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NOTAT

Til:  Styret
Fra Universitetsdirekteren
Om: Styrings- og ledelsesfunks onen ved NTNU

Tilrading:

Styret gir universitetsdirektaren i oppgave a foreta ngdvendige utredninger som falger av det
|gsningsalternativ som styret fatter vedtak om, og legge dette fram for styret til neste mete.

1. Bakgrunn

Styret behandlet et hegringsutkast vedrgrende NTNUSs framtidige styrings- og ledel sesfunkgoner i
mete 13.12.02. Styret fattet folgende vedtak:

" Styret mener utkast til haringsdokument av 13.12.02 om NTNUSs framtidige styrings- og
ledel sesfunksjoner gir et godt grunnlag for den interne haringen ved institugonen og gir
Universitetsdirektaren i fullmakt a sluttredigere dokumentet i lys av styrets debatt.

Styret ber om at det gjennomfeares en bred haring. Heringen gjennomfares slik at Styret kan ta
endelig stilling til saken i sitt mgte 11.02.03.”

Styrets mal setting for en framtidig styrings- og ledelsesfunksjon har vaat afa en god balanse mellom
kravet til kvalitet, behovet for raske og gode beslutningsprosesser, og a sikre medinnflytelsei
organi sasjonen.

Haringsdokumentet skisserer to hovedmodeller:

1. Enviderefgring av dagens ordning med kollegiale styringsorganer med ekstern representasjon.
Ledelsen er delt mellom en faglig og en administrativ leder. Den faglige lederen velges, og
vedkommende er ogsa leder av styret ved sin enhet.

2. Det innfgres en I@sning der institugonen har ett styre for hele virksomheten. Ved fakultet og
ingtitutt kan det opprettes rad med ekstern representasjon. Prinsippet om enhetlig ledelse innfares
ved fakultet og institutt, og en vil ogsa vurdere om dette skal gjares gjeldende sentralt som en
preveordning. Lederne til settes.

Styret har veat opptatt av a komme fram til en konsistent modell i betydningen av & haen indre
sammenheng mellom ansvar og myndighet. Styret har forut for haringsprosessen uttrykt en klar
preferanse for en lgsning med utgangspunkt i modell 2.

For naamere beskrivelse av modellene vises til haringsdokument (vedlagt).
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2. Haringen

Heringsdokumentet ble sendt fakultetene, Vitenskapsmuseet, Studenttinget og arbei dstaker-
organisasjonene med frist 29.01.d.& Med utgangspunkt i de to modellene er hgringsinstansene bl.a.
bedt om ata stilling til falgende tre sparsmdl, som er grunnleggende for valg av modell:

1. Skal NTNU ha styrer ved fakultet og institutt?
2. Skal NTNU hatodelt eller enhetlig ledelse?
3. Skal ledere ved NTNU velges nedenfra eller tilsettes ovenfra?

Samtlige haringsinstanser har uttalt seg. Kort oppsummering:

Syrer ved fakultet og institutt: Et flertall gnsker styrer ved fakultetene. Bildet er mer nyansert nar
det gjelder ingtituttnivaet. Styrene skal farst og fremst behandle overordnede sparsmal. Det er et
sterkt gnske om eksterne representanter i styrene.

Enhetlig ledelse: Forslaget om ainnfare enhetlig ledelse pa alle niva har bred oppslutning.

L ederen ma ha vitenskapelig kompetanse og bar kombinere denne med ledererfaring og
motivasion. Det er delte meninger om lederen bar lede styret ved sin enhet.

Valg eller tilsetting av ledere: Enhetene deler seg i synet om lederen skal tilsettes eller velges.
Alle er imidlertid opptatt av at lederen ma bade vaare egnet og motivert for & handtere den
samlede virksomhet. Det foreslas derfor ulike tiltak for & sikre dette. Eksempler er stillingskrav til
lederne, nominasonsprosesser, valg- og nominasjonskomiteer, indirekte valg, godkjennings-
ordninger og tilbakekallingsrett.

Heringsuttalel sene er oppsummert i eget notat av 05.02.d.&. som er vedlagt saken, og de er dessuten i
sin helhet tilgjengelige pa NTNUSs intranett Innsida.

3. Vurdering

Styret har i utgangspunktet lansert to modeller for organisering av styring og ledelse, som begge har
en indre sammenheng. Det er vanskelig & gi en entydig anbefaling av |gsning dersom en skal
kombinere styrets krav om konsistente modeller med tendensen i haringsuttalelsene. Valg av moddl
ma derfor basere seg pa en vurdering av hva en vil vektlegge sterkest av de tre hovedprinsippene
knyttet til valgte eller tilsatte ledere, enhetlig eller todelt ledelse og antall styringsnivaer.

Det ene prinsippet er knyttet til valgt ledelse eller tilsatt |edelse. Dersom universitetet skal velge sine
ledere, vil en utvikling av det som i haringsutkastet er kalt Modell 1 vaae det riktige utgangspunk.
Og vice versavil Modell 2 forutsette tilsatte ledere, for & skape en entydig styrings- og ledelseslinje
der alle ledere er fullt og helt ansvarlig overfor overordnet leder. Styrer pa alle niva herer naturlig
sammen med modell 1.

Det andre hovedmomentet er knyttet til enhetlig ledelse. Dersom dette vektlegges sterkest, vil Modell
2 vage utgangspunktet. Begge modellene maimidlertid utdypes for &ivareta hensynet til kvalitet,
effektivitet og medinnflytelse.

Styret inviteres natil afatte et prinsippvedtak. Pa basis av vedtaket maeni etterkant utforme de
nadvendige detaljer i organisering, mandat og prosedyrer, som ivaretar kravet til bedre
beslutningsprosesser, bedre helhetstenking og medinnflytel se.
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4. Alternative lgsninger

4.1 Lasning A: Videreutvikling av dagens ordning
Dagens ordning (modell 1) utvikles videre ved & vektlegge tre omrader for forbedring og endring:

Rolleklargjering: Lederrollene klargjares, og samhandlingen mellom valgt og administrativ
ledelse videreutvikles.

Forenkling av styrings- og rapporteringslinjer

Awikling av ingtituttstyrer: | stedet kan det etableres rad og utvalg, og ledel se uteves med
radgivende ledergrupper

De to farste punktene innebaarer a sette i gang prosesser i form av ledel sesutvikling, klargjering og
eventuell revigon av rutiner og arbeidsfordelinger, og utvikling av gode administrative prosesser pa
ale nivaer i organisasionen. Slike tiltak ma beskrives naamere dersom det velges a opprettholde
dagens ordning.

Et ytterligere tiltak for forenkling kan som noen foredar, veare & avvikle instituttstyrene. For a sikre
medvirkning etablerer lederen ved hvert institutt en ledergruppe der studentene er representert, og
som samlet dekker virksomheten. Ledergruppen kan utvides med eksterne representanter ved noen
anledninger for agi rad i overordnede spersmal som f eksi strategiske veivalg og prioriteringer. |
tillegg kan ingtituttet organisere seg med rad og utvalg.

Fakultetsnivaet og institusjonsnivaet opprettholdes som i dag.

4.2 Lasning B: Videreutvikling av alternativ modell

De viktige grepene i denne |agsningen (modell 2) er:

- En styringslinje: Det innfares en entydig styrings- og ledelseslinje ved NTNU. Lederne far ansvar
for den samlede virksomheten, og de rér over enhetens ressurser og virkemidler. Lederen kan
delegere oppgaver og myndighet.

Tilsetting av ledere: Ledere tilsettes. Tilsetting skjer etter prosesser som sikrer medinnflytelse for
ansatte og studenter. Regler for dette tas opp i senere sak til styret.

Formell organisering

Ingtituttnivaet: Leder tilsettes av dekanus.

Fakultetsnivaet har tilsatt leder (dekanus). Tilsetting foretas av rektor og/eller Universitetsstyret.
Det kan opprettes et fakultetsrad og/eller rad og utvalg for ulike omrader.

Det opprettes eget tilsettingsrad for tilsetting av vitenskapelig personale.

Hvert fakultet har en egen administrativ leder, som svarer til dekanus.

Dette forslaget utfordrer hvordan vi organiserer medinnflytelse. Det ma arbeides videre med & finne
gode lgsninger for dette.

Awvikling av fakultetsstyrene er den konsistente Igsning i forhold til a etablere en klar styrings- og
rapporteringslinje. Noen hevder at det likevel er behov for at budsett- og ressursfordeling er
oppgaver som ikke bare skal ligge som ansvar til leder (dekanus), selv om denne har en ledergruppe &
sgke rad hos. Et styre som har dette som ansvar kan da vagre et mulig alternativ. Dersom en dlik
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ordning skal etableres, forutsetter det at en fra rektoratet blir styreleder. Derved vil fakultetets leder
(dekanus) forholde seg til samme person i linjen og i forhold til styret. En ulempe med en slik ordning
vil vage at representanten fra rektoratet vil komme i en dobbeltrolle, som gverste leder ved
institugonen og som leder av fakultetsstyre.

For & skape en klar og gjennomgaende styringslinje i organisasionen, ma det som nevnt over tilsettes
ledere pa alle niva. Dersom en i stedet foretar valg av ledere pa instituttnivaet, slik mange
haringsinstanser gnsker, vil dette bryte det generelle prinsippet. Likevel vil en dlik |@sning neppe i
vesentlig grad vage til hinder for etablering av klare beslutningsveier i organisasjonen.

Institusjonsnivaet: Det kan vaare en logisk viderefaring av tenkingen i lasning B at enhetlig ledelse
ogsa skal gjelde for institusjonsnivaet. Det innebagrer at rektor tilsettes av styret, og at styret far en
ekstern styreleder.

For & avlaste rektor leder og koordinerer universitetsdirekteren det administrative arbeidet pa
delegagon. Direktaren rapporterer til rektor og arbeider tett sasmmen med denne.

Styret har tidligere sagt at en i dette mgtet vil ta stilling til om en skal sgke om dispensason fra
universitets- og hagskoleloven for & oppna enhetlig ledelse ogsd pa niva 1. Styret vil métte ta med i
vurderingen at departementet kan komme til a sette som forutsetning at styret da skal ha eksternt
flertall og ekstern styreleder.

5. Oppfalging

Nar styret har tatt stilling til hovedmodell, vil et neste steg vaare a utarbeide mer detaljert
organisering, mandater og prosedyrer. Dette arbeidet ma starte umiddelbart pa grunnlag av styrets
valg. Konkret vil et oppfalgingsarbeid i forhold til Lasning A over dreie seg om revison av
retningslinjer for ingtituttledelse. | forhold til Lasning B over vil de viktigste punktene vage:

Eventuell saknad om preveordning mht institusjonsnivaet
Tilsettingsprosedyrer for ledere pa ulike niva

Sammensetning og mandat for tilsettingsrad ved fakultetene

Vurdering av instanser for & sikre medinnflytelse og ekstern kompetanse

Vedlegg:
Oppsummering av haringsuttalelse
Heringsbrev av 16.12.02 med notat om Styrings- og ledel sesfunksonene ved NTNU

Heringsuttal el sene tilgjengelige pa Innsida
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NTNU Organisag onsavdelingen
Norgesteknisk-naturvitenskapelige

universitet

Notat

Til: Universitetsdirektaren

Fra Organisasjonsdirektaren

Kopi til:

Gjelder: Styrings- og ledelsesfunksg onene ved NTNU - Oppsummering av heringsuttalelsene

Saksbehandler:  Per Kjal

Dato: 05.02.2003 Signatur: Arkiv:

Universitetsdirektaren sendte far jul 2002 ut et haringsnotat om styrings- og ledel sesfunksjonene ved
NTNU. Hovedspersmalene haringsinstansene ble invitert til a uttale seg om, var:

Skal NTNU ha styrer ved fakultet og institutt?
Skal NTNU hatodelt eller enhetlig ledelse?
Skal lederne ved NTNU velges nedenfra eller tilsettes ovenfra?

Heringsfristen ble satt til 29.01.03. Vi har mottatt f@l gende uttalelser innen fristens utlgp:

Det historisk-filosofiske fakultet (HF)

Det medisinske fakultet (DMF)

Fakultet for arkitektur og billedkunst (AB)

Fakultet for informasjonsteknologi, matematikk og elektroteknikk (IME)
Fakultet for ingenigrvitenskap og teknologi (1VT)

Fakultet for naturvitenskap og teknologi (NT)

Fakultet for samfunnsvitenskap og teknologiledelse (SVT)
Vitenskapsmuséet (VM)

Felles haringsuttal el se fra arbei dstakerorgani sasonene ved NTNU (FAGFOR)
Studenttinget (STUDT)

Universitetshiblioteket i Trondheim v/biblioteksdirekteren (UBIT)

Uttalelsene er tilgjengelige pA NTNUSs intranett.

Det har ogsa pagatt en underskriftskampanje pa nettet initiert av professor Arne Halvorsen. Her
uttrykkes det bekymring over de deler av forsdagene som innebaarer avskaffelse av institutt- og
fakultetsstyrer og valg av ledere. 376 personer har underskrevet brevet.

| oppsummeringen er det lagt vekt pa a fa fram essens og tendensi heringsuttalelsene. Det er
flertallssynspunktene i haringsuttal el sene som kommer til uttrykk. Uttalelsene er mer nyansert, og i
mange tilfeller er det gitt lengre begrunnelser for de konkrete standpunktene. Disse er i liten grad
referert.

Postadresse Bespksadresse Telefon +47 7359 80 70 Sidelav 4
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Kommentarer til virkelighetsforstaelse og diagnose i hgringsnotatet

De fleste ser ut til & dele situasjonsbeskrivelsen som ligger til grunn for heringsnotatet. Enkelte gir i
tillegg utdypende begrunnelser for & gjare endringer i dagens styrings- og ledelsesfunksjoner. Bl a
pekes det pa at universitetet star i en sterkere konkurransesituasjon enn tidigere, noe som tilsier
sterkere strategisk handlekraft og et velfungerende styrings- og ledel sessystem.

Enkelte haringsinstanser er likevel noe kritisk til enkelte deler av virkelighetsforstaelsen og
diagnosen som ligger i haringsnotatet. De er falgelig ogsa skeptiske til enkelte av forslagene.

VM mener en burde tatt utgangspunkt i NTNUs hovedoppgaver, analysert og vurdert sterke og
svake sider med dagens organisering i forhold til oppgavene og foreslatt justeringer ut fra dette.
Enkelte kjenner seg bare delvisigjen i et bilde av NTNU som en tungrodd institugon med
manglende beslutningsevne. Det vises bl atil de omfattende endringene institugonen har taklet de
siste arene. Andre mener det har skjedd en profesjonalisering av ledel sen den senere tid og at det
finnes mange dyktige ledere i den vitenskapelige staben som er villige til & péta seg lederverv.
Det hevdes at det ikke er den formelle organiseringen som hindrer kvalitetsutvikling og
effektivisering ved NTNU. Dagens lov, myndighetsfordeling og organisering gir muligheter for
god faglig styring og effektiv drift. | stedet for ytterligere store endringer bar en fokusere pa a
utvikle primaavirksomheten innenfor gjeldende strukturer.

Flere peker pa universitetets saartrekk. Et av disse er at virksomheten ikke kan styres fra toppen,
men krever sterk medvirkning fra medarbeiderne. Universitetets egenart ma respekteres og i
starre grad reflekteres i den organisatoriske strukturen. Det etterlyses en naamere begrunnelse for
og analyse av den foreslatte modellen. En annen enhet mener en burde ha utredet flere aternativer
og sett pa modeller fra andre universitet og moderne kunnskapsbedrifter.

Et fakultet tror ikke forenklingen som ligger i modell 2, vil fare til at mindre ressurser vil bli
brukt til saksforberedelse og formelle mgter enn dagens ordning.

Et par enheter antyder at en bar dpne for mer fleksible Igsninger. Det pekes pa at universitetet er
en heterogen organisasjon der variasionen pa grunniva er stor bade mht starrelse og virksomhet.
Salenge ansvaret er klart og fullmakter og oppgaver ligger pa samme niva, bar det kunne vagre
variagon i de formelle ordningene pa ulike nivaog i ulike deler av organisasjonen.

Hovedspgrsmal 1: Styrer og rad ved fakultet og institutt

Syrer eller rad: De aller fleste haringsinstansene gér inn for & beholde styrer bade ved fakultet og
ingtitutt. Det visestil at styrene pa alle niva skaper vertikal dialog og strategisk helhet, de ivaretar
medvirkningsaspektet, gir beslutningene legitimitet og hgyere kvalitet, og de har en korrigerende
funksion overfor ledelsen. Det er dessuten lettere a rekruttere eksterne representanter til et styre, dvs
til et organ med beslutningsmyndighet enn til et radgivende organ. Bildet kan utdypes dik:

Et klart flertall foretrekker styrer ved fakultetene. Ett styre pa toppen blir for fjernt fra
virksomheten, og det vil svekke den strategiske koblingen mellom nivaene. Fakultetsstyret har
internt en koordinerende oppgave. Gjennom ekstern representasjon knyttes viktige band til
samfunns- og nagingsliv.

Flere peker pa at fakultetsstyret myndighet bar avgrensestil overordnede sparsmal.
Fakultetsstyret bar ha strategisk funkson og f eksta stilling til strategier, overordnede
budsjettrammer og studieprogram. Andre saker kan delegerestil ledelsen eller til faste interne
utvalg. Styret kan derfor mates bare 1 — 2 ganger i semesteret. Bare ett fakultet dpner for at en kan
harad i stedet for styrer ved fakultetene.

For & kunne redusere mgtehyppigheten i styret foreslar noen fakultet at det opprettes et eget organ
for tilsetting i vitenskapelige stillinger ved hvert fakultetet.

Et mindretall dpner for rad ved ingtituttene, eventuelt at det blir valgfritt om en skal ha styrer eller
ikke. En begrunnelse er at det strategiske handlingsrommet ved instituttene er mindre, og dermed
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er ogsa behovet for et styre mindre, en annen at intituttene har sa ulik sterrelse og grad av
heterogenitet at fakultetene ber kunne velge ulik I@sning. En lgsning som skisseres, er at
ledergruppene fungerer som rad, og at de utvides med eksterne representanter og samarbeids:
partnere et par ganger i aret i forbindelse med f eks strategi- og budsjettdiskusjoner.

| den grad ledermgtene blir berert, betraktes de som en integrert og naturlig del av ledelses-
funksonen ved NTNU som ber viderefares. Det hevdes at de gir god balanse mellom styring og
ledelse og sikrer studenter og ansatte innflytel se og medbestemmel se.

Sammensetning: Dagens sammensetning av styrene har bred oppslutning. Det er bl a sterk
oppslutning om ekstern representagion i styrer og rad. De eksterne knytter universitetet til samfunns-
og nagingdliv, bidrar til & profesjonalisere styret, og de representerer et korrektiv mot et ensidig
internt perspektiv. Det er fa innvendinger mot at ingen gruppe ber haflertall i styrene. Et fakultet er
uttrykker skepsis mot at styrene far eksternt flertall. Samme fakultet ensker at vitenskapelige tilsatte
skal haflertall alene. En haringsinstans gar inn for at de enkelte gruppene velger sine representanter
som i dag, mens lederne pa de ulike nivaene innstiller/foredar eksterne representanter overfor sine
styrer.

Styreledel se: Heringsinstansene som har uttalt seg, har ulikt syn pa hvem som skal lede eventuelle
fakultets- og ingtituttstyrer. Et par fakultet uttrykker eksplisitt at lederne pa alle niva ber vaare ledere
for sine styrer. Saalig viktig er det at rektor leder institugonsstyret. Dette vil gjere det lettere & skape
strategisk helhet i organisasion og for & sikre god kommunikasjon mellom nivaene. Et par andre
fakultet og FAGFOR mener at en bar skille mellom ledelse og styring. Lederne blir i dette tilfelle
sekretagrer for sine styrer. FAGFOR &pner for at lederen av institusjonsstyret kan rekrutteres eksternt,
men vedkommende bar ha vitenskapelig kompetanse, kjenne sektoren, eventuelt ha erfaring fra
universitetsstyrer. Et forslag er at rektor/prorektor leder fakultetsstyrene, et annet at styrelederne
utpekes ovenfra.

Hovedspgrsmal 2: Enhetlig ledelse

Det er med noen nyanser, unison oppslutning om forslaget om & samle ledelsen i en linje pa ale niva
Det vises bl atil de gode erfaringene en har hgstet pd instituttniva de siste arene og til behovet for at
en leder disponerer ale virkemidlene. Det ser ut til at dremalstilsetting av lederne tas for gitt.

Lederkompetanse: De som bergrer temaet, understreker at lederne ma ha sterk faglig forankring ved &
vage aktive forskere og gjerne ogsa universitetdaarere for a ha legitimitet i sine miljger. Professor-
kompetanse blir nevnt som krav. Dette skal bidratil at primaavirksomheten er i fokus for
styringsorgan og ledelse. Andre betoner i tillegg ledererfaring og motivasion for & lede de samlede
oppgavene. Saalig viktig er dette i de gverste delene av organisasjonen.

Administragion: Samtidig peker flere pa at den sterkere vektleggingen av faglig ledelse, ikke
reduserer kravene til det administrative apparatet. Det vil vaae behov for hgy administrativ
kompetanse bade sentralt, ved fakultetene og store institutt som ivaretar kontinuitet og profesionell
prosess- og utredningskompetanse. Lederne ber derfor ha administrative ledere ved sin side som
rapporterer til seg og som de kan delegere oppgaver og myndighet til. Et fakultet mener en bar finne
en felles ordning mht rollefordeling og delegasion far den nye ordningen settes ut i livet.

Hovedspgrsmal 3: Valg eller tilsetting av ledere

Utpekingsmetode: Heringsinstansene legger stor vekt pa at lederne ma ha legitimitet. De fleste som
har uttalt seg, ser svakheter med dagens rene valgordning og sgker a finne lasninger som sikrer at
kandidatene er egnet og motivert for oppgaven. Bade de som gar inn for valg og de som foretrekker
tilsetting, lanserer "kompensatoriske” |gsninger for & forbedre ndvagrende situasjon:
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Lederne velges som i dag. Det pekes pa at valg er den beste méten a oppna legitimitet pA Med
starre enheter vil det vagre lettere a finne velegnede ledere via valg enn tidligere. Det kan
defineres kvalifikagonskrav til lederne, velges valgforsamlinger (indirekte valg) eller nedsettes
valgkomitéer som vurderer kandidatene. Dette kan suppleres med godkjenning av overordnet
organ etter valget og med "tilbakekallingsrett” dersom vedkommende ikke |@ser oppgaven
tilfredsstillende.

Lederne til settes. Dette begrunnes med at det dreier seg om ledere med vesentlig sterre ansvars-
og myndighetsomrade enn dagens ledere har. | forbindelse med tilsettingen kan det forega en
apen nominasjonsprosess, og det kan settes ned en nominasjonskomité med representanter bade
for enheten som skal haleder og overordnet niva. Nominasionskomitéen ber selv kunne lansere
kandidater. Lederne kan tilsettes av eget styre eller overordnet organ.

Intern eller ekstern rekruttering: De som har uttalt seg, gar inn for at en normalt skal rekruttere
lederne ved NTNU. Noen dpner imidlertid for at en i unntakstilfeller kan rekruttere leder eksternt.

Implementering

| lys av annet pagdende utviklingsarbeid med samme problem- og situasjonsforstaelse er AB usikker
pa om tidspunktet for & gjennomfere betydelige endringer i styring og ledelse er det rette. Styret bar
derfor gjennomtenke tidsplanen for innfaringen grundig.

Bade IME og FAGFOR er opptatt av at innfgringen av nye ordninger ber skje samordnet. IME mener
at endringer pa niva 2 og 3 ber utstainntil enhetlig ledelse paniva 1 er pa plass, mens foreningene
mener at implementering av ny struktur ber skje samtidig pa ale niva. En ber derfor ikke innfare
nyordning for institutt og fakultet " fer dispensasjon fra departement foreligger panival’.
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NTNU Universitetsdirektaren
Norgesteknisk-naturvitenskapelige

universitet
Fakultetene
VM
Tjenestemannsorgani sasjonene
Sakshehandler
Per Kjal
Telefon +47 7359 80 74

E-post per.kjol @adm.ntnu.no

V& dato: Var ref . Deres dato: Deresref.:
16.12.2002 2002/847/011.0

Styrings- og ledelsesfunksg onen ved NTNU - Hering

Stortinget vedtok sommeren 2002 endringer i universitets- og hagskoleloven. | oppfelgingen av loven
har departementet bedt institusionene om aforeta en sdkalt " nulltilling” av sine organisasjoner.
Styret har derfor hagsten 2002 dreftet styrings- og ledel sesfunksonen ved NTNU en rekke ganger.

Pa grunnlag av disse drgftingene er det utarbeidet et heringsdokumentet som Styret behandlet i sitt
mete 13.12.d.&. Styret fattet falgende vedtak:

" Styret mener utkast til haringsdokument av 13.12.02 om NTNUSs framtidige styrings- og
ledelsesfunksjoner gir et godt grunnlag for den interne haringen ved institugonen og gir
Universitetsdirektaren i fullmakt a sluttredigere dokumentet i lys av styrets debatt.

Styret ber om at det gjennomfeares en bred haring. Heringen gjennomfares slik at Styret kan ta
endelig stilling til saken i sitt mgte 11.02.03.”

Vi viser til dette og oversender det reviderte haringsdokumentet til uttalelse. Vi ber hgringsinstansene
om & konsentrere seg om valg av hovedmodell og styrings- og ledel sesfunksjonene ved fakultet og
institutt.

For a kunne forberede saken for styret ma haringsfristen settestil onsdag 27.januar 2003. Ledelsen
vil tainitiativ til mater med haringsinstansene i lgpet av januar 2003.

Med vennlig hilsen
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organisasjonsdirektar
Postadresse Besgksadresse Telefon 73598070 Sidelav 1
7491 Trondheim Hagskoleringen 1 Telefaks 7359 80 50 137546.doc

Org.nr. 974 767 880



NTNU Universitetsdirekteren
Norgesteknisk -naturvitenskapelige

universitet

Notat

Til: Heringsinstansene

Fra Styret

Gjelder: Styrings- og ledelsesfunksjonene ved NTNU - Haringsdokument

Seksbehandler: ~ TS/PEK

Dato: 17.12.2002 Signatur: Arkiv:

1. BAKGRUNN

Stortinget vedtok sommeren 2002 endringer i universitets - og hegskoleloven. | oppfalgingen av loven
har departementet bedt institusionene om a foreta en sdkalt "nullstilling” av sine organisasjoner.

Styret har derfor hgsten 2002 drgftet inngdende styrings- og ledel sesfunkgonene ved NTNU.
Foreliggende hgringsdokumentet er utformet pa grunnlag av disse dregftingene.

To modeller har framstétt som szalig interessante: Modell 1 som i hovedsak bygger pa dagens
ordning med kollegiale styringso rganer og delt ledelse, og modell 2, en |gsning med ett styre for hele
virksomhet og enhetlig ledelse. Styret har sdlangt i prosessen en klar preferanse for en lgsning som
inneholder falgende elementer:

Institusionen skal ha ett reelt styre for hele virks omheten, men underliggende niva kan opprette
radgivende organer for lederen.

NTNU ska bygge pa prinsippet om enhetlig ledelse med entydige rapporterings - og
instruksionslinjer

1.1. UTFORDRINGER OG MAL

Det grunnleggende sparsmdlet er hvilken styring og | edelse som vil gi det beste grunnlaget for & mete
NTNUSs utfordringer og realisere institusjonens mal. Fokuset ma vaae pa hvilken styrings - og

ledel sesfunksjoner de sentrale virksomhetsomradene utdanning, forskning, formidling, etter - og
videreutdanning og innovasjon har behov for sett ut fra et internt perspektiv og ut fra marked og
omgivelser.

NTNU har i gjeldende strategiplan satt seg felgende mal for styring og ledelse som modellene ma
vurderesi forhold til:

Arbeide systematisk med a utvikle en ledels eskultur med respekt for individuell kreativitet og for
verdienei aktivt lagspill

Bevare og utvikle den saaregne universitetstradisionen med en demokratisk og frimodig

atmosfaae

Utvikle strategisk bevissthet som en integrert del av tenkningen paale plan i organisasonen
Sarge for at var infrastruktur og organisasjon til enhver tid gir forskning og utdanning de best
mulige utviklingsmuligheter
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Gjennom tidligere evalueringer, senest Institusjonsevalueringen av NTNU fra august 2002, er det
formulert viktige malsettinger og dermed direkte og indirekte krav med relevans for styring og
ledelse. Evalueringen peker p& behovet for aforbedre strategiprosessene, profesjonalisere ledelse,
redusere antallet styringsnivaer og innfare en mer progjektstyrt organisagon . Med grunnlag i dette
kan felgende mal formuleres: NTNU skal gjennom valg av styrings - og ledelsesmodell

forbedre sine strategiprosesser ved & skape tettere kommunikasjon mellom organisagonsleddene
styrke den strategiske styringen ved & vurdere kritisk s tyrings- og ledelsesfunksjonene pa alle niva
profesionalisere ledelsen for & sikre gode beslutningsprosesser og beslutninger og effektiv
implementering og organisasjon

skape muligheter for sterre grad av progjektstyring gjennom en flatere struktur

| valg av l@sning blir det avgjerende a finne den riktige balansen mellom bes utningsdyktighet,
effektiv drift, hay kvalitet og tilstrekkelig grad av medvirkning og innflytelse.

1.2. AVGRENSING

NTNU har de siste arene med betydelig ressursinnsats gjennomfert en  omfattende restrukturering av
organisasjonen. Denne har resultert i en organisasjon med tre nivaer med fordeling av oppgaver og
myndighet og i nye fakultets - og instituttkonstellasjoner. | presentasjonen av framtidige modeller for
styring og ledelse er de nne strukturen tatt for gitt.

| modellene er tre elementer sentrale:

Styrer: Skal NTNU ha styrer ved fakultet og institutt?
Ledelse: Skal dekaner og intituttledere ha bade faglige og administrative lederoppgaver?
Metode for lederutvelgelse: Skal ledern e pa disse nivaene velges nedenfra eller tilsettes ovenfra?

Oppgaven blir 8 kombinere disse elementene i l@sninger som i sterst mulig grad bidrar til & mete
institusjonens utfordringer og realisere institusjonens mal.

2. ELEMENTENE | MODELLENE —SENTRALE VALG
2.1. STYRER: PA HVILKE NIVA?

Universitetsloven fastsetter at det skal vage et styre for ingtitusionen. De siste 30 -arene har
universitetene ogsa hatt styrer/réd pa fakultets - og instituttniva. Disse var hjemlet i forrige versjon av
universitetsloven . Styrene har vaat kollegialt ssmmensatt og har hatt et flertall av vitenskapelig
tilsatte. NTNU har i dag styrer pa alle tre nivaer, men utviklingen har gétt i retning av mindre styrer
og faare mgter. Den nye universitetsoven har ikke tilsvarende bestemm elser om styrer pa fakultets -
og ingtituttnivd; NTNU star dermed fritt til & velge en ordning uten styrer pa disse nivaene.

En ma balansere ulike hensyn ndr en skal avgjare behovet for styret paniva 2 og 3:

Pa den ene siden ivaretar styrene et behov fo r medbestemmelse og informasjon. Selv om styrene
er blitt mindre, blir beslutningsprosessene dpnere ndr institusjonen har lokale styrer. Bredden i
kompetanse og perspektiv som styrene representerer, bar gi grunnlag for gode beslutninger. Det
er grunn til a tro at ordningen med styrer gir starre engasjement hos ansatte og studenter og sterre
aksept for vedtakene som fattes. Styret reduserer behovet for rad og utvalg. | en situagon med
mange nyopprettede og fusjonerte institutter kan styrene bidratil Asvei se enheten sammen.
Gjennom ekstern representagion kan enheten knytte kontakt med viktige akterer.
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Pa den andre siden brukes det betydelige ressurser pa styreforberedelse og  —gjennomfering.
Kravenetil formell saksforberedelse er blitt sterke. Generelt set t er det grunnlag for & hevde at
styrenei universitetsorganisasjon har stor myndighet og lite ansvar, noe som kan vaae en uheldig
kombinasjon. Organer med strategiske oppgaver paflere nivakan gi uklare signaler, samtidig
som antallet strategiske beslutn inger, utover de rent faglige, avtar nedover i systemet. Styrer og
ledelse paflere nivaferer til kompliserte rapporterings - og ansvarsinjer, og lange og tunge
beslutningsprosesser. Tradigonelt har styremedlemmenes arbeid i stor grad bygd pa
interessetenkning mer enn pa helhet. Vedtakene har vaat preget av konsensus og kompromiss..
Styrer kan derfor virke konserverende pa nedvendig omstilling.

Dersom NTNU velger & ha bare ett styre ved ingtitugonen, vil dette styret sette mal og vedta
strategier ogsa for fakultetenes egn virksomhet. Styringdinjen vil i starre grad ga fra styret direkte til
ledelsen pa ale niva. Dette kan fare til en mer effektiv kommunikasjons - og beslutningsform enn en
linje mellom styrer. Lgsningen forutsetter utstrakt delegasion t il fakultetenes ledelse og en
medvirkning fra fakultetsnivaet i strategiprosessene ved ingtitusionene. Det vil bade vagre behov for
og mulig & opprette egne organ pa alle niva for divareta saaskilte oppgaver. F eks kan fakultetene
opprette egne r&d for til setting av vitenskapelige personae.

Lesningen farer til at en matai bruk andre virkemidler for atavare pa en del av de positive effektene
styrene har. En dlik Igsning vil bl a stille starre krav til informasjon og prosesser der bergrte grupper
blir involvert. Ledergruppene bar spille en enda viktigere rolle som drgftingsforum enn de gjer i dag.
K ontakten med omverdenen ma ivaretas pa andre arenaer enn styret, noe som allerede gjeres.

Dersom NTNU velger & beholde styrer pa fakultetsniva og eventuelt v ed ingtituttene, maen
bestemme hvilke oppgaver styrene skal ha, hvor store de skal vaare og hvordan de skal settes
sammen. Dette utredes ikke i denne omgang, men NTNU bgr pa grunnlag av relativt ferske
utredninger med tilherende haringsprosesser raskt kunn e foresla lgsninger pa disse punktene.

2.2. DEKAN OG INSTITUTTLEDERE: FAGLIGE OG ADMINISTRATIVE OPPGAVER?

Dagens universitetslov forutsetter delt ledelse pa toppen i organisasonen med vanligvis en valgt
rektor og styreleder og en tilsatt administrerende direktar. NTNU har anledning til & velge mellom de
to ledel sesformene pa fakultets - og ingtituttniva. Painstituttniva er allerede prinsippet om samlet
ledelse innfart i og med at instituttlederen gjennom vedtak i Kollegiet, (jf K -sak 218/98) har ansvar
for den samlede virksomheten. Pa fakultetsniva er ledelsen delt mellom dekanus og fakultetsdirektar

Ogsa nér det gjelder dette sparsmalet ma ulike hensyn veies mot hverandre:

Samlet faglig og administrativ ledelse : En leder bar gke mulighetene for entett kobling mellom
faglig virksomhet og teknisk -administrativt stetteapparat. Kommunikasjons - og beslutnings-
prosessene bar bli enklere og raskere og signalene mer entydige. Samlet ledelse vil tille store
krav til lederens kompetanse, og det kan bli vanskelig a finne kvalifiserte og motiverte personer.
Dette kan bli akutt dersom en ser for seg en profesjonell leder painstituttniva. Lesningen kan
dessuten trekke dyktige forskere ut av faglig virksomhet, og det kan bli vanskelig & vende tilbake
igjen til forskningen.

Dersom en velger en lgsning med styrer/rad ogsa ved fakultet og institutt, stér eni fare for at
lederne ma forholde seg bade til overordnet leder og til eget styre/rad, dvs at lederne far to linjer.
For akomme ut av dette dilemmaet kan det Slds en tydig fast at linjeleder er overordnet myndighet
0g rapporteringspunk.

Delt ansvar for faglig og administrativ ledelse : En deling av ansvar og oppgaver vil gi bredere
kompetanse i ledelsen. Lasningen gir mulighet til & rendyrke og videreutvikle ledelse p adeto
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omradene som skal spille sammen. Den administrative ledelsen er vanligvis fast tilsatt og
representerer derfor gjerne kontinuiteten i institugonens arbeid. Dette kan imidlertid ogsa fere til
en administrativt " overtak”. Ordningen gjer det mulig & skille mellom saksforberedelse, utredning
og forvaltning pa den ene siden og politiske prosesser pa den andre. Todelt ledelse sammen med
styrer pa flere niva kompliserer informagion og kommunikasjon og kan skape uklare ansvars - og
myndighetsforhold og gi g runnlag for kompetansestrid mellom innstillende myndighet og
styreleder.

Dersom en velger & gi ledelsen bade faglige og administrative oppgaver, ma en revurdere hvilken
kompetanse som kreves for a l@se lederoppgavene pa fakultets - og ingtituttniva. Lederen ber fortsatt
ha en formell vitenskapelig kompetanse og bakgrunn. | tillegg ma det stilles krav om leder -
kompetanse, og det ber foreligge en klar motivasjon for & pata seg oppgaven. En leder med ansvar for
den samlede virksomheten ma ha rundt seg e n stab handterer bredden i virksomheten og som lederen
kan fordele oppgaver og delegere myndighet til.

23.VALGT ELLER TILSATT LEDELSE?

Sparsmalet om ledelsen skal velges eller tilsettes er farst og fremst aktuelt i forbindelse med faglig
ledelse og der som NTNU velger en Igsning der lederen ivaretar bade faglige og administrative
lederoppgaver. Vi vil presisere problemstillingen dlik: Skal lederen velges av og blant sine egne eller
skal vedkommende tilsettes av overordnet organ/niva? Prinsipielt vil val gte ledere sta ansvarlig
overfor velgerne sine, mens tilsatte ledere stér til ansvar overfor overordnet niva. Det er grunn til atro
at utpekingsméten derfor pavirker lederadferden.

Ulike forhold taler for og imot valgt eller tilsatt ledelse:

Valgt ledel se: Valg av faglig leder er en viderefaring av en demokratisk tradisjon ved
universitetene. Lederen ber i prinsippet ha hgy legitimitet i egen enhet og aksept for utevelse av
ledelse. Ordningen med 3 -4-arige valgperioder kan fare til fornyelse av virksomh eten i og med at
nye ledere kommer inn. Salangt har likevel valg ved mange enheter — sagrlig ved institutt — vaat
mer preget av at dette er en verv som gar pa rundgang enn av & velge den dyktigste til leder. Pga
nazhet til velgerkorpset har valgte ledere til dels hatt uklar rolleoppfatning og lett glidd inni
rollen som tillitsvalgt. Den kjensgjerning at de skal tilbake til forskerstilling igjen, kan hafert til
beslutningsvegring.

Tilsatt ledelse: Tilsetting vil fare til en profegonalisering av ledelsen . Det blir vanskeligere & gli
inni rollen som tillitsvalgt i og med at lederen skal svare oppover i organisasionen. Det vil bli en
utvel gel sesprosessen basert p& kompetanse og motivasjon. For enkelte kan dette bli en attraktiv
karrierevei. Kompetansen i | edelsen vil jevnt over bli sterre. P4 den ene siden kan krav og
forventninger gjere det vanskelig & finne nok egnede kandidater. Pa den andre kan dyktige
forskere bli trukket ut av faglig virksomhet i lange perioder og det kan bli vanskelig & komme
tilbake til forskningen.

En kan oppna balanse mellom lojaliteten oppover og nedover ved & kombinere tilsetting med ulike
former for innstillings - eller nominasjonsorgan og nominasjonsprosesser der de som skal ledes, ogsa
deltar.

3.MODELLER

To moddler framstar som saglig interessante:

1. Enviderefgring av dagens ordning med kollegiale styringsorganer og delt ledelse
2. Enlgsning med ett styre for hele virksomhet og enhetlig ledelse.
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Den siste modellen kan suppleres pa enkelte punkter med elementer fradagensor dning, og kan dlik
framsta som en variant av denne eller et 3.alternativ. Disse modellene og variantene blir naamere
omtalt i notatet. | og med at dagens ordning og erfaringene med denne er velkjent i organisasjonen, er
modellene imidlertid beskrevet med u lik detaljeringsgrad.

3.1.MODELL 1:

Modell 1 representerer en viderefaring av dagens ordninger. Denne omtales gjerne som den
kollegiale organisasjonsmodellen, en modell som ble innfert i begynnelsen pa 70 -tallet.

Styrer: | denne modellen finner vi sty rer med et sterkt inndag av vitenskapelig personale pa ale tre
nivaer. For gvrig er studenter, teknisk -administrativt personale representert. Institugonsstyret skal ha
ekstern representasjon.

Ledelse: Lederoppgavene panivalog 2 er delt. Defaglig e ledere — rektor og dekaner — er ogsa
styreledere pa sine nivAd. Som navnet sier, skal vedkommende konsentrere seg om alede, stimulere og
fare tilsyn med den faglige virksomheten og representere enheten utad og styret utenfor styremgtene.
Vedkommende velg es blant det fast vitenskapelige personalet og sitter pa dremal. En tilsatt
administrerende direktar — Universitetsdirektgren — leder det teknisk -administrative personalet og
tilhgrende virksomhet, er sekretaa for styret og har ansvar for eiendomsforvaltni ng og gkonomi.

Patilsvarende méte er det tilsatte ledere — fakultetsdirektagrer — for den teknisk -administrative
virksomheten p& niva 2. Disse er underlagt sine styrer og dekanene i faglige og ressursmessige
sparsma og Universitetsdirekteren i teknisk -administrative og forvaltningsmessige sparsmal. Pa
niva 3 — ingtituttnivaet — ivaretas bade de faglige og administrative lederoppgavene av institutt -
lederen. Avhengig av saksfelt forholder instituttlederen seg dermed bade til sitt styre og til
fakultetsdirektaren.

3.2. MODELL 2:

Styret gnsker & presentere en alternativ konsistent modell. Konsistent betyr i denne sammenhengen
lgsninger som kan avledes av eller som er Iojalei forhold til hovedintengonen i modellen: Styret star
ansvarlig overfor eieren, det sk al vagre et klart skille mellom styring og ledelse, og det skal veae
entydige og enkle styrings -, ledelses- og rapporteringslinjer. Dessuten skal modellen vaae konsistent i
forhold til universitets egenart.

3.2.1. Hovedtrekk

Egenarten ved virksomheten som skal styres og ledes, bar vaare en viktig og eksplisitt premiss for den
mer detaljerte utformingen av modellen og arbeidsmatene som innferes. | universitetssammenheng er

det viktig atahensyn til at kompetansen knyttet til primea virksomheten ligger utei organisasjonen _— { Deleted: -

yo U N LYY T D ORI T

og at strategiutvikling og sikring av faglig kvalitet og fornyelse ma skjei et samspill mellom
grunnplan og overordnede nivaer. Anvendt pa fakultets og instituttnivaet kan hovedtrekkene i en
konsistent modell beskrives slik:

Styring: Det vil vaare mest i samsvar med intensjonene bak modellen & operere med ett styre for hele
virksomheten, dvs at det ikke er styrer ved fakultet og institutt. Dette innebager at institusgonens styre
fastsetter mal og strategier ogsa for fakultetenes virksomhet  etter forutgaende prosesser der fakultet
og fagmilj@ har deltatt.

Side 5av 10
137548.doc



Ledelse: Det tilsettes en leder — dekanus — som har i oppgave & lede den samlede virksomheten ved
fakultetet. Dekanus far sine fullmakter fra rektor og rapporterer til denne. Patilsvarende méte far
instituttlederne sin myndighet fra dekanus og rapporterer til denne.

3.2.2. Supplerende elementer og utdypninger

Nedenfor har vi supplert og utdypet modellen med noen mulige Igsninger av sentrale
problemstillinger:

Fakultets- og ingtituttrad : Ved fakultetene kan det opprettes fakultetsrad. Dette er primaat
radgivende organ for lederen. Radet nedsetter tilsettingsutvalg og spiller en aktiv rollei
strategiprosesser. Fakultetsradet bestér som i dag av representanter for fagmiljg, studenter,

tekni sk-administrativ personale og samfunns - og nagingsliv. Dekanus kan godkjenne at et institutt
etablerer tilsvarende radgivende organ for instituttlederen.

Delegagon: Universitetet er en stor og komplisert virksomhet der primaavirksomheten skjer pa
avdelings- og grunnenhetsniva. Det vil derfor vaare fornuftig at en rekke faglig betonte
beslutninger treffes naat den faglige virksomheten. Dette tilsier behov for utstrakt delegering til
underliggende enheter.

Kompetansekrav til ledere : Det vil vage ureadlistisk atille krav om " dobbel kompetanse” til
lederne i den forstand at de bade ska vagre meritterte forskere og ha farstehdnd kunnskap om
administrative systemer og rutiner. Lederne skal kunne stette seg pa administrativ kompetanse.
Lederne bar imidlertid rep resentere en kombinagjon av formell vitenskapelig kompetanse,
ledererfaring og -egenskaper og klar motivagon. Kompetanseniva og balanse mellom elementene
ma til passes enhetens starrel se og kompleksitet.

Ledelse av de teknisk -administrative tjenestene ved fakultetene: Fakultetene vil veare sa store og
kompliserte at dekanene vil habehov for en person — en fakultetsdirektar — som leder og
koordinerer de administrative tjenestene. Denne rapporterer til dekanus. Ved store institutt vil det
trolig veare ngdvend ig med tilsvarende ordninger.

Rekruttering av ledere: Rekruttering av dekaner og instituttledere kan normalt skje etter intern
utlysning, og de som tilsettes, er falgelig vanligvis tilsatt i fast vitenskapelig stilling ved NTNU.
Ulike prosedyrer er mulige :

0 Etalternativ er at dekanene tilsettes av styret etter innstilling fra rektor. Instituttlederne
kan tilsettes etter innstilling fra dekanus av et tilsettingsrad ved fakultetet. For A gi
innstillende myndighet rad kan det nedsettes en innstillingsgruppe d er ogsa representanter
for de som skal ledes, vanligvis deltar.

0 Alternativt kan en felge dagenslov - 8 30 aog b. som foreskriver at Styret selv ikke bare
skal tilsette alle ledere, men at styret ogsa skal nedsette et innstillingsutvalg. Innstillings -
utvalget ledes av henholdsvis rektor for dekaner og dekaner for instituttledere.

o Ettredje dternativ er at det oppnevnes en nominasjonskomité og at overordnet myndighet
begrensestil & velge blant de nominerte kandidatene. Overordnet leder kan ogsd lede di sse
komitéene. Dette alternativet kan bygges ut ved & gi ansatte ved enheten som skal ha ny
leder, fordagsrett eller uttalerett om kandidatene

Funksjonsperiode: For afa gnsket fornyelse ber lederne til settes pa &remal. Dekaner og
instituttledere kan f ek s tilsettes for 4 ar, men med mulighet for forlengelse. Dersom vi felger
dagens lov § 30a, kan samlet periode bli 12 &. For afakontinuitet i ledelse av virksomheten
skiftes lederne panival — 3 paulikt tidspunkt.

R&d og utvalg : Mye av den Igpende fagl ige og administrative virksomheten skjer patvers av
organisatoriske grenser bade vertikalt og horisontalt, og utviklingen ser ut til A gai retning av at
starre deler av virksomheten organiseres som prosjekt. Linjeorganisasionen ma derfor suppleres
med program- og prosektstyrer og —ledere.
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Ledergrupper : | en situasion uten styrer ved institutt og fakultet vil det veae hensiktsmessig, og
trolig enda mer nadvendig & ha rédgivende ledergrupper. Paniva 1 vil det vage naturlig at

gruppen bestar av rektor, un iversitetsdirektegr og dekaner, mens tilsvarende ledergrupper ved hvert
fakultet kan omfatte dekanus og ingtituttlederne, supplert med administrativ leder. Det ber trolig
opprettes tilsvarende fora ved ingtituttene som bestar av personer som til sammen dekk er enhetens
virksomhet. Studentene kan vaae representert i ledergruppene.

Styrene ved fakultet og institutt har i dag viktige funkgoner som maivaretas pa andre méter i en
organisagion uten styrer. Dette gjelder salig tilsetting av vitenskapelig persona le og faglige
fornyel sesprosesser:

Tilsetting av vitenskapelig personale : | dag tilsettes fast vitenskapelig personale vanligvisi
fakultetsstyret. | den foresldtte modellen kan dette gjares av et tilsettingsorgan for hvert fakultet
som opprettes av styret . Tilsettingsorganet kan ha’5 medlemmer og ledes av dekanus. 3
medlemmer oppnevnes av styret, mens det 5. medlemmet er instituttlederen for det relevante
instituttet eller leder av tilsvarende enhet. Ett av medlemmene bar veare student. I nstituttlederen
kan avgi inngtilling. For gvrig kan gjeldende regelverk legges til grunn.

Faglige fornyelse: Det er behov for en levende debatt i fagmiljgene knyttet til faglig utvikling og
fornyelse. Ansatte ber involveresi denne debatten bade for &fa aktuelle sparsmal br  edt belyst,
bringe fram idéer og for & oppna oppslutning og forankring om de valg som gjeres. | den
foresl&tte modellen erstattes og forsterkes dette gjennom arbeidet i ledergruppene, i eventuelle
fakultets- og instituttrad, ved regelmessig & gjennomfere b rede strategiprosesser og ved a
innarbeide krav i lederavtaler om at ansatte og studenter skal involveres. Lederavtalene fastsetter
hvilke mal lederne skal arbeide for arealisere og hvilke tiltak og aktiviteter lederne forplikter seg
til Agiennomfare. | slike prosesser trekkes representanter for ulike branger og samfunnssektorer
inn i tillegg til representanter for studenter og ansatte. Denne siden ved faglig ledelse kan bli
ytterligere tatt vare pa ved & vektlegge evnen til involvering ved rekruttering av lederne og i
lederutviklingsprogram.

3.2.3. Vurdering av modell 2

Nér en skal vurdere lgsningen maen se pai hvilken grad den resulterer i styrings - og
beslutningsdyktighet, effektiv drift, hgy kvalitet og tilstrekkelig grad av medvirkning og innfly  telse.

Syrings- og beslutningsdyktighet

Ma&l og strategier blir mer entydige i og med at disse vedtasi ett og samme styre. Strategiutvikling
krever imidlertid virkelighetsnagr dialog og samspill mellom nivaene for a fa forankrede bed utninger.
Prosessen som ma ligge bak disse, er derfor omfattende og komplisert.

Ett styre for virksomheten ber gi sterre evne til a fatte vanskelige beslutninger om omstilling og
prioritering av ressurser. Sterrelsen pa styret koblet sammen med bredden i kompetanse bar gjere
styret til et effektivt styringsorgan. Vedtakene bar i sterre grad preges av helhetstenkning, og mindre
av sektorinteresser, kompromiss og konsensus.

Tilsetting/utpeking av lederne av overordnet nivavil hindre at ledere glir over i rollen som
tillitsvalgte. En innstillings - og nominasjonsprosess vil imidlertid bidra til & balansere |ojaliteten
oppover og nedover i organisasionen. Styringslinjen gar direkte fra styret til ledelsen paalle niva, og
lederne kommer inn i linjeorganisasionen. Ved a gi ledern e ansvar for den samlede virksomhet ved
sin enhet, betydelige fullmakter og mandat ovenfra, bgr en oppna bedre samsvar mellom oppgaver,
ansvar og myndighet enn i dag. Lasningen gjer instrukgons - og rapporteringslinjene og dermed
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ansvaret for oppfalging og iverksettelse klarere. Starre avstand ber gjare det lettere a fatte vanskelige
beslutninger.

Effektiv drift

Lesningen forenkler kommunikasjondinjene slik at informasjon og kommunikasjon bgr ga raskere og
kommunikasjonen ber bli mer entydig og koordiner t. Dette gjelder kommunikasjon bade vertikalt og
horisontalt.

Koblingen mellom faglig virksomhet og teknisk -administrativ tjenester bar bli tettere i og med at
lederen vil/bgr hafokus pa faglig virksomhet og pa hvordan de gvrige tjenestene skal byggeop p
under denne. Dette bar kunne fare til et enda bedre samspill mellom faglig og vitenskapelig personale
og teknisk-administrativt personale i 1gsning av universitetets primagoppgaver.

Faare organer, utstrakt grad av delegert myndighet til lederne og lave rekrav til formell — ikkereell —
saksforberedel se som grunnlag for besutning, vil gi mindre tid brukt paforarbeid - og etterarbeid og
pa metedeltakel se. Flere beslutninger blir uavhengige av formell behandling i meter, og beslutnings -
prosessene bar derf or bli raskere og mer effektive.

Hoy kvalitet

Ledelse vil som helhet bli mer profegjonalisert. Dette gjelder ikke minst ledelse av den faglige
virksomhet. | og med at lederne ikke er del av styringsorganene pa noe niva unngadr en & blande
sammen styring og ledelse, noe som skaper starre klarhet. Ledelse vil preges av utredning,
koordinering, iverksettelse, personalledelse og av ainitiere og lede prosesser ved sine enheter for &
realisere institusjonens mal. Myndigheten som lederne vil 4, ber gi dem sterre  mulighet for afalge
opp sitt personale og legge forholdene til rette for primaavirksomheten.

Kompetansebredden i ledelsen blir mindre enn i dag, og personalledelse av bl ateknisk -administrativt
personale kan bli forsgmt dersom ikke denne oppgaven vies spesiell oppmerksomhet. En leder med
ansvar for den samlede virksomheten ma ha en stab rundt seg som handterer bredden i virksomheten
og som lederen kan fordele oppgaver og delegere beslutningsmyndighet til.

Medvirkning og innflytelse

Studenter og ansat te er i dag representert i styringsorganer pa alle tre niva, noe som sikrer formell
medvirkning. Heringer med tilhgrende styrebehandling ved fakultet og institutt har gitt vedtakene
legitimitet. En organisasjon uten styrer ved fakultet og institutt kan res ultere i mindre informasjon til
og medvirkning og innflytelse for ansatte og studenter. Beslutninger fattet av tilsatte ledere kan fa
mindre legitimitet og gjennomslag enn om de fattes i kollegiale organer eller av valgte ledere. Og
mangel pa forankring og legitimitet kan vanskeliggjere endringsarbeid og implementering av mal,
strategier og viktige beslutninger.

Lgsningen stiller store krav til informasjon og kommunikasjon og gker behovet for involverende
prosesser og systematisk kontakt med alle grupper internt. Det ma vage en sentral lederoppgave &
etablere arenaer og initiere prosesser som gir rom for innspill og medvirkning fra ansatte, studenter
og relevante eksterne aktarer. Ledergruppene vil trolig bli viktigere som forum for radgivning,
drefting og kommunikasjon. Nar det gjelder tilsatte, vil mekanismene som ligger i Hovedavtalen,
trolig métte spille en viktigere rolle enn den gjer for gyeblikket. Studentene begr med basisi gode
erfaringer salangt, deltai ledergruppene. For gvrig ma studentenes ko ntakt med ledelsen pa ulike
nivaer videreutvikles og systematiseres.
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4, MODELL 20G SENTRALNIVAET

Organiseringen av niva 2 og 3 kan gjeres uavhengig av hvordan niva 1 er organisert. For dillustrere
en mulig gjennoml gpende konsistent modell vil det imidl ertid vaare naturlig 8 ta med dette nivéet. |
det fal gende skisseres hvordan dette kan gjgres ut fra prinsippene som ligger til grunn for modell 2
ovenfor.

Lesningen vil kreve dispensasjoner fra gjeldende lov pa en del punkter. Styret har som nevnt en
preferanse for en gjennomlgpende modell bygd pa disse prinsippene. Konkret vil styret foretrekke en
I@sning med falgende hovedtrekk:

Styreleder skal vaae ekstern
Ingen gruppe skal haflertall i styret alene

Styret har imidlertid forel gpig ikke tatt stilling t il om NTNU skal sgke departementet om
dispensasjon for & kunne innfare en dik ordning.

4.1. HOVEDTREKK
Sentralt:

Syre: Det oppnevnes ett styre med ansvar for hele institusjonen. Styret tar stilling til overordnede
spersmdl i tilknytning til mal, strat egier — ressurstildeling, organisering og skal fare tilsyn med
virksomheten. Styret har ekstern styreleder og betydelig ekstern representasjon. Disse oppnevnes av
departementet. | tillegg har styret medlemmer for ansatte og studenter. Disse velgesav og blant sine
grupper. Ingen gruppe ber danne flertall alene.

Leder: Det tilsettes en leder — rektor — med samlet ansvar og myndighet for bade faglig og
administrativ virksomhet. Rektor er styrets sekretaa, og verken rektor eller prorektor er medlemmer
av styret. Rektor gis store fullmakter i faglige og administrative spersmdl for arealisere de mal styret
vedtar.

4.2. SUPPLERINGER

Syrets starrelse: Styret bar samlet ha stor kompetansebredde, og sentrale grupper ber veare
representert. Samtidig ber det vagre silite at det egner seg for grundig debatt og effektiv
beslutningstaking. Styre bar ha mellom 9 og 11 medlemmer, og ingen gruppe bgr som nevnt, ha
flertall alene.
Lederens kompetanse : Rektor bar representere en kombinasjon av formell vitenskapelig
kompetanse, ledererfaring og -egenskaper og ha klar motivasjon. Kravenetil reell leder -
kompetanse ma veie tungt pa dette nivaet.
Universitetsdirekter : Det vil veare naturlig at en institusonsleder — rektor — har fokus pa
primaavirksomheten og dermed painstitu sjonens faglige utvikling. Med kompetanseprofilen som
er skissert for lederne ovenfor, vil rektor ha behov for en person  — en universitetsdirektar —for &
avlaste seg og som leder og koordinerer de teknisk -administrative tjenestene sentralt.
Universitetsdi rekteren ber fa sine fullmakter delegert fra rektor. Direkteren rapporterer til rektor
og er rektors stedfortreder i administrative sparsmal. Universitetsdirekteren vil representere
kontinuitet og administrativ og forvaltningsmessig profegonalitet. Direkt @ren kan tilsettes av
styret etter innstilling fra rektor. Rektor kan sgke bistand hos en radgivende gruppe i tilsettings -
prosessen.
Rekruttering og tilsetting av Rektor og prorektor : For lederstillingen pa dette nivaet synes det
riktig at det er mulig & foreta bade intern og ekstern utlysning. Rektor kan tilsettes av styret etter
innstilling fra styreleder.

o Innstilling og tilsetting kan skje etter rad fra en representativ gruppe utgatt fra styret.
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0 Alternativt kan innstilling foretas pagrunnlag av et f orarbeid utfert av et ansettel sesutvalg
som ledes av styreleder og ellers bestér av 3 dekaner og 1 student. Prorektor kan tilsettes
av Rektor.

Funksjonsperiode: Det ser ut til & vaare et akseptert prinsipp at lederne ved universitetet skal vaae
aremdstilsatt av hensyn til behovet for fornyelse. Viss vi felger dagens lov, kan rektor tilsettes for
4 & med mulighet for forlengelsei ytterligere 4 & slik at samlet periode maksimalt kan bli 8 ar, jf
§115.

4.3. VURDERING

Vurderingene som er gitt tidligerei notatet, gjelder i stor grad ogsa for de skisserte | gsningene pa
sentralnivaet. | tillegg til disse vil vi imidlertid peke pa noen forhold:

Lasningen med ekstern leder og et betydelig eksternt representasjon oppnevnt av departementet
markerer tydelig at elerens — departementet — innflytelse skjer via styret. Eksternrepresentantene har
sammen med studentene flertall i styret. Dette innebagrer at eieren forholder seg til styret, noe som
bar gi sterre rom for & uteve ingtitugonelt selvstyre.

Lesningen ryd der opp i rektors dobbeltrolle som styreleder og en som samtidig har innflytelse pa
innstillinger til styret og paiverksettelsen av styrets vedtak. Den fjerner mulige uklarheter i rollene il
valgt faglig leder og styreleder pa den ene siden og tilsatt ad ministrativ leder pa den andre.
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