de ansatte at rollene balanseres på 
en god måte. Det er imidlertid et gjennomgående 
budskap fra de ansatte at HI pålegges stadig mer 
omfattende rådgivningsoppgaver uten at ressurs-
rammen oppleves å utvides tilsvarende, noe flere 
frykter at kan gå på bekostning av forskningen.  

Når det gjelder samarbeid og arbeidsdeling mellom 
de ulike delene av forskningssystemet fremstår det 
imidlertid et nyansert bilde. I internasjonal sammen-
heng er HI primært aktiv innen de tradisjonelle fag-
områdene, og her viser evalueringen at det er godt 
samarbeid. HI har en sterk posisjon internasjonalt og 
er en attraktiv samarbeidspartner for andre forsk-
ningsmiljøer. Nasjonalt har HI en tilnærmet mono-
polsituasjon innen de tradisjonelle forvaltningsrette-
de fiskerifaglige forskningsområdene. Det eksisterer 
her et godt samarbeid med universitetene om både 
doktorgradsutdanning og grunnforskningsrealterte 
problemstillinger. På de områdene hvor det er flere 
forskningsinstitutter som arbeider er naturlig nok 
grenseflatene mer uklare og til dels omdiskuterte. 
Alle institutter som grenser inn mot HI (slik som 
NIVA, NINA, SINTEF Fiskeri og Havbruk, Nofima mv) 
finansieres i stor grad i oppdragsmarkedet. Unntaket 
er Polarinstituttet.  Det er da naturlig at det blir 
kamp om hvem som skal ha ansvar for oppdrag, 
hvem som skal ha prosjektledelsen i felles prosjekter 
og hvor ny forskningskompetanse skal bygges opp.   
Mange av de andre forskningsmiljøene oppfatter HI 
som både selvsikre og selvsentrerte på en måte som 
gjør at instituttet er lite sjenerøse i samarbeidsrela-
sjoner og holder både data og andre verdier tett til 
sitt bryst. Fra enkelte ansatte i HI hører evaluator 
noe av det samme, men også synspunkter på at 
andre institutter bedriver forskning hvor HI åpenbart 
er mye sterkere, samt bygger opp kompetanse som 
allerede finnes i HI. At HI reduseres til en dataleve-
randør er også et synspunkt som evaluator har møtt 
blant de ansatte.  

Konfliktene i arbeidsdelingen mellom de ulike insti-
tuttene har mange forklaringsfaktorer som drøftes i 
evalueringen. Ulik historisk departementstilknytning, 
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ulik finansieringsstruktur og ulik størrelse er sentrale 
dimensjoner. På et nasjonalt nivå er det sannsynlig-
vis et stort potensial for å utnytte de samlede forsk-
ningsressursene på det marine felt på en bedre må-
te, samtidig som både spisskompetanse og ulike 
perspektiver beholdes.  

 

1.4  Instituttet må bli mer fremoverlent 

Havforskningsinstituttet har lange tradisjoner, er 
veletablert og fungerer godt på mange områder. 
Likevel er det viktig at instituttet evner å tilpasse seg 
fremtidige kompetansebehov og forutser på en god 
måte hvilke tema instituttet med stor sannsynlighet 
vil bli utfordret på i årene fremover. 

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

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

 

1.5  Internasjonale eksperters hovedvur-
dering 

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

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

De tre ekspertene er enige i den generelle vurdering 
av HI som et sentralt og høyt respektert marint 
forskningsinstitutt, som oppfyller vesentlige viten-
skapelige behov for FKD og det norske samfunn. HI 
er plaget av voksesmerter, ettersom instituttet utvik-
ler seg til å imøtekomme nye behov. HI møter nye 
utfordringer, både innen sitt tradisjonelle område i 
fiskeriforvaltningen, men særlig innenfor nye områ-
der vedrørende miljøforvaltning. Ingen av de pro-
blemer som HI opplever er verken usedvanlige eller 
irreversible.  

Våre eksperter konkluderer evalueringen med at de 
viktigste spørsmålene omhandler de organisatoriske 
svakhetene, modernisering av toktstrategiene, stra-
tegisk planlegging og utvikling av kompetanser for å 
kunne møte varierende behov.  

 

1.6  6x3 råd for et bedre HI 

HI har en sterk posisjon, men må forandre seg for å 
bevare denne. Gjennom bedre styring, organisering 
og samarbeid kan instituttet bli mer effektiv i sin 
måloppnåelse og møte samfunnets behov for forsk-
ning og råd i årene som kommer. Oxford Research 
samler sine innspill til videreutvikling omkring 6 
hoveddimensjoner. For hver av disse finnes det tre 
oppfølgningsnivåer. Svært mange innspill må følges 
opp av HI selv. Andre er det opp til Fiskeri- og kyst-
departementet å håndtere. Den tredje gruppen som 
må involveres i oppfølgningen er HIs interessenter, i 
hovedsak andre departementer og direktorater. I det 
følgende presenteres anbefalingene stikkordsmessig. 
Anbefalingene bygger på rapportens funn, og Oxford 
Research oppfordrer til å lese de drøftinger og vur-
deringer som ligger til grunn for denne oppsumme-
rende tabellen. I rapportens siste kapittel er en utvi-
det oppsummering med henvisninger til aktuelle 
diskusjoner. 

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

 

 

Tabell 1: 6x3 anbefalinger for et bedre HI 

Tema/Adressat HI selv FKD Interessenter 

Verne om HIs integritet ¶ Bedre kvalitetssikringsru-
tiner som fremmer kon-
sistens og omforente råd 

¶ Lage rutiner som gjør det 
tydelig når det som utta-
les er HIs omforente syn, 
og når det er enkeltfors-
kere som uttaler seg.   

¶ Styrke kompetanse og 
samhandlingsmønster på 
nyere fagområder  

¶ Tydeliggjøre rutiner for 
samvirke med interes-
senter, bl.a. hvordan råd-
givningsprosessen skal 
være organisert 

¶ Vurdere eierskap og 
styring av HI. 

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

¶ Være bevisst å ikke 
legge føringer i bestil-
lingene som kan gå ut 
over forskningens uav-
hengighet, eksempelvis 
ved å spesifisere meto-
de som ønskes brukt. 

¶ Delta i vurdering av 
eierskap og styring, 
herunder tilsagnsbrev 
vs. enkeltbestilling.  

¶ Strukturere samvirk-
ningsrutinene sammen 
med HI, bl.a. knyttet til 
bestilling av råd. 

¶ Bevisstgjøre bestillerrol-
len. 

¶ Etablere rutiner for 
tilbakemelding til HI 
knyttet til rådgivnings-
prosesser. 

Styrke HIs organisasjon ¶ Enklere struktur som 
tydeliggjør roller og an-
svar 

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

¶ Ledelsesprosesser bør 
utvikles slik at resultat-
oppfølging kan forbedres 

¶ Omstillingsevne må 
utvikles både på ledel-
sesnivå og blant ansatte 

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

¶ Kompetansestrategi må 
utvikles og kobles tett til 
instituttets strategi 

¶ Etterspørre og støtte 
instituttet i klarere stra-
tegiske valg 

¶ Støtte instituttet i å 
utnytte handlingsrom-
met innenfor personal-
politikk og omstilling 

 

 

¶ Respektere HIs organi-
sasjon og unngå å be-
nytte uformelle kontak-
ter ved rådgivning. 

Bedre HIs ressursbruk ¶ Gjennomgå toktstrate-
gien med sikte på opti-
malisering. 

¶ Strukturen av forsknings-
stasjoner må forenkles 
og kapasiteten reduse-
res. 

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

¶ Gi instituttet stor grad 
av frihet til å organisere 
seg selv 

¶ Gi instituttet støtte i 
omstillingsarbeidet 

¶ Følge opp arbeidet 
med, og resultater av 
MRS-systemet 

¶ Tilrettelegge for utvidet 
samarbeid i FoU-
systemet 

¶ Bidra til å utvikle et reelt 
norsk marint datasenter. 
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både i og utenfor HI 

¶ Utvikle risikomodeller for 
måloppnåelse  

¶ Utvikle og implementere 
et robust MRS-system 

Styrke den vitenskapelige kvalite-
ten 

¶ Endre publiseringskultu-
ren ved instituttet. 

¶ Styrke faglig ledelse. 

¶ Utarbeide en strategi i 
forhold til hvilke fagområ-
der man skal være «ex-
cellent» på. 

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

 

Styrke HIs posisjon i samfunnet ¶ Kommunikasjonsarbeidet 
ved instituttet bør styrkes 
strategisk og profesjona-
liseres. 

¶ Utpeke talspersoner på 
ulike fagområder 

¶ Utarbeide strategisk 
kommunikasjonsplan, 
hvor tydelige mål og fo-
kus for kommunikasjons-
arbeidet fremgår 

¶ Intern informasjonsflyt 
bør utvikles  

¶ Tydeliggjøre grensefla-
tene mellom fag og poli-
tikk.  

¶ Jevnlige tilbakemel-
dinger på HIs kommu-
nikasjonsarbeid  

¶ Drøfte formidlingsevnen 
til HI i jevnlige kontakt-
møter 

¶ Drøfte konkrete kunn-
skapsbehov interessen-
ter har som HI per i dag 
ikke oppfyller/formidler 
godt nok  

Utvikle et mer fremoverlent HI ¶ Jobbe mer proaktivt med 
strategien, bl.a. ved å in-
volvere eksterne interes-
senter og organisasjonen 
på en bedre måte. 

¶ Benytte ulike teknikker i 
sin fremtidstekning, for 
eksempel foresight 

¶ Øke omstillingsevnen ved 
å bruke handlingsrommet 
i lovverket og skape økt 
forståelse i organisasjo-
nen omkring behovet for 
kontinuerlig endring.  

¶ Bidra i HIs strategipro-
sess 

¶ Støtte HI i arbeidet for å 
øke omstillingsevnen.  

¶ Involvere seg i HIs 
strategiutvikling 

Kilde: Oxford Research AS 
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 Executive summary Kapittel 2.   

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

¢ƘŜ ŜǾŀƭǳŀǘƛƻƴ ǎƘŀƭƭ ŎƻƴǘǊƛōǳǘŜ ǘƻ LawΩǎ ŀōƛƭƛǘȅ ǘƻ 
better meet targets and operate more efficiently in 
the future.  

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

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

The overall conclusions from the evaluation are: 

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

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

while its role and scientific contributions are more 
disputed on other topics that are more recent addi-
ǘƛƻƴǎ ǘƻ LawΩǎ ǊŜǎŜŀǊŎƘ ŀƎŜƴŘŀΣ ƛƴŎƭǳŘƛƴƎ ŀǉǳŀŎǳl-
ture and issues related to oil- and gas production. 

Despite this positive overall conclusion the evalua-
tion points to a number of structural and communi-
cation ƛǎǎǳŜǎ ǘƘŀǘ ǿŜŀƪŜƴ LawΩǎ Ǉƻǎƛǘƛƻƴ ƛƴ bƻǊǿe-
Ǝƛŀƴ ǎƻŎƛŜǘȅ ŀƴŘ ŘŜǘǊŀŎǘ ŦǊƻƳ LawΩǎ ŜŦŦƛŎƛŜƴŎȅ ŀƴŘ 
development. 

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

 

2.1  The Institute meets its overall objec-
tives 

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

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

 

IMR formulates its objectives as follows: 

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

¢ƘŜ ŦƻǊƳŀƭ ǎǘŀǘǳǘŜǎ ŘŜŦƛƴŜ LawΩǎ ƻōƧŜŎǘƛǾŜǎ ŀǎΥ 

Research the marine environment and the 
coastal zone.  

!ŘǾƛǎŜ ΩCƛǎƪŜǊƛ- ƻƎ ƪȅǎǘŘŜǇŀǊǘŜƳŜƴǘŜǘΩΣ ΩCƛǎƪŜǊi-
ŘƛǊŜƪǘƻǊŀǘŜǘΩΣ ΩaŀǘǘƛƭǎȅƴŜǘΩΣ ƻǘƘŜǊ ŀǳǘƘƻǊities, 
the fishing industry and other industries con-
cerning management of the biological resources 
and the envi-ronment of the sea and coast.  

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

Develop technology as the basis for fishing and 
hunting. 
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Knowledge and advice for rich and clean marine and 
coastal regions. 

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

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

 

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

 

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

IMR has significant capacity to deliver advice as re-
quired by management. IMR is from the outside 
seen as heavy-controlled in relation to tasks that are 
urgent, but in general IMR appears as a service-
minded organisation with ample resources to deliver 
as required. The advice is in most cases delivered at 
the agreed deadline although there are exceptions. 
The recipients of its advice consider the quality to be 
ƎƻƻŘΦ LawΩǎ ǊŜǎŜŀǊŎƘ ŀƴŘ ŀŘǾƛŎŜ ƛƴŦƭǳŜƴŎŜ ǇƻƭƛŎȅΦ Lƴ 
general the advice is consistent over time; but we 
have seen examples where this does not seem to be 
the case although we have not analysed these cases. 
This may be caused by weaknesses in the quality 
assurance procedures in some areas. Overall, IMR is 
well-established and highly respected as an advisor 
in its traditional area, fisheries management, while 
IawΩǎ ǊƻƭŜ ƛƴ ŦƛŜƭŘǎ ǘƘŀǘ ŀǊŜ ƳƻǊŜ ǊŜŎŜƴǘ ŀŘŘƛǘƛƻƴǎ ǘƻ 
its brief is more disputed; these are also areas where 
IMR is not the only institute that provides advice. 

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

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

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

 

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

²ƛǘƘƛƴ LawΩǎ ŦƛǎƘŜǊȅ advice it is possible to calculate 
the value of good stock management. A crude esti-
mate suggests that the value of fish landed in Nor-
way is about 1, 5 mill NOK annual higher than if a 
more laissez-faire management style were applied, 
and that this gain is achieved at significant lower 
costs than what would have been realised if an open 
access fisheries policy had been followed. IMR of 
course shares this result with other management 
authorities that negotiate and decide on these 
measures, but there is no doubt that IMR research 
and advice in this field has significant value to socie-
ty. Also, internationally the results and research by 
IMR have significant impact, not least within the 
International Council for the Exploration of the Sea 
(ICES). Within this organisation IMR is seen as one of 
the leading research environment in the field. 

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

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

2.2  The organisation and its governance 
can become more efficient 

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

Beyond tightening the organisation, clarifying the 
matrix-organisation and cultivating the shipping 
operations, the evaluator asserts that there is a need 
to focus on two important aspects: the number of 
ǊŜǎŜŀǊŎƘ ǎǘŀǘƛƻƴǎ ŀƴŘ LawΩǎ ǎǘǊŀǘŜƎȅ ŎƻƴŎŜǊƴƛƴƎ 
survey and cruise planning. 

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

Shipping: Shipping operations are by their very na-
ǘǳǊŜ ƛƴ ǘƘŜ ƳŀǊƎƛƴǎ ƻŦ ǘƘŜ LƴǎǘƛǘǳǘŜΩǎ ōǳǎƛƴŜǎǎΦ ¢ƘŜǊŜ 
are advantages to clearly distinguishing shipping 
ƻǇŜǊŀǘƛƻƴǎ ŦǊƻƳ LawΩǎ Ƴŀƛƴ ŀŎǘƛǾƛǘƛŜǎΣ ŜǎǇŜŎƛŀƭƭȅ ƛŦ 
an internal governing body were created to steer 
this activity. The evaluation has considered whether 
it seems appropriate to outsource shipping, but 
concludes that there does not seem to be any clear 
advantage in this option. 

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

In addition to tightening the organisation, clarifying 
the matrix structure and creating a separate man-
agement body for the shipping operations, the eval-
uator finds that there is a need to focus on two im-
portant areas: the number of research stations that 
Law ƻǇŜǊŀǘŜǎ ŀƴŘ LawΩǎ ǎǳǊǾŜȅ ǎǘǊŀǘŜƎȅΦ  

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

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

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

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

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

Weak consolidated strategy: IMR has a strategic 
plan at a general level. However, the evaluation 
shows that this strategy guides the work only to a 
limited extent. The strategy is fairly well known in-
ternally, but follow-up is limited and thus the strate-
gy is not perceived to represent a powerful man-
agement tool. Externally, there is only limited 
ƪƴƻǿƭŜŘƎŜ ƻŦ LawΩǎ ǎǘǊŀǘŜƎȅΦ ¢ƘŜǊŜ ŀǊŜ ǘƘƻǎŜ ŜǾŜƴ 
within the Ministry of Fisheries and Costal Affairs 
ǿƘƻ ǎŀȅ ǘƘŀǘ ǘƘŜȅ Řƻ ƴƻǘ ƪƴƻǿ LawΩǎ ǎǘǊŀǘŜƎȅΦ 

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

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

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

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

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

!ƭǘƘƻǳƎƘ ǘƘŜ ŀǎǇŜǊǎƛƻƴǎ ƻƴ LawΩǎ ŜȄǇŜǊǘƛǎŜ ŀƴŘ ǊƻƭŜ 
in aquaculture and petroleum are caused by circum-
ǎǘŀƴŎŜǎ ōŜȅƻƴŘ LawΩǎ ŎƻƴǘǊƻƭΣ ǘƘŜǊŜ ƛǎ ŀ ǇƻǘŜƴǘƛŀƭ ǘƻ 
ǎǘǊŜƴƎǘƘŜƴ LawΩǎ Ǉƻǎƛǘƛƻƴ ƛƴ ǘƘŜǎŜ ŦƛŜƭŘǎΦ hȄŦƻǊŘ 
Research believes there is a need to clarify the pro-
ŎŜǎǎ ƻŦ ǊŜǉǳŜǎǘƛƴƎ ŀƴŘ ŘŜƭƛǾŜǊƛƴƎ LawΩǎ ŀŘǾƛŎŜΦ ²ƘƛƭŜ 
the Ministry of Fisheries and Costal Affairs generally 
has good procedures around this, the picture is 
messier when other government agencies describe 
their contacts with IMR. IMR must clarify its proce-
dures and communicate with relevant partners how 
the dialogue should take place. In a research envi-
ronment, there will and should be a dialogue be-
tween individual researchers and external partners, 
but IMR must clarify which issues should be commu-
nicated through IMR management and which can be 
dealt with through bilateral contacts at the re-
ǎŜŀǊŎƘŜǊ ƭŜǾŜƭΦ hƴŜ ŜƭŜƳŜƴǘ ƛƴ ǘƘƛǎ ŎƻƴǘŜȄǘ ƛǎ LawΩǎ 
representation in councils and committees. A signifi-
Ŏŀƴǘ ǇŀǊǘ ƻŦ LawΩǎ ǘǊŀƴǎŦŜǊ ƻŦ ƪƴƻǿƭŜŘƎŜ ŀƴŘ advice 
is through these forums. In most cases, IMR appoints 
its representative on request, but it also happens 
that external bodies appoint a single researcher 
directly. This creates confusion about whether it is 
ǘƘŜ ƛƴŘƛǾƛŘǳŀƭ ǊŜǎŜŀǊŎƘŜǊϥǎ ƻǇƛƴƛƻƴ ƻǊ LawΩs agreed 
vision that is represented in these committees. 

Better quality assurance is also necessary to develop 
LawΩǎ ŎǊŜŘƛōƛƭƛǘȅ ƛƴ ŀǉǳŀŎǳƭǘǳǊŜ ŀƴŘ ƻǘƘŜǊ ƳƻǊŜ Ŏƻn-
troversial areas. In certain areas, IMR has developed 
procedures, including so-called consensus meetings, 
to develop IMR's unified position. Such procedures 
may well become more widespread. Improving qual-
ƛǘȅ ōȅ ŘŜǾŜƭƻǇƛƴƎ LawΩǎ ŀƎǊŜŜŘ Ǉƻǎƛǘƛƻƴ Ƴŀȅ ŀƭǎƻ 
contribute to making IMR's external communications 
more consistent. In some areas it is perceived that 
IMR's views differ by individuals and this creates 
confusion. 

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

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

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

hǿƴŜǊǎƘƛǇ ŀǇǇŜŀǊǎ ǘƻ ƘŀǾŜ ƎǊŜŀǘŜǊ ƛƳǇŀŎǘ ƻƴ LawΩǎ 
legitimacy than funding. IMR is financed with grants 
from the Ministry of Fisheries and Costal Affairs and 
through a variety of other sources of income. IMR 
gets a not insignificant portion of its revenues based 
on competitive bids such as the Research Council, 
the EU and the tendering process initiated by gov-
ernment agencies other than fisheries management. 
¢Ƙƛǎ ŎƻƳǇŜǘƛǘƛǾŜ ŦǳƴŘƛƴƎ ŀŦŦŜŎǘǎ LawΩǎ ǎǘǊŀǘŜƎƛŎ Ře-
velopment because such projects entail recruitment 
and investments that would not necessarily have 
been made if it only followed guidelines from the 
owner. Also, competitive funding contributes to 
LawΩǎ ǘƛƎƘǘŜƴƛƴƎ ǳǇ ƛƴ ǘƘŜǎŜ ǊŜǎŜŀǊŎƘ ŦƛŜƭŘǎΦ  ¢ƘŜ 
model should therefore not be rejected in favour of 
a greater proportion of the Ministry of Fisheries and 
Costal Affairs annual grants. After IMR's role as an 
administrative research and advisory institute was 
clarified, with the consequence that the industrial 
research has been toned down significantly, the 
criticism that the IMR's professional activities can be 
influenced by industry interests has subsided. The 
evaluation did not identify this as a problem. 

Concerning IMR's financial situation, the evaluation 
concludes that IMR seems to be adequately funded. 
IMR will of course wish for more resources, but the 



 

© Oxford Research AS 29 

evaluation has not revealed that there are neglected 
vital research tasks due to lack of funding (subject to 
conclusions by the scientific evaluation). The evalua-
tion, however, has clarified that a few individuals 
perceive that there is some slack in the organization 
and that also, as already mentioned, there are po-
tential gains from simplification of the matrix organi-
zation, reducing the research stations and optimizing 
survey strategy. 

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

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

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

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

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

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

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

 

2.3  Balanced roles and clear interfaces 

!ŦǘŜǊ Ƴƻǎǘ ƻŦ LawΩǎ ƛƴŘǳǎǘǊƛŀƭ ŀǉǳŀŎǳƭǘǳǊŜ ǊŜǎŜŀǊŎƘ 
was transferred to Nofima the Institute focused on 
management-oriented research in this field. Only a 
ƳŀǊƎƛƴŀƭ ǎƘŀǊŜ ƻŦ LawΩǎ ŀƴƴǳŀƭ ŦǳƴŘƛƴƎ ƻǊƛƎƛƴŀǘŜǎ 
from the industry. The transfer of tasks to Nofima 
seems to have gone reasonably well, although it has 
been a painful process for some parts of IMR. The 
evaluation has not provided evidence that the IMR 
currently is perceived as an industry-oriented insti-
tute, nor that IMR is suspected to represent business 
interests in their research and advisory work (as 
mentioned elsewhere in the evaluation, however, 
there are those who find that IMR represents the 
Ministry of Fisheries and Costal Affairs interests too 
much). On this basis, it must be concluded that the 
IMR has been successful in cultivating its role as a 
management-oriented research institute. 

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

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

The conflicts in the division of labour between the 
various institutes have many explanations as dis-
cussed in the evaluation. Differences in historical 
organisational affiliation, in financing structures and 
in size are key dimensions. At a national level, there 
is probably a large potential to better use the total 
ƳŀǊƛƴŜ ǊŜǎŜŀǊŎƘ ǊŜǎƻǳǊŎŜǎΣ ǿƘƛƭŜ ōƻǘƘ LawΩǎ ŜȄǇŜr-
tise and different perspectives are maintained. 

2.4  IMR must become more assertive 

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

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

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

2.5  Overall conclusions from the interna-
tional experts 

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

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

The three experts agrees in the overall assessment 
of HI as a central and highly respected marine re-
search institute, which accommodate the significant 
scientific needs of the Ministry of Fisheries- and 
Coastal affairs and Norwegian society. HI is troubled 
by άƎǊƻǿƛƴƎ Ǉŀƛƴǎέ, as the institute evolves to ac-
commodate emerging needs. HI is faced by new 
ŎƘŀƭƭŜƴƎŜǎΣ ōƻǘƘ ǿƛǘƘƛƴ ƛǘǎΩ ǘǊŀŘƛǘƛƻƴŀƭ ŀǊŜŀ ƻŦ man-
agement fisheries, but especially within new areas 
concerning environmental management. The men-
tioned problems that HI is experiencing are neither 
unusual nor irreversible.  

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

2.6  6x3 advice for a better IMR 

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

In the last phase of the project, a seminar (24
th

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

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

 

Tabell 2: 6x3 Recommendations for a better IMR 

Theme IMR The Ministry of Fisheries 
and Costal Affairs 

Other parts of the Norwe-
gian ministries, administra-
tion and stakeholders 

Protect the integrity of IMR ¶ Improve quality assurance 
procedures that further 
consistency and lead to in-
ternally agreed-on advice.    

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

¶ Strengthen competence 
and cooperation in newer 
science fields. 

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

¶ Evaluate ownership 
and governance of 
IMR.  

¶ Strengthen IMRôs 
professional dialogue 
in less well-established 
field than fisheries. 

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

 

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

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

¶ Establish procedures for 
feedback to IMR in rela-
tion to the advisory pro-
cesses. 

Strengthen IMRôs organisation  ¶ Simplify organizational 
structure that will make 
roles and responsibilities 
clearer. 

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

¶ Improve management 
processes in order to better 
follow up results.  

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

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

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

¶ Request and support 
IMR to make clear 
strategic decisions. 

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

¶ Respect IMRôs organiza-
tion and avoid the use of 
informal contacts in re-
quests for advice. 

Improve IMRôs resource usage ¶ Review the survey strategy 
with a view toward better 
resource use. 

¶ Allow IMR freedom ï 
within the legal con-
fines ï to organize it-

¶ Cooperation in research 
and education. 

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

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

¶ Develop risk models to 
measure the achievement 
of goals  

¶ Develop and implement 
systems for objectives and 
performance management   

self.  

¶ Support IMR in the 
restructuring. 

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

opment of the Norwegian 
Data Centre. 

Strengthen scientific quality ¶ Change the Institutes 
culture regarding publica-
tion 

¶ Strengthen professional 
leadership 

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

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

 

Strengthen IMRôs position in 
Norwegian society  

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

¶ Appoint spokespersons in 
various science fields 

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

¶ Improve IMRôs internal 
communications. 

¶ Improve IMRôs balance 
of science and policy. 

¶ Provide regular feed-
back on IMRôs com-
munication work. 

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

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

Develop a more assertive IMR ¶ Be proactive in strategy 
development including the 
involvement of external 
partners and stakeholders. 
Better involve the internal 
organization.  

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

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

¶ Contribute to IMRôs 
strategy process. 

¶ Support IMR in its 
endeavors to improve 
restructuring capability.  

¶ Get involved with IMRôs 
strategy development. 

Kilde: Oxford Research AS 
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 Havforskningsinstituttet; da og nå Kapittel 3.   

3.1  Om Havforskningsinstituttet  

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

Havforskningsinstituttet er et nasjonalt, rådgivende 
forskningsinstitutt, eid av Fiskeri- og kystdeparte-
mentet. Instituttet driver forsking og rådgiving knyt-
tet til marine økosystem og akvakultur. 

Havforskningsinstituttet er det største marine forsk-
ningsmiljøet i Norge. Instituttet har en høyt kvalifi-
sert vitenskapelig stab, høyteknologiske forsknings-
stasjoner og laboratorium i Austevoll, Bergen, Fløde-
vigen og Matre, samt avdeling i Tromsø og flere 
forskningsfartøy. Instituttet har hovedkontor i Ber-
gen. 

Figur 1: HIs lokaliseringer 

 

Havforskningsinstituttet sitt hovedansvar er å levere 
råd til myndigheter, samfunn og næring i spørsmål 
knyttet til økosystemene i Barentshavet, Norskeha-
vet, Nordsjøen, den norske kystsonen og innen akva-

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

Gjennom deltakelse i Det internasjonale råd for 
havforskning (ICES) bidrar instituttet til rådgivning 
om fiskebestander og marine økosystemer. Institut-
tet gir også råd etter bestilling fra myndighetene, 
eller når instituttet har frembrakt kunnskap som 
forvaltningen bør få kjennskap til.  

Forsking og råd fra Havforskningsinstituttet skal 
være med å legge grunnlaget for at samfunnet også i 
fremtiden skal kunne høste av de store verdiene i 
havet og på kysten. 

Havforskningsinstituttet har også en beredskapsrolle 
ved akutte hendelser, for eksempel i forhold til strå-
levern, oljeutslipp, algeoppblomstring, og ved røm-
ningshendelser fra oppdrettsanlegg. 

 

3.2  Havforskningsinstituttets utvikling 

3.2.1  Organisatorisk historie 

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

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

Dette var noe av bakgrunnen for at ledelsen så be-
hovet for å starte en omorganiseringsprosess, der 
målet var å utvikle en mer helhetlig struktur og kul-
tur. 

Våren 2002 vedtok styret initieringen av en omorga-
niseringsprosess og flere interne komiteer ble ned-
satt for evaluering av situasjonen. En av komiteene 
fikk ansvaret for å samle inn data og utarbeide en 
skisse for den nye organisasjonen, og denne ble 
godtatt av Fiskeridepartementet høsten 2002. Hav-
forskningsinstituttet fortsatte prosessen gjennom en 

 

Kilde: imr.no 



 

34 © Oxford Research AS 

kjernegruppe bestående av forskere, administrativt 
ansatte og fagforeninger under ledelse av administ-
rerende direktør.  

Våren 2003 vedtok styret å opprette 19 faggrupper. 
Forskerne kunne søke seg inn i ønsket faggruppe, og 
faggruppelederstillingene ble internt utlyst og be-
satt. Forskningsteknikerne ble flyttet til en nyoppret-
tet avdeling for teknisk støtte, bestående av seks 
grupper. Færre teknikere var nå fast tilknyttet en 
faggruppe, med den hensikt å øke interaksjonen 
mellom gruppene. I 2004 var omorganiseringen fullt 
implementert.    

Fire forsknings- og rådgivningsprogram ble etablert 
for å organisere og strukturere forskning og ledel-
sesoppgaver ved instituttet. Tre av programmene 
med fokus på ulike økosystemer, og det fjerde med 
fokus på akvakultur og oppdrett. 

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

I 2005 foreslo regjeringen å etablere Nofima. Bak-
grunnen var et ønske om å styrke samarbeidet mel-
lom marin forskning og landbruksforskningen. Den 
næringsrettede FoU-virksomheten ble med dette 
lagt til NOFIMA, mens HI ble et rendyrket forvalt-
nings- og rådgivningsinstitutt. 

I 2007 ble det foretatt en justering av den nye struk-
turen som ble implementert i 2004. Hovedsakelig 
medførte denne justeringen at teknikerne gikk fra å 
være organisert i avdeling for teknisk støtte til å bli 
organisert i de ulike faggruppene.  

 

3.2.2  Utvikling i økonomi og personalressurser 

HIs totale omsetning har økt kraftig siden den forrige 
evalueringen i 2001. Omsetningen er i løpet av 10-
året mer enn fordoblet, og selv med inflasjonsjuste-
ring av tallene er veksten av stor størrelse. Antallet 
årsverk er også økt betydelig, en økning på nesten 
300. Andelen forskere har holdt seg stabilt. 

Havforskningsinstituttet er et stort institutt målt i 
antall ansatte og utførte årsverk. Som neste tabell 
viser, har det vært en relativt stabil utvikling i antall 
årsverk i perioden 2007-2010. Endringene er størst 
innen stillingsgruppene teknikere og administrasjon. 
For førstnevnte har antall årsverk blitt redusert med 
ca. 7 årsverk i den gjeldende periode, mens admini-
strasjonen har vokst med i overkant av 7 årsverk. 

Tabell 3: Fordeling årsverk, 2007-2010 

Medar-
beidere 

2007 2008 2009 2010 

Forskere 232,0 231,2 233,2 236,6 

Teknike-
re 

220,0 220,1 216,7 212,9 

Administ-
rative 

75,0 76,7 82,9 82,3 

IT 15,5 16,2 18,3 17,8 

Sjøfolk 108,0 108,0 108,0 108,0 

Totalt 651,0 652,2 659,1 657,7 

Ledere 53,0 53,0 52,0 53,0 
Kilde: Havforskningsinstituttet, Årsrapporter 2007-2010 

Grunnet Havforskningsinstituttets viktige forsknings- 
og rådgivningsrolle, er i overkant av 50 prosent av 
organisasjonens virksomhet direkte finansiert gjen-
nom Fiskeri- og kystdepartementet (dette inkluderer 
finansieringen av fartøy). Forsknings- og rådgiv-
ningsprogrammene tildeles årlig ressurser i tråd med 
eksisterende prosjektportefølje og strategisk eller 
kortsiktige satsninger fra FKD. Øvrig finansiering 
skaffes via konkurranse om oppdrag fra blant annet 
Forskningsrådet og europeisk rammeprogram for 
forskning (Fiskeri- og kystdepartementet bidrar også 
med midler inn til Forskningsrådet, og de reelle mid-
lene HI mottar fra FKD kan derfor anses å være høy-
ere enn det som bevilges direkte).  

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

 

 

3.2.3  Tematisk utvikling og endringer i utfordringer 

HI sine oppgaver og forskningsperspektiv har endret 
seg gjennom historien. Opprinnelig drev instituttet 
med mye forskning i hele Nord-Atlanteren og Polha-
vet, men i dag er virksomheten konsentrert rundt 
havbruk og om økosystemene i Barentshavet, Nors-
kehavet, Nordsjøen og den norske kystsonen, og den 
menneskelige påvirkning av disse økosystemene 
(fiskeri, havbruk, landbasert utslipp og påvirkninger 
via nedbør). Vurdering av miljøeffekter av olje- og 
gassproduksjonen er et felt som har fått økt opp-
merksomhet spesielt det siste tiåret. Selv om fokus 
er rettet mot de nevnte økosystemer, har Norge (HI 
og Universitetet i Bergen), Census of Marine life 
prosjektet MAR-ECO, koordinert og gitt viktig infor-
masjon om levende liv og deres fordeling og økologi 
langs den Midtatlantiske rygg mellom Island og Azo-
rene.  

Selv om HI sin overordnede målsetting ikke har end-
ret seg vesentlig i et tiårig perspektiv, har det likevel 
skjedd en betydelig perspektivendring der HI-
arbeidet foregår. Norges forskningsråds evaluering 
av HI i 2001 hevder at «Havforskningsinstituttets 
hovedoppgaver er overvåking, forskning og rådgivning som 
er knyttet til kjerneområdene marine ressurser, havmiljø 
og havbruk. Instituttets hovedmål er å levere faglige råd 

om forvaltning, næring og samfunn vedrørende spørsmål 
knyttet til disse fagområdeneέ. 

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

1. Med etableringen av Nofima i 2007 har målset-
tingen rundt havbruk endret seg til fokus på de 
miljømessige effekter, særlig i kystsonen.  

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

3. Klimaforskningen har fått betydelig oppmerk-
somhet i det siste tiåret, ikke minst i den arktis-
ke forskningen. Både den oseanografiske og den 
biologiske side av HI har møtt på betydelige ut-
fordringer.  

4. De biologiske mangfoldsvurderingene har fått 
større oppmerksomhet. Dette har imidlertid 
hatt liten påvirkning overfor HI, bla som følge av 
fokus på fiskeressursene som er grundig kartlagt 
i biologisk mangfoldssammenheng. HI er imid-
lertid blitt berørt i forhold til den større opp-
merksomhet rundt truende arter.  

HI har stått ovenfor en rekke utfordringer i det siste 
tiåret, blant annet knyttet til å fortsette utviklingen 
mot økosystembasert rådgivning og gjennomføre 
den nødvendige forskning som denne rådgivning 
baseres på, utvidelsen med ytterligere fokus på mil-
jøeffekter av olje- og gassproduksjon (og i fremtiden 
også miljøproblemene ved avviklingen av slike pro-
duksjonsanlegg) og være en aktiv deltager i klima-
forskningen. 

 

3.2.4    Dagens organisering 

Instituttet har i dag en matrisestruktur der hoved-
grepet er et prinsipielt skille mellom 17 aktive fag-
grupper og 10 forskningsprogrammer.  I linjen inngår 
dessuten teknisk infrastruktur, rederiet, administra-
sjon, samfunnskontakt og kommunikasjon samt 
fiskerifaglig senter for utviklingssamarbeid.   

 

Kilde: Regnskap, Fiskeri- og kystdepartementet.  
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Vitenskapelig og forskningsteknisk personell er an-
satt i de 17 aktive tematiske faggrupper. Både fokus 
og innhold har endret seg i enkelte av gruppene 
siden 2004.  

De 17 faggruppene er:  

¶ Bunnfisk  

¶ Bunnhabitat og skalldyr 

¶ Dyphavsarter 

¶ Dyrevelferd 

¶ Fangst 

¶ Fiskeridynamikk 

¶ Helse 

¶ Marin miljøkvalitet  

¶ Norsk Marint Datasenter (NMD) 

¶ Observasjonsmetodikk 

¶ Oseanografi 

¶ Pelagisk fisk 

¶ Plankton 

¶ Populasjonsgenetikk og økologi 

¶ Reproduksjon og vekst 

¶ Sjøpattedyr 

¶ Økosystemprosesser  

Instituttet arbeider for å gi gode og helhetlige råd til 
forvaltningen, en aktivitet som organiseres gjennom 
programmene. Det er i dag fire økosystembaserte og 
ett tematisk, forsknings- og rådgivningsprogram. I 
tillegg har instituttet fem forskningsprogram. Disse ti 
programmene er ansvarlige for FoU virksomheten 
ved instituttet og målet er å utvikle kunnskap og 
metodikk som gir grunnlag for gode helhetlige råd 
om økosystembasert forvaltning av havressursene.  

Programmene: 

¶ Forsknings- og rådgivningsprogram økosystem 
Barentshavet.  

¶ Forsknings- og rådgivningsprogram økosystem 
Norskehavet. 

¶ Forsknings- og rådgivningsprogram økosystem 
Nordsjøen. 

¶ Forsknings- og rådgivningsprogram økosystem 
kystsonene. 

¶ Forsknings- og rådgivningsprogram akvakultur. 

¶ Forskningsprogram Klima - Fisk. 

¶ Forskningsprogram Olje - Fisk. 

¶ Forskningsprogram økosystem og bestandsdy-
namikk. 

¶ Forskningsprogram biologiske mekanismer. 

¶ Forskningsprogram MARENO. 

Faglig aktivitet ledes og finansieres gjennom pro-
grammene, som alle har en programleder, en pro-
sjektøkonom i tillegg til flere prosjektledere. Arbei-
det organiseres i prosjekter som genereres på alle 
nivåer i organisasjonen, og som gjennomføres i, eller 
på tvers av faggruppene.  

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

Frem til 1.1.2011 hadde instituttet et styre oppnevnt 
av Fiskeri- og kystdepartementet. Oppgavene som lå 
hos styret ivaretas nå av FKD gjennom styringsdialo-
gen, og brukerforumet, i tillegg til at et faglig råd har 
blitt etablert fra 1.1.2012.   
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Figur 3: Organisasjonskart  

 

 

3.2.5  Dagens ansatte profil 

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

Tabell 4: Arbeidssted 

Arbeidssted Antall ansatte 
Austevoll 45 

Bergen 425 

Flødevigen 38 

Matre 30 

Tromsø 54 

Sjøfolk 113 

Totalt 705 
Kilde: Havforskningsinstituttet 

 

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

Tabell 5: Antall ansatte innen hver stillingsgruppe 

Stillingsgruppe Antall ansatte 
Forskerstillinger 228 

Tekniske stillinger 243 

Administrative stillinger 84 

Sjøfolk 110 

Ledelsen 40 

Totalt 705 
Kilde: Havforskningsinstituttet 

Kjønnsfordelingen på instituttet viser 34 prosent 
kvinner og 66 prosent menn. Ser vi på den enkelte 
stillingsgruppe utgjør menn hovedvekten av forsker-
stillingene (70 prosent) og tekniske stillinger (60 

 

Kilde: imr.no 
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prosent), mens kvinner utgjør hovedvekten av admi-
nistrative stillinger (70 prosent). For øvrig er det kun 
10 prosent kvinner i ledelsen. 

Gjennomsnittsalderen til de ansatte ved instituttet 
er 46 år. Neste tabell gir en oversikt over ansiennite-
ten til de ansatte ved instituttet. Som det fremgår av 
tabellen er det tydelig at de ansatte blir værende 
lenge ved instituttet når de først er kommet inn, og 
faktisk har 25 prosent av de ansatte arbeidet ved 
instituttet i mer enn 20 år. 

Tabell 6: Ansiennitet 

Ansiennitet Antall ansatte 
Under 6 mnd. 18 

6-11 mnd. 34 

1-5 år 208 

6-10 år 126 

11-20 år 146 

21-30 år 104 

Over 30 år 69 
Kilde: Havforskningsinstituttet 

 

3.2.6  Havforskningsinstituttets strategi 

Fiskeri- og kystdepartementets strategi er førende 
for Havforskningsinstituttets virksomhet. Slik tjener 
virksomheten som virkemiddel for å nå regjeringens 
overordnede nasjonale mål; om Norges internasjo-
nale rolle som havnasjon, og om bærekraftige mari-
ne næringer med høy standard mht. miljø, folkehel-
se, fiskehelse og fiskevelferd

2
. 

 

Kunnskap og råd for rike og rene kyst- og havområ-
der, og en bærekraftig høsting står fast som institut-
tets visjon. Det gir eierskap og forpliktelse til helhet-
lig, integrert overvåking, forskning, vurdering og 
rådgiving om tilstanden til, og fremtidige endringer i, 
våre fjord-, kyst- og havområder. 

Som rettesnor arbeider Havforskningsinstituttet 
etter fem faglige hoveddimensjoner:  

                                                                 
2 Kilde: Havforskningsinstituttet, Årsrapport 2010 

1. Internasjonalt ledende innen marin forskning og 
rådgivning 

2. Faglig bredde, integritet og kvalitet 
3. Samarbeid om kunnskapsgrunnlag for råd om 

bærekraftig forvaltning av de marine økosyste-
mene 

4. Anvendt forskning med fokus på målrettet 
grunnforskning og bruk av forskningsresultate-
ne, samt et særlig ansvar for å tilgjengeliggjøre 
data av høy kvalitet. 

5. Globalt perspektiv i utviklingen av forskning og 
rådgivning. 

Havforskningsinstituttets strategi fremstilles av insti-
tuttet selv som følger: 

 

 

3.3  Havforskningsinstituttet i den norske 
instituttsektoren 

De norske instituttene er et viktig virkemiddel for å 
nå forskningspolitiske mål. Forskningsrådet (NFR) har 
et strategisk ansvar for instituttene og står for forde-
lingen av basisbevilgninger til 56 av de ca. 115 nors-
ke instituttene, sett bort ifra høyskole og universi-
tetssektoren. HI er ikke omfattet av Forskningsrådets 
strategiske ansvar og får ikke basisbevilgning fra 
rådet. En sammenligning med andre institutter er 
likevel relevant. 

Instituttene har ulike roller og det er ulike oppgaver 
de er satt til å løse, det er derfor ulike momenter 
som vil spille inn når en kvantitativt sammenligner 

Visjon: Kunnskap og råd for rike og rene hav- og 
kystområder. 

Ambisjon: Vi skal være internasjonalt ledende innen 
marin forsking og rådgiving. 

Verdier: Alt vårt arbeid skal bygge på integritet, 
skaperglede, samspill og respekt. 

Kilde: imr.no 

Havforskningsinstituttet skal videreutvikle langsiktig 
grunnleggende forskning som basis for operasjonelle 
mål for rent, rikt og produktivt hav, bærekraftig 
verdiskaping og sameksistens mellom marine næ-
ringer og andre brukere av hav og kyst. 

Havforskningsinstituttet skal overvåke og forske på 
økosystem og klimautvikling og bidra til å utvikle en 
helhetlig strategi for langsiktig optimal utnytting av 
havets ressurser. 

Havforskningsinstituttet skal utvikle kunnskap og 
produksjonsmetoder for bærekraftig og miljøvennlig 
akvakultur som møter kravene til helse og velferd 
hos fisken. 

Havforskningsinstituttet skal ta vare på og utvikle 
nødvendig infrastruktur for en god forskningsbasert 
ressursforvalting. 

Kilde: imr.no 
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instituttene. På bakgrunn av innspill fra ulike interes-
senter med innsikt i instituttsektoren, har vi valgt ut 
noen av de instituttene vi mener det er interessant å 
sammenligne HI med: 

¶ Veterinærinstituttet 

¶ Norsk institutt for Vannforskning, NIVA 

¶ Nofima 

¶ SINTEF Fiskeri og Havbruk 

¶ NIFES 

¶ Norsk Institutt for luftforskning, NILU 

¶ Norsk Institutt for Naturforskning, NINA  
 
Figuren nedenfor viser en sammenligning av institut-
tene med bakgrunn i Forskningsrådets årsrapport for 
2009 (henholdsvis delrapport for primærnæringsin-
stituttene og delrapport for miljøinstituttene). 
Evaluator vil poengtere at det kan være større eller 
mindre variasjoner mellom ulike år, og at dette er 
noe denne tabellen ikke tar høyde for.  
 

3.3.1  Økonomi 

Som det fremgår av tabellen nedenfor har HI i sam-
menligning med de andre instituttene, langt høyere 
totale driftsinntekter. Dette er imidlertid ikke så 
oppsiktsvekkende, da en rekke av HIs kjerneoppga-
ver er tunge og svært ressurskrevende (for eksempel 
behov for tokt). Videre står de relativt høyere inn-
tektene i stil med størrelsen på instituttet som 
sådan, og antall forskerårsverk. 
 

3.3.2  Personalressurser 

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

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

3.3.3  Vitenskapelige publiseringer 

Hvor flinke instituttene er med å formidle sine forsk-
ningsresultater, kan måles etter antall publikasjons-
poeng. Grunnet de ulike størrelsene på instituttene 
vil det normalt være mest hensiktsmessig å sammen-
ligne publikasjonspoengene per forskerårsverk. Men, 
ettersom det fremkommer at definisjonen på en 
forsker trolig varierer blant instituttene, skal en være 
varsom med hvilke resultater en trekker ut. HI ender 
i denne sammenligningen midt blant instituttene i 
antall publikasjonspoeng per forskerårsverk med 
0,57. NILU topper denne målingen med 0,80, mens 
NIVA scorer lavest og ender på 0,40. Tallene forteller 
oss noe om hvor dyktige forskerne som gruppe er på 
å publisere sitt arbeid. Men de forteller oss ikke 
nødvendigvis noe om hvor dyktige instituttene som 
helhet er på å formidle og nå ut med sine forsknings-
resultater. Fordi publikasjonspoengene måles per 
forskerårsverk, og hva som utgjør et forskerårsverk 
varierer, må vi anta at det også kan være publikasjo-
ner som ikke innebefattes i disse tallene. Ser vi på 
instituttenes totale antall publikasjonspoeng, finner 
vi Nofima høyest med 156,3, men Havforskningsin-
stituttet her får 133,9 poeng. De øvrige instituttene i 
denne sammenligningen ender på under 100 poeng. 
NIFES ender her lavest med totalt 28,1 publikasjons-
poeng, noe som utgjør 0,44 publikasjonspoeng per 
forskerverk.  
 

3.3.4  Internasjonal finansiering 

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

3.3.5  Mobilitet 

Av tabellen fremkommer det i sammenligningen en 
relativt stabil forskerstab hos alle de åtte institutte-
ne. SINTEF Fiskeri og Havbruk hadde 0,14 forskerav-
ganger, sett i forhold til forskerårsverk i 2009. Dette 
utgjør her den største utskiftningen, men viser sam-
tidig til marginale utskiftninger i arbeidsstokkene. HI 
hadde tilsvarende 0,02 - en andel som viser til at 
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forskeravganger trolig ikke er et problem for institut-
tet. {ƭƛƪ Ǿƛ Ǿƛƭ ǎŜ ƛ ƪŀǇƛǘǘŜƭ с ǳƴŘŜǊ άŀǊōŜƛŘǎƳƛƭƧǄ ƻƎ 

ƪǳƭǘǳǊέΣ ƪŀƴ ŘŜƴ ƭŀǾŜ ǳǘǎƪƛŦǘƴƛƴƎŜƴ ŀƭƭƛƪŜǾŜƭ ōȅ Ǉň 
utfordringer for instituttet.  

 

Figur 4: Nasjonal sammenlikning 

3.4  HI i en internasjonal sammenheng 

HIs virke dekker det marine miljø. Alle vesteuropeis-
ke land med marin kyst og fiskerier har et eller flere 
vitenskapelige institutter som overvåker statusen i 
det marine miljø, og vurderer statusen på fiskebe-
standene som finnes i dette. Det er store forskjeller 
mellom landene når det gjelder organiseringen av 

slike institutter. Til tross for ulikheter kan man finne 
felles hovedkriterier som ligger til grunn for valg av 
organisasjonsform. Kriteriene er som følger: 

¶ Å sikre instituttets uavhengighet fra forvalt-
ningen 
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antall årsverk 

 
% 

35 44 83 47 77 46 54 77 
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Publikasjons- 
poeng 

Antall 
 

133,9 79,5 58,9 156,3 33,2 28,1 79,5 97,7 

Publikasjons- 
poeng per 
forskerårsverk3) 

 
For-

holds-
tall 

0,57 0,52 0,40 0,76 0,44 0,44 0,80 0,70 
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Inntekter fra 
Utlandet 

Mill. kr. 48,2 4,3 18 38,9 11,2 1,1 68,4 9,9 

Inntekter fra 
utlandet i % av 
totale driftsinn-
tekter 2) 

 
% 
 

6 1 7 8 8 1 37 4 

Finansiering fra 
EU per forsker-
årsverk 3) 
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kr. 
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Forskeravgang 
per 
forskerårsverk 
3) 

For-
holds-

tall 
0,02 0,03 0,09 0,05 0,14 0,11 0,08 0,03 

Kilde: Tabellen er satt sammen av tall fra Forskningsrådets årsrapport for Instituttene 2009, henholdsvis delrapport for primærnæringsinstituttene og delrapport for miljøinstitut-
tene. 
1) Totale inntekter omfatter driftsinntekter, finansinntekter og ekstraordinære inntekter. 
2) Driftsinntekter er eksklusive finansinntekter og ekstraordinære inntekter 
3) Gjelder årsverk utført av forskere og annet faglig personale. 
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¶ Å sikre at instituttets rådgivning er relevant for 
forvaltningen 

¶ Å sikre kvaliteten av rådgivningen, dvs. at råd-
givningen reflekterer eksisterende kunnskap 

¶ Å sikre forskning som det vil være behov for ved 
fremtidig rådgivning 

Landene er også ulike når det gjelder antall og varia-
sjoner av institutter som dekker miljø og fiskeri. I 
Norge har man separate institutter for hav og fersk-
vann, mens i andre land som f.eks. Sverige, Danmark 
og Nederland har man samlet fiskeriforskingen ved 
et universitet, men atskilt fiskeri og miljøforskning i 
ulike institutter. Andre land som Skottland har kun 
ett enkelt institutt som dekker både miljø og fiskeri, 
men de har likevel adskilt forskningen i marine om-
råder (FRS) og ferskvannsundersøkelser fra hverand-
re. England har på sin side etablert CEFAS som dek-
ker begge disse områdene.  

Det engelske instituttet Centre for Environment, 
Fisheries & Aquaculture Science (UK), dekker en 
rekke miljøoppgaver utover hva HI arbeider med, og 
ƘŀǊ Ŝƴ ŀǾŘŜƭƛƴƎ ŦƻǊ έ!ǉǳŀǘƛŎ ƘŜŀƭǘƘ ŀƴŘ ƘȅƎƛŜƴŜέ 
som bl.a. omfatter matsikkerhet. Overvåkingsoppga-
vene er plassert i en egen divisjon. 

CEFAS er en offentlig organisasjon under Depart-
ment for Environment, Food and Rural Affairs (DE-
FRA). CEFAS styres av et «Management board», som 
er kollektivt ansvarlige overfor ministeren for at 
CEFAS leverer de ønskede funksjoner. Det er et skille 
mellom eierrollen og kunderollen; DERFRA er eieren, 
mens det er en rekke kunder. «Management board» 
ǎǘǄǘǘŜǊ Ω/ƘƛŜŦ 9ȄŜŎǳǘƛǾŜΩ ƛ Ƙŀƴǎ ŀǊōŜƛŘ ƳŜŘ ƎŜƴŜǊŜƭƭ 
governance. Det er to underkomiteer hvorav den 
ene har revisjonsoppgaver, mens den andre ς CEFAS 
Science Advisory Committee rådgir CEFAS om rele-
vans og kvalitet av CEFAS vitenskapelige arbeid. 
CEFAS er overordnet ansvarlig overfor DEFRA, og 
derigjennom ministeren og parlamentet. CEFAS har 
således en plassering som i mange sammenhenger 
ligner HI. CEFAS har imidlertid en mer selvstendig 
stilling gjennom sitt «Management board». Dette 
styret har åtte medlemmer, hvorav fire er CEFAS 
management teams, mens fire er non-executive 
directors som er utpekt av ministeren.  

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

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

CEFAS har organisert sitt faglige arbeid i 4 divisjoner: 

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

2. Miljø og økosystem 

3. Fiskerier 

4. Overvåkning og programforvaltning 

Det franske instituttet, Institut Francais de Recher-
che pour l'Exploitation de la Mer (IFREMER), har 
oppgaver som er tilsvarende lik HI. HI har en rekke 
miljøoppgaver, særlig vedrørende søk og produksjon 
av olje- og gass, i tillegg til enkelte akvakulturoppga-
ver som ikke er tildelt IFREMER. IFREMER har der-
imot oppgaver innenfor geovitenskap og havenergi, 
som ikke er tildelt HI. I tillegg har de oppgaver i for-
bindelse med franske oversjøiske territorier, f.eks. 
St. Pierre et Miquelon og Nouvelle Caladonie. Forsk-
ningsstrategien er noe forskjellig, bl.a. har IFREMER 
en betydelig innsats i forhold til havdypets økologi 
og opererer med svært dyptgående dykkerklokker.  

IFREMER er en offentlig organisasjon under felles 
styring av departementet for økologi, energi, bære-
dyktig utvikling og havet, departementet for høyere 
utdanning og vitenskap og av departementet for 
landbruk, matvarer, landdistrikter og planlegging.  
LCw9a9w ǎǘȅǊŜǎ ŀǾ Ŝƴ έ/ƻƴǎŜƛƭ ŘϥŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛƻƴέ ǎƻƳ 
er en stor forsamling. Formann er IFREMERs Prési-
dent-Directeur general, og det er videre syv ministe-
re representert, fem eksterne eksperter, syv repre-
sentanter for de ansatte i IFREMER og åtte med 
såkalt rådgivningsstatus. Man har valgt å ha alle 
relevante ministre representert i Conseil (det øverste 
organet) ς ikke kun ministrene fra de tre eierdepar-
tementene. Videre finnes det tre komiteer; viten-
skap, levende ressurser og industri. Disse er rådgi-
vende overfor IFREMERs ledelse. IFREMER rådgir 
franske myndigheter og internasjonale organisasjo-
ner. 

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

¶ Biologiske ressurser og miljø: fiskeri, akvakultur, 
økotoksikologi, mikrobiologi og bioteknologi, 
samt de oversjøiske avdelinger, som primært er 
fokusert på disse spørsmålene.  

¶ Fysiske ressurser og havbunnens økosystemer: 
Geovitenskapene, havenergi og dype økosyste-
mer, teknologier og tilhørende testfasiliteter, 
samlet i Carnot Institute (Edrome).  

¶ Oseanografi og økosystemets dynamikk: Over-
våkning og observasjon av havmiljøet, dynamik-
ken i kyst- og hav på mellomstore og store dyp. 

¶ Marine infrastruktur og digital informasjonsbe-
handling: Prosjekter relatert til  store databaser, 
forskningsflåten og undervannsfartøyer, ARGO 
drivbøyer, samt havbunnsobservatoriene EMSO. 

Tyskland og Heinrich von Thünen instituttet (vTI), 
dekker et meget bredt spekter innenfor områdene 

landbruk, skog og hav (Nordsjøen, Østersjøen samt 
Nord-Atlanteren). vTI er aktiv innenfor både økono-
mi, økologi og teknologi, men Tyskland har adskilt 
miljø- og fiskeriforsking. 

Det er også forskjell i antall store forskningsfartøy. 
IFREMER har syv, mens de to britiske instituttene 
nevnt nedenfor har ett stort skip hver. Det tyske vTI 
har både et stort og et mellomstort forskningsfartøy. 
Alle de nevnte instituttene har ytterlige enkelte 
mindre fartøy til rådighet. I tillegg administreres 
fartøyene ulikt. Blant annet er den franske fartøy-
driften samlet i en separat organisasjon.   

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

 

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

 Personal Andre kost-
nader 2010 

Antall ansatte % personal-
omkostninger 

  

ó000 Eu-
ro/ansatt 

Havforskningsinstituttet 43,0 55,2 595 44 165,8 

Institut Francais de Recherche pour 
lôExploitation de la Mer (Frankrike) 

98,0 79,1 1596 55 111,0 

Centre for Environment, Fisheries & 
Aquaculture Science (UK) 

25,4 31,4 543 45 104,7 

Fisheries Services Scotland (UK) 13,8 12,6 309 52 85,3 
Kilde: HI - tall oppgitt av HI til Oxford Research september 2011, IFREMER - årsrapport 2010, CEFAS - årsrapport 2010-11, Fisheries Services Scotland - Årsrapport 2008-09. 
Omregningen til Euro er gjort ved å bruke 1 NOK = 0.12877 Euro og 1£ = 1.20049 Euro. 

 

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

 

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

  
3
 

 

                                                                 
3 Personalomkostninger i prosent av totale omkostninger 
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 Om evalueringen Kapittel 4.   

4.1  Innledning 

I dette kapittelet vil vi gå nærmere inn på bakgrun-
nen og målene med evalueringen av Havforsknings-
instituttet, evalueringsspørsmålene som ligger til 
grunn for evalueringen og selve organiseringen og 
gjennomføringen av arbeidet med evalueringen. 
Avslutningsvis vil vi presentere metodene som er 
benyttet i arbeidet, og datakildene som evalueringen 
bygger på. 

 

4.2  Bakgrunn og mål for evalueringen 

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

 

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

Overordnet er målet av evalueringen at det skal 
bidra til bedre og mer effektiv måloppnåelse ved 
instituttet i fremtiden

4
. 

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

 

                                                                 
4 Bilag 1 til konkurransegrunnlaget - oppdragsbeskrivelse 

4.3  Evalueringsspørsmål  

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

1. Måloppnåelse 
2. Effektivitet 
3. Fremtidig utvikling 

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

 

4.3.1  Måloppnåelse  

Når det gjelder måloppnåelsen ved instituttet er 
denne målt gjennom et bredt spekter av evalue-
ringsspørsmål, fra leveringsevne til effekter og til-
fredshet. I det følgende vil vi kort presentere de ulike 
evalueringsspørsmålene som er belyst i forhold til 
denne hovedproblemstillingen. 

Leveringsevne 

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

Leveringsevnen er videre knyttet til HIs evne til å 
være en fleksibel organisasjon, blant annet hvor 
raskt man evner å kanalisere ressurser, omprioritere 
og evne til å snu seg når behovet for raske leveringer 
melder seg. 

Videre er kvalitetssikringsprosedyrer og evnen til å 
utnytte intern, så vel som ekstern, kunnskap tatt inn 
som viktige elementer i tilknytning til dette evalue-
ringsspørsmålet. 

Vitenskapelig kvalitet
5
 

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

 

                                                                 
5 I denne foreløpige rapporten er vurderingen av vitenskapelig kvalitet ikke tatt med, 
da vi venter på at NFR skal ferdigstille sine fagevalueringer. 

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

Kilde: Prop. 1 S (2009-2010) 
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Bruker- og samfunnseffekter 

Dette evalueringsspørsmålet dreier seg i hovedsak 
om effekten og gjennomslagskraften til HIs råd. Blant 
det sentrale er HIs legitimitet i forhold til å være et 
rådgivende og forskningsbasert forvaltningsorgan. 
Videre drøftes HIs nasjonale og internasjonale gjen-
nomslagskraft.  

Kommunikasjon og formidling av forskningsresulta-
ter 

I hvilken grad Havforskningsinstituttet har gjennom-
slagskraft i forhold til media og er med på å sette 
dagsorden, er elementer som inngår i dette evalue-
ringsspørsmålet. Også evnen til å formidle forsk-
ningsresultater blir belyst. 

Brukertilfredshet 

Brukertilfredsheten med rådene som HI gir, samt 
tilfredsheten med HI som samarbeidspartner er også 
viktige evalueringsspørsmål som drøftes. 

 

4.3.2  Effektivitet 

Den andre hovedproblemstillingen evalueringen tar 
for seg går på hvor effektivt HI arbeider for å nå 
målene som er satt for instituttet. Gjennom følgende 
evalueringsspørsmål er effektiviteten belyst i evalue-
ringen: 

Organisasjonsstruktur  

Organisasjonsstrukturen er ett av hovedelementene 
som blir behandlet i evalueringen. Blant sentrale 
spørsmål som evalueringen tar for seg er hvorvidt 
organisasjonsstrukturen legger til rette for effektiv 
måloppnåelse, prosjektplanlegging og arbeidsmiljø. 
Med tanke på at HI er et stort institutt, både i for-
hold til antall ansatte og geografisk spredning, setter 
dette store krav til strukturen og for å sikre optimal 
styring, produksjon og måloppnåelse. 

Overordnet styring og finansiering 

Overordnet styring er ς på lik linje med organisa-
sjonsstrukturen ς ett av hovedelementene i evalue-
ringen. Sentrale spørsmål som inngår i denne delen 

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

Den finansielle modellen er også vurdert, særlig i 
forhold til hvordan oppgaver og finansiering henger 
sammen, og hvilke prioriteringer som gjøres. 

Roller og samarbeid 

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

 

4.3.3  Fremtidig utvikling 

Denne hovedproblemstillingen går på hvordan effek-
tivitet og produktivitet ved HI kan forbedres og der-
igjennom øke måloppnåelsen. Dette er særlig knyt-
tet til i hvilken grad HI skal evne og møte økende 
etterspørsel etter kunnskap og behov for ny kunn-
skap i årene som kommer. 

 

4.4  Organisering og gjennomføring 

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

1. Overordnet styring og finansiering 
2. Organisasjon 
3. Vitenskapelig kvalitet 
4. Resultater og effekter 

Disse arbeidspakkene har vært svært nyttige i for-
hold til å strukturere evalueringsteamet, datainn-
samling og analysene, samt kvalitetssikring av arbei-
det. 

Figuren under illustrerer den generelle forståelsen 
av evalueringens innhold, slik Oxford Research pre-
senterte dette i tilbudet: 
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Figur 5: Arbeidspakkene og relasjon til de organisatoriske nivåene 

 

 

4.5  Metode 

Omfattende og komplekse evalueringer, slik som 
evalueringen av Havforskningsinstituttet, gjør det 
nødvendig å benytte metodetriangulering. Det vil si 
at man benytter en lang rekke metoder for datainn-
samling for å sikre at dataene som fremkommer kan 
underbygge hverandre. Dette bidrar til både økt 
validitet og reliabilitet. 

I det følgende er hovedmetodene kort beskrevet og 
diskuteres med hovedfokus på gjennomføring og de 
utfordringene vi har møtt. 

 

4.5.1  Dokumentstudier 

I evalueringsarbeidet har det vært nødvendig å be-
nytte et stort omfang av dokumenter. Blant annet 
strategier, protokoller, tidligere evalueringer, tilde-
lingsbrev, Stortingsmeldinger osv. 

 

 

I sum har dette materialet gitt viktig informasjon i 
forhold til samtlige av evalueringsspørsmålene som 
denne rapporten bygger på. 

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

 

4.5.2  Kvalitative intervjuer 

I arbeidet med evalueringen er det gjennomført en 
lang rekke intervjuer med aktører, både internt i 
Havforskningsinstituttet og av eksterne aktører med 
nærliggende interesser. 

Intervjuene har gitt svært viktig informasjon relatert 
til samtlige av evalueringsspørsmålene som denne 
rapporten bygger på, og arbeidet med å få relevante 
informanter til å stille opp til intervju viste seg å bli 
enkelt.  

 

 

Kilde: Oxford Research AS 
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Intervjuer internt i HI 

I tilbudet skisserte Oxford Research en oversikt over 
hvor mange og hvilke aktører som skulle intervjues i 
datainnsamlingsfasen. I arbeidet med evalueringen 
har det imidlertid vært nødvendig å justere noe på 
både antallet og typen intervjuer som er gjennom-
ført. Hovedbildet er at Oxford Research har gjen-
nomført langt flere intervjuer internt i instituttet enn 
hva som var skissert i tilbudet. Begrunnelsen for 
dette har vært viktigheten av at ansatte i HI i til-
strekkelig grad er blitt hørt. Dette har gjort at evalu-
eringen i stor grad har blitt godt forankret internt, og 
dermed lagt et godt grunnlag for arbeidet i etterkant 
av denne evalueringen. 

På grunn av økningen i antall personer som er interv-
juet internt i HI, valgte vi å gjennomføre flere fokus-
gruppeintervjuer enn det som opprinnelig var pla-
nen. I alt er det gjennomført åtte fokusgrupper med 
følgende grupper av ansatte ved instituttet: 

¶ Ledelsen 

¶ Fagorganisasjonene 

¶ Administrasjonen 

¶ Faggruppeledere 

¶ Forskere 

¶ Teknikere 

¶ Kommunikasjonsenheten 

¶ Infrastruktur 

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

Fokusgruppeintervjuet med ledelsen ble gjennom-
ført i forbindelse med HIs avholdte ledergruppemøte 
i Flødevigen i begynnelsen av april 2011. Represen-
tanter for evalueringsteamet deltok både på leder-
gruppemøtet og på åpningen av den nye forsknings-
stasjonen. 

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

 

Intervjuer med interessenter 

Blant interessenter er det videre gjennomført en 
rekke intervjuer. I slutten av mars 2011 var evalue-
ringsteamet i Oslo og gjennomførte intervjuer i Fis-

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

I tillegg er følgende interessenter intervjuet: 

¶ Miljøverndepartementet 

¶ Olje- og energidepartementet 

¶ Oljedirektoratet 

¶ Nasjonalt institutt for ernæring og sjømatforsk-
ning 

¶ Klima og forurensningsdirektoratet 

¶ Universitetet i Bergen 

¶ ICES 

¶ Marine Institute, Galway, Irland 

¶ Marin Laboratory Aberdeen, Skottland  

¶ Norges forskningsråd 

¶ NOFIMA 

¶ Norsk institutt for naturforskning 

¶ Norges fiskarlag 

¶ Veterinærinstituttet 

¶ Oljeindustriens landsforening 

¶ Fiskeri- og havbruksnæringens landsforening 

¶ Mattilsynet 
 

Eksplorative intervjuer 

I tillegg til disse intervjuene som er gjennomført i 
selve hovedrunden med datainnsamling, innledet vi 
arbeidet med evalueringen med å gjennomføre en 
rekke såkalte eksplorative intervjuer. I tillegg til at 
disse intervjuene ble brukt som datagrunnlag i utar-
beidelsen av evalueringsverktøyene, ga de også mye 
nyttig informasjon som direkte berører hovedpro-
blemstillingene som ligger til grunn for arbeidet. 
Dette innebærer altså at det internt ved HI er perso-
ner som er blitt intervjuet flere ganger. 

 

Selvevaluering  

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

Selvevalueringen består overordnet av de tre hoved-
problemstillingene som Fiskeri- og kystdepartemen-
tet gjennom evalueringen ønsket å få belyst: 
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¶ Resultat/måloppnåelse 

¶ Effektivitet 

¶ Fremtidig utvikling 

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

Denne selvevalueringen supplerer den selvevalue-
ring som instituttet har gjort som et ledd i forsk-
ningsrådets pågående faglige evalueringer. Denne 
selvevalueringen omhandlet således ikke de samme 
områdene som allerede er rapportert til forsknings-
rådet. 

Samtlige av programlederne har besvarte selvevalu-
eringen på programnivå, og den har gitt svært grun-
dig og utfyllende informasjon. 

 

4.5.3  Spørreundersøkelser  

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

Intern undersøkelse ved HI 

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

Tabell 8: Antall ansatte innen hver stillingsgruppe 

Stillingsgruppe N 
Forskerstillinger 228 

Tekniske stillinger 243 

Administrative stillinger 84 

Sjøfolk 110 

Ledelsen 40 

Totalt 705 
Kilde: Havforskningsinstituttet 

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

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

 

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

 

Når det gjelder den interne undersøkelsen, ser vi at 
det først og fremst er sjøfolkene som gruppe som 
har lav svarprosent. Dette var vi forberedt på, da vi 
vet at mange av disse (naturlig nok) er til sjøs. Imid-

 

Kilde: Oxford Research AS 
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lertid er svarprosenten innen hver gruppe tilstrekke-
lig at det er metodisk forsvarlig å benytte denne 
variabelen som bakgrunnsvariabel. 

Tabell 9: Svarprosent innen hver stillingsgruppe 

Stillingsgruppe Antall svar Svarprosent 
Forskerstillinger 176 77 % 

Tekniske stillinger 161 66 % 

Administrative 
stillinger 

68 81 % 

Sjøfolk 33 30 % 

Ledelsen 40 100 % 
Kilde: Oxford Research AS 

 

Undersøkelse rettet mot interessenter 

Undersøkelsen blant interessenter ble gjennomført i 
samme tidsrom som undersøkelsen internt ved HI. 

Ved hjelp av referansegruppens bidrag til respon-
denter, samt en stor innsats internt i Oxford knyttet 
til innhenting av respondenters kontaktinformasjon, 
ble undersøkelsen sendt ut til 220 aktører. Når det 
gjelder utvalget av interessenter har det i denne 
sammenheng vært viktig å identifisere de aktørene 
med nærliggende interesser, kontakt og relasjon til 
Havforskningsinstituttet. Neste figur viser antall svar 
fordelt på respondenttype. 

Figur 7: Antall svar (interessenter), fordelt på respon-
denttype 

 

I spørreundersøkelsen mot interessentene fikk vi 
totalt inn 164 svar (75 %), hvorav 137 besvarelser var 
fullstendige (62 %). 144 besvarelser benyttes i analy-
sen, altså en svarprosent på 65. 

De to kvantitative undersøkelsene er gjennomført 
for å kunne supplere og underbygge det øvrige data-
grunnlaget som er innhentet i evalueringsarbeidet. 
Representativitet har dermed ikke vært et viktig mål. 
I forhold til interessent-undersøkelsen er represen-
tativitet også tilnærmet umulig å oppnå, da popula-
sjonen er svært vanskelig å få oversikt over. Dette 
har gjort at vi i svært liten grad kan snakke om for-
skjeller mellom for eksempel grupperinger av inter-
essenter. Når det gjelder undersøkelsen blant de 
ansatte ved instituttet, er situasjonen noe annerle-
des. Her vet vi den eksakte populasjonen, og vi har 
analysert resultatene i forhold til ulike bakgrunnsva-
riabler som på forhånd var definert, dette er spesi-
elt: 

¶ Stillingsgruppe (Forsker, tekniker, administra-
sjon, sjøfolk og ledelsen) 

¶ Ansiennitet 

¶ Høyeste fullførte utdanning 

¶ Kjønn 

¶ Alder 

I de tilfeller hvor vi anser det som relevant vil vi 
kommentere/vise signifikante forskjeller i forhold til 
enkelte av disse bakgrunnsvariablene. Vi gjør da 
ƻǇǇƳŜǊƪǎƻƳ Ǉň ŀǘ ƛ ǎƭƛƪŜ ƪǊȅǎǎǘŀōŜƭƭŜǊ ŜǊ έǾŜǘ ƛƪƪŜέ 
utelatt i fremstillingen, noe som vil forklare eventu-
elt avvik i totalene mellom fordelinger og krysstabel-
ler. 

 

4.5.4  Datatriangulering 

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

 

4.6  Referansegruppe og læringsseminar  

En referansegruppe ble nedsatt i samarbeid mellom 
evaluator og oppdragsgiver. Gruppen har bestått av 
14 medlemmer og har fungert som evaluators disku-
sjonspartner gjennom evalueringen. Gjennom 5 
møter (november 2010, mars 2011, mai 2011, sep-
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