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1 Introduksjon og bakgrunn

1.1 Bakgrunn

| desember 2014 besluttet styret for Hagskolen i Oslo og Akershus (HiOA) at det skal
innfares enhetlig ledelse ved HIiOA fra 01.08.2015. En slik avgjerelse fgrer med seg et behov
for & se naermere pa organisasjonskartet og pa hvordan myndighet og ansvar fordeles
gjennom organisasjonen. | evalueringen utfgrt av NIFU i 2014 ble HIOA beskrevet som mer
todelt enn mange andre norske universiteter og hggskoler som har delt ledelse. Dette var et
viktig utgangspunkt for flere av endringene som foreslas i fase 2 rapporten fra NIFU: HiIOAs
organisasjonsdesign for fremtiden. Pa bakgrunn av forslagene i denne rapporten har HIOA
sett ett behov for en mindre utredning av organisering pa fakultetsniva, og har bedt NIFU om
a utfare denne.

I bakgrunnsdokumentet for utredningen beskrives argumentene for enhetlig ledelse ved
HiOA som fglgende:

Enhetlig ledelse som styret vedtok i styremgtet 18.12.14, gir starre mulighet til & se fag
0og administrasjon under ett og tydeligere styringslinjer rundt kjerneoppgavene kan
pavirke HiOAs evne til & na sine mal positivt. Det kan ogsa bidra til klarere
kommunikasjonslinjer og forenkling av styrings- og beslutningslinjene.

| denne modellen leder prorektorene den administrative avdelingen pa sitt fagomrade. |
modellen som HiOA styret vedtok i desember 2014 star det at:

Vedtaket som ble gjort 18.12.14 innebeerer at studiedirektgren og direktar for
leeringssenter og bibliotek rapporterer til prorektor for utdanning, FoU-direktgren
rapporterer til prorektor for forskning og innovasjon. Slik far man en klar kopling av faglige
og administrative ansvarsomrader innen de fagkritiske administrative omradene.



Det ble ogsa vedtatt at organisering av fellesadministrasjon og ledelsesmodellen pa
fakultetsniva er to punkter som skal utredes videre. Det framheves at det er av spesifikk
interesse hvorvidt HIOAs valgte modell for rektorat pa institusjonsniva ogsa bar speiles pa
fakultetsniva ved at prodekan for utdanning far tilsvarende personalansvar for
studieadministrative ressurser og prodekan for FoU far ansvar for forskningsadministrative
ressurser, og om fakultetsadministrasjonen organiseres under en
fakultetsdirektgr/administrasjonssjef eller —koordinator.

1.2 Utgangspunktet

Dette arbeidsnotatet bar ses som en utvidelse av de to NIFU rapportene som ble produsert i
sammenheng med underveisevalueringen av HiOAs styring- og ledelsesstruktur i 2014. Den
farste av rapportene kartla eksisterende situasjon som sa i fase 2 ble brukt til a identifisere
utfordringer og problemer i eksisterende organisasjonsdesign. Kartleggingen ble gjort med
utgangspunkt i dokumentgjennomganger, intervjuer og spgrreskjemadata. Mer enn 80
personer fra HiOA ble intervjuet i denne delen av arbeidet (Lekve, Kyvik, et al., 2014).
Rapporten i fase 2 tok dermed utgangspunkt i problembeskrivelsen fra den fgrste rapporten
og basert pa denne foreslo vi konkrete endringer i organisasjonsmodellen (Lekve, Elken,
Rgsdal, & Gleinsvik, 2014).

Nar det gjelder styring og ledelse pa fakultetsniva, ble det blant annet skrevet om utfordringer
knyttet til de vertikale styringslinjene (s.50, Rapport 2):

o De formelle beslutningsveiene ved HiOA ble oppfattet som lange og tunge, og de var
ikke supplert med uformelle beslutningsveier som hadde legitimitet.

e De ble rapportert om betydelige uklarheter i hvem som hadde legitimitet til & treffe
beslutninger.



e Dekanens posisjon som bindeledd mellom grunnivaet og institusjonsnivaet ble
problematisert.

e Forholdet mellom fakultetsadministrasjonene og Fellesadministrasjonen ble
problematisert.

e Det er betydelige forskjeller mellom fakultetene i hvordan de fglger opp HiOAs
strategi, og det er betydelige forskjeller i maloppnaelse mellom fakultetene

Dekanenes rolle her ble spesielt problematisert, da rollen ble beskrevet som & sta «mellom
barken og veden» (s. 51). Problemene som ble framhevet med hensyn til dekanenes rolle
var i stor grad knyttet til informasjonsflyt, da dekanene var knutepunktet mellom to nivaer i
organisasjonen. Det ble ikke foreslatt spesifikke endringer hva gjelder dekanens rolle, men
man forventet at endringene som ble foreslatt ogsa ville pavirke dekanens rolle eller
situasjon til det bedre.

Kapittel 7.4. og 7.3.1. i fase 2 rapporten beskrev hvordan enkelte andre norske leeresteder
har valgt & organisere seg pa institusjonsniva. Det ble ogsa gitt en oversikt over organisering
ved et utvalg internasjonale institusjoner. Disse var: Linnéuniversitet, Kungliga Tekniska
Hogskolan (KTH), Chalmers Universitet, Delft University of Technology, Ecole polytechnique
fédérale de Lausanne (Federal Institute of Technology Lausanne), University of
Loughborough. De norske leeresteder som ble diskutert var NTNU, HBV, HiG og UiN.

1.3 Mandatet

Mandatet for tilleggsrapporten er som fglger:

NIFUs tilleggsrapport skal se pa sammenlignbare organisasjoner som HiOA, som har en
organisasjonsstruktur med enhetlig ledelse og enhetlige prorektorer med faglig og
administrativt ansvar(NTNU-modellen). Fglgende spgrsmal gnskes belyst:

1. Hvordan er andre norske laeresteder organisert ift. prorektor - prodekan-rollen? Har
man en gjennomgaende modell, dvs. at modellen pé institusjonsniva speiles pa
fakultetsniva? En speiling vil innebeere at prodekan for utdanning vil ha ansvar for
studieadministrative ressurser og prodekan for FoU vil ha ansvar for
forskningsadministrative ressurser.

Ligger alt av administrasjon under en fakultetsdirektgr/administrasjonssjef/-
koordinator? Hva er erfaringene dersom det foreligger evalueringer pa dette?

2. Hvordan er andre europeiske hgyere utdanningsinstitusjoner som det er naturlig a
sammenligne seg med organisert pa dette punkt? Hvilke erfaringer har de?

@vrige rammer for tilleggsrapporten:

e Det legges ikke opp til ny informasjonsinnhenting og samtaler pa HiOA i regi av NIFU
knyttet til leveransen.

o Leveranse fra NIFU: en rapport HiOA kan legge ved som vedlegg til styresak.

e Leveransetidspunkt, dvs rapportutkast til HIOA for gjennomlesing: 30.april 2015

o Tilleggsrapporten ferdigstilles etter mgte mellom NIFU og HiOA.



| var tolking av mandatet har vi lagt vekt pa a identifisere institusjoner og modeller som er
noenlunde sammenlignbare med HIOA. Da organisasjonsdesignet som ble foreslatt i NIFU-
rapporten har flere likhetstegn med NTNU modellen, valgte vi i denne sammenheng & ta
utgangspunkt i NTNU sitt organisasjonsdesign, og da seerlig pa fakultetsniva.

NTNU modellen er forholdsvis spesiell og derfor har vi prgvd a hente inn erfaringer ogsa fra
andre institusjoner som har modeller som i starre eller mindre grad ogsa har likhetstrekk med
den foreslatte HIOA-modellen. Vi beskriver derfor ogsa modellene ved UiN, samt NMBU, HiG
og HiT — de tre siste beskrives sveert kort.

Hva gjelder punkt to i mandatet, hvor gnsket er at vi skal se pa andre europeiske hayere
utdanningsinstitusjoner som det er naturlig 8 sammenligne HiIOA med, s& har vi her valgt & ta
utgangspunkt i de institusjonene som ble nevnt i fase 2 rapporten, og sa se neermere pa
hvordan disse er organisert pa fakultetsniva.
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2 Erfaringer fra norske laeresteder

Selv om loven som ga mulighet til & innfare enhetlig ledelse ved norske hgyere
utdanningsinstitusjoner tradte i kraft allerede i 2005, har de fleste leerestedene valgt &
beholde delt ledelse pa institusjonsniva. Av de statlige institusjonene hadde 22 av
institusjonene valgt rektor, mens 11 hadde tilsatt rektor i 2013 (Kunnskapsdepartementet,
2014), men det kan virke som om det er en gkende tendens til & ga over til tilsatt rektor. Av 8
universiteter er det i dag 3 som har tilsatt rektor.

Vi har i dette kapitlet valgt & se neermere pa hvordan to av disse — NTNU og Universitetet i
Nordland (UiN) er organisert pa fakultetsniva, og gir en kort oppsummering av strukturen pa
utvalgte andre norske leeresteder. UIN kan ses som et relevant eksempel fordi de har tilsatt
rektor selv om de har beholdt universitetsdirektaren pa institusjonsniva. NTNU vurderes
imidlertid til & vaere den mest hensiktsmessige institusjonen for & hente relevante erfaringer
fra. NMBU har i perioden 2014-2018 en overgangsordning med en hybrid Igsning som vi
diskuterer i korte trekk under punkt 2.3.

Selv om det er et fatall av institusjoner som sa langt har gatt over til enhetlig ledelse, er det
betydelig mer variasjon i organisering pa fakultets- og instituttniva. Allerede i 2006 ble det
papekt at hovedvekten av universitetene pa den tiden hadde valgt enhetlig ledelse pa
fakultetsniva. Man identifisere ogsa mange ulike modeller med bade valgt og ansatt
fakultetsledelse (Bleiklie, Tjomsland, & @stergren, 2006).

Det falgende kapitlet er farst og fremst basert pa opplysninger hentet fra nettsidene til de
lzerestedene vi har valgt a se naermere pa her. Videre har vi gjennomfgrt noen fa uformelle
samtaler med ansatte i ulike deler av organisasjonen, ved NTNU og Universitetet i Nordland
(2 telefonsamtaler samt noe kommunikasjon per e-post ved NTNU og 1 telefonsamtale samt
et par tilleggsspgrsmal og svar per e-post ved UiN). Oversikten som fglger kan dermed ikke
beskrives om en heldekkende analyse av de ulike variasjonene ved de ulike institusjoner og
kan ha skjevheter som fglge av et meget begrenset utvalg av informanter fakulteter. Vi anser
at giennomgangen av disse erfaringene likevel kan gi noen nyttige innspill til HIOAs videre

planlegging.
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21 NTNU

2.1.1 Hvordan ser modellen ut

NTNU har ansatt, enhetlig ledelse pa alle niva — ogsa instituttledere. Rektor er universitetets
faglige og administrative leder og har dermed ogséa ansvaret for gkonomien ved universitetet.
Rektor holder styret lgpende orientert om regnskap og gkonomi. | sitt lederteam har rektor
med seg tre prorektorer; prorektor for forskning (som ogsa er rektors stedfortreder, prorektor
for utdanning (som er overordnet studiedirektar og biblioteks direktar) og prorektor for
nyskapning (neeringsliv regionalt, hasjonalt og internasjonalt m.m.). | tillegg deltar to
direktgrer i rektors lederteam: gkonomi- og eiendomsdirektagr samt organisasjonsdirektar.
Disse fem stillingene disponerer alle hver sin stab.

Styret

|
Rektor

| | | | |
@konomi- Prorektor for Prorektor for Prorektor for Organisasjons-

gg eliendoms- utdanning forskning nyskaping direktar
irektar

J

Akonomi- NTNU

IT-
avdelingen

HMS-
avdelingen

Personal-
avdelingen

Kommuni-
kasjons-

avdelingen Universitets-

biblioteket avdelingen

Fakultet for Det medisinske Det humanistiske W Fakultet for Fakultet for Fakultet for Fakultet for NTNU
arkitekturog fakultet (DMF) fakultet (HF) informasjons- ingenigr- naturviten- samfunns- Vitenskaps-
billedkunst teknologi, mate- vitenskap og skapog vitenskap og museet

(AB) matikk og elek- teknologi teknologi (NT) teknologiledelse
troteknikk (IME) | (IVT) (SvT)

NTNU bestar av sju fakulteter i tillegg til Vitenskapsmuseet (som fungerer pa samme niva
som et fakultet): Det humanistiske fakultet, Det medisinske fakultet, Fakultet for arkitektur og
billedkunst, Fakultet for informasjonsteknologi, matematikk og elektronikk, Fakultet for
ingenigrvitenskap og teknologi, Fakultet for naturvitenskap og teknologi og Fakultet for
samfunnsvitenskap og teknologiledelse.

2.1.2 Organisering av ledelse pa fakultetsniva

Pa fakultetsniva er organiseringen av fakultetsledelsen temmelig lik pa tvers av de ulike
fakultetene.

Alle fakultetene har valgt & ha to prodekaner — modellen er stort sett én prodekan for
utdanning og én prodekan for forskning. Ved SVT-fakultetet har de imidlertid valgt & ha to
prodekaner for utdanning. Dette skyldes i hovedsak dette fakultetets store
studieprogramportefglje og at programmene dekker et relativt stort fagspekter. Prodekanene
utnevnes av dekan. Dette fordi det er viktig at dekanen selv far legge faringer for hvem hun
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eller han vil lede fakultetet sammen med. Det er ogsa dekanen som i stor grad definerer
prodekan-rollen. Prodekanene ved NTNU har ikke personalansvar for studieadministrative
eller forskningsadministrative ressurser, i hovedsak vil det veere administrativ leder pa
fakultetsniva som har dette ansvaret.

Hva gjelder det administrative ansvaret, kan det virke som om dette er noe ulikt organisert
ved fakultetene. Ved fakultet for informasjonsteknologi, matematikk og elektronikk har man
valgt & beholde fakultetsdirektarstillingen. Fra fakultetets nettside leerer vi at
fakultetsdirektgren har ansvar for fakultetsadministrasjonene og rapporterer til dekanus. Selv
om direktgrstillingen er beholdt, er det likevel dekan som har enhetlig ansvar for fakultetet.
Ved to av de andre fakultetene (fakultet for arkitektur og billedkunst og fakultet for
naturvitenskap og teknologi) framstar det ikke som om de har opprettet noen stilling/funksjon
med ansvar for administrasjon av fakultetet, men at dette er overdratt til den enkelte
seksjonsleder.

Ved humanistisk fakultet har man imidlertid en administrativ leder, og ved det medisinske
fakultet og fakultet for samfunnsvitenskap og teknologiledelse har man valgt & ha en
administrativ koordinator. Som administrasjonskoordinator kan det se ut som selve ansvaret
for fakultetsadministrasjonen ikke er sa fremtredende i stillingsbeskrivelsen, men at stillingen
i stgrre grad fungerer som lederstgtte, seerlig for dekanen — mer detaljert vil koordinator ha
ansvar for a koordinere dagsorden og saker til henholdsvis fakultetsstyret samt
instituttledermate og ogsa administrative ledermgter bade mellom seksjoner i
fakultetsadministrasjonen og mellom seksjonsleder og kontorsjefen.
Administrasjonskoordinatoren kan ogsa ha saksansvar for enkelte stgrre saker opp mot
dekanen. Administrasjonskoordinatoren vil ikke veere en del av den vertikale
kommunikasjonslinjen.

Selv om dekanen pa papiret har bade det faglige og det administrative ansvaret for
fakultetet, er det i praksis i noen tilfeller slik at dekanen fronter fakultetet utad, og dermed
trenger en del bistand i den «interne» fakultetsledelsen. En av vare «informanter» (en av
dekanene ved NTNU) fortalte oss at det dermed kan bli slik at det er prodekanene som har
den tetteste kontakten med de ulike stabsfunksjonene inkludert i fakultetsadministrasjonen.

| forbindelse med at NTNU innfgrte enhetlig ledelse pa alle niva (ikke instituttene) i 2005,
fiernet man ogsa fakultetsstyrene og erstattet disse med fakultetsrad. | 2008 evaluerte
Rokkansenteret styring og ledelse ved NTNU (Hope, Ringkjab, & Rykkja, 2008). De papekte
i sin rapport at radene fremsto som utydelige og lite synlige, bade for omverden men ogséa
internt i organisasjonen. Evaluatorene fant lite informasjon om radenes funksjon og rolle i
NTNU-systemet. | evalueringen blir det ogsa gitt et bilde av at de ansatte stort sett er
misforngyde med fakultetsradene og vanskelig ser funksjonen ved dem. De ansatte falte at
noe av deres beslutningsmyndighet ble fratatt dem ved a fierne styrene. | dag er
fakultetsstyrene gjeninnfart ved NTNU. Gjennom samtale med en representant for rektors
stab kommer det frem at det sannsynligvis er delte meninger om dette, og at innvendingen
(fra NTNUSs ledelse) er at et styre pa fakultetsniva kompliserer den enhetlige
organisasjonsmodellen betraktelig.

Av endringer i NTNUs organisasjonsmodell siden evalueringen i 2008 er kanskje innfgringen
av enhetlig, tilsatt ledelse ogsa pa instituttniva den mest synlige.
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2.1.3 Hvakan HiOA leere av NTNU

Selv om man refererer til én NTNU-modell, finner man likevel noe variasjon pa tvers av de
ulike fakultetene, i hovedsak gjelder dette hvordan man har valgt & organisere ansvaret for
fakultetsadministrasjonen. Fra NTNU kan man leere at man bgr ta utgangspunkt i de faktiske
behovene pa fakultetsniva hva gjelder administrativt ansvar og organisering, og at det i
modellen ma finnes tilstrekkelig fleksibilitet som kan imgtekomme endringer som skjer over
tid (for eksempel, hvorvidt dekanen far en mer utadrettet rolle eller om dekanen tar av seg en
starre del av den daglige driften).

2.2 Universitetet i Nordland

2.2.1 Hvordan ser modellen ut

UiN har valgt en organisasjonsstruktur/modell som kan betegnes som en hybrid modell — UiN
har tilsatt, enhetlig ledelse pa institusjonsniva, men har likevel valgt & beholde
universitetsdirektgrfunksjonen sentralt. Organisasjonskartet over viser hvordan
ansvarsfordelingen er mellom rektor og direktar, en ansvarsfordeling som ikke avviker i
seerlig grad en ansvarsfordeling med delt ledelse.

Det er imidlertid presisert at rektor har det daglige ansvaret for institusjonens faglige og
administrative virksomhet, og at universitetsdirektar, pa vegne av rektor, har det helhetlige
ansvaret for den administrative driften. | praksis er kanskje den tydeligste forskjellen fra en
delt ledelsesmodell at rektor fungerer som universitetsstyrets sekreteer og ikke som styrets
leder.

Fakultet for
biovitenskap og
akvakultur

Fakultet for Handelshagskolen Profesjons-
samfunnsvitenskap i Bodo hoegskolen

Dekan og Dekan og

fakultetsdirektor fakultetsdirekter

En av grunnene vi far oppgitt til at UiN har valgt a delvis opprettholde en noe mer to-delt
ledelse er at rektor og ogsa dekanene (pa fakultetsnivad) skal ha mulighet til & opprettholde
en strategisk kapasitet.

Hva gjelder strategisk kapasitet sa kan det nevnes at i en studie utfart av NIFU i 2013
(Stensaker et.al) hvor man sammenlignet leeresteder med enhetlig og to-delt ledelse pa
institusjonsniva for & vurdere hvorvidt valg av ledelsesmodell pavirket eller influerte
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leerestedenes strategiarbeid fant at man kan se en utvikling i retning av bedre strategisk
styringskapasitet pa sentralt niva ved laerestedene. Samtidig synes denne
styringskapasiteten ikke & avhenge av type ledelsesmodell, men fremkommer som en
funksjon av kjennetegn ved institusjonenes faglige og institusjonelle tradisjoner og historie,
endrede relasjoner til Kunnskapsdepartementet, og ulik intern dynamikk (s.7). | studien
papeker man at denne utviklingen av bedre strategisk styringskapasitet pa sentralt niva, i
stor grad kan skyldes en stgrre oppmerksomhet rundt betydningen av styring og ledelse av
universiteter og hgyskoler, og at ulike interessegrupper ser viktigheten av at institusjonene
har velfungerende styringsorgan.

UiN har valgt & ha én prorektor, som da ogsa er rektors stedfortreder. Prorektor er leder for
studiekvalitetsutvalget og laeringsmiljgutvalget. Prorektor har et saerskilt ansvar for
utdanningskvaliteten ved universitetet. | tillegg har man hatt en viserektor med saerskilt
ansvar for forskning. Per i dag er det ingen som innehar denne funksjonen, men det er et
uttalt behov for at denne funksjonen ogsa i fremtiden opprettholdes. Viserektor(er) ansettes
av rektor etter behov.

Universitetets ledelse bestar ogsa av en assisterende universitetsdirektar, som stedfortreder
for universitetsdirektgren og med egne, definerte ansvarsomrader. Universitetsdirektar og
Assisterende universitetsdirektar har stabsfunksjoner innen utviklingsprosjekter,
virksomhetsstyring og markeds- og kommunikasjonsarbeid. De fellesadministrative
funksjonene ledes av ulike direktarer.

Det kan veere utfordringer i rapporteringslinja mellom de ulike nivaene i institusjonen.
Utfordringene gjelder i hovedsak hvor og nar man skal ta beslutninger. Noen grep er tatt for a
komme dette i mgte — det er f.eks. opprettet egne dekanmgter, hvor alle dekanene, samt
rektor og universitetsdirektar mgter. Denne mgteplassen oppleves som nyttig. Per i dag er
den ikke formalisert og det lages ikke sakspapirer i forkant, ei heller skrives referat.
Sannsynligvis er dette noe man ved UiN kommer til & innfare i lgpet av relativt kort tid.
Universitetsdirektar og fakultetsdirektgrene mgtes én gang i uken. Dette er en formalisert
mgteplass. En gang i maneden mgter ogsa dekanene og rektor.

Det er ogsa relativt nylig opprettet et forum hvor prodekaner og prorektor mgtes. Forelgpig er
dette et forum som ikke mgtes regelmessig og det er heller ikke formalisert p4 noen méte.
Gjennom intervju far vi oppgitt at dette oppfattes & veere et viktig mgtested for a fa og gi
informasjon, for laering og kunnskapsoverfgring.

2.2.2 Organisering av ledelse pa fakultetsniva

UiN bestar av fire fakulteter, bl.a. med faglig ansvar for hvert sitt doktorgradsprogram:
Fakultet for Samfunnsvitenskap, Fakultet biovitenskap og akvakultur, Handelshgyskolen og
Profesjonshgyskolen. I likhet med HIOA har UiN flere campuser (Campus Bodg, Campus
Helgeland og Campus Vesteralen), men den geografiske avstanden mellom campusene er
dog mye starre enn i Oslo/Akershus. Tre av fakultetene har studieprogrammer og
undervisning pa ulike campuser. Fakultet for biovitenskap og akvakultur har all sin aktivitet i
Bodg.

Ved de ulike campusene har UiN fast ansatt administrativt personale samt en
studiestedsleder. Det er ikke representanter for fakultetets faglig ledelse ved de ulike
campusene, men er tilstede ved behov. Likevel er det nok et gnske blant de ansatte ved
campusene utenfor Bodg at faglig ledelse var tilstede oftere.
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Ledelse og administrasjon er organisert relativt likt pa tvers av de fire fakultetene.
Fakultetene ledes av dekan som har det enhetlige ansvaret for den faglige og administrative
driften av det enkelte fakultet. Imidlertid har man ogsa pa fakultetsniva valgt & beholde
fakultetsdirektgren, som da har det daglige ansvaret for fakultetsadministrasjonen.
Fakultetsdirektgren rapporterer til dekan og leder administrasjonen i naert samarbeide med
den gvrige ledelsen av fakultetet. Alle fakultetene har en egen fakultetsadministrasjon hvor
de ulike seksjonene ledes av en seksjonsleder.

De fire fakultetene har alle én prodekan og én eller to visedekaner (etter behov). Prodekan er
Dekanens stedfortreder. Prodekan og visedekaner utnevnes av dekan.

| likhet med NTNU, har man ved UiN ogsa fakultetsstyrer. Gjennom intervju av en
representant for universitetsledelsen ble det sagt at fakultetsstyrene sannsynligvis ble
opprettet som en form for kompromiss i forhold til innfaring av enhetlig ledelse, for pa denne
maten & sikre de ansattes medbestemmelse inn i organisasjonen. Seerlig ledelsen ved
institusjonen synes likevel dette forum ikke passer inn i en enhetlig styringslinje, og mener at
en form for Rad hadde vaert mer naturlig.

2.2.3 Hvakan HiOA leere av UiN

| prinsippet har UiN valgt en noe annerledes modell med sin hybride Igsning hvor de har
valgt en tilsynelatende kombinasjon av delt og enhetlig ledelse. Dog er nok denne hybride
modellen mest et resultat av at man har valgt & beholde direktartittelen bade pa institusjons-
og fakultetsniva. | praksis har UiN valgt en gjennomfgrt enhetlig styringsstruktur der ledernes
strategisk kapasitet frigjgres og vektlegges spesielt i begrunnelsene vi har fatt.

NIFU pekte i rapport 2 pa at det virket & veere mangel pa uformelle mgteplasser med
legitimitet i linja, og at fakultetsnivaet ofte ble en flaskehals hva gjelder
informasjonsutveksling. Det kan virke som at man ved UiN har klart & skape bade formelle
og ogsa uformelle kommunikasjonslinjer mellom sentral ledelse og fakultetsledelse.

2.3 Erfaringer fra andre norske leeresteder

Vi har sett naermere pa noen flere norske lzeresteder, og gir her en kort gjiennomgang av
organisering pa fakultetsniva. Institusjonene vi har sett pa er de som har valgt enhetlig
ledelse og som er av en viss stgrrelse. Flere av de mindre hgyskolene som ogsa har enhetlig
ledelse har kun to styringsnivaer og mangler et mellomniva som fakultet og vi har ansett at
disse er mindre relevante for sammenligning.

NMBU har en per i dag en rektor som er valgt av de ansatte, men tilsatt av styret og som
fungerer som styrets sekreteer og ikke som styreleder. | praksis har man enhetlig ledelse pa
alle nivaer. Prorektor fungerer som stedfortreder for rektor, og oppgavene fastsettes ved
delegering fra rektor. Det vil si at disse kan variere i ulike sammenhenger. Det er rektor som
har ansvar for administrative oppgaver, men disse kan delegeres til direktarer. Pa
institusjonsniva det to direktgrer — administrasjonsdirektar og gkonomi- og eiendomsdirektar.
Studie- og forskningsavdelingen er under administrasjonsdirekter pa naveerende tidspunkt.

Sentralt har NMBU en lederstab som er stgttefunksjon til rektoratet og direktgrene, men som
ogsa fungerer som sekretariat for dekanene. Bortsett fra dekanen har man lite administrativ
kapasitet pa fakultetsniva. Ved NMBU kommer denne type statte da i hovedsak fra den
sentrale ledelsesstaben. Dekanene pa fakultetsniva har enhetlig ansvar, og rapporterer til
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fakultetsstyret og rektor. Styringsreglementet fastslar at «det kan utpekes prodekan», noe
som tyder pa at det finnes en fleksibilitet i styringsstrukturen pa fakultetsniva som kan
imgtekomme seerskilte behov.

Hggskolen i Gjgvik har introdusert enhetlig ledelse pa institusjonsniva med rektor som
gverste leder. | tillegg har man prorektor for utdanning, studiekvalitet og leeringsmiljg, samt
en viserektor for forskning i en deltidsstilling. Sentralt opererer man ogsa med
fellesadministrasjon som ledes av en hggskoledirektar som har egne underdirektarer.
Hggskoledirektaren rapporterer til rektor. P4 den maten kan man si at man sentralt opererer
med en hybrid modell der man beholder direktar.

HiG har tre avdelinger (tilsvarende fakultet), hver av disse er delt opp i seksjoner (avdeling
for informatikk og medieteknikk er delt opp i to laboratorier). Alle avdelinger har egen dekan.
Pa avdelingene finnes det ogsa to prodekaner, begge er faglige ansatte fra avdelingen og
har en gitt prosent av sin tid som prodekaner. Prodekanene fungerer i hovedsak som faglige
ledere pa avdelingsniva og som lederstatte for dekanen. Seksjonsledere rapporterer til
dekan, og man har egen administrasjonssjef pa avdelingsniva. Det ma imidlertid papekes at
Gjavik er en betydelig mindre organisasjon enn HiOA (3400 studenter og 370 tilsatte), noe
som selvfglgelig reduserer kompleksiteten.

Hggskolen i Telemark har uttrykt gnske om universitetsstatus innen 2016, og selv om de er
noe mindre kan de pa grunn av denne ambisjonen likevel anses som en relevant institusjon
for HIOA & sammenligne seg med. HiT har enhetlig ledelse pa alle styringsnivaer, og ledere
pa alle nivaer er ansatt pa aremal. Rektor er gverste leder, og det finnes to viserektorer —
viserektor for utdanning, samt viserektor for FoU. De har et overordnet strategisk ansvar for
disse omradene for hele institusjonen, men har ogsa personalansvar for en egen seksjon
sentralt (utdanningsseksjonen og FoU-seksjonen). Utdannings- og FoU-seksjonene er ogsa
begge en del av fellesadministrasjonen som ledes av rektor. HiT har ogsa en
direktgrfunksjon sentralt som rapporterer til rektor og har ansvar for stgttefunksjonene — dvs
enhetene for gkonomi, personal, IT, arkiv og teknisk drift — hver av disse enhetene har ogsa
en egen leder.

Organisasjonen er videre delt i atte driftsenheter (fakultet). Hvert av fakultetene har en dekan
og egen fakultetsadministrasjon som ledes av en administrasjonssjef som ogsa har
personalansvaret. Det er dekanene som har det helhetlige ansvaret pa fakultetsniva. Man
har imidlertid valgt bort pro/visedekan-rollen og har i stedet en instituttleder som er pekt ut av
rektor som fungerer som dekanens stedfortreder ved behov.

2.3.1 Hvakan HiOA leere av disse institusjonene

Det har veert vanligere a ha enhetlig ledelse pa fakultetsniva enn pa institusjonsniva, ogsa for
institusjonene som har delt ledelse pa toppen (Bleiklie et al., 2006)!. Nar man ser nsermere
pa organiseringen ved de ulike norske institusjonene, kommer det ganske tydelig frem at er
at det kan veere relativt stor variasjon i hvordan man organiserer fakultetsniva — bade i
forhold til styring og ledelse, men ogsa i forhold til hvor mye administrative ressurser det
finnes pa fakultetsniva. Denne variasjonen finner vi ogsa innad i enkeltinstitusjoner da det

L En nylig oversikt utfert av Forskerforbundet viser at blant statlige akkrediterte hggskoler er tilsatte enhetlig leder pa
dette nivaet mest vanlig (kun Samisk Hggskole som har valgt leder pa dette nivaet). Blant universiteter og vitenskapelige
hggskoler finner alle variasjoner av valgt/tilsatt og enhetlig/delt, mens flertallet av institusjonene har tilsatt enhetlig leder.
(Forskerforbundet, 2014).
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kan veere ulikheter nar det gjelder ulike fakulteter (her vil selvfalgelig det enkelte fakultets
st@rrelse ogsa ha stor betydning hva gjelder administrativ organisering og ressursbruk).

Ut i fra erfaringene pa disse leerestedene framstar det ikke som at en styringsstruktur hvor
prorektorer ogsa har administrativ ansvar er veldig vanlig blant de institusjonene som har
valgt enhetlig ledelse, og at man pa fakultetsniva i liten grad kan finne kopi av
ledelsesmodellen sentralt.

Det man kan observere er at ogsa institusjonene med enhetlig ledelse i noen tilfeller har
beholdt direktgrfunksjonen eller noe som tilsvarer denne pa sentralt hold (og ogsa pa
fakultetsnivd). Ved HiT har man prorektorer som ogsa har administrativ ansvar, men der har
man valgt bort pro/visedekanroller pa fakultetsniva og har i stedet egne administrasjonssjefer
som leder fakultetsadministrasjonene.

2.4 Erfaringer frarelevante europeiske leeresteder

Nar det gjelder erfaringer fra andre europeiske leeresteder har vi her valgt a se naermere pa
institusjonene som ble brukt som eksempler i rapport nr. 2 fra NIFU, men har her fgrst og
fremst fokusert pa institusjonene som har valgt & ha administrasjon pa fakultetsniva.
Eksempelvis har Linnéuniversitetet valgt & konsentrere administrative ressurser pa
instituttniva og ikke pa fakultetsniva, og er dermed ikke et relevant eksempel a bruke i denne
diskusjonen.

Noen av institusjonene som diskuteres her har en «schools» lgsning. Argumentet for a
inkludere disse som relevante eksempler er at nar det gjelder administrativ organisering og
styringsnivaer, kan relevante aspekter identifiseres uavhengig av faglig inndeling. Det som er
avgjarende her er hvorvidt dette mellomnivaet ogsa representerer et eget styringsniva og om
det finnes administrative ressurser pa det nivaet.

Metodisk er denne delen i hovedsak bygget pa sekundaerressurser, samt tilgjengelig
informasjon pa nettsidene. Dette betyr at vi ikke har samlet inn ny empirisk informasjon.

241 KTH

KTH var en av de institusjonene som ble diskutert i mer detalj i den forrige rapporten, og er
ogsa relevant i denne sammenheng. KTH er inndelt i ulike schools, som ogsa fungerer som
administrative enheter.

Som nevnt i den forrige NIFU rapporten (Lekve, Elken, et al., 2014), har «schools» en dekan
som har ansvar for den daglige driften pa dette nivaet, med prodekaner som nestledere. |
noen tilfeller har det blitt opprettet egne prodekaner for spesifikke utdanningsretninger.
Dekanene ved KTH er valgt for fire ar, og deres posisjon er beskrevet som forholdsvis svak
(Geschwind et al., 2010). I tillegg har man direktar-stillinger som har ansvar for
utdanningsprogrammene (en for lavere grad og mastergradsutdanningene, og en egen
direktar for doktorgradsutdanningene), samt en egen administrasjonssjef. Det er variasjon i
hvordan de ulike schools er organisert. Det fremkommer ogsa at schools er forholdsvis
autonome enheter (mer om kontrakts-forholdet mellom schools kan finnes i fase 2 rapporten
fra NIFU).

Med hensyn til betraktninger rundt administrativ organisering pa fakultetsniva, sa kan HiOA
spesielt legge merke til variasjonen innad i organisasjonen, samt organiseringen av de
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vertikale styringslinjene — hvilke styringslinjer gnsker man & skape mellom fakultetet og
sentralt hold, hvor autonome bgr fakultetene veere, og hva det vil bety for dekanenes rolle.

2.4.2 Chalmers

Ved farste gyenkast ser det ut som Chalmers kun opererer med to styringsnivaer — sentralt
og de 18 ulike instituttene, det er ogsa disse som star tydeligst pa organisasjonskartet. Men
organiseringen er allikevel sammenlignbar, da instituttene ogsa er delt opp videre i faglige
avdelinger med egne ledere. Da administrasjonen er konsentrert pa instituttniva kan dette
defineres som mellomnivaet. Dette er det som skaper grunnlaget for sammenligning med
HIiOA.

Da Chalmers er en stiftelse, betyr dette at hgyeste besluttende organ er styret for Stiftelsen
Chalmers tekniska hdgskola. De har overordnet ansvar for strategiske avgjarelser for
institusjonen. Styret er ansvarlige for overordnet planlegging, og rektor og rektoratet er
underlagt styret. Rektor er tilsatt for 4 ar, og det ble annonsert i januar 2015 at navaerende
rektor ikke vil sgke for en tredje periode. Chalmers har en pro-rektor og fem viserektorer med
ulike ansvarsomrader. I tillegg har rektor en stab med ulike direktar- og radgiverfunksjoner.
Viktigste organ sentralt hvor ansatte er representert er Senatet.

De 18 instituttene pa Chalmers er forholdsvis autonome og det er stor variasjon med hensyn
til instituttenes starrelse. Alle instituttene ledes av en instituttieder, som ogsa har vise/pro-
ledere pa instituttniva. Instituttiederen har ansvar for den daglige driften, men hvert institutt
har ogsa en administrativ leder. Chalmers har etablert atte temaomrader hvor de skal
prestere fremragende, sakalte «areas of advance». Disse temaomradene skal koordinere
utdanning, forskning og innovasjon, men med hovedfokus pa vitenskapelig fremragenhet.
Videre er formalet med temaomradene a sikre kommunikasjon og koordinering mellom
personer. Temaomradene har ogsa noe administrativ kapasitet. | en studie som blant annet
sa pa organisering av Chalmers utfart i 2010 ble det papekt at siden temaomradene kom i
tillegg til de eksisterende styringslinjene, opplevde ansatte at instituttenes rolle og funksjon
ble mindre tydelig (Geschwind et al., 2010).

Erfaringene fra Chalmers viser betydningen av prinsippene om forenkling og koordinering.
Koordinering pa tvers av ulike funksjoner er viktig for & sikre samarbeid, og prinsippet vil
ogsa vaere gjeldende for administrativ organisering. Der ulike styringslinjer og funksjoner
begynner a overlappe og skape doble strukturer og linjer, vil dette ogsa kunne skape
forvirring og utydelighet.

243 Delft

Som nevnt i fase 2 rapporten, er mye av organisasjonsstrukturen ved Delft bestemt av et
nasjonalt lovverk. Styret (Supervisory board) oppnevner et «executive board» etter
konsultasjoner med organer som representerer ansatte og studenter. Executive board
fungerer da som ledergruppe for Delft og bestar av tre personer — president, visepresident og
visepresident for utdanning. Ledergruppen har ogsa det administrative ansvar for
institusjonen. Medlemmene som oppnevnes kan bade komme fra selve institusjonen, eller ha
ledererfaring fra andre institusjoner.
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Fakultetene ledes av dekaner som har

enhetlig og overordnet ansvar pa Supervisory Board
fakultetsniva, og som er tilsatte. Hvert
fakultet har en egen ledergruppe som
ogsa inkluderer studiedirektar, men
hovedansvaret ligger hos dekanen. De Works Council
administrative funksjonene pa
fakultetsniva sorterer inn under «Support
Services» - dette gjelder ulike oppgaver
som gkonomi, HR, IT, studiesaker, osv.
Alle disse funksjonene er underordnet T
dekaneh. Dekanene og Igdergrgppa | »

(executive board) mgter jevnlig i det som Dean of faculty | Dean of faculty Dean of faculty
kalles «operational committee».

—

Student Council

Board of Professors Board for Doctorates

. . Delft Research-based Initiatives
Selv om denne organiseringen er ganske

annerledes enn hvordan HiOA er Graduate School
organisert (spesielt med hensyn til
oppgavedelingen mellom dekan og pro-
Ivisedekan), kan det veere verdt & merke Institutes
seg at det fremheves at dekan-rollen er

styrket med navaerende organiseringen

(Geschwind et al., 2010).

Research Schools

2.4.4 Ecole Polytechnique fédérale de Lausanne (EPFL)

Som rapporten i fase 2 papekte har man ved EPFL hatt et fokus pa rollefordelingen mellom
president og fire visepresidenter. Presidenten har etter hvert fatt en med utadrettet rolle som
beskrives som en karismatisk leder (Lekve, Elken, et al., 2014, p. 71). Visepresidentene har i
starre grad fatt ansvaret for den daglige driften av organisasjonen. Sentralt opererer man
med sakalte horisontale dekaner som har ansvar for enkelte funksjoner sentralt under
visepresidenten for studiesaker.

Organisasjonsmessig er EPFL organisert i syv «schools». En «School» ledes av dekan, og
dekanens kontor har en egen administrativ stab. Dekanen har egen administrativ leder som
fungerer som lederstatte. | tillegg har hver School en leder for studiesaker. Dekan har ogsa
en visedekan som har spesifikke faglige oppgaver. Fakultetsledergruppen inkluderer dekan,
instituttledere, samt seksjonsdirektgrer og en administrativ ansatt. Selv om denne form for
organisering kan gi god fleksibilitet, er det ogsa papekt at matriseorganiseringen er blitt for
kompleks, spesielt hva gjelder styringslinjer (Geschwind et al., 2010).

Totalt sett framstar organiseringen av administrasjonen betydelig annerledes enn HiOAs
vedtatte organisering. Samtidig viser det totale bildet betydningen av lederens
personegenskaper som skal til for a sikre de endringene som gnskes.

2.45 Loughborough University

Som nevnt i fase 2 rapporten ble Loughborough omorganisert etter «schools»-prinsippet i
2011. Denne omorganiseringen fiernet ogsa et niva i organisasjonen. Pa naveerende
tidspunkt finnes det 21 «schools» og institutter (department), samt rundt 40
forskningsenheter. Pa den maten har organisasjonen ogsa ganske ulike organisasjonsformer
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ved siden av hverandre og man kan se at den siste omorganiseringen fra 2011 ikke har ledet
til et betydelig enklere organisasjonskart.

Universitetskansler (chancellor) er en mer symbolsk funksjon og har mindre & gjgre med den
daglige driften av institusjonen. Universitetet ledes av en visekansler/president (vice

chancellor), samt tre visekanslere for utdanning, forskning og akademisk virksomhet.
Visekanslerne har enhetlig ansvar for sitt omrade pa institusjonsniva — dette innebaerer bade

strategisk ansvar og driftsansvar. Visekanslerne er ogsa dem som kommuniserer strategi

mellom universitetsstyret og nedover i organisasjonen. Under visekansler finnes det ogsa en

gkonomidirektar (director of finance), en direktgr som har ansvar for stgttefunksjonene og

drift (chief operating officer), samt en direktar for universitetsidrett.

Vice Chancellor
and President

Provost and Deputy
Vice Chancellor

!—‘—\

IChief Operating|

Officer

Director of
Finance

Pro Vice
Chancellor
(Research)

Pro Vice
Chancellor
{Teaching)

Pro Vice
Chancellor
(Enterprise)

Director of Sport
Advancement
and Strategy

Deputy Chief
Operating Officer

Directors of
Arts
Campus Living

Corporate
Services

Imago Ltd

Facilities
Management

Library

Student Services

Directors of

Human
Resources

Academic
Registry

Sport
IT Services

Marketing and
Advancement

Change Projects
Research Office
Enterprise Office

Enterprise
Development

Deputy Finance
Manager

Director of

Graduate School

Director of the
Teaching
Centre

Head of Centre for
Engineering and
Design Education

Heads of Department

Cperations 3

Associate Deans (Teaching)
Associate Deans (Research)
Associate Deans (Enterprise)

:

Deans of

School of the Arts,
English and Drama

School of Social,
Paolitical and
Geographical Sciences

School of Science

School of Aeronautical,
Automotive, Chemical
and Materials
Engineering

School of Civil & Building
Eningeering

Loughborough Design
School

School of Electrenic,
Electrical and Systems
Engineering

Wolfson School of
Mechanical and
Manufacturing
Engineering

School of Spert,
Exercise and Health
Sciences

School of Business &
Economics

Loughborough University
in Lendon (LUIL)

Director of
Planning

Det overordnede administrative ansvaret pa sentralt hold har provost — som kan oversettes

som stedfortredende visekansler (deputy vice chancellor / provost). Provost har ogsa en

egen direkter for planarbeid. Provost fungerer som bindeleddet til dekanene.

P& schools/institutt-niva er det dekan (i noen tilfeller kalt instituttleder — head of department)

som har et overordnet faglig og administrativ ansvar. Dekan rapporterer direkte til provost.

Administrasjonen pa schools niva har en koordinator som sikrer sammenhengen mellom de
administrative funksjonene, de tekniske funksjonene og driftsfunksjonene. Dekanen/lederen
har ogsa en egen administrativ stattefunksjon. Ved noen schools/institutter har man ogsa en
prodekan (for eksempel for forskning).

Ved Loughborough er det ingen tydelig prodekan-rolle med hensyn til administrasjon, og

administrasjonen pa dette nivaet (schools) er underordnet dekan/leder, som da har en
administrerende koordinator til dette formalet. En viktig aspekt & ta med her er at
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endringsprosesser ikke har den samme effekten pa ulike organisatoriske enheter, da man
fortsatt kan finne bade institutter og schools.

2.4.6 Hvakan HiOA leere fra disse europeiske leerestedene

Hovedkonklusjon er at man kan identifisere stor variasjon i organisering pa fakultets/schools
niva i disse institusjonene. Det kan imidlertid sies at i de institusjonene vi har sett pa, er det
mer typisk med egen administrativ leder som fungerer som stgtte til dekanen. Som ved de
norske institusjonene, kan man ogsa her se variasjon internt og at man kan i noen tilfeller se
hvordan gamle og nye strukturer eksisterer sammen. En annen sentral konklusjon er at dette
niva i disse institusjonene har noe ulik autonomi. Dette peker pa betydningen av a diskutere
hvor «sterk» dekanens rolle skal veere.
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3 Avsluttende diskusjon

Man kan grovt skille mellom to ledelseslogikker for hgyere utdanningsinstitusjoner. Den ene
setter fokus pa det kollegiale og «bunntunge» der hele organisasjonen er lagst koblet (Clark,
1983; Weick, 1976). Den andre kan beskrives som mer strategisk der man styrker
kapasiteten sentralt, styring skjer i starre grad ovenfra og ned (Waugh, 2003). Virkeligheten
er imidlertid ofte preget av hybride tilneerminger der disse to logikkene eksisterer side ved
side. Videre er endringsprosesser ofte komplekse og ikke entydige. Selv om man
introduserer nye styring- og ledelsesmodeller, kan man ofte finne at gamle former for styring
og organisering beholdes som uformelle praksiser (Bleiklie, Hastaker, & Vabg, 2000). Dette
er aspekter som bidrar til at organisasjonsmodeller ofte blir mer komplekse enn hva man kan
lese av organisasjonskartet. Noen av eksemplene over viser hybride lgsninger mellom nye
og gamle ledelses- og organiseringsstrukturer. For eksempel har noen av de norske
institusjonene beholdt direktgrstillingen bade pa institusjonsniva og fakultetsniva selv om de
har gatt over til enhetlig ledelse, og ved Lourghborough har man bade schools og
departments side ved side.

Forskning pa styring og ledelse pa fakultetsniva har lgftet fram kompleksiteten i lederrollen
pa dette mellomnivaet. Fakultetsledelse ma hente legitimitet fra de ansatte ved fakultetet, og
ma samtidig sta til ansvar ovenfor ledelsen pa institusjonsniva (Hellawell & Hancock, 2001).
Uavhengig av valgt ledelsesmodell vil fakultetsledelse sta i et spenningsforhold mellom faglig
og administrativ logikk.

Oversikten i dette arbeidsnotatet er pa langt neer uttgmmende med hensyn til alle
institusjonene som finnes, men vi kan likevel trekke noen konklusjoner om hvordan hgyere
utdanningsinstitusjoner organiserer fakultetsnivaet hva gjelder spenningsforholdet mellom
faglig og administrativ logikk, og sa framheve noen spesifikke aspekter som bar legges i
grunn for en diskusjon om organisering.

Store ulikheter i organisering. Et blikk pa norske hgyere utdanningsinstitusjoner som ikke
ble inkludert i denne oversikten (som for eksempel fortsatt har delt ledelse sentralt) viste at
organiseringen pa fakultetsniva varierer betydelig, og det finnes en stor mengde ulike
modeller for hvordan fakultetsniva organiseres — bade i forhold til faglig ledelse, men ogsa i
forhold til den administrative kapasiteten som finnes og hvordan dette styres.
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Variasjoner finnes selvfglgelig farst og fremst mellom institusjoner, men det er interessant at
man ogsa innad i den enkelte institusjon finner variasjoner i organisering, f.eks. pa
fakultetsniva. Selv om man har en overordnet «<KNTNU-modell», kan man likevel finne
variasjoner i hvordan denne modellen utgves lokalt ved de ulike fakultetene pa NTNU.
Organiseringen pa fakultetsniva fungerer sjelden som blakopi av organisering pa
institusjonsniva, ogsa i institusjonene som NTNU der man har enhetlig ledelse, og
prorektorene har administrativt ansvar sentralt. Dette kan sies til 8 ha sammenheng med
ulike ledelsesfunksjonene pa disse nivaene

Linjer vs arenaer. Dette handler ogsa om hvorvidt deler av organiseringen bar tenkes i
forhold til linjer, eller om behovet for koordinering i mange tilfeller kan dekkes ved a skape
matearenaer/nettverk. | fase 2 rapporten ble det for eksempel lagt vekt pa at det & skape
nettverk mellom ulike nivaer er noe som kan bidra til a lgse koordinerings- og
kommunikasjonsproblemer.

Vedvarende funksjoner etter endring. Etter en omorganisering, hvor enkelte funksjoner
eller roller er fijernet eller faset ut fra organisasjonskartet, vil de samme behovene likevel
matte imatekommes pa ulike styringsnivaer dersom endringsprosessene ikke gjgres pa alle
nivaer samtidig og med omfattende skifter i ansvarsomrader. Noen av institusjonene vi har
brukt som eksempler har gjennomgatt omorganiseringer — og erfaringene viste at det finnes
spor av gamle organiserings- og ledelsesformer.

Et eksempel som kan brukes her er problematikken identifisert i den fgrste rapporten om
HIOA. | Fase 1 rapporten ble behovene for administrativ stgtte noe som instituttledere
framhevet, noe som kan anses som et resultat av at administrasjonen ble flyttet oppover til
fakultetsniva. Nar administrasjonen i tillegg gikk gjennom en profesjonaliseringsprosess i
hele sektoren (Gornitzka & Larsen, 2004), mistet instituttene en sekretaerfunksjon. Pa den
maten er dette et godt eksempel pa behov som ikke forsvinner etter omorganisering.

Administrativ lederfunksjon. P& samme maten viser erfaringene fra NTNU at selv om man
innfarer enhetlig ledelse pa fakultetsniva, har det likevel veert et behov for en funksjon som
har et administrativt ansvar, eller koordineringsansvar pa det nivaet og som kan bidra til
dekanens arbeid. Man kan da reise spgrsmal om prodekanene bgr ivareta det administrative
ansvaret, eller om en koordinatorfunksjon med et rent administrativ ansvar vil veere mest
effektivt?

Svaret er knyttet bade til vurderinger av hvordan man skal fordele ansvar pa fakultetsniva —
hvem som star ansvarlig for strategisk utvikling, hvem som er ansvarlig for driften, og for
eksempel hvem som har en mer utadrettet rolle. | tillegg har dette ogsa relevans for en
bredere debatt om hvilken rolle fakultetsniva som styringsniva ber ha - hvor «sterk»
dekanrollen (og prodekanrollene) er i forhold til instituttledelse og sentral ledelse.

Modeller vs praksis — behov for fleksibilitet. Det er spesielt erfaringene ved EPFL som
framhever betydningen av ledernes personlige egenskaper. Dette er imidlertid ogsa noe som
har kommet fram i norsk forskning, om ledelsen pa andre nivaer enn fakultetsniva. Blant
annet sa har en nylig norsk studie om instituttledere vist at personlige egenskapene til ledere
betydde mer enn deres formelle rolle (Mgthe, Ballangrud, & Stensaker, 2015). En evaluering
av styringsmodeller i Norge (Stensaker et al., 2013) pekte pa at nar det gjaldt strategisk
kapasitet hadde oppmerksomhet rundt ledelse og styring ved det enkelte leerested starre
betydning enn selve modellen. Det at ledere er ulike framhever ogsa behovet for fleksibilitet.
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Eksemplet NTNU viser ogsa betydningen av en viss fleksibilitet pa fakultetsniva. Slik
fleksibilitet apner opp for at man kan tilpasse de enkelte funksjoner/roller i forhold til gitte
behov og at det ogsa er rom for at nye funksjoner kan komme til (men da kanskje helst
utenfor «linja»). Sparsmalet her er forholdet mellom sentralt hold og fakultetsniva, og
hvordan myndighet og autonomi fordeles. Dette er ogsa knyttet til punktene over om
fakultetenes autonomi og dekanenes rolle.

Eksemplene i dette notatet viser ingen tydelig trend for hvordan administrasjon pa
fakultetsniva organiseres, men det er en viss tendens til at flere av institusjonene pa
fakultetsniva har en eller annen form for administrasjonskoordinator som statter dekanen.
Men igjen er ogsa disse modellene ulike. En forsiktig konklusjon kan veere at lgsningen som
velges for administrativ organisering pa fakultetsniva bgr vaere lokal og tilpasset til
institusjonenes egenart, samt ha legitimitet blant de ansatte. Det vil ogsa veere av betydning
a se neermere pa hva et eventuelt administrativt ansvar vil bety for prodekanens gvrige roller
som f.eks. utadrettet arbeid, og ogsa hvordan en sann fordeling vil virke inn pa dekanens
funksjon.
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