Fagreord

Statskonsult ser det som e viktig oppgave a dokumentera ragynsler som omfattar statleg leiing.
Det er viktig & skapa sterre medvit om leiingsfunksjonane og synleggjera dei, noko som er
viktig for akunnameta dei utfordringane som statsforvaltninga star overfor.

| 1994 gjennomgjekk hagskulesystemet i Noreg el reform der hegskulane vart slegne saman
til sterre regionale einingar og vart underlagde same lov som universiteta. Det har medfert ein
del utfordringar nér det gjeld leiingai hegskulane, m.a. innfaring av sdkalla delt leiing.

Pa denne bakgrunnen gjennomfarte Statskonsult varen 1998 ei kartlegging av situasjonen for
lelaranei dei statlege hagskulane. Kartlegginga hadde form av ei intervjuundersgking og
omfatta 43 lelarar ved 8 av dei 26 hagskulane i landet.

| forkant av kartlegginga var det fart samtalar med 15 leiarar og forskarar ved hggskular og
forskingsinstitusionar i Austlandsomradet og ved Universitetet i Oslo. Desse samtalane var
med paasikrarelevant problematikk i undersgkinga.

Vi vonar at resultata fra kartlegginga framfor alt vil komaleiarane j@lvetil gode, og veraeit
grunnlag for utviklinga av leling ved hggskulane. Vi vil takka del 43 informantane for
verdfull stette i undersgkinga.

Progektleiar har vore Jan O. Lervik. Prosjektet har hatt ei referansegruppe der Ingrid Denk og
Thor Skott Hansen fra Hagskolen i Oslo og Astrid Paulsrud, Arnny Floden og Vilbjgrn Nordli

fra Statskonsult har vore med. Anne-Grete Aase har teke seg av det tekniske arbeidet med
rapporten.

Odlo, februar 1999

Jon Blaalid
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Samandrag

Bakgrunn og formal med kartlegginga

Statskonsult gjennomferte pa eige initiativ varen 1998 ei kartlegging av
arbeidssituasjonen til leiarar ved dei norske hggskulane. 43 av |eiarane pa dei to
gvste nivaa pa hggskulane vart intervjua. 8 av dei 26 hggskulane i landet var
med i kartlegginga. Formalet var a visakorleis valde og fast tilsette leiarar i
hagskulen oppfattar arbeidssituasonen sin.

Ddlt leiing

Hegskulane har bade ein vald leiar og ein administrativ leiar pa same niva
(Rektor/direktar pa hegskuleniva, og dekan/underdirekter pa avdelingsniva).
Sa godt som ale leiarane opplyser at dei samarbeider godt med den sidestilte
lelaren sin, men ein stor del av leiarane opplyser samtidig at dei veit om at det
er samarbeidsproblem andre stader.

Leiarane peikar pa desse faktorane som dei mest avgjerande for samarbeidet:
rollefordeling, personkjemi, lojalitet og aksept, kommunikason og fundamen-
talt syn pa kva hagskulen skal vera.

Alleleiarar oppfattar seg §alv som del av eit leiarteam. Litt over halvparten av
leiarane meiner at den valde leiaren er den overordna av dei to leiarane pa same
niva, medan litt under halvparten meiner dei to er sidestilte.

Den valde og den administrative leiaren har ulike arbeidsomrade, men opplyser
at det er ngdvendig med eit tett samarbeid i personal saker, budgjettarbeid, fare-
buing av styremgte og oppretting av nye studietilbod.

Halvparten av lelarane opplyser at den valde leiaren held seg unna adminis-
tragon. Ein del administrative leiarar synest det er irriterande nér den valde
leiaren gar inn pa det administrative omradet.

Vald leiing

Berre ein fjerdedel av dei valde lelarane opplyser at dei i utgangspunktet
verkeleg hadde lyst til & jobba som leiar. Dei viktigaste grunnane til at dei
likevel saja, var at dei syntest det var smigrande & verta spurd, at dei sag pa
leiarjobben som ein dugnadsjobb, og at dei hindra ein darleg kandidat i & verta
vald.

Dei valde leiarane trur at dette er dei viktigaste grunnane til at dei er valde:
fagleg dyktig, personlegdom, kjennskap til utdanningspolitikk og tillit. 1deelt
sett meiner dei at personlegdom ikkje ber ha noko a seia, men at leiareigen-
skapar er viktige.

Dei fleste valde |eiarane ser pa seg §alv anten som tilretteleggjar, frigjerar eller
entreprengr. Somme ser pa seg §alv som vedlikehaldar. Dei dler fleste av dei
valde leiarane har leiarrgynde fra far.

Ein tredjedel av dei valde leiarane opplyser at dei ikkje far nok tid til &leia
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Tida deira gar med til for mange kortsiktige og trivielle daglege gjeremdl. Dette
gar m.a. ut over tida som skulle vore brukt til strategisk tenking. Ein klar
majoritet synest ogsa at dei har ein meir pressa arbeidssituasjon no enn dei
hadde som fagperson. Nesten halvparten opplyser dessutan at dei er vortne
utsette for relativt alvorlege atak fra einskildpersonar eller grupper av personar.
Det dreier seg her om organiserte systematiske aksjonar for & motarbeida eller
knekkja leiaren.

Ein fjerdedel av dei valde leiarane opplyser at utferinga av |eiarjobben er p&
verka av at dei skal attende til ei fagstilling. Til dels gar desse Ieiarane ”inn for
landing” mot slutten av valperioden. Resten av leiarane seier at gjennomfaringa
av leiarjobben ikkje vert paverkaav at dei skal attendetil ei fagstilling. Ein klar
majoritet meiner at dei fagleg er vortne liggjande etter i den tidadel var leiarar.
Ordninga med valde leiarar har likevel ein sterk oppslutnad. Ingen meiner at
faglege leiarar bar vertafast tilsette.

Administrative leiarar

Tre fjerdedelar av dei administrative leiarane i hagskulen har raynde fra
hagskulen, og halvparten av dei fraleiarstillingar i hagskulen. Dei dler fleste
administrative leiarane opplever at dei er aksepterte av det faglege personalet,
medan ein mindre del opplyser at dei kjenner seg som om dei tilhayrer eit ”B-
lag”. Ogsa mellom dei administrative leiarane er det ein del som er vortne
utsette for alvorlege personlege atak. Dette gjeld om lag ein fjerdedel av
leiarane, altsa noko faare enn mellom dei valde Ieiarane.

Sa godt som alle administrative leiarar meiner at fagpersonalet ser pa
administrasjonen som eit serviceapparat. Dette star likevel ikkje i nokon
motsetnad til at fagpersonalet i ein del samanhengar ogsa oppfattar
administragon som el tvangstregye. Tre fjerdedelar av del administrative
lelarane meiner at fagpersonalet av og til har denne oppfatninga.

Dei administrative leiarane meiner at dette er dei sterste utfordringane for
administrasjonen pa hggskulane i framtida: ressursspersmal, omstillingsevne,
og det & verta ein profesjonell administragon.

A veraleiar for hggt kompetente medar beidarar vane med stor fridom
Om lag halvparten av leiarane trur at fagpersonalet er lite opptekne av leiinga
pa hggskulen. Interessa kjem farst nar noko er gale. Dei fleste Ieiarane trur
fagpersonalet gnskjer fridom framfor styring. To tredjedelar av leiarane meiner
til og med at somme fagpersonar stundom kjenner seg ” utsette for leiing”.

Omitrent alle lelarane opplever at dei har ngdvendig legitimitet eller autoritet for
autevaleiinga. Dei meiner ogsa at dei reelt sett leier. Halvparten meiner rett
nok at det er problematisk & leia medarbeidarar som er vane med sa stor fagleg
autonomi. Det er likevel dik at leiarane aksepterer dette, og meiner det er nad-
vendig med fagleg autonomi i ein kompetanseorganisagon, t.d. i ein hagskule.

Leiarane meiner dei kan verta betre leiarar saaleg pa desse omréda: meir tid til
samtalar med medarbeidarane, personalleiing, tidsdisponering, verta meir
direkte, verta synlegare og vertaflinkare til & delegera. Dersom ein ser pa
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lelingai hegskulane under eitt, meiner leiarane at dette er del starste veik-
skapane: manglande heilskapstenking, sentralleiinga (rektor og direktar) er
ikkje god nok, for mykje administrasjon og for lite fag, og manglande
styringsvilje hja hggskuleleiinga.

Trefjerdedelar av |eiarane har delteke i ymse leiarutviklingsprogram. Desse
innslaga er oppfatta som vellukka: teamtrening, vektlegging av hagskulen som
el eining, reynslesutveksling og @ving i problemsamtalar. Leiarane opplever
programma som mislukka ndr dei har desse kjenneteikna: manglande relevans
for hggskulen, nér konsulentfirma doserer eigne konsept, og nar det vert for
mykje " psykologisering”. Ideelt sett anskjer leiarane seg slikeinnslag i eit
leiarutviklingsprogram: det spesifikke ved a leia akademiske institusjonar,
strategisk leiing, konflikthandtering, innsikt i endringsprosessar, delegering,
prioritering og medarbeidarsamtal ar.

Leiarane opplever at dei saaleg tek ansvar nér dei tek opp vanskelege saker og
tek upopulaae, men nadvendige avgjerder. Dei kjenner ogsa eit spesielt ansvar
for studentane, og for & nd oppsette mal. Lojditeten til dei fleste leiarane rettar
seg mot ingtitugonen (hggskulen eller avdelinga) framfor & vera retta mot dei
overordnaeller dei underordna.

Tilhgvet til andre hagskular

Rektorar og direkterar ved hggskulane i heile landet er alle med i Det Norske
Hegskolerddet, og opplyser at dei synest kontakten med dei andre hggskulane
er god. Av andre leiarar tykkjer to tredjedelar at dei har for darleg kontakt med
leiarar ved andre hggskular. Leiarane gnskjer seg betre kontakt pa nasjonal eller
regiona basis. Dei opplyser at det beste ville vera & samla leiarar fra same
avdelingsniva

Tilhgvet hggskulane har til styringsorgana

Leiarane meiner at desse sentralt fastsette rammevilkara har verka positivt pa &
utfgraleiarjobben: ein del avgjerder er desentraliserte fra Kyrkje-, utdannings-
og forskingsdepartementet til hagskulane, departementet ferer ein dialog med
hagskulane, det er ei samlalov for hggskulane, og at leiarane har ordningar som
er sentralt vedtekne, avisatil i arbeidet sitt. Nar det gjeld rammevilkar som har
gjort det vanskeleg & uteva leiarjobben, nemner |eiarane: for sma gkonomiske
lgyvingar, for mykje detaljstyring fra departementet, serravtalen (§a punkt 7.3),
oppdragsreglementet (sja punkt 7.3), departementet driv for mykje kontroll,
heggskulane far ikkje etablera eigne fagtilbod, og departementet har i treg
sakshandsaming.

Trefjerdedelar av leiarane meiner at hggskulestyret/avdelingsstyret gjer vedtak
som verkar inn pa giennomfaringa av leiarjobben. Dgme pa dette er vedtak som
gjeld prioriteringar, personalbundne saker og studieprogram.

Kommentarar og forbetringsframlegg

Det ser ut til at det er nadvendig at hegskulane helle tida arbeider med dei ulike
sidene av delt leiing. Dette kan ein m.a. gjera ved & arbeida ut arbeidsplanar
bade for valde og administrative leiarar. Det ber ogsa setjast opp eit utviklings-
program for leiarane som falgjer valperiodane.
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Det er tankevekkjande at berre ein fjerdedel av dei valde leiarane i utgangs-
punktet hadde lyst til veraleiar, og at kriterium for god leiing ikkje ser ut til &
liggjatil grunn for vala Ein ber difor vurdera om ein skal setjai gang tiltak for
a auka omdemet og forklara leiingselementet for dei valde leiarposisonane i
hagskulen. Slike tiltak kan vera ein monaleg lgnsauke i have til det det er i dag,
og aunderstreka at kriterium for god leiing er viktig ndr ein skal rekruttera
leiarar. Kyrkje-, utdannings- og forskingsdepartementet vert radd til & vurdera
om dei valde leiarane ogsa kan veljast mellom eksterne kandidatar i heve til
hagskulen eller avdelinga.

Nar det gjeld leiinga ved akademiske institugionar, slik som hagskular, ser det
ut til & veraviktig med fagleg og institusjonell autonomi. Dette er element som
leiarane ma respekterai det daglege arbeidet sitt. Det verkar som det er
ngdvendig a ha ein ragonell, argumenterande leiarstil. Ogsa utviklingsprogram
for leiarar ma byggja pa det ssamerkte ved & |leia akademiske institusjonar.

L ettvinte konsulenttenester og ” psykologisering” vert opplevd som at leiarane
er userigse.

Pa avdelingsniva har leiarane behov for at det vert skapt arenaer for a utveksla
reynsler med kollegaer fra andre hegskular.

Nar det gjeld tilhgvet til Kyrkje-, utdannings- og forskingsdepartementet, vil det
vera betre om " dialogmeta’ mellom departementet og hagskulane vart meir
effektive kommunikasjons-kanalar. Til demes ber del to partane debattera
korleis hagskulane opplever at dei pa den eine sida har fétt delegert styringsrett,
og paden andre sida vert detaljkontrollerte.



1 Bakgrunnen og formalet med kartlegginga

Dei 26 statlege hagskulane i Noreg er viktige institugonar. Dei er typiske
kunnskaps- og kompetanseorganisagonar, med eit administrativt apparat som
har vakse mykje dei siste &ra. Hogskulesystemet i Noreg gjekk gjennom ei
reform i 1994, og vart fra da underlagt den same lova som universiteta. Dette
har m.a. fart til at hegskulane no har e todelt leling: ein vald fagleg leiar og ein
fast tilsett administrativ leiar. Ei dlik lelingsform har ein del problematiske
sider, m.a. med uklare liner som gar bade horisontalt og vertikalt i leiings-
strukturen pa hegskulen. Med omsyn til forvaltninga skal hggskulane primeat
sytafor undervisning, formidling og forsking. | tillegg har dei administrative
oppgavene vakse mykje dei siste ara.

Pa dette grunnlaget gjennomfarte Statskonsult pa eige initiativ varen 1998 ei
kartlegging av arbeidssituagonen til leiarar ved dei norske hagskulane.
Kartlegginga gjekk fare seg ved intervjuundersgkingar, der ein tok sikte pad &
identifiseradei utfordringane som leiarane hadde, og afinna ut kva slags
leiarutviklingsprogram dei eventuelt matte ha bruk for. Bade faglege leiarar og
administrative leiarar er intervjua.

Intervjuet er valt som metode for & gje heve til afalgja opp og utdjupa svaratil
respondentane. Med denne metoden oppnar ein ogsa hagare svarprosent enn om
ein til demes bruker sparjeskjema. Ver merksam pa at det berre er leiarar som
er intervjuai denne kartlegginga. Det har vore viktig a leggja vekt pakorleis
leiarane galve opplever kvardagen sin.

| forkant av kartlegginga hadde ein hatt samtalar med om lag 15 leiarar pa hag-
skular i Austlandsomrédet og ved universitetet i Oslo og med forskarar som har
arbeidd med liknande problematikk. Samtalane viste at det var stor interesse for
agjennomfera kartlegginga. Samtal ane viste ogsa at interessante problemom-
radei kartleggingam.a. ville veraknytt til

den todelte lelinga ved hagskulen

kriterium for a veljaleiar

averaléiar i organisasionar med hagt kompetente medarbeidarar

aundersakja trongen for leiarutvikling

Fleire av personane det er fert samtalar med, meiner at leiing bar koma hegt
opp pa dagsorden ved norske hagskular. Somme sa dette sa sterkt som at det
eksisterer "leiarvegring” i hggskulane, medan andre meinte at leiing var eit
"ikkje-tema”. Dessutan fekk ein fram at det eksisterer fa evalueringar som
skildrar situagionen for Ieiaren. Det vart ogsa hevda at den vesle leiarutviklinga
som finst, verkar tilfeldig, og varierer i kvalitet.



Leiing er eit ikkje-tema

Fra dei grunnane som er nemnde ovanfor, meinte ein at e kartlegging gjennom-
fart av Statskonsult ville ha ein egenverdi, ikkje minst for leiarane gj@lve.
Verdien av kartlegginga aukar dersom ein aktivt bruker den innsikta ein fér, til
demestil leiar- og leiingsutvikling. Statskonsult har difor hatt bade kortsiktige
og meir langsiktige mal med kartlegginga.

Tidsrom og utval:

Kartlegginga vart gjennomfart i manadene februar—juni 1998, og omfattai alt
43 |eiarar pa dei to gvste leiarnivaai hagskulen (rektor/direktar og dekan/
administrativ leiar). Dei hggskulane som vart plukka ut til kartlegginga var
Hagskolen i Agder, Hagskolen i Bodg, Hagskolen i Lillehammer, Hagskolen i
Ser-Trandelag, Hagskolen i Sogn og Fjordane, Hagskolen i Stavanger,
Hagskolen i Tromsg og Hagskolen i @stfold.

Utvalet har god spreiing med omsyn til faktorar som
geografisk plassering
ulike strukturar ved hagskulane (til demes samla/spreidd)
studietilbod
historikk

Nar det gjeld utvalet av dekanar, har det vore eit mal a fa dekt sh mange som
mogeleg av dei ulike fagavdelingane som finst i hegskulane.

Det er viktig & understreka at materialet stort sett berre gjeld for dei

heggskul ane/avdelingane som er undersgkte. Kartlegginga ma difor vurderast ut
fra det faktumet at ca. 1/3 av hggskulane er undersgkte, og at det er rektor,
direkter og leiar ved to avdelingane som er intervjua.



2 Delt leiing

2.1 Innleiing

Ein del av hggskulereformen i 1994 var endringar i méten leiingsfunksjonen var
organisert pa. Far reformen vart innfert, var det ved fleire av hegskulane el
udelt leiing, med rektor som totalansvarleg for bade administrative og faglege
spersmal. Den nye lova for universitet og hagskular byggjer i stor mon pa
universitetslova fra 1989, noko som m.a. inneber delt leiing. Dette vil seiaat ein
har bade ei fagleg og e administrativ leiing. Den faglege leiinga er vald for ein
fastsett periode (oftast 3 &), med heve for attval i éin periode. Denne kart-
legginga omfattar dei to evste leiingsnivaai hagskulen, ik at dei valde
leiarane er rektor og dekan. Den administrative leiinga er fast tilsett. Pa dei to
niva som denne kartlegginga omfattar, vert den administrative leiinga omtala
som direkter og underdirektar (eventuelt kontorgef eller administrativ leiar).

Delt leiing — en fagleg og ein administrativ leiar

Departementet har utforma ganske detaljerte retningsliner for dei administrative
stillingane, men har ikkje enskt a gje tilsvarande detaljerte retningdiner for dei
valde faglege leiarane. Det farer til at hggskulane §@lve har métta handtera
utfordringa med afinna ei god arbeidsfordeling mellom vald fagleg og
administrativ leiing. Ein kan ga ut fra at dette ikkje har vore like enkelt ved ale
hegskular, saaleg nér ein veit at mange av hagskulane har hatt ein tradigon
med udelt leiing.



2.2  Samarbeider vald og administrativ leiar godt?

Heile 41 av dei 43 spurde leiarane (95 %) svarar ja pa sparsmal om dei
samarbeider godt med den sidestilte leiaren (dvs. rektor—direkter, eller dekan—
underdirektar). Ein tredjedel melder til og med at samarbeidet er svaat godit,
medan nokre fa seier at dei har métta arbeidd ein del med den delte leiinga for &
fa samarbeidet til & fungera. To av leiarane hadde alvorlege konfliktar seg i
mellom.

Svarbiletet vert likevel eit annandr leiarane vert spurde om dei har hgyrt om
det finst nokon stader pa hggskulen der samarbeidet er problematisk. 36 av dei
43 |eiarane (84 %) kjenner til tilfelle der samarbeidet i den delte leiinga er
problematisk. | fem av tilfellaer problema helst store. Del vert omtala som

" opprivande prosessar”, " svaat teft”, " sterke spenningar” og " sveatt tragisk”. |
tillegg gar det fram av kommentarane til leiarane at fleire av konfliktane har
duttaav med at ein av partane i den delte leiinga har slutta. Dette er ein relativt
stor del av leiarane.

2.3 Kvaer det som gjer delt leiing problematisk?

Intervjua har prevt & visa problemstillingai overskrifta gjennom desse to
sparsmala

1. Kvaer det som gjer samarbeidet mellom fagleg og administrativ leiar
problematisk?
2. Kvaer dei sterste utfordringane med delt leiing?

Det er ein tydeleg tendens i svara fra leiarane pa sparsmdl 1. Alle leiarane
opplyser fleire drsaker til at samarbeidet kan vera problematisk. Dei som gar
mest att, er:

- Manglanderollefordeling. Dette kjem fram pa ulike méatar, til demes
"leiarane blandar seg i gjeremaatil kvarandre”, "fagleg stilling manglar
retningsliner”, " uklare grenser”, " grasoneproblem”, "ikkje klart definerte
oppgaver” osv. 27 av |leiarane (63 %) nemner rollefordelinga som arsak.
Per sonkjemi. 18 av leiarane (42 %) nemner dette som ei arsak.

Det gér ogsa fram av svara at ein del personar som har vore leiarar i hagskulen
far 1994-reformen, og som har fétt ei leiarstilling i den nye hagskulen, har trekt
med seg historikk, tradisionar og stillingsinnhald pa ein uheldig méte.

Nar det gjeld sparsma 2, meiner Ieiarane at dette er dei starste utfordringane
for delt leiing:

Mangel palojalitet og aksept mellom vald og administrativ leiar. Dette
kjem fram gjennom formuleringar som ”ein ma gjensidig gje kvarandre
autoritet”, "jobba for §alvraderett”, "ambisjonar om & overtarollene til
kvarandre”, "ri kjepphestar”, ”vald og administrativ leiar er motpartar”.
19 av svara (44 %) fell i denne kategorien.

Dérleg kommunikagon. 12 av svara (28 %) fell i denne kategorien.
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Fundamentalt ulike syn pakva hagskulen er eller ska vera. Dette gjeld
m.a. det synet leiarane har pa strategi, prioriteringar og verdiar. 5 av svara
(12 %) kjem i denne kategorien.

2.4  Vert delt leiing oppfatta som teamleiing?

Denne problemstillinga prever ein & klarleggja med desse to sparsmala:

1. Opplever du at vald lelar og administrativ leiar er sidestilte, eller er
den eine overordna den andre?

2. Oppfattar du deg §alv som del av eit leiarteam, eller kjenner du deg
relativt isolert som leiar?

Pa sparsmd 1 svarar 21 av leiarane (56 %) at den valde leiaren er den over-
ordna, 17 (40 %) at vald og administrativ leiar er sidestilte, medan 2 leiarar (4
%) er i tvil. Dette er skilnader i oppfatninga av roller som ein skal merka seg,
ikkje minst fordi skilnadene er til stades ogsainnan eitt og same leiarpar. Ein
skal ogsa merka seg at det ikkje er skilnader i svartendensen til valde leiarar og
administrative leiarar. Ein ser at ingen oppfattar den administrative leiaren som
overordna den valde. Likevel er det eit argument for dei som meiner leiarane er
Sidedtilte, at det er situasjonen som avgjer kven som er overordna. Den valde
leiaren er frontfiguren for hggskulen eller avdelinga utetter og er leiar for styret.
| sparsmd som er sterkt knytte til lover og reglement, kan ein oppleva at den
administrative leiaren er overordna, fordi han kan gjera om eller stoppa
avgjerder som ikkje er juridisk rette.

Alleleiarane (100 %) oppfattar seg som ein del av eit team. Det varierer kven
som er med i lelarteamet. Nokre gonger er det berre to personar, vald og
administrativ leiar. | andre tilfelle har rektor og direktar inkludert prorektor og
eventuelle sekgonsdirektarar i teamet. Tilsvarande har dekan og underdirekter i
ein del tilfelle med prodekan, konsulentar og studieleiarar.

2.5 Arbeidsfordelinga mellom vald og administrativ
leiar

Leiarane er vortne spurde om kva som er klart avgrensa arbeidsoppgaver, kva
som er overlappande arbeidsoppgaver, og om vald leiar held seg unna
administrason.

Svaret fra leiarane om avgrensa arbeidsoppgaver er lite oppsiktsvekkjande,
noko som m.a. kjem av at lov og reglement seier ein del om fordelinga. |
hovudsak fordelar arbeidsoppgavene seg slik pa dei to |eiarstillingane:



Vald leiar Administrativ leiar

O Utdanningspolitiske saker [J Handhevalov og reglement
[0 Faglege spersmal [0 @konomiforvaltning

O Styreleiar [0 Bygg og anlegg

[J Ekstern profilering [J Personalforvaltning

O Leiar dekanmgta (rektor) [0 Saksferebuing

Dei aller fleste leiarane seier at i det praktiske daglege arbeidet er dei ngydde til
a"gaom kvarandre”, dvs. at leiarane i dei fleste saker bruker kvarandre som
diskusons- og samarbeidspartnerar. Av store, viktige saker der det er heilt
ngdvendig at bade vald og administrativ leiar deltek i arbeidet, vert desse
sakene oftast nemnde:

Personal saker

Utarbeiding av budg ettframlegg

Farebuing av styremgte

Oppretting av studietilbod

Pa sparsmdlet om vald leiar ligg unna administragon, svarar 23 av |eiarane
(53 %) jaog 20 (47 %) nei. | dei tilfellader vald leiar arbeider med administra-
tive saker, vert dette oftast opplevd som positivt eller rett og sett nadvendig. 5
administrative lelarar tykkjer likevel dette er irriterande, og meiner vald leiar
burde halda seg unna administrasjon.

2.6 Ikkje-problem

For at kartleggingaikkje skal verta for problemorientert, fekk leiarane ogsa
spersma om kva sider ved leiarrolla som har fert minst problem med seg. Med
andre ord: kva var det leiaren hadde kvidd seg til, men som viste seg ikkje a
vera noko problem?

16 av leiarane har ikkje noko & gje opp her. Den vesentlegaste grunnen er
tydelegvis at dei kjenner hagskulen sa godt at dei visste kvadei gjekk til. Det er
ingen klare tendensar i svaraelles. Leiarane har hatt ugrunna frykt for den nye
jobben sin av mange ulike grunnar. Skulle ein preva a trekkja noko generelt ut
av dei mange ulike svara, métte det vera: redsle for ikkje a verta godteken
(p.g.a ung ader, manglande rgynsle, kjann, samanlikning med forgjengaren
osv).
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3 Vald leiing

3.1 Innleiing

Lov om universitet og hegskolar omhandlar val av rektor i § 10. Rektor vert
vald mellom dei fast tilsette ved hggskulen for ein periode pa 3 &. | § 14 om-
handlar lovatilsvarande val av avdelingseiar, der hagskulane §alve avgjer om
desse skal kallast avdelingsleiar eller dekan. Hagskulane avgjer ogsa alve
naamare reglar for valet, til demes lengda for valperioden.

Dei valde lelarane i hegskulesystemet har 5j@lvsagt viktige leiarposisonar. Med
vekt paleiing vert det interessant & studera ein del tilheve som er knytte til det
aveljaleiarar for viktige institusionar, t.d. i hagskular. Vert til demes kriterium
for god leiing lagd til grunn ved vala, eller er det andre typar kriterium? Kva er
motivasionen for a stillatil val? Og korleis er det & koma attende til ei fag-
stilling nar leiarperioden er over? Dette er ein del av dei spersmaasom ein
prever afasvar pai dette kapitlet. Det er berre dei valde leiarane som er
intervjuai denne delen av kartlegginga (21 personar).

3.2  Motivasjonen for & stilla til val

Framfor alt er det interessant a fa klarlagt kva slags motivasjon dei valde
leiarane hadde for & tillatil val. Situasionen deira er ein heilt annan enn for dei
administrative leiarane, som har sgkt pa stillingane sine. Av dei 21 valde
lelarane som er intervjua, er det berre 6 (29 %) som kjem fram med det ein kan
kalla ein positiv motivasion. Dette kjem fram gjennom uttrykk som "eg liker a
leia’, "eg liker aforbetreting”, "eg er ein institugonsbyggjar” og ”eg visste det
ville verta ei spanande rgynse”. Dei resterande 15 valde leiarane manglar ein
dlik positiv motivasjon, og fleire ma seiast & vera negativt motiverte (" eg hadde
ikkje lyst”, "eg ville ikkje bruka helsami pa ein tung leiarjobb”). Nar dei
likevel let seg velja, er forklaringa gjerne ein eller fleire av desse:

Det var smigrande a verta spurd

Vervet som vald leiar er meir som ein dugnad, alle ma"tasin tern”

Ved §alv avertavald, hindraeg at ein darleg motkandidat vart vald

Likevel opplevde fleire av personane som gjekk inn i leiarjobben utan positiv
motivasgon, at arbeidet var interessant og utfordrande.
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Det var smigrande & verta spurd

3.3  Kriterium for & velja leiarar

Ved leiarval i hagskulen er det interessant & sja padei kriteria som faktisk er
brukte nar ein gar inn for ein kandidat, men ogsa kva kriterium som ein ideelt
sett burde ha nytta. Dei valde leiarane vart difor stilte to spersmal:

1. Kvagrunnlag meiner du at du er vald pa?
2. Kvakriterium meiner du ber leggjast til grunn?

Svara kan plasserast i nokre hovudkategoriar, men som ikkje utelet kvarandre.
Det vil seiaat ein leiar kan meina at det er fleire arsaker som til saman kan
forklara kvifor vedkomande er vald. Svara pa dei to spersmala fordelte seg slik
pa hovudkategoriane av kriterium:

Valkriterium Spersmal 1 Spersmal 2
(faktiske kriterium) (ideelle kriterium)

Fagleg styrke 11 (51 %) 9 (43 %)

Personlegdom 6 (29 %) 0 ( 0%)

Utdanningspolitisk styrke 5 (24 %) 5 (24 %)

Tillit 5 (24 %) 3 (14 %)

L elareigenskapar 0 ( 0%) 9 (43 %)

Ein ser at dei valde leiarane meiner at fagleg styrke bade er og ber vera eit
viktig valkriterium. Likeins det & ha ein styrke i utdanningspolitiske spgrsmal
og det a hatillit mellom kollegaene. 6 leiarar meiner at personlegdomen deira er
med pa aforklara at dei vart valde, men meiner at det ideelt sett ikkje bar vera
dik. Vidare er det oppsiktsvekkjande at ingen meiner at dei er valde p.g.a.
lelareigenskapane sine, medan 9 meiner at ein bar leggja slike evner til grunn
ved vala
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3.4  Karakteristiske trekk ved valde leiarar i hggskulen

Ved hjelp av to sparsma prever ein gjennom intervjua a fa eit bilete av kva
lelarstil dei valde leiarane nyttar, og kor mykje lelarrgynse dei hadde far dei
vart valde:

1. Korleisser padu deg §@lv som leiar (entreprengr, frigjerar,
tilretteleggjar, vedlikehaldar ...)?

| intervjuavart ordai parentesen forklart dlik:
entreprengr: nyskapar, ein som dreg i gong
frigjerar: ein som fér frigjort potensialet til medarbeidarane
tilretteleggjar: ein som ser til at vilkara for godt arbeid er til stades
vedlikehaldar: ein som "held hjulai sving”, og ikkje noko meir enn det

2. Haddedu rgyndefralearstilling da du vart vald som leiar ?

Spersma 1 opnar for fleire svar. Leiarane stod fritt med omsyn til om dei ville
nyttaein eller fleire av desse, eller skildra oppfatninga av seg §alv som leiar pa
annan mate.

Fordelinga padei 4 kategoriane vart slik:

Entreprengr 7 (33 %)
Tilretteleggjar 8 (38 %)
Frigjerar 8 (38 %)
Vedlikehaldar 2 (10 %)

Svara paspersma 2 viser at vi har e leiargruppe som ikkje er utan leiarrgynsle.
Berre 2 av dei 21 leiarane (10 %) opplyser at dei manglar tidlegare leiarrgynsle.
Halvparten av dei som har leiarrgynsle fra fer, har det fra hagskulen, medan
den andre halvparten har leiarrgynsle fra andre samfunnsingtitusjonar. Berre éin
leiar har reynde fra privat sektor.

3.5 Korleis er kvardagen for den valde leiaren?

Denne delen av kartlegginga freistar afa fram om leiarane far tid til & uteva
leiing, og korleis kvardagen er samanlikna med det & verafagperson. | ein slik
organisason som hagskulen er, med sa mange ressurssterke personar, vil det
ogsa verainteressant a fa undersgkt om ressursane vert nyttatil atak paleiaren.
Og desse sparsmala vart stilte:

1. Opplever du at du far tid til aleia?
2. Har du ein meir pressa arbeidssituagon no enn som fagper son?
3. Har du nokon gong vorte direkte motarbeidd?

7 av leiarane (33 %) seier at dei ikkje far tid til &leia. Del opplyser at dei ikkje
far tid til atenkja, dei vert "etne opp” av for mange kortsiktige og trivielle
daglege gjeremal, dei far ikkje ro til strategisk tenking, og dei klarer heller ikkje
afinnanok tid til & utevaleiing, dik dei gjerne ville.
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17 av del 21 leiarane (81 %) synest arbeidssituasonen er meir pressa somleiar
enn som fagperson. Dei andre opplyser at dei hadde like pressa arbeidsdagar
ogsa som forskarar og undervisarar.

Nar det gjeld sparsmdl 3, vart det streka under i intervjuet at det her ikkje dreier
seg om ordinag usemje, men om at personar eller grupper organiserer eller
mobiliserer ein systematisk aksjon for & motarbeida eller knekkja leiaren. Det er
altsd snakk om relativt avorlege atak paleiaren. 9 av dei 21 leiarane (43 %)
opplyser at dei har opplevd slik motarbeiding. Av kommentarane kjem det fram
at dike atak paleiaren vert sedde pa som ekstreme, og hayrer ikkje til kvar-
dagen til lelaren. Likevel vert det nemnt at ein kan venta seg slikt, fordi
omstillingsprosessar kan gje sterke kjensler.

3.6 Tilbake til fagstilling

Dei valde leiarane kan sitjai maksimum 2 periodar (ein periode for rektorar er 3
ar, og som oftast 3 ar for dekanar). Det er 5elvsagt ei interessant side ved vald
leling som system at leiaren veit at ho eller han som oftast skal attende til
fagstillinga si. Samanlikna med aremal stilsetjingar er skilnaden at leiaren da
seldan gar attende til det arbeidet ho eller han kom fra. Ein kan stillafleire
spersmd til det faktumet at ein fagperson i ein periode gér inni e leiarstilling,
for s & ga attende til fagstillinga. Prever personen a unnga avgjerder som kan
gjera vedkomande upopula i eigne rekkjer? Vert det noko halvhjarta over det &
veraleiar i ein avgrensa periode? Og kva med uroa over a verta fagleg svakare?

Leiarane fekk i denne samanhengen tre spgrsmd:

1. Den valdeleiaren skal attendetil fagstillinga etter el visstid. Trur du
dette paverkar gjennomferinga av leiarjobben?

2. Er duredd du skal sakka fagleg akterut i den tida du er leiar?

3. Mener du faglege leiarar burde verta fast tilsette, slik som
administrative lelarar er?

Pa sparsmdl 1 svarar 6 av dei 21 |leiarane (29 %) ja. Kommentarane deira er til
dames: "ein vil ikkje blamera seg, men gainn for ein harmonisert avgang”, "ein
gar inn for landing”, " eg har vanskar med a ta upopul aae avgjerder, som priori-
teringar mellom faggrupper”. Ein seier at han ville skulert seg skikkeleg som
lelar dersom dette var ein fast jobb. Dei andre 17 (71 %) opplyser at gjennom-
feringa av leiarjobben ikkje vert paverkaav at dei skal attendetil ei fagstilling.
Her er kommentarane prega av at har ein farst teke pa seg ein leiarjobb, skal
han gjennomferast ut fra leiingsomsyn og ikkje noko anna. Kommentarar er til
demes " eg gér ikkje pa akkord”, "eg leier ei avdeling som ikkje vil straffameg
for el avgjerd, men eg prever heller ikkje aunnga sike avgjerder”, "er ein redd
for &ta upopulage avgjerder, daer ein ikkje leiar”.

Pa sparsmd 2 er det ein klar mgjoritet (17 av 21, dvs 81 %) som meiner at
leiarjobben gar ut over det faglege. Fleire av kommentarane understrekar dette
heilt tydeleg: "6 & som leiar, og du er fagleg ded”, "du vert ikkje professor
dersom du sit 2 periodar som leiar”, "eg er alereie akterutsegla’.
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Systemet med & velja faglege leiarar har likevel sterk oppslutnad mellom dei
spurde (sparsmal 3). Ingen (0 %) meiner at faglege leiarar ber tilsetjast fast.
Argumenta er sentrert rundt behovet for ein fornyingsmekanisme for leiing. Ein
ma unnga a verta sitjande med udugelege leiarar, og den variagonen som nyval
representerer, er sunn. Eit argument er ogsa at ved atilsetjaein dyktig
fagperson i fast leiarjobb, har fagpersonen gatt tapt for alltid.
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4 Administrative leiarar

4.1  Innleiing

| Lov om universitet og hegskolar, 8 15, er det ein instruks for direktaren ved
hegskulen. Her star det at kvar hagskule skal ha ein direkter, og at han eller ho
er den gvste leiaren for heile administrasonen ved hagskulen. | dette ligg det at
direktaren er direkte overordna den administrative leiaren pa nivaet under (ogsa
underdirektar, kontorgef eller administrativ leiar). Dette er interessant pato
métar. For det farste har ein ikkje tilsvarande klart overordna/underordna
forhold for den valde leiinga. For det andre vil den administrative leiaren pa
nivaet under direktaren kunna komai ei lojalitetsklemme, eller krysspress, fordi
vedkomande skal te seg bade i hevetil direktgren og til den valde, sidestilte
leiaren (dekanen).

Etter § 15i lova skal direktaren vera sekretag for styret, og etter samrad med
rektor farebu og gjetilrading i styresaker. Direkteren er vidare ansvarleg for a
setjai verk styrevedtaka. Direktgren er ogsa ansvarleg for gkonomiforvaltninga,
og skal heile tida halda rektor orientert om rekneskapen. Dei arbeidsoppgavene
som er sette opp for direktaren, er delegerte til den administrative leiaren pa
nivaet under. P4 same maten som direktaren skal te seg i have til rektor og
hagskulestyret, skal underdirektaren (kontorsgefen) te seg i heve til dekanen og
avdelingsstyret.

| dette kapitlet prever ein &finna ut korleis situasionen er i dag for dei adminis-
trative leiarane pa dei to gvste nivaa ved hegskulane. Korleis er det a vera
administrator i ein institugon som til dei grader er prega av fag? Oppfattar det
faglege personalet administragonen i hagskulen som service eller
"tvangstraye” ? Veks dei administrative oppgavene, og kvaer dei starste
utfordringane? Intervjua omfattar 22 administrative leiarar.

4.2  Kven er dei administrative leiarane i hggskulen?

Dei administrative leiarane vart spurde om bakgrunnen dei hadde far dei gjekk
inn i den noverande stillinga. 17 av dei 22 leiarane (77 %) har raynde fra hag-
skulen, og 11 av dei (50 %) fraleiarstillingar i denne ingtitusjonstypen. Det er
eit interessant bilete som kjem fram ndr ein studerer kva slags leiarstillingar
desse 11 har hatt. Her finn ein bade direkterar ved dei tidlegare distriktshag-
skulane og rektorar ved dei tidlegare profesjonsutdanningane. Det tyder pa at
ein har rekruttert bade faglege og administrative leiarar fra dei tidlegare
hagskulesystema. Avhengig av kor mykje historikk leiarane dreg med seg, vil
det kunna fa konsekvenser for gjennomfaringa av den nye administrative
stillinga.

Dei fem (23 %) som ikkje har raynsle fra hagskulen, har rgynde fra naarskylde
institugionar eller fraleiarstillingar i offentleg forvaltning.
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4.3 Korleis opplever ein det a vera administrativ leiar i
hggskulen?

Primaaprodukta for hegskulen er god undervisning, forsking og formidling.
Korleis opplever ein a skulla handheva reglar, skapa administrative rutiner og
vera stetteapparat i ein dik institugon? Dei administrative leiarane vart i denne
samanhengen stilte to sparsmal:

1. Kjenner du deg akseptert som leiar av det faglege personalet, eller har
du e kjenseav & hgyratil eit " B-lag” ?
2. Har du nokon gong vorte direkte motarbeidd?

P& spersmdl 1 opplyser 18 av dei 22 |eiarane (82 %) at dei kjenner seg
aksepterte, medan 4 (18 %) seier at dei har i kiense av a hgyra til it ” B-lag”.
Av kommentarane til dei som kjenner seg aksepterte, gar det fram at ein viktig
grunn er at dei §alve har kompetanse og reyndle fra fagstillingar i hagskulen.

Spersma 2 vart ogsa stilt til dei valde leiarane (punkt 3.5). Bade valde og
administrative leiarar vart gjort merksame pa at det her dreier seg om relativt
alvorlege og planlagde atak pa leiaren, med sikte pa & motarbeida eller knekkja
denne. 6 av dei 22 administrative leiarane (27 %) svarar ja pa sparsmalet. Dette
er mindre enn for dei valde leiarane, der 43 % svaraja. Av kommentarane gar
det fram at det er svaat fa personar som driv slike aktivitetar, og at noko av
forklaringa er ein kolligon mellom formelle og uformelle maktstrukturar.

4.4  Er administrasjonen eit serviceapparat eller ei
"tvangstrgye”?

Med det mangfaldet som administrativt arbeid representerer, kan ein tenkja seg
at administragon pa den eine sida vert oppfatta som ein stettefunksjon og pa
den andre sida som a representera palegg og kontroll.

Dei administrative leiarane vart i denne samanhengen stilte to spersmal:

1. Har duinntrykk av at fagpersonalet til dels ser pa administrasjonen
som eit serviceapparat?

2. Har duinntrykk av at fagpersonalet ser pa administrativt arbeid som
el tvangstrgye, dvs noko som hindrar fagper sonar i det faglege
arbeidet?

Heile 21 av 22 (95 %) svarar ja paspgrsma 1. Av kommentarane gar det fram
at leiarane synest det skal vera dlik. Nokre fa leiarar nemner el viss nedlatande
haldning til administrasonen.

17 av dei 22 leiarane (77 %) har inntrykk av at fagpersonalet likevel ser pa
administrasionen som ei tvangstraye, etter spagrsmal 2. Nokre av |eiarane
understrekar dette sterkt, og melder at dei vert mgtte med slengord, sinne og
uttrykk som " dette nektar eg agjera’, " dette er ungdvendig” osv. Dei negative
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reaksonane fra fagpersonalet er knytte til tidsregistrering, rapportering, men
ogsatil & handheva sentralt fastsette lover og reglar i administrasjonen.

4.5  Framtidige utfordringar for
hggskuleadministrasjonen

19 av dei 22 leiarane (86 %) meiner at dei administrative oppgavene i hag-
skulen er bade store og veksande. Dei fleste grunngjevingane for dette er at
Kyrkje-, utdannings- og forskingsdepartementet har delegert arbeidsoppgaver

til hagskulane, men detaljstyrer samtidig. Det vert ogsa hevda at departementet
krev stadig meir dokumentasjon og rapportering. Somme av leiarane omtalar
denne situasionen som ”skummel”, andre seier dei vil duttai jobben dersom det
ikkje vert betre.

Dei administrative leiarane vart avslutningsvis spurde om utfordringane dei ser
for hggskulen i framtida. Her fekk ein eit rikt tilfang av svar. Ved neamare
analyse samlar det seg i 3 hovudkategoriar:

Ressurssper smal. | farste omgang er leiaren oppteken av & oppna
optimalt av ressursar, for sai neste omgang a disponera desse pa beste
méte. Konsentrasjonen om ressurser kjem ogsa fram som frykt for
sviktande studentgrunnlag og faren for & méatta seia opp personale.
Omstillingsevne. Det er enno relativt kort tid sidan hagskulereformen
kom, og den nye hagskulen har ikkje hatt tid til &finnaei ny form. Fleire
av leiarane reiser dessutan indirekte spgrsmal om den moderne hagskulen
i det heile skal ha el fast form. Fornying, oppdatering,
organisasionsutvikling og vigonar er stikkord som pregar kommentarane
fraleiarane i denne svarkategorien.

Profesonaliserer stettefunksonen. Svarafraleiaranei denne katego-
rien er variantar av gnsket om a utvikla ein meir profesonell adminis-
tragon. Dette kjem fram gjennom spissformuleringar som ”velsmurt
maskineri til beste for dagleg arbeid”, ” oppna profesjonell haldning til
administragon”, "tilpassa administrativt arbeid til dei faglege utford-
ringane som dette underlege systemet har” , og ”vi mafakontroll over
arbeidsmengda’.
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5 A veraleiar for hggt kompetente
medarbeidarar vane med stor fridom

5.1 Innleiing

Dei tilsette i hegskulen har eit hagt kompetanseniva. Korleis er det averaleiar i
ein dik organisason? Tidlegare i kartlegginga har vi m.a. kome inn pa spgrsmdl
som:

O Har lelaren vorte motarbeidd?
[ Representerer administrativ leiing service eller "tvangstraye’?

Fleire spgrsma melder seg i samband med det averaleiar i ein typisk
kompetanseorganisasjon. | dette kapitlet kjem ein m.a. inn pa desse problem-
omrada:

Er det faglege personalet i hegskulen oppteke av leiing, og i safall —kva dags
leling gnskjer dei? Opplever leiarane at dei er utstyrte med den ngdvendige
legitimiteten for &leia, og utfarer dei reelt sett leiing? Pa kva slags omrade kan
dei vertaein betre leiarar, og korleis kan dei verta det? Leiarane vert ogsa
spurde om lojalitet, ansvar og strategiske utfordringar.

Alle dei 43 lelarane vart intervjuai denne delen av kartlegginga.

5.2 @nskjer det faglege personalet styring eller
fridom?

Ein maga ut fra at det faglege personalet i hggskulen er svaat oppteken av
faglege spersmdl. Det kan difor som ein innfallsport verainteressant a finna ut
kor opptekne dei er av fenomenet leiing ( ikkje faget leiing, men praktisk, reell
leiing). Pa denne bakgrunnen vart leiarane stilte dette sparsmalet:

Kor opptekne er dei som jobbar i heggskulen av leiing?

20 av dei 43 leiarane (47 %) meiner at personalet er lite opptekne av leiing. Fra
kommentarane til leiarane er dei tilsette ved hggskulen e samling individua-
listar med sterke faglege interesser. Fleire leiarar har inntrykk av at leiing vert
akseptert dersom ein far verai fred. Dessutan meiner dei at interessa for leiing
vert vekt farst nér noko gar gale.

11 av leiarane (26 %) meiner at dei tilsette er oppteknel/til dels svaat opptekne
av leling. Kommentarane fra leiarane tyder pa at arsakenetil interessaer fleire.
Somme har leiing som fagfelt, og er difor interesserte ogsa i praktisk leiing.
Andre hevdar at ein del fagfolk nearmast er oppsiktsvekkjande inkompetente i
spersmd som ligg utanfor fagfeltet deira, og kjem til leiaren med alskens
problem.
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Dei andre 12 |leiarane (27 %) meiner at interessa som personalet har for leiing,
varierer.

Farre sparsmal vart falgd opp med spersmalet:

Vil det faglege personalet ha styring eller fridom fra leiinga?

Svaravar dik:
Fagpersonalet gnskjer styring 4( 9%)
Fagpersonalet enskjer fridom 27 (63 %)

Fagpersonalet gnskjer bade styring og fridom 12 (28 %)

| kommentarane vert biletet nyansert. Nar siste gruppa gnskjer bade styring og
fridom, kan det veragrunn til atru at ein §alv ikkje vil styrast, men at andre
bar styrast. Dessutan er det greitt med styring dersom dette tener ein §alv. Ein
del leiarar trur ogsa at fagpersonalet vil ha faste ytre rammer, med fridom
innanfor ramma.

Leiarane fekk enda to spersmal for a utdjupa hal dninga som fagpersonalet har
til leling:

1. Oppfattar du at nokon av medar beidarane dine kjenner seg ” utsette for
leiing” (dvsat dei i liten grad enskjer & vertaleia).

2. Oppfattar du at dei medarbeidarane du leiar, enskjer a st seg til deg
nar dei har bruk for det, men ikkje er opptekne av leiings-ar beidet
elles?

Pa sparsmdl 1 svarar 30 av leiarane (70 %) jaog 13 (30 %) nei. Leiarane seier i
kommentarane sine at det ikkje er ei gjengs haldning at fagpersonalet kjenner
seg " utsette for leling”, men at nokon heilt tydeleg har gjeve uttrykk for ei slik
haldning. Saarleg oppstar slike haldningar nar fagpersonalet opplever at tida
deiravert styrt, og at ressursane til fagfeltet deira vert nedprioritert.

Somme av medarbeidarane kjenner seg "utsette for leiing"
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Pa sparsmal 2 svarar 28 av leiarane (65 %) jaog 15 nei (35 %). Om lag ein
fjerdedel av ja-gruppa omtalar tilstanden slik han er framstilt i spersmalet som
svaat treffande for dei faktiske tilhgva, og har ei oppfatning av at medar-
beidarane til dels kan vera kyniske. Dei resterande % synest det er som det skal
vera at medarbeidarar kjem til leiaren med problema sine, og oppfattar seg
galv som ein rettleiar i slike situasjonar.

5.3  Er leiaren verkeleg ein leiar?

Det at ein person anten er vald til ein leiarjobb eller har sakt pa jobben og fatt
han, er ingen garanti for at ein reelt sett utfgrer leiing. Det krev autoritet for a
kunnaleia. | litteraturen skil ein mellom fleire typar autoritet: tradigonell,
karismatisk, legalrasonell, demokratisk og profegonell. Dei administrative
leiarane har gjennom ein formell tilsetjingsprosedyre fatt legalrasjonell
autoritet. Dei valde leiarane har gjennom valprosedyren fétt demokratisk
autoritet. Til dels er det truleg snakk om bade profesjonell (fagleg) og
karismatisk autoritet. Kva meiner leiarane §@ve om autoriteten sin? Del vart
stilte dette spersmalet:

Vurderer du det dik at du har ngdvendig legitimitet/autoritet som leiar?

40 av dei 43 |leiarane (93 %) svarajapasparsmalet, 1 svaranei og 2 var usikre.
Av kommentarane gar det fram at den profesjonelle autoriteten som mange har
ved & vera ein akseptert fagperson eller kjenna godit til hegskulesystemet, stettar
opp om andre typar autoritet pa ein avgjerande mate. Det hgyrer ogsa med i
biletet at fleire av leiarane synest autoriteten dei opplever at dei har, er i meste

laget.
Leiarane fekk deretter dette sparsmalet:

Synest du det er problematisk a uteva leiing overfor medarbeidarar som er
vane med sa stor fagleg autonomi som det er i hggskulen?

22 av dei 43 leiarane (51 %) svaraja pa spersmalet og 21 nei (49 %).

| kommentarane gar det att at leiing aldri kan utgvast pa ein autoritea méate. Det
er ngdvendig at leiaren har eit vidt register & spela pafor a giennomfaraleiinga.
Saaleg nadvendig er det, etter leiarane s meining, & bruka ein argumenterande
leiarstil, og aforsta at autonomi er viktig for & halda eit hagt fagleg niva. Det er
atsaikkje snakk om at leiaren skal kjempa mot autonomi, men ma kunnatakla
ogsa dette. Dei som ikkje synest det er problematisk a uteva leiing mellom dei
tilsette i hagskulen, kommenterer som oftast at dei kjenner systemet godt, og at
dei nyt godt av denne faglege kompetansen.
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Leiarane meiner det er nadvendig & ha ein argumenterande |eiarstil

Korleis fungerer saleiaren i den norske hggskulen? Fyller Ieiaren berre ein stol
padet viset at det har lite & seia kven som sit der? Somme hevdar at det & vera
leiar er som averagafer i ein skrensande bil. Det kan da vera freistande a
sparja om ikkje nettopp dette kan vera situasjonen i ein organisason der
autonomi er eit sentralt trekk. Leiarane fekk difor dette sparsmalet:

Meiner du at du reelt sett leier?

39 av dei 43 leiarane (91 %) svaraja pa spersmalet. Dei andre 4 (9 %) svara

"veit ikkje”. | kommentarane er leiarane snare med aleggjatil at S@lv om dei
reelt sett utever leiing, skjer dette pa demokratisk — neamast konsensusprega

méte. Leiarane uttrykkjer dette pa ulik vis: "eg piskar ikkje", ”eg er ingen Big
Boss’, "eg er ikkje autoritag”, " eg paverkar folk”, "eg er ingen sterk leiar”.

5.4  Korleis kan leiinga verta betre?

| denne delen av kartleggingatek vi sikte pa & identifisera det som leiarane
oppfattar som forbetringspunkt — bade ved eiga leiing og for heile leiinga ved
heggskulen. Pa det individuelle planet fekk leiarane dette sparsmalet:

Kva slags omrade meiner du at du ma forbetra deg pa som leiar ?
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Svaravar mangfaldige, og kvar leiar oppgav fleire forbetringspunkt for a utfara
lelingasi. Del forbetringspunkta som gjekk oftast att, kan ein samlai desse
hovudkategoriane:

0 Meir tid til sasmtalar med medarbeidarane 12 leiarar (28 %)

[0 Personalleiing, motivasjon, omsorg 11 leiarar (26 %)
O Vertadyktigare til & disponeratida 9leiarar (21 %)
[0 Vertamelr direkte (hardare, meir bestemt) 9leiarar (21 %)
0 Vertameir synleg eller tydeleg 8 lelarar (19 %)
0 Vertaflinkaretil & delegera 6 leiarar (14 %)

Med tanke pa leiing av kvar hagskule sett under eitt (dei to gvste leiarnivaa),
vart leiarane stilte dette sparsmal et:

| dei tilfella der leiingai hagskulen ikkje er god nok —kva meiner du er del
viktigaste ar sakene?

Som farre spersmdl er ogsa dette spersmalet ope i forma, og som forventa kom
det mange ulike svar. Ved ein naamare analyse fell dei fleste svaralikevel inn
under ein eller fleire av desse kategoriane:

00 Det er ikkje ein einskapleg hagskule. Dgme pa svar som fell inn under

5.5

denne kategorien er: " Vi ter oss framleis som 4 hggskular”, ”Leiinga ter
ikkje preva pa & samla hagskulane ”,” Vi har for darleg felles forstéing”,
"Det er for mange kakelag”, " Avdelingseiarane ma samkgyrast meir”. 16
av svara (37 %) fell i denne kategorien.

Veikskapar i sentralleiinga. Med sentrallelinga meiner ein rektor/
direktar, med tilhgyrande stab. Kritikken kjem stort sett fra nivaet under,
men ogsai somme tilfelle frarektor eller direktaren §alv. Dgme pa svar
er: "sentralleiinga har manglande innsikt i leling”, "rektor og direkter er
for lite ute og snakkar med folk”, ”den sentrale lina fungerer ikkje’, " det
vert gjort dobbeltarbeid i sentraladministrasjonen og pa avdelingane”. 12
av svara (28 %) fell i denne kategorien.

For mykje administrasion, for lite leiing og fag. Deme pa nokre formu-
leringar er: "vi har e for detaljorientert leiing”, "det vert for mykje
forvatning og for lite fag”, " eg har métta jobba meir som saksbehandlar
enn som leiar”. 8 av svara (19 %) kom i denne kategorien.

Manglande styringsevne. Dette er nokre dame pa formuleringar i denne
kategorien: " ... ikkje teff nok i endringssituasionar”, "redde for ata
upopulae avgjerder”, " nokre dekanar har for svak styringsevne’. 7 av
svara (16 %) kom i denne kategorien.

Leiarutvikling

31 av dei 43 lelarane (72 %) har deltekei e eller annaform for leiarutviklings-
program. Leiarane vart spurde om rgynslene sine i denne samanhengen, dvs kva
som hadde vore vellukka og mislukka.
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5.5.1 Vellukkainnslag

Det kom fram mange ulike svar, men ved ein nagmare analyse kjem dei fleste
av svarai ein eller fleire av desse kategoriane (prosenttala er i forhold til dei 31
som opplyser & hadelteke i leiarutviklingsprogram):

[0 Teamtrening. Her vert det understreka som positivt at lelarar som
arbeider saman i @ gruppe, vert samanveisa. 9 av svara (29 %) kom i
denne kategorien.

O Ein einskapleg hggskule. Dette gar pa at leiarane verdset at det vert
arbeidd med forstdinga av hggskulen — med alle avdelingar, institutt og
fagomrade — som ein organisagion. 11 av svara (35 %) kom i denne
kategorien.

0 Reynsleutveksling. Det vert ogsa oppfatta som positivt nar |eiar-
utviklingsprogram har skapt arenaer for at deltakarane kan fa utveksla
reynser. 8 av svara (26 %) kom i denne kategorien.

[0 Problemsamtalar. 5 av dei 31 leiarane (16 %) opplyser at dei har
verdsett gvingai &ta opp problematiske ting med medarbeidarane.

To av leiarane har ikkje opplevd noko verdifullt i programmadei har deltekei.

5.5.2 Mislukka innslag.

Ogsa her kom det mange ulike svar. Dei fleste av dei kjem likevel i ein eller
fleire av desse hovudkategoriane:

[0 Manglanderelevans. Leiarane reagerer tydelegvis dersom dei
programansvarlege ikkje kjenner magruppa og kvardagen deira
skikkeleg. Kritikken fraleiarane viser seg i uttrykk som: ”..ikkje tilpassa
akademiske institugonar”, " kontekstlaust”, ”mine problem vart ikkje
omtala’, " det mangla noko handfast”, ”ikkje tilpassa kvardagen i
hagskulen”. 13 av svara (42 %) kom i denne kategorien.

[0 Konsulentfirma som far eles eigne konsept. Denne kategorien omfattar
to typar kritikk: For det farste gér ein del pa at konsulentmarknaden
kritikklaust nyttar konsept som vert framstilte som allmenngyldige. For
det andre at den pedagogiske metoden altfor ofte er forelesingsforma. |
kommentarane fra leiarane kjem kritikken fram i formuleringar som:

" kjendiskonsulent med meiningsbasert konsept”, "ting vert for
amerikaniserte”, "forelesningar fra sin hage hest”, " ... skeptisk il
konsulentfirma, for mykje boksar og piler”. 12 av svara (39 %) kom i
denne kategorien.
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Forelesningar fr& "sin hage hest"

00 For mykje” psykologisering”. | dette legg leiarane skepsis til innslag
som har overvekt av emosjonelle og humanistiske element. Kritikken gar
0gsa pa a bruka teknikkar som far for mykje karakter av leik og spel.
Dette vert oppfatta som userigst. Kritikken kjem fram i kommentarer
som: "for mykje dill og dall”, "for mykje leik, spel og psykologi”,
"kvasipsykologisk”, "for mykje selskapdeikar”. 7 av svara (23 %) kom i
denne kategorien.

To av lelarane hadde ikkje opplevd mislukka innslag i programma.

5.5.3 Kvaslags utviklingsprogram gnskjer leiarane?

Medan dei to tidlegare punkta handlar om r@gynslene leiarane har med
leiarutviklingsprogram, vil vi her ta opp kva slike program ideelt sett bar
innehalda, etter leiarane s meining. Leiarane fekk difor dette sparsmalet:

Kva har du behov for at eit leiar utviklingsprogram dekkjer?

Framlegga fra leiarane er mange, og kvar leiar nemner fleire behov. Lista under
er ordna etter den oppslutnaden som det framsette temaet har. Prosenttalet viser
kor stor del av svara som fell i den aktuelle kategorien. Eitt svar kan komai
fleire kategoriar.

Det spesielle ved a leia akademiske institusjonar (32 %)
Teambygging innanfor leiinga (23 %)

Strategisk leiing (16 %)

Konflikthandtering (13 %)

Innsikt i endringsprosessar (10 %)

Delegering (10 %)

Vertabetretil & prioritera (10 %)

Medarbeidarsamtalar (10 %)

I o o [
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Fleire tema er nemnde berre én gong. Det er til demestilfelle med emne som
rgyns esutveksling og rolleavklaring. Det er noko overraskande med tanke pa
kor mykje ein legg vekt pa desse elementai underkapitla’5.5.1 og 2.3.

Svara og kommentarane fra leiarane fortel ogsa ein god del om den forma dei
meiner utviklingsprogramma for leiarar ber ha. Dei viktigaste delane er:

0 Programmet ma vera langsiktig og systematisk (ikkje berre éin og éin
dag)

Programmet ber falgja valperioden

Programmet maikkje felgja ei " oppskriftsbok”, men bgr ha ein lyttande
0g open stil

Gode pedagogiske teknikkar er caser og rollespel

Programmet bar vera konkret og fokusera pa det daglege

Det ma vera balanse mellom teori og praksis

Deltakarane mafatadel i programutforminga

Deltakarar og programleiarar ma metast mellom samlingane

OO

OOoOooOod

5.6 Ansvar og lojalitet

| kvaretning gar ansvaret og lojaliteten i hagskulen med omsyn til leiarane? For
afaeit bilete av dette fekk leiarane to spersma & svara pa:

1. Kvainneber det etter di meining & vera ansvarleg leiar i hegskulen?
2. Kvar gar lojaliteten din som leiar?

Dei fleste svara pa spersmdl 1 fordelte seg dik:

[0 Taopp vanskelege saker og om ngdvendig ta upopulaae avgjerder (37 %)

[0 Arbeidet til leiararen skal primaat veraretta mot institusgjonen (dvs
hagskulen/avdelinga) (21 %)

[0 Omsynet til studentane ma stai fokus (14 %)

[0 Naoppsette mal (12 %)

[0 Bruka den autoriteten ein har som leiar (12 %)

Lojaliteten til leiarane er etter svara pa spersma 2 dik:

O Til hagskulen/avdelinga (70 %)

O Lojaliteten er delt. Avhengig av sak gér lojaliteten til overordna, til
underordna eller horisontalt (dvs til hagskulen eller avdelinga) (19 %)

O Til underordna (7 %)

O Til overordna (5 %)
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6 Tilhgvet til andre hggskular

6.1 Innleiing

Hagskulereformen i 1994 har fart med seg store utfordringar for alle heg-
skulane i Noreg. Utfordringane har vore ulike, avhengig av storleiken pa kvar
hagskule, plassering, studentgrunnlag, fag- og profegonstilbod, struktur osv.
Hegskulane har takla utfordringane pa ulik vis. | denne samanhengen kunne ein
tenkja seg at det ville vera verdifullt med arenaer der dei kan utvekslargynsler,
refleksjonar og idear. Spersmaa som vart stilte, var difor: Kva slags kontakt er
det mellom leiarar ved hggskulane, og kva slags kontakt gnskjer dei seg? Kva
er eventuelle saatrekk ved leiinga ved kvar hagskule?

6.2 Kvaslags type kontakt finst det med leiarar fra
andre hggskular?

Nar det gjeld dette sparsmalet, er det riktig & dela svargruppai to. For det gvste
leiarnivaet er det nemleg etablert eit formelt forum, Det Norske Hagskol eradet.
Som kollegium bestar radet av ale rektorar og direktarar i hggskulane i landet.
Til dagleg har radet eit sekretariat med ein generalsekretes som leiar. Alle
rektorar og direkterar opplyser at dei deltek pa metai radet (2- 4 gonger pr. ar),
0g at dei meiner at mgta er gode arenaer for rgynslesutveksing og debattering
av tema som er viktige for hagskulen. Av del andre leiarane (29 personar)
opplyser 19 (66 %) at kontakten med leiarar fra andre hggskular er for liten.
Saaleg har dei administrative leiarane liten kontakt. Av desse meiner alle,
bortsett fra éin, at kontakten er for darleg. 10 av leiarane (34 %) meiner at dei
har nok kontakt med leiarar fra andre hagskular.

6.3 Kvaslags kontakt med leiarar fra andre hggskular
gnskjer dei seg?

Alle rektorar og direkterar meiner at matai Det Norske Hagskoleradet er nok
kontakt. Av leiarane pa nivaet under som enskjer seg meir kontakt, understrekar
19 (66 %) at slik kontakt ma verafag- eller profesjonsbestemt. | det ligg det at
dekanar og administrative leiarar fra same type avdelingar (til demes avdelingar
pa hagskulen for lagrarutdanning) metest. Leiarane meiner at slike samlingar
kan vera anten nasjonale eller regionale.

6.4 Er det saertrekk ved leiinga pa kvar hggskule?
Leiarane fekk sparsmélet

Kvaer spesielt ved hggskulen din nar det gjeld leiing?
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Her er svarafraleiarane grupperte for kvar hggskule. Den korte omtalen fra
kvar hagskule er ein freistnad pa a skapa ein fellesnemnar ut fratil dels
sprikjande svar.

Hagskule A. Den sterste utfordringattil leiingaer aleiaein stor og " uregjerleg”
ingtitusjon, som har som ma & verta universitet. Hggskulen har ikkje ei tydeleg
leling.

Hagskule A — Hagskulen har ikkje ei tydeleg leiing

Hagskule B. Leiinga er meir prega av orden og systematikk enn andre
hagskular. Det er ein god tone innanfor leiinga, og dei har lukkast med
lagbygging. Hegskulen har likevel framleis bade kultur — og leiingskonflikter.

Hagskule C. Toppleiinga fungerer godt saman, og rektor er lydher overfor
dekanane. Leiingsutevinga er prega av konsensus.

Hagskule D. Hagskulen har ein stor og tung fellesadministrasion med liten
administrasion ute pa avdelingane. Hagskulen har som mal & verta universitet,
og bade strukturen ved hggskulen og maten han er leia pd, er sterkt prega av
faglege sparsmal.

Hagskule E. Leiinga ved hggskulen har ssaleg to utfordringar: 1. Skulen har
ein starre forskingsdel enn andre hagskular. 2. Hagskulen har hatt ein rask
vekst. B&de manglande leiingstradisjon og manglande organisasjonsanalyse
representerer utfordringar for leiinga.

Hagskule F. Her er utfordringane for lelinga framfor alt knytte til den spreidde
strukturen og det faglege mangfaldet ved hagskulen. Hagskulen manglar i dag
ein einskapleg kultur.

Hagskule G. Hagskulen er svaat desentralisert. Felledeiingaer lita, medan
kvar avdeling har ein forholdsvis stor del av den totale leiingsressursen.
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7 Tilhgvet hggskulane har til styringsorgana
7.1 Innleiing

Hagskulane er sentralt styrde av Kyrkje-, utdannings- og forskingsdeparte-
mentet (KUF), og sorterer her under universitets- og hagskuleavdelinga. Lokalt
er hggskulestyret det gvste organet for hagskulen. Tilsvarande er avdelings-
styret det styrande organet pa nivaet under. | dette kapitlet vil vi §a pakva
styringsorgana har & seiafor kvar hagskule/avdeling. Ein skulle tru at dei
styrande organ set rammevilkar som har mykje a seia bade for hggskulen totalt
og for kvar avdeling.

7.2  Kva sentralt fastlagde rammevilkar meiner leiarane
har verka positivt?

Svarafraleiarane er gjennomgaande samansette, men dei aller fleste har svar
som fell i ein eller fleire av kategoriane under. Tala viser kor mange svar som
kjem i den aktuelle kategorien. Rammevilkar med positiv verknad:

[0 Avgjerder er desentralisert til hegskulane 12 leiarar (28 %)
[0 KUF ferer dialog med hagskulane 5lelarar (12 %)
O Vi har fatt el samlalov for hggskulane 4 |earar ( 8%)
O Leiarane har sentraeretningdiner avisatil 4 leiarar ( 8%)

7.3  Kva sentralt fastlagde rammevilkar meiner leiarane
har verka negativt?

Ogsa her er svara fraleiarane samansette, og kjem i éin ller fleire av
kategoriane under. Rammevilkar med negativ verknad:

00 For sma gkonomiske l@yvingar 23 leiarar (53 %)
00 For mykje detaljstyring fra KUF 13 leiarar (30 %)
[0 Sagavtaen (§a kommentar under) 12 leiarar (28 %)
[0 Oppdragsreglementet (§akommentar under) 7 leiarar (16 %)
00 KUF utever for mykje kontroll 5 leiarar (12 %)
O Hegskulane far ikkje etablera eigne fagtilbod 4 leiarar ( 9%)
[0 KUF har & treg saksbehandling 3leiarar ( 7%)

8 av |leiarane (19 %) har ikkje opplevd rammevilkar med positiv verknad,
medan 3 leiarar (7 %) ikkje har opplevd rammevilkar med negativ verknad.

Leiarane meiner "sagavtalen” hindrar hggskulane i & |gna einskildpersonar

heggare enn andre for hgg innsats og kvalitet. Den same avtalen krev ogsa at det
vert fart frammete-/fraverekontroll for & kunna utbetala overtid.
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" Oppdragsreglementet” viser til eit reglement som avgrensar hgvet hagskulane
har til &tena pengar pa oppdragsverksemd. | kommentarane sine papeikar fleire
av leiarane at dette vert spesielt urimeleg i situasjonar der |@yvingane er for

knappe.

7.4  Gjer hggskulestyra vedtak som er viktige for
leiarane?

Den nayaktige ordlyden pa spersmalet var:

Gjer hagskulestyret/avdelingsstyret vedtak som far innverknad pa
giennomfaringa av leiinga? Nemn i sa fall kva slags vedtak detteer.

Pa den farste delen av sparsmadlet var svarfordelinga dik:

Ja: 3Aleiarar (79 %)
Nei:  9learar (21 %)

Kommentarane til leiarane viser at det er desse vedtaka som har sterst
innverknad pa gjennomfaringa av leiinga:

O Vedtak som inneber prioriteringar (til demes mellom avdelingar/institutt,
og mellom fag)

[0 Vedtak som gjeld personalsaker (til demes stillingsinstruksar, reglement)

[0 Vedtak som gjeld studieprogram og studieplanar.

Fleire av leiarane kommenterer elles korleis dei har heve til & paverka styret
fordi del farebur sakene og kjem med framlegg til vedtak.
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8 Kommentarar og forbetringsframlegg

8.1 Delt leiing

Det kan verka merkeleg at s godt som alle leiarar (95 %) opplyser at dei
samarbeider godt med den andre i den todelte lelinga, medan 84 % samtidig
seier at dei kjenner til dgme pa at samarbeidet er problematisk. Det treng likevel
ikkje seia at dei pyntar pa eigen situasjon, t.d. ved at " det er dei andre som har
problem, ikkje eg”. Tilleggskommentarane fra leiarane viser at el meir truleg
forklaring er at det finst nokre fatilfelle, som dei fleste kjenner til, der
samarbeidsproblema er alvorlege.

Fleire av dei som rapporterer om gode samarbeidsforhold seier samtidig at dette
ikkje har kome av seg §@lv, men at det er noko som del to i den delte leiinga
har méatta jobba medvite med. Det ser ogsa ut til at ein kontinuerleg ma arbeida
med dette. Saaleg verkar det som rolleavklaringa er ein viktig feresetnad for eit
godt samarbeid. Det kan ein §ai samanheng med at det rar ulike oppfatningar
mellom leiarane om den eine i den todelte leiinga er overordna den andre.
Samtidig opplyser aleleiarar at dei kjenner seg som del av eit lelarteam. Her
verkar det som biletet bar avklarast.

Framlegg til forbetring

1. Hggskulane drgftar og finn fram til e funkgonsfordeling mellom vald og
administrativ leiar. Det bar vurderast om det i denne samanhengen skal
seiast noko om samanhengar der den eine leiaren opptrer som overordna.

2. Ved starten av valperioden bgr det setjast i gang et utviklingsprogram for
leiarar i hggskulen. Det kan gjerast |okalt, regionalt eller nagonalt. Element
i programmet bar vera moment som leiarane gjev opp som dei starste
utfordringane i delt leiing (punkt. 2.3).

8.2  Vald leiing

For utanforstaande verkar det tvilsamt at berre ein fjerdedel av dei valde
leiarane ved hggskulane opplyser at dei i utgangspunktet hadde lyst til avera
leiar. For sA viktige leiarposisonar ma ein kunna forventa motivasjon utover dei
grunnane som leiarane opplyser var til stades for a pata seg |eiarjobben, nemleg
at ein kjenner seg smigra over averta beden om astillatil val, at ein kjenner
ansvar for adeltai ei dugnadsordning, eller at ein vil hindra at ein darlegare
kandidat vert vald.

Leiarane opplyser at dei ideelt sett meiner leiarrgynsle saman med fagleg
dugleik bar veraeit viktig vakriterium. Intervjuaviser at det farstnemnde
kriteriet ikkje er i framgrunnen i dag. Andre delar av kartlegginga viser at
fenomenet leiing ikkje vekkjer saaleg interesse mellom dei tilsette i hagskulen.
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@konomisk sett har leiarane eit mindre tillegg til vanleg len. Andre delar av
kartlegginga viser tydeleg at leiarane pa kort tid vert fagleg akterutsegla.

Det at valde leiarar ikkje far tid til leia, er ikkje noko spesielt for denne leiar-
gruppa. Heller ikkje det faktumet at halvparten av leiarane har vore utsette for
alvorlege atak fra einskildpersonar eller grupper med sikte pa a motarbeida eller
knekkja leiaren. Slike dtak kan ein opplevai ale typar leiarstillingar. Ein del av
dei problema som er knytte til vald leiing, kan koma av at tradigonen ikkje har
sett seg enno i hegskulane. Ei annaforklaring er at valgrunnlaget er for
spinkelt.

Framlegg til forbetring
Det ber setjast i verk tiltak for & auka verdnaden og klarleggja leiingsel ementet
for dei valde leiarposigonane i hagskulen. Slike tiltak kan vera:

1. Ein monaleg Ignsauke i have til det det er i dag. Sabbatsordningar for a
kunna oppdatera seg fagleg ma sta ved lag.

2. KUF ber vurdera korleis rekrutteringsgrunnlaget kan gjerast betre. Til
dames kan ein vurdera om leiarane ogsa bar kunna veljast mellom eksterne
kandidatar i hevetil hagskulen. Eit alternativ kan vera ekstern utlysing med
tilsetjing pa dremdl. (Jr. ein del kunsthggskular).

3. Uansett rekrutteringsform ber ein leggja meir vekt pa kriterium for god
leiing ndr faglege leiarar skal nominerast og veljast.

8.3  Administrativ leiing

Dei administrative leiarane meiner fagpersonalet oppfattar administrasjonen
som eit serviceapparat, og kjenner seg vel nggde med det. Del kjenner seg
samtidig aksepterte av fagpersonalet. Dette kan truleg forklarast ved at sa
mange som tre fijerdedelar av dei administrative leiarane har bakgrunn i
hagskulesystemet. Med ein slik bakgrunn veit for det farste Ieiarane kva dei gar
til, og for det andre vil det gje leiarane meir legitimitet i eit miljg som er
utprega akademisk.

8.4 A veraleiar for hegt kompetente medarbeidarar
vane med stor fridom

Dei intervjua leiarane teiknar eit bilete av eit fagpersonale som framfor alt er
opptekne av det faglege arbeidet, og mindre opptekne av leiing. Dette er
naturleg i ein institugon der undervisning og forsking er hovudprodukt. Det er
ikkje noko mdl i seg §@lv at medarbeidarar er opptekne av arbeidet til leiinga.

Framfor alt anskjer fagfolka fridom fra leiinga. Det ser generelt ut som at dette
er ein viktig faresetnad for eit godt fagleg arbeid. Intervjuaviser at leiarane er
innforstatte med det. Sjalv om det no og da er problematisk a veraleiar for
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utprega fagfolk, aksepterer |eiarane slike vanskar, og meiner at dei reelt sett
utever leling.

Nar leiarane skal skildrakorleis dei kan forbetra seg, er det ganske vanlege
leiarutfordringar dei nemner: meir tid til & samtala med medarbeidarane, anske
om averta synlegare og meir direkte og a verta betre til & delegera.

Det er ogsa tydeleg at dersom ein skal setjai gang |leiarutvikling, stér leiarane
ved hagskulen pa ein ragonell og tradisionell basis. Leiarutviklingsprogramma
ma vera tilpassa hggskulen, som den akademiske institusionen hagskulen er.
Leiarane vil ikkje ha generelle konsulentkonsept og ” psykologisering” som
smakar av selskapsleikar.

Framlegg til forbetring

Hagskulane ber ha eit leiarutviklingsprogram som saaleg tek opp utfordringar
som er knytte til delt leiing og vald leiing. Det vil veraein faremon om eit dlikt
program startar samtidig med valperioden og gar seg over tid. Programmet bar
setjast opp i samsvar med kvar hggskule, og mavera”ope’ pa den méaten at det
byggjer pa dialog mellom hagskulen og den programansvarlege og er fleksibelt
i havetil nye behov. Nar det gjeld det konkrete innhaldet, er dei behova
lelarane har, nemnde i punkta 5.4 og 5.5.

8.5 Tilhgve til andre hggskular

Framlegg til forbetring

Det verkar som det er behov for at dekanar og administrative leiarar pa same
niva far delta pa nasonale eller regionale samlingar, der dei kan utveksla
raynser med leiarar fra same type avdeling.

8.6  Tilhgvet hggskulen har til styringsorgana

Leiarane opplever at det paden eine sida er positivt at ein del avgjerder er
desentraliserte til hagskulane, og at det er oppretta el dialogform med
departementet. Pa den andre sida opplever dei at det er for mykje kontroll og
detaljstyring fra departementet.

Framlegg til forbetring

Dialogforma mellom departementet og hegskulane bar utviklast vidare, slik at
ein kan fa ein effektiv kommunikasjonskanal. Ein del av problema ved
heggskulane er knytte til at dei pa den eine sida har fatt delegert mynde, og pa
den andre sida opplever dei a verta detaljkontrollerte. Betre kommunikasjon
mellom departementet og hegskulane vil kunna retta opp dette.
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INTERVJUGUIDE - LIH

LEIARPOSI SJON:

A.DELT LEIING
1. Samarbeider du og den administrative/valde leiaren godt?

2. Kjenner du til deme her pa hagskulen der samarbeidet har vore problematisk?

3. Kvaer det som gjer samarbeidet mellom fagleg og administrativ leiing problematisk?
(faglege moment, uklar rollefordeling, personlege ting...)

4. Opplever du vald leiar og administrativ leiar sidestilte, eller den eine som overordna den
andre ?

5. Oppfattar du deg som del av eit leiarteam, eller kjenner du deg relativt isolert som leiar?
6. Er det behov for starre kontinuitet i lelinga (valde) ved hagskulen?

7. Kva arbeidsoppgaver er klart skilde for valde og for administrative leiarar?

8. Kva arbeidsoppgaver er overlappande?

9. Held fagleg leiing seg unna administragon ?

10. Kvaer de starste utfordringane for delt leiing?

11. Kvasider ved delt leiing har medfart minst problem?

B. VALDE LEIARAR - KVA KRITERIUM ?
1. Pakvagrunnlag meiner du at du er vald? (faglege, politiske eller personlege kriterium)

2. Kvakriterium meiner du bar leggjast til grunn?
3. Kvavar motivasjonen du hadde for a stillatil val?

4. Korleis ser padu deg Si@lv som leiar? :
entreprengr, frigjerar, tilretteleggjar, vedlikehaldar..........

5. Den valde leiaren skal attende til fagstillinga etter ei visstid. Trur du dette paverkar
gjennomf@ringa av |eiarjobben?

6. Meiner du at faglege leiarar ber tilsetjast fast, slik som administrative lelarar?
7. Er du redd du skal sakkafagleg akterut i den tidadu er vald leiar?

8. Hadde du raynde fraleiarstilling da du vart vald som leiar?



9. Opplever du at du far tid til &leia?

10. Har du som vald |eiar ein eigen motivasjon for avertaleiar, eller meiner du at du mata
dintarn ?

11. Har du ein meir pressa arbeidssituagon no enn som fagperson?

12. Har du nokon gong vorte direkte motarbeidd (av medarbeidarar eller av den
administrative lelinga)?

C. ADMINISTRATIVE LEIARAR
1. Hadde du rgynde fra hagskulesystemet da du vart administrativ leiar i hegskulen?

2. Er dei administrative oppgavene store/veksande?

3. Kjenner du deg akseptert som leiar av det faglege personalet, eller har du e kjende av a
hayratil eit «B-lag»?

4. Kvaer dei sterste utfordringane ein administrativ leiar har i hggskulen i dag?

5. Har du nokon gong vorte direkte motarbeidd (av medarbeidarar eller av den faglege
lelinga)?

6. Har du inntrykk av at fagpersonalet helst ser pa administrasjonen som eit serviceapparat?

7. Har du inntrykk av at fagpersonalet ser pa administrativt arbeid som el tvangstrgye, dvs.
noko som hindrar fagpersonar i det faglege arbeidet?

D.LEIA KOMPETENTE MEDARBEIDARAR, VANE MED STOR FRIDOM
1. Kor opptekne er dei som jobbar pa hagskulen av leiing?

2. Vil det faglege personalet ha styring eller fridom fraleiinga?

3. Oppfattar du at nokon av medarbeidarane dine kjenner seg «utsette for» leiing?
(Dvs. at dei helst ikkje gnskjer avertaleia)

4. Meiner du det er A) problematisk eller B) einfordel at valde leiarar har same faglege
bakgrunn som dei som skal leiast?

5. Vurderer du det dik at du har den legitimiteten/autoriteten du ma ha som leiar?

6. Synest du det er problematisk a uteva leiing overfor medarbeidarar som er vane med
sa stor fagleg autonomi som det er i hagskulen?

7. Mener du at du redlt sett leier?

8. Oppfattar du at medarbeidarane du leier gnskjer a sta seg til deg nar dei har bruk for det, og
ellesikkje er opptekne av arbeidet med leiing?

9. Pakva omrade meiner du at du ma forbetra deg som leiar?



10. Har du delteke i leiarutviklingsprogram for leiarar i hggskulen?

11. Kva har vore vellukka med dei leiarutviklingsprogramma du har delteke i?
12. Og kva har vore mislukka?

13. Kva har du behov for at eit LU-program dekkjer?

14. | dei tilfellaleiingai hagskulen ikkje er god nok - kvameiner du er del viktigaste
arsakene?

15. Kvavil det seia - etter di oppfatning - & vera ansvarleg leiar i hagskulen?

16. Kvar gar lojaliteten din som leiar (til overordna, sideordna, underordna)?

17. Kva strategiske utfordringar ser du som leiar i dei komande ara?

E. SKILNADER HOGSKULANE IMELLOM

1. Kvasags type kontakt finst det med leiarar fra andre hagskular?

2. Kva dags type kontakt gnskjer du & ha med leiarar fra andre hggskular?

3. Kvaer spesielt ved din hagskule nér det gjeld leiing?

F. TILHBGVEKNYTTE TIL STYRINGSORGANA

1. Har nokon av dei departementalt fastsette rammevilkara gjort leiing i
hagskulane vanskeleg?

2. Og har nokon av dei departementalt fastsette rammevilkara verka positivt for leiarane?

3. Gjer hagskulestyret eller avdelingsstyret vedtak som far stor innverknad pa
giennomferinga av leiinga? Nemn i sa fall kvatypar vedtak dette er.
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