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Forord

Etter henvendelse fra prosjekt Innlandsuniversitetet har NIFU STEP fatt i oppdrag a
utarbeide et notat som kort oppsummerer sentrale erfaringer og utfordringer med fusjoner i
hgyere utdanning. Den konkrete bakgrunnen for prosjektet er de planer som eksisterer for a
sla sammen Hggskolen i Lillehammer og Hagskolen i Gjavik, og snsket om a lere av de
erfaringer som finnes pa dette feltet.

Notatet er utarbeidet av Bjgrn Stensaker, Ingvild Marheim Larsen og Svein Kyvik ved
NIFU STEP.

Oslo, september 2005

Petter Aasen
Direktar

Bjarn Stensaker
Forskningsleder






1 Innledning

1.1 Bakgrunn og problemstilling

Hggskolene i Lillehammer, Gjgvik og i Hedmark har i flere ar arbeidet for a realisere et
”Innlandsuniversitet” i Oppland og Hedmark. To av disse hagskolene, Hagskolen i
Lillehammer og Hagskolen i Gjgvik har innledet en sammenslaingsprosess der en rekke
utfordringer som administrasjon, faglig samarbeid og organisering, samt styring og ledelse,
ma diskuteres og beslutninger fattes.

Dette notatet er ment a veere et innspill til denne prosessen der erfaringene andre
utdanningsinstitusjoner har nar det gjelder sammenslainger er oppsummert. Tanken er at
noen av disse erfaringene kan ha overfagringsverdi til den prosessen Hggskolen i
Lillehammer og Haggskolen i Gjavik skal innlede.

Grunnet sterke tids- og ressursavgrensninger har ikke dette notatet ambisjoner om a
utarbeide en fullstendig oversikt over fusjonserfaringer i hgyere utdanning. Intensjonen er
heller at man ved hjelp av referanser og eksempler selv kan innhente mer informasjon der
dette er aktuelt.

De problemstillinger som hggskolene selv har skissert som de mest interessante a fa
innspill pa er falgende:

e Andre hggskolers erfaring fra fusjoner som medfarer to-campus/fler-campus. Er
eksempelvis erfaringene veldig forskjellige nar det gjelder kompleksiteten i "3 i 1"-
fusjon kontra "2 i 1"-fusjoner?

o Konsekvenser av to-campus-modellen:

o Pahvilken mate kan/vil geografisk avstand pavirke arbeidsform og
arbeidsmater? Har man erfaringer med nye, fleksible arbeidsformer?

o Hvordan kan/bgr de administrative enhetene organiseres?

o Hva er de kritiske suksessfaktorene som ledelsen pa ulike nivaer bar ha fokus pa i
fusjonsarbeidet. Erfaringer fra bade UH-sektoren, og eventuelt fra andre sektorer
kan her vere aktuelle.

« Hvordan kan en fusjon bidra til & gi gkt institusjonell konkurransekraft?

« Hvordan kan man oppna sterkere fagmiljger ved en fusjon? Hvilke tiltak kan
tenkes, og hvordan bgr prosessen eventuelt legges opp?



1.2 Data og metode

Notatet bygger i hovedsak pa eksisterende litteratur, og erfaringer fra andre, relevante
prosjekter ved NIFU STEP de seneste arene. Flere av disse prosjektene omhandler ulike
former for endringer i organisering og styring i etterkant eller i forbindelse med
Kvalitetsreformen i hgyere utdanning, mens andre deler av empirien er en oppdatering av
(case-)studier som NIFU STEP tidligere har foretatt for prosjekt Innlandsuniversitetet.

| forhold til internasjonal litteratur pa feltet er ikke denne alltid like relevant for norske
forhold. Ikke minst kan man trekke et skille mellom det en kan kalle "frivillige” fusjoner
og "tvungne” fusjoner, der det ikke er vanskelig a tenke seg at forutsetningene, og dermed
motivasjonen for sammenslaingene, er ganske ulik. En god del av litteraturen pa feltet
omhandler nettopp mer "tvungne” sammenslainger. | tillegg omhandler mye av
fusjonslitteraturen studier av sammenslainger mellom store og sma institusjoner, noe som i
forhold til sammenslaingen mellom Hagskolen i Lillehammer og Hagskolen i Gjavik
heller ikke er den mest sentrale dimensjonen. | litteraturgjennomgangen er det forsgkt a ta
hagyde for slike variasjoner.






2. Geografisk avstand og organisering

2.1 Hva vet vi om effektene av to/flercampus organisering i
etterkant av fusjoner?

Det foreligger ikke mye litteratur om erfaringer med nettverksorganisering av hgyere
utdanning, og de eksisterende studier peker generelt pa at to/flercampus er en svart
problematisk og utfordrende organiseringsform (Skodvin 1999; Harman 2000). Ofte vil
studenter og ansatte ha vanskeligheter med a oppfatte egen campus som en del av en stgrre
organisasjon, og problemer med mangel pa mobilitet og motivasjon for a utnytte
mulighetene en to/flercampus (nettverks-)organisering gir, er typiske sett i et internasjonalt
perspektiv (Prgitz 2001). | denne situasjonen har institusjonens sentrale ledelse en
ngkkelrolle for & stimulere til endring. Hvorfor man mislykkes med denne
organiseringsformen kan ofte tilbakefares til problemer med styring og ledelse av
to/flercampus institusjoner (se ogsa punkt 3.1, se ogsa Massingham 2001).

Utgangspunktet for en fusjon er ogsa styrende for hvilke erfaringer som gjares, der dette
kan ha vel sa stor betydning som hvilken fysisk organisering en institusjon har etter
sammenslaingen. Saledes har frivillige fusjoner mellom likeverdige (stgrrelse og ressurser)
partnere starre sannsynlighet for a "lykkes” enn fusjoner som skjer pa bakgrunn av tvang,
og der partene ikke har en slik likeverdighet (Skodvin 1999; Eastman & Lang 2001,
Harman & Harman 2003). Begrepet lykkes henspeiler i denne sammenheng pa lavt
konfliktniva blant ansatte, og en rapportering fra faglige ansatte om gode faglige
utviklingsmuligheter. | forhold til hggskolene i Lillehammer og i Gjavik kan de faglige
utviklingsmulighetene veere positivt korrelert med at begge institusjonene er hggskoler.
Internasjonale erfaringer viser at pa kort sikt gker konfliktnivaet, samt at de faglige
utviklingsmuligheter reduseres hvis fusjonen skjer mellom et universitet og en hggskole.
Da vil faglig ansatte ved sistnevnte institusjon ofte oppleve en bra “devaluering” av deres
faglige identitet pa bekostning av en sterk og etablert universitetsidentitet (Rowley 1997;
Prgitz 2005B). Gitt ambisjonene om et fremtidig Innlandsuniversitet vil hggskolene i
Lillehammer og Gjevik hgyst sannsynlig oppleve faglige frustrasjoner knyttet til en endret
faglig identitet blant de faglige ansatte. Samtidig er det viktig a understreke at fusjoner i
hay grad er dynamiske prosesser der de faglige utviklingsmuligheter en fusjon kan apne
for er det forhold som det faglige personalet gjerne vektlegger i et mer langsiktig
perspektiv (Skodvin 1999; Harman 2000; Hatton 2002).

Det er vanskelig & identifisere noen studier som paviser en sterk sammenheng mellom
antallet campus og bestemte faglige konsekvenser av dette. Det sentrale synes ikke a veere
antallet campus i seg selv, men graden av faglig komplementaritet mellom campusene
(Beerkens 2004). Faglig komplementaritet (utfyllende, men ikke direkte konkurrerende
kompetanse) synes a veere en faktor som har positiv effekt pa faglig samarbeid i etterkant
av en fusjon (Beerkens 2004). Forklaringer pa denne effekten kan vaere at partene i liten
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grad bruker energi pa a slass om det samme faglige revir, og at sammenslaingen dermed
representerer en mulighet for & oppna faglige malsettinger som man i liten grad kan oppna
pa egen hand (Lang 2002). Har man samme utdanning pa tre steder innebzrer dette langt
starre komplikasjoner enn hvis hver campus har en mer markant profil (se ogsa Prgitz
2005A). Samtidig innebzrer dette et dilemma for lerestedet. Med samme utdanning pa tre
steder utnytter man fordelene ved nettverksorganisering der en fanger opp studenter der
"de er”, i den livssituasjon de befinner seg i, samt at man makter & holde pa den lokale
tilhgrigheten. Problemet er & etablere et sterkt faglig miljg som kan utnytte den samlede
kompetanse som finnes spredt pa ulike campus (Manningham 2001). Ser man pa hvordan
det nylig etablerte Mittuniversitetet i Sverige handterer denne problemstillingen, er stor
grad av valgfrihet i emner og moduler et sentralt grep, samtidig som man gnsker &
tilrettelegge for gkt bruk av teknologi som muliggjer fijernundervisning (Mittuniversitetet
2004). Det kan ogsa vere relevant a nevne at leeresteder i USA har tradisjon for a etablere
ulike former for ”Graduate Schools” som fungerer som en selvstendig faglig overbygning
for studenter pa hgyere grad, og ikke minst det vitenskaplige personalet (se ogsa Lauglo et
al 2004).

Nar det gjelder faglig integrasjon og samarbeid viser studier fra Norge at det er liten
forskjell mellom samlokaliserte hagskoler og hggskoler med flercampus organisering
(Skodvin 1999). Analyser av undersgkelser av samarbeidsmgnstre og faglige relasjoner har
vist at det faglige personalet i liten grad hadde et kontaktmgnster som fulgte et slikt skille.
I en dybdestudie av Hagskolen i Telemark fant Norgard og Skodvin (2002) at geografiske
forhold alene ikke forklarer faglig integrasjon eller mangel pa sadan. Eksistensen av
faglige mateplasser for etablering av faglig og sosial kontakt er i denne sammenheng mer
sentralt. Muligheten for & etablere slike mgteplasser kan til en viss grad sies & vere
avhengig av geografisk avstand, men samtidig eksisterer det studier som viser at fraveeret
av faglige mateplasser ogsa kan forklare manglende faglig samarbeid ved samlokaliserte
lzeresteder (Harman 2000).

Ikke overraskende betinges vellykkede fusjoner som resulterer i en to/flercampus
organisering av de gkonomiske rammebetingelsene for den sammenslatte institusjonen
(Harman 2000). Faglig samarbeid er i stor grad avhengig av fysiske mater — bade nar det
gjelder studenter og ansatte — og der det palgper kostnader for & kunne realisere dette. A
finne friske penger til denne type aktiviteter samtidig som man har ambisjoner om a ta ut
effektivitetsgevinsten” ved fusjoner blir dermed et sentralt dilemma. En utfordring for
to/flercampusorganiserte leeresteder er dermed a etablere gkonomiske rammebetingelser
som kan realisere samarbeid over geografiske skillelinjer, bade nar det gjelder infrastruktur
(transport, logistikk, informasjon) og pa individniva (ressurser til faglig utvikling).
Erfaringer viser at fusjoner i liten grad muliggjer skonomiske innsparinger (Prgitz 2001;
2005A,; Massingham 2001).

En norsk studie indikerer at geografisk avstand ikke trenger a ha stor betydning for
administrasjonens starrelse (Skodvin 1999). Derimot synes geografisk avstand a ha



betydning for administrasjonens oppbygning. Atskilte campus betyr ofte en liten
sentraladministrasjon og stgrre administrasjon pa avdelingsniva. Internasjonale studier
tyder pa at ssmmenslainger har positiv betydning for infrastruktur (oppgradering og
kvalitet) og bedre studietjenester overfor studentene. Hgyest sannsynlig har dette
sammenheng med administrative stordriftsfordeler knyttet til koordinering av
arbeidsinnsatsen pa dette feltet.

2.2 Mulige faglige og administrative konsekvenser knyttet til
tocampusorganisering

A skissere alle konsekvenser av en organisering i to campus er ikke mulig, men noen
konsekvenser er identifiserbare. Som nevnt under forrige punkt er faglig komplementaritet
ofte ansett for & veere en fordel nar man fusjonerer ut fra at miljgene i liten grad da vil
konkurrere med hverandre med pafglgende lavt konfliktniva. En annen mulig fortolkning
er imidlertid at komplementaritet ogsa kan bety faglig konservatisme, der "gamle” fag og
gamle former for disiplinorganisering i liten grad blir utfordret og kan leve uforstyrret i den
nye institusjonen. Hvis fusjonen mellom Lillehammer og Gjavik skal bli noe mer enn
summen av de gamle institusjonene kreves det derfor at det tas en del faglige grep som kan
fare til kombinasjoner av flere faglige tradisjoner.

Nar man vet at faglig samarbeid kan vaere krevende nok selv innen samlokaliserte
institusjoner, betyr dette at den geografisk avstand helst ikke bgr bli for stor tilleggsbyrde.
A etablere rutiner og systemer som kan sikre en enkel fysisk flyt mellom campusene, blir
derfor sentralt. I dette ligger ikke bare utfordringer som transport, men ogsa a fa koordinert
IKT-systemer som muliggjer fleksible arbeidsformer. Etablering av muligheter for enkel
overnatting bade for studenter og ansatte kan kanskije i denne sammenhengen ogsa veere
aktuelt selv om avstanden mellom Lillehammer og Gjevik ikke er stor.

Etablering av nye studier og nye koplinger mellom eksisterende fag reiser i tillegg
utfordringer i forhold til forutsigbarhet og planlegging. I etterkant av Kvalitetsreformen
rapporterer mange ansatte og studenter at forutsigbarheten og muligheten til & planlegge
hverdagen er blitt vanskeligere fordi fag er blitt splittet i mindre moduler med
innleveringer som ofte overlapper. Igjen vil fysisk avstand mellom ulike campus veere et
forhold som ytterligere vil kunne forverre muligheten til a planlegge. En gjennomgang av
studiestruktur og studieopplegg bade ved Hagskolen i Lillehammer og Hagskolen i Gjavik
synes derfor ngdvendig i etterkant av en fusjon (og etablering av nye studieprogrammer).
Dette punktet er ogsa av stor betydning for forskningsbetingelsene ved de to haggskolene.
Studier har gjentatte ganger vist at sammenhengende tid til forskning er en stor utfordring,
og en bedre planlagt studiehverdag vil kunne vere et vesentlig bidrag i sa mate.

Nar det gjelder de administrative konsekvenser av en tocampus organisering har som nevnt
studier vist at denne ofte organiseres med en liten sentraladministrasjon og en stgrre
"avdelingsadministrasjon” pa hver campus. Dette behgver imidlertid ikke & vere slik for
10



en eventuell sammenslatt hagskole i Oppland. Mange faglige ansatte opplever at
administrasjonen blir for ”fjern” for dem og at de ikke har nok administrativ statte i det
daglige. En spesiell utfordring i etterkant av Kvalitetsreformen er at mange institusjoner
ofte har beholdt gammel instituttstruktur, men etablert nye tverr/flerfaglige

studieprogrammer. Hvis dette ogsa i gkende grad blir situasjonen for den nye institusjonen

pa Lillehammer og i Gjgvik, kan en lgsning veere a styrke administrasjonsstgtten pa
studieprogramnivaet (en mer dramatisk lgsning ville vaere a se over den faglige
inndelingen og eventuelt endre denne). Dette vil kanskje bidra til a redusere de mange
koordineringsutfordringene rundt etableringen av nye studier som innebarer et faglig
samarbeid mellom personer ved to campus.

| forhold til en fusjon kan det ogsa tenkes at det kan oppsta konflikter rundt geografisk
lokalisering av ngkkelfunksjonene nar det gjelder styring og ledelse, og at man ma finne
pragmatiske lgsninger pa dette problemet. En slik lgsning vil kanskije tilsi at ulike former
for ”konsernorganisering”, eller der en mer mobil sentraladministrasjon er aktuelle
organisasjonsformer.
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3. Fusjoner og faglige/strategiske gevinster

3.1 Kritiske suksessfaktorer — ledelse og styring

Endringsprosesser inneberer betydelige ledelsesutfordringer. Flere studier har identifisert
lederskap som en av de viktige faktorene for en vellykket fusjon (Goedegebuure 1992;
Mulvey 1993). Denne delen bygger dels pa generelle erfaringer med endringsledelse. Men
fordi det er viktig at ledelse ses i forhold til konteksten den skal utaves i, er litteratur om
fusjoner i hgyere utdanning ogsa inkludert.

En fusjonsprosess forutsetter toppledere som engasjerer seg, og at lederne er villige til a gi
arbeidet betydelig tid og oppmerksomhet. Institusjonsledelsen har imidlertid mange
lgpende oppgaver uavhengig av sammenslaingsprosessen. Lederne kan derfor oppleve et
dilemma mellom hvor mye tid og oppmerksomhet de kan, skal eller vil gi fusjoneringen.
Det er viktig a vere klare over at selv om det ikke er veldig stor motstand mot fusjonen,
kan arbeidet stoppe opp om ledelsen ikke vier det tid og oppmerksomhet. Realiseringen av
malet krever derfor sterkt engasjement fra toppledelsens side. | en rapport om fusjoner i
statlig virksomhet framhever Statskonsult at delt lederskap bar vurderes i
sammenslaingsprosesser, der en tar seg av daglig lgpende drift, kan den andre ha saerskilt
ansvar for ledelse av fusjonen (Statskonsult 2002: 29).

Godt lederskap en forutsetning, men ingen garanti for endring

Uavhengig av eventuell intern motstand, krever realiseringen av en sammenslaing mellom
Hagskolen I Lillehammer og Haggskolen i Gjavik sterkt engasjement fra toppledelsen side.
Selv om det ikke skulle vere veldig stor motstand mot malet, vil arbeidet stoppe opp om
ledelsen ikke vier det tilstrekkelig oppmerksomhet.

Selv om en reform er vedtatt, vil den ikke automatisk gjennomfares. Til det krever at noen
tar ansvar for & iverksette malet. Cerych og Sabatier (1986) har i sitt arbeid om iverksetting
av reformer i hgyere utdanning papekt betydningen av a ha en sterk og engasjert ledelse for
reformprosjektet gjennom hele iverksettingsprosessen. De papeker at ledelsens
engasjement ofte er stort ved oppstarten av endringer, men at det avtar etter hvert. Cerych
og Sabatiers oppfatning er at problemer kunne veert unngatt og iverksettingen mer
vellykket, om lederne hadde engasjert seg i hele gjennomfgringsfasen. | ledelseslitteraturen
antas det at iverksetternes personlige autoritet, engasjement og dyktighet er avgjgrende for
utfallet av prosessen. At ledelsen er synlig for de ansatte i fusjonsprosessen framheves ogsa
som viktig (Statskonsult 2002).

I mange reformer i hgyere utdanning er offentlige myndigheter initiativtaker til reformene.
Som et ledd i en hierarkisk styringskjede er utdanningsinstitusjonene palagt a gjennomfare
reformer vedtatt av myndighetene, noe som kan bidra til gkt legitimitet og et starre press
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for & gjennomfare reformen. Fusjonen mellom hggskolene i Gjgvik og Lillehammer
befinner seg imidlertid ikke i denne kategorien, og det kan derfor ikke forventes drahjelp
fra statlige myndigheter. Det betyr desto stagrre ansvar legges pa ledelsen ved de to
hggskolene for gjennomferingen av fusjonen.

Ulike faser i endringsprosesser
Philip Kotter, en professor i ledelse pa Harvard Business School, har oppsummert

erfaringene fra rundt 100 institusjoner som har gjennomgatt relativt omfattende
endringsprosesser (Kotter 1995). Leerdommen fra suksesseksemplene er at endrings-

prosesser gar igjennom ulike faser og vanligvis over et ganske langt tidsrom. A hoppe over

steg skaper bare en illusjon av tempo og gir aldri et tilfredsstillende resultat, ifalge ham.

Atte steg for & omforme institusjonen:
1. Etablere en folelse av ngdvendighet
- kartlegge situasjonen
- identifisere og diskutere problemer og muligheter

- reformbegrunnelse: gjensidig fordel som man som den enkelte institusjon ikke

kan na alene
2. Etablere en innflytelsesrik styringskoalisjon
- etablere en gruppe med tilstrekkelig makt til & lede endringsprosessen
- institusjonsledelsen ma veaere med i den indre kjerne
- styringsorgan ma involveres
3. Skape en visjon
- visjon som et middel for a paskynde endringsprosessen
- utvikle strategier for & na visjonen
4. Kommunisere visjonen
- bruke enhver mulighet til & kommunisere den nye visjonen og strategien
- leere opp nye aktgrer gjennom bruk av koalisjonen
5. Serge for at andre handler i henhold til visjonen
- bli kvitt hindringer til endringen
- endre systemer eller strukturer som undergraver visjonen
- oppmuntre utradisjonelle ideer, aktiviteter og handlinger
6. Planlegge for og skape kortsiktige og langsiktige gevinster
- fusjoner preges ofte av mangelfull planlegging
- forbredt pa det uventede
- planlegge for kortsiktige mal
- planlegge for langsiktige mal
- skape konkrete forbedringer
- se og belgnne ansatte som oppnar forbedringer
- markering av milepaeler underveis sikrer framdrift i fusjonsprosessen
- planlegge for det uforutsette
7. Konsolidere forbedringene og legge til rette for ytterligere forandringer
- endre systemer, strukturer og politikk som ikke passer med visjonen.
- ansette, forfremme og utvikle ansatte som kan iverksette visjonen
- revitalisere prosessen gjennom nye prosjekter, tema og endringsagenter
Institusjonalisere nye handlemater
- papeke forbindelseslinjene mellom ny atferd og suksess

©
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Organisasjonskultur

Etablering av en felles kultur, og ikke minst en felles forstaelse for den nye institusjonens
overordnede mal og strategier, er viktig for a lykkes i en sammenslaingsprosess. Samtidig
er endring av kultur kanskje den vanskeligste lederoppgaven i en organisasjonsendring.
Det er viktig a vere klar over at det tar tid a etablere nye kulturelle trekk i en organisasjon.
Det betyr ikke at den etablerte organisasjonskulturen pa de to hggskolene er
uhensiktsmessig. Felles kultur er imidlertid en forutsetning for faglig synergieffekter.
Fusjoner preges av en motsetning mot a opprettholde det eksisterende og implementere
endring, hvor ledelsen ma balansere disse hensynene mot hverandre. Ledelsens oppgave
blir a samle de ulike subkulturene, samt a skape felles identitet og malforstaelse. Det kan
ogsa sparres om hggskolene kjennetegnes av ulike kulturer, kanskje er det mer som samler
enn som skiller?

For & kunne drive kulturbygging ma man farst ha klart for seg hva slags kultur man gnsker
skal prege organisasjonen. Skal man lykkes er det viktig bade & ha en visjon om gnsket
kultur, og evner til a formidle den. Det finnes positive og negative kulturbarere i
institusjonene, og ledelsen bar naturligvis benytte seg av entusiastene.

Utvikling av lojalitet til sammenslaingen og dens fordeler er en viktig del av
kulturbyggingen. | dette arbeidet er det hensiktsmessig a velge ut noen fa verdier a
konsentrere oppmerksomheten om. Skal man lykkes, er det avgjgrende at malet deles av
mange av de bergrte. Det er ikke tilstrekkelig at bare toppledelsen engasjerer seg for den
nye hggskolen. Vellykkede endringer involverer et stort antall ansatte etter som prosessen
utvikler seg. Jo mer involvert ansatte er, jo bedre. For a lykkes er det avgjerende at store
deler av personalet utvikler et eierforhold til endringen. Involvering av ansatte er dermed
en forutsetning. | falge Mulvey (1993) kjennetegnes vellykkede fusjoner i hayere
utdanning i USA av at man etablerte ulike komiteer for a involvere ansatte. En for
toppstyrt prosess, kan ifglge Mulvey undergrave endring.

En del av arbeidet med a skape en ny kultur, er de visuelle virkemidlene. Arbeidet med
nytt navn, logoer og seremonier er et sentralt virkemiddel i s& mate. Pa den andre siden har
organisasjonslitteraturen vist at endring av atferd er langt vanskeligere enn a endre
symboler og organisasjonskart.

Kommunikasjon

| folge Wyatt (1998) er det grunnleggende for prosessen at ansatte blir overbevist om at
malet med endringen er i deres interesse. Kommunikasjon om intensjon og framdrift ma
derfor prioriteres. Det kan ogsa vaere viktig a arrangere internseminarer underveis, slik at
ansatte i de sammenslatte institusjonene blir kjent (Statskonsult 2002: 26). Det ma heller
ikke glemmes at det er kultur for medbestemmelse i organisatoriske spgrsmal i offentlig
sektor.
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I tillegg til ulike interne med- og motkrefter, vil ogsa hagskolenes omgivelser reagere ulikt
pa fusjonen. Det kan gis ulike begrunnelser til ytre og indre bruk, men de ma ikke framsta
som motstridende. Lederne ma pata seg rollen som utenriksministere for den sammenslatte
hagskolen, og lederne bar gi betydelig oppmerksomhet bade internt og eksternt til &
forklare initiativet. Det kan ogsa vere viktig a sgke etter og benytte eksterne stattespillere.

Konflikthandtering

Endringer er sjelden uten motstand, og ledere ma vere forberedt pa konflikter og
spenninger. Sparsmalet er hvordan spenninger handteres. Endring innebarer usikkerhet —
av den grunn er det ikke uvanlig at personalet reagerer negativt pa nye forslag. Mangel pa
konsultering og meningsfull involvering bidrar til & skape motstand i ulike grupper.

Endringsprosesser bringer ofte latente konflikter til overflaten og skaper nye. Interesse-
motsetninger er derfor naturlige og ikke til & unnga. Slike situasjoner krever ledere som
kan handtere ulike interesser og megle mellom dem (Eriksson 1997). Utfordringen er a
klare & bruke dem i fornyelsesarbeidet. En undersgkelse blant faglige ledere pa instituttniva
ved universitetene viser at mange anser akademia for a vaere omkampenes arena (Larsen
2002). Ledere i UoH-sektoren ma derfor ha evnen til & kunne handtere framstgt fra ansatte
for & omgjere beslutninger og vedtak.

En visjon for sammenslaingen kan virke konfliktdempende. Suksessfulle ledere ma man ha
en visjon, og vere i stand til 8 kommunisere den til andre (Birnbaum 1992). En leder ma
veere framtidsrettet og ha en klar oppfatning av i hvilken retning organisasjonen skal
utvikle seg. Ledelse er dessuten a fokusere pa andre, slik at de ledende handler i overens-
stemmelse med virksomhetens visjoner og intensjoner. Videre er det viktig at ledelsen har
evne til & skape felles forstaelse for felles mal (Morgan 1988: 55).

3.2 Hvordan kan man oppna sterkere fagmiljger ved en fusjon, og
hvilke tiltak kan tenkes a bidra til dette?

En fusjon kan ha ulike konsekvenser for utdanningsvirksomheten og
forskningsvirksomheten. Eksempelvis kan to sammenslatte miljger komplettere hverandre
0g gi bredde i en master- eller doktorgradsutdanning, men uten at hver av disse to miljgene
i seg selv blir styrket. Motsatt kan to sammenslatte miljger fare til synergieffekter og gke
spisskompetansen pa et relativt snevert omrade, men uten at bredden i
undervisningstilbudet styrkes. Formalet med den foreslatte fusjonen av de to hggskolene
bar derfor veere a styrke bade bredden og spisskompetansen i utdannings- og
forskningsmiljgene ved den nye institusjonen. Under dette punktet konsentrerer vi 0ss om
hvordan en fusjon kan bidra til a styrke spisskompetansen pa et gitt antall fagfelt, og hvilke
tiltak som kan tenkes 4 bidra til dette.
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En vanlig begrunnelse for ssmmenslainger av hgyere utdanningsinstitusjoner er at
fagmiljgene ved den fusjonerte enheten vil bli bedre enn de var ved de tidligere enhetene.
Det tas vanligvis for gitt at det er en positiv sammenheng mellom miljgenes starrelse og
resultatene av virksomheten. Dette er en pastand som ikke uten videre lar seg bekrefte i
den forskningsbaserte litteraturen pa feltet (jf. Kyvik 1998, Kyvik 1999:66-74). Ofte
forveksles synligheten av et stort miljg med kvaliteten pa miljget. Summen av hver enkelt
persons prestasjoner behgver imidlertid ikke vaere hgyere ved et stort miljg enn ved et lite
miljg. En rekke betingelser bar oppfylles for a fa dette til.

For det farste er det viktig a legge forholdene til rette for at det kan oppsta intellektuelle
synergieffekter blant de ansatte innen et gitt fagfelt. Det vil si at miljget vil virke
stimulerende for utveksling av ideer og inspirerende for den enkeltes innsats. For at en slik
prosess skal kunne oppsta vil det vaere viktig & ha et minimum av personale som arbeider
innenfor samme eller nar beslektede fagfelt.

For det andre er det viktig a legge forholdene til rette for at et fagmilje har en slik
kompetansebredde i staben at starre og kompliserte forskningsprosjekter kan utferes. Det
vil si at en forskningsgruppe ber besta av personer med ulik faglig bakgrunn eller
spesialisering som kan komplettere hverandre faglig. Dette vil veere viktig bade med
hensyn til kvaliteten pa forskningen og pa mulighetene til a fa ekstern
forskningsfinansiering.

For det tredje er det innenfor hvert fagfelt viktig a ha eller a rekruttere et “faglig fyrtarn”;
en forsker av nasjonalt / internasjonalt format som kan sette en faglig standard som
kollegene ma forholde seg til, som kan virke inspirerende og samlende i miljget, som kan
bidra til 2 heve ambisjonene og det faglige nivaet, som kan gke sannsynligheten for at
andre dyktige fagfolk tiltrekkes til miljget, og som kan bidra til & styrke miljgets
muligheter til 2 nd opp i konkurransen om eksterne forskningsmidler.

I tillegg vil det veere viktig & utvikle "nisjeprodukter”; forskning og utdanningstilbud som
ikke er godt dekket av andre hggskoler og universiteter. Kvaliteten pa et fagmilje defineres
vanligvis i forhold til andre tilsvarende miljger, men et fagmiljg kan under visse
betingelser bli betegnet som godt eller viktig i kraft av a veaere eneradende pa feltet.

Hvor store bar sa slike fagmiljeer vaere for & kunne ivareta disse betingelsene? | den
forskningspolitiske debatten opereres det ofte med ulike gitte tallsterrelses ut fra ”common
sense” betraktninger, men uten referanse til forskningslitteratur. Det er saledes ikke liketil
a komme med anbefalinger av hva som ber veere kritisk minstestarrelse” for et miljg. Det
vil variere ut fra om det tenkes pa en forskningsgruppe eller et institutt, og ogsa mellom
fagfelt.

Nar det gjelder forskningsgrupper konkluderer en omfattende gjennomgang av litteraturen
pa feltet med at i naturvitenskapene synes en gunstig sterrelse a vaere 3-5 forskere pluss
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doktorgradsstudenter og teknisk personale. Dersom forskergruppene blir stgrre enn dette
(5-12 personer) er det generelt sett ingen stordriftsfordeler, siden dette representerer et
naturlig maksimum for effektiv kommunikasjon (Johnston et al. 1993).

Det faktum at forskning foregar i grupper eller gjennom samarbeid mellom enkeltforskere
reiser spgrsmalet om det er meningsfullt & operere med “kritisk minstestarrelse” for et
institutt som formell organisatorisk ramme for virksomheten. Det opereres likevel med en
rekke tommelfingerregler. Bl.a. opererte Hernes-utvalget med en “minstestarrelse pa om
lag 20 faglig tilsatte”. Den grundigste og mest omfattende undersgkelsen av forholdet
mellom instituttsterrelse og “research performance” er foretatt i Storbritannia.
Undersgkelsen besto av to deler. Den farste delen var en analyse av statistiske data om
forholdet mellom sterrelse og antall publikasjoner/siteringer til publikasjonene ved
samtlige universitetsinstitutter i fysikk, kjemi og geovitenskap. Den andre delen var en
intervjuundersgkelse blant et utvalg forskere ved universitetsinstitutter i matematikk,
fysikk, biokjemi og kjemiteknikk (Martin & Skea 1992). Den statistiske undersgkelsen
viste at instituttstagrrelse forklarte en sveert liten del av variasjonen i publiseringsaktivitet og
siteringsfrekvens. Intervjuundersgkelsen bekreftet heller ikke antakelsene om en
sammenheng mellom instituttstgrrelse og faglig aktivitet. Bare 6 prosent av de intervjuede
nevnte instituttstgrrelse som en faktor som influerte pa "research performance”. Til
sammenligning oppgav ca 45 prosent “staff calibre” og “funds”. Undersgkelsen
konkluderer med at stgrrelsen pa instituttene bare synes a ha betydning i de tilfeller der
forskergrupper samarbeider naert med hverandre, og der det vitenskapelige utstyret er felles
for de ulike gruppene.
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4 Mot gkt institusjonell konkurransekraft?

En fusjon skaper i utgangspunktet rom for gkt institusjonell konkurransekraft.
Internasjonale erfaringer viser at fusjonerte institusjoner som regel oppnar et bredere
studietilbud og en gkt forskningsbredde. Generelt pavises ogsa kvalitetsmessige
forbedringer — bade pa utdannings- og forskningssiden (Prgitz 2005B). | en situasjon hvor
det gkonomisk sett er viktig a tiltrekke seg og holde pa studenter, er etablering av en
institusjon med en stor og bred studieprofil sentralt for & kunne veere farstevalget for
studenter som har bosted i regionen, samt ha attraktivitet for studenter fra andre regioner.

Starrelse har imidlertid ogsa en positiv betydning pa andre mater. Organisatorisk gkes
kapasiteten for & handtere de mange forventninger som stilles til hayere
utdanningsinstitusjoner — enten disse er i form av rapporteringskrav fra myndigheter,
utvikling av regionsspesifikke utdannings- og forskningstiltak, eller for a kunne tilpasse
seg de gkende forventninger til internasjonalisering av hgyere utdanning.

I tillegg vil gkt starrelse bety at man i utgangspunktet er bedre rustet til & kunne delta i
konkurranse om forskningsmidler — bade nasjonalt og internasjonalt. Utviklingen gar i
retning av forskning i stadig starre grad betraktes som et organisatorisk anliggende der
enkeltforskeren i stadig mindre grad har mulighet til & na frem i systemet. Studier har ogsa
vist at stgrre satsinger i regi av eksempelvis Forskningsradet kan brukes for a realisere
institusjonelle strategier som det ikke alltid er like lett & finne lokale midler til — men at
dette betinger faglige solide grupperinger (Larsen & Prgitz 2005). @kt organisatorisk
starrelse betyr en mulighet for & etablere bearekraftige forskningsgrupper som er attraktive
som samarbeidspartnere for andre institusjoner og forskningsgrupperinger. Mulighetene
som en fusjon mellom Hggskolen i Lillehammer og Hagskolen i Gjgvik skaper er derfor
mange. Som dette notatet understreker er det imidlertid gjennom selve fusjonsprosessen at
grunnlaget for disse gevinstene legges.
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