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Innledning

Jeg takker for muligheten til @ komme med innspill til denne hgringsrunden i for-
bindelse med faglig omorganisering. Jeg statter uttalelsen fra samlet dekangruppe
(19/01926-58), og uttalelsen fra avdelingsstyret ved Avdeling for informasjonstek-
nologi (19/01926-46).

Jeg benytter anledningen til & utbrodere noen poenger sett fra mitt perspektiv som
dekan ved Avdelingen for informasjonsteknologi gjennom de siste fem drene, og a
komme med noen eksempler som underbygger mine synspunkter.

Generelt ville jeg foretrukket begrepet “ledelsesstruktur” i stedet for “styringsstruk-
tur”iforbindelse med roller og ansvar ved Hi@s fagenheter. Det er etter min mening
mer kompatibelt med akademisk kultur og fagforvaltning.

Pro-dekaner

Farst noen ord om endringen for prorektorene i forslaget som er til hgring. Jeg syns
grepet med & plassere prorektorene i organisasjonslinjen med ansvar for relevan-
te deler av Hi@s administrative organisasjon er godt. | dag er prorektorenes rolle
internt i institusjonen etter min mening uavklart. De har ikke personalansvar, og ut-
gver sin pavirkning primaert gjennom & veere del av rektors naermeste, og gjennom
rollerirdd og utvalg ved Hi@.

Prodekanene i foresldtt ny struktur har etter min mening den samme utfordringen
som dagens prorektorer har. Deres primaere oppgave er a statte dekanen gjennom
delegerte ansvarsomrader og oppgaver. De har ikke personalansvar, og ligger ikke i
styringslinjen.

Hadde fakultetene hatt egen fakultetsadministrasjon (slik de har hos enkelte and-
re institusjoner) kunne en plassering av prodekanene i linje tilsvarende prorektore-
ne i forslaget gitt mening. Men egen fakultetsadministrasjon er ikke en del av det
fremlagte forslaget. Dette stiller prodekanene i en rar situasjon bade nedover i eget
fakultet, og oppover mot rektoratet.

Etter min mening ber prodekanene strykes fra den foresldtte ledelsesstrukturen. De
frigjorte ressursene kan med fordel benyttes pa instituttniva, og bidra til & styrke
faglig ledelse pd instituttene. Mer om det i eget avsnitt.

Fagligheti lederlinjen

Blant fagansatte ved avdelingen har det kommet et unisont og sterkt gnske om at
det mé veere faglighet i hele lederlinjen. Dette synet deles ogsé av dekangruppen og



avdelingsstyret ved Avdeling for informasjonsteknologi, samt flere andre instanser.
Det uttrykkes stor bekymring for at den foreslatte strukturen gjer det sannsynlig at
mange fagansatte ikke vil ha én eneste leder i hele linjen opp t.0.m. rektor som har
noen tilknytning til den ansattes fagomrade.

Faglig troverdighet og tillit er viktig pa alle nivaer, fra institutt (for den fagansatte), til
fakultet (for god faglig representasjon i dekanens ledergruppe) og pa institusjons-
niva (for god faglig representasjon i rektors ledergruppe). Det er viktig bade internt
ved Hi@, og ved representasjon i nasjonale og internasjonale fora at vare ledere har
faglig troverdighet og innsikt i egen virksomhet.

Et av malene med den foreslatte styringsstrukturen er at det skal hentes ut tverrfag-
lige samarbeidsmuligheter bade knyttet til FoU og undervisning. Dette er et viktig
mal, men etter min mening utvikles slikt samarbeid best i konkrete prosjekter (ek-
sempler: etablering av doktorgradpsrogrammet DDS, eller eksternfinansierte FoU-
prosjekter med deltakere pa tvers av fakulteter og FoU-grupper). Det er ogsa vans-
kelig & lese ut av haringsforslaget konkrete eksempler pd hvordan slikt tverrfaglig
samarbeid understattes, utover at strategisk arbeid er lgftet hayere opp i organisa-

sjonen.

Strategisk faglig ledelse pa instituttniva

Ledelse av akademikere blir av noen beskrevet som “a gjete katter”. Det er ikke trivi-
elt & drive endringsarbeid og strategisk utviklingsarbeid med forskere/undervisere
med hay utdanning. Slikt arbeid krever tillit mellom fagansatt og leder, og lederen
ma ha god evne til 4 lytte og forsta.

Haringsforslaget sier:

“... har hggskolen vist mindre evne til & utvikle seg strategisk. Utford-
ringene er seerlig merkbare ndr det gjelder faglig ledelse. Eksempler pa
dette ervidereutvikling og fornying av studieportefgljen, arbeid medin-
ternasjonalisering og institusjonens evne til & igangsette og gjennom-
fare forskningssatsinger.”

Det fremstar som om man sgker d sentralisere faglig strategisk arbeid, ved & a) ikke
legge vekt pa faglig kompetanse hos instituttledere og b) ved 4 tillegge dekanatet
de strategiske oppgavene.

Etter min mening er dette en uheldig utvikling som bdde kan medfgre svekket tillit
hos de fagansatte, og at man gar glipp av gode muligheter til sa se potensiale for
faglig strategisk utvikling. Uten ledere med faglig strategisk blikk “tett pd” de fagan-
satte mister organisasjonen evnen til & ta pulsen pa kjernevirksomheten vér, bade
pa undervisnings- og forskningssiden.



En akademisk utdannings- og forskningsinstitusjon er ikke en fabrikk, selv om den
blir malt pd “produksjon” av alt fra studentgjennomstremming til publiseringspo-
eng. Lyttende faglige ledere som er i stand til & oversette malkrav til meningsfylte
faglige mal og prosesser er avgjarende for faglig legitimitet og tillit. Dette gjelder pa
alle nivaer, bade fra vare eiere (KD) til Hi@, fra rektorat til fakulteter, og fra fakulte-
ter til institutter. Dette er ikke en motsetning til sentralt initierte endringsprosesser,
men derimot avgjgrende for at de skal bli vellykkede.

Kompetansekrav

| forslaget som er sendt pa hgring er det foreslatt kompetansekrav til de forskjellige
lederrollene. Jeg forholder meg til fakultetsniva og nedover i organisasjonen i mine
kommentarer under. For alle stillingene ma ledererfaring/lederkompetanse vekt-
legges, med hensyn til det nivaet i organisasjonen rollen ligger. Jeg kommenterer
de foreslatte faglige kompetansekravene videre.

Dekan: “... gnskelig med hay vitenskapelig kompetanse innenfor ett
eller flere av fakultetets fagomrader”

Bdde for intern faglig troverdighet og ved ekstern representasjon vil det veere en
ubetinget fordel om dekan som et minimum har avlagt PhD-grad innenfor ett av fa-
kultetets sentrale fagomrader. Der det er mulig ber professorkompetanse foretrek-
kes. Med reduksjon fra fem til tre dekaner pd institusjonen ser jeg ikke utfordringen
med rekruttering til disse stillingene som avskrekkende.

Jeg har tidligere i haringsuttalelsen begrunnet hvorfor jeg mener prodekanene bar
strykes fra forslaget som er pd haring. Allikevel kommenterer jeg ogsa kompetanse-
kravene som er foreslatt:

Prodekan forskning: “... kreves minimum farsteamanuensiskompe-
tanse innenfor ett eller flere av fakultetets fagomrader.”

Dette hgres fornuftig ut, men jeg ville fores|d a presisere at det skal veere innen “sen-
tralefagomrader”. Se foravrig mine kommentarer om prodekanrollene i eget avsnitt.

Prodekan undervisning: ... ikke krav om doktorgrad innenfor ett av
fakultetets fagomrader, men gnskelig hvis kandidater ellers stiller likt.”

Jeg vil foresla & benytte samme krav til prodekan undervisning som til prodekan
forskning. FoU og undervisning er to sider av faglig forvaltning, og skal Hi@ fa ytter-
ligere fart pa sammenhengen mellom FoU og undervisning mener jeg det er viktig



at ogsé prodekan utdanning har forskerutdanning. Se forgvrig mine kommentarer
om prodekanrollene i eget avsnitt.

Instituttledere: “Arbeidsutvalget kommer derfor ikke med en omfor-
ent anbefaling hva gjelder kompetansekrav ...”

Instituttleder skal ha det faglige og administrative ansvaret for et institutt. For & sik-
re kredibilitet og kvalitet i samspill med andre faglige ledere pd instituttet, samt a
kunne viderefgre dette i dekanens ledergruppe er det etter min mening dpenbart
at instituttleder som et minimum ma ha relevant hgyere utdanning innen et sen-
tralt fagomrdde ved instituttet. Der det er mulig bar doktorgradskompetanse fore-
trekkes. Fjerner vi den faglige legitimiteten hos instituttleder er det stor fare for at
instituttleder blir en ren administrativ leder med overordnet personal- og budsijett-
ansvar. A introdusere en starre avstand fra fagansatt til leder med faglig relevant
kompetanse fremstdr som direkte uheldig. Av hensyn til rekrutteringsproblematikk
og antall institutter ser jeg at det her ikke n@dvendigvis ma3 stilles krav til forskerut-
danning, men relevant faglig hayere utdanning bgr etter min mening veere et krav.

Fakultetsstyrer

| en stremlinjeformet ledelsesstruktur er det ogsa viktig med mulighet for medvirk-
nign og korreksjon fra ansatte, studenter og eksterne parter. Et fakultetsstyre med
vedtaksmyndighet er en viktig instans som kan fungere bade som inspirator og sik-
kerhetsventil pd faktultetsniva. Et fakultetsrdd vil ikke ha samme reelle muligheten
for korreks (dekanen har siste ord). Ekstern styreleder er a foretrekke foran en intern
ansatt som styreleder, nettopp for a fa inn det eksterne blikket i beslutningsproses-
sene. Dekan selv kan etter min mening ikke lede fakultetsstyret, p& samme mate
som at daglig leder i et allmennaksjeselskap ikke kan veere styreleder.

Instituttledere, studieledere og FoU-ledere

Instituttledernevil utgjere dekanensledergruppe. Tidligere i dette haringssvaret har
jeg sterkt anbefalt relevant faglig hayere utdanning ogsa for instituttlederne.

| det nye Fakultet for informasjonsteknologi, ingenigrfag og gkonomivil to av de tre
instituttene omtrent tilsvare dagens fagavdelinger (Informasjonsteknologi og inge-
nigrfag). Dekanens rolle ved disse fagavdelingene i dag er tydelig definert: overord-
net faglig og administrativt ansvar for enheten. Herunder ligger ogsa et overordnet
ansvar for strategisk utvikling av studieportefalje og FoU.

Det kan ikke kommuniseres tydelig nok hvilken avgjerende rolle studieleder- og
FoU-leder-rollen spiller i daglig drift ved en slik fagavdeling. Det er derfor overras-



kende for meg & se hvor lite tydelig forslaget til ny styringsstruktur er pa det ledel-
sesnivaet som er nezermest de fagansatte. Assisterende instituttleder ser ut til d veere
primeert undervisningsorientert (nezermere dagens studieleder), men fratatt strate-
gisk ansvar for utvikling av studieportefglje.

Fra hgringsforslaget:

“Todelingen der prodekaner handterer strategiske prosesser og insti-
tuttleder/assisterende instituttleder handterer drift og personalansvar
er en lgsning som harmonerer med disse innspillene.”

Det er riktig at studielederne i dag har et omfattende spennioppgaver, og at det kan
vaere krevende & bade vaere involvert i detaljert daglig drift og i strategiske prosesser.
Men lgsningen pa dette er, etter min mening, ikke a svekke ledelsesressursen pa
dette nivaet, eller & frata rollen ansvar for strategisk utvikling av studieportefgljen.

En bedre lgsningen er etter min mening a styrke statteressurser som f.eks. studievei-
ledere som kan ta unna starre deler av detaljoppgavene som studielederene i dag
ofte bruker mye tid pa. Vi trenger studieledernes faglige kompetanse til & drive god
faglig forvaltning av studieportefgljen i samarbeid med fagansatte og instituttleder.

Jeg statter forslaget om personalansvar for opp til ca 30 ansatte, og antall studiele-
dere péa instituttene bar skaleres deretter.

Jeg vil fremfare et tilsvarende argument for viderefaring av FoU-ledere pa institutt-
nivd. En prodekan for forskning pa et faglig bredt fakultet vil ha adskillig starre ut-
fordringer med 4 drive troverdig strategisk forvaltning av FoU-portefalje pd institutt-
niva enn en FoU-leder med relevant faglig bakgrunn (og forskerutdanning) pa insti-
tuttniva.

FoU-ledere m&hanokfagliginnsiktisine forskeres arbeid til a) kunne ha meningsfyl-
te faglige samtaler med forskere, b) se fagomrader pd eget institutt i sammenheng,
c) informere instituttleder og derigjennom fakultetsledelse om forskningsaktiviteter
og prioriteringer, og d) kunne delta i institusjonelle prosesser og representere “sine
" forskere uten 3 bli avkledd.

FoU-ledere og studieledere pa instituttniva kan utgjgre (deler av) instituttets leder-
gruppe, og sgrge for at instituttleder er godt informert i mate med dekanen og fa-
kultetets ledergruppe.

Eksempler pa gjennomforte endringsprosesser

Jeg ansker til sist & trekke frem et par eksempler pa vellykkede endringsprosesser
ved Avdeling for informasjonsteknologi som er muliggjort nettopp gjennom faglig
ledelse som sitter tett pd fagmiljget der prosessene er gjennomfart.



Avdeling for informasjonsteknologi hari mange ar hatt diskusjoner om hvordan av-
delingens faglige profil skulle presenteres, bAde med tanke pa profilering av studie-
tilbud, og for & skape mer samarbeid og trykk i vart forskningsarbeid.

Jeg trekker farst frem et eksempel pa forskningssiden, og til sist et eksempel knyttet
til studieportefalje.

Omstrukturering av FoU-grupper

Ved avdelingen har vi tidligere forsgkt etablering av fag/FoU-grupper basert pd in-
teresser og hver enkelt ansattes preferanser. Av forskjellige grunner har dette ikke
gitt resultater i form av gkt samarbeid, nyutvikling eller sgknader om eksternfinan-
siering, til tross for at de fagansatte har veert motivert for samarbeid.

| 2016 startet vi en ny prosess for 8 omorganisere vare fag/FoU-grupper. Utgangs-
punktet denne gangen var avdelingens samlede FoU-produksjon de siste arene.
Alle publikasjoner ved avdelingen de siste arene ble gjennomgatt og kategorisert
i forskjellige potensielle fagomrader for nye FoU-grupper. FoU-leders gode faglige
innsikt sto sentralt i dette arbeidet.

Gjennom tett dialog med de ansatte og i avdelingens FoU-utvalg falt kollegiet raskt
ned pd et antall FoU-grupper med veldefinerte fagomrader, og gruppeledere ble
utpekt.

Det var viktigi denne prosessen at vi ikke bare var opptatt av & samle forskerne, men
ogsa & fa med de mer undervisningsorienterte fagansatte og knytte dem til FoU-
gruppene. Et tett samarbeid mellom FoU-leder, studieleder, dekan og fagansatte
avdekket en tett kopling mellom noen av forskningsomradene og vare studiepro-
grammer.

Mest avgjerende i det videre arbeidet var & skape felles motivasjon bade blant de
mest forskningsorienterte og de mer undervisningsorienterte, slik at de falte tilknyt-
ning tilden samme FoU-gruppen. Dette lykkes godt ved & legge vekt pa felles ressur-
sersom f.eks. laboratorier, og midlertil styring av disse som kom bade undervisning
og forskning til gode.

Faglig kompetent ledelse, badde pa undervisnings- forsknings- og overordnet niva
(dekan) var, etter min mening, helt avgjerende for at dette ble en vellykket prosess.
Arbeidet setter fortsatt i hayeste grad preg pa avdelingens faglig strategiske arbeid.

Etter noen drs erfaring ser vi bade signifikant gkning bade i forskningsproduksjon
og eksternfinansiering som effekt av denne prosessen.



Revisjon av studieprogrammer

| 2018 startet vi en prosess med revisjon av avdelingens studieprogrammer pa BA-
nivd. Studieleder ledet prosessen, og satt ned et arbeidsutvalg med representanter
fra FoU-gruppene, som ogsd hadde god kjennskap til studieprogrammene. Gjen-
nom tett faglig samarbeid mellom studieleder og representanter fra FoU-gruppene
ble endringer i studieprogrammene foresldtt. Involvering av alle fagansatte samt
eksterne ressurser ble benyttet for ytterligere tilbakemeldinger. Det er stort innslag
av fellesemner pa tvers av studieprogrammene, og studieleder har i denne proses-
sen sgrget for faglig konsistens innad i studieprogrammene, samtidig som ressurs-
spgrsmal og bemanningsutfordringer har blitt adressert.

| 2019 ble revisjon av MA-programmet ved avdelingen igangsatt, og denne gangen
ogsd med FoU-leder direkte involvert i prosessen. Tydelig representasjon av FoU-
gruppene i MA-programmet, ressursutfordringer og faglig sammenheng er lgst i tett
samarbeid mellom studieleder, fagansatte og FoU-leder. Opptak til nytt revidert MA-
program starter fra hgsten 2021.

Fra én til ti stipendiater pa fire ar

Etter reorganisering av FoU-gruppene i 2016/2017 har arbeidet med sgknader om
eksternfinansiert FoU vokst betraktelig. Flere tilslag om eksternfinansiering i EU-
prosjekter og NFR-prosjekter, samt gode sgknader om KD-hjemler og strategisk stat-
te til delfinansierte stipendiatstillinger har fort til at avdelingen i dag har mer enn ti
stipendiater i lgp. Malrettet strategisk arbeid ved FoU-leder og dekan har veert av-
gjorende for dette resultatet.

Det har veert spennede og lzererrikt & jobbe med akademisk ansatte med forskjelli-
ge faglige ambisjoner, forskningsinteresser og gladende engasjement for undervis-
ning, og f& dem til & trekke sammen for 3 skape disse resultatene. A se “rene un-
dervisere” referere til “min forskergruppe” har veert et av flere tydelige signaler pa
at vi har lykkes ogsé med & skape en kultur der faglig integritet og samarbeid stari
sentrum.

Det er vanskelig & se hvordan en prodekan for forskning eller prodekan for under-
visning ved et bredt fakultet kunne gjennomfeart tilsvarende endringsprosesser med
den graden av tillit og involvering som her er beskrevet. Pd samme mate virker det
krevende 3 fa til tilsvarende prosesser kun med administrativ ledelse pa institutt-
niva.



Konklusjon

Jegvil oppfordre til & bygge strukturen for faglig ledelse ved Hi@ med utgangspunkt
i tett faglig ledelse neert pd vare fagansatte. P4 denne maten kan vi sgrge for at vare
fagansatte som leverer kjernevirksomheten var (pr. idag ca 80% undervisning og
20% FoU) har tillit til systemet. Som institusjon er det etter min mening ferst da vi
virkelig far nytte av den uvurderlige kompetansen som vare fagansatte represente-
rer, og kan ta gode strategiske valg for videreutvikling av vare fagmiljger.

Slik ledelse fordrer faglighet og strategisk ansvar pad alle nivaer. Det er ogsa ngvden-
dig a ta den ansattes nezermeste faglige leedelse pa alvor, og sarge for tilstrekkelige
faglige lederressurser tett pa daglig drift og utvikling.

Halden, 2020-11-12, Harald Holone, dekan
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