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Mgdeinformation

BESLUTNING

Mgdedeltagere: Jens Christian Hedemann Sgrensen (formand), Allan Flyvbjerg, Jargen Frakiser, Peter
Hokland, Erik Ernst, Poul Henning Jensen, Anne Sofie Lynnerup, Bente Nyvad, Lene Baad-Hansen, Ask Vest
Christiansen, Christoffer Witt, Majken Sand (til temadrgftelsen), Jytte Kragelund, Anders Roed, Kirsten
Brusgard

Fraveerende: Jgrgen Andresen, Kim Overvad, Lene Warner Thorup Boel, Nina Bjerre Andersen, Sgren
Lomholt, Anders Rosendahl Korshgij

Sagsfremstilling

Mgdedeltagere: Jens Christian Hedemann Sgrensen (formand), Allan Flyvbjerg, Jargen Frakieer, Peter Hokland,
Erik Ernst, Kim Overvad, Lene Warner Thorup Boel, Poul Henning Jensen, Anne Sofie Lynnerup, Nina Bjerre
Andersen, Sgren Lomholt, Bente Nyvad, Lene Baad-Hansen, Ask Vest Christiansen, Anders Rosendahl Korshgj,
Christoffer Witt, Majken Sand, Jytte Kragelund, Anders Roed, Kirsten Brusgard

Afbud: Jgrgen Andresen
Kamille Smidt Rasmussen har faet ansaettelse som Forskeruddannelsesprogramleder for Klinisk Medicin,

Retsmedicin og Odontologi, og hun kan derfor ikke leengere veere repraesentant for Institut for Biomedicin. Der
arbejdes pa at finde en aflgser for Kamille.



Temadrgftelse: Den interne problemanalyse

RESUME

Temadrgftelsen vedrgrer Den interne problemanalyse med saerligt fokus pa universitetsledelsens forslag til
beslutninger i forleengelse af analysen.

Det indstilles:
At universitetsledelsens forslag til beslutninger draftes efter den skitserede plan med henblik pa efterfalgende
udarbejdelse af hgringssvar

BESLUTNING

Formanden indledte drgftelsen med at anerkende universitetsledelsens mod, som de udviser ved at adressere
de problemer, der er papeget i Den interne problemanalyse.

Dekanen orienterede om universitetsledelsens arbejde med at tilretteleegge processen efter hgringsfasen. Der
skal tilrettelaegges en ordentlig og samtidig hurtig proces.

Radet drgftede hgringsmaterialet gruppevis, hvorefter der blev samlet op i plenum.
De forskellige input sammenskrives i et udkast til hgringssvar, der rundsendes til kommentering, inden det
fremsendes til universitetsledelsen.

Sagsfremstilling

Universitetsledelsen sendte deres opfglgning pa den interne problemanalyse i hgring den 15. august.
Universitetsledelsens forslag til beslutninger er inddelt i fem emner:

Ledelsesdelegering og -neerveer, herunder gkonomi og budget samt anseettelser

Medinddragelse

1.
2
3. Organisatorisk indretning af fakulteterne
4. Kommunikation

5

. Administrativ understgttelse

P& mgdet draftes universitetsledelsens udspil gruppevis med henblik pa efterfalgende udarbejdelse af haringssvar.
Drgftelserne sker i fem grupper, hvor hver gruppe far tildelt et emne, som de seerligt skal fokusere pa. Dog er der tid
til at komme med indspark til de @vrige emner ogsa.

Gruppeinddelingen er (hvor gruppenummeret ogsa svarer til det emne, som gruppen har seerligt fokus pa):

Jens Christian, Lene WTB, Ask, Majken

. Allan, Kim, Anne Sofie, Christoffer

1.
2
3. Jargen F, Poul Henning, Nina, Jytte
4. Peter, Bente, Sgren, Anders R

5

Erik, Lene BH, Anders RK, Kirsten

Grupperne noterer deres input til haringssvar i vedheeftede skabelon, der uddeles pa madet.

| plenum draftes Akademisk Rads funktion jeevnfar temaet 'Medinddragelse'.



Efter magdet udarbejdes en hgringssvar, der rundsendes til kommentering i radet, inden det fremsendes inden
hgringsfristens udlgb den 19. september.

Ansvarlig / sagsbehandler
Jens Christian Hedemann Sgrensen / Kirsten Brusgard



Bilag til Temadrgftelse: Den interne problemanalyse

Hovedrapport - Den interne problemanalyse

Skabelon til gruppedrgftelse - Den interne problemanalyse
Hgringsbrev

Beslutningsforslag 150814



Til orientering: Udviklingskontrakt 2015-2018

RESUME

Det indstilles:
At orienteringen tages til efteretning

BESLUTNING

Dekanen orienterede om status pa processen, og radet tog orienteringen til efterretning.

Nar den endelige udviklingskontrakt foreligger, sendes det til radet til orientering.

Sagsfremstilling

Med frist den 18. august var der inviteret til at komme med indspil til fastleeggelse af udviklingskontraktens
indikatorer samt for udveelgelsen af de selvvalgte mal.

Udviklingskontrakten har efterfglgende veeret draftet i universitetsledelsen og skal draftes pa bestyrelsesmgde den
23. september.

AU henvendte sig til ministeriet med henblik pa at f& udsat hgringsfristen, sa der var mulighed for bedre inddragelse,
men gnsket blev ikke imgdekommet. Mulighederne for inddragelse var som fglge heraf begraensede.

Dekanen orienterer om status.

Ansvarlig / sagsbehandler
Allan Flyvbjerg / Kirsten Brusgard



Bilag til Til orientering: Udviklingskontrakt 2015-2018

Udmeldebrev vedr. pligtige mal

Notat om udviklingskontrakter for perioden 2015-2017
Mail pr. 26. juni fra Stab & Strategi

Mail pr. 3. juli fra Stab & Strategi

Hgringssvar fra Health - Udviklingskontrakt 2015-2017



Mundtlig orientering ved formanden

RESUME

Det indstilles:
At orienteringen tages til efterretning

BESLUTNING

Formanden orienterede om:

1 En fin draftelse med bestyrelsen

1 Planleegning af feelles seminar, hvor de to overordnede temaer bliver opfelgning pa problemanalysen og
kvalitet i uddannelse og forskning

1 Der er iveerksat proces med henblik pa at udpege et nyt medlem til Akademisk R&d som substitut for
Kamille Smidt Rasmussen

1 Tilsvarende skal der iveerkseettes proces, sa Lene Baad-Hansen kan blive fuldgyldigt medlem af radet

Sagsfremstilling
Formanden orienterer blandt andet om:

1 Bestyrelsesmgde den 18. juni, hvor formeendene for de akademiske rad deltog (formaendenes handout fra
mgdet er uploadet som bilag)
1 Made den 13. august i planlaegningsgruppen for seminar for de akademiske rad

1 Udpegning af nyt medlem til Akademisk Rad som substitut for Kamille Smidt Rasmussen (sagsfremstilling til
institutforum pa Biomedicin er uploadet som bilag)

Ansvarlig / sagsbehandler
Jens Christian Hedemann Sgrensen / Kirsten Brusgard



Bilag til Mundtlig orientering ved formanden

» Sagsfremstilling til institutforum pa Biomedicin
+ Handout - Formeend for de akademiske rad - Bestyrelsesmgde den 18 juni 2014



Mundtlig orientering ved dekanen

RESUME

Det indstilles:
At orienteringen tages til efterretning

BESLUTNING

Dekanen orienterede om:

1 Der er ansat en prodekan for uddannelse, hvis navn offentliggares i neeste uge
1 Budgetproces 2015: der arbejdes med at udarbejde et godt grundlag for budgetudarbejdelsen

1 Det nye psykiatriske center bygges som et OPP-projekt. Det bygges i teet relation til hoved-neuro-
centeret

1 Det nye biomedicinske laboratoriebyggeri far navnet Skou-bygningen. Der er 1. spadestik den 5.
september

1 10 medlemmer af Advisory Board deltager i mgde og kommer med input til aktuelle udfordringer

1 Til AU's arsfest den 11. september udnzevnes Walter F. Boron som zeresdoktor, som indstillet af radet

Sagsfremstilling

Dekanen orienterer blandt andet om:

1 Anseettelse af prodekan for uddannelse

Budgetproces 2015

Offentliggarelse af vinder den 25. juni: Nyt psykiatrisk center i DNU:
http://www.dnu.rm.dk/files/Sundhed/DNUDNU/Nyheder/Forsidefeatures_billeder/250614%20-%20Nyt%

20psyk%20hosp/Nyt%20psykiatrisk%20hospital%20Skejby Preesentation_250614.pdf

1. spadestik til nyt biomedicinsk laboratoriebyggeri den 5. september

Mgde med Advisory Board den 11.-12. september

Ansvarlig / sagsbehandler
Allan Flyvbjerg / Kirsten Brusgard


http://www.dnu.rm.dk/files/Sundhed/DNUDNU/Nyheder/Forsidefeatures_billeder/250614%20-%20Nyt%20psyk%20hosp/Nyt%20psykiatrisk%20hospital%20Skejby_Pr%c3%a6sentation_250614.pdf
http://www.dnu.rm.dk/files/Sundhed/DNUDNU/Nyheder/Forsidefeatures_billeder/250614%20-%20Nyt%20psyk%20hosp/Nyt%20psykiatrisk%20hospital%20Skejby_Pr%c3%a6sentation_250614.pdf

Kommunikation

RESUME

Det indstilles:
At radet beslutter, hvad der skal kommunikeres i forleengelse af mgdet

BESLUTNING

Haringssvaret kommunikerer mgdets primeere indhold.

Sagsfremstilling
Droftelse og beslutning af, hvad der skal kommunikeres i forleengelse af madet.



Valg af tema til neeste mgde

RESUME

Det indstilles:
At tema til neeste made veelges

BESLUTNING

Tveerfaglighed og integration pa Health blev valgt som tema til mgdet den 25. november.
Fglgende blev draftet som indhold:

1 Sammenhaeng pa et nyt stort institut som Institut for Biomedicin

1 Integration "pa tveers af gaden" med DANDRITE og DNC som eksempel

1 Sammenhaeng mellem professionsuddannelser og kandidatuddannelser

1 Odontologisk forskning i sammenhaeng med medicinsk forskning

1 Idreet som case

1 Oplaeg udefra om savel succes som fiasko

Sagsfremstilling

Radet drafter og beslutter tema for naeste mgde den 25. november.

Formanden foreslar 'Tvaerfaglighed og integration pa Health' som tema til madet. Tvaerfaglighed blev foreslaet, da
radet drgftede emner til kommende mgder. Formanden motiverer forslaget pa mgdet.

Ansvarlig / sagsbehandler
Jens Christian Hedemann Sgrensen / Kirsten Brusgard



Eventuelt

BESLUTNING

Bente Nyvad spurgte til parkeringsforholdene i byggeperioden, og dekanen orienterede om, at der er etableret
erstatningsparkering.

Jargen Frokiser orienterede om, at der lige har veeret frist for ansggning til AUFF's geaesteforskerpulje. Health
sgger denne pulje i meget lille omfang, og der er gode muligheder for at f& midler.



Heringsbrev punkt 2 bilag 1

AARHUS
¥ UNIVERSITET

Til

Hovedomraderne (bedes videresende til de akademiske rad, institutter, studienaevn
mv. og fastlaegge heringsprocessen pa hovedomradet)

HSU (Charlotte Holmer Kirk bedes videresende til HSU, som bedes inddrage ovrige
relevante organer)

Studenterradet

Frit Forum

Konservative Studenter

De tveergiende band

FALK (bedes fastleegge haringsprocessen i de administrative enheder)

Hering af universitetsledelsens forslag til beslutninger som opfelgning
pa problemanalysen

Universitetsledelsen

Universitetsledelsen sender hermed sit forslag til beslutninger som opfalgning pa

problemanalysen 1 horing hos medarbejdere og studerende pé universitetet.
Dato: 15. august 2014

Lesningsforslaget tager afset i de organisatoriske og administrative uhensigtsmaes-

sigheder, som kom til udtryk i den interne ekspertgruppes rapport fra 2. juni og i de o L LS

E-mail: rektor@.au.dk

— bemerkninger, det nedsatte analysepanel havde til rapporten. Hertil kommer de

. . o o . Afs. CVR-nr.: 31119103
mange indspil, som universitetsledelsen har modtaget fra universitetets medarbejde- ’ "

re og studerende pa mail og webben.

Side 1/2

Universitetsledelsen vil gerne benytte lejligheden til at takke for den store indsats,
rigtig mange studerende og medarbejdere allerede har ydet indtil videre i processen
og ser meget frem til de kommende heringsbidrag.

Frist for indsendelse af heringssvar er den 19. september 2014 til mailadressen
2014@au.dk. Eventuelle spergsmal kan rettes til rektor Brian Bech Nielsen

(rektor@au.dk).

Inden der treeffes endelige beslutninger, vil universitetsledelsen sikre dialog med de
bergrte organer.

Yderligere information om processen, herunder tidsplan kan ses p& hjemmesiden
http://medarbejdere.au.dk/strategi/problemanalysen/forside/

Med venlig hilsen

Brian Bech Nielsen

Rektor

AU Stab og Strategi TIf.: 87150000

Aarhus Universitet Fax: 87150207

Nordre Ringgade 1 E-mail: strategi@au.dk

8000 Aarhus C www.au.dk
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Forslag til
beslutninger som
opfelgning pd
problemanalysen

Universitetsledelsen den 15. august 2014
Aarhus Universitet
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Den 13. november 2013 tiltradte bestyrelsen universitetsledelsens plan om at iveerkszette
opfelgning pa den faglige udviklingsproces. Malet var at fa identificeret og handteret de
betydende problemfelter, som universitetet star med efter de store reorganiseringer.

Hermed fremlaegger universitetsledelsen forslag til beslutninger til handtering af de identificerede
problemfelter pa Aarhus Universitet.

Forslaget er blevet til pa baggrund af en grundig intern analyse med hovedfokus pa problemer
inden for ledelsesdelegering og -naerveer, organisatorisk indretning af fakulteterne samt den
administrative understgttelse. Analysen er gennemfgrt af en intern ekspertgruppe med
omfattende inddragelse af medarbejdere og studerende. Ekspertgruppens rapport er
kommenteret af et analysepanel bestaende af medarbejdere og studerende. Analysepanelet har
tilsluttet sig ekspertgruppens hovedkonklusioner og peger pa behovet for at implementere en
inddragende ledelsespraksis og bedre udnyttelse af mulighederne for hensigtsmaessig formel og
reel ledelsesdelegering. Ekspertgruppens analyse rummer endvidere en bekraeftelse af, at det er
vigtigt, at universitetet fremstar som et samlet hele, men understreger samtidig, at det i hgjere
grad skal kombineres med steerke, fagligt meningsfulde decentrale enheder og rummelighed
overfor universitetets bredde.

@nsket om at skabe de bedste betingelser for at sikre en staerk faglighed og hgj kvalitet i
universitetets kerneydelser er sammen med respekt for universitetets diversitet og behov for
fleksibilitet grundlaeggende for forslagene i dette dokument. Disse omfatter konkrete forslag til
&ndringer inden for ledelsesdelegering og -naervaer, medinddragelse, kommunikation,
organisatorisk indretning af fakulteterne og administrativ understgttelse. Forslagene aendrer ikke
ved universitetets overordnede organisering i fire fakulteter og enhedsadministrationen, da
universitetsledelsen gnsker at bevare robustheden overfor de stigende eksterne krav. En
robusthed der, sammen med hgj faglig kvalitet, er afggrende for, at universitetet fortsat kan
fastholde og forbedre sit udgangspunkt som et internationalt anerkendt forskningsintensivt
universitet.

Forslaget er i hgring fra den 15. august til den 19. september 2014, hvorefter universitetsledelsen
fremlaegger de endelige beslutninger og en plan for den videre proces.
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I Ledelsesdelegering og naervaer

Der skal ske en bedre og reel medinddragelse af medarbejderne og de studerende i centrale
beslutningsprocesser. En inddragende ledelsespraksis forudssetter blandt andet en ledelsesstreng,
der agerer sammenhangende pa baggrund af klare roller og befgjelser. Derfor foreslas, at der
etableres ledelsesteams pa alle niveauer i organisationen med klare befgjelser og
beslutningskompetencer. Som det fremgar af figuren nedenfor, laegges der op til, at den enkelte
leder ogsa deltager i ledelsen af niveauet lige over. Hensigten er at inddrage lederen i
beslutninger, der pavirker hele enheden og samtidigt sikre, at beslutninger pa f.eks.
fakultetsniveau tages pa bedst muligt informeret grundlag i forhold til institutniveauet. Herved
sikres sammenhangen pa tvaers af organisationen samt gget inddragelse af en bredere gruppe.

Skitse af ledelsesniveauer pa AU med angivelse af de forskellige ledelsesteams:

Rektor Universitetsledelse

Prorektor, Universitetsdirektgr

Dekaner

Fakultetsledelse
Prodekaner

Institutledere

Viceinstitutledere Institutledelse

Afdelings/sektionsledere (*)
Medarbejdere :
i Afdeling/sektion

..........................................................................................................

(*) Behovet for underinddeling eksisterer ikke pa alle institutter, s her skal der veere fleksibilitet i forhold til
underorganisering. Denne bgr afklares pa institutniveau med inddragelse af medarbejderne. Herudover
eksisterer der pG AU adskillige enheder (store centre, nationale centre og skoler), som har institutlignende
karakter. Disse enheder betragtes i ovenstdende figur som institutter.

e Universitetsledelsen bestar af rektor, prorektor, universitetsdirektgr og de fire dekaner.
Universitetsledelsen udarbejder universitetets overordnede mal og budget, der godkendes af
AU’s bestyrelse. Universitetsledelsen godkender fakulteternes og administrationens budgetter
og aftaler deres resultatmal. Herudover behandles emner, der er faelles for hele universitetet.

e Fakultetsledelsen bestar af dekan, prodekaner og institutledere. Fakultetsledelsen udarbejder
fakultetets overordnede mal og budget, godkender institutternes budgetter og aftaler deres
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resultatmal. Fakultetsledelsen fastleegger budgettet for fakultetets administrative center.
Herudover behandles emner, der er faelles for hele fakultetet.

e Institutledelsen bestar af institutlederen, viceinstitutlederne og eventuelt
afdelings/sektionslederne. Institutledelsen udarbejder med inddragelse af de relevante
medarbejdere instituttets budget og aftaler resultatmal, hvor dette er ngdvendigt. Hvor der
eksisterer afdelinger/sektioner med gkonomiansvar, godkender institutledelsen deres
budgetter og aftaler deres resultatmal. Herudover behandles emner, der er fzlles for hele
instituttet.

En vigtig forudszetning for reel medinddragelse er en hgjere grad af uddelegering af
beslutningskompetence til det lokale ledelsesniveau for derved at skabe et tilstraekkeligt
decentralt ledelsesrum. Endelig er ledelsens neervaer og synlighed afggrende. Dette forudsaetter,
at de store institutter og andre enheder skal have en passende underorganisering i afdelinger eller
sektioner, der muligggr bade naerveaer og reel inddragelse. Alle ledere skal vaere synlige og
naerverende i de faglige eller administrative miljger, som de har ansvar for. Medlemmerne af
universitetsledelsen skal vaere mere synlige og naervaerende pa fakulteterne og skal gennem dialog
bidrage til udveksling af ideer, argumenter og synspunkter samt sikre rettidig inddragelse.

Derfor foreslas, at

e Dekanerne uddelegerer ansvar til institutlederne, og at de sammen med institutlederne
identificerer, hvilke omrader, det er relevant at uddelegere. Hensigten er at styrke
institutledernes ledelsesrum og derved styrke deres muligheder for at inddrage
medarbejderne. (Pa institutter med store afdelinger/sektioner skal institutlederne
sammen med afdelingslederne identificere pa hvilke omrader, de kan uddelegere ansvar
til afdelings/sektionslederne). Uddelegeringen er isaer vigtig, hvad angar gkonomi,
anseaettelser og afskedigelser, da disse er centrale for institutternes og de faglige enheders
dagligdag. Omtales yderligere i de naeste to afsnit

e Universitetsledelsen, herunder specielt dekanerne, skal sammen med prodekanerne
identificere pa hvilke omrader, yderligere ansvar kan delegeres til prodekanerne i
forbindelse med deres opgaver i de tvaergaende aktiviteter med henblik pa at fremme
beslutningskraften i faglige spgrgsmal. Pa baggrund heraf traeffer universitetsledelsen
beslutning om prodekanernes rolle og ansvar for de tvaergaende aktiviteter

e For de fakulteter, hvor det giver faglig mening, flytter dekanerne og fakultetssekretariatet
(tidligere dekansekretariatet), ud af bygning 1430/1431 (Ndr. Ringgade 1, 8000 Aarhus C)
og etablerer sig i lokaler i de faglige miljger. Dekanerne vil fastholde enkelte kontorer i
bygning 1430/1431 af hensyn til deres deltagelse i mgderne i universitetsledelsen
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A. @konomi og budget

Behovet for inddragelse af institutlederne i fakultetsledelsen haenger ngje sammen med den
valgte gkonomimodel pa AU, hvor institutterne er de baerende gkonomiske enheder.
Institutlederne skal Igbende have adgang til klare og fuldstaendige gkonomirapporter. Instituttets
andel af finanslovsindtaegter og eksterne indtaegter skal fremstar klart og udspecificeret, sa

instituttet kan fglge indtjeningen ngje og pavirke denne gennem sine aktiviteter. Det samme
gaelder udgifterne, herunder ikke mindst de administrative udgifter til det administrative center og
til feellesadministrationen samt udgifterne til universitetsledelsens pulje og andre fallesudgifter.
Det er afggrende for institutterne at have fuldt indblik i og kontrol over deres gkonomi. Derfor skal

der vaere fuld dbenhed pa dette omrade.

Uddelegeringen af gkonomiansvar baseres derfor pa fglgende centrale principper:

Fuld transparens omkring fakultetets og institutternes indtaegter og udgifter

Muligheden for gennem instituttets aktiviteter at kunne understgtte udvikling af hgj faglig
kvalitet og forbedre indtjeningen

Fakultetet fungerer som en solidarisk gkonomisk enhed, hvor fakultetsledelsen har falles
ansvar for, at alle institutter kan drive deres aktiviteter forsvarligt

Herudover er det vigtigt, at institutterne, fakulteterne og universitetet kan planleegge gkonomien

over en laengere tidshorisont.

Det foreslas derfor, at uddelegeringen af gkonomiansvar baseres pa fglgende punkter:

| alle gkonomiske enheder arbejdes med fire-arige budgetter

Institutternes overordnede budgetter og deres resultatkrav fastlaegges af den samlede
fakultetsledelse

Fakultetsledelsen beslutter fordelingen af midler til feellesfakultzere formal som fx
gkonomisk udligning mellem institutterne, idet deres grundvilkar er forskellige. Der sikres
et pkonomisk ledelsesrum pa fakultetsniveau til strategiske tiltag og risikodaekning

Fakultetsledelsen beslutter, hvilken andel af institutternes indtaegter (fx STA-indtaegter,
faerdigggrelsesbonus, basismidler og kontraktmidler), der fgres direkte videre til
institutterne og efter hvilke principper. Herigennem skal institutterne sikres mulighed for
at forbedre indtjeningen og udvikle hgj kvalitet i instituttets kerneydelser

@konomimodellen for det enkelte fakultet skal sikre fuld transparens af alle fakultetets og
institutternes indteegter og udgifter
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B. Ansaettelser

En vigtig forudsaetning for inddragelse er, at institutterne far mere indflydelse pa
anszettelsesprocesserne, og at institutledelserne inddrager videnskabelige medarbejdere ved
anszettelser i videnskabelige karrierestillinger (som adjunkt, forsker og tenure track-stillinger) samt
ved ansattelser af lektorer, seniorforskere, seniorradgivere og professorer. Herudover skal
institutledelsen inddrage relevante medarbejdere ved ansattelse af teknisk-administrativt
personale.

Derfor foreslas, at

e Fakultetsledelsen skal sikre effektive procedurer for ansaettelser, der klart beskriver
ansvarsfordeling, kvalitetsmal og ansaettelseskriterier. Procedurerne skal foreleegges
Akademisk Rad og de relevante institutfora. Procedurerne skal desuden respektere
nedenstdaende punkter

e Institutledelsen har inden for rammen af instituttets godkendte budget ansvaret for alle
TAP- ansaettelser pa deres institut

e Institutledelsen har inden for rammen af instituttets godkendte budget ansvaret for
ansattelser af VIP-personale i tidsbegraensede stillinger pa deres institut bortset fra
karrieremaessige stillinger som adjunkt, forsker og tenure track

e Institutledelsen kan inden for rammen af instituttets godkendte budget og i
overensstemmelse med instituttets strategi ivaerksaette opslag af nye stillinger som
adjunkt, forsker, tenure track- stilling, lektor, seniorforsker, seniorradgiver og professor.
Forud for opslaget er institutledelsen forpligtiget til at radfgre sig om opslaget med
instituttets lektorer, seniorforskere og professorer — eller en undergruppe heraf.
Undergruppen skal veere bredt sammensat

e Institutledelsen nedszetter bedgmmelsesudvalg efter fakultetets retningslinjer. Inden
nedsattelsen radfgrer institutledelsen sig med gruppen, der er nedsat i forbindelse med
opslaget

e Institutledelsen tager beslutning om udvaelgelse af kandidater til ansattelsessamtaler og
iveerksaetter disse, nar bedgmmelserne er modtaget. En repraesentant fra fakultetsledelsen
kan eventuelt deltage i samtalerne

e Institutledelsen radfgrer sig, inden der sendes en indstilling til dekanen om ansaettelse,
med gruppen, der er nedsat i forbindelse med stillingsopslaget

e Dekanen paser, at stillingsbedgmmelse sker efter de fastsatte regler og afggr, om
indstillingen om anseettelse kan tiltreedes
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1. Medinddragelse

De eksisterende rammer for medinddragelse skal udnyttes bedre. Medarbejdere og studerende
skal inddrages sa tidligt som muligt i beslutningsprocesserne, sdledes at mulighederne for at
komme med synspunkter, inden beslutninger traeffes, gges. Der foreslas at oprette enkelte nye
formelle organer rettet mod inddragelse af de studerende, saledes at de studerende bliver
involveret i forhold, der vedrgrer studier, uddannelser og studiemiljg. En hovedindsats bliver at
skabe mere rum for reel medinddragelse af fx de akademiske rad og institutfora, sa de i hgjere
grad kan fungere som idegeneratorer.

Derfor foreslas, at

e Den enkelte dekan i samrad med formanden for det akademiske rad tager beslutning om,
hvorledes radet i hgjere grad kan inddrages i planleegning, gennemfgrelse og opfglgning pa
radsmgderne, samt hvorledes det sikres, at det akademiske rad far mulighed for at
diskutere vaesentlige kommende beslutninger forud for, at beslutningen traeffes. Herudover
skal det besluttes, hvorledes gode ideer og input fra rdadene kommer videre til
universitetsledelsen. Beslutningerne for de fire fakulteter rapporteres pa de akademiske
rads seminar i november 2014

e |Institutlederen tager i samrad med medarbejdere, studerende og de valgte
samarbejdsorganer pa institutniveau beslutning om, hvordan instituttets valgte
samarbejdsfora kan inddrages i hgjere grad. Beslutningerne vil afspejle lokale behov og
lokale forskelle, men fokus skal veere pa rettidig inddragelse og bedre vidensgrundlag for
medarbejderne

e |Institutlederne er ansvarlig for afholdelse af medarbejdermgder (mindst 2 pr. ar) og skal
gore medarbejderne bekendte med instituttets kvartals-forecasts og budget

e De to nye band skal, som en del af deres organisering, fremlaegge forslag om, hvordan
medarbejdere og studerende sikres indsigt og medinddragelse i arbejdet

e Universitetsledelsen mgdes med de studenterpolitiske organisationer og drgfter, hvordan
studerende og ph.d.-studerende kan inddrages bedre i de beslutningsprocesser, der har
betydning for dem. En mulighed vil vaere at nedsezette et organ med deltagelse af de
studenterpolitiske organisationer og medlemmer af universitetsledelsen med henblik pa at
diskutere studiemiljg, undervisningsevaluering samt gensidig informere om, hvad parterne
ser af kommende opgaver, og hvorledes vi bedst samarbejder om at Igse dem. Derudover
kan det vaere frugtbart med udvalg pa fakultetsniveau, hvor dekanen mgdes regelmaessigt
med studerende og ph.d.- studerende. Endelig er det veesentligt at diskutere
studienaevnenes og ph.d. udvalgenes rolle

Eventuelle endringer i samarbejds- og arbejdsmiljgorganerne afventer en forestaende evaluering og er derfor ikke
medtaget her.
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Il Organisatorisk indretning af fakulteterne

Pa baggrund af Ekspertgruppens rapport, Analysepanelets anbefalinger og de indkomne bidrag til
problemanalysen@au.dk er der grund til at kigge naermere pa den nuvaerende institutstruktur og
den interne organisering af institutterne. Pa nuvaerende tidspunkt trives medarbejdernes faglige
identitet ikke over hele universitetet. Det bunder i mange og forskelligartede forhold, der varierer
fra fakultet til fakultet, men det star helt klart, at ikke alle institutter opleves som hensigtsmaessige
faglige enheder af medarbejderne. Det fremgar ogsa klart — ikke mindst af Analysepanelets
kommentarer, at skgnt der er behov for et eftersyn af institutstrukturen, er det vaesentligt, at der
ikke drages forhastede konklusioner, og at aendringer diskuteres i en inddragende proces.

Derfor foreslas, at

e Et eftersyn af institutstrukturen pa alle fakulteter med det formal at sikre en
hensigtsmaessig institutorganisering, der understgtter faglighed og samarbejde.
Studienaevnsstrukturen inddrages i eftersynet bl.a. med henblik pa at styrke de
studerendes indflydelse. Dekanerne bliver ansvarlige for eftersynet pa deres fakultet, som
skal veere afsluttet ved udgangen af 2014

Eftersynet skal sikre motivation og medbestemmelse om institutorganiseringen/institutstrukturen
og skal:

a) Vere bredt inddragende

b) Gives den ngdvendige tid

c) Ske under afvejning af andre igangveaerende processer som fx APV-opfglgning, forsknings-
og uddannelsesopgaver og det gkonomiske grundlag

Desuden foreslas, at

e Safremt eftersynet resulterer i et forslag om aendringer af institutstrukturen eller den
interne institutorganisering, skal der med inddragelse af medarbejdere udarbejdes en tids-
og procesplan, der angiver, hvorledes andringen kan implementeres

| forbindelse med eftersynet skal dekanerne redeggre for, hvordan faglighed og
sammenhaengskraft pa institutterne vil blive sikret fremadrettet.
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Endelig foreslas, at

Dekanerne for AR, ST og BSS i forbindelse med eftersynet i szerlig grad skal have fokus pa
felgende opgaver:

a) AR: Medarbejdere pa Institut for Uddannelse og Paedagogik (IUP) har i kommentarerne
til Ekspertgruppens rapport argumenteret for en mere fleksibel intern organisering bl.a.
pa baggrund af, at instituttet har et sarligt behov for synlighed overfor eksterne
samarbejdspartnere. Mulighederne for at understgtte IUP’s szerlige faglige og
organisatoriske behov indenfor fakultet og for at styrke instituttets eksterne profilering
skal udredes og sa vidt muligt tilgodeses

b) ST: Ingenidgraktiviteterne har et saerligt behov for klar struktur og synligggrelse blandt
erhvervspartnere og potentielle ansggere. Derfor skal de konkrete profileringsbehov
afdaekkes og sa vidt mulig tilgodeses

c) BSS: Business-aktiviteterne har et seerligt behov for synligggrelse blandt
erhvervspartnere og uddannelsesggende. Derudover har en stgrre gruppe
medarbejdere pa Institut for @konomi udtrykt bekymring for, at business-
uddannelserne ikke er synlige nok. Analysen skal derfor afdaekke, hvorvidt der er behov
for strukturelle aendringer af hensyn til business-uddannelserne og om profileringen af
dem veltilrettelagt. Afggrelsen pa den igangvaerende EQUIS-akkreditering skal medtages
i analysen
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V. Kommunikation

Ekspertgruppens rapport og analysepanelets anbefalinger peger pa behovet for at forbedre isaer
ledelsens kommunikation med medarbejderne, sa den bliver baret af dialog og bidrager til
udveksling af ideer, argumenter og synspunkter samt sikrer rettidig inddragelse. | gjeblikket
opleves universitetsledelsens kommunikation ofte som uargumenteret eller som ude af kontekst i
forhold til medarbejdernes hverdag. Samtidig har institutlederne ofte svaert ved at tage ejerskab
for ledelsesbeslutninger, fordi de enten ikke oplever sig inddraget i beslutningerne eller mangler
tilbagemeldinger pa de mange hgringssvar, som institutterne afgiver. Derfor skal der arbejdes
malrettet med inddragende ledelseskommunikation pa alle niveauer. Hvad angar den eksterne
kommunikation efterspgrges en stgrre synlighed af fakulteter, institutter og fag og stgrre respekt
for det faglige indhold i de budskaber, der formidles.

Derfor foreslas, at

e Kommunikationsstrategien og -praksis revideres, saledes at den interne kommunikation i
hojere grad baserer sig pa dialog og udveksling af ideer og argumenter. Den eksterne
kommunikation skal have et tydeligere fagligt fokus. Revideringen skal ske med inddragelse
af medarbejdere og studerende

e Universitetets hjemmeside revideres grundlaeggende med henblik pa gget brugervenlighed
for bade interne savel som eksterne brugere

e Brandingstrategien revideres fra bunden og skal have et nyt navn. Der skal ggres op med
den nuvaerende praksis med nedtoning af decentrale enheder, sdledes at profilering
tvangfrit kan ske pa universitets-, fakultets-, institut- eller centerniveau. Revideringen skal
ske med inddragelse af medarbejdere og studerende

e Der etableres stgrre fysisk neerhed mellem de kommunikationsansvarlige, de
videnskabelige medarbejdere og den lokale ledelse
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V.

Administrativ understgttelse

Der er behov for simplificering af den administrative organisation, som opleves kompleks og
ufleksibel i forhold til lokale, faglige behov. Specielt gnskes der gget fokus pa brugernaerhed og
prioritering af administrative ydelser. Samarbejdsmulighederne pa tvaers af administrationen skal
forbedres, og der skal vaere sammenhaeng i administrationen pa tveers af universitetet gennem
opretholdelse af enhedsadministrationen kombineret med en betydelig grad af fleksibilitet overfor
lokale, faglige behov. Den administrative stgtte skal basere sig pa et bredere kvalitetsbegreb, der
omfatter bade fagprofessionalisme, stor lokal viden, hurtig reaktion og sammenhangende

administration. Derudover skal der skabes en hgjere grad af forstaelse for savel det samlede

universitets som det enkelte fakultets administrative behov. Endelig skal den administrative

gkonomimodel ggres fuldt transparent, sa balancen mellem betaling og ydelser kan
forventningsafstemmes. £ndringerne af den administrative struktur skal ske i samarbejde med
samarbejdssystemet og i dialog med de bergrte medarbejdere.

Derfor foreslas, at

punkt 2 bilag 2
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Administrationscheferne overtager det ledelsesmaessige herunder det personalemasssige
ansvar for de administrative centre (hidtidige front office), sa der skabes bedre
sammenhang mellem betaling og ydelser. Administrationscheferne refererer bade til
universitetsdirektgren og til den relevante dekan, og hun/han skal vaere i taet Ipbende
dialog med dekanerne og institutlederne om de konkrete ydelser. Referencen til dekanen
sikrer, at fakultetet har kontrol over udgifterne til det administrative center, og referencen
til universitetsdirektgren sikrer sasmmenhaeng pa tvaers af AU samtidig med, at de lokale
behov tilgodeses. Administrationschefen skal fortsat indga i universitetsdirektgrens
ledelsesteam sammen med vicedirektgrerne men fremover i en mere ligeveerdig rolle.
Betegnelsen ”“front office” skal ikke bruges laengere, idet hele den brugernzere
administration fremadrettet benaevnes “administrativt center”

Beslutning om den mest optimale fysiske placering af de enkelte medarbejdere i det
administrative center tages lokalt af institutlederen, dekanen og administrationschefen
under hensyntagen til opgavelgsning, fagprofessionalisme og gkonomi. Den konkrete
dialog om hvilke opgaver, der skal Igses i relation til institutterne og samarbejdet mellem
det administrative center og institutsekretariaterne, skal ligeledes aftales lokalt mellem
institutlederen, administrationschefen og dekanen

Fakultetsledelsen beslutter i dialog med administrationschefen niveauet for administrativ
understgttelse af institutterne og sikrer derved en minimumskvalitet. Hvis institutlederne
gnsker administrativ bistand derudover, skal instituttet selv afholde udgiften og have
tilslutning fra dekanen
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Organiseringen af de administrative centre skal vaere fleksibel, og med andringen af det
referencemaessige ophaeng er det ikke leengere ngdvendigt, at administrationscentrets
organisering ngjagtigt afspejler organiseringen af faellesadministrationen. Hermed bliver det
muligt i hgjere grad at lade administrationscentrene afspejle fakulteternes forskellige
opgaveportefgljer og deres behov for administrative ydelser.

Referenceforholdene i gverste ledelseslag i de administrative centre vil blive andret og bgr treede
i kraft hurtigst muligt. Den konkrete proces herfor fremlaegges efter hgringsprocessen, hvis der er
opbakning til forslaget.

Med ovenstaende forslag vil vicedirektgromraderne blive betydeligt mindre personalemaessigt, og
opgaveportefgljen i de nuvaerende vicedirektgromrader vil blive indskraenket. Dette tilsiger, at
antallet af vicedirektgromrader kan reduceres vaesentligt, hvorved behovet for intern koordinering
i administrationen mindskes. Forslaget har yderligere den styrke, at universitetsdirektgrens
ledelsesteam bliver mindre og sammensat med en bedre balance mellem aktiviteterne i
feellesadministrationen og de fire administrative centre.

Derfor foreslas, at

e Der sker en sammenlaegning af administrative omrader (vicedirektgr-omrader), sa antallet
mindskes fra de nuvaerende ni til fire-fem

Det kunne vzere de nedenstdende fem omrader, men endelig beslutning om sammenlaegning
afventer resultatet af hgringen:

a) @konomi og planlaegning

b) HR og kommunikation

c IT

d) Uddannelser

e) Forskning og erhvervssamarbejde

e Back office aeendrer navn til faellesadministrationen

e Det nuvaerende AU Stab og Strategi omdannes til et ledelsessekretariat med direkte
reference til rektor og tager sig af supportfunktioner for universitetsledelsen

e Der etableres en lille projekt- og portefgljestyringsenhed direkte under
universitetsdirektgren for at sikre en effektiv og professionel projektstyring pa AU

De primaere opgaver for faellesadministrationen vil vaere centreret omkring varetagelse af falles
universitetsopgaver, faelles stordriftsopgaver og specialistfunktioner, men en naarmere beskrivelse
heraf afventer den efterfglgende administrative proces, hvor samarbejdsfladen mellem
faellesadministrationen og de administrative centre skal fastlaegges. Feellesadministrationen har
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derudover ansvaret for den overordnede administrative kvalitet herunder procedurer og
politikker, der gaelder for hele universitetet, i overensstemmelse med beslutninger truffet af
universitetsledelsen samt gaeldende love og bekendtggrelser.

Det forudseettes, at faellesadministrationen og de administrative centre arbejder effektivt og
sammenhangende samt agerer proaktivt og lgsningsorienteret pa grundlag af en god forstaelse
for AU’s samlede aktiviteter.

Sammenlagningen vil betyde aendring af referenceforhold i de gverste administrative ledelseslag.
Den konkrete proces herfor planlagges under hgringsprocessen.
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Hovedrapport

Forord

| slutningen af januar 2014 nedsatte universitetsledelsen en ekspertgruppe for at gennemfgre en intern
problemanalyse pa Aarhus Universitet. Baggrunden var diskussionerne og problemerne knyttet til de
forandringer, der er gennemfgrt pa Universitetet i kglvandet pa den faglige udviklingsproces fra 2011.

Analysen har til formal at identificere de betydende problemer og dermed at skabe et beslutningsgrundlag
for, at universitetsledelsen kan traeffe beslutninger om andringer pa det administrative og organisatoriske
omrade. Derfor blev der givet en relativ kort frist for ekspertgruppens arbejde med afrapportering den 2.
juni 2014.

Ekspertgruppen har som led i sit arbejde gennemfgrt interviews med en raekke fokusgrupper daekkende
forskellige studerende, medarbejdere og ledere ved universitetet. Vi har ogsa gennemfgrt interviews med
alle institutledere og spgrgeskemaundersggelser blandt alle studerende og ansatte. Vi takker for den store
velvilje i forhold til at give input til ekspertgruppens arbejde. Dette gaelder ogsa de skriftlige inputs
ekspertgruppen har modtaget. Selvom udgangspunktet for ekspertgruppens arbejde er at identificere
omfanget og graden af problemer pa universitetet, er det slaende, i hvilken grad alle er kommet med
"konstruktiv kritik”. Der er en stort engagement og motivation blandt de studerende og alle
medarbejdergrupper for at forbedre forholdene pa Aarhus Universitet.

Ekspertgruppen har kunnet arbejde helt uafhangigt og frit med analysen. Til gennemfgrelse af analysen har
vi haft sekretariatsbistand fra Trine Bjerregaard Larsen, Iben Nelson og Louise Kjaer Guul. De takkes for
vigtige inputs og et stort engagement igennem en intensiv arbejdsproces.

Det er ekspertgruppens hab, at vi med vores analyse og denne rapport bidrager til at indkredse de
vaesentligste problemer og dermed medvirker til at skabe et grundlag for en konstruktiv debat og
universitetsledelsens beslutninger.

Torben M. Andersen
Formand
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Sammenfatning

Ekspertgruppen har faet til opgave at identificere, prioritere og analysere omfanget og graden af de
betydende problemfelter, der kan vaere relateret til den administrative og ledelsesmassige understgttelse af
universitetet samt den organisatoriske og ledelsesmaessige indretning af hovedomraderne. Problemanalysen
har haft hovedfokus pa spgrgsmal knyttet til ledelsesnaervaer, studenter- og medarbejderinddragelse samt
administrativ understgttelse.

Indledningsvis skal det understreges, at universitetet har gennemgaet store forandringer, hvoraf nogle er
initieret af udefrakommende forhold og andre af den faglige udviklingsproces. Fusionen skabte et nyt Aarhus
Universitet, og status quo var ikke en mulighed. Det var derfor ngdvendigt at nyteenke universitetet,
herunder den faglige og administrative organisering.

Aarhus Universitet er en stor organisation med en omfattende opgaveportefglje forankret omkring
undervisning, forskning og myndighedsbetjening. Samtidig er der en stor geografisk spredning med
aktiviteter pa 19 campusser. Det er derfor forventeligt, at forskellige dele af universitetet i varierende
omfang er pavirket af forandringerne. Det er derfor misvisende at tale om ensartede effekter eller
vurderinger af forandringsprocessen.

Ekspertpanelets analyser identificerer centralisering og standardisering som fallesnaevnere for
problemerne i forhold til ledelsesnzervaer, inddragelse og administrativ understgttelse.

Centraliseringen har veeret vidtgaende, og der har veeret en stor betoning af standardiseringer,
feellesinitiativer og at fremstille universitetet som et samlet hele. Undersggelsen viser, at det ikke er blevet
klart for medarbejderne, at denne strategi og de afledte initiativer er det bedste svar pa de udfordringer,
universitetet star over for. Forandringsprocessen opfattes som ledelsens projekt, og medarbejderne oplever
et ringe medejerskab til den. Centraliseringen og standardiseringen betyder, at det har vaeret vanskeligt at
drage nytte af de meget store forskelligheder pa tvaers af Aarhus Universitet, iseer i forhold til campusser
uden for Aarhus. Det har ikke i tilstraekkelig omfang levnet plads til og udfoldelsesrum for faglige og
opgavemaessige forskelligheder.

Universitetsloven fastleegger en hierarkisk ledelsesstruktur, men laegger ogsa afggrende vaegt pa
betydningen af medinddragelse og medbestemmelse for studerende og medarbejdere. Ekspertgruppens
undersggelser viser, at ansatte og studerende pa Aarhus Universitet kun i ringe omfang oplever dette
efterlevet. En uafhaengig undersggelse tegner et billede af, at dette er et seerligt stort problem pa Aarhus
Universitet sammenlignet med andre danske universiteter. Nar de valgte Igsninger ikke opleves som afpasset
til medarbejdernes situation og opgaver, opstar der afmagt og frustration i organisationen. Meget
interessant, genfinder man denne oplevelse af afmagt og frustration pa alle de niveauer, ekspertgruppen har
undersggt. Det tyder pa, at problemet delvist er betinget af nogle strukturelle forhold i Aarhus Universitets
organisering.

Undersggelsen viser ogsa, at processen har undervurderet betydningen af faglig identitet og indre
motivationsfaktorer for bade det videnskabelige og det teknisk-administrative personale. Den nye
organisationsstruktur for universitetet har ikke pa alle omrader resulteret i meningsfulde faellesskaber. En
del institutter skal favne store forskelligheder, og pa mange af de pagaldende institutter oplever en stor
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andel af de videnskabelige medarbejdere ikke den nuvaerende struktur som hensigtsmaessig. Det afspejler
formodentlig, at der ikke er opstaet meningsfulde faelles pejlemaerker. Samtidig har man opbrudt afggrende
meningsfulde arbejdsfaellesskaber ved den formelle adskillelse af det faglige og det administrative personale.
Dette var begrundet i en meget snzever opfattelse af administrativ kvalitet som 'faglig professionalisering’.
Dette aspekt er vigtigt, men der har ikke vaeret blik for den centrale betydning af naerhed, koordination,
informationsudveksling og tilpasningsevne. Dermed har &ndringerne afggrende undervurderet betydningen
af “samproduktionen” mellem det videnskabelige og det teknisk-administrative personale for en raekke
kerneaktiviteter. Den institutionelle opdeling mellem videnskabeligt og teknisk-administrativt personale har
saledes gget klgften mellem ”0s” og "dem” pa begge sider, og det har afggrende mindsket mulighederne for
at fa feelles ejerskab til faelles succeser. Ekspertgruppen har konstateret stor skepsis omkring indretningen og
dimensioneringen af de administrative aktiviteter bade hos ansatte og hos studerende. Kortlaegningen viser,
at den nye struktur for administrationen er forbundet med en reekke problemer. Det er eksempelvis sveert at
etablere smidige og effektive opgavelgsninger i nye situationer, saerligt hvis det involverer flere
administrative sgjler. Et velfungerende universitet vil konstant skabe sadanne situationer, og de bgr
understgttes, ikke modarbejdes, af den administrative organisering.

Ekspertgruppens undersggelser viser, at mange medarbejdere og studerende er enige i, at det er vigtigt, at
universitetet fremstar som en samlet enhed. Samtidig er der en ringe forstaelse for den aktuelle strategi.
Dette sammenfatter hovedkonklusionen pa den interne problemanalyse, men det viser samtidig en mulig vej
frem. Et samlet universitet udspringer af et samspil mellem pa den ene side centralt fastsatte visioner og mal
og pa den anden side staerke og meningsfulde decentrale enheder. Herved kan man styrke
kerneaktiviteterne - forskning og myndighedsbetjening, uddannelse og talentudvikling — og skabe et
motiverende samarbejde mellem forskellige fagligheder; tekniske, administrative og videnskabelige.

| forlengelse af disse diagnoser skitseres en raekke lgsningsmuligheder. Disse forslag sigter alle mod at
decentralisere magt og ressourcer inden for en ramme af centralt fastsatte mal og krav og den eksisterende
overordnede ledelsesstruktur. Forslagene har fokus pa etableringen af meningsfulde enheder og en styrkelse
af identitet og motivation for alle medarbejdergrupper. Der stilles ogsa forslag til sikring af en kompetent og
brugerorienteret administrativ understgttelse af universitetets kerneaktiviteter. Herunder er der forslag til
&ndring i, hvordan dimensioneringen af de administrative aktiviteter fastleegges.
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1. Kommissorium og ekspertgruppens arbejde

Aarhus Universitet har igennem de senere ar gennemgaet store organisatoriske og administrative
forandringer. Disse har deres udspring i den sakaldte faglige udviklingsproces. | lyset af erfaringerne med og
diskussionerne af disse forandringer er der nedsat en ekspertgruppe med den opgave at gennemfgre en
intern problemanalyse af den organisatoriske og administrative struktur.

1.1. Evalueringens formal
Kommissoriet for evalueringen fremgar af bilag |. Heri formuleres hovedformalet som

“Formdlet med den interne problemanalyse er at identificere, prioritere og analysere omfanget
og graden af de betydende problemfelter, der kan vaere relateret til den administrative og
ledelsesmaessige understgttelse af universitetet samt den organisatoriske og ledelsesmaessige
indretning af hovedomrdderne. Det skal ske med udgangspunkt i en undersaggelse, der far
konkretiseret de omrdder, systemer, procedurer og ressourceallokeringer, hvor
understgttelsen ikke er tilfredsstillende. Analysen skal gennemfgres under hensyn til
universitetets gkonomiske og faglige rammer. | analysen inddrages generelle organisatoriske
problemer i administrationen og pd hovedomraderne inden for den ramme, at den
overordnede organisering med de fire hovedomrdder og en enhedsadministration ligger fast. ”

Kommissoriet fremhaever tre hovedproblemfelter, der skal afdaekkes af evalueringen.

e Ledelsesnaerveer: Behovet for neerveerende og helhedsorienteret ledelse skal konkretiseres. | den
forbindelse analyseres, i hvilket omfang der er formelle, reelle, strukturelle eller kulturelle barrierer
for en hensigtsmaessig delegation og god ledelsespraksis pa alle ledelsesniveauer startende med
universitetsledelsen.

e Medarbejder- og studenterinddragelse: Der skal ske en afdeekning af mulighederne og barriererne
for at foretage en reel medarbejder- og studenterinddragelse og en undersggelse af den reelle
inddragelsespraksis.

e Administrativ understgttelse: Der gnskes en analyse af den administrative praksis og de problemer,
der er opstaet som konsekvens af den nye administrative struktur, herunder en analyse af barrierer
for en samlet og effektiv understgttelse af universitetet inden for de fire kerneaktiviteter: forskning,
uddannelse, talentudvikling og videnudveksling

Et bilag til kommissoriet giver en neermere konkretisering af disse hovedproblemfelter.

Det er et krav, at evalueringen inddrager relevante og repraesentative studerende, medarbejdere og ledere
pa alle niveauer pa universitetet.
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1.2. Ekspertgruppens sammensatning
Ekspertgruppens medlemmer er:

e Torben M. Andersen, professor, Institut for @konomi (formand)

e Lotte Bggh Andersen, professor, Institut for Statskundskab

e Jens Blom-Hansen, professor, Institut for Statskundskab

e Steen Harrit Jakobsen, administrationschef, Health

e Andreas Roepstorff, professor MSO, Institut for Kultur og Samfund og Institut for
Klinisk Medicin

Ekspertgruppen har i arbejdet vaeret bistaet af et uafhangigt sekretariat bestaende af:

e Trine Bjerregaard Larsen, radgiver
e lben Nelson, videnskabelig assistent
e Louise Kjeer Guul, videnskabelig assistent

Der er nedsat et analysepanel, som i faellesskab med universitetsledelsen har udpeget ekspertgruppen.
Analysepanelets sammensatning fremgar af bilag Il. Ekspertgruppen er udpeget og evalueringsarbejdet
pabegyndt ultimo januar 2014 med en frist for afrapportering den 2. juni 2014. Analysepanelet er Igbende
blevet orienteret om ekspertgruppens arbejde. Ekspertgruppens rapport offentligggres og tilgar samtidig
universitetsledelsen og analysepanelet. Analysepanelet afslutter sit arbejde med en drgftelse og
kommentering af den interne ekspertgruppes rapport i et selvstaendigt dokument, der fremsendes til
universitetsledelsen.

Samtlige medlemmer af ekspertgruppen er ansat ved Aarhus Universitet, og evalueringen er saledes intern.
Ekspertgruppen har arbejdet uafhangigt og er alene ansvarlig for indholdet i denne rapport.

1.3. Evalueringens metode

Som led i ekspertgruppens arbejde har der veeret afholdt en raekke fokusgruppeinterviews med forskellige
medarbejdergrupper, ledelsesgrupper samt studerende. Der er afholdt 27 sddanne interviews, hvor
deltagerne er udvalgt med henblik pa sikring af en rimelig daekning pa tvaers af hovedomrader og
administrative omrader. Interviewene har ogsa haft til formal at afdeekke forskelligheder inden for
universitetet knyttet til geografisk placering samt karakteren af aktiviteterne (undervisning, forskning,
myndighedsbetjening, erhvervskontakter m.m.). Bilag lll giver en oversigt over de afholdte
fokusgruppeinterviews, herunder temaerne for mgderne, antal mgdedeltagere samt kriterier for udvaelgelse
af mgdedeltagerne. Forud for alle interviews har det veeret przeciseret for deltagerne, at udsagn og
synspunkter, der fremszaettes pa mgderne, tjener som inspiration og baggrundsinformation for
ekspertgruppens arbejde, og at der ikke eksplicit vil refereres til enkeltpersoners udsagn i ekspertgruppens
rapport. Drgftelserne har udelukkende omhandlet generelle strukturelle problematikker og ikke veeret
personrelateret.
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Der er gennemfgrt interviews med alle institutledere’. En baggrundsrapport giver en oversigt og
sammenfatning af disse interviews.

Der er gennemfgrt spgrgeskemaundersggelser bade blandt alle medarbejdere og blandt alle studerende ved
Aarhus Universitet. Resultaterne af disse undersggelser afrapporteres naermere i baggrundsrapporter til
denne rapport. Hovedresultater fra undersggelserne indgar i denne rapport. Som del af spgrgeskemaerne
har der veeret mulighed for at anfgre kommentarer. Mange medarbejdere og studerende har benyttet sig af
dette, og kommentarerne offentligggres (i de tilfaelde respondenter har givet tilladelse hertil) i bilag til de
ovenfor naevnte baggrundsrapporter. Hovedpointer fra kommentarerne er sammenfattet i bilag IV. Bilagene
indeholder en raeekke kommentarer til specifikke forhold eller omrader og udggr derfor en vigtig
informationskilde i forhold til en reekke konkrete problemfelter.

Ekspertgruppen har i gvrigt haft adgang til diverse skriftligt materiale, ligesom ekspertgruppen har modtaget
skriftlige henvendelser fra medarbejdere og grupper af medarbejdere.

Endelig har ekspertgruppen konsulteret med faglige eksperter med henblik pa inddragelse af den faglige
ekspertise pa universitetet.

1.4. Evalueringens afgransning

Problemanalysen omhandler alene de organisatoriske og administrative forhold og dermed ikke
malsaetningerne fastlagt i den faglige udviklingsproces. Der er planlagt en international uafhangig evaluering
af hele den faglige udviklingsproces i 2016.

Det er ikke evalueringens formal at klarleegge beslutningsprocesser og implementering af forandringerne pa
det organisatoriske og administrative omrade. Der har veeret en del indkgrings- og
implementeringsproblemer, ligesom omfanget og samtidigheden af organisatoriske sendringer har vaeret
meget stor, hvilket i sig selv har skabt en raekke udfordringer. Nogle af disse er afhjulpet, og andre er ved at
blive Igst. Evalueringen tager udgangspunkt i den aktuelle situation pa universitetet.

Der er i februar 2013 offentliggjort en psykisk arbejdspladsvurdering (APV). Denne inddrog spgrgsmal, der
relaterede sig til den faglige udviklingsproces. Der planlaegges gennemfgrt en ny psykisk APV i 2015. Centrale
emneomrader fra APVen i forhold til ledelsesnarvaer, kommunikation samt medarbejder- og
studenterinddragelse er medtaget i medarbejder- og studenterundersggelsen. De relevante emner i det
igangveerende opfglgningsarbejde pa APVen er ligeledes s@gt integreret i arbejdet med den interne analyse.
Ekspertgruppen er bekendt med, at der for nyligt er vedtaget en handlingsplan som opfg@lgning pa APVen.
Denne plan indeholder en raekke initiativer som ligger taet pa aspekter diskuteret i kapitel 3-5, blandt andet i
forhold til nzerveerende ledelse, kommunikation, fokus pa arbejdsvilkar, kollegial anerkendelse og
administrativ understgttelse.

Aarhus Universitet befinder sig aktuelt i en vanskelig gkonomisk situation, som har udlgst en
besparelsesproces, der blandt andet har medfgrt afskedigelser. Det ligger uden for ekspertgruppens
kommissorium at evaluere arsagerne til den aendrede gkonomiske situation.

! Derer foretaget interviews med institutlederne for alle de enheder, som Aarhus Universitet definerer som institutter.
Pa Bioscience er der to institutledere, som begge er interviewet.
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Evalueringen forholder sig udelukkende til ledelse, studenter- og medarbejderinddragelse og administrativ
understgttelse ved Aarhus Universitet. Kommissoriet laegger ikke op til, og der har ikke vaeret ressourcer til
en naermere kortlaegning af erfaringer med organiseringen af universiteter i Danmark eller internationalt.

Udgangspunktet for evalueringen er saledes i hvilket omfang, der er valgt hensigtsmaessige virkemidler
(organisatoriske og administrative) for at na malene fastlagt i den faglige udviklingsproces. Der er flere
valgmuligheder bade i relation til den organisatoriske struktur og til indretningen af de administrative
systemer. Flere af elementerne i de gennemfgrte forandringer er uafhaengige, og de udggr derfor ikke en
samlet “pakke”, hvor alle elementer ngdvendigvis skal vaere i den valgte form for at understgtte
universitetets kerneaktiviteter. Det er en del af evalueringens formal at afdaekke fordelene og ulemperne
ved de foretagne valg. Nogle af disse aspekter har vaeret en del af praamisserne for fastleeggelsen af de
gennemfgrte forandringer, men der kan ogsa vaere aspekter, der ikke i tilstraekkelig grad har veeret teenkt ind
i beslutningsprocessen. Saerligt kan nogle forandringer have haft utilsigtede konsekvenser (f.eks. negativ
effekt pa forskning, medarbejdermotivation etc.) eller ikke i tilstreekkelig omfang have taget udgangspunkt i
universitetets styrkepositioner. Effekterne af de organisatoriske/administrative andringer kan ikke ses
uafhaengigt af den akademiske kultur og tradition ved universitetet. Det er saledes en del af evalueringen at
vurdere, om nogle styrkepositioner utilsigtet svaekkes eller brydes op, uden at der saettes noget andet i
stedet. Dette geelder iszer i forhold til varetagelsen af kerneaktiviteter knyttet til forskning, uddannelse og
myndighedsbetjening.
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2. Aarhus Universitets malsatninger og principper

Universitetet har ligesom alle andre danske universiteter til opgave at drive forskning og give
forskningsbaseret uddannelse indtil hgjeste internationale niveau. Herunder skal universitetet udbrede
kendskab til videnskabens metoder og resultater samt samarbejde og udveksle viden og kompetencer med
det omgivende samfund. Universitetet har pligt til at tilskynde medarbejderne til at deltage i den offentlige
debat (jf. universitetsloven)®.

2.1. Den faglige udviklingsproces

Den faglige udviklingsproces (jf. Rapport fra Universitetsledelsen Aarhus Universitet 9. marts 2011)?
fastlagde en ny strategi for universitetet, og som fglge heraf blev der gennemfgrt en raekke organisatoriske
a@ndringer bade pa hovedomraderne og for administrationen.

Den faglige udviklingsproces udstikker en radikal zendring af universitetets strategi baseret pa to hovedspor:

“Dels skal den faglige dybde, der altid har kendetegnet universitetet, bevares og
videreudvikles, dels skal der s@ges nye muligheder og sammenhange pa tveers af fagskel og i
taet samspil med omverdenen.”( Universitetsledelsen Aarhus Universitet 9. marts 2011, 4).*

Strategien for universitetets udvikling fastleegger fglgende kerneaktiviteter for universitetet: Forskning,
videnudveksling, talentudvikling og undervisning. Det er en del af strategien, at der skal satses mere pa
interdisciplinaer forskning, herunder strategiske top-down initiativer. Der gnskes en helhedstaenkning og
profilering af universitetet. Pa det uddannelsesmaessige omrade er etableringen af et velfungerende indre
uddannelsesmarked en vaesentlig malsaetning.

Den faglige udviklingsproces har medfgrt store andringer i universitetets organisations- og ledelsesstruktur,
saledes at det nu er organiseret med 4 hovedomrader bestaende af 26 institutter mod tidligere 55
institutter, Dertil kommer 3 nationale centre (med szerlige opgaver inden for samarbejde og videnudveksling
med myndigheder og erhvervsliv) og diverse centre og skoler. Administrationen er omdannet til en
enhedsadministration sammensat af funktionsopdelte sgijler, jf. nedenfor.

Hovedargument for disse organisatoriske andringer med feerre og stgrre institutter har vaeret generelt at
styrke den faglige udvikling:

”...at institutledernes indsats hovedsageligt vil omfatte faglige spgrgsmdi........ nye rammer for
administrationen vil sikre at institutlederne i betydeligt omfang vil veere frigjort for
administrative opgaver.”( Universitetsledelsen Aarhus Universitet 9. marts 2011, 26).”

2 N&r der her og i den gvrige rapport henvises til universitetsloven, er der tale om lov nr. 403 af 28. maj 2003 med
senere revisioner, jf. lovbekendtggrelse nr. 367 af 25. marts 2013.

? Universitetsledelsen, Den Faglige Udviklingsproces, Aarhus Universitet, rapport, 9. marts 2011.

* Universitetsledelsen, Den Faglige Udviklingsproces, Aarhus Universitet, rapport, 9. marts 2011.

> Universitetsledelsen, Den Faglige Udviklingsproces, Aarhus Universitet, rapport, 9. marts 2011.
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Herunder mulighederne for tveaervidenskabeligt samarbejde:

“Realiseringen af disse @gnsker tager udgangspunkt i beslutningen om samling af de faglige
omrdder i betydeligt faerre enheder, der skal bidrage til en gget udnyttelse af de faglige
synergier og medvirke til en faglig og kulturel integration pad tveers af hidtidige faggraenser.
Desuden gennemfgres der en reorganisering af ledelsesstrukturen, der sikrer feelles fokus pa
den faglige kvalitet.” (Universitetsledelsen Aarhus Universitet 9. marts 2011, 26).°

Disse forandringer skal ses i sammenhang med en malsaetning om at sikre ”billedet af AU som et samlet
universitet, der teenker og handler tveerfagligt”. Dette er afspejlet i en brandingstrategi med det formal at
markedsfgre hele universitetet og ikke et specifikt fagfelt, institut eller hovedomrade.

Den andrede organisering af administrationen har haft til formal at centralisere de administrative
funktioner for at sikre ensartede lgsninger for hele universitetet (enhedslgsninger) samt en mere kvalificeret
administrativ support i kraft af specialisering af de administrative funktioner. Det var samtidig en
forventning, at dette pa sigt vil sikre en mere omkostningseffektiv administration ved udnyttelse af
stordriftsfordele. Visionen for standardiseringer pa det administrative omrade har veeret:

”...at 90 % af de administrative opgaver kan Igses inden for en feelles standard, mens de
resterende 10 % af opgaverne ma Igses pa grundlag af fagligt betingede variationer.”
(Universitetsledelsen Aarhus Universitet 9. marts 2011, 45).”

Den faglige udviklingsproces skal ses i sammenhang med, at Aarhus Universitet i 2006 og 2007 fusionerede
med fem andre forsknings- og uddannelsesinstitutioner. Det bet@gd, at universitetet fik tilfgrt en raekke nye,
fagomrader og fik en langt bredere kontaktflade til det omgivende samfund. Det betgd samtidig et noget
stgrre universitet med en bredere opgaveportefglje. Der var saledes en ny situation, og i den forstand var
status quo ikke en mulighed. Det skal samtidig noteres, at der over de senere ar er sket en raekke
forandringer i baggrundsfaktorer for universitetets virke. Universitetsloven fra 2003 har zendret pa
ledelsesstruktur og befgjelser, herunder ogsa de kollegiale organers rolle og befgjelser, jf. nedenfor.
Grundlaget for finansieringen af forskningsaktiviteter er under forandring, og en stgrre andel
konkurrenceudsaettes. Dette geelder ogsa for sektorforskningen. Endelig er der Igbende stigende
udefrakommende krav til registreringer og rapporteringer. Samlet set pavirkes universitetet saledes af en
raekke faktorer udover den faglige udviklingsproces. Det kan veere vanskeligt for den enkelte medarbejder at
sondre mellem effekter skabt af den faglige udviklingsproces og andre faktorer, og i forhold til evalueringen
er det ligeledes en udfordring at adskille elementer i den faglige udviklingsproces fra udefrakommende
forhold. Ligeledes er det svaert at adskille indfasningsproblemer og b@rnesygdomme fra mere fundamentale
strukturelle implikationer af forandringerne. Alle indfasningsproblemer er endnu ikke Igst, men evalueringen
har fokus pa de strukturelle implikationer. Det skal ogsa noteres, at der har vaeret andringer i forhold til den
oprindelige struktur fastlagt i den faglige udviklingsproces. Eksempelvis er der pa institutniveau etableret en
afdelingsstruktur pa Arts, man har pa universitetsniveau besluttet at reducere de fire tvaergdende band

® Universitetsledelsen, Den Faglige Udviklingsproces, Aarhus Universitet, rapport, 9. marts 2011.
7 Universitetsledelsen, Den Faglige Udviklingsproces, Aarhus Universitet, rapport, 9. marts 2011.
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(forskning, talentudvikling, videnudveksling, uddannelse) til to, og antallet af vicedirektgromrader er pa det
administrative niveau tilpasset undervejs.

2.2. Universitetets organisering

Rammerne for organiseringen af universitetet er fastsat i universitetsloven. Bestyrelsen er gverste
myndighed for universitetet. Bestyrelsen varetager universitetets interesser som uddannelses- og
forskningsinstitution og fastlaegger retningslinjer for dets organisation, langsigtede virksomhed og udvikling.
Bestyrelsen ansaetter og afskediger universitets rektor og ansaetter og afskediger efter indstilling fra rektor
universitetets gvrige gverste ledelse. Rektor anszetter og afskediger dekaner, og dekanerne ansatter og
afskediger institutlederne.

Universitetsloven udstikker nogle rammer, men efterlader ogsa frihedsgrader til at vaelge mellem forskellige
organisationsformer i forhold til hovedomrader og opdelingen af disse i institutter samt for det
administrative omrade. Dette omfatter vertikale og horisontale dimensioner. Den vertikale dimension
vedrgrer graden af (de)centralisering, og den horisontale dimension vedrgrer stgrrelse og sammensatning
af institutter og administrative enheder.

Den aktuelle organisationsstruktur har staerke elementer pa det centrale niveau. Universitetets gverste
ledelse bestar af rektor, prorektor, dekanerne for de fire hovedomrader samt universitetsdirektgren. Hver
dekan har ansvaret for et hovedomrade, der tilfgres midler fra universitetsledelsen og kan disponere over
disse til institutterne. Pa det forskningsmaessige omrader geelder et bottom-up princip i forhold til
aktiviteterne pa det enkelte institut, men der er med den faglige udviklingsproces sket en opprioritering af
tveergdende aktiviteter og tvaervidenskabeligt samarbejde. Tilsvarende er der pa undervisningsomradet et
gnske om en styrkelse af det tvaergaende via udbygningen af det indre uddannelsesmarked.

Pa det administrative omrade er der en funktionsopdeling i administrative omrader under ledelse af en
vicedirektgr. Administrationen betjener bestyrelsen, universitetsledelsen, hovedomraderne, nedsatte udvalg
og andre besluttende instanser. Som omtalt ovenfor er hovedprincippet for de administrative funktioner at
levere enhedslgsninger, dvs. centralt fastsatte administrative feellesstandarder og Igsninger.

Administrationen er funktionsopdelt i sgjler, og de enkelte sgjler har en opdeling i “front-offices” og "back-
offices”, hvor fgrstnaevnte star for den Igbende kontakt med og udfgrelse af administrative opgaver i
forbindelse med universitetets kerneopgaver (undervisning, forskning og myndighedsbetjening), mens
sidstnaevnte er mere specialiserede back-up funktioner. Pa fakultetsniveau koordineres de administrative
Igsninger pa tveers af vicedirektgromrader gennem administrative centre med hver deres
administrationschef. Hvert administrationscenter er opbygget efter nogenlunde samme skabelon (hvor der
ogsa tages geografiske hensyn i fordelingen af ressourcerne). De administrative omrader er HR, IT, @konomi,
Bygningsservice (AU Plan), Viden, Forskning og Talent, Kommunikation og Studier.

Via finansloven ydes tilskud til universitetets undervisnings-, forsknings- og formidlingsvirksomhed og andre
opgaver henlagt til universitetet. Tilskud til universitetet er udmalt efter undervisningsvirksomhed
(taxametertilskud) og gvrige tilskud til blandt andet forsknings- og formidlingsvirksomhed tildeles
universitetet som helhed. Universitetet kan drive indtaegtsdaekket virksomhed og tilskudsfinansierede
aktiviteter. Ressourcer viderefgres til hovedomraderne efter samme kriterier som de tildeles via finansloven,
mens de resterende indtaegter fordeles direkte til hovedomraderne efter optjeningssted. Pa fakultetsniveau,
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hvor institutternes og centrenes budgetter udarbejdes, er der valgt forskellige ressourcefordelingsmodeller.
Alle har de et element af at vaere aktivitetsbaseret, hvor indtaegterne uddeles efter optjeningssted, men der
er variation mellem hovedomraderne. Universitetsdirektgren har ledelsesansvaret for
faellesadministrationen pa Aarhus Universitet og for fastlaeggelsen og overholdelsen af den samlede
administrative budgetramme.

Feellesadministration/back-office og ledelsespuljer finansieres via “administrationsbidrag” palignet fakulteter
og institutter, og niveauet for feellesadministrationen bestemmes af rektor i dialog med universitetsledelsen.
Der udarbejdes budget for hvert vicedirektgromrades back-office enhed, som herefter indgar i
universitetsledelsens drgftelse af niveauet. Budgetterne indeholder bade midler afsat til den ordinaere drift
og ressourcer til administrative udviklingsprojekter. Hvert vicedirektgromrades back-office budget (det
besluttede) finansieres af bidrag fra hovedomraderne fastsat via en fordelingsnggle. Afhaengigt af
vicedirektgromrade afhaenger bidraget af omsaetning, bruttoareal og antal studenterarsvaerk (STA/AE).
Udover back-office budgettet er der en reekke feellesomkostninger, der vedrgrer hele Aarhus Universitet
(dele af huslejen og falles initiativer som for eksempel AIAS, stgtte til museumsdrift, kantinedrift mv.). Disse
budgetposter finansieres ogsa af bidrag fra hovedomraderne fastsat via fordelingsnggler. Hovedomraderne
betaler for “eget” administrativt center (front-office) én til én pa omkostningsbasis, dvs. uden en egentlig
nggle. Dekanerne forhandler en gang arligt med hver af vicedirektgrerne, hvordan dimensioneringen skal se
ud for det pageeldende vicedirektgromrade. Der udarbejdes inden forhandlingsmgderne et budget for hvert
vicedirektgromrades front-office enhed, og dette indgar som en del af hovedomradets samlede front-office
bidrag. For eksterne bevillinger betales som hovedregel et overhead til deekning af administrativt treek og
bidrag til universitetets feellesudgifter.
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3. Ledelsesdelegering og neervaer

Behovet for neervaerende og helhedsorienteret ledelse fremhaeves i kommissoriet for ekspertgruppen som et
hovedspgrgsmal. Der gnskes en analyse af formelle, reelle, strukturelle eller kulturelle barrierer for en
hensigtsmaessig delegation og god ledelsespraksis pa alle ledelsesniveauer startende med
universitetsledelsen.

Den organisatoriske indretning af hovedomrader herunder institutstruktur, faglig identitet, motivation samt
de saerlige problemer knyttet til en spredt geografi behandles i kapitel 4.

3.1. Ledelsesdelegering og ledelsesnaervaer

Universitetsloven fastleegger et hierarkisk ledelsessystem, som er udmgntet i tre lag i den faglige sgjle (jf.
kapitel 2); rektor/universitetsledelsen, dekaner og institutledere. Strukturen pa Aarhus Universitet er speciel
derved, at dekanerne udggr en del af universitetsledelsen. | denne struktur ligger den strategiske ledelse
knyttet til fastlaeggelse af overordnede og langsigtede mal og prioriteringer hos rektor/universitetsledelsen,
mens personaleledelse og ledelse af forskning, undervisning og radgivning/myndighedsbetjening ligger pa
institutniveau. Den administrative ledelse ligger overvejende i den administrative sgjle (se kapitel 5).

Man kan skelne mellem medinddragelse (hvor medarbejderne som minimum bliver orienteret og hgrt) og
medbestemmelse (hvor medarbejderne har betydning for, hvilken beslutning der bliver truffet). Figur 1
nedenfor viser de studerendes samt teknisk-administrative® og videnskabelige medarbejderes vurdering af
mulighederne for medbestemmelse og medinddragelse. Pa tvaers af de tre grupper er der bade i forhold til
medinddragelse og medbestemmelse en mere negativ vurdering af de reelle end af de formelle muligheder.
Mange er sdledes af den opfattelse, at de muligheder, der er, for at studerende og medarbejdere kan fa
medinddragelse og medbestemmelse, ikke kan udnyttes reelt. Der er ogsa en svag tendens til, at det
videnskabelige personale generelt vurderer alle fire spgrgsmal mere negativt end studerende og teknisk-
administrative medarbejdere.

Pa tveers af medarbejdergrupper og studerende er der en klar overvaegt af respondenter, der finder, at
universitetsledelsen i utilstreekkeligt omfang informerer om kommende beslutninger og giver begrundelser
for disse beslutninger, jf. baggrundsrapporter for spgrgeskemaundersggelserne. Ligeledes er der en generel
opfattelse af manglende lydhgrhed over for medarbejdernes og de studerendes synspunkter. Det samme
menster tegner sig i forhold til dekanerne.

Vurderingerne af de samme spgrgsmal om information, begrundelser og lydhgrhed udviser en overvaegt af
positive svar for institutlederne blandt de videnskabelige medarbejdere og i forhold til vicedirektgrer og
funktionschefer blandt det teknisk-administrative personale. Tendensen er saledes, at vurderingerne er
mere positive desto lavere niveau i beslutningshierarkiet, spgrgsmalene vedrgrer. Dette er ogsa forventeligt,
da de personlige kontakter og relationer er taettere pa dette niveau, hvor de daglige aktiviteter udfgres. Der
er dog ogsa problemer pa institutniveau, hvilket afspejles i etablering af understrukturer pa institutter, jf.
kapitel 4. Dette er en respons pa manglende ledelsesnaervaer og muligheder for inddragelser. Som det
fremgar af baggrundsrapporten vedr. institutlederinterviews, er der store forskelle pa tvaers af institutterne i
forhold til, pa hvilken made og i hvilket omfang medarbejderne inddrages. Det samme afspejles i ret

® De teknisk-administrative medarbejdere er eksklusiv personale ansat ved institutterne.
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markante forskelle i mellem institutterne i forhold til medarbejdernes oplevelse af institutledernes
inddragelse, se baggrundsrapporten vedr. spgrgeskemaundersggelsen blandt medarbejdere.

Figur 1: Formelle og reelle muligheder samlet set for medbestemmelse og medinddragelse

Hvor gode er de formelle muligheder for at blive medinddraget?

Studerende
Teknisk-administrative medarbejdere

Videnskabelige medarbejdere

I
|

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

W Meget darlige  ® Darlige Hverken gode eller darlige ® Gode M Meget gode

Hvor gode er de reelle muligheder samlet set for at blive
medinddraget?

Studerende
Teknisk-administrative medarbejdere

Videnskabelige medarbejdere

I
|
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B Meget darlige W Darlige Hverken gode eller darlige ® Gode M Meget gode

Hvor gode er de formelle muligheder samlet set for at fa
medbestemmelse?

Studerende
Teknisk-administrative medarbejdere
Videnskabelige medarbejdere
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Hvor gode er de reelle muligheder for at fa medbestemmelse?
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Note: Videnskabelige og teknisk-administrative medarbejdere er spurgt i forhold til deres arbejde og de studerende i forhold til deres
studier. De teknisk-administrative medarbejdere er eksklusiv personale ansat ved institutterne. For gvrige grupper se
baggrundsrapporten

Kilde: Baggrundsrapporter vedr. spgrgeskemaundersggelser blandt medarbejdere og studerende.
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Interviews bekraefter ogsa en generel opfattelse af, at der i beslutningshierarkiet findes muligheder for
medarbejderinddragelse, men at de ikke udnyttes tilstraekkeligt. Det er en generel opfattelse, at
informationer kommer ned igennem systemet, men uden inddragelse i processen. Ledelseskompetencen til
at treeffe beslutninger respekteres, men der savnes en inddragelse af og respons pa synspunkter. Hvis der
nede fra i organisationen er begrundede synspunkter og forslag, savnes en eksplicit stillingtagen til disse, og i
tilfelde hvor de ikke har kunnet imgdekommes, savnes en klar begrundelse herfor.

Der er en generel opfattelse af et "afstandsproblem”, hvor ledelsen ikke i tilstraekkeligt omfang har kontakt
til “gulvet”. Dekanernes placering i universitetsledelsen — og fysiske placering i hovedbygningen — ses af
mange som et tegn herpa. Hovedparten af de videnskabelige medarbejdere vurderer ikke, at institutlederen
har gode muligheder for at bringe medarbejdernes synspunkter videre i det hierarkiske system (49 % mod 24
%, der mener at der er gode muligheder). En tilsvarende svarfordeling ggr sig geeldende i forhold til, om
ledelsen lytter til institutlederne.

Citatboks 1

De sidder pa den anden side af Ringgaden, og det er folk opomaerksomme pad i et symbolsk
perspektiv — nu sidder de deroppe i “f@grerbunkeren”.

Der er for langt mellem universitetsledelsen og resten af Aarhus Universitet.

Der bliver taget nogle beslutninger centralt, men man glemmer at brede dem ud og fa dem

kvalitetssikret, inden man gdr ud i neeste lag. Det er ikke optimalt.

Der er flere eksempler pa, at universitetsledelsen har truffet beslutning om noget, som vi i
administrationen sd@ arbejder ud fra, indtil det viser sig, at det ikke er det, de faglige miljger vil
have. Der mangler et forbindelsesled mellem universitetsledelsen og de faglige miljger.

Kilde: Citaterne kommer fra kommentarer givet ved interviews eller kommentarer givet ved spgrgeskemaundersggelsen. Citaterne er
anonymiserede.

En top-down beslutningsproces uden medarbejderinddragelse skaber manglende forstaelse for og dermed
manglende ejerskab og ansvar i forhold til de trufne beslutninger. Mange medarbejdergrupper har udtrykt
magteslgshed og frustration og dermed manglende ejerskab og ansvar i forhold til at fa tingene til at
fungere. Dette er eksemplificeret i udsagn af typen ”"Det er deres beslutning, sa ma de ogsa fa det til at
fungere”, og i forhold til at ggre indsigelser "Det hjalper ikke noget alligevel”. Der er ogsa givet udtryk for, at
der ikke er et miljg, der opfordrer til deltagelse og engagement, men maske i nogle tilfelde ligefrem det
modsatte. Hvis man sammenholder et indeks bestaende af malene for formel og reel medinddragelse og
medbestemmelse med medarbejdernes jobtilfredshed, viser der sig en staerk og statistisk signifikant
sammenhaeng, saledes at de medarbejdere, der anser sig selv for at have hgj grad af medinddragelse og
medbestemmelse, tenderer til at have hgjere jobtilfredshed. Samme positive sammenhaeng viser sig mellem
studietilfredshed og de studerende grad af syn pa Aarhus Universitet som en meningsfuld enhed.

Opfattelsen blandt studerende og medarbejdere af at have begraenset medbestemmelse og -inddragelse kan
ikke alene skyldes de lovgivningsmaessige rammer, idet en undersggelse af medarbejderinddragelse og -
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indflydelse pa alle landets universiteter (Styrelsen for Videregdende Uddannelser, 2014)° placerer Aarhus
Universitet som ubetinget det universitet, hvor medarbejdere oplever mindst lydhgrhed hos ledelsen og
mindst pavirkningsmulighed pa universitets- og fakultetsniveau. Det samme gaelder for de studerende.
Samme undersggelse viser, at en signifikant mindre andel af medarbejderne pa Aarhus Universitet uanset
organisatorisk niveau vurderer, at de kan pavirke ledelsen i 2014, end det var tilfeeldet i 2009.

3.2. Kommunikation
Igennem bade interviews og spgrgeskemaundersggelser er der givet udtryk for, at der ikke kommer
tilstraekkelig information og begrundelser for ledelsesmaessige beslutninger frem til medarbejderne.

Kommunikation omfatter bade information videreformidlet til og en mening/tolkning/begrundelse af givne
tiltag. Kommunikation handler ikke alene om at formidle viden, men ogsa om at skabe en forstaelse for
forandringsprocesser blandt medarbejderne, der kan skabe motivation og engagement. Intern
kommunikation medvirker til at skabe og vedligeholde relationer mellem ledelsen og de ansatte. Det er
derfor er et potentielt middel til at skabe en mere naervaerende ledelse og til at skabe forstaelse for
ledelsesbeslutninger.

Det er en generel opfattelse, at medarbejderne modtager megen information i form af nyhedsbreve, pjecer
og diverse dokumenter, men at der overvejende er tale om videregivelse af fakta, uden begrundelser og
forklaringer. Informationsstremmen opfattes af mange som overdreven og ensidig samtidig med, at der er
mangel pa grundlaeggende viden og forstaelse af veesentlige aendringer pa universitetet, f.eks. i forhold til de
generelle satsninger (branding, tveervidenskab m.m.) og enhedslgsninger pa det administrative omrade m.m.
Ekspertgruppen noterer dog samtidig, at der har vaeret tale om store udfordringer i forbindelse med
fusionsprocessen og de ngdvendige tilpasninger for at etablere en ny falles institution.

Informationsstremmen har ikke i tilstraekkeligt omfang skabt motivation og engagement blandt
medarbejderne. Nar medarbejderne ikke har en forstaelse for baggrund og motiver for sadanne tiltag,
udvikler der sig ikke en opbakning og et ejerskab til disse projekter. Forandringerne bliver opfattet som
noget, ledelsen presser ned gennem organisationen, der ikke stgtter udfgrelsen af basisaktiviteterne eller
maske ligefrem traekker ressourcer vaek fra dem.

Der er ogsa tegn pa en vaerdikonflikt i den forstand, at den opfattelse af og vision for universitetets virke,
som er fastlagt af ledelsen, ikke deles af medarbejderne, jf. ogsa kapitel 4 om identitet og motivation. Nye
veaerdier er blevet lanceret uden at have rgdderne med. Interviews og sp@grgeskemaundersggelsen giver en
klar indikation af, at mange medarbejdere ikke finder Aarhus Universitets overordnede strategi meningsfuld
(24 % blandt de videnskabelige medarbejdere og 38 % blandt de teknisk-administrative medarbejdere). Hvis
medarbejderne ikke deler visioner og mal med ledelsen, vil der uvilkarligt opsta problemer og frustrationer.
Det billede, ledelsen gennem kommunikationen forsgger at tegne af universitetet, er ikke sammenfaldende
med det billede, medarbejderne har af universitetet. Mange medarbejdere finder ikke, at der er noget, der
binder Aarhus Universitet sammen pa tvaers (dette geelder bade for ansatte ved Campus Aarhus og ansatte
ved andre campusser). Mange er imidlertid af den opfattelse, at det er vigtigt, at universitetet fremstar som

° Styrelsen for Videregdende Uddannelser. Medbestemmelse og medinddragelse paG universiteterne, Kgbenhavn. Maj
2014.



Hovedrapport - Den interne problemanalyse punkt 2 bilag 3

Hovedrapport

en samlet institution, og dette forhold viser sig ogs3, jf. kapitel 4 at haenge teet sammen med
medarbejdernes jobtilfredshed.

Meget tyder p3, at informationsstremmen, hverken i form eller indhold, har veeret befordrende for at skabe
forstaelse for de forandringsprocesser, universitetet star i, og de visioner, den faglige udviklingsproces
indeholder for universitetet. Der er ikke i tilstraekkeligt omfang skabt forstaelse for, at de organisatoriske
a&ndringer er ét svar pa de udfordringer, universitetet star overfor, og at de pa sigt kan medvirke til at styrke
kerneaktiviteterne. Der har heller ikke vaeret skabt rum for at bringe kritik og forslag til forandringer den
anden vej i det hierarkiske system. Den valgte informationsstrategi kan have vaeret medvirkende til at skabe
usikkerhed, misforstaelser og modstand mod hele processen. Lgsningen pa det problem er neeppe mere
information ovenfra og ned. Snarere handler det om at anerkende, at tydelig kommunikation gar begge veje,
og at feelles forstaelse fordrer, at begge parter har mulighed for at forsta den andens situation og motiver.

Citatboks 2
Medarbejdere:

Fa hverdagen i fokus. Drop skgnmalerier. Fokuser pa samarbejde og realisme.

Jeg fornemmer at intern kommunikation mangler forstdelse for hvad der foregdr lokalt og i hgj grad

udsender en strgm af ligegyldige succeshistorier.
Poppet branding foretaget af personer, der ikke kender til forskning.
Studerende:

... virker mere som reklame for Aarhus Universitets herligheder, end reel information om hvad der
foregar.

...det er nedladende at szelge en uddannelse til de studerende, som om vi valger den ikke efter bedste
uddannelse, men hvor vi kan feste mest.

...hjemmesiden bliver stadig mere “glat” i sin flade og ligner mere en reklamespot end et informations
site for studerende, forskere, m.m.

Kilde: Citaterne kommer fra kommentarer givet ved interviews eller kommentarer givet ved spgrgeskemaundersggelsen. Citaterne er
anonymiserede.

Disse problemer afspejler sig ogsa tydeligt i holdninger til universitetets eksterne kommunikation til
omverdenen. Denne er teet knyttet til branding strategien og visionen om udadtil at preesentere ét samlet
universitet. Blandt medarbejderne er der ringe forstaelse for og genkendelighed i den eksterne
kommunikation. Der er en opfattelse af, at universitetet praesenteres som noget andet, end det er, ogii et
uigenkendeligt billede, jf. ogsa kapitel 4 om identitet. Tilsvarende opfattelser ggr sig geeldende blandt de
studerende.

3.3. Medarbejder- og studenterinddragelse via formelle organer

| medfgr af universitetsloven skal medarbejdere og studerende sikres medinddragelse i og medbestemmelse
over vaesentlige beslutninger pa Aarhus Universitet. Loven foreskriver, at dette sker i organer som akademisk
rad og studienavn. Lovens bestemmelser er i Aarhus Universitets vedtaegt fulgt op med bestemmelser om,
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at der nedsaettes akademiske rad pa alle hovedomrader samt et uspecificeret antal studienaevn. Endvidere
bestemmer vedtaegten, at der ved hvert institut nedsaettes et institutforum bestaende af repraesentanter for
medarbejdere og studerende. Endelig har Aarhus Universitet som gvrige offentlige institutioner etableret
samarbejdsudvalg til drgftelse af ansaettelsesmaessige forhold mellem ledelse og medarbejdere. Der er
etableret samarbejdsudvalg pa centralt niveau (HSU), pa hvert hovedomrade (FSU) og pa alle institutter
(LSU). Den faglige udviklingsproces havde som sigte, at disse organer skulle anvendes til at sikre
medarbejdere og studerende Igbende inddragelse i og reel indflydelse pa ledelsen af Aarhus Universitet.

Ekspertgruppens undersggelser viser, at de formelle strukturer for medbestemmelse og medinddragelse af
medarbejdere og studerende er fuldt etableret. Der er ikke konstateret eksempler pa, at akademiske rad,
studienavn, institutfora eller samarbejdsudvalg ikke er etableret. Der er heller ikke konstateret eksempler
pa, at organerne ikke anvendes i praksis. Alle steder afholdes der jeevnlige mg@der. Endvidere har
ekspertgruppen mange steder fundet eksempler p3, at der findes andre og mere uformelle kanaler, hvor
medarbejdere og ledelse mgdes. Eksempler er forskningsgrupper, lokale uddannelsesudvalg,
undervisningskoordinationsenheder, sektionskoordinationsfora, administrative netvaerksgrupper og
videnudvekslingsudvalg. Ekspertgruppens undersggelser har derfor haft et dobbelt sigte. Pa den ene side er
det reelle indhold i de formelle organer undersggt. Pa den anden side har ekspertgruppen forsggt at
indkredse medarbejderinddragelse og — indflydelse mere generelt, dvs. deekkende bade formelle og
uformelle kanaler.

Ekspertgruppens interviews viser, at reprasentanterne for medarbejdere og studerende generelt oplever, at
mgderne i de formelle fora — akademisk rad, studienaevn, institutfora og samarbejdsudvalg — foregar korrekt,
men at mgderne i hgjere grad har karakter af orientering end af reel medinddragelse og medbestemmelse,
jf. ogsa kommentarerne nedenfor.

Medarbejderne og de studerende har dog ogsa i et vist omfang forstaelse for, at reel medinddragelse og
medbestemmelse er vanskeligt i et hierarkisk system med en entydig ledelsesstreng.
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Citatboks 3

Vi bliver lyttet til nu, men ofte far vi en begrundelse om, at det strider mod det, der allerede er
besluttet pa omraddet.

Ledelsen kommer ofte ind til mgderne med en beslutning under armen.

Vaesentlige beslutninger er dog gdet uden om os, og politikker har veeret drgftet, uden at man kunne

aendre pd de grundlaeggende praemisser, men kun pd det rent formuleringsmaessige.

Akademisk Rdd fungerer fint som et diskussionsforum, hvor der lyttes, men vi har ikke reet meget
indflydelse.

| Akademisk Rad far man ting at vide, nar det er besluttet, men inddrages ikke undervejs i
beslutningerne.

Ndr beslutninger er vedtaget i universitetsledelsen, er det jo sveert for dekanerne at praesentere
emnerne til drgftelse i Akademisk Rad.

I dag reagerer vi pa beslutninger, der er truffet af universitetsledelsen, mens det tidligere var muligt at
tage ting op med dekanen.

Det hele forsvinder i systemet opad.

Kilde: Citaterne kommer fra kommentarer givet ved interviews eller kommentarer givet ved spgrgeskemaundersggelsen. Citaterne er
anonymiserede.

I tilleg til disse generelle mg@nstre peger interviewene med medarbejdere og studerende pa forskelle pa
medinddragelse og medbestemmelse dels mellem niveauerne i universitetets ledelsessystem, dels mellem
hovedomraderne. Hvad angar niveauerne, er oplevelsen, at medinddragelse og -bestemmelse fungerer
bedre pa institutniveauet end pa hovedomrade- og universitetsledelsesniveauet. Iszer pa topniveauet er
oplevelsen, at der kun er en lav grad af medinddragelse og medbestemmelse. Hvad angar hovedomrader,
skiller Arts sig negativt ud. Bade interviewmaterialet og de gennemfgrte spgrgeskemaundersggelser peger
pa, at mulighederne for medinddragelse og -indflydelse opleves som markant ringere end pa de gvrige
hovedomrader. Det skal dog samtidig noteres, at Arts er et af de omrader, der har vaeret mest pavirket af
forandringsprocessen.

Ekspertgruppens spgrgeskemaundersggelse til medarbejderne har afdakket oplevelsen af mulighederne for
medinddragelse og medbestemmelse mere generelt. Det vil sige, at undersggelsen afdeekker anvendelsen af
savel formelle som uformelle kanaler. Undersggelsen bekraefter indtrykket fra interviewene. For det fgrste
oplever medarbejderne, at de formelle muligheder ikke udnyttes fuldt ud. Bade nar der spgrges til
medinddragelse og medbestemmelse, opleves de reelle muligheder som darligere end de formelle, jf. figur
1. For det andet opleves mulighederne for medinddragelse som bedre end mulighederne for
medbestemmelse. Disse mgnstre geelder for bade videnskabelige medarbejdere og teknisk-administrative
medarbejdere.
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Ekspertgruppen anerkender udfordringerne ved at sikre reel medinddragelse og medbestemmelse for
medarbejdere og studerende. Universitetsloven foreskriver pa den ene side en entydig hierarkisk
styringskeede bestaende af bestyrelse, rektorat, hovedomrader og institutter. Pa den anden side foreskriver
loven, at universiteterne skal styres med medinddragelse af og medbestemmelse for medarbejderne og
studerende. Loven indeholder ingen anvisninger pa, hvordan disse modstridende styringsmekanismer skal
forenes. Ekspertgruppen anerkender ogsa, at Aarhus Universitet har etableret alle de fora, hvorigennem
medinddragelse og medbestemmelse skal forega. Ekspertgruppen ser ikke noget behov for yderligere
strukturelle tiltag.

Ekspertgruppen ser imidlertid et vaesentligt behov for at forbedre den reelle medinddragelse og
medbestemmelse. Ekspertgruppen anerkender, at der pa institutter og hovedomrader ggres en betydelig
indsats fra ledelsens side for at involvere medarbejdere og studerende. Samtidig er der flere ting, der peger
pa, at de eksisterende rammer for medinddragelse og medbestemmelse kan udnyttes bedre.

For det fgrste har ekspertgruppen noteret sig, at de ansatte pa Aarhus Universitet i en sammenlighing med
ansatte pa landets gvrige universiteter — som har de samme strukturer for medinddragelse og
medbestemmelse — oplever den faktiske medinddragelse og medbestemmelse som markant darligere.™
Ekspertgruppens vurdering er, at den hierarkiske styring pa Aarhus Universitet satter graenser for, hvor
meget reel involvering der meningsfuldt kan ske pa hovedomrader og institutter. Nar de centrale
beslutninger reelt treeffes af universitetsledelsen, er det sveert for dekaner og institutledere at sikre reel
involvering af medarbejdere og studerende pa deres niveauer. En forudsaetning for mere reel
medinddragelse og medbestemmelse er derfor en gget decentralisering af magten pa Aarhus Universitet, jf.
ekspertgruppens overvejelser i kapitel 5.

For det andet har ekspertgruppen noteret sig markante forskelle i de ansattes oplevelse af medinddragelse
og medbestemmelse pa tveers af hovedomrader. Isaer Arts skiller sig ud. Her oplever de ansatte
medinddragelse og medbestemmelse som ringere end pa de gvrige omrader.

Endelig for det tredje konstaterer ekspertgruppen, at der ogsa er betydelige forskelle pa tvaers af institutter i
opfattelsen af, hvor gode mulighederne er for medinddragelse og medbestemmelse.

Ekspertgruppens vurdering er, at de to sidstnaevnte forhold viser, at nogle dekaner og institutledere kan ggre
mere for at udnytte de eksisterende rammer for medinddragelse og medbestemmelse.

3.4. Lgsningsmuligheder

En forbedring af ledelsesnzervaer, medinddragelse og medbestemmelse af medarbejdere og studerende
kraever efter ekspertgruppens vurdering en flerstrenget indsats. Men grundlaeggende haenger situationen
sammen med fordelingen af kompetence og ansvar pa universitetet. Inden for disse rammer er der dog visse
muligheder for forbedring. Konkret kan ekspertgruppen pege pa fglgende tiltag.

10 Styrelsen for Videregaende Uddannelser. Medbestemmelse og medinddragelse pd universiteterne. Kgbenhavn. Maj
2014.
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Decentralisering af kompetence og ansvar

Reel medinddragelse og medbestemmelse kraever, at ansatte og studerende involveres pa de niveauer, hvor
indflydelsen findes. Centraliseringen af magten i universitetets topledelse ggr det svaert for dekaner og
institutledere meningsfuldt at involvere ansatte og studerende pa deres niveauer. En forudsaetning for gget
reel medinddragelse og medbestemmelse er derfor en decentralisering af magten, jf. ekspertgruppens
overvejelser i kapitel 5.

Bedre udnyttelse af eksisterende strukturer

Det er ekspertgruppens indtryk, at der for dekaner og institutledere i forhold til Akademiske Rad og
Institutfora flere steder er et forbedringspotentiale omkring ret grundlaeggende forhold sasom udsendelse af
mgdemateriale i god tid inden mgderne, mgdematerialets karakter, respekt for uenighed, anerkendelse af
konstruktiv kritik og sikring af rimelig offentlighed omkring beslutningsgrundlag. Endvidere ser
ekspertgruppen muligheder for mere systematisk dialog mellem dekaner og formand omkring
arbejdsformen i de Akademiske Rad og arbejdsdelingen mellem dekan og formand.

Bedre kommunikation

Ekspertgruppen konstaterer, at kommunikationen omkring de organisatoriske a&ndringer, der er foretaget
som led i den faglige udviklingsproces, ikke har veeret vellykket. Ekspertgruppen opfordrer derfor til en
grundlaeggende gentaenkning af universitetets kommunikation. Sigtet bgr vaere, at intern kommunikation i
mindre grad handler om at "salge” ledelsens beslutninger og i hgjere grad fungerer som et forum for
udveksling af synspunkter. Tilsvarende opfordres der til, at ekstern kommunikation i hgjere grad fremstiller
universitetet serigst og nuanceret.
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4. Organisatorisk og ledelsesmaessig indretning af hovedomraderne

Pa hovedomrader og institutniveau er der gennemfgrt store organisatoriske forandringer. De faglige
aktiviteter er nu opdelt i fire hovedomrader, og institutterne er generelt blevet stgrre og derfor feerre. |
forhold til den faglige organisering er det en praemis for denne evaluering, at organisering i fire
hovedomrader ligger fast.

Det fglgende afdeekker forhold knyttet til den organisatoriske struktur inden for hovedomraderne, dvs.
institutterne, herunder faglig identitet samt medarbejdermotivation. Universitetets geografi og
opgaveportefglje er forgget som fglge af fusionsprocessen, og de szerlige problemer og udfordringer, dette
rejser, diskuteres naermere i det fglgende.

4.1. Institutstruktur

Pa institutplan er der meget store forskelle i omfanget af organisatoriske aendringer. Nogle institutter er kun
marginalt pavirkede, mens andre er dannet som resultat af en stgrre fusionsproces og i nogle tilfelde ogsa
med aktiviteter spredt pa flere geografiske lokaliteter. | forhold til det enkelte instituts opgaveportefglje er
der ogsa store forskelle i flere dimensioner. Pa uddannelsesomrader har nogle institutter en klar profil
orienteret mod en bestemt uddannelse, mens andre er involveret i flere uddannelsesspor. Institutterne
varierer med hensyn til, hvor stor en andel forskning og myndighedsbetjening udggr. Det er i forleengelse
heraf meget forskelligt, hvorvidt medarbejderne identificerer sig med deres institut.

Spergeskemaundersggelsen blandt de videnskabelige medarbejder stiller en raekke spgrgsmal knyttet til den
nuvaerende struktur. Figur 2 viser en institutopdelt svarfordeling pa spgrgsmalet om ”"Mit institut udger en
hensigtsmaessig enhed”. Som det fremgar, er der en ganske betydelig variation pa tveers af institutter. For en
stor andel af institutterne finder de videnskabelige medarbejdere, at instituttet er en hensigtsmaessig enhed.
Der er dog samtidig et antal institutter, hvor en meget stor andel af de videnskabelige medarbejdere ikke er
enig i dette. Billedet af store variationer i medarbejdernes syn pa institutterne som meningsfyldte enheder
bekraeftes ogsa af interviews gennemfgrt af ekspertgruppen. | spgrgeskemaundersggelsen er der ogsa stillet
spgrgsmal knyttet til, om instituttet har en uklar faglig profil, medarbejdernes ansvarsfglelse over for
instituttet, og om der er en klar forstaelse for instituttets opgaver. Svarene pa disse spgrgsmal giver i store
traek det samme billede som figur 2 af, hvilke institutter der fremtraeder homogent og mere heterogent.

Der viser sig at vaere en steerk positiv sammenhang mellem at se sit institut som en meningsfuld enhed og
hej jobtilfredshed. Materialet giver ikke mulighed for entydigt at fastsla sammenhangens karakter, men
resultatet understreger potentialet i at arbejde med at sikre, at universitets enheder opfattes som
meningsfulde.

Det noteres samtidigt, at de institutter, der ikke fremstar som en samlet enhed, ogsa er de institutter, der i
stgrst omfang har vaeret pavirket af institutomlaegningerne. Tilsvarende fremstar nogle af de institutter, der
har vaeret mindst bergrt, som meget homogene i analysen. At problemerne pa en raekke institutter har
strukturelle redder underbygges af, at der ikke er den samme systematik i medarbejdernes vurdering af
institutledernes forstaelse af medarbejdernes arbejdsopgaver, synlighed eller inddragelse af medarbejdere.
Blandt de institutter, der af medarbejderne vurderes som mindre sammenhangende enheder, er der
saledes institutledere, der vurderes meget positivt af medarbejderne. Det skal bemaerkes, at der siden den
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oprindelige implementering af den faglige udviklingsproces er tilladt en underopdeling i sektioner/afdelinger
m.m. jf. nedenfor, og dette kan mindske nogle af de her diskuterede problemer.

Figur 2: Udggr instituttet en hensigtsmaessig enhed — spgrgsmal til videnskabelige medarbejdere
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Note: Svar pa spgrgsmalet: "Mit institut udggr en hensigtsmaessig enhed”.
Kilde: Baggrundsrapport vedr. spgrgeskemaundersggelse blandt medarbejdere.

Ovenstaende bekraefter billedet af den forskellighed, hvormed forskellige dele af universitetet er blevet
pavirket af forandringsprocessen, samt at der pa nogle omrader udestar nogle ganske store udfordringer i at
sikre en hensigtsmaessig struktur til styrkelse af universitetets kerneopgaver. Det ligger uden for
ekspertgruppens kommissorium at vurdere det naermere faglige forhold knyttet til enkelte institutter og
grupperinger. Problemerne afdaekket i analysen og illustreret i figur 1 viser dog med tydelighed nogle
problemer, der kraever en malrettet indsats.

Selvom den faglige udviklingsproces ikke tillod en ledelsesmaessig understruktur pa institutterne, er der
siden abnet op for dette. Den pracise understruktur varierer meget pa tveers af institutter (viceinstitutleder/
sektionsledere/faggruppeledere/uddannelsesgruppeledere m.m.) med meget forskellige funktioner og
befgjelser, jf. tabel 1. Disse forskelle i understrukturer implicerer ogsa store forskelle pa tveaers af
institutterne i den praecise form for og grad af medarbejderinddragelse. Underopdelinger inden for
institutterne giver i visse tilfeelde uklarheder mht. ansvarsfordeling og ogsa en uklar organisatorisk struktur
med en parallelstruktur i forhold til medarbejderinddragelse via institutfora.
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Tabel 1: Understrukturer og uddelegering pa institutniveau opdelt pa hovedomrade, jf. institutlederne

Science and Health School of Business and Arts
Technology Social Sciences
13 institutledere 5 institutledere 7 institutledere 3 institutledere
Institutstruktur Sektioner Afdelinger Sektioner Afdelingsstruktur
Forskningsgrupper Sektioner Forskergrupper
Afdelinger Centre Faggrupper
Forskningsgrupper Afdelinger
Uddelegering af S (++) ++ (+++)+ +
MUS
Uddelegering af + (+)++ 4+ 4
gkonomi
@konomisk +H+ +++ +++++++
belgnning
Ros, anerkendelse,  ++++++ +++++ +H++++(+) +
vaerdier

”

"+” er udtryk for, at en institutleder har brugt det pagaldende redskab. ”+” er udtryk for, at en institutleder har givet decideret

udtryk for ikke at bruge redskabet. Parentes, er udtryk for en begraenset anvendelse af det pagaldende redskab.

Tomme celler i denne oversigt er udtryk for, at institutlederne pa det pagaeldende hovedomrade ikke har udtalt sig om det
pagxldende emne i interviewet.

Kilde: Baggrundsrapport vedr. institutlederinterviews.

Denne knopskydning bryder med de oprindelige intentioner i den faglige udviklingsproces. | det omfang den
afspejler, at institutterne har vaeret for store/heterogene, kan man spgrge, om det havde vaeret mere
hensigtsmaessigt at overveje institutstrukturen. Et af formalene med den andrede institutstrukturer var at
internalisere faglige sammenhange. Den valgte struktur synes ikke i alle tilfaelde at have opfyldt dette
formal, hvilket ogsa har vaeret en begrundelse for den senere underopdeling. Det er meget usikkert, om de
stgrre institutenheder har vaeret befordrende for at styrke kerneaktiviteterne.

Institutlederrollen varierer steerkt pa tveers af institutter. Der er store forskelle i ledelsestradition og behov
mellem klassiske universitetsinstitutter og institutter med stgrre grad af myndighedsbetjening. Der er en
generel papegning fra institutlederne af de szerlige krav til lederrollen pa en vidensinstitution. Der er megen
bred opbakning til et bottom-up princip (se baggrundsrapport vedr. institutlederinterviews) og
institutlederne betoner alle betydningen af, at forskerne skal have raderum til at udvikle det faglige. Der
ligger ogsa i dette en konstatering af, at de videnskabelige medarbejdere ofte kun udviser en interesse for
organisatoriske og ledelsesmaessige spgrgsmal, nar de skaber barrierer for forskning, uddannelse og
myndighedsbetjening.

De traditionelle universitetsinstitutter har udgangspunkt i den humboldtske universitetstradition med stor
frihed for den enkelte forsker. Institutter med myndighedsbetjening har naturligt haft en mere traditionel
ledelsestradition knyttet til styring efter markedsforhold og kontraktopfyldelse. Generelt i forhold til hele
universitetet og specifikt pa nogle af de nydannede institutter mgdes disse to traditioner pa en made, der
ikke er klart gennemtaenkt i organisationsstrukturen og i den administrative betjening (se afsnit 4.4 og
kapitel 5). Dette er genstand for en del problemer, og der savnes en overordnet strategi pa omradet (se
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nedenfor om spredt geografi og opgaveportefglje). @nsker universitetet en diversificeret opgaveportefglje
inkluderende bade forskning og myndighedsbetjening, og énsker man pa undervisningsomradet forskellige
typer af uddannelser? Der er behov for en mere klar strategi, der praeciserer, hvorledes de forskellige
elementer kan styrkes og udvikles.

Institutledernes faglige legitimitet vurderes hgjt af de videnskabelige medarbejdere. Hele 79 % finder (enig
eller helt enig), at institutlederne har et godt kendskab til, hvad det vil sige at vaere forsker (kun 9 % er uenig
eller helt uenig). Tilsvarende ggr sig geeldende i forhold til undervisning og myndighedsbetjening (her er der
et stgrre "hverken enig eller uenig”, hvilket ma henfgres til, at myndighedsbetjeningen ikke er en del af
aktiviteten for mange videnskabelige medarbejdere). Der er dog en vis variation mellem institutterne i
medarbejdernes opfattelse af institutledernes kendskab til kerneaktiviteterne. Det svarer i nogen grad til,
hvad institutlederne selv siger om deres ledelsesprioriteringer.

Det var en intention i den faglige udviklingsproces, at institutlederen stort set skulle friggres fra
administrative forpligtigelser for primaert at kunne koncentrere sig om den faglige ledelse. Dette er ikke sket,
hvilket bekraeftes af bade institutlederinterviewene og spgrgeskemaundersggelsen. Bade medarbejdere og
ledere rapporterer, at institutlederne bruger en stor del af tiden pa administrativ ledelse. Selvom
indkgringsproblemer har skabt seerlige problemer i forhold til de administrative forhold, er det ikke realistisk,
at intentionerne i den faglige udviklingsproces realiseres, seerligt pa meget store institutter. Med mindre der
iveerksaettes strukturelle tiltag, der sikrer institutlederens faglige ledelse. Dette skal ses i sammenhang med
bemaerkninger om faglig profilering nedenfor.

Ekspertgruppens analyser understreger vigtigheden af den faglige dimension af institutledernes ledelse. Dels
viser der sig staerke positive sammenhange mellem institutlederens tidsmaessige prioritering af faglig ledelse
(iseer i modsaetning til administrativ ledelse) og de videnskabelige medarbejderes jobtilfredshed, og dels er
der ogsa en staerk positiv sammenhang mellem jobtilfredsheden og medarbejdernes vurdering af, at
institutleder er synlig i dagligdagen, er nemt tilgaengelig og har et godt kendskab til kerneaktiviteterne pa
instituttet.

De enkelte fakulteter anvender forskellige principper for ressourceallokering pa tveers af institutter, jf.
kapitel 2. Flere institutledere finder, at deres ledelsesbefgjelser reelt er begraenset grundet manglende
sammenhang mellem institutaktiviteter og ressourcetildeling. Finansieringsbidraget til administration
opfattes generelt kritisk. Overheads palignet eksterne forskningsbevillinger papeges ogsa generelt som
veerende i et misforhold til det administrative traek sadanne bevillinger afstedkommer. Systemet opfattes
som en overbeskatning eller ”straf” pa dem, der faktisk skaffer eksterne midler.

En malsaetning med den faglige udviklingsproces var, at stgrre institutter skulle vaere befordrende for
tveervidenskabeligt samarbejde. Interviews peger ikke pa, at den nye institutstruktur generelt har skabt
bedre rammer for tvaervidenskabelige aktiviteter. | interviews er det fremfgrt, at institutstrukturen ikke
generelt er en vaesentlig faktor (barriere eller katalysator) for tveervidenskabeligt arbejde.

4.2. Faglig identitet og meningsfulde feelleskaber

Universitetet er en kompleks organisation med mange mulige opfattelser og markeringer af tilhgrsforhold.
Den enkelte medarbejder eller studerende kan pa en og samme tid veere knyttet op pa mange niveauer,
bade i forhold til Aarhus Universitet og i forhold til eksempelvis studiet, faget, hovedomradet, instituttet,



Hovedrapport - Den interne problemanalyse punkt 2 bilag 3

Hovedrapport

centret, vicedirektgromradet og sa videre. Disse niveauer kan have forskellig betydning, afhaengig af
sammenhangen.

En made at undersgge det pa er at spgrge, hvilken etiket man saetter pa sig selv i en generel situation som et
middagsselskab. Her laegger det teknisk administrative personale vaegt pa en tilknytning til Aarhus
Universitet (69 %), mens de studerende overvejende vaegter det specifikke studie (75 %). De videnskabelige
medarbejdere er her meget mere delte med 54 %, som identificerer sig med universitet, og 45 %, som
identificerer sig med institut/afdeling/center. Dette generelle billede tegner sig bade pd Campus Aarhus og
pa de gvrige campusser.

Der er dog meget store forskelle mellem de enkelte institutter. Graden af primaeridentifikation med Aarhus
Universitet gar fra meget hgj (eksempelvis 80 % pa Ingenigrvidenskab og Marketing og Organisation) til
meget lav (eksempelvis 26 % pa Statskundskab og 0 % pa Retsmedicin). Disse forskelle gar pa tveers af
hovedomrader, men der er en tendens til, at den primaere identifikation med institutter/afdeling/center er
stgrst pa de Campus Aarhus institutter, der er undergaet mindst omlaegninger, f.eks. Statskundskab og
Retsmedicin. Billedet er mere kompliceret for de andre campusser, gaende fra AU Herning med 67 % AU
identifikation til Uddannelse og Paedagogik med 30 % AU identifikation.

Der er en interessant ensartethed i svarene pa spgrgsmalet om enighed i, at “min faglig identitet har gode
vilkar pa AU?”. Lidt over halvdelen af medarbejderne er enige og naesten tre fjerdedele af de studerende. De
videnskabelige medarbejdere er ligeligt delte pa spgrgsmalet, om der er “en seaerlig and pa AU”, mens det
teknisk-administrative personale og iszer de studerende er mere enige i dette udsagn. Der er en overvaegt af
respondenter inden for alle tre grupper, der ikke er enig i (uenig eller helt uenig) i udsagnet om, at der er
mangelfulde muligheder for at udvikle ens faglighed pa Aarhus Universitet. Endelig er der generel opslutning
til — isaer blandt det teknisk-administrative personale — til vigtigheden af, at Aarhus Universitet fremstar som
en samlet enhed. Samlet ma disse besvarelser tolkes som en positiv holdning til fagligheden pa Aarhus
Universitet. Der er imidlertid kun omkring en fjerdedel af de videnskabelige medarbejdere og lidt over en
tredjedel af de teknisk-administrative medarbejdere, der ser Aarhus Universitets strategi som meningsfuld,
jf. kapitel 3. Dette misforhold viser, at det ikke er lykkes at skabe en generel identitet og opbakning til det
billede af universitetet, den faglige udviklingsproces laegger op til.

De nye institutstrukturer har i mange tilfaelde haft konsekvenser for den faglige og uddannelsesmaessige
profilering, jf. ovenfor. Alle institutledere pointerer betydningen af institutprofilen, ogsa i forhold til
medarbejdernes motivation og faglige identitet. Store/heterogene institutter kan ggre det svaert at etablere
en falles identitet, og de kan derfor reducere medarbejdernes engagement og ansvar. Flere institutledere
papeger problemer med hensyn til at opretholde en klar profil og identitet, og de er opmaerksomme pa den
betydning, det har bade internt (motivation, sammenhold, ansvar) og eksternt (rekruttering, markedsfgring
af uddannelser, faglig markering). Endvidere kan andre hensyn ogsa veere relevante, f.eks. "kritisk masse”
(dvs. undga for sma faglige miljger) og muligheden for “meningsfuld social interaktion” (dvs. undga alt for
store miljger).

Det er endnu for tidligt at vurdere, om der er positive eller negative effekter af forandringsprocessen pa
disse forhold. Det er afggrende at forholde sig til, om forandringsprocessen medvirker til at skabe
meningsfulde fellesskaber og styrke identitet for dermed at skabe motivation og engagement. | den
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sammenhang er det vigtigt at notere de store forskelle i vurderingerne blandt det videnskabelige personale
pa tveers af institutter af, i hvilket omfang ens institut udggr en hensigtsmaessig enhed, jf. figur 2 ovenfor.

Middagsselskabsspgrgsmalet tvinger til et valg af én identitet pa bekostning af alle andre, men i praksis fgler
studerende og medarbejdere sig oftest som del af flere faellesskaber pa samme tid. Hvorvidt et givent
faellesskab opfattes som vaesentligt og meningsfuldt, afspejles blandt andet i oplevelsen af
sammenhangskraft, klar identitet og feelles ansvar.

En naermere analyse af spgrgeskemasvarene viser, at der er en klar statistisk sammenhang mellem graden
af job-/studietilfredshed, og hvorvidt Aarhus Universitet opleves som et meningsfuldt faellesskab. Det gzaelder
savel studerende som teknisk-administrative samt videnskabelige medarbejdere. For de videnskabelige
medarbejdere er der ogsa klare, men lidt svagere sammenhange mellem jobtilfredshed, og hvorvidt
instituttet opleves som meningsfuldt, samt hvorvidt institutlederen opfattes som inddragende og synlig i
forhold til de daglige opgaver. Desto mindre instituttet opfattes som en hensigtsmaessig enhed, desto mere
beskrives Aarhus Universitet som den primeere identifikation. Endelig er der en klar positiv sammenhang
mellem at opfatte institut og Aarhus Universitet som meningsfulde enheder.

Nogle institutter er forenet af, at mange ansatte har relativ ens faglig baggrund (eksempelvis Kemi og
Statskundskab), andre af, at de ansatte har faelles problemfelter (eksempelvis Miljgvidenskab). Andre igen
har faelles historie og/eller geografi (eksempelvis Uddannelse og Paedagogik). Meget tyder p3, at der pa
tveers af institutter kan vaere forskellige mader at etablere sammenhaengskraft pa. Der er dog en klar
tendens til, at de institutter, hvor Aarhus Universitet og instituttet opfattes som mindst meningsfulde
enheder, har undergdet meget store organisatoriske og/eller fysiske andringer. Det er bemaerkelsesveerdigt,
og det kan pege p3, at store omstruktureringer har haft en meget hgj pris.

Der er flere faktorer i spil i forhold til at skabe identitet og meningsfulde falleskaber, og det er ikke muligt at
afggre arsagssammenhangene pa det foreliggende grundlag. Ovennavnte resultater tyder pa, at det for det
videnskabelige personale er meget vaesentligt, at savel institut som universitet opfattes som meningsfulde
faellesskaber. Det samme gaelder for teknisk-administrativt personale i forhold til universitetet.
Ekspertgruppens resultater tyder pa, at der ikke er en modsaetning mellem en staerk institutidentitet og en
steerk AU identitet — snarere tvaertimod. Det stiller store krav til, at universitetets enheder opleves som
meningsfulde, sa de kan forankre identitet, bade pa institut og universitetsplan. Dette viser, at en to-vejs
kommunikation mellem ledelse og medarbejdere er en ngdvendig, men ikke tilstraekkelig betingelse for at
skabe en forstaelse for de mal og visioner, der er udstukket for universitetet.

4.3. Medarbejdermotivation

Motivation af medarbejderne er vigtigt, for at Aarhus Universitet kan |gse sine opgaver bedst muligt.
Motivation forstas her bredt som den potentielle energi, en ansat er villig til at lsegge bag opnaelsen af et
givent mal i forbindelse med sit arbejde.

| lighed med resten af arbejdsmarkedet har medarbejderne pa Aarhus Universitet en raekke ydre
motivationsfaktorer knyttet til Ign og den ledelsesmaessige opfglgning pa, at medarbejder Igser deres
opgaver tilfredsstillende. Szerligt de videnskabelige medarbejdere har steerke karriereincitamenter (hvor
forfremmelse afhaenger af tidligere praestationer), ligesom forskerne pa nogle institutter ogsa kan fa
Igntilleeg for publicering i bestemte tidsskrifter. De ydre motivationsfaktorer haenger ofte sammen med
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eksterne forhold, hvor tildeling af midler f.eks. afhaenger af antallet af publikationer. Eksisterende forskning
peger desuden pa vigtigheden af indre motivationsformer pa universitetsomradet. Indre opgavemotivation
er knyttet til selve arbejdsprocessen: Undervisere nyder at undervise, forskere bliver motiveret af det
spaendende i selve forskningsprocessen eller af at se resultater anvendt, og teknisk-administrative
medarbejdere finder deres opgaver speendende og udviklende. En anden type indre motivation knytter sig til
de resultater, medarbejderne opnar for andre mennesker og for samfundet. Eksisterende undersggelser
bruger betegnelsen public service motivation om denne motivationsform, som typisk defineres som en
orientering mod at bidrage til samfundet og andre mennesker via levering af offentlig service. Selvom det
ikke er det samme som et kald, er der lighedspunkter.

| Ekspertgruppens undersggelser ses der flere tegn pa, at medarbejderne pa Aarhus Universitet har hgj grad
af indre motivation. Et eksempel er den meget udbredte villighed til at bidrage til, at Aarhus Universitet kan
Igse sine opgaver bedst muligt. Eksempelvis er over 70 % af de instituttilknyttede medarbejdere enige i, at
medarbejderne udviser stor ansvarsfglelse overfor instituttet. De mange uddybende kommentarer til
ekspertgruppens spgrgeskema (834 taetskrevne sider, som offentligggres i kondenseret form i det omfang,
at respondenter har givet deres tilladelse) vidner ogsa om denne villighed til at bidrage til at forbedre Aarhus
Universitet. Mange har gjort sig umage for at bidrage til denne undersggelse, og det er helt tydeligt meget
vigtigt for alle medarbejdergrupper, at Aarhus Universitet kommer til at fungere bedre. Flere eksisterende
undersggelser tyder ogsa pa, at de indre motivationsformer er vigtigere for universitetsansatte end for andre
grupper. Det geelder ikke mindst for det videnskabelige personale.

Pa Aarhus Universitet udgves ledelsen pa mange institutter allerede ud fra en klar forstaelse af
medarbejdernes motivationsstruktur. Det er saledes meget tydeligt i ekspertgruppens interviews af
institutlederne, at deres ledelsespraksis tager hgjde for hensynet til medarbejdermotivationen. De betoner
vigtigheden af at sikre plads til forskningsmaessig frihed og forskellighed, at undga detailregulering samt at
have tillid til medarbejderne. Mange af institutlederne ser deres rolle som vaerende rammeskabende under
inddragelse af medarbejdere (en "bottom up” approach). Ekspertgruppens interviews bekraefter ogsa, at
forskerne selv ser Ignnen som mindre motiverende, end det er tilfeeldet for andre hgjtuddannede grupper.

Citatboks 4

Jo mere medarbejderne behandles som Ignmodtagere, jo mere reagerer de ogsa sadan.

Primadonnaledelse er ikke helt ved siden af. De skal stryges med hdarene og helst selv komme pa de gode
ideer — det hjeelper.

Veerdier og strategi har betydning i det daglige, og medarbejderne er utroligt engageret .....fordi de faler
et ejerskab.

Arbejdet beerer Ignnen i sig selv. Det er mere motiverende end en kortvarig skonomisk motivation. Det, at

folk far lov at lave noget de braender for, er langt bedre.

Topstyring star i kontrast til fri forskning.

Kilde: Citaterne kommer fra kommentarer givet ved interviews eller kommentarer givet ved spgrgeskemaundersggelsen. Citaterne er
anonymiserede.
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Litteraturen pa omradet viser, at effekten af styring pa universitetsansatte (i form af f.eks. Ignincitamenter
og regelstyring) afhaenger af medarbejdernes opfattelse af styringen. Hvis styringen opfattes som en
understgttelse (forstaet som befordrende for fagligheden og legitim), viser forskningen pa omradet positive
effekter af styring. Hvis styringen derimod opfattes som kontrolforanstaltninger, viser de eksisterende
undersggelser, at medarbejdernes indre motivation falder med darligere resultater til fglge. Det er relevant
for denne undersggelse, fordi ekspertgruppen har fundet indikationer i bade spgrgeskemaundersggelse og
interviews pa, at styringen pa Aarhus Universitet af mange medarbejdere bliver opfattet som
kontrollerende.

Et eksempel pa styring, som mange medarbejdere pa Aarhus Universitet oplever som kontrollerende, er
kravet om, at alle medarbejdere skal prasentere sig som ansatte pa Aarhus Universitet fremfor ogsa at
nzavne deres instituttilknytning. Medarbejderne udtrykker, at de fgler sig styret mod deres vilje, fremfor at
de opfatter tydeligggrelsen af deres tilhgrsforhold til Aarhus Universitet som en stgtte til at treenge igennem
med deres forskningsresultater. Det kan haeange sammen med universitetets implicitte syn pa tilknytningen
til hhv. universitet og institut som modsaetninger. Ekspertgruppens materiale tyder derimod som navnt pa
en positiv sammenhang.

Opfattelsen af styring som kontrollerende lader til at bunde i en vaerdikonflikt, hvor forskellige aktgrer ikke
har samme opfattelse af, hvad universitetet skal vaere. Kommentarerne til iseer den interne og eksterne
kommunikation tegner saledes et billede af medarbejdere og studerende, der opponerer mod det, de
opfatter som den centrale ledelses eneradig tegning af universitetet pa en made, som opfattes som userigs.
Der bruges ord som “brandingpolitiet”, og der er en meget stor uvilje mod den sakaldte visuelle identitet.
Interviewene bekraefter billedet af, at mange medarbejdere opfatter den centrale styring pa Aarhus
Universitet som udtryk for kontrol og manglende tillid til medarbejderne. Nogle videnskabelige medarbejder
feler, at de “bliver talt ned til”. Forsgget pa at fremstille universitetet som en helhed og undertrykkelsen af
fag/institutidentiteter opfattes ogsa som demotiverende, da det tolkes som et udtryk for nedprioritering af
centrale mal og vaerdier. Nar manglende ejerskab til forandringer virker demotiverende og svaekker
motivationen, kan det potentielt skade kerneaktiviteterne. Det er dog vigtigt at understrege, at savel den
generelle forskning pa omradet som ekspertgruppens undersggelser pa Aarhus Universitet viser, at styring
godt kan gennemfgres pa en understgttende og motiverende made.

Ekspertgruppens undersggelse har bl.a. undersggt institutledernes og funktionschefernes synlighed i forhold
til de daglige opgaver. Som allerede naevnt haenger denne faktor positivt sammen med medarbejdernes
jobtilfredshed, og det kan bl.a. skyldes, at de mere synlige ledere formar at ggre styringen og ledelsen
understgttende, legitim og meningsfuld over for medarbejderne.

Det kan veere vanskeligt, hvis medarbejderne oplever den centrale styring pa Aarhus Universitet som
kontrollerende. En institutleder udtrykker det saledes: “Oplevelsen er, at styringen ikke er understgttende,
men begraensende. Det handler om tillid, og man skal ikke tro, at man kan snyde nogen — folk er ikke
dumme. Manipulation duer ikke. Det eneste, der fungerer, er argumentets kraft”. En anden institutleder
argumenterer for, at man mister meget, hvis man tror, man kan topstyre forskningen, mens en tredje
institutleder papeger, at jo mere medarbejderne behandles som Ipnmodtagere, jo mere reagerer de ogsa
sadan, hvilket ingen har en interesse i.
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Institutlederne har pa tveers af hovedomrader et stort fokus pa at anvende ledelsesvaerktgjer sa som faelles
veerdier, ros og anerkendelse. Holdningen til anvendelse af gkonomiske belgnninger varierer, og en del
institutledere er direkte imod at bruge pkonomiske incitamenter. Institutlederne er enige om, at
betingelserne for at bedrive god forskning og undervisning (fagligt miljg, faciliteter, projektfinansiering m.m.)
er af afggrende betydning for de videnskabelige medarbejdere.

Motivation og jobtilfredshed haenger teet sammen, og sidstnaevnte er hgj pa Aarhus Universitet. Figur 3 viser
for de studerende, videnskabelige og teknisk-administrative medarbejdere svaret pa spgrgsmalet om
jobtilfredshed i ekspertgruppens spgrgeskemaundersggelse. Det skal bemaerkes, at en del ansatte har en hgj
jobtilfredshed, selvom de ser kritisk pa en raekke forhold ved universitetet. Som naevnt ovenfor, haanger
medarbejdernes jobtilfredshed sammen med den ledelsesmaessige praksis pa deres enhed samt med deres
opfattelse af at arbejde i en meningsfuldt sammenhangende enhed. For det studerende er der samme
positive ssmmenhang mellem studietilfredshed og oplevelsen af Aarhus Universitet som en meningsfuld
enhed.

Figur 3: Studie- og jobtilfredshed

30 - %
25 H Studerende
20 - B Teknisk-administrative
medarbejdere
15 - H Videnskabelige
medarbejdere
10 -
5 .
0 .
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Fuldstendig Fuldstendig
utilfredshed tilfredshed

Note: Studerende er spurgt om "Hvor tilfreds er du med at studere pa AU” og medarbejderne er spurgt om ”Alt i alt, hvor tilfreds er
du med dit nuvaerende job”. Svarkategorierne fremgar af figuren.
Kilde: Baggrundsrapporter vedr. spgrgeskemaundersggelser blandt studerende og medarbejdere.

Eksisterende forskning viser, at det kan veere meget motiverende for ansatte med hgj indre motivation
faktisk at kunne ggre en forskel. Det kan bade handle om at yde et samfundsmaessigt bidrag pa deres job og
om at kunne understgtte den enkelte studerendes faglige udvikling. Sammenhaengen er staerkere, nar man
har kontakt med dem, der har gleede af deres arbejde. Dette vedrgrer neerhedsaspektet, og i
ekspertgruppens undersggelser pa Aarhus Universitet er det mange steder papeget i interviews og
spogrgeskemaundersggelser. Mest bemaerkelsesvaerdigt viser ekspertgruppens undersggelse af de teknisk-
administrative medarbejdere, at der er en stzerk positiv sammenhang mellem at opleve sin enhed som
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vaerende brugerresponsiv og ens jobtilfredshed. Begge disse to forhold haenger desuden positivt sammen
med funktionschefens synlighed i forhold til de daglige opgaver.

Nzerhedsbegrebet indeholder ikke alene den fysiske naerheds rent praktiske betydning (nemt at finde og
kontakte personer), men ogsa den dimension, at man indgar i en “faellesproduktion” med det ansvar og den
motivation, dette medfgrer. Som det naermere diskuteres i kapitel 5, er der tegn pa, at den nuveerende
organisationsform har skabt en stgrre skillelinje mellem videnskabeligt og teknisk-administrativt personale.
De studerende papeger ogsa betydningen af naerhed som en vigtig faktor.

4.4. Spredt geografi og opgaveportefglje
Citatboks 5
Det er som om at kommunikation bliver sendt mod Aarhus, men retursvar udebliver fra Aarhus.

| stedet kommer man fra Aarhus og mener, at man skal laere os noget, selvom vi er leengere
fremme pa dette punkt.

Vi skal hele tiden ggre opmaerksom pa os selv, og man glemmer os ofte i informationsstrgmmene.

Man faler sig isoleret og marginaliseret. Prestigen er primeert knyttet til Aarhus.

Afstand i kilometer er ofte mindre end afstand i kultur. Ledelsen har ikke altid opfattet os som
ligeveerdige...

Kilde: Citaterne kommer fra kommentarer givet ved interviews eller kommentarer givet ved spgrgeskemaundersggelsen. Citaterne er
anonymiserede.

Med fusionsprocessen er der sket en betydelig udvidelse af universitetet bade st@grrelsesmaessigt og i forhold
til bredden af opgaveportefgljen. Samtidig er der kommet st@rre geografisk spredning i aktiviteterne
(Universitetet bestar iflg. www.au.dk af 19 campusser). Denne spredning skaber nogle szerlige
problemstillinger i forhold til de forandringer, der er gennemfgrt som fglge af den faglige udviklingsproces.

Aktiviteterne pa mange campusser adskiller sig pa en lang reekke omrade fra de traditionelle kerneaktiviteter
pa Campus Aarhus, da de spaender fra klassiske universitets aktiviteter som undervisning og forskning over
myndighedsbetjening og radgivning til mere opsggende aktiviteter med teet kontakt til erhvervsliv og samspil
med lokalsamfundet.

Der er fra medarbejdere pa campusser lokaliseret uden for Aarhus papeget store problemer med at indpasse
opgaveportefgljen i de rammer, der er fastlagt for universitetet. Det er en generel opfattelse, at de
styrkepositioner, de pagaldende omrader har, i utilstraekkeligt omfang er taenkt ind i udviklingsprocessen.
Det opfattes som en indikation af, at vaerdiskabelsen ved at fa disse aktiviteter ind i Aarhus Universitet enten
ikke vaerdsaettes eller ikke vaegtes lige sa hgjt som gvrige aktiviteter ved universitetet. Det skal dog ogsa
anfgres, at bade medarbejdere og studerende ved af flere af disse campusser har papeget positive aspekter
ved at blive en del af Aarhus Universitet, da "universitetsbrandet” i visse sammenhaeng er vigtig som signal
for uafhaengighed og kvalitet.


http://www.au.dk/
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Store institutenheder ggr profilering sveaerere. Det gzelder i forhold til repraesentation, hvor der ikke
ngdvendigvis er en person med ledelsesstatus, som samtidig fagligt kan repraesentere enheden. Det gzelder i
forhold til faglig profilering (f.eks. konferencer, hgringer m.m.), kontakter til bevillings- og opdragsgivere, og i
forhold til rekruttering af studerende. Nogle af disse problemer er forsggt I@st ved etableringen af sdkaldte
nationale centre med saerlige opgaver inden for samarbejde og videnudveksling med myndigheder og
erhvervsliv. Trods dette er der fortsat problemer som fglge af den institutionelle struktur.

En strategi med ensartede standarder vil i sagens natur i stor udstraekning veere tilpasset Campus Aarhus
forhold og dermed ikke ngdvendigvis vaere hensigtsmaessige for institutioner med anderledes
opgaveportefg@lje. Som et synligt tegn pa profileringsproblemet peges der blandt andet pa den plads, disse
campusser uden for Aarhus C tildeles via f.eks. universitetshjemmeside eller gvrige markedsfgring. Pa det
administrative omrade peges der pa registrerings- og gkonomisystemer, der ikke er tilpasset de specifikke
behov og funktioner, ligesom der er problemer med informationsstremmene fra den centrale
administration.

Geografiske forhold har ogsa betydning. Den ensartede og centraliserede administration betyder, at mange
administrative funktioner er flyttet veek fra omradet og placeret pa Campus Aarhus. Dette giver rent
praktiske problemer knyttet til rejser og deltagelse i mgder. Problemer, der forsteerkes af, at geografien ofte
ikke indtaenkes ved planlagning af mgder (3-4 timers rejsetid star ikke i forhold til et mgde af 1-2 timers
varighed; ofte er der ikke planlagt videolinks etc.) og af, at medarbejdere ved campusser uden for Campus
Aarhus typisk ikke har de uformelle kontakter, som mange andre har benyttet for at Igse adgangs- og
informationsproblemer, jf. kapitel 5. Det er samtidig interessant at notere, at medarbejdere ved campusser
uden for Campus Aarhus papeger, at geografi betyder mindre end den manglende hensyntagen til de szerlige
forhold knyttet til deres aktiviteter.

Der er en generel tendens til stgrre konkurrenceudsaettelse af forskningsmidler og reduktion af
basisbevillinger. Denne problemstilling gaelder for alle dele af universitetet, men den rammer seerligt
institutter med megen myndighedsbetjening, fordi deres forskning finansieres via aftaler med myndigheder.
For forskningsbaseret myndighedsbetjening er det vigtigt at have en bred vidensbase, der Ipbende
vedligeholdes, ogsa selvom der ikke aktuelt er efterspgrgsel efter det pagaeldende omrades ekspertise.
Denne finansieres indenfor rammerne af aftalerne, og ikke via universitetets basisforskningsmidler tildelt
over finansloven. Det ligger uden for ekspertgruppens kommissorium at vurdere dette
finansieringsspgrgsmal naermere, men det noteres, at mange har givet udtryk for stor frustration over dette
forhold. Ekspertgruppen finder det derfor naturligt, at der indledes en dialog med henblik pa at opna
forstaelse for en finansieringsmodel.

| forhold til stillingsbeszettelse og karrieremuligheder er der ogsa nogle problemer. Stillingscirkulaeret™ stiller
krav om dokumenterede videnskabelige kvalifikationer. Dette skaber omstillingsproblemer for
sektorforskningsinstitutioner, da kravene tidligere har vaeret anderledes. Medarbejderne har derfor ikke haft
mulighed for eller prioriteret f.eks. publicering i videnskabelige tidsskrifter. Det skaber et indfasningsproblem
og skaber risiko for “laste” karrieremuligheder og manglende muligheder for at besaette stillinger.

n Personalestyrelsen, Cirkuleere om stillingsstruktur for videnskabeligt personale ved universiteter, nr. 055-07 af 13. juni
2007.
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4.5. Lgsningsmuligheder

Ekspertgruppen finder, at problemerne koncentrerer sig omkring centralisering af magt og ansvar, rationaler
for institutstruktur, handtering af geografiske og kulturelle afstande og manglende hensyntagen til
universitetets forskellighed. Problemerne har meget forskellig karakter pa de enkelte dele af universitetet,
og der skal derfor i vidt omfang findes lokale Igsninger. Ekspertgruppens forslag pa dette omrade er derfor
teet forbundet med forslaget om stgrre grad af decentralisering af magt og ansvar, der diskuteres i kapitel 5.

Ekspertgruppen anbefaler, at de skitserede problemstillinger sgges Igst med udgangspunkt i fglgende
principper:

e Identitet og faglighed skal forankres i enheder, der opleves som sammenhangende og
meningsfulde, bade internt og eksternt.

e Anerkendelse af, at der pa forskellige enheder og hovedomrader kan vaere meget forskellige
succeskriterier.

o Anerkendelse af, at der ikke er modsaetning mellem en staerk AU identitet og en steerk decentralt
forankret identitet, snarere tveertimod.

o Anerkendelse af, at der kan veere mange parametre for enheders sammenhangskraft, eksempelvis
discipliner, genstandsfelter, historik og geografi.

e Anerkendelse af, at universitetsansatte har en meget hgj grad af indre motivation og gerne vil opleve
faelles ansvar for Igsningen af opgaver pa tvaers af medarbejdergrupper og enheder.

Med dette som udgangspunkt foreslar ekspertgruppen:

e At genoverveje strukturen i forhold til de institutter, som medarbejderne ikke beskriver som
meningsfulde enheder. Dette skal ske i teet dialog mellem dekan og de involverede institutter.

o At respektere universitetets forskellighed ved at etablere fleksible former for institutionelt
handlerum, der tilgodeser geografiske og opgavemaessige seerkender. Alle institutter behgver ikke
vaere ens og styres pa samme made.

e At der systematisk indhentes erfaringer om, hvilke muligheder og udfordringer, de enkelte enheder
har, i forhold til Igsningen af deres kerneydelser. Graden af forskellighed ggr det muligt at
eksperimentere med forskellige former for graenseflader til for eksempel aftagere og virksomheder.

e Atsikre, at den interne kommunikation har fokus pa at bringe ledelsen og ansatte i teet kontakt.

e At man via dialog sikrer, at styring og ledelse bliver opfattet af medarbejderne som understgttende i
forhold til kerneopgaverne.
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5. Administrativ understgttelse

Et af hovedformalene med den faglige udviklingsproces har veeret at skabe en mere professionel og ensartet
administration, som samtidig skulle vaere mere omkostningseffektiv. Et veesentligt middel hertil har vaeret en
centralisering af de administrative funktioner sammen med en standardisering af opgavelgsningen.
Endvidere har der vaeret lagt op til en gget satsning pa mere tvaergaende aktiviteter (indre
uddannelsesmarked, tveaervidenskabelighed, internationalisering, branding, kommunikation m.m.).
Organiseringen og finansieringen af administrationen er kort beskrevet i kapitel 2.

Forandringerne pa det administrative omrade er forbundet med en raekke problemer. Den psykiske APV fra
februar 2013 viste en markant forvaerring i stressniveauet i administrationen, og blandt det videnskabelige
personale en kritik af den administrative support. Dele af APV handleplanen fra marts 2014 beskriver en
raekke problemfelter og tiltag, der fremadrettet har til hensigt at sikre en bedre administrativ support og
samtidig skabe mere trivsel blandt det teknisk-administrative personale.

Ekspertgruppens undersggelser og interviews bekraefter disse problemfelter, jf. baggrundsrapporterne.
Selvom administrationen generelt vurderes mere kritisk blandt det videnskabelige personale end blandt det
teknisk-administrative personale, peger ogsa sidstnaevnte gruppe pa en reekke problemer. Ekspertgruppens
har gennem sit arbejde faet et klart indtryk af stor dedikation og engagement blandt alle
medarbejdergrupper, ikke mindst det teknisk-administrative personale. Der er en stor faglig stolthed og et
klart gnske om at skabe gode Igsninger og fremskridt. En reekke forhold peger pa strukturelle og systemiske
kilder til problemer pa det administrative omrade. Udgangspunktet for den efterfglgende diskussion og
analyse er, at aktgrerne agerer ud fra de rammer og incitamenter, de star overfor. Teknisk-administrative
medarbejdere er ikke pludseligt blevet mindre kvalificerede eller serviceorienterede, og de videnskabelige
medarbejdere er ikke blevet mere kreevende. De organisatoriske rammer skaber nogle problemer i forhold til
den administrative betjening af universitetet. For administrative serviceydelser spiller personlige forhold
ogsa ind, men denne evaluering har fokus pa at identificere systemiske forhold knyttet til de nye
organisatoriske rammer.

Indledningsvist skal det understreges, at det administrative omrade omfatter et bredt spektrum af
aktiviteter. En vigtig sondring er mellem a) servicering af basisaktiviteter som undervisning,
myndighedsbetjening og forskning, og b) tvaergdende behov og initiativer samt generel administrativ
understgttelse af universitetet. Den faglige udviklingsproces har sat mal for begge typer af administrative
aktiviteter i form af stgrre professionalisering, ensartethed i basisadministrationen og gget fokus pa
strategiske indsatsomrader.

Karakteren af administration spaender fra staerkt personrelaterede aktiviteter til rent tekniske aktiviteter.
Der er saledes betydelige forskelligheder i karakteren af aktiviteterne pa det administrative omrade. Derfor
kan administrationen heller ikke karakteriseres under et, hvilket ogsa kommer klart frem i interviews og
spgrgeskemaundersggelserne, jf. baggrundsrapporterne.

Der er i forbindelse med ekspertgruppens arbejde fra forskellige medarbejdergrupper givet en raekke
eksempler pa helt konkrete omrader, hvor den administrative praksis skaber problemer, ligesom der er
angivet mange forslag til forbedringer og tilpasninger. Spgrgeskemaerne angiver ogsa, pa hvilke omrade
videnskabelige medarbejdere, teknisk-administrative medarbejdere samt studerende finder, at et seerligt
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eftersyn er pakraevet. Der har vaeret mulighed for at give kommentarer knyttet hertil, og disse samles (i
tilfelde, hvor respondenten har accepteret offentligggrelse) i anonymiseret form som bilag til
spprgeskemaundersggelserne. De vigtigste og mest gennemgaende hovedpointer er sammenfattet i bilag IV.
Der henvises hertil for de mere specifikke forslag. For de konkrete administrative omrader indeholder
spgrgeskemaundersggelsen derfor reelt en brugerundersggelse med bruger-feedback, som bgr vurderes pa
de enkelte omrader. Det ville vaere naturligt, hvis ledelsen pa de enkelte omrader forholder sig til disse
bemaerkninger og kommentarer. Dette kapitel tager sigte pa at identificere de strukturelle arsager til
problemerne pa det administrative omrade for dermed ogsa at indkredse et muligt handlingsrum for
universitetsledelsen.

Det fglgende tager udgangspunkt i hovedaspekter knyttet til forandringer pa det administrative omrade,
nemlig, professionalisering og kvalitetsbegrebet, enhedslgsninger, centralisering af administrationen, samt
adskillelse af betaling og dimensionering af det administrative omrade. Kapitlet afsluttes af en diskussion af
handlingsmuligheder i forhold til de identificerede problemer.

5.1. Vurderinger af det administrative omrade - spgrgeskemaundersggelser og interviews
Spergeskemaundersggelsen indeholder en raekke spgrgsmal knyttet til det administrative omrade. Disse
spgrgsmal afdaekker, hvorledes forskellige medarbejdergrupper vurderer og oplever administrative forhold.
Svarene afspejler saledes den subjektive vurdering af forholdene. Det ligger uden for ekspertgruppens
kommissorium og muligheder at foretage en vurdering af procesgange pa specifikke administrative omrader.

Opfattelserne af de administrative forhold varierer forventeligt pa tveers af medarbejdergrupper, jf. figur 4.
Generelt ser de videnskabelige medarbejdere mindre positivt pa, om der er sket et fagligt Igft pa det
administrative omrade, og kun fa svarer, at ressourcerne er rigtigt fordelt. Tilsvarende mener en stgrre andel
af de videnskabelige medarbejdere end af de teknisk-administrative medarbejdere, at faerre af universitetets
ressourcer skal anvendes pa det administrative omrade, og at ressourcerne er uhensigtsmaessigt fordelt
inden for det administrative omrade. Blandt det teknisk-administrative personale finder hovedparten, at det
faglige niveau er hgjt, mens det videnskabelige personale er mere delt med stort set samme andele, der
finder niveauet hgjt som problematisk, jf. figur 4 nedenfor.

Det er szerligt interessant, at blandt bade videnskabelige og teknisk-administrative medarbejdere er der en
stgrre andel, der vurderer, at fysisk naerhed i udfgrelsen af de administrative aktiviteter er vigtigere, end om
de teknisk-administrative medarbejdere har samme leder som de videnskabelige medarbejdere. Saerligt
blandt de videnskabelige medarbejdere er der stort fokus pa betydningen af naerhed, og hvem man skal
henvende sig til for Igsning af givne administrative opgaver. Der er en udbredt opfattelse af, at varetagelsen
ofte falder mellem stolene, og at arbejdsgangene er for langsomme.

| forhold til servicering af basisaktiviteterne er det typiske synspunkt blandt det videnskabelige personale, at
"det skal bare fungere”, og at “det velfungerende er usynligt ”. Hvis basisaktiviteterne ikke fungerer, ikke
imgdekommer behovene, tager tid og er besveerligt, gar det ud over kerneaktiviteterne undervisning,
forskning og myndighedsbetjening. | forhold til den administrative del af universitetet kan der ogsa veere et
potentiale i at gge brugerresponsiviteten, da der er en positiv sammenhang mellem denne faktor og det
teknisk-administrative personales jobtilfredshed.
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Figur 4: Resultater fra spgrgeskemaundersggelse blandt medarbejdere om administrative forhold

Videnskabelige medarbejdere

| hvor hgj grad oplever du, at AU's administration
har et hgjt fagligt niveau?

I hvor hgj grad oplever du, at AU med fordel kan
anvende en mindre andel af sine ressourcer pa
administrationen?

I hvor hgj grad oplever du, at AU's samlede
administrative ressourcer er fordelt rigtigt pa
tveers af administrative enheder?

Et af formalene med den faglige udviklingsproces
var at give AU's administration et faglig lgft. |
hvor hgj grad oplever du, at det er lykkes?

|

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Slet ikke ®1|lavgrad Inogengrad MIhgjgrad ™I megethgjgrad

Teknisk- administrative medarbejdere

I hvor hgj grad oplever du, at AU's administration
har et hgjt fagligt niveau?

| hvor hgj grad oplever du, at AU med fordel kan

anvende en mindre andel af sine ressourcer pé _

administrationen?

| hvor hgj grad oplever du, at AU's samlede
administrative ressourcer er fordelt rigtigt pa _ -
1

tveers af administrative enheder?

Et af formalene med den faglige udviklingsproces

var at give AU's administration et faglig |gft. | hvor _

hgj grad oplever du, at det er lykkes?

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Slet ikke ®Ilav grad Inogen grad mIhgjgrad ™I megethgjgrad

Note: De teknisk-administrative medarbejdere er eksklusiv personale ansat ved institutterne.
Kilde: Baggrundsrapport vedr. spgrgeskemaundersggelse blandt medarbejderne.
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Blandt de videnskabelige medarbejdere er kun 11 % helt enige eller enige i udsagnet om at ”"Der er klare
standarder for den administrative stgtte jeg kan forvente at modtage fra den del af AU’s administration, der
ikke er en del af mit institut”, mens 62 % er helt uenig eller uenig. De videnskabelige medarbejdere er mere
delte i spgrgsmalene, om hvorvidt de far den stgtte, de har brug for, og om administrationen er
imgdekommende. Som forventeligt ser de teknisk-administrative medarbejdere generelt mere positivt pa
den administrative service der tilbydes.

| interviews med savel institutlederne, som teknisk-administrative medarbejdere er der fra flere sider givet
udtryk for gnsket om mere nzerhed og ”single-point-of-contact” i den administrative betjening. Sondringen
mellem front- og back-office er ikke klar for hovedparten af medarbejderne pa institutniveau. Dette er heller
ikke en funktionel ngdvendighed. Viden om, hvem der kan Igse givne opgaver er derimod ngdvendig, og den
er ikke i tilstraekkeligt omfang til stede pa Aarhus Universitet. Selvom der er sket tilpasninger i forhold til den
oprindelige implementering af de nye principper for administrationen via blandt andet
partnerskabsmodeller og “udstationering” af teknisk-administrative medarbejdere, vurderes dette ikke at
veere sket systematisk og pa en made, der tilfredsstillende Igser problemerne.

De teknisk-administrative medarbejdere er delt pa spgrgsmalet om, i hvilket omfang det er nemt at inddrage
andre administrative omrader i Igsningen af en given sag. Mange finder arbejdsgangene for langsomme, og
at Igsninger falder mellem to stole. Der er en lille overvaegt af teknisk-administrative medarbejdere, der
finder, at administrative Igsninger er afstemt efter brugernes behov, og de mener at have et godt kendskab
til behovene. En lille overvaegt af teknisk-administrative medarbejdere finder, at brugernes behov ikke
veegtes for lavt, og at opgaverne Igses hurtigt. Dog finder ogsa de teknisk-administrative medarbejdere, at
det er vigtigt at vide, hvem man skal henvende sig til med problemer pa andre administrative omrader, samt
at ”single-point-of-contact” er vigtigt.

Blandt de studerende er der en svag overvaegt af positive vurderinger af den studienaere administration og
en meget positiv vurdering af biblioteksomradet. For de studerende er naerhed og ”single-point-of-contact”
vigtig, men kompetence vurderes som vigtigere end fysisk naerhed. De studerende er relativt positive i
vurderingen af lydhgrheden i det administrative system. Generelt er der tilfredshed med den institutnaere
administrative stgtte, men uklarhed om hvilke standarder, man kan forvente. Vurderingerne er mere spredt
for den administrative stgtte pa andre omrader end den studienaere administration, ligesom der er uklarhed
om, hvor/til hvem man skal henvende sig.

| interviews har mange udsagn stgttet, at administrationen pa en raekke omrader er blevet professionaliseret
i form af stgrre faglighed, samt at der er opnaet en mere ensartet administration (forstaet som en bedre
retssikkerhed). Derimod er der ikke ngdvendigvis opnaet en mere enkel og omkostningseffektiv
administration. En lang raekke problemer er papeget i relation til kvalitet og fleksibilitet, og i relation til at
ensretningen/enhedsadministrationen har vaeret for vidtgaende. Generelt saettes der spgrgsmalstegn ved,
om administrationen er vokset udover det rimelige. Det er en udpraeget opfattelse pa institutniveau, at der
er sket en opprioritering af “nice to have”, mens “need to have” i bedste fald er status quo eller forringet.
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Citatboks 6

Videnskabelige medarbejdere:

Nar medarbejdere flytter veek fra instituttet, bliver relationerne ddrlige. De personlige relationer
forsvinder.

Administration gik op gennem et hul i loftet og trak stigen op efter sig.

Administrationen glemmer ofte videnskabelige medarbejderes og studenters synspunkter og kgrer
deres eget Igb.

Loyaliteten hos teknisk-administrativt medarbejdere ligger i det administrative hierarki. Der er kommet
administrative sgjler.

Det administrative system beskytter sig — man kan ikke svare pad mails, og man ved ikke hvorndr man

far svar.

Black box - hvad foregadr der?

Kilde: Citaterne kommer fra kommentarer givet ved interviews eller kommentarer givet ved spgrgeskemaundersggelsen. Citaterne er
anonymiserede.

Der kan iagttages en vis tendens til, at der opstar en “dem og os” opdeling mellem de videnskabelige og de
teknisk-administrative medarbejdere. De faglige medarbejdere opfatter det, som om administrationen
beskytter og isolerer sig og ikke opfylder sine serviceopgaver, mens de teknisk-administrative medarbejdere
opfatter de videnskabelige medarbejdere som “konservative” og uden forstaelse for de nye rammer, vilkar
og prioriteringer pa det administrative omrade. Endvidere synes der at veere et kommunikationsproblem,
hvor mange videnskabelige medarbejdere ikke er klar over bevaeggrundene til administrative sendringer
(herunder dem, der er betinget af udefrakommende krav), jf. kapitel 3. Videnskabelige medarbejdere har
sveert ved at se nogen vardiskabelse ved strategiske overvejelser og feellesfunktioner pa det strategiske
omrade, mens de teknisk-administrative medarbejdere fgler, at behovet og vaerdien af indsatsen ikke bliver
paskgnnet.
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Citatboks 7

Teknisk-administrative medarbejdere:

Man bgjer hovedet som administrativ ansat. Administrationen har et ddrligt ry i de videnskabelige
miljger.

Far delte man succeser med videnskabelige medarbejdere. Det er et tab af arbejdsglaede.
Back-office funktioner bliver misforstaet i organisationen.

Den elitaere dnd pd Aarhus Universitet (overlaegekulturen) er problemet i forhold til tonen mellem
videnskabelige og teknisk-administrative medarbejdere.

Manglende respekt for den administrative faglighed er et problem — samspillet mellem de faglige
miljger og administrationen er fravaerende.

Der er en manglende anerkendelse mellem videnskabelige og teknisk-administrative medarbejdere

pd Aarhus Universitet. Vi vil jo alle sammen det samme for det her universitet. Det er treelst, at man

som teknisk-administrative medarbejder skal ga rundt og veere ked af at vaere teknisk-administrativ
medarbejder.

Ved at adskille administrationen fra instituttet opstar der to verdener med egne logikker uden
kendskab til hinanden.

Kilde: Citaterne kommer fra kommentarer givet ved interviews eller kommentarer givet ved spgrgeskemaundersggelsen. Citaterne er
anonymiserede.

5.2. Professionalisering og kvalitet

Et virkemiddel til at professionalisere administrationen kan vaere at udnytte storskalaeffekter via
specialisering. Specialiseringen forudsaetter et vist omfang af centralisering for at skabe kritisk masse. Det er
velbegrundet, at der pa nogle omrade er behov for en staerk specialiseret viden, og dette taler for, at disse
aktiviteter varetages pa centralt niveau. Typisk vil det enkelte institut ikke Igbende have et tilstraekkeligt
behov inden for mere specialiserede funktioner, og derfor vil tilvejebringelse pa institutniveau veere bade
dyrere og af lavere kvalitet. Dog ggr den stgrre institutstgrrelse det nemmere at na en kritisk masse af
aktiviteter og dermed at kunne bzere de mere specialiserede funktioner.

Kvalitetsbegrebet i den administrative betjening gar imidlertid videre end til alene at omfatte specialiseret
viden. Vaesentlige yderligere dimensioner af kvalitetsbegrebet er lokal viden, hurtig reaktion, sammenhaeng,
forstaelse, ansvar og initiativ. Disse forhold skal naturligvis ses i forhold til den professionelle kvalitet af den
konkrete administrative opgavelgsning.

Spergeskemaundersggelsen viser, at bade for videnskabeligt og teknisk-administrativt personale finder en
stor del, at det er uklart, hvem de skal henvende sig til, og at opgaverne ofte falder mellem flere stole. Det
papeges fra flere sider at den sgjleopdelte organisering af administrationen er en barriere for Igsninger af
problemer, der gar pa tveers af administrative omrader. Det er ogsa en udbredt opfattelse, at
administrationen ”"beskytter sig” ved ikke klart at tilkendegive indgangskanaler. Eksempelvis er det svaert at
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finde information via hjemmeside, den er ofte foraeldet, og man far sager tilbage uden henvisning til, hvor
man sa skal henvende sig.

Inputs fra bade videnskabelige medarbejdere og ogsa teknisk-administrative medarbejdere understreger, at
single-point-of-contact er en vaesentlig del af kvalitetsbegrebet for administrative funktioner. Et sadant
princip ggr det nemmere for de videnskabelige medarbejdere at finde indgange til det administrative
system, og det styrker en samlet sagsbehandling.

Dette er teet knyttet til spgrgsmalet om ansvar og initiativ. Den institutnaere administration har fgr de
organisatoriske forandringer vaeret kendetegnet ved at vaere en integreret del af institutternes arbejde.
Dette har givet et “single-point-of-entry” for de videnskabelige medarbejdere samt personlige relationer
mellem forskellige medarbejdergrupper, hvilket har medvirket til at skabe et faellesansvar for
opgavelgsningerne. Dette medvirker ogsa til at skabe en fallesidentitet omkring et bestemt institut eller en
bestemt uddannelse, som ogsa er af stor betydning for initiativ og ansvar. Ved at fjerne den ”institutnaere”
administration skaeres disse band over, og det har betydning for kvaliteten af den samlede administrative
betjening. | interviews har dette vaeret udtrykt pa den made at “betjening fra afstand kan skabe en
opfattelse af kontrol og fraveer af ejerskab”. De gennemfgrte andringer pa det administrative omrade har
meget snavert vaeret knyttet op pa en forstaelse af kvalitetsbegrebet som fagspecifik kompetence og i
mindre grad andre aspekter af begrebet.

Citatboks 8

Jeg mad traekke pa old-boys netveerk for at fG opgaven Igst.

Ved hjeelp af tidligere kollegaer finder vi en Igsning.

Vi benytter uformelle kanaler for at navigere rundt i systemet.

Kilde: Citaterne kommer fra kommentarer givet ved interviews eller kommentarer givet ved spgrgeskemaundersggelsen. Citaterne er
anonymiserede.

Ngdvendige informationsstromme til det lokale niveau (f.eks. gkonomi og projektstyring) vurderes af mange
som saerligt utilfredsstillende, og det har skabt behov for lokale ”skyggeaktiviteter”, jf. nedenfor. Mange
udsagn underbygger, at der er strukturelle problemer pa disse omrader. Ligeledes papeges en asymmetri i
informationsgangene, hvor krav "oppefra” skal honoreres hurtigt, mens der ikke opleves den samme
respons pa forespgrgsler “nedefra”. Det er ogsa en udbredt tilbagemelding, at man er ngdt til at omga
systemet for at finde Igsninger, og det sker ofte ved at udnytte uformelle kanaler (tidligere kolleger).
Vardien af sadanne kontaktflader nedskrives med tiden, ligesom de ikke er tilgaengelige for nye
medarbejdere. Et tilsvarende dilemma kan identificeres i forhold til rotation af de teknisk-administrative
medarbejdere pa forskellige typer opgaver. En sadan rotation er gunstig for den faglige udvikling for de
pagaeldende medarbejdere, men implicerer et Igbende opbrud af lokale kontaktflader og
informationskanaler til brugerne.
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Citatboks 9

Vi lgser problemet ved at gd under radaren.

For at fa det at fungere ma vi benytte parallelle lokale systemer.

Vi opbygger en skyggeadministration.

Vi har et skufferegnskab.

Kilde: Citaterne kommer fra kommentarer givet ved interviews eller kommentarer givet ved spgrgeskemaundersggelsen. Citaterne er
anonymiserede.

For de videnskabelige medarbejdere afhaenger den opfattede kvalitet af den administrative understgttelse
ogsa af, i hvilket omfang opgavelgsningen pahviler medarbejderen selv, f.eks. via selvbetjeningsl@sninger
eller handteres af teknisk-administrative medarbejdere. Det afggrende kriterium for de videnskabelige
medarbejdere er et spgrgsmal om tidsforbruget. En seendret administrativ praksis, der pafgrer de
videnskabelige medarbejdere et gget tidsforbrug enten for at finde den relevante teknisk-administrative
medarbejder eller for at udfgre opgaven selv, opfattes som en kvalitetsreduktion. Hvorvidt gget tidsforbrug
til udfgrelsen af administrative opgaver hos det videnskabelige personale er hensigtsmaessig, afhaenger af en
mere overordnet prioritering af ressourceforbruget, jf. nedenfor.

Nogle af de ovenfor naevnte problemer knyttet til neerhed i den administrative behandling er efterfglgende
spgt repareret pa ved at sikre, at front-office medarbejdere tilbringer tid (f.eks. en dag om ugen) pa
institutterne og ved partnerskabsmodeller m.m. Det har ogsa vist sig, at institutsekretariatet indtager en
vaesentlig st@rre rolle, end de var tiltaenkt i organisationsstrukturen fastlagt som del af den faglige
udviklingsproces. Dette Igser nogle af de ovenfor naevnte problemer, men det er et spgrgsmal, om det
komplicerer en i forvejen kompleks struktur. Det er ekspertgruppens opfattelse, at der skal udvises
forsigtighed med at tro pa, at denne type lappelgsninger er tilstraekkelige.

5.3. Ensartethed

Pa det administrative omrader er der valgt et betydeligt omfang af enhedslgsninger og standardiseringer ud
fra den vision, at 90 % af opgaverne kan Igses med feelles standarder, mens 10 % ma lgses pa grundlag af
fagligt betingede variationer (”one size fits all”), jf. kapitel 2.

Hverken visionen om, at 90 % af de administrative opgaver hensigtsmaessigt kan lgses med falles
standarder, eller hvorfor dette kraever en centralisering af administrationen, er naermere begrundet i
rapporten bag den faglige udviklingsproces. Ensartethed i de administrative Igsninger forudsaetter ikke
centralisering, men kan ogsa Igses via krav til den decentrale opgavelgsning. Der er en raekke lovgivnings-,
styrings- og kontrolmaessige forhold, der kraever ensartede opgavelgsninger pa tveers af hele universitetet,
men dette kan imgdekommes ved definition af standarder og krav til den decentrale Igsning.

Stordriftsfordele kan begrunde centraliserede Igsninger. Der er ikke i den faglige udviklingsproces en
eksplicit stillingtagen til, hvilke administrative aktiviteter og funktioner der ngdvendigt/hensigtsmaessigt bgr
centraliseres henholdsvis decentraliseres. Dette er saerligt pafaldende, da den st@rre institutstgrrelse i sig
selv skaber bedre muligheder for at udnytte stordriftsfordele. Kravet til ensartethed er implementeret i en
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meget vidtgdende form med beskedne muligheder for hensyntagen til fagligt motiverede forskelle.
Argumentation synes at veere, at administrationen skal centraliseres, med mindre szrlige forhold taler for
decentrale Igsninger. En raekke principielle argumenter taler for det modsatte princip, jf. afsnit 5.4

Der er ganske store forskelligheder pa tveers af institutter. Nogle af disse er historisk betingede, mens andre
er fagligt betingede. Som fglge af fusionsprocessen er forskellighederne inden for universitetet gget. To
vaesentlige dimensioner er klassiske universitetsaktiviteter og myndighedsbetjening/radgivning, men ogsa pa
tveers af faggraenser og uddannelser er der ganske store forskelligheder. Hertil kommer det geografiske
aspekt. Det er ekspertgruppens vurdering, at der ikke findes belaeg for en generel 90/10-norm for
tilrettelaeggelsen af den administrative opgavelgsning. Behovene varierer staerkt pa tveers af de
administrative funktioner og de underliggende kerneaktiviteter.

| sagens natur vil en ensartet Igsning passe bedre for nogle dele af universitetet end for andre, og derfor vil
der ogsa veere forskelle i tilfredsheden med den udfgrte opgavelgsning. Szerligt for enheder der i deres
funktioner afviger fra de gaengse aktiviteter, vil dette problem veere stort, jf. nedenfor. Interviews af
institutledere har afdaekket bade tilfredshed med dele af de administrative lgsninger og utilfredshed med
andre dele, jf. baggrundsrapporten. Det er interessant at notere, at det pa tveers af institutlederne ikke er de
samme forhold, der fremhaeves som henholdsvis positive og negative, jf. tabel 2. Dette afspejler bade, at en
faelles standard ikke kan tilfredsstille alle, og at der pa hovedomraderne er valgt forskellige modeller (f.eks. i
forhold til gkonomistyringen, jf. kapitel 2.).

Tabel 2: Institutledernes vurdering af de forskellige omrader i administrationen opdelt efter hovedomrade

Science and Health School of Business  Arts
Technology and Social
Sciences
13 institutledere 5 institutledere 7 institutledere 3 institutledere
Modellen generelt ++ Tt =+
IT Tt
@konomi + Tt +++ ++++++ £ ++
HR ++++ T E +++ +++++ ++ ++
Kommunikation ++ + =+
Studie ++ 5 + e +
Viden + +
Forskning og talent  +
Ph.d. ++
"+” indikerer at omradet omtales positivt, mens ”+” indikerer at omradet omtales negativt. Tomme celler og feerre ”"+” eller ”+” end

antallet af institutledere er udtryk for, at institutlederne pa det pagaeldende hovedomrade ikke har udtalt sig om det pagaeldende
emne i interviewet.
Kilde: baggrundsrapport vedr. interviews af institutledere

Ensartethed i opgavelgsningen fierner ikke alene mulighederne for differentiering, men mindsker ogsa
ejerskab og ansvar i forhold til opgavelgsningen. Ensartede Igsninger kan vaere et tilsigtet eller utilsigtet
ledelsessignal om, at “afvigende” aktiviteter ikke gnskes. Ekspertgruppen noterer, at manglende
hensyntagen til sarlige forhold ved f.eks. myndighedsbetjening bliver opfattet som et signal om
nedprioritering af sddanne aktiviteter af universitetsledelsen.
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Ensartetheden er ogsa knyttet til brandingpolitikken om alene at fremhaeve universitetet pa bekostning af
institutter og enheder. Dette er en prioritering i den faglige udviklingsproces. For det enkelte institut
implicerer dette en mindre synlighed og reduktion af den faglige identitet. Denne brandingpolitik synes ikke i
tilstreekkeligt omfang at tage hensyn til behov for profilering, og den pavirker opfattelsen af ejerskab og
dermed ansvar og motivation. Ensartethed som virker ubegrundet, uforstaelig eller dysfunktionel har en
negativ motivationseffekt, og fremkalder civil ulydighed, f.eks. i forhold til anvendelse af peto-alfabetet i
slide-skabeloner. Der er utilfredshed med de mangelfulde muligheder for at angive instituttilhgrsforhold.
Dette haenger sammen med, at motiver for beslutninger taget pa centralt hold ikke er tilstraekkeligt
begrundede eller ikke opfattes som fremmende for kerneaktiviteterne.

Omkostningsbesparelser er en ngdvendig, men ikke tilstraekkelig betingelse for, at ensartede Igsninger er
gnskveerdige. Hvis forskelligheder er gnskveerdige i forhold til universitetets opgaveportefglje kan
differentierede administrative lgsninger vaere begrundede, selvom de samlede administrative omkostninger
bliver forgget. Ensartede lgsninger er ingen garanti for omkostningsminimering, hvis der er underliggende
reelle forskelle, som der efterfglgende ma kompenseres for f.eks. ved skyggeadministration eller gget
decentralt tidsforbrug (se nedenfor).

Det noteres, at det ikke er generel dokumentation for, at forandringerne pa det administrative omrade har
medvirket til omkostningsbesparelser (for given kvalitet). Pa en raekke omrader er der utilfredshed med
serviceydelserne, og opbygningen af lokale ”skyggeaktiviteter” er en staerk indikation pa en utilfredsstillende
struktur og pa, at de administrative ressourcer ikke er optimeret.

5.4. Centralisering

Der findes naeppe et perfekt system for den organisatoriske struktur og det administrative systems
indretning. Der er styrker og svagheder ved forskellige organisatoriske og administrative systemer, og det er
et af evalueringens hovedformal at afdakke disse i forhold til de gennemfgrte forandringer pa det
organisatoriske/administrative omrade.

Et hovedspgrgsmal for denne vurdering er fordele og ulemper ved (de)centralisering. Dette er en generel
problemstilling i forhold til organiseringen af virksomheder og institutioner ogsa inden for den offentlige
sektor. Organisationsformen har betydning for, hvilke hensyn der skal varetages og (op)prioriteres.

Lidt forenklet er centraliseringens styrker decentraliseringens svagheder og omvendt. Styrken ved
centralisering er, at man herved sikrer ensartethed, hvilket i sig selv kan vaere en malsaetning. Det kan ogsa
have afledte konsekvenser i forhold til ligebehandling, retssikkerhed og upartiskhed. En central struktur
tilgodeser styrbarhed og beslutningskraft for organisationen som helhed. Centralisering muligggr saledes en
overordnet prioritering og allokering af ressourcer ud fra organisationens overordnede malsaetninger,
herunder tilpasninger i forhold til generelle rammebetingelser for universitetets virke. Centralisering er ogsa
hensigtsmaessigt i de tilfaelde, hvor aktiviteter har sakaldte eksterne effekter, det vil sige, hvor beslutninger
foretaget af en enhed har betydning for andre enheder (underprioritering af feellesopgaver,
uhensigtsmaessig intern konkurrence om studerende osv.). | denne situation varetages helhedens interesser
bedst ved centralisering eller koordinering af opgavelgsningen. Centralisering af opgavelgsningen kan ogsa
have gevinster i form af at udlgse stordriftsfordele, men omvendt kan der ogsa indtraede stordriftsulemper
knyttet til en kompleks organisationsstruktur med store informations- og administrationsomkostninger til
felge. En decentral struktur giver stgrre lokal handlefrihed og dermed mulighed for tilpasning til lokale
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forhold og behov, samt en hurtigere respons til nye forhold, der f@rst observeres pa lokalt plan. En decentral
struktur kreever mindre informationsudveksling og koordination for den decentrale opgaveudfgrsel, men den
risikerer omvendt ukoordinerede aktiviteter i uoverensstemmelse med organisationens overordnede mal og
interesser. Med en decentral struktur vil der vaere en taettere sammenhaeng mellem indsats og resultat og
dermed en mere klar incitamentsstruktur for de enkelte aktgrer. Lokal beslutningskompetence giver stgrre
medindflydelse og dermed ejerskab, hvilket kan vaere befordrende for motivation og ansvar.

Mellem de rendyrkede versioner af centralisering og decentralisering kan der taenkes mange mellemformer.
For eksempel kan ensartethed i opgavelgsninger sikres under en decentral struktur, hvis det centrale niveau
specificerer krav til opgavelgsningen (som det kendes for eksempelvis kommunerne og private franchise-
virksomheder). Tilsvarende implicerer en central organisering ikke ngdvendigvis enhedsl@gsninger, idet der
kan gives muligheder for valg mellem forskellige opgavelgsninger i forhold til bAde omfang og kvalitet.

Der er saledes en raekke afvejninger knyttet til fordele og ulemper ved (de)centralisering afhaengig af det
specifikke aktivitets- eller opgaveomrade. Afvejningen af forskellige hensyn og malsaetninger gg@r saledes, at
centralisering kan vaere gnskvaerdig pa nogle omrader, mens decentralisering kan vaere gnskvaerdig pa andre
omrader.

Stillingtagen til disse spgrgsmal haenger sammen med kvalitetsbegreb og ensartethed i opgavelgsningen,
men der er ikke en-til-en sammenhaeng. Behov for ensartede Igsninger er som naevnt ikke i sig selv et
argument for centralisering af de administrative funktioner.

Pa omrader med betydelige stordriftsfordele er der argumenter for centralisering. Flere tvaergaende
aktiviteter og stabsfunktioner er derfor oplagte centrale aktiviteter. Det er derimod mindre oplagt at
centralisere en raekke aktiviteter taettere knyttet til kerneaktiviteterne uddannelse, forskning og
myndighedsbetjening. Centraliserede Igsninger mindsker fleksibilitet og mulighed for tilpasning til brugernes
behov. Som nzevnt ovenfor skaber centralisering informationsbehov i forhold til viden om forholdene pa
decentralt niveau. Manglende information kan reducere tilpasningsevnen, forringe servicekvaliteten og ggre
den mere omkostningsfyldt. Mange udsagn har papeget disse problemer og implicerer dermed, at
centraliseringen pa det administrative omrade har vaeret for vidtgdende.

Analysen viser ogsa, at der pa mange omrader er opstaet et vakuum i den administrative betjening. | den
oprindelige organisationsstruktur var institutsekretariatet ikke tiltaenkt nogen vaesentlig rolle. Der har
imidlertid vist sig et stort behov for netop denne funktion som formidler og koordinator af administrativ
understgttelse af kerneaktiviteterne. Tilsvarende geelder i forhold til den fysiske placering af medarbejdere i
front-office og partnerskabsmodeller, jf. nedenfor. Disse problemer har ogsa resulteret i forskellige lokale
Igsninger, som bade afspejler store lokale forskelle og implicerer en stgrre forskellighed pa tveers af
universitetet.

Organisatorisk er der tale om en meget kompliceret struktur for de administrative aktiviteter, jf. figur 5.
Strukturen efterlader uklarheder omkring beslutningsstruktur og manglende lydhgrhed. Dette kan illustreres
ved at betragte en typisk situation, hvor en teknisk-administrativ medarbejder og en institutmedarbejder er i
kontakt for Igsning af en konkret opgave/sag. Institutmedarbejderen refererer til institutleder, der igen
refererer til dekanen, som samtidig er en del af universitetsledelsen. Den teknisk-administrative
medarbejder i front-office refererer til en funktionschef, der igen referer til en vicedirektgr, der refererer til
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universitetsdirektgren, der er en del af universitetsledelsen. Administrationschefen, der formelt refererer til
universitetsdirektgren, er ansvarlig for koordineringen i de administrative centre ved hovedomraderne og
spiller endvidere en central rolle i sammenhangen mellem de decentralt og centralt placerede teknisk-
administrative medarbejdere. Ledelsesstrengen er lodret og mg@des derfor ledelsesmaessigt kun pa
topniveau.

Figur 5: Stiliseret organisationsstruktur - administration

Universitetsledelsen Universitets-
direkter

Institutleder

Funktionschef

s

Administrativ

medarbejder

Institut-
medarbejder Opgavelosning

Note: De formelle ledelsesstrenge er markeret med <—>og mulige kontaktflader med «—>

Kontakten mellem de forskellige aktgrer er mulig pa flere niveauer og disse kontaktflader er blevet styrket
via partnerskabsmodeller m.m. Det afggrende er imidlertid, at alle spgrgsmal, der vedrgrer
ressourceallokering og dermed finansieringsspgrgsmal, skal op i gennem de respektive ledelsesstrenge.

Den valgte centraliseringsstruktur for administrationen har en raekke konsekvenser i form af en
langsommelig og tung proces, manglende gennemsigtighed og koordineringsproblemer.

Fra et problem er konstateret pa decentralt niveau og til en afklaring/Igsning er skabt, er der mange
mellemled og dermed en lang beslutningsproces. Sagsbehandlingen bliver dermed meget procestung. Dette
medfgrer en risiko for manglende tilpasningsevne og fleksibilitet. Det skaber en risiko for, at de udfgrende
medarbejdere opfatter toppen af hierarkiet som ude af trit med virkeligheden, mens toppen finder en
manglende tilpasning pa lokalt niveau. Modellen begraenser mulighederne for tilpasning mellem behov og
ydelser (omfang, kvalitet). Problemerne forstaerkes for opgaver af tvaergaende karakter, hvor der kraeves
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indsats fra flere vicedirektgr omrader. Manglende fleksibilitet og ggede koordineringsproblem accentueres
af det faktum, at der pa centralt plan er gnske/krav om ensartede Igsninger. Mange hensyn skal forenes pa
topniveauet til én beslutning.

Systemet er meget procestungt, og selv enkle opgave involverer mange medarbejdere. Dette illustreres ved
administrative molbohistorier, nar f.eks. en IT-medarbejder i Herning eller Emdrup ikke ma lgse et akut
problem i et auditorium, fgr sagen er registreret og arbejdsopgaven er uddelegeret fra IT-afdelingen i
Aarhus. Eller nar fordelingen af lokaler til endrede undervisningstider involverer fire eller fem medarbejdere
(underviser, institutsekretaer, front-office medarbejder, medarbejder med ansvar for pagaeldende opgave)
og en tilsvarende linjestrgm af e-mails. | mange tilfaelde finder medarbejdere en Igsning pa denne type
problemer uden om systemet. Det viser selvfglgelig stor decentral fleksibilitet, men understreger strukturelle
problemer, hvor Igsningerne ikke findes pa grund af systemerne, men pa trods af systemerne!

Opgavelgsninger, der involverer administrative ydelser fra mere end en administrativ sgjle, skal op i gennem
flere sgjler, hvilket forsteerker de fgrnaevnte koordinerings- og tilpasningsproblemer. Den centrale struktur
implicerer, at mange aktgrer kan vaere involveret i behandlingen af en enkelt sag. Den sgjleopdelte
organisering skaber samtidig koordineringsproblemer bade i forhold til indgang (en sag som vedrgrer flere
administrative omrader) og i forhold til selve sagsbehandlingen (nar man behandler enkelte dele uden blik
for helheden eller hele "pakken”).

Strukturen er kompliceret, hvilket ggr det sveert for den enkelte medarbejder at navigere i systemet. Dette
geelder ikke alene for indgangen til systemet for institutmedarbejdere og institutleder/sekretzer, men ogsa
for teknisk-administrative medarbejdere (ogsa i front-office). Spjleopdeling af den organisatoriske struktur
og opdeling mellem front-office og back-office er vanskelig at gennemskue — hvem ggr hvad, og hvornar?
Dette er i dobbelt forstand et transparensproblem, nemlig bade i relation til behandling af bestemte
administrative opgaver og i forhold til forstaelsen af hele systemet og dermed tilliden til det.

Knyttet til den manglende gennemskuelighed er spgrgsmalet om tilgaengelighed. Det er en udbredt
opfattelse, at der er et tilgaengelighedsproblem i forhold til administrationen (sveert at finde personer via
universitetets hjemmeside, manglende svar, no-reply mails m.m.).

Den organisatoriske struktur kan ogsa szette teknisk-administrative medarbejdere i en vanskelig situation. P3
den ene side mgder de krav og behov fra institutmedarbejdere, og pa den anden side skal de efterleve
standarder og fremgangsmader, der er fastsat af de administrative ledere. De mulige konflikter, forarsaget af
den manglende afstemning mellem de to spor i organisationen, overvaeltes i fgrste omgang pa de teknisk-
administrative medarbejdere. Over for ekspertgruppen har flere givet udtryk for, at de ofte finder sigi en
loyalitetskonflikt. Skal man tilgodese institutmedarbejderne, eller skal man efterleve kravene fastsat i det
administrative system?

Organisatorisk er der skabt en struktur med en meget staerk status quo tilbgjelighed. Nar en administrativ
praksis/lgsning farst er fastlagt, har den en indbygget inerti. Det er meget svaert at formulere et
&ndringsforslag, der passerer denne beslutningsstruktur. Samtidig er det en organisatorisk struktur, der ggr
det meget vanskeligt at samtaenke Igsninger, der involverer flere elementer fra forskellige administrative
omrader.
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Den organisatoriske struktur, hvor administrationen ledelsesmaessigt er adskilt fra basisaktiviteterne, skaber
ogsa en risiko for en selvtilstraekkelig administration, der ikke opfanger behov og signaler “fra gulvet”. Det er
en udpreaeget opfattelse pa institutniveau, at administrationen i for stor udstrakning “kigger op ad”. Dette er
ikke overraskende, da den organisatoriske struktur og finansieringsmodellen for de administrative ydelser
fremkalder en sadan situation. Omvendt kan situationen fra administrationens side opleves som et
krydspres.

Det er et mal for omorganiseringerne som fglge af den faglige udviklingsproces at sikre en mindre
kompliceret ledelsesstruktur. Dette er sket via en samling pa fire hovedomrader og en reduktion i antallet af
institutter. Men samtidig er der udviklet en mere kompliceret struktur for det administrative med flere
(semi)selvstaendige enheder med reference til universitetsledelsen og ikke til institutterne.

5.5. Adskillelse af betaling og leverance.

Simplificeret er relationen mellem administration og bruger som fglger: Bruger har behov for en given
administrativ service, og administrationen stiller administrative Igsninger til radighed. Interaktionen mellem
de to parter sker uden direkte finansiel konsekvens (betaling). Betalingen sker indirekte via instituttets
betaling for administrative Igsninger (seerlige opgaver er en "bestilling” til back-office og betales saerskilt).
Dette belgb er fastsat ud fra instituttets finansieringsbidrag til administrationen. Betaling og formulering af
krav til omfang og kvalitet af den administrative Igsning er saledes adskilt. Det skaber en raekke problemer:

(i) Den enkelte bruger/institut kan have overdrevne forventninger til serviceniveauet. Brugeren ser ikke en
prisfomkostning for den specifikke administrative funktion, og derfor kan der formuleres/forventes for store
krav til serviceniveauet (kvantitet/kvalitet). Der er ikke klarhed over, hvilken service (omfang og klarhed) der
skal leveres. Det kan saledes vaere et latent problem, at den enkelte bruger systematisk anser de
administrative Igsninger for utilfredsstillende.

(ii) Administrationen har ikke et direkte incitament til at imgdekomme brugers behov (omfang og kvalitet).
Brugeren kan ikke ga andre steder hen! Det palaegger udfgrer en seerlig forpligtigelse i forhold at vurdere
opgavelpsningens omfang og kvalitet i forhold til aftagerens behov. Krav til omfang og kvalitet er fastlagt af
den administrative ledelse, jf. ovenfor, og indgar (implicit) som en parameter i den overordnede
ressourcetildeling, men der specificeres ikke eksplicitte kvalitetskrav i aftalerne.

(iii) Det administrative system ser kun pa egne direkte omkostninger, og derfor kan der ske en overvaltning
af omkostninger. Lgsninger, der valter en stgrre indsats over pa brugeren, kan i nogle tilfaelde vaere en
besparelse for universitetet som helhed, mens der i andre tilfaelde primaert er tale om en a&ndret
omkostningsfordeling mellem bruger og administration eller en forggelse af de samlede omkostninger trods
lavere registrerede administrative omkostninger. Sidstnaevnte sker, hvis der f.eks. er krav om gget brug af tid
for videnskabelige medarbejdere til registrering eller til at finde veje i det administrative system (mange IT
Ipsninger har ikke defaults; hvem skal man henvende sig til, hvis der er problemer?; Rejseafregninger afvises
uden begrundelse, uden kontaktinformation og med en besked om, at dette er en no-reply mail?). Dette
sparer tid i administrationen, men det er ikke ngdvendigvis omkostningseffektivt set ud fra en total
betragtning.

Spaendingen mellem finansiering og leverance kommer tydeligt til udtryk gennem interviews med
institutlederne. Generelt opfattes administrationsbidraget palagt institutterne som en skat og ikke som en



Hovedrapport - Den interne problemanalyse punkt 2 bilag 3

Hovedrapport

brugerbetaling. Dette afspejler, at institutterne oplever et misforhold mellem betaling og den leverede
administrative ydelser, og forklaringen kan ligge i alle tre forhold diskuteret ovenfor. Der er endvidere rejst
spgrgsmal til principperne for afregning af sakaldte back-office ydelser.

Ovenstaende problemer haenger sammen med bade den organisatoriske struktur og delingen af
finansieringsopgaven og ledelsesfunktionerne mellem hovedomraderne og de administrative omrader. Det
vaesentligste problem er, at med en afkobling mellem finansiering og leverance mistes centrale mekanismer
for tilpasningen mellem brugerens behov og betalingsvillighed pa den ene side og den administrative
leverance pa den anden side. En mere decentral struktur vil mindske disse problemer.

En ren markedsmodel, hvor institutterne bestiller administrative ydelser ved administrative enheder og
betaler efter forbrug, vil sikre en Igbende vurdering af behov i forhold til omkostninger. Dette sikrer pa den
made en hensigtsmaessig allokering af ressourcerne. Denne model har dog den ulempe, at der ikke i
tilstraekkeligt omfang vil blive taget hensyn til Aarhus Universitets faellesaktiviteter og malsaetninger, og det
vil dermed kunne lede til et mere opsplittet universitet.

De organisatoriske problemer ved den valgte model forstaerkes af, at der ikke eksplicit er sat mal for,
hvorledes de administrative enheder skal imgdekomme brugerbehov og males pa brugertilfredshed. De
administrative medarbejderne far incitamenter opad i systemet og ikke i forhold til kerneaktiviteterne ved
institutterne.

| den forbindelse er det pafaldende, at man i implementeringen af de organisatoriske forandringer har
opgivet brugerundersggelser af kvaliteten i administrative aktiviteter. | den faglige udviklingsproces naevnes
det, at der bgr gennemfgres en arlig Service Level Agreement (SLA) for de administrative centre for at
undersgge brugertilfredsheden og for at sikre Igbende brugerinddragelse. Dette er ikke gennemfgrt, da et
sadan system blev vurderet som tungt og omstaendeligt. | stedet er der implicit satset pa informationer via
ledelsesstrengen. De lange forbindelseslinjer gg@r, at ledelsesstrengen ikke er en hensigtsmaessig
informationskanal. Som omtalt ovenfor, er der mange indikationer pa problemer skabt af manglende
systematisk monitorering af brugertilfredsheden. Det afggrende er, at der mangler systematiske
mekanismer til at vurdere de administrative aktiviteter for at vurdere dem bade i forhold til, hvorledes de
understgtter aktiviteter ved universitetet og ressourceforbruget, jf. nedenfor.

Det er en del af den faglige udviklingsproces at opprioritere tvaergdende aktiviteter (branding,
kommunikation m.m.). Ud fra ekspertgruppens arbejde kan det konstateres, at dette ikke er klart
kommunikeret til medarbejderne, og at der ogsa fra medarbejdere og institutledere stilles spgrgsmalstegn
ved denne opprioritering. Set fra et institut/decentralt perspektiv kan det vaere svaert at se vaerdien af disse
aktiviteter, og der er derfor en opfattelse af, at en stor del af dette ikke er vigtigt(nice to have). Der er ogsa
en risiko for at sddanne aktiviteter vokser, da de ikke er knyttet til decentralt formulerede behov og gnsker,
jf. nedenfor. Omvendt er der ogsa en mulighed for, at man pa decentralt niveau undervurderer veerdien af
sadanne aktiviteter, jf. nedenfor. Dette understreger behovet for klare malsaetninger og mekanismer til
opfglgninger pa omradet.

5.6. Dimensionering af det administrative omrade
Dimensioneringen af det administrative omrade afhanger dels af omfanget og sammensatningen af
kerneaktiviteterne og dels af prioriteringer knyttet til serviceniveau og strategiske indsatsomrader. Store



Hovedrapport - Den interne problemanalyse punkt 2 bilag 3

Hovedrapport

dele af administrationen er knyttet til kerneaktiviteter og er derfor aktivitetsdrevet og dermed i et vist
omfang proportional til aktivitetsniveauet. Den vaesentligste prioritering for sddanne aktiviteter er en
fastseettelse af kvalitetsniveauet for serviceringen, herunder arbejdsdelingen mellem det videnskabelige og
teknisk-administrative personale. Vasentlige dele af den generelle administrative understgttelse af
universitetet er ogsa knyttet til aktivitetsniveauet, men i mindre omfang proportional hertil, da de
indeholder beredskab og tveergaende stabsaktiviteter. For disse omrader er der ogsa et
prioriteringsspgrgsmal knyttet til omfang og kvalitet. Endelig er der ressourcekrav knyttet til mere
tvaergaende satsninger, udvikling m.m.

De mange beslutningsniveauer og koordinationsproblemerne mellem dem ggr det vanskeligt at prioritere
den administrative indsats. Med manglende systematisk viden om brugeropfattelsen af de administrative
funktioner er det sveert at vurdere omkostningerne i forhold til resultaterne af den administrative indsats.
Dette gelder bade niveau og sammensaetning af ressourceforbruget. Det er svaert for det centrale niveau at
vurdere, i hvilket omfang de indtaegtsoptjenende enheder i tilstraekkeligt omfang understgttes administrativt
i de aktiviteter, der genererer indtaegterne. En ubalance vil pa sigt kunne underminere Aarhus Universitets
indtaegtspotentiale.

Det er ekspertgruppens vurdering, at dimensioneringen af de brugerrettede administrative indsatser (front-
office) mellem dekaner og de respektive vicedirektgrer for de administrative omrader ikke skaber en
tilstraekkelig transparens for ressourcedisponeringerne. | den nuvaerende form skal hver dekan forhandle
separat med otte vicedirektgrer, hvilket er forbundet med koordineringsproblemer. Det er ogsa et spgrgsmal
i hvilket omfang aftalerne matcher beslutninger truffet af universitetsledelsen om den administrative
indsats. Der er endvidere tale om en uklar og uhensigtsmaessig ledelsesstruktur. Den enkelte dekan indgar
serviceaftaler med de enkelte vicedirektgromrader, men samtidig er dekanerne en del af
universitetsledelsen og dermed overordnede for vicedirektgrerne (som referer til universitetsdirektgren, der
ogsa er en del af universitetsledelsen). Fra bade dekanerne og vicedirektgrerne gives der udtryk for, at
forhandlingsmodellen ikke er velfungerende. Den er fragmenteret og giver ikke en preecis prioritering af
ressourceanvendelsen. Et problem synes at vaere en manglende afklaring pa ledelsesniveau af, hvilke
Ipsninger der skal vaere standardiserede, og ved hvilke der kan tages hgjde for forskelligheder.
Forhandlingerne vanskeligggres ogsa af, at bade dekaner og vicedirektgrerne modtager information og
impulser fra institutlederne. Problemerne forstaerkes af en adskillelse af ledelsesansvar og finansiering.

For de overordnede administrative aktiviteter (back-office funktioner) er der ligeledes utilstraekkelig
information som grundlag for en ressourceprioritering. Det er en ledelsesopgave at prioritere sadanne
aktiviteter, men ressourcetildelingen bgr holdes op mod klart specificerede malsaetninger. Det er sveert at
vurdere, hvor effektive back-office funktionerne er, og dermed det rette omfang af disse aktiviteter.
Omkostningerne ved back-office aktiviteterne baeres af hele Aarhus Universitet, hvilket skaber en
asymmetri. Pa ledelsesniveau kan de fremsta relativt billigt, da omkostningerne spredes over mange
enheder, og omvendt vil de pa decentralt niveau fremsta som relativ dyrere, da man her barer
omkostninger uden klart at kunne se effekterne af denne indsats. Der er en risiko for, at de primaere
interessenter i back office-funktioner — de ansatte selv — har relativ stor indflydelse pa ressourceindsatsen,
da de sidder teet pa den centrale beslutningsproces.

Ekspertgruppen har identificeret et stort kommunikations- og legitimitetsproblem for back-office
funktionerne. Decentralt er der stor usikkerhed og skepsis knyttet til, hvilke vaerdier disse aktiviteter skaber
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for Aarhus Universitet. Tilsvarende oplever det teknisk-administrative personale, at den gvrige del af
universitetet ikke har indsigt i og forstaelse for betydningen af disse aktiviteter, szerligt set i forhold til de
generelle strategiske satsninger som den faglige udviklingsproces har lagt op til.

Der er ikke transparens omkring det administrative ressourceforbrug og dets fordeling pa forskellige
aktiviteter (front-office, back-office, projekter og feellesgkonomi). Universitetets arsregnskab giver ikke en
opsplitning af udgifter, der afspejler den organisatoriske struktur for administrationen. Dette kan vaere
grundlag for mytedannelser, men rejser ogsa spgrgsmal om beslutningsgrundlaget for dimensioneringen af
de administrative funktioner. Hvis der ikke klart kan redeggres for ressourceforbruget, kan der stilles
spegrgsmalstegn ved, i hvilket omfang dette afspejler resultatet af en klar beslutningsproces, og om der er
taget stilling til ressourceforbrug i forhold til resultaterne af de pagaldende aktiviteter (optimalitet af
ressourceallokeringen).

5.7.Lgsningsmuligheder

Den forudgaende diskussion peger pa et behov for at skabe rum for mere fleksible Igsninger og tilpasning af
de administrative Igsninger for mere klart at understgtte kerneaktiviteterne ved universitetet. Samtidig er
der et behov for at sikre en stgrre transparens omkring ressourceforbruget for at kunne vurdere dette i
forhold til, hvorledes forskellige administrative funktioner understgtter universitetets aktiviteter, og dermed
for at dimensionere omradet. Flere legitime og delvist modstridende hensyn skal saledes afvejes mod
hinanden, og der findes naeppe noget helt perfekt system.

Omfanget af problemer understreger, at der med den nuveerende indretning ikke er fundet en passende
afvejning af disse hensyn. Der er derfor behov for andringer.

Fleksible administrative Igsninger: Analyserne viser, at graden af standardiseringer i de administrative
Igsninger skaber en raekke problemer. Der mangler en klar og tydelig politik for, pa hvilke omrader og i
hvilket omfang standardiserede Igsninger er pakraevet. De forskellige administrative omrader er meget
forskellige, og det er ikke meningsfuldt at have en vision om, at 90 % af alle administrative opgaver kan
daekkes tilfredsstillende med standardiserede Igsninger. Det hensigtsmaessige omfang af standardiserede
Igsninger afhaenger staerkt af det specifikke omrade. Derfor bgr kravet til standardiseringer ske ud fra en
aktiv stillingtagen til, hvilke forhold der kan begrunde en standardiseret Igsning, herunder krav til
rapportering og monitorering, stordriftsfordele, omkostninger og faelleshensyn for universitetet.

Administrative behov og tilbud: Pa en raekke omrader har der kunnet konstateres utilfredshed med den
administrative stgtte samt en generel usikkerhed om, i hvilket omfang ressourceindsatsen star mal med
resultaterne. Det aktuelle system indeholder ikke systematiske mekanismer til at vurdere administrative
behov i forhold til administrative tilbud. Det geelder bade i forhold til administrative aktiviteter knyttet til
kerneaktiviteterne undervisning, forskning og myndighedsbetjening, men ogsa i forhold til felles aktiviteter
(back-office). | forhold til administrative ydelser knyttet til kerneaktiviteterne, kan informationsopsamling
ske via forskellige former for brugerundersggelser og performance mal. Det skal sikres, at de administrative
ledere har fokus pa brugersituationen. Dette kan eksempelvis ggres ved systematiske brugervurderinger og
eventuelt ogsa ved at ggre en del af aflenningen afhaengig af performancemal.

Fokus pa totalomkostninger: Planlagte forandringer og initiativer pa det administrative omrade, herunder
selvbetjeningslgsninger m.m., bgr vurderes ud fra et totalomkostningsperspektiv, dvs. ikke alene ved den
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direkte effekt pa ressourceforbruget i administrationen, men ogsa ved det tidsforbrug, der direkte og
indirekte pafgres andre enheder/aktgrer i organisationen. Ved tilrettelaeggelsen af administrative Igsninger
bgr der eksplicit tages hensyn til afledte omkostninger for andre medarbejdergrupper og dermed tabt
arbejdstid til kerneaktiviteterne. Disse omkostninger inkluderer tidsforbruget for den konkrete udfgrelse,
men ogsa tidsforbrug for at finde kontaktpersoner og Igsninger, mgdetid m.m.

Dimensionering af feellesfunktioner: Praeemisserne for dimensioneringen af faellesfunktionerne er uklar, og
der er generelt i organisationen usikkerhed omkring ressourceforbruget og resultaterne af aktiviteterne.
Dimensioneringen af egentlige faellesfunktioner (back-office) pa det administrative omrade bgr fastleegges af
universitetsledelsen pa en mere transparent made. Der bgr vaere klare kriterier for ressourcetildeling og for
performance vurderinger. Der bgr for alle aktiviteter vaere en klar beskrivelse af, hvilke feelles malsaetninger
aktiviteten bidrager til og pa hvilken made. Den aktuelle beslutningsstruktur er problematisk og giver
dekanerne en rolle som bade del af universitetsledelsen og aftagere fra de administrative omrader. Dette
problem kan Igses ved at inddrage institutlederne i en diskussion af back-office funktionerne, f.eks. i et
institutlederforum, hvor universitetsledelsen en gang arligt formulerer malszaetninger, politikker og redeggr
for performance.

Ovennaevnte tiltag vil i et vist omfang kunne afhjaelpe nogle af de identificerede problemer pa det
administrative omrade. Ekspertgruppen er imidlertid ikke overbevist om, at dette i tilstraekkeligt omfang vil
skabe en hensigtsmaessig struktur og organisering pa det administrative omrade. Derfor bgr fglgende mere
vidtgaende muligheder overvejes.

Lokalisering af teknisk-administrative medarbejdere: Der er konstateret problemer knyttet til den fysiske
placering af teknisk-administrative medarbejdere tzaet knyttet til kerneaktiviteter ved
hovedomrader/institutter. Det vedrgrer ikke alene fysisk naerhed, men ogsa spgrgsmal om
informationsopsamling og tilpasningsevne i den administrative understgttelse af kerneaktiviteterne. Den
aktuelle struktur for sakaldte front-office funktioner er uigennemskuelig. Nogle medarbejdere er placeret
ved institutter, andre ved feellesadministrationen og nogle medarbejdere deler arbejdstiden mellem de to
lokaliteter. Der er ikke klare kriterier for denne fordeling, der er uigennemskuelig og uhensigtsmaessig. Det
administrative omrade bgr opdeles i “feellesfunktioner” og “brugerfunktioner”. Fgrstnaevnte fastlaegges af
universitetsledelsen jf. ovenfor, og universitetsdirektgren er ansvarlig herfor, herunder fastleeggelsen af en
hensigtsmaessig funktionsopdeling af faellesfunktionerne. Brugerfunktioner — faelles krav til udfgrelse
fastleegges af enheder i faellesadministrationen, jf. punkt 1 ovenfor — udfgres ved "administrationscentre”
placeret lokalt ved hvert hovedomrade/institut. Udgangspunktet er, at administrationen placeres teettest
muligt ved institutterne under hensyntagen til institutstgrrelse og geografisk lokalisering. Derved gives der
fleksibilitet i indretningen i forhold til store/ma institutter og spredt geografisk lokalisering.

Sammenhang mellem ledelse og finansiering: Analysen peger pa, at adskillelsen mellem finansiering
(hovedomrader/institutter) og ledelsesstrengen for de teknisk-administrative medarbejdere
(vicedirektgromrader) beskaeftiget i brugerfunktioner skaber et systemisk problem i relation til tilpasningen
af administrative behov og krav i forhold til finansieringen heraf. Den aktuelle organisering af det
administrative omrade, hvor ledelsen af det administrative omrade ikke er direkte knyttet til finansieringen,
er uhensigtsmaessig. Ledelsesansvar og finansiering af brugerfunktionerne bgr placeres ved



Hovedrapport - Den interne problemanalyse punkt 2 bilag 3

Hovedrapport

hovedomraderne, som dermed bade far det ledelsesmaessige og finansieringsmaessige ansvar for
administrative “brugerfunktioner”. Dekanen fastlaegger i samarbejde med institutlederne den praktiske
lokalisering af de teknisk-administrative medarbejdere (institutter eller hovedomrade) og udmgntningen af
finansieringsbidrag pa institutter. Dette sikrer en teettere forbindelse mellem administrationen og
kerneaktiviteterne og hermed understgttelsen af disse. Denne model giver stgrre decentralt ansvar og
mulighed for tilpasning, men stiller ogsa st@rre krav til koordinering. Modellen forudsaetter saledes, at der
fra centralt hold fastsaettes veldefinerede krav til standarder m.m., samt en politik for faellesfunktioner og
support af administration ved institutterne, jf. ovenfor.
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6. Hovedkonklusioner

Ekspertgruppen har faet til opgave at identificere, prioritere og analysere omfanget og graden af de
betydende problemfelter, der kan vaere relateret til den administrative og ledelsesmassige understgttelse af
universitetet samt den organisatoriske og ledelsesmaessige indretning af hovedomraderne.
Problemanalysen har haft hovedfokus pa spgrgsmal knyttet til ledelsesnaervaer, studenter- og
medarbejderinddragelse samt administrativ understgttelse.

Indledningsvis skal det understreges, at universitetet har gennemgaet store forandringer, hvoraf nogle er
initieret af udefrakommende forhold og andre af den faglige udviklingsproces. Fusionen skabte et nyt Aarhus
Universitet og status quo var ikke en mulighed. Det var derfor ngdvendigt at nytaenke universitetet,
herunder den faglige og administrative organisering.

Aarhus Universitet er en stor organisation med en omfattende opgaveportefglje forankret omkring
undervisning, forskning og myndighedsbetjening. Samtidig er der en stor geografisk spredning med
aktiviteter pa 19 campusser. Det er derfor forventeligt, at forskellige dele af universitet i varierede omfang er
pavirket af forandringerne. Det er derfor misvisende at tale om ensartede effekter eller vurderinger af
forandringsprocessen.

Ekspertpanelets analyser identificerer centralisering og standardisering som fellesnzevnere for
problemerne i forhold til ledelsesnaerveer, inddragelse og administrativ understgttelse.

Centraliseringen har veeret vidtgaende, og der har vaeret en stor betoning af standardiseringer,
faellesinitiativer og at fremstille universitetet som et samlet hele. Undersggelsen viser, at det ikke blevet
klart for medarbejderne, at denne strategi og de afledte initiativer er det bedste svar pa de udfordringer,
universitetet star over for. Forandringsprocessen opfattes som ledelsens projekt, og medarbejderne oplever
et ringe medejerskab til den. Processen har undervurderet betydningen af faglig identitet og
motivationsfaktorer for bade det videnskabelige og det teknisk-administrative personale. Der har ikke i
tilstraekkeligt omfang veeret levnet plads og udfoldelsesrum for faglige forskelligheder

Universitetsloven fastlaegger en hierarkisk ledelsesstruktur, men mulighederne for medinddragelse og
medbestemmelse for studerende og medarbejderne har ikke veeret udnyttet i tilstraekkeligt omfang. Nar de
valgte Igsninger i utilstreekkeligt grad opleves som afpasset til medarbejdernes situation opstar der afmagt
og frustration i organisationen.

Undersggelsen viser ogsa, at processen har undervurderet betydningen af faglig identitet og indre
motivationsfaktorer for bade det videnskabelige og det teknisk-administrative personale. Den nye
organisationsstruktur for universitetet har ikke pa alle omrader resulteret i meningsfulde faellesskaber. En
del institutter rummer store forskelligheder, og en stor andel af de videnskabelige medarbejdere pa de
pagaeldende institutter opfatter ikke den nuvaerende struktur som hensigtsmaessig. Pa det administrative
omrade er meningsfulde faellesskaber brudt op ved adskillelsen af faglige og administrative aktiviteter.
Dette er dels begrundet i en snaever opfattelse af administrativ kvalitet som ikke vaegtlaegger naerhed,
information og tilpasningsevne og dels en undervurdering af den "samproduktion” der for en raekke
kerneaktiviteter sker mellem det videnskabelige og det teknisk-administrative personale. Den nye struktur
for administrationen er forbundet med en rakke problemer, og der er stor skepsis omkring indretningen og
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dimensioneringen af de administrative aktiviteter. Ekspertgruppens undersggelser viser, at mange
medarbejdere og studerende er enige i, at det er vigtigt, at universitetet fremstar som en samlet enhed.
Samtidig er der en ringe forstaelse for den aktuelle strategi. Dette sammenfatter hovedkonklusionen pa den
interne problemanalyse, men viser samtidig en mulig vej frem. Et samlet universitet udspringer af et samspil
mellem pa den ene side centralt fastsatte visioner og mal og pa den anden side staerke og meningsfulde
decentrale enheder.

| forlengelse af diagnoserne stillet pa baggrund af ekspertgruppens arbejde skitseres en raekke
Igsningsmuligheder, disse opsummeres sidst i kapitel 3, 4 og 5. Forslagne sigter alle mod at decentralisere
magt og ressourcer, men inden for en ramme af centralt fastsatte mal og krav og den eksisterende
overordnede ledelsesstruktur. Forslagene har fokus pa etableringen af meningsfulde enheder og en styrkelse
af identitet og motivation for alle medarbejdergrupper. Der stilles ogsa forslag til sikring af en kompetent og
brugerorienteret administrativ understgttelse af universitetets kerneaktiviteter og dimensioneringen af alle
administrative aktiviteter.

Der fglgende giver en narmere begrundelse af ovenstaende konklusioner.

Der er valgt en meget centraliseret organisationsstruktur for Aarhus Universitet. Hovedsigtet har vaeret at
skabe et ensartet universitet, som fremstar som en enhed overfor omverdenen og inden for hvilken faglige
synergier kan udvikle sig pa tveers af fagskel og i samspil med omverdenen. | forlaengelse heraf har der vaeret
et gnske om at skabe en ensartet administration pa tvaers af universitetet.

Dette er udmgntet i en centraliseret styring med fa frihedsgrader og begraensede handlemuligheder
decentralt. Universitetsloven fastleegger en hierarkisk ledelsesstruktur og der er en raekke gode
begrundelser for, at ledelsen ma saette en strategi og rammer for universitetets virke og udvikling. Analysen
peger imidlertid pa, at centraliseringen har vaeret for vidtgaende pa bekostning af ledelsesnaervaer og
inddragelse af studerende og medarbejdere.

Studerende og medarbejdere oplever manglende muligheder for medinddragelse og medbestemmelse. Der
er en udbredt opfattelse af en top-styring, som kun i beskedent omfang responderer pa synspunkter nedefra
i organisationen.

Dette skal ses i sammenhang med, at det kun i begraenset omfang er lykkedes at skabe en forstaelse for
visionerne i den faglige udviklingsproces, og at forandringerne lgser de udfordringer og problemer
universitetet star overfor. Studerende og medarbejdere modtager en del information fra ledelsen, men den
har kun i beskedent omfang skabt forstaelse, motivation og engagement blandt medarbejderne.
Medarbejderne oplever ikke medejerskab til forandringsprocessen, og de har i mange tilfaelde svaert ved at
se, hvorledes den styrker kerneaktiviteterne. Forandringerne bliver opfattet som noget, ledelsen presser ned
gennem organisationen, der ikke stgtter i udfgrelsen af basisaktiviteterne, eller maske ligefrem traekker
ressourcer vaek fra dem. Kommunikationsstrategien — bade internt og eksternt — vurderes kritisk af mange
medarbejdere, der ikke kan genkende det billede, som tegnes af universitetet. Resultatet er, at der ikke er
skabt generelt forstaelse for baggrund og motiver for de gennemfgrte aendringer. De mangler derfor
opbakning og ejerskab blandt medarbejderne.

Der er forskelle pa medinddragelse og medbestemmelse dels mellem niveauerne i universitetets
ledelsessystem, dels mellem hovedomraderne. Hvad angar niveauerne, er oplevelsen, at medinddragelse og
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-bestemmelse fungerer bedre pa institutniveauet end pa hovedomrade- og universitetsledelsesniveauet.
Iszer pa topniveauet er oplevelsen, at der kun er en lav grad af medinddragelse og medindflydelse. Hvad
angar hovedomrader skiller Arts sig negativt ud. Det skal dog samtidig noteres, at Arts er et af de omrader,
der har vaeret mest pavirket af forandringsprocessen.

Ekspertgruppen anerkender udfordringerne ved at sikre reel medinddragelse og medbestemmelse for
medarbejdere og studerende. Universitetsloven foreskriver pa den ene side en entydig hierarkisk
styringskeede bestaende af bestyrelse, rektorat, hovedomrader og institutter. P4 den anden side foreskriver
loven, at universiteterne skal styres med medinddragelse af og medbestemmelse for medarbejderne og
studerende. Aarhus Universitet har etableret alle de fora, hvorigennem medinddragelse og
medbestemmelse skal forega. Ekspertgruppen ser ikke noget behov for yderligere strukturelle tiltag. Det
vurderes, at der inden for de eksisterende rammer er uudnyttede muligheder for at sikre reel
medinddragelse og medbestemmelse. Efter ekspertgruppens vurdering saetter den centraliserede styring pa
Aarhus Universitet graenser for, hvor meget reel involvering, der meningsfuldt kan ske pa hovedomrader og
institutter. Nar de centrale beslutninger reelt traeffes af universitetsledelsen, er det sveaert for dekaner og
institutledere at sikre reel involvering af medarbejdere og studerende. En forudsaetning for mere reel
medinddragelse og medbestemmelse er derfor en gget decentralisering pa Aarhus Universitet.

Ledelsen opfattes generelt mere naervaerende desto lavere i organisationshierarkiet den vurderes. Der er
saledes en overvejende positiv vurdering af de naere lederes inddragelse af medarbejdere. Dette geelder
ogsa institutlederne, om end de videnskabelige medarbejderes vurdering er, at deres institutleder har
beskedne muligheder for at pavirke beslutninger tager pa hgjere niveau i organisationen. Ogsa pa dette
omrader er der dog betydelige forskelle pa tveers af institutter i opfattelsen af, hvor gode mulighederne er
for medinddragelse og medbestemmelse. Ekspertgruppens vurdering er, at dekaner og institutledere kan
gore mere for at udnytte de eksisterende rammer for medinddragelse og medbestemmelse.

Institutledernes faglige legitimitet vurderes hgjt af de videnskabelige medarbejdere. Det var en intention i
den faglige udviklingsproces, at institutlederen stort set skulle friggres fra administrative forpligtigelser for
primaert at kunne koncentrere sig om den faglige ledelse. Dette er ikke sket, hvilket bekraeftes af bade
institutlederinterviewene og spgrgeskemaundersggelsen. Bdde medarbejdere og ledere rapporterer, at
institutlederne bruger en stor del af tiden pa administrativ ledelse. Ekspertgruppens analyser understreger
vigtigheden af den faglige dimension af institutledernes ledelse. Dels viser der sig staerke positive
sammenhange mellem institutlederens tidsmaessige prioritering af faglig ledelse (iseer i modsaetning til
administrativ ledelse) og de videnskabelige medarbejderes jobtilfredshed, og dels er der ogsa en staerk
positiv sammenhang mellem jobtilfredsheden og medarbejdernes vurdering af, at institutleder er synlig i
dagligdagen, er nemt tilgeengelig og har et godt kendskab til kerneaktiviteterne pa instituttet.

De nye institutstrukturer har i mange tilfaelde haft konsekvenser for den faglige og uddannelsesmaessige
profilering. Alle institutledere pointerer betydningen af institutprofilen, ogsa i forhold til medarbejdernes
motivation og faglige identitet. Store og sammensatte institutter kan ggre det svaert at etablere en faelles
identitet, og de kan derfor reducere medarbejdernes jobtilfredshed. Flere institutledere papeger problemer
med hensyn til at opretholde en klar profil og identitet og den betydning, det har bade internt (motivation,
sammenhold, ansvar) og eksternt (rekruttering, markedsfgring af uddannelser, faglig markering). En klar
identitet kan have stor betydning for tiltreekning af studerende og personale.
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De andrede institutstrukturer har pavirket forskellige dele af universitetet i varierende omfang. For nogle af
de nye og store institutter konstateres det, at en meget stor del af de videnskabelige medarbejdere ikke
finder, at instituttet udggr en hensigtsmaessig enhed. Dette peger pa vasentlige udfordringer, og der er
betydelig usikkerhed om, hvorvidt den nuvaerende institutstruktur styrker universitetets kerneaktiviteter.
Der er et stort behov for en malrettet analyse og vurdering af de institutter, hvor en stor andel af de
videnskabelige medarbejdere ikke finder, at det er en hensigtsmaessig enhed.

Selvom den faglige udviklingsproces ikke tillod en understruktur pa institutterne, er der siden abnet op for
dette. Den pracise ledelsesmaessige understruktur varierer meget pa tveers af institutter og indeholder
meget forskellige funktioner og befgjelser. Disse forskelle i understrukturer implicerer ogsa store forskelle
pa tveers af institutterne i den praecise form for og grad af medarbejderinddragelse. Denne knopskydning
bryder med de oprindelige intentioner i den faglige udviklingsproces. | det omfang den afspejler, at
institutterne har veeret for sammensatte, kan man spgrge, om det havde vaeret mere hensigtsmaessigt at
overveje institutstrukturen. Underopdelinger i institutterne giver i visse tilfaelde uklarheder mht.
ansvarsfordeling og ogsa en uklar organisatorisk struktur med en parallelstruktur i forhold til
medarbejderinddragelse via institutfora. Ligeledes kan etableringen af flere hierarkiske led kan skaber
problemer for informationsudveksling og koordinering. Hvis dette ikke adresseres, bliver underopdelingerne
en lappel@sning pa mere fundamentale problemer.

Identitet og meningsfulde feellesskaber er ogsa vigtig for medarbejdernes jobtilfredshed. Krav til den
ledelsesmaessige prioritering ma tilpasses disse forhold. Det sker i hgj grad pa institutniveau, og det fremgar
tydeligt af interviews af institutlederne, at deres ledelsespraksis tager hgjde for hensynet til
medarbejdermotivationen. Der er en generel betoning af vigtigheden af at sikre plads til forskningsmaessig
frihed og forskellighed, at undga detailregulering samt at have tillid til medarbejderne. Idealet er at vaere
rammeskabende under inddragelse af medarbejderne (en "bottom up” approach).

Mange medarbejdere og studerende opfatter en stor del af universitetsledelsens centrale styring som
kontrollerende. Iseer kommentarerne til spgrgeskemaet tyder kraftigt pa, at dette bunder i en vaerdikonflikt
om forskellige opfattelser af, hvad universitetet skal vaere. Kommentarerne til isaer den interne og eksterne
kommunikation tegner saledes et billede af medarbejdere og studerende, der opponerer mod det, de
opfatter som den centrale ledelses eneradig tegning af universitetet pa en made, som opfattes som userigs
og uvidenskabelig. Medarbejderne opfatter topstyring som udtryk for kontrol og manglende tillid til
medarbejderne. Videnskabelige medarbejder fgler, at de “bliver talt ned til”. Forsgget pa at fremstille
universitetet som en helhed og undertrykkelsen af fag/institutidentiteter opfattes ogsa som demotiverende,
da det tolkes som et udtryk for nedprioritering af mal og veerdier, der tidligere har veeret en
motivationsfaktor. Nar manglende ejerskab til forandringer virker demotiverende for medarbejderne,
svaekkes motivationen, og det kan potentielt skade kerneaktiviteterne.

Med fusionsprocessen er der sket en betydelig udvidelse af universitetet i mange faglige dimensioner.
Samtidig er der en geografisk spredning i aktiviteterne. Denne spredning skaber nogle serlige
problemstillinger.

Aktiviteterne pa mange campusser adskiller sig pa en lang reekke omrade fra de traditionelle
hovedaktiviteter pa Campus Aarhus. De spaender fra det klassiske universitets aktiviteter (undervisning og
forskning) over myndighedsbetjening og radgivning til mere opsggende aktiviteter med taet kontakt til
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erhvervsliv og samspil med lokalsamfundet. Problemerne med en centraliseret struktur med standardiserede
administrative Igsninger kommer szerligt tydeligt frem pa disse enheder. Medarbejdere pa campusser
lokaliseret uden for Aarhus papeger store problemer med at indpasse opgaveportefgljen i de rammer, der er
fastlagt for universitetet. Det er en udbredt opfattelse, at de styrkepositioner, de pagaldende omrader har, i
utilstraekkeligt omfang er teenkt ind i udviklingsprocessen. Det opfattes som en indikation af, at
veerdiskabelsen ved at fa disse aktiviteter ind i Aarhus Universitet enten ikke vaerdsaettes eller ikke vaegtes
lige sa hgjt som gvrige aktiviteter ved universitetet. Det skal dog ogsa anfgres, at bade medarbejdere og
studerende ved af flere af disse campusser har papeget positive aspekter ved at blive en del af Aarhus
Universitet, da "universitetsbrandet” i visse sammenhaeng er vigtigt som et signal om uafhaengighed og
kvalitet.

Et af hovedformalene med den faglige udviklingsproces har vaeret at skabe en mere professionel og ensartet
administration, som samtidig skulle vaere mere omkostningseffektiv. Et vaesentligt middel hertil har vaeret en
centralisering af de administrative funktioner sammen med en standardisering af opgavelgsningen. Det har
saledes veeret en vision, at 90 % af de administrative opgaver kan Igses via standardlgsninger. |
sammenhang hermed er stgrstedelen af de teknisk-administrative medarbejdere flyttet vaek fra en
institutnaer lokalisering. Endvidere har der vaeret lagt op til en gget satsning pa mere tveergaende aktiviteter
(indre uddannelsesmarked, tvaervidenskabelighed, internationalisering, branding, kommunikation m.m.).

Forandringerne pa det administrative omrade er forbundet med en raekke problemer. Dette bekraeftes af
sporgeskemaundersggelserne og interviews. Selvom administrationen generelt vurderes mere kritisk blandt
det videnskabelige personale end blandt det teknisk-administrative personale, peger ogsa sidstnaevnte
gruppe pa en raekke problemer. Teknisk-administrative medarbejdere, der vurderer deres egen enhed som
mindre brugerresponsiv, tenderer ogsa til at have lavere jobtilfredshed.

| interviews har mange udsagn stgttet, at administrationen pa en reekke omrader er blevet professionaliseret
i form af stgrre faglighed, samt at der er opnaet en mere ensartet administration (herunder en bedre
retssikkerhed). Sp@rgeskemaundersggelsen viser dog en kritisk vurdering fra det videnskabelige personale.
Der er anlagt en meget snaver definition af kvalitetsbegrebet for den administrative understgttelse.
Vasentlige yderligere dimensioner af kvalitetsbegrebet er lokal viden, hurtig reaktion, sammenhaeng,
forstaelse, ansvar og initiativ. Mange af problemerne pa det administrative omrade kan henfgres til, at disse
dimensioner er underprioriteret.

En anden vasentlig praemis var at administrativ understgttelse af kerneaktiviteterne primaert skulle ske via

IM

enhedslgsninger og standardiseringer (”one size fits all”), Hverken visionen om, at 90 % af de administrative
opgaver hensigtsmaessigt kan Igses med faelles standarder, eller hvorfor dette kraever en centralisering af
administrationen, er na@rmere begrundet i rapporten bag den faglige udviklingsproces. Det er
ekspertgruppens vurdering, at der ikke findes belzaeg for en generel standardiseringsnorm for
tilrettelaeggelsen af den administrative opgavel@gsning. Behovene varierer steerkt pa tvaers af de

administrative funktioner og de underliggende kerneaktiviteter.

Den administrative struktur er kompliceret, hvilket ggr det sveert for den enkelte medarbejder at navigere i
systemet. Dette gaelder ikke alene for indgangen til systemet for institutmedarbejdere og
institutleder/sekretaer men ogsa for teknisk-administrative medarbejdere (ogsa i front-office). Sgjleopdeling
af den organisatoriske struktur og opdeling mellem front-office og back-office er vanskelig at gennemskue —
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hvem gg@r hvad, og hvornar? Dette skaber konkrete problemer i forhold til den administrative understgttelse
af konkrete aktiviteter. Det peger samtidig pa fundamentale problemer i forhold til forstaelsen af hele
systemet og dermed tilliden til det.

Knyttet til den manglende gennemskuelighed er spgrgsmalet om tilgaengelighed. Det er en udbredt
opfattelse, at der er et tilgaengelighedsproblem i forhold til administrationen (sveert at finde personer via
universitetets hjemmeside, manglende svar, no-reply mails m.m.).

Ensartethed i de administrative I@sninger forudsaetter ikke centralisering, men kan ogsa lgses via krav til den
decentrale opgavelgsning. Der er en raekke lovgivnings-, styrings- og kontrolmaessige forhold, der kreever
ensartede opgavelgsninger pa tvaers af hele universitetet, men dette kan imgdekommes ved definition af
standarder og krav til den decentrale Igsning. Centralisering og standardisering forudsaetter en positiv
stillingtagen til de gevinster, der kan opnas herved.

Problemerne knyttet til kvalitet og standardiseringer af de administrative Igsninger er taet knyttet til to
organisatoriske forhold; den funktionsopdelte administration og finansieringen af de administrative
aktiviteter. Organisatorisk er der tale om en meget kompliceret struktur for de administrative aktiviteter
med funktionsopdelte sg@jler, der opererer uafthangigt. Der er ogsa vanskeligt at fa overblik over de
administrative budgetter. Finansieringen af de administrative ydelser sker via bidrag palignet
hovedomrader/institutter. Der er saledes en adskillelse mellem finansiering (hovedomrade/institut) og
ledelsesansvar (vicedirektgr for administrativ sgjle) i det administrative system. Det skaber en raekke
tilpasnings-, koordinerings- og styringsproblemer, og det giver et uklart grundlag for dimensioneringen af de
administrative aktiviteter.

Der er skabt en organisatorisk struktur med betydeligt indbygget inerti og med mindsket tilpasningsevne og -
mulighed. Nar en administrativ praksis/Igsning f@rst er fastlagt, er det meget svaert at formulere et
a@ndringsforslag, der kan overleve en flersporet beslutningsstruktur gennem bade hovedomrader og
vicedirektgr omrader. Samtidig er det en organisatorisk struktur, der ggr det meget vanskeligt at samteenke
Igsninger, som involverer flere elementer fra forskellige administrative omrader.

Den organisatoriske struktur, hvor administrationen ledelsesmaessigt er adskilt fra basisaktiviteterne, skaber
ogsa en risiko for en selvtilstraekkelig administration, der ikke opfanger behov og signaler ”fra gulvet”. Det er
en udpraeget opfattelse pa institutniveau, at administrationen i for stor udstraekning “kigger op ad”. Dette er
ikke overraskende, da den organisatoriske struktur og finansieringsmodellen for de administrative ydelser
fremkalder en sadan situation. Omvendt kan de decentrale niveauer undervurderer veerdien af mere
tveergaende initiativer.

Det er et mal for omorganiseringerne som fglge af den faglige udviklingsproces at sikre en mindre
kompliceret ledelsesstruktur. Dette er sket via en samling pa fire hovedomrader og en reduktion i antallet af
institutter. Men samtidig er der udviklet en mere kompliceret struktur for det administrative med flere
(semi) selvsteendige enheder med reference til universitetsledelsen og ikke til institutterne.

Spaendingen mellem finansiering og leverance er kommet tydeligt til udtryk gennem interviews med
institutlederne. Generelt opfattes administrationsbidraget palagt institutterne som en skat og ikke som en
brugerbetaling. Dette afspejler, at institutterne oplever et misforhold mellem betaling og de leverede
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administrative ydelser. Der er endvidere rejst spgrgsmal til principperne for afregning af sakaldte back-office
ydelser.

Ovenstaende problemer haenger sammen med bade den organisatoriske struktur og delingen af
finansieringsopgaven og ledelsesfunktionerne mellem hovedomraderne og de administrative omrader. Nar
finansiering og leverance er afkoblet, er der ingen direkte sikring af en tilpasning mellem brugerens behov og
betalingsvillighed pa den ene side og den administrative leverance pa den anden side. En mere decentral
struktur vil mindske disse problemer.

Det er ekspertgruppens vurdering, at dimensioneringen af de brugerrettede administrative indsatser (front-
office) mellem dekaner og de respektive vicedirektgrer for de administrative omrader ikke skaber
tilstraekkelig transparens for ressourcedisponeringerne. | den nuvaerende form skal hver dekan forhandlede
separat med otte vicedirektgrer, hvilket er forbundet med store koordineringsproblemer. Det rejser ogsa
spgrgsmal i forhold til om aftalerne matcher beslutninger truffet af universitetsledelsen om den
administrative indsats. Der er endvidere tale om en uklar og uhensigtsmaessig ledelsesstruktur. Den enkelte
dekan indgar serviceaftaler med de enkelte vicedirektgromrader, men samtidig er dekanerne en del af
universitetsledelsen og dermed overordnede for vicedirektgrerne (som referer til universitetsdirektgren, der
ogsa er en del af universitetsledelsen). Fra bade dekanerne og vicedirektgrerne gives der udtryk for, at
forhandlingsmodellen ikke er velfungerende. Den er opdelt og usammenhaengende og giver ikke en praecis
prioritering af ressourceanvendelsen. Dette haenger sammen med, at der ikke er en ledelsesmaessig
afklaring af pa hvilke omrader, standardisering er ngdvendig, og pa hvilke, behov for tilpassede Igsninger kan
tilgodeses.

For de overordnede administrative aktiviteter (back-office funktioner) er der ligeledes utilstraekkelig
informationsgrundlag for en ressourceprioritering. Det er en ledelsesopgave at prioritere sadanne
aktiviteter, men ressourcetildelingen bgr holdes op mod klart specificerede malsaetninger. Det er svaert at
vurdere, hvor effektive back-office funktionerne er, og dermed er det vanskeligt at fastlaegge det rette
omfang af disse aktiviteter. Omkostningerne ved back-office aktiviteterne baeres af hele Aarhus Universitet,
hvilket skaber en asymmetri. Pa ledelsesniveau kan de fremsta relativt billigt, da omkostningerne spredes
over mange enheder, og omvendt vil de pa decentralt niveau fremsta som relativ dyrere, da man her baerer
omkostninger uden klart at kunne se effekterne af denne indsats. Uden behovsprgvning er der en risiko for,
at de primaere interessenter i back office-funktioner — de ansatte selv — har uforholdsmaessig stor indflydelse
pa ressourceindsatsen, da de sidder teet pa den centrale beslutningsproces.

Ekspertgruppen har identificeret et stort kommunikations- og legitimitetsproblem for back-office
funktionerne. Decentralt er der stor usikkerhed og skepsis knyttet til, hvilke vaerdier disse aktiviteter skaber
for Aarhus Universitet. Tilsvarende oplever det teknisk-administrative personale, at den gvrige del af
universitetet ikke har indsigt i og forstaelse for betydningen af disse aktiviteter, seerligt set i forhold til de
generelle strategiske satsninger som den faglige udviklingsproces har lagt op til.

Der er ikke transparens omkring det administrative ressourceforbrug og dets fordeling pa forskellige
aktiviteter (front-office, back-office, projekter og faellesgkonomi). Universitetets arsregnskab giver ikke en
opsplitning af udgifter, der afspejler den organisatoriske struktur for administrationen. Dette kan give
grundlag for mytedannelser, men det rejser ogsa spgrgsmal om beslutningsgrundlaget for dimensioneringen
af de administrative funktioner. Hvis der ikke klart kan redeggres for ressourceforbruget, kan der stilles
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spgrgsmalstegn ved i hvilket omfang, dette afspejler resultatet af en klar beslutningsproces, og om der er
taget stilling til ressourceforbrug i forhold til resultaterne af de pagaldende aktiviteter (optimalitet af
ressourceallokeringen).
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Bilag I: Kommissorium

Den interne problemanalyse har baggrund i de organisatoriske og administrative forandringer, der siden
2011 er gennemfgrt pa Aarhus Universitet (jf. Rapport fra Universitetsledelsen Aarhus Universitet 9. marts
2011). Sigtet med arbejdet er at sikre en “forankring af den faglige udviklingsproces i organisationen” (jf.
Bestyrelsens ramme for problemanalysen).

Problemanalysen omhandler alene de organisatoriske og administrative forhold, da der er planlagt en
international uafhangig evaluering af hele den faglige udviklingsproces i 2016.

Formal

Formalet med den interne problemanalyse er at identificere, prioritere og analysere omfanget og graden af
de betydende problemfelter, der kan veere relateret til den administrative og ledelsesmaessige
understgttelse af universitetet samt den organisatoriske og ledelsesmaessige indretning af hovedomraderne.
Det skal ske med udgangspunkt i en undersggelse, der far konkretiseret de omrader, systemer, procedurer
og ressourceallokeringer, hvor understgttelsen ikke er tilfredsstillende.

Analysen skal gennemfgres under hensyn til universitetets gkonomiske og faglige rammer. | analysen
inddrages generelle organisatoriske problemer i administrationen og pa hovedomraderne inden for den
ramme, at den overordnede organisering med de fire hovedomrader og en enhedsadministration ligger fast.

Analysen har til formal at identificere de betydende problemer og dermed at skabe et beslutningsgrundlag
for, at universitetsledelsen kan traeffe beslutninger om andringer pa det administrative og organisatoriske
omrade. Universitetsledelsen gennemfgrer en intern hgring pa universitetet, inden der traeffes beslutninger
om vaesentlige @ndringer.

Undersggelsesarbejdet skal inddrage relevante og repraesentative studerende, medarbejdere og ledere pa
alle niveauer pa universitetet. Den psykiske APV, der blev offentliggjort i foraret 2013 inddrog spgrgsmal, der
direkte relaterede sig til den faglige udviklingsproces. De relevante emner i det igangveerende
opfelgningsarbejde pa APVen: sasom manglende ledelsesnaervaer, svigtende kommunikationsevne,
manglende medarbejder- og studenterinddragelse og en hgj andel af stressramte, skal integreres i arbejdet
med den interne analyse.

Elementer i problemanalysen

Den interne problemanalyse skal tage udgangspunkt i fglgende tre problemfelter, som er neermere
konkretiseret i vedlagte bilag:

1. Ledelsesnzervaer
Behovet for naervaerende og helhedsorienteret ledelse skal konkretiseres. | den forbindelse
analyseres, i hvilket omfang der er formelle, reelle, strukturelle eller kulturelle barrierer for en
hensigtsmaessig delegation og god ledelsespraksis pa alle ledelsesniveauer startende med
universitetsledelsen.
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2. Medarbejder- og studenterinddragelse
Der skal ske en afdaekning af mulighederne og barriererne for at foretage en reel
medarbejder- og studenterinddragelse og en undersggelse af den reelle inddragelses-praksis.

3. Administrativ understgttelse
Der gnskes en analyse af den administrative praksis og de problemer, der er opstaet som
konsekvens af den nye administrative struktur, herunder en analyse af barrierer for en samlet
og effektiv understgttelse af universitetet inden for de fire kerneaktiviteter: forskning,
uddannelse, talentudvikling og videnudveksling.

Organisering

Der er nedsat et analysepanel, som i faellesskab med universitetsledelsen har udpeget en intern
ekspertgruppe, herunder en formand, som er en bredt anerkendt forsker med alsidig universitetserfaring.
Medlemmerne af den interne ekspertgruppe har indsigt i organisationsudvikling og bestar af i alt fire
medlemmer fra hovedomraderne og et medlem fra administrationen. Ekspertgruppen udfeerdiger en analyse
i form af en rapport, der tilgar analysepanelet, som fremsender denne med sine kommentarer til
universitetsledelsen.

Det er ekspertgruppens ansvar, at der gennemfgres en analyse, der er bredt deekkende og giver en
veldokumenteret beskrivelse af de vaesentligste problemer. Ekspertgruppen beslutter selv den konkrete
arbejdsmetode og forventes at inddrage den forngdne ekspertise pa universitetet inden for eksempelvis
organisationsteori, organisationsudvikling, organisationsantropologi, arbejdsmilje og kommunikation.
Formanden for ekspertgruppen skal sikre, at analysepanelet Igbende bliver orienteret om ekspertgruppens
arbejde. Ekspertgruppen afslutter sit arbejde med en rapport, der videregives til analysepanelet og
universitetsledelsen 1. juni.

Det er analysepanelets ansvar at bista ekspertgruppen i dens kontakt til enheder pa universitetet, f.eks. i
forbindelse med udveelgelse af relevante og repraesentative respondenter til undersggelserne og i
forbindelse med inddragelse af ekspertise, der kunne supplere ekspertgruppens egen ekspertise.
Analysepanelet afslutter sit arbejde med en drgftelse og kommentering af den interne ekspertgruppes
rapport i et selvsteendigt dokument. Deadline for aflevering af analysepanelets kommentarer til
ekspertgruppens rapport er 15. juni.

Arbejdsform og rammer

Analysearbejdet er forbundet med tavshedspligt vedrgrende personfglsomme oplysninger. Ekspertgruppen
skal have adgang til at kontakte og bruge repraesentative medarbejdere og studerende pa universitetet i det
omfang, den finder det forngdent. Ekspertgruppen skal endvidere have forngden administrativ og
videnskabelig sekretariatsbistand til arbejdet.
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Bilag til kommissoriet med en naarmere konkretisering af de tre overordnede analysetemaer:

Ledelsesnaerveer

Behovet for naervaerende og helhedsorienteret ledelse skal konkretiseres. | den forbindelse analyseres, i
hvilket omfang der er formelle, reelle, strukturelle eller kulturelle barrierer for en formel og hensigtsmaessig
delegation og god ledelsespraksis pa alle ledelsesniveauer startende med universitetsledelsen. Det drejer sig
eksempelvis om:

1. Problemer angaende ledelsesdelegering, ledelsesbefgjelser og ledelsespraksis

2. Problemer med personalenzr ledelse med udgangspunkt i de etablerede enheder og
ledelsesniveauer

3. Problemer med oplevelsen af separate ledelsesstrenge for den administrative og den faglige
ledelse

4. Problemer med ledelsens kommunikation og medarbejdernes oplevelse af denne

Medarbejder- og studenterinddragelse

Der skal ske en afdaekning af mulighederne og barriererne for at foretage en reel medarbejder- og
studenterinddragelse i den nye organisation og en undersggelse af den reelle inddragelsespraksis med
seerligt fokus pa eksempelvis:

1. Identificering af pa hvilke ledelsesniveauer problemerne med hensyn til inddragelse opleves
som mest patraeengende

2. Ledelsens inddragelse af formelle organer og gennemskueligheden af disses indflydelse pa
beslutningsprocessen (Akademisk Rad, institutfora og samarbejdsudvalgsstrengen,
studienaevn, tvaergaende organer mv.)

Administrativ understgttelse

De administrative forandringer i forbindelse med den faglige udviklingsproces har haft til formal at
professionalisere administrationen gennem administrative vicedirektgromrader, der bade bestar af
tveergaende funktioner og de administrative centre pa hovedomraderne. Den neermere analyse af den
administrative praksis og de problemer, der er opstaet som konsekvens af den nye struktur skal ske med
seerligt henblik pa:

1. Problemer med den funktionsopdelte administration, og hvordan der skabes koordination og
sammenhang mellem de administrative systemers opgavelgsning

2. Problemer med kommunikations- og samarbejdsformer, hvor der afstemmes mal, kriterier og
standarder for administrativ support

3. Problemer ved initiativer der er foretaget med henblik pa at inddrage relevante brugere i
udviklingen af administrative veerktgjer og systemer
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4. |dentificering af om den organisatoriske og ledelsesmaessige platform for administrationen
bidrager konstruktivt eller virker hindrende for at Igse udfordringerne med hensyn til
universitetets geografisk spredte lokaliteter

5. Identificering af om opgavernes fordeling, herunder centralisering af opgaver til “front-" el.
"back-office” giver anledning til problemer

6. Identificering af i hvilke relationer mellem organisatoriske enheder, der szerligt er problemer
(herunder manglende naerhed til administrationen og problemer vedrgrende bestemte
administrative procedurer sasom procedurer vedrgrende gkonomisk administration, det indre
uddannelsesmarked etc.)
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Bilag II: Analysepanelets sammensatning

Medlemmerne af analysepanelet er udpeget af de akademiske rad, Hovedsamarbejdsudvalget, de
studerende og administrationen.

Panelets medlemmer:
Udpeget af de akademiske rad:

- Lektor Morten Raffnsge-Mgller, Arts

- Sektionsleder Mogens Vestergaard, ST

- Professor Jgrn Flohr Nielsen, BSS

- Lektor Kamille Smidt Rasmussen, Health

Udpeget af de studerende:

- Christian Kraglund — ph.d.-studerende pa fysik (indskrevet som studerende)
- Sune Koch Rgnnow — studerende, klassisk arkaeologi

Udpeget af Hovedsamarbejdsudvalget:

- Feellestillidsrepraesentant Aase Pedersen
- Feellestillidsrepraesentant Per Dahl

Udpeget af administrationen:

- Vicedirektgr Louise Gade
- Administrationschef Niels Damgaard Hansen
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Bilag III: Oversigt over fokusgruppeinterviews

punkt 2 bilag 3

Som led i ekspertgruppens arbejde har der vaeret afholdt en raekke fokusgruppeinterviews med forskellige

medarbejdergrupper, ledelsesgrupper samt studerende. Der er afholdt 27 sddanne interview, hvor

deltagerne er udvalgt med henblik pa sikring af en daekning pa tvaers af hovedomrader og administrative

omrader.

Formalet med interviewene har vaeret at bista ekspertgruppen med at fa indkredset de relevante

problematikker set ud fra forskellige perspektiver. Interviewene har ogsa haft til formal at afdaekke

forskelligheder inden for universitetet knyttet til geografisk placering samt karakteren af aktiviteterne

(undervisning, forskning, myndighedsbetjening, erhvervskontakter m.m.).

Nedenstaende tabel B.1. giver en oversigt over de afholdte fokusgruppeinterviews, herunder antal

mgdedeltagere, udvaelgelseskriterier samt temaerne for mgderne.

Forud for alle interviews har det vaeret praeciseret for deltagerne, at udsagn og synspunkter, der fremszettes

pa mgdet, tjener som inspiration og baggrundsinformation for ekspertgruppens arbejde, og at der ikke

eksplicit vil refereres til enkeltpersoners udsagn i ekspertgruppens rapport. Drgftelsen har udelukkende

omhandlet generelle strukturelle problematikker og ikke vaere personrelateret.

Tabel B.1.: Oversigt over fokusgruppeinterviews

Udveelgelseskriterier

Temaer

Nr. | Tidspunkt Deltagere

1. 7. marts

KI. 8.30-
10.30

4 institutledere

Der er udvalgt 1
person fra hvert
hovedomrade under
hensyntagen til, at
gruppen afspejler
forskellige forhold og
vilkar pa
institutterne.

Institutlederens
befgjelser/ledelsesrum

Institutlederens raderet over
ressourcer/budgetansvar

Instituttets interne organisering,
herunder delegering, underenheder
etc.

Rolle- og ansvarsfordeling i forhold til
administration og service, herunder
ogsa det lokale institutsekretariat

Samspilsrelationer i forhold til hhv.
dekan og universitetsledelse

Eventuelt kendskab til erfaringer fra
ind-fusionerede enheder

2. 19. marts

KI. 8.30-
10.30

5 studieledere

Der er udvalgt 1
person fra hvert
hovedomrade samt 1
person fra efter- og
videreuddannelses-

Hvordan allokeres der ressourcer
(undervisere) til fagene?

| hvilket omfang er der sammenfald
mellem institut- og
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omradet under
hensyntagen til, at
gruppen afspejler
forskellige forhold og
vilkar pa
institutterne.

uddannelsesgraenser?

Samspilsrelationer i forhold til hhv.
institutleder, studienavn,
studieadministration og eventuelle
uddannelseskoordinatorer/uddannels
esledere

Oplevelsen af lokaleadministration og
handtering af eksamensklager og
meritdispensationer

Snitflader mellem front-office og back-
office i administrationen

Kontakten til de studerende

Det indre uddannelsesmarked og
koordination af beslaegtede fag

Hvordan sikres kravet om
forskningsbaseret undervisning i
praksis

3. 28. marts

KI. 8.30-
10.30

4 studerende

Der er udvalgt 1
person fra hvert
hovedomrades

akademiske rad.

Det indre uddannelsesmarked

Opfattelsen af den administrative
betjening af studerende i relation til
for eksempel orientering om
undervisningslokaler, eksamen,
meritsager, praktik og udveksling,
herunder muligheden for personlige
relationer mellem administration og
studerende

Faglig identitet i forhold til
uddannelsen, instituttet, fakultetet og
universitetet

Mulighederne for
studenterinddragelse via for eksempel
Akademisk Rad, Institutfora,
studienavn, foreninger og samspil
med institutleder

4. 2. april

KI. 10.30-
12.00

5 institut-
sekretariatsledere

Der er udvalgt 1
person fra hvert
hovedomrade samt
yderligere 1 person
fra Sciences and
Technology under

Rolle- og ansvarsfordeling i forhold til
front-office og back-office, herunder
eventuelle problemer med den
administrative organisering

Behov og muligheder for tilpasning af
administrative Igsninger til
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hensyntagen til, at institutspecifikke forhold
gruppen afspejler
forskellige forhold og Behov for parallelle/alternative
vilkar pa administrative Igsninger pa
institutterne. institutniveau
Eventuelt kendskab til erfaringer fra
ind-fusionerede enheder
5. 2. april 8 teknisk- Udveelgelsen er sket | Hvordan er mulighederne for
administrative simpelt tilfaeldigt medarbejderinddragelse via for
KI. 12.30- medarbejdere blandt alle eksempel Samarbejdsudvalg,
14.00 medarbejdere i front- | naermeste ledelse og vicedirektgr?
(front-office) office
administrationen pa Hvordan opleves relationen mellem
Aarhus Universitet front-office og back-office set fra de
med et reelt 3rsvaerk | @dministrative centres side?
a mindst 0,8). .
ba min S, 8) . Hvordan opleves samarbejdet mellem
Medarbejdere i . . . .
, vicedirektgromrader internt i de
Campus service og . .
) administrative centre?
AU Library er sorteret
fra. Hvordan opleves samspillet med
institutter, dekanater o
Der er udvalgt 2 . . 8
universitetsledelsen?
personer fra hvert
hove.df)mréfjes Hvordan opleves mulighederne for at
administrative opbygge personlige relationer i
center. forhold til VIP og studerende givet den
geografiske placering af de
administrative centre?
Hvordan opleves mulighederne for
tilpasning af administrative lgsninger
til brugernes/institutternes behov set
fra de administrative centres side?
6. 25. april 7 teknisk- Interviewpersoner er | Hvordan allokeres ressourcer til
administrative ledere | udvalgt under specifikke administrative services?
KI. 8.30- hensyntagen til, at
10.30 gruppen afspejler Hvordan opleves relationen mellem
front-office. back- front-office og back-office?
office og sa mange .
. & . & Hvordan opleves samarbejdet mellem
administrative . .
. vicedirektgromraderne?
funktioner som
muligt. Hvordan opleves samspillet med
institutter, dekanater og
universitetsledelse?
Hvordan opleves mulighederne for
tilpasning af administrative lgsninger
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til brugernes behov?

Hvad ggr | konkret for at sikre
medarbejderinddragelse?

7. 28. april

KI. 10.15-
11.15

Emdrup

4 videnskabelige
medarbejdere fra
Institut for
Uddannelse og
Paedagogik (DPU)

Interviewpersoner er
udvalgt af Institut for
Uddannelse og
Padagogik.

Oplever | szerlige problemer knyttet til
en geografisk placering adskilt fra den
gvrige del af universitetet?

Hvordan oplever | institutlederens
befgjelser, herunder raderet over
ressourcer?

Hvordan oplever | muligheden for
kontakt med de studerende?

Instituttets interne organisering,
herunder delegering, underenheder
etc.

Samspilsrelationer i forhold til hhv.
institutleder, dekan og
universitetsledelse

Hvordan oplever | den administrative
service fra hhv. vicedirektgromrade og
det lokale institutsekretariat?

8. 28. april

KI. 11.15-
12.15

Emdrup

5 uddannelsesledere
fra Institut for
Uddannelse og
Pzedagogik (DPU)

Interviewpersoner er
udvalgt af Institut for
Uddannelse og
Pzdagogik.

Oplever | szerlige problemer knyttet til
en geografisk placering adskilt fra den
gvrige del af universitetet?

Hvordan allokeres der ressourcer
(undervisere) til fagene?

| hvilket omfang er der sammenfald
mellem institut- og
uddannelsesgranser?

Samspilsrelationer i forhold til hhv.
institutleder, studienavn,
studieadministration

Oplevelsen af lokaleadministration og
handtering af eksamensklager og
meritdispensationer

Snitflader mellem front-office og back-
office i administrationen

Kontakten til de studerende
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Det indre uddannelsesmarked og
koordination af beslaegtede fag

Hvordan sikres kravet om
forskningsbaseret undervisning i
praksis?

28. april

KI. 12.45-
13.45

Emdrup

4 studerende fra
Institut for
Uddannelse og
Paedagogik (DPU)

Interviewpersoner er
udvalgt af Institut for
Uddannelse og
Padagogik.

Oplever | som studerende szerlige
problemer knyttet til en geografisk
placering adskilt fra den gvrige del af
universitetet?

Det indre uddannelsesmarked

Opfattelsen af den administrative
betjening af studerende i relation til
for eksempel orientering om
undervisningslokaler, eksamen,
meritsager, praktik og udveksling,
herunder muligheden for personlige
relationer mellem administration og
studerende

Faglig identitet i forhold til
uddannelsen, instituttet, fakultetet og
universitetet

Mulighederne for
studenterinddragelse via for eksempel
Akademisk Rad, Institutfora,
studienavn, foreninger og samspil
med institutleder

10.

28. april

KI. 14.00-
15.00

Emdrup

4 teknisk-
administrative
medarbejdere fra
Institut for
Uddannelse og
Paedagogik (DPU)

Interviewpersoner er
udvalgt af Institut for
Uddannelse og
Pzdagogik.

Oplever | szerlige problemer knyttet til
en geografisk placering adskilt fra den
gvrige del af universitetet?

Hvordan er mulighederne for
medarbejderinddragelse via for
eksempel Samarbejdsudvalg,
narmeste ledelse og vicedirektgr?

Hvordan oplever | relationen mellem
front-office og back-office?

Hvordan oplever | samarbejdet
mellem de forskellige
vicedirektgromrader?

Hvordan oplever | samspillet med hhv.
institut, dekanat og
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universitetsledelse?

Hvordan oplever | mulighederne for at
opbygge personlige relationer i
forhold til VIP og studerende?

Hvordan oplever | mulighederne for
tilpasning af administrative lgsninger
til brugernes/instituttets behov?

11. | 28. april 8 videnskabelige Interviewpersoner er | Oplever | serlige problemer knyttet til
medarbejdere fra udvalgt af Institut for | en geografisk placering adskilt fra den
KI. 10.15- Institut for Bioscience og Institut | gvrige del af universitetet?
12.15 Bioscience og Institut | for Miljgvidenskab.
_ for Miljgvidenskab Hvordan oplever | institutlederens
Roskilde befgjelser, herunder raderet over
ressourcer?
Hvordan oplever | muligheden for
kontakt med de studerende?
Instituttets interne organisering,
herunder delegering, underenheder
etc.
Samspilsrelationer i forhold til hhv.
institutleder, dekan og
universitetsledelse
Hvordan oplever | den administrative
service fra hhv. vicedirektgromrade og
det lokale institutsekretariat?
12. | 28. april 6 teknisk- Interviewpersoner er | Oplever | serlige problemer knyttet til
administrative udvalgt af Institut for | en geografisk placering adskilt fra den
KI. 12.45- medarbejdere fra Bioscience og Institut | gvrige del af universitetet?
14.45 Institut for for Miljgvidenskab
_ Bioscience og Institut Hvordan er mulighederne for
Roskilde

for Miljgvidenskab

medarbejderinddragelse via for
eksempel Samarbejdsudvalg,
narmeste ledelse og vicedirektgr?

Hvordan oplever | relationen mellem
front-office og back-office?

Hvordan oplever | samarbejdet
mellem de forskellige
vicedirektgromrader?

Hvordan oplever | samspillet med hhv.
institut, dekanat og
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universitetsledelse?

Hvordan oplever | mulighederne for at
opbygge personlige relationer i
forhold til VIP og studerende?

Hvordan oplever | mulighederne for
tilpasning af administrative lgsninger
til brugernes/instituttets behov?

13. | 29. april 7 teknisk- Udvelgelsen er sket | Hvordan er mulighederne for
administrative simpelt tilfeldigt medarbejderinddragelse via for
KI. 9.30- medarbejdere (back- | blandt alle eksempel Samarbejdsudvalg,
11.00 office) medarbejdere i back- | neermeste ledelse og vicedirektgr?
office
administrationen pa H:/Odean fo.regér ledelse i det daglige
Aarhus Universitet pa din arbejdsplads?
n;eriier;cdrscegtsa)rsvaerk Hvordan opleves mulighederne for
P ST tilpasning af administrative lgsninger
Medarbejdere i . N
. til brugernes/institutternes behov?
Campus service og
AU Library er sorteret | Hyordan opleves relationen mellem
fra. front-office og back-office?
Hvordan opleves samarbejdet mellem
vicedirektgromrader?
Hvordan opleves samspillet med
institutter, dekanater og
universitetsledelsen?
14. | 30. april 4 videnskabelige Interviewpersoner er | Oplever | serlige problemer knyttet til
medarbejdere fra AU | udvalgt af AU en geografisk placering adskilt fra den
KI. 8.30- Herning Herning. gvrige del af universitetet?
9.30
. Hvordan oplever | institutlederens
Herning befgjelser, herunder rdderet over

ressourcer?

Hvordan oplever | muligheden for
kontakt med de studerende?

Instituttets interne organisering,
herunder delegering, underenheder
etc.

Samspilsrelationer i forhold til hhv.
institutleder, dekan og
universitetsledelse

Hvordan oplever | den administrative
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service fra hhv. vicedirektgromrade og
det lokale institutsekretariat?

15. | 30. april 4 teknisk- Interviewpersoner er | Oplever | serlige problemer knyttet til
administrative udvalgt af AU en geografisk placering adskilt fra den
KI. 9.30- medarbejdere fra AU | Herning. gvrige del af universitetet?
10.30 Herning

Hvordan er mulighederne for
Herning medarbejderinddragelse via for
eksempel Samarbejdsudvalg,
narmeste ledelse og vicedirektgr?

Hvordan oplever | relationen mellem
front-office og back-office?

Hvordan oplever | samarbejdet
mellem de forskellige
vicedirektgromrader?

Hvordan oplever | samspillet med hhv.
institut, dekanat og
universitetsledelse?

Hvordan oplever | mulighederne for at
opbygge personlige relationer i
forhold til VIP og studerende?

Hvordan oplever | mulighederne for
tilpasning af administrative lgsninger
til brugernes/instituttets behov?

16. | 30. april 3 studie- Interviewpersoner er | Oplever | serlige problemer knyttet til
koordinatorer fra AU | udvalgt af AU en geografisk placering adskilt fra den
KI. 10.30- Herning Herning. gvrige del af universitetet?
11.30

Hvordan allokeres der ressourcer
Herning (undervisere) til fagene?

| hvilket omfang er der sammenfald
mellem institut- og
uddannelsesgranser?

Samspilsrelationer i forhold til hhv.
institutleder, studienavn,
studieadministration

Oplevelsen af lokaleadministration og
handtering af eksamensklager og
meritdispensationer

Snitflader mellem front-office og back-
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office i administrationen
Kontakten til de studerende

Det indre uddannelsesmarked og
koordination af beslaegtede fag

Hvordan sikres kravet om
forskningsbaseret undervisning i

praksis?
17. | 30. april 4 studerende fra AU | Interviewpersoner er | Oplever | som studerende szerlige
Herning udvalgt af AU problemer knyttet til en geografisk
KI. 11.30- Herning. placering adskilt fra den gvrige del af
12.30 universitetet?
Herning Det indre uddannelsesmarked

Opfattelsen af den administrative
betjening af studerende i relation til
for eksempel orientering om
undervisningslokaler, eksamen,
meritsager, praktik og udveksling,
herunder muligheden for personlige
relationer mellem administration og
studerende

Faglig identitet i forhold til
uddannelsen, instituttet, fakultetet og
universitetet

Mulighederne for
studenterinddragelse via for eksempel
Akademisk Rad, Institutfora,
studienavn, foreninger og samspil
med institutleder

18. | 1. maj 4 medarbejder- Interviewpersoner er | Ledelsens inddragelse af HSU,
repraesentanter fra udvalgt blandt alle herunder oplevelsen af ledelsens
KI. 8.30- Hovedsamarbejdsud | HSU medarbejder- kommunikation
10.00 valget (HSU) repraesentanter, dog
s3ledes at Gennemskueligheden af HSUs
medlemmer af indflydelse pa beslutningsprocesser

analysepanelet ikke

S P3 hvilke ledelsesniveauer oplever |
har kunnet indga.

problemer med hensyn til inddragelse
som mest patraengende?

Ser | muligheder og barrierer for at
foretage en reel
medarbejderinddragelse?
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19. | 1. maj 3 formaend for de Alle formaend har Ledelsens inddragelse af Akademisk
akademiske rad veeret inviteret. Rad, herunder oplevelsen af ledelsens
KI. 10.30- kommunikation
12.00
Gennemskueligheden af Akademisk
Rads indflydelse pa
beslutningsprocesser
Pa hvilke ledelsesniveauer oplever |
problemer med hensyn til inddragelse
som mest patreengende?
Ser | hhv. muligheder og barrierer for
at foretage en reel medarbejder- og
studenterinddragelse?
20. | 8. maj / V|densk.abellge Interviewpersoner er | Oplever | serlige problemer knyttet til
medarbejdere udvalgt af Institut for | en geografisk placering adskilt fra den
KI. 9.00- (professorer 08 Agropkologi, Institut | gvrige del af universitetet?
10.00 sektionsledere) fra for Fedevarer
Institut for Institut for ' Hvordan oplever | institutlederens
Foulum Agrogkologi, Institut Molekylaerbiologi og | Pefielser, herunder réderet over
for If¢devarer, Genetik og Institut ressourcer?
Institut for for Husdyrvidenskab
Molekylaerbiologi og Hvordan oplever | muligheden for
Genetik og Institut kontakt med de studerende?
for Husdyrvidenskab
Instituttets interne organisering,
herunder delegering, underenheder
etc.
Samspilsrelationer i forhold til hhv.
institutleder, dekan og
universitetsledelse
Hvordan oplever | den administrative
service fra hhv. vicedirektgromrade og
det lokale institutsekretariat?
21. | 8. maj 5 teknisk- Interviewpersoner er | Oplever | serlige problemer knyttet til
administrative udvalgt af Institut for | en geografisk placering adskilt fra den
KI. 9.00- medarbejdere fra Agrogkologi, Institut | gvrige del af universitetet?
10.00 Institut for for Fgdevarer, .
Foulum Agrogkologi, Institut | Institut for Hvordan er mulighederne for

for Fgdevarer,
Institut for
Molekylaerbiologi og
Genetik og Institut
for Husdyrvidenskab

Molekylaerbiologi og
Genetik og Institut
for Husdyrvidenskab

medarbejderinddragelse via for
eksempel Samarbejdsudvalg,
naermeste ledelse og vicedirektgr?

Hvordan oplever | relationen mellem
front-office og back-office?
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Hvordan oplever | samarbejdet
mellem de forskellige
vicedirektgromrader?

Hvordan oplever | samspillet med hhv.
institut, dekanat og
universitetsledelse?

Hvordan oplever | mulighederne for at
opbygge personlige relationer i
forhold til VIP og studerende?

Hvordan oplever | mulighederne for
tilpasning af administrative lgsninger
til brugernes/instituttets behov?

4 videnskabelige

og Genetik

22. | 8. maj ) Interviewpersoner er | Oplever | serlige problemer knyttet til
medarbejdere . udvalgt af Institut for | en geografisk placering adskilt fra den
K. 10.00- (lektorer) fra In_StltUt Agropkologi, Institut | gvrige del af universitetet?
11.00 for Agrogkologi, for Fedevarer
Institut for Institut for ' Hvordan oplever | institutlederens
Foulum Fgdevarer, Institut Molekylaerbiologi og | Pefielser, herunder réderet over
for Molelfylaerbiologi Genetik og Institut ressourcer?
08 genetlk 08 for Husdyrvidenskab .
Institut for Hvordan oplever | muligheden for
Husdyrvidenskab kontakt med de studerende?
Instituttets interne organisering,
herunder delegering, underenheder
etc.
Samspilsrelationer i forhold til hhv.
institutleder, dekan og
universitetsledelse
Hvordan oplever | den administrative
service fra hhv. vicedirektgromrade og
det lokale institutsekretariat?
23. | 8. maj 4 V|densk'abel|ge Interviewpersoner er | Oplever | serlige problemer knyttet til
medarbejidere udvalgt af Institut for | en geografisk placering adskilt fra den
KI. 10.00- (ph.d./adjunll<t/post. Agropkologi, Institut | gvrige del af universitetet?
11.00 doc.) fra Institut for for Fedevarer
Fodevarer og Institut | | ... e ' Hvordan oplever | institutlederens
Foulum for Molekylzerbiologi

Molekylaerbiologi og
Genetik og Institut
for Husdyrvidenskab

befgjelser, herunder raderet over
ressourcer?

Hvordan oplever | muligheden for
kontakt med de studerende?

Instituttets interne organisering,
herunder delegering, underenheder
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etc.

Samspilsrelationer i forhold til hhv.
institutleder, dekan og
universitetsledelse

Hvordan oplever | den administrative
service fra hhv. vicedirektgromrade og
det lokale institutsekretariat?

24.

8. maj

KI. 12.00-
13.00

3 administrations-
chefer

Alle administrations-
chefer har vaeret
inviteret med
undtagelse af
medlem af
ekspertgruppen.

Hvordan oplever | samarbejdet
mellem vicedirektgromraderne og
mulighederne for tvaergaende
koordinering?

Hvordan allokeres der ressourcer til
specifikke administrative services?

Hvordan oplever | relationen mellem
front-office og back-office?

Hvordan opleves mulighederne for
tilpasning af administrative lgsninger
til institutterne behov?

Hvordan oplever | samspillet med hhv.
institutter, dekanater og
universitetsledelse?

Oplever | szerlige problemer knyttet til
enheder, som geografisk er placeret
adskilt fra den @vrige del af
universitetet?

25.

9. maj

KI. 8.30-
10.00

4 vicedirektgrer

Alle vicedirektgrer
har vaeret inviteret.

Hvordan allokeres der ressourcer til
specifikke administrative services?

Hvordan er rolle- og ansvarsfordeling
mellem front-office og back-office?

Hvordan er rolle- og ansvarsfordeling
mellem vicedirektgromraderne?

Hvordan er rolle- og ansvarsfordeling
mellem vicedirektgromraderne og
dekanerne?

Hvordan oplever | mulighederne for
tilpasning af administrative lgsninger
til brugernes/institutternes behov?

Oplever | szerlige problemer knyttet til
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den geografiske placering af enheder
adskilt fra den gvrige del af
universitetet?

26. | 12. maj Dekaner Alle dekaner har Ledelsesnaervaer
veeret inviteret.
KI. 9.00- Medarbejder- og
10.00 studenterinddragelse

Den administrative understgttelse af
universitetets aktiviteter

27. | 14. mgj 4 vicedirektgrer Alle vicedirektgrer Hvordan allokeres der ressourcer til
har veeret inviteret. specifikke administrative services?
KI. 11.00-
12.30 Hvordan er rolle- og ansvarsfordeling

mellem front-office og back-office?

Hvordan er rolle- og ansvarsfordeling
mellem vicedirektgromraderne?

Hvordan er rolle- og ansvarsfordeling
mellem vicedirektgromraderne og
dekanerne?

Hvordan oplever | mulighederne for
tilpasning af administrative lgsninger
til brugernes/institutternes behov?

Oplever | szrlige problemer knyttet til
den geografiske placering af enheder
adskilt fra den gvrige del af
universitetet?
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Bilag IV: Sammenfatning af kommentarer fra spgrgeskemaundersggelser for
medarbejdere og studerende

Der er gennemfgrt en spgrgeskemaundersggelse bade blandt alle medarbejdere og blandt alle studerende
ved Aarhus Universitet. Resultaterne af disse undersggelser afrapporteres naermere i baggrundsrapporter til
denne rapport.

Som del af spgrgeskemaerne har der vaeret givet mulighed for at anfgre kommentarer, og disse udggr en
vigtig informationskilde i forhold til en raekke konkrete problemfelter. Mange medarbejdere og studerende
har benyttet sig af denne mulighed, og kommentarerne offentligggres (i de tilfalde respondenter har givet
tilladelse hertil) i bilag til de ovenfor naevnte baggrundsrapporter medio juni 2014.

Opmarksomheden henledes pa, at kommentarerne til de administrative omrader er knyttet til et spgrgsmal
om hvilke administrative omrader, man mener, traenger til et seerligt eftersyn. Hvis man finder, at der er et
sadant behov, har der vaeret mulighed for at skrive en kommentar. Kommentarerne er saledes overvejende
skrevet af medarbejder med et kritisk forhold til et eller flere administrative omrader. Det samlede billede af
medarbejdernes vurdering af de administrative omrader fremgar af baggrundsrapporterne vedr.
spgrgeskemaundersggelserne.

Nedenfor fglger en kort sammenfatning af udvalgte hovedpointer fra kommentarer vedrgrende de stgrste
om mest betydende administrative omrader. Sammenfatningen er udarbejdet med henblik pa at give et
hurtigt overblik over de oftest naevnte problemomrader, herunder ligheder og forskelle i kommentarerne pa
tveers af hhv. videnskabelige medarbejdere, teknisk-administrative medarbejdere og studerende

Kommentarerne afdaekker, hvorledes forskellige medarbejdergrupper vurderer og oplever administrative
forhold. De afspejler saledes den subjektive vurdering af forholdene. Det ligger uden for ekspertgruppens
kommissorium og muligheder at foretage en vurdering af procesgange pa specifikke administrative omrade.

Intern kommunikation

Intern kommunikation bliver kritiseret meget for dels at bruge for mange ressourcer og dels for at baere alt
for meget praeg af ensidig og centraliseret envejskommunikation. Det gaelder bade for medarbejdere og
studerende, om end der er nogle variationer i den relative vigtighed mellem de to grupper.

Medarbejdersurvey:

Der er ingen systematisk forskel pa kommentarerne mellem videnskabelige medarbejdere og teknisk-
administrative medarbejdere med den undtagelse, at det kun er teknisk-administrative medarbejdere, der
naevner problem med manglende intern kommunikation ml. vicedirektgromrader (punkt 7 nedenfor).

Medarbejderkommentarer kan sammenfattes i fglgende forhold (rangeret efter hyppighed):

For hgje udgifter til intern kommunikation
Envejskommunikation/for centraliseret kommunikation
Kommunikation er for praeget af ledelsessynspunkter/skgnmaleri/newspeak

el

Hjemmesiden er mangelfuld (herunder sggefunktionen, som kritiseres meget), jf. kommentarer
vedrgrende ekstern kommunikation
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5. De bestemmer mere end de stgtter eller lytter (en stat i staten)

6. Uklare og ustrukturerede arbejdsgange

7. Manglende kommunikation pa tveers af og internt pa vicedirektgromrader (kun teknisk-
administrative medarbejdere)

8. Engelsksproget intern kommunikation mangler ofte

9. Flere oplever, der er sket forbedring med Omnibus pa det seneste

Studentersurvey:
De studerendes kommentarer kan sammenfattes i fglgende forhold:

For sen intern information om studierelevante forhold, f.eks. eksamensdatoer

Forskellig information fra forskellige kilder

For lidt og for poppet intern kommunikation

For mange informationsplatforme

Kommunikation til undervisere om lokaleaendringer og aflysninger er mangelfuld

Manglende kommunikation ml. hovedomrader pa studieomradet

Manglende kommunikation ml. geografisk adskilte enheder

Intern kommunikation er en forudszetning for medinddragelse og efterspgrges i den henseende

LN R WNE

Centralisering ses som negativt
10. Hjemmesiden fungerer meget darligt

Ekstern kommunikation

Ekstern kommunikation er det omrade, der kritiseres allerhardest. Studerende og medarbejdere er naesten
uden undtagelser enige om, at der bliver brugt for mange ressourcer pa omradet, og at der er for stor vaegt
pa poppet branding. Respondenterne tydeligggr, at de ikke kan kende sig selv eller deres forstaelse af
universitetet i den eksterne kommunikation. Der lyder ogsa kritik for at veere for centraliseret og for at
overse nogle dele af Aarhus Universitet. Der synes at veere en stor grad af konflikt om, hvordan universitetet
skal fremstilles udadtil, selvom argumentet om, at kommunikationen skal undga “akademikertung
formidling” kun er repraesenteret af en enkelt kommunikationsmedarbejder. Resten af udsagnene skriver
meget kritisk om den nuvaerende kommunikationsmade, men det er ikke umuligt, at det modsatte synspunkt
ikke er repraesenteret i kommentarerne, fordi disse medarbejdere finder, at den nuvaerende kommunikation
fungerer godt. Her skal de dog anfgres, at rigtigt mange har skrevet kommentarer til hhv. intern og ekstern
kommunikation.

Medarbejdersurvey:

Udsagnene fra videnskabelige medarbejdere og teknisk-administrative medarbejdere ligner hinanden meget.
Mest markante forskel er, at det isaer er teknisk-administrative medarbejdere, der papeger manglende
koordination, mens det iszer er videnskabelige medarbejdere, der fremfgrer gnsket om, at videnskabelige
medarbejdere selv formidler forskning i hgjere grad. Endelig er der en enkelt kommunikationsmedarbejder,
der (i modsaetning til alle de @gvrige udsagn) ser kommunikationen som for akademikertung og for praeget af
institutter og fakulteter. Dette citat indgar under punkt tre som en klar undtagelse fra de gvrige knap 500
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kommentarer. Tilsvarende er der ogsa en enkelt kommentar, der gar pa opprioritering af omradet, mens
gvrige, der kommenterer pa dimensioneringen, peger i retning af ressourcereduktion.

Medarbejderkommentarer kan sammenfattes i fglgende forhold:

1. For mange ressourcer til ekstern kommunikation
2. For stor vaegt pa poppet branding
3. For central organisering og som fglge heraf for lav responsivitet
4. Skrifttyperne/visuel identitet sender et helt forkert signal udadtil
5. Mangelfuld specifik ekstern kommunikation for bestemte dele af Aarhus Universitet (herunder
Aarhus Universitet udenfor 8000 c)
6. Hjemmesiden i den nuveerende udformning understgtter ikke den eksterne kommunikation
7. For meget kontrol (herunder brandingpoliti)
8. @nske om forskydning af vaegt mod forskeres egen kommunikation af resultater
9. Koordinationsproblemer
Studentersurvey:

Udsagnene fra de studerende ligner udsagnene fra medarbejdere meget. Herunder er mange studerende
irriterede over at blive talt ned til med for meget "@l og fest” i reklamematerialet. En del studerende skriver
”vi” om universitetet, mens andre ser kommunikationen til nuveerende studerende som vaerende ekstern
kommunikation. Sidstnavnte udsagn er taget med under intern kommunikation, men det er en pointe i sig
selv, at nogle studerende ser sig selv som noget eksterne i forhold til universitetet.

De studerendes kommentarer kan sammenfattes i fglgende forhold:

For stor vaegt pa poppet, nedladende og/eller ligegyldig branding

Mangelfuld specifik ekstern kommunikation for bestemte dele af Aarhus Universitet (iszer
handelsomradet)

Hjemmesiden i den nuvaerende udformning understgtter ikke den eksterne kommunikation
For lidt abenhed over for kritik

For mange ressourcer til ekstern kommunikation

N

Skrifttyperne/visuel identitet anses ikke som formalstjenlig
For central organisering og som fglge heraf for lav responsivitet

© N o vk~ w

Manglende synlighed af Aarhus Universitet udadtil

Personaleadministration (HR)

Omradet er hovedsageligt kommenteret af ansatte og i mindre grad af studerende. Der er ikke differentieret
mellem kommentarer fra de to grupper i kondenseringen.

Omradet far overordnet en meget hard bekomst. Der rettes i et betydeligt antal kommentarer detaljeret
kritik af hele HRs made at positionere sig pa mellem ledere og ansatte. Ligeledes betegnes HRs praksis og
faglige fundament som gammeldags og ude af trit med tiden, bade i forhold til erfaringer fra det private
arbejdsmarked, og i forhold til de teorier om ledelse, motivation og personaleudvikling, der undervises og
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forskes i pa en reekke enheder. Modellen med en HR partner, der koordinerer mellem brugere og back-office
beskrives som komplicerende, fordi der skal involveres alt for mange mennesker i stedet for direkte kontakt
til back-office. Enkelte beskriver, at front-office er blevet mere velfungerende den sidste tid.

Der er en del kritik af mulighed for at kunne fa effektiv HR betjening uden for 8000C. Modellen med et
rejsehold beskrives af flere som tung og langsom, og den sikrer ikke, at HR har en viden om de konkrete
personer, sager og forhold.

1. HR bgr fungere, som en enhed, der har fokus pa de ansatte, deres behov og udvikling, ikke primaert
som et som et hjaelperedskab for ledelsen
HR mangler forstaelse for den komplicerede ansaettelsesstruktur pa universitetet

3. HRer en stat-i-staten

Pkonomi

Rigtige mange udsagn tager udgangspunkt i den vanskelige gkonomiske situation, som Aarhus Universitet pt.
befinder sig i. Gradueringen gar fra “godt at der bliver taget hand om det” til “ledelsen ma patage sig
ansvaret” og “kaos pa AU”. En lang raekke udsagn knytter sig til systemunderstgttelsen i forbindelse med
gkonomistyringsopgaven. Fra institutniveauet, over de eksterne projekter til fakturahandtering og
rejseafregning. Videnskabelige medarbejdere har isaer fokus pa understgttelsen i det daglige — og mange
papeger manglende indsigt i forbruget pa de eksterne midler.

Medarbejdersurvey:

Medarbejderkommentarer kan sammenfattes i fglgende forhold:

1. Adgang til gkonomi information og styring af eksterne projekter naevnes ofte og som utilstrakkelig,
dog ogsa begyndende forbedringer (ca. 20 % af alle kommentarer)
2. For mange administrative ressourcer og for stor gkonomisk enhed
3. BrugerUvenlige systemer og overvaltning af opgaver pa videnskabelige medarbejdere (ca. 20 % af
alle kommentarer)
a. AURUS
b. INDFAK
c. Rejsebestilling
4. Ikke styr pa gkonomien pa Aarhus Universitet, rigtig mange kommentarer her (ca. 30 % af alle
kommentarer)
5. Optimering af arbejdsgange naevnes af bade videnskabelige medarbejdere og teknisk-administrative
medarbejdere (rigtig meget fra teknisk-administrative medarbejdere)
6. Ordentlige budgetter efterspgrges (en del udsagn er fra ARTS)
7. Servicekulturen naevnes (fremmedggrelse) og manglende kompetencer
8. Nearhed efterspgrges. (haenger sammen med AURUS, INDFAK og rejsebestilling og indsigt i
budgetter/projekthandtering - mulighed for at treekke data mv.)
9. Fusionen naevnes (”vi kunne i 2007 pa min gamle institution, nu kan jeg ingenting!”)
10. Indkgbsomradet naevnes lidt (darlige udbudsprocesser, forkerte aftaler)
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11. Geografi naevnes en del (ikke leert noget pa 8000C fra (ind)fusionerede enheder)

12. Manglende tvaergaende samarbejde

13. Darlige systemer og manglende systemsammenhaenge (specielt til Ign) (ca. 20 % af alle
kommentarer)

14. Administration af administrationen naevnes af teknisk-administrative medarbejdere

Studentersurvey:
De studerendes kommentarer kan sammenfattes i fglgende forhold:

Nedskeeringer gar udover uddannelserne

Webshop og muligheder for internationale studerende er saerdeles mangelfulde
At kunne tage relevante fag i udlandet er mangelfuld og besveerligt

Der undervises i gkonomistyring pa Aarhus Universitet - brug det dog!
Manglende mulighed for ph.d. pga. besparelserne

AURUS fungerer ikke godt

Forkert prioritering mellem administration og de faglige miljger

Godt at der kommer styr pa gkonomien pa Aarhus Universitet

W o N R WNE

@konomien har indflydelse pa studieadministrationen, hvilket markes pa manglende svar pa

henvendelser, rod i eksamensdatoer samt lokalebooking

10. Nedlaeggelse af arrangementer som MatchPoints er et problem for Aarhus Universitet.
Profileringsmaessigt er MatchPoint super godt

11. Langsomme sagsgange — manglende udbetaling af Ign

Bygningsdrift og vedligeholdelse

De studerende fokuserer meget pa de daglige rammer, og de uhensigtsmaessigheder der er omkring deres
studier — lokaler til projektarbejder, undervisningslokaler, dobbeltbookninger mv. naevnes som udfordringer.

Medarbejderne ser pa bedre inddragelse i byggeprojekter og generelt bedre styring af byggeprojekter. Larm
og utilstraekkelig planleegning naevnes ogsa som problemfelter. Derudover klages der over for lange
sagsbehandlingstider pa mindre opgaver.

Seerlige udfordringer er flytteplaner ift. enheder udenfor Aarhus. Kommunikation og inddragelse opleves
som et forbedringsomrade pa dette felt.

Kommunikation i det hele taget opfattes som utilstraekkelig.
Medarbejdersurvey:

Bedre inddragelse i ombygninger

Der bygges for meget, og det larmer — pavirke kerneydelsen
Utilstraekkelig kommunikation om ombygninger, renovering mv.
Der slgses med energien — mangler en grgn profil

vk wNe

Langvarige planlaegningsprocesser i visse bygningsprojekter
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12.
13.
14.
15.
16.
17.

Bedre service efterspgrges og entydige indgange til bygningsservice
Lange sagsbehandlingstider

De mange adgangskortsystemer papeges som et problem
Varierende renggringsstandard

. Samarbejdet med de lokale bygningsfolk fungerer godt
. Kobling mellem AU IT og AU Plan naevnes som vigtigt ifm. med byggesager — eksempler p3, at det

ikke fungerer

Kobling mellem front-office og back-office naevnes som et problem

Flere naevnes ejerforholdet af Aarhus Universitets bygninger som et problem

Mere nzerhed

Bedre koordinering med lokaleplanlaeggerne og bygningsdrift

Vedligeholdelsen rundt pa Aarhus Universitet naevnes som utilstraekkelig

Projektstyring af byggeprojekter virker mangelfuld — har Aarhus Universitet de rigtige kompetencer?

Studentersurvey:

L Nk WN R
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Trgjborg burde vaere lukket for lang tid siden

Der mangler steder, hvor man kan komme af med sine idéer og frustration over bygningerne
Studiemiljget gnskes forbedret

Stikkontakter mangler til baerbarer

Dalgas Avenue nzvnes af flere som darligt vedligeholdt — kobles sammen med flytningen til Navitas
De mange ombygninger, renoveringer forstyrrer i hverdagen — bedre planlaegning efterspgrges

Fejl med AV udstyret i lokalerne

Der mangler samlingssteder for de studerende

Mangler inddragelse af studerende i byggeprojekter

. Manglende kommunikation omkring renovering, flytninger mv.
. For fa strgmstik, blandt andet i Nobel Parken

. Mangler laesepladser

. Der er ogsa ros til standarden pa Aarhus Universitet

Studieadministration

Bade ansatte og studerende udtrykker betydelig frustration og kritik pa dette omrade. Kritikken gaelder bade
konkrete og generelle forhold. Endvidere har mange medarbejdere en oplevelse af, at der vaeltes opgaver

over pa dem fra studieadministrationens side. Mange udtrykker dog ogsa bekymring for, om de ansatte i
studieadministrationen er underlagt for stort et pres.

Medarbejdersurvey:

Videnskabelige medarbejdere og teknisk-administrative medarbejdere udtrykker grundlaeggende de samme

forhold, dog med undtagelse af pkt. 4.

Medarbejderkommentarer kan sammenfattes i fglgende forhold:
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1. Utilfredshed med administrationen af konkrete praktiske studiemaessige forhold
(eksamenstilmelding og -afholdelse, evalueringer, censorer, praktikophold, holdplaner og -lister og
undervisningslokaler)

2. Manglende naerhed og fleksibilitet i opgavelgsningen

3. Bureaukratisk opgavelgsning

4. Overvaltning af studieadministrative opgaver pa videnskabelige medarbejdere (udtrykkes kun af
videnskabelige medarbejdere)

5. Overvaltning af studieadministrative opgaver pa institutansatte teknisk-administrative
medarbejdere

6. Bekymring og omsorg for de ansatte i studieadministrationen

Studentersurvey:
De studerendes kommentarer kan sammenfattes i tre forhold:

1. Utilfredshed med administrationen af konkrete praktiske studiemaessige forhold
(eksamenstilmelding og -afholdelse, evalueringer, censorer, praktikophold, holdplaner og -lister og
undervisningslokaler)

Manglende naerhed og fleksibilitet i opgavelgsningen
Bureaukratisk opgavelgsning

Efter-/videreuddannelse

Dette omrade far blandede kommentarer. Mange ser et stort potentiale for Aarhus Universitet ved at satse
mere pa efter- og videreuddannelse og er bekymrede for, om omradet prioriteres hgjt nok i forhold til
traditionel universitetsundervisning. Andre er bekymrede for gkonomien pa omradet kan haange sammen og
for, om administrationen sker for langt fra de faglige miljger.

Medarbejdersurvey:
Medarbejderkommentarerne kan sammenfattes pa fglgende made:

1. Bekymring for, om efter-/videreuddannelse prioriteres hgjt nok i forhold til traditionelle
undervisningsopgaver

2. Kritik af, at administrationen sker langt fra de faglige miljger, der leverer undervisningen

3. Bekymring for, om udgifter og indtaegter kan balancere

Studentersurvey:
Studenterkommentarerne kan sammenfattes saledes:

1. Aarhus Universitet burde satse mere pa videre- og efteruddannelsesaktiviteter
2. Informationen omkring videre- og efteruddannelse er ikke tilstraekkelig
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IT

IT udsagnene spreder sig over alle de omrader, hvor vi som medarbejdere og studerende mgder IT i vores
daglige virke. Der er bade kommentarer, der reekker fremad i forhold til, at det er sket en bedring, men der
er ogsa en del, der peger pa udfordringerne.

Hjemmesiden far et hak i tuden, og de mange forskellige password man skal bruge for at fa adgang til de
systemer, man bruger dagligt. Mangelende system sammenhaenge, ikke gennemtestede systemer, sveert at
bruge som bruger osv. Flere kommentarer fra specielt de studerende gar pa videnskabelige medarbejderes
anvendelse af systemer til undervisning — her dbnes en anden dimension ift. IT systemer, selve
implementeringsdelen af nye systemer og uddannelse af brugerne i de nye systemer. Det er szerligt
BlackBoard, der er fokus pa.

Medarbejdersurvey:
Medarbejderkommentarerne kan sammenfattes i fglgende punkter:

1. Hjemmesiden naevnes en del som en udfordring
2. Service desk/servicekultur

a. Bade godt som skidt

b. Lange svartider, ikke altid kompetente medarbejdere
Darlige systemer saettes i drift, inden de er gennemtestede
Mange password
Sammenhang mellem front- og back-office
IT indkgb er til tider en langsomlig proces

No v s~w

IT projekthandteringen er utilstreekkelig, og prioritering af IT projekter er fravaerende

(Universitetsledelsen naevnes som intervenerende, f.eks. ny mail blev forsinket 1 ar)

8. Specifikke systemer naevnes en del: Brugervenlighed ringe/AURUS for darligt/Blackboard fungerer
ikke helt efter bogen

9. Neerhed og kobling til geografi navnes en del

10. Ogsa positive tilkendegivelser om, at det er blevet bedre

Studentersurvey:
De studerendes kommentarer kan sammenfattes i fglgende forhold:

Internetadgangen sejler

@nsker et feelles system til de studerende. Man skal pd mange forskellige systemer for at fa overblik
Firstclass, AULA og Blackboard mv. virker foraeldede og uoverskuelige

Der er for fa stikkontakter i nogle undervisningslokaler/bygninger

Lange svartider i helpdesk

Uoverskuelig hjemmeside

Det er blevet bedre

For mange problemer med IT pa Aarhus Universitet

W N R WD R

For mange koder og platforme
10. Mangel pa kompetencer
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11. AULA er blevet hacket

12. Helpdesk er hjelpsomme

13. Bedre bruger-guides efterspgrges

14. Digitalisering af eksamen efterspgrges

15. Neerhed pa udvalgte geografier naavnes

16. Mange undervisere har ikke sat sig ind i blackboard. De fortzeller, at de far kurser, men ved
simpelthen stadig ikke nok om det

Ph.d.-omradet

Kommentarerne til dette omrade afslgrer en del frustration med administrationen. Mange ansatte oplever
administrationen som bureaukratisk og for langt vaek, og der udtrykkes en del kritik af konkrete
administrative og organisationsmaessige forhold. De studerendes kommentarer er ogsa overvejende kritiske.

Medarbejdersurvey:
Medarbejderkommentarerne kan sammenfattes pa fglgende made:

1. Utilfredshed med konkrete forhold: Ansggningsprocedurer, halvarsevalueringer, rejser, konferencer,
udlandsophold, kurser og PhD Planner

2. Bureaukratisk administration

3. Administration for langt fra de faglige miljger

4. Overvaltning af opgaver pa videnskabelige medarbejdere (udtrykkes kun af videnskabelige
medarbejdere)

5. Uklarhed omkring 4+4-ordningen

6. Uklarhed omkring arbejdsdelingen mellem ph.d.-omradet og HR (udtrykkes kun af teknisk-
administrative medarbejdere)

7. Uklarhed omkring arbejdsdelingen mellem ph.d.-skole og institut

Studentersurvey:
Studenterkommentarerne kan sammenfattes saledes:

1. Utilfredshed med konkrete forhold: SU, forsikringer, kursusudbud og PhD Planner
2. Bureaukratisk administration
3. Uklarhed omkring 4+4-ordningen
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LN Hovedrapport

AU Library

Der er relativt fa kommentarer til dette omrade, men de har et heterogent praeg og er derfor sveere at
sammenfatte.

Medarbejdersurvey:
Medarbejderkommentarerne kan forsigtigt sammenfattes pa fglgende made:

1. Envis kritik for centralisering
2. Envis bekymring for manglende kontakt til de faglige miljger

Studentersurvey:
Studenterkommentarerne kan forsigtigt ssmmenfattes saledes:

1. Hjemmesiden, iseer spgefunktionen, kritiseres

Internationalt center

Kommentarerne til internationalt center tenderer til at veere negative i form af manglende oplevelse af, at
ressourceforbruget star med centerets bidrag til kerneaktiviteter sa som forskning og uddannelse. Det er dog
ogsa medarbejdere, der skriver, at de har et fint samarbejde med internationalt center.

Medarbejdersurvey:

Er ikke til tilstraekkelig hjeelp pga. centralisering (veek fra institutterne)

@nske om mindre ressourceforbrug pa internationalt center

Manglende viden om, hvad det bidrager med

Manglende sammenhang til resten af administrationen (kun teknisk-administrative medarbejdere)

e WwN e

Positive brugerkommentarer
Studentersurvey:

1. Darlig service
2. Manglende synlighed

Universitetsledelsens sekretariat

Omradet er hovedsageligt kommenteret af ansatte og i mindre grad af studerende. Der er ikke differentieret
mellem kommentarer fra de to grupper i kondenseringen.

Omradet kritiseres for at veere ude af kontakt med driften pa universitetet og for udelukkende at vaere
involveret i en kommunikation fra ledelsen og ned. Mange kommentarer navner ogsa, at man ikke ved,
hvad de egentlig laver.
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Hovedrapport

Omradet beskrives som dyrt, og tilsyneladende sikret mod besparelser og nedskaeringer. Der er en udbredt
opfattelse af, at sekretariatet primaert arbejder strategisk, men at denne strategi ikke understgtter udvikling
af forskning, uddannelse og myndighedsbetjening. En del generel frustration over manglende lydhgrhed fra
den centrale ledelse pa prodekan-, dekan- og rektorniveau placeres under dette punkt, og flere mener, at
ansvaret for det gkonomiske ufgre kan placeres her.

1) Manglende kontakt til drift

2) Uklare arbejdsopgaver

3) Dyre og sikrede

4) For meget strategi

5) Ansvarlige for gkonomiske problemer

Forskningsstgtteenheden

Omradet er hovedsageligt kommenteret af ansatte og naesten ikke af studerende. Der er ikke differentieret
mellem kommentarer fra de to grupper i sammenskrivningen.

Enheden far relativt fa kommentarer. En del gnsker, at de er i taettere kontakt med den konkrete forskning,
sa de kan vejlede med formalia og faglig sparring og ikke kun med formalia. Andre mener ikke, at det er
hensigtsmaessigt.

Der gnskes teettere integration med gkonomi og med HR. Opbakningen beskrives af nogle som
personafhaengig, bade pa i forhold til forsker og konsulent. Der efterspgrges bedre stgtte til humanistiske og
samfundsvidenskabelige projekter og til interdisciplinaere initiativer.

En del er uklare pa, hvad de kan tilbyde, og flere gnsker en mere decentral opbygning, szerligt uden for
Campus Aarhus. Der efterspgrges mere stgtte til ph.d.-studerende og tidlige postdoc.

1) Teettere kontakt til forskere

2) Bedre integration med for eksempel @konomi og HR
3) Dyreidrift

4) Mangler faglig indsigt

5) Fokus pa sundheds- og naturvidenskab

6) Uklare arbejdsomrader

7) Yderligere fokus pa unge forskere
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Hovedrapport

Lokaleplanlaegning

De studerende efterspgrger mere styr pa lokalehandteringen pa Aarhus Universitet — oplevelsen af

dobbeltbookninger og svaert at fa fat i lokale til projektopgaver mv. ga igen mange gange.

Pa medarbejdersiden gnsker teknisk-administrative medarbejdere ét samlet lokalhandteringssystem, og

videnskabelige medarbejdere har stort set de samme gnsker som de studerende — generelt at der skal bedre

styr pa det, og bedre lokale hensyn.

Det er pafaldende, at en del kommentarer pataler, at der (tit?) opleves tomme lokaler pa Aarhus Universitet

— koblet med at der er sveert at finde/booke lokaler.

Medarbejdersurvey:

L e N R WD R

Y
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Centraliser lokaleplanlaegning helt!

Centraliseringen er gaet for vidt

Dobbeltbookninger

Utilstraekkelig planlaegning

For mange studerende i for sma lokaler

At skulle bestille lokale i Ksbenhavn via Aarhus — skgrt!

Mangler information om lokaler

Der er tomme lokaler, samtidig med at det er svaert at fa lokaler???
It-systemet er vanskeligt og uoverskueligt

. Manglende service fra lokaleplanlaeggerne
. For lidt plads til sociale rum pa Aarhus Universitet

12. Ny samlet platform til lokaleplanlaegning efterspgrges
13. Der mangler en samlet stillingtagen til handtering af lokaler pa tvaers af Aarhus Universitet
14. Mgdelokaler kan ikke bookes pa tveers af fakulteter/Aarhus Universitet
15. Uvis fremtid om placering og de mange flytninger naevnes
Studentersurvey:
1. Undervisning rundt omkring pa Aarhus Universitet er ikke tilfredsstillende —” Jeg synes vi Igber rundt

© No bk wN

9.

10.

pa AU, og bliver tit ngdt til at tage cyklen for at na det. Der er ikke megen pause.”
Der opleves dobbeltbookning til undervisninger (rigtig mange kommentarer)
Undervisning i lokaler med for fa pladser

Mangler samlet systemunderstgttelse til lokalebookning

Lokaler til projektarbejde efterspgrges

Mere fleksible regler for bookning efterspgrges

Darlig planlaegning

Manglende samarbejde pa tvaers af fakulteter mht. at gge udnyttelsen af lokaler — flere skriver om
tomme lokaler

Lange svartider pa lokalebooking

Der mangler information og introduktion til lokalebookning!
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Hovedrapport

11. Booking af lokaler til naeste dag, kan ske fra kl. 24.00 — hvorfor? — alle sidder og venter og systemet
gar ofte ned

Technology Transfer Office (TTO)

Omradet er hovedsageligt kommenteret af ansatte og naesten ikke af studerende. Der er ikke differentieret
mellem kommentarer fra de to grupper i sammenskrivningen.

Enheden far relativt fa kommentarer og det tegner et noget blandet billede. En del kan ikke se nytten af det
og mener det er for dyrt. Andre mener at omradet er effektivt, nyttigt og underprioriteret. En del
efterspgrger hurtigere respons og mere integration bade med de faglige miljger og med konkrete
virksomheder. Der rapporteres meget blandede konkrete erfaringer, fra nyttigt og effektivt til, at forskeren
alligevel matte ggre det hele selv. En del ved ikke, hvad TTO laver, det gaelder ogsa blandt
innovationsrettede studerende.

1) Hurtigere respons

2) Lille indsigt i, hvad enheden laver

3) Bedre integration med faglige miljger
4) Teettere virksomhedskontakter

Andet

Bade medarbejderundersggelsen og studenterundersggelsen er under dette punkt praeget af punkter, der er
behandlet under de andre punkter (fx undervisningsplanlaegning). En enkelt kommentar foreslar, at der er
brug for ro for at fa universitetet til at fungere. To gnsker gar pa tvaers af kommentarerne:

1. Mindre centralisering, isaer i ledelsesbeslutningerne
2. Mindre administration
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PN Hovedrapport

Bilag V: Oversigt over baggrundsrapporter

I: Baggrundsrapport vedr. interview af institutledere
II: Baggrundsrapport vedr. spgrgeskemaundersggelse til medarbejdere

e Bilag: Kommentarer fra respondenter (udsendes fgrst efter redigering medio juni)
lll: Baggrundsrapport vedr. spgrgeskemaundersggelse til studerende

e Bilag: Kommentarer fra respondenter (udsendes fgrst efter redigering medio juni)
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Universitetsledelsens opfelgning pda Den interne problemanalyse

Droftelse i Akademisk Rad Health den 3. september 2014
Tema

Navne

Hvad vil vi gerne fremhceve som
godt ved det foresldede?

Hvad vil vi foresld cendret i
forhold til det foresldede?

Input til andre temaer
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Kirsten Brusgard

Fra: Deans Office, Health
Sendt: 30. juni 2014 10:53
Til: Allan Flyvbjerg; Anders Roed; J. Michael Hasenkam; Lise Wogensen Bach; Ole Steen

Nielsen; Steen Harrit Jakobsen; Ulla Krag Jespersen; Daniel Toft Jakobsen; Elsebeth
Lebeck; Henry Andreasen; Kirsten Brusgard; Lene Bggh Sgrensen; Liza Strandgaard;
Maiken Rose Hjortbak; Tina Hjort Hansen

Emne: VS: Udviklingskontrakt for 2015-2017 (til orientering)

Vedhzeftede filer: S1430-213-C14062614390.pdf; Udmeldebrev vedr. pligtige mal.pdf; Bilag Notat om
udviklingskontrakter for perioden 2015-2017.docx

Fra: Anders Roed

Sendt: 30. juni 2014 10:16

Til: Deans Office, Health

Emne: VS: Udviklingskontrakt for 2015-2017

Anders Roed

Chef for dekansekretariatet
Health

Aarhus Universitet

TIf.: +45 60 20 27 00

Fra: Susanne Holm

Sendt: 26. juni 2014 16:16

Til: Charlotte Holmer Kirk; Pernille Mortensen; Mette Bader; Jette Laursen; Elsebeth Lebeck; Allan Flyvbjerg; AU
Universitetsdirektar; Berit Eika; Dekan, Science and Technology; Jargen Jgrgensen; Mette Thung; Rektor, Aarhus
Universitet; Svend Hylleberg; hhj@konservativestudenter.dk; Karl Christensen; Rebekka Sylvest; Sgren Klit
Lindegaard; Julie Inger Goodall; Anders Roed; Per Henriksen; Lone Plougmann lversen; Marianne Fejerskov Lgyche;
sr@sr.au.dk; fritforum@fritforum.dk; Anette Svejstrup; Bo Bjerre Jakobsen; Charlotte Lyngholm; Christina Breddam;
Flemming Bage; Kirsten Jensen; Kristian Thorn; Lars Moseholm; Louise Gade; Maria Volf Lindhardt; Niels Damgaard
Hansen; Nikolaj Harbjerg; Ole Jensen; Steen Harrit Jakobsen

Cc: Bo Bjerre Jakobsen; Grith Thagaard Loft

Emne: Udviklingskontrakt for 2015-2017

Pa vegne af Bo Bjerre Jakobsen

Til:

De akademiske Rad

Studienaevnene

HSU (Charlotte Holmer Kirk bedes videresende til HSU)
Studenterradet

Frit Forum

Konservative Studenter

De tvaergaende band

Hovedomraderne (bedes videresende til De akademiske Rad og Studienavnene)
Universitetsledelsen

FALK
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Keere alle

Aarhus Universitet skal have ny udviklingskontrakt med virkning fra 1. januar 2015. Som det er tilfeldet med den
nuvarende kontrakt, kommer den til at besta af en raekke pligtige mal, fastlagt af ministeriet, samt tre til fem mal
fastlagt af universitetet. Malene skal udmgntes i konkrete malepunkter, indikatorer, men udgangspunkt i
institutionens egne udfordringer, strategi og kontekst.

Ministeren har netop meldt de pligtige mal ud til bestyrelsesformaendene. Der er tale om:
- Bedre kvalitet i uddannelserne
- Stgrre relevans og gget gennemsigtighed
- Bedre sammenhang og samarbejde
- Styrket internationalisering
- (get social mobilitet — flere talenter i spil.

Kravene til udviklingskontrakten fremgar af vedhaftede brev af 20. juni 2014 fra ministeren. De pligtige mal er
yderligere beskrevet og motiveret i ministeriets notat af 18. juni 2014.

Det fremgar, at der oprindeligt var fastsat en frist for indsendelse af fgrste udkast til udviklingskontrakt til 23.
september 2014. Ministeriet har efterfglgende meddelt, at de vil overveje, om fristen kan udskydes 3-4 uger. Nar
universitetet far meddelelse om den endelige frist, vil vi forsgge at fastlaegge en proces, der giver mest mulig rum
for inddragelse.

Venlige hilsener

Bo Bjerre Jakobsen AU Stab og Strategi

Chefkonsulent Ndr. Ringgade 1
8000 Arhus C

Direkte tIf: 871 52153

Mobil: 2899 2566

E-mail: bbj@au.dk
http://person.au.dk/da/bbj@au.dk

AARHUS
/U UNIVERSITET
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Kirsten Brusgard

Emne: VS: Udviklimgskontrakt for 2015-2017
Vedhaeftede filer: Bilag Notat om udviklingskontrakter for perioden 2015-2017.docx; Udmeldebrev
vedr. pligtige mal.pdf

Fra: Bo Bjerre Jakobsen

Sendt: 3. juli 2014 13:43

Til: Charlotte Holmer Kirk; Pernille Mortensen; Mette Bader; Jette Laursen; Elsebeth Lebeck; Allan Flyvbjerg; AU
Universitetsdirektgr; Berit Eika; Dekan, Science and Technology; Rektor, Aarhus Universitet; Svend Hylleberg;
hhj@konservativestudenter.dk; Karl Christensen; Rebekka Sylvest; Sgren Klit Lindegaard; Julie Inger Goodall; Anders
Roed; Per Henriksen; Lone Plougmann Iversen; Marianne Fejerskov Lgyche; sr@sr.au.dk; frittorum@fritforum.dk;
Charlotte Lyngholm; Christina Breddam; Flemming Bage; Kirsten Jensen; Kristian Thorn; Lars Moseholm; Louise
Gade; Maria Volf Lindhardt; Niels Damgaard Hansen; Nikolaj Harbjerg; Ole Jensen; Steen Harrit Jakobsen; Dekan,
Arts; Niels Jargen Rasmussen

Cc: Karl Christensen; Grith Thagaard Loft; Bo Bjerre Jakobsen

Emne: Udviklimgskontrakt for 2015-2017

Til:

De akademiske Rad

Studienzevnene

HSU (Charlotte Holmer Kirk bedes videresende til HSU)
Studenterradet

Frit Forum

Konservative Studenter

De tveergdende band

Hovedomraderne (bedes videresende til De akademiske Rad og Studienavnene)
Universitetsledelsen

FALK

Som varslet i mail af 26. juni 2014 har Uddannelses- og Forskningsministeriet indkaldt udkast til udviklingskontrakt
for 2014-2017 med frist den 23. september 2014.

Siden da har vi vaeret i kontakt med ministeriet om en udskydelse af svarfristen, men det har ikke vaeret muligt fa
forhandlet en ny frist, der i tilstraekkelig grad ville 22ndre pa rammerne for udarbejdelsen af Aarhus Universitet
forslag til udviklingskontrakt. Fristen fastholdes derfor.

Med denne mail vil vi gerne invitere til indspil til fastlaeggelse af udviklingskontraktens indikatorer samt for
udvaelgelsen af de selvvalgte mal — jf. ministeriets brev af 20. juni 2014 (se bilag).

De pligtige mal, fastsat af ministeren, er:

- Bedre kvalitet i uddannelserne

- Stgrre relevans og gget gennemsigtighed
- Bedre sammenhaeng og samarbejde

- Styrket internationalisering

- @get social mobilitet — flere talenter i spil.

Indikatorerne skal formuleres med udgangspunkt i institutionernes egne udfordringer, strategi og kontekst. De
selvvalgte 3-5 mal forventes tilsvarende at afspejle institutionens egne strategiske prioriteringer og profilering.

Der stiles mod, at der fastsaettes én indikator for hvert mal, saledes at Aarhus Universitet far en udviklingskontrakt
med 5-8 centrale indikatorer.
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Der bgr sikres bedst mulig sammenhang mellem udviklingskontraktens indikatorer og de faglige malsaetninger, der
fremgar af Aarhus Universitets strategi (se: http://www.au.dk/om/profil/strategi/). Tilsvarende vil det vaere
hensigtsmaessigt, hvis der er ssmmenhang mellem udviklingskontraktens indikatorer og de indikatorer, der er
fastsat for kvalitetsarbejdet pa uddannelsesomradet, og som i gjeblikket er underudmgntning pa hovedomraderne.

Eventuelle indspil til indikatorer og/eller selvvalgte mal skal vaere os i haende senest
mandag den 18. august 2014 kl. 12.
Vi beklager igen den korte frist, der skyldes ministeriets overordnede tidsramme.

Herefter vil det indkomne materiale blive behandlet, og der vil blive udarbejdet et samlet forslag til
udviklingskontrakt, der skal drgftes pa universitetsledelsesmgder ultimo august og primo september. Endelig
behandling skal ske pa bestyrelsesmgdet den 17. september inden fremsendelse til ministeriet 23. september.

Vi ville gerne have suppleret denne proces med en hgring af forslaget, hvad der pa grund af den snzevre tidsfrist ikke
er muligt. | stedet vil universitetsledelsen give en redeggrelse og begrundelse for de valgte indikatorer i forslaget til
den ny udviklingskontrakt.

Er der spgrgsmal, kan de rettes til undertegnede (fredag den 4. juli og igen fra mandag den 4. august) eller Karl
Christensen, e-mail: kc@au.dk, tIf. 87 152 149 (indtil fredag den 11. juli og igen fra mandag den 11. august).

Med venlig hilsen

Bo Bjerre Jakobsen AU Stab og Strategi

Chefkonsulent Ndr. Ringgade 1
8000 Arhus C

Direkte tIf: 871 52153

Mobil: 2899 2566

E-mail: bbj@au.dk
http://person.au.dk/da/bbj@au.dk

AARHUS
/U UNIVERSITET
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Udmeldebrev vedr. pligtige mal

Bestyrelsesformand for de maritime uddannelsesinstitutioner, de kunstneriske
uddannelsesinstitutioner, erhvervsakademier, professionshgjskoler og universite-
ter

Kopi: Rektorer og uddannelsesinstitutioner

Kaere bestyrelsesformaend

Med dette brev udmeldes de pligtige mél, der skal indgd i uddannelsesinstitutio-
nernes udviklingskontrakter for 2015-2017.

Uddannelsesinstitutionerne spiller en sarlig rolle bide i forhold til den enkelte
studerende, der vaelger en videregiende uddannelse og i samfundet som helhed.

Det er min ambition, at vores unge skal tilbydes nogle af de bedste uddannelser i
verden. Og vi skal sikre, at de unge kan bruge deres uddannelser til at fi gode job
samt bidrage til at skabe jobs. Uddannelse er en afgerende forberedelse til at delta-
ge som aktiv borger i et levende demokrati. Det at blive dannet som person er og
skal veare en integreret del af uddannelserne.

Som samfund har vi store forventninger til, at uddannelsesinstitutionerne skal
veere med til at bidrage med lgsninger pd de udfordringer samfundet stir overfor.

Jeg ser udviklingskontrakterne som et redskab, der kan vaere med til at understatte
en tydelig og dben dialog mellem ministeriet og den enkelte uddannelsesinstituti-
on om prioritering af milsatninger, strategi og opfelgning samt en méde at synlig-
gore og dokumentere institutionens praestationer og resultater for omverdenen.

De pligtige mal i som de videregiende uddannelsesinstitutioners udviklingskon-
trakt for 2015-2017 skal tage udgangspunkt i er:

o  Bedre kvalitet i uddannelserne

e  Sterre relevans og gget gennemsigtighed

e  Bedre sammenhang og samarbejde

e  Styrket internationalisering

e  @get social mobilitet — flere talenter i spil

De tre forste pligtige mal understetter de politiske malsatninger om styrkelse af
kvalitet, relevans og sammenhang i de videregdende uddannelser, og de imgde-
kommer samtidig behovet for kontinuitet i institutionernes arbejde med disse vae-
sentlige omrader. Det fjerde pligtige mal er internationalisering, som er et specifikt
indsatsomrade, og som fglger af regeringens internationaliseringshandlingsplan,
der er offentliggjort p& ministeriets hjemmeside. Endelig peger jeg, med det femte
pligtige mal om gget social mobilitet — flere talenter i spil p4, at de videregéende
uddannelsesinstitutioner ogsé har et ansvar for at bane vejen for, at flere forskellige
unge far udnyttet deres potentiale.

ddannelses- og
Forskningsministeriet

20 JUNI 2014

Uddannelses- o
rskningsministeriet
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Udmeldebrev vedr. pligtige mal

De fem pligtige mal omfatter alle uddannelsesinstitutionerne. Der er naturligvis
forskel pa de udfordringer de enkelte uddannelsesinstitutioner og delsektorer star
overfor. Derfor forventes de videregdende uddannelsesinstitutioner at formulere de
konkrete malepunkter, de sikaldte indikatorer, med udgangspunkt i institutionens
egne udfordringer, strategi og kontekst.

Jeg vil veere serlig opmerksom pd, at de enkelte delsektorer adresserer fglgende i
deres udviklingskontrakter for 2015-17:

Universiteternes udfoldelse af det pligtige mal for Bedre kvalitet i uddannelserne
forventes at indeholde et eller flere méilepunkter, som relaterer sig til institutionens
arbejde med undervisningsudvikling samt til udfordringen med at tilpasse det eksi-
sterende uddannelsesudbud. Ligeledes skal institutionerne vurdere behovet for at
styrke de faglige miljoer ved at udvikle det eksisterende uddannelsesudbud, og hvor
det er hensigtsmassigt ved at reducere i det nuvaerende antal af uddannelser.

I 2013 blev det lovfastet, at en vasentlig forudsatning for udviklingen af erhvervs-
akademi- og professionsbacheloruddannelsers kvalitet og relevans, er disse institu-
tioners involvering i praksisnar og anvendelsesorienterede forsknings- og udvik-
lingsaktiviteter. En ny overenskomst om &rsnorm og stillingsstruktur for erhvervs-
akademier, professionshgjskolerne og Danmarks Medie- og Journalisthgjskole er
med til at understotte denne mélsatning.

Erhvervsakademierne forventes pa den baggrund under udfoldelsen af de pligtige
mdl om hhv. Bedre sammenhang og samarbejde samt Storre relevans og oget
gennemsigtighed at opstille et eller flere mélepunkter, der adresserer evidens- og
udviklingsbaseringen af erhvervsakademiuddannelserne.

Professionshgjskolerne har foruden ny stillingsstruktur og en eget indsats pa
forsknings- og udviklingsaktiviteterne gennemfert en raeekke sterre reformer her-
under ny pedagoguddannelse, ny lereruddannelse, nye optagelsesformer pa lz-
reruddannelsen mv.

Professionshajskolerne forventes at opstille mélepunkter, der er med til at konsoli-
dere disse igangvarende udviklingsprocesser i overensstemmelser med de politiske
aftaler herom.

De maritime uddannelsesinstitutioner forventes under udfoldelsen af det pligtige
mal for Bedre sammenhang og samarbejde at opstille et eller flere méilepunkter,
som relaterer sig til sammenhangen med ikke-maritime uddannelser og smidige
overgange for de studerende.

De kunstneriske uddannelsesinstitutioner forventes under udfoldelsen af det plig-
tige mal for Storre relevans og oget gennemsigtighed at opstille et eller flere méle-
punkter, som relaterer sig til dimittendernes beskaftigelse.

Udover de fem pligtige mal valger uddannelsesinstitutionen 3-5 selvvalgte mal. De
selvvalgte mal forventes at afspejle institutionens egne strategiske prioriteringer og
profilering. De selvvalgte mal formuleres af den enkelte institution.
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Udmeldebrev vedr. pligtige mal

Der er vedlagt et notat, der neermere beskriver de fem pligtige mél og praktisk in-
formation i forhold til det kommende arbejde med udviklingskontrakternes ud-
formning,

Jeg vil bede hver enkelt uddannelsesinstitution om snarest at indmelde en kon-
taktperson til Styrelsen for Videregiende Uddannelser samt at indsende forste
udkast til udviklingskontrakten senest den 23. september 2014, jf. den vedlag-
te tidsplan i notatet.

Institutionernes respektive kontaktperson vil blive kontaktet vedrerende dato for
forhandlingsmede mellem institutionen og Styrelsen for Videregiende Uddannel-
ser, der forhandler pé vegne af ministeren.

Jeg ser frem til det kommende samarbejde om udviklingskontrakterne og dreftel-

sen, som rektorformandene og reprasentanter for bestyrelserne er indkaldt til
mandag d. 23. juni 2014.

Med venlig hilsen

\\{DW
Uddannelses- og
Forskningsministeriet

Uddannelses- o

Forskningsministe

€
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Notat

Modtager(e):

De videregéende uddannelsesinstitutioner

Udviklingskontrakter for de videregaende
uddannelsesinstitutioner i perioden 2015-2017

punkt 3 bilag 4

18. juni 2014

Uddannelses- og

Forskningsministeriet

Dette notat indeholder en kort beskrivelse og motivering af de fem udvalgte pligtige

mal og gennemgar en rakke praktiske forhold i forbindelse med de videregaende

uddannelsesinstitutioners arbejde med udkast til udviklingskontrakter for perioden Post
2015-2017.
Tel.
F
Baggrund l\/Ia: il
Udviklingskontrakten er en trearig aftale mellem uddannelses- og Web

forskningsministeren og den enkelte institution for videregdende uddannelser. I

udviklingskontrakten opstilles en raekke mal, som institutionerne sgger at né inden cvRenn
for kontraktperioden. Ref.-nr.
Institutionerne udarbejder et kontraktudkast, der indeholder 3-5 pligtige mal, som
uddannelsesministeren har udpeget, og 3-5 selvvalgte mél, som institutionen selv
foreslar som en del af udviklingskontrakten.
Formalet med udviklingskontrakten er at fremme institutionens strategiske
udvikling samt skabe synlighed om institutionens arbejde med at opfylde
samfundsmeessige udfordringer.
Uddannelsesministerens mal i udviklingskontrakterne 2015-2017
Uddannelsesministerens mal er valgt efter, hvor samfundet som helhed har behov
for, at de videregdende uddannelsesinstitutioner gor en searlig indsats for at
bidrage til opfyldelsen af samfundsmeessige udfordringer.
De overordnede udfordringer, som de pligtige mél tager udgangspunkt i, er:

- Bedre kvalitet i uddannelserne

- Storre relevans og gget gennemsigtighed

- Bedre sammenhang og samarbejde

- Styrket internationalisering

- (get social mobilitet — flere talenter i spil
De pligtige mal er motiveret i det folgende.
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Bedre kuvalitet i uddannelserne

Med de store offentlige investeringer i de videregiende uddannelser er det naturligt
at forvente hgj faglig kvalitet og relevans i uddannelserne. Det skal sikre
dimittender med de bedst mulige vilkar for bdde at fi relevante jobs og bidrage
med at skabe jobs efter endt uddannelse. Desuden er uddannelse en afggrende
forberedelse til at deltage som aktiv borger i et levende demokrati. Det at blive
dannet som person er og skal vere en integreret del af uddannelserne.

Kvalitetsudvalget har peget pa, at det store antal videregiende uddannelser og

uddannelsesudbud betyder, at det kan vaere vanskeligt for bade

uddannelsessggende og deres kommende arbejdsgivere at gennemskue

uddannelseslandskabet. Samtidig er det afgorende, at alle uddannelsesudbud har et

tilfredsstillende fagligt niveau uanset storrelse og placering. Der kan séledes veere

behov for en tilpasning af det eksisterende uddannelsesudbud, der bl.a. sgger at Uddannelses- og
imadekomme nye uddannelsesbehov, ved at udvikle dette, gennem et oget Forskningsministeriet
samarbejde mellem institutionerne om uddannelsesudbuddet, samt hvor det er

hensigtsmaessigt at reducere det nuvaerende antal af uddannelser.

Studieintensiteten og de studerendes arbejdsbyrde er en betydelig faktor for at
skabe kvalitet i uddannelserne. Uddannelserne skal tilretteleegges, sa der er reelle
muligheder for at veere fuldtidsstuderende. Ligeledes skal den enkelte
uddannelsesinstitution skabe en struktur og en kultur, der understatter dette.
Undervisningen skal opprioriteres, og det skal sikres, at omfanget af
undervisnings- og vejledningstimerne er tilstraekkeligt.

Digitalisering i undervisningen kan bidrage til at styrke kvaliteten i undervisningen
og uddannelserne. Nye undervisningsformer i et digitalt leeringsrum kan
understotte oget studieintensitet og internationalisering. Det er imidlertid en
udfordring at sikre, at digitaliseringen af uddannelserne sker pa et hgjt niveau pa
tveers af de videregdende uddannelsesinstitutioner.

Den ggede studenterbestand betyder, at der méa forventes storre forskelle i de
studerendes forudsatninger og motivation for at gennemfore en videregiende
uddannelse. Sammen med arbejdsmarkedets eftersporgsel efter relevante
kompetencer betyder det, at der er behov for nyteenkning af bade
undervisningsforlgb, rammerne for undervisningen og mere tidssvarende
undervisnings- og eksamensformer.

En staerk ledelsesmaessig og strategisk forankring er afgerende for at udbrede og
integrere digitalisering og undervisningsudvikling i uddannelser og faglige miljoer
til gavn for de studerende. Konsolidering af nye tiltag kraeever systematisk arbejde
blandt undervisere og ledelse, sa der skabes sammenhangende lgsninger og
opbygges den ngdvendige kapacitet. Undervisningsudvikling tager forskellig form
pé institutionerne som fglge af institutionernes forskellige faglige og
organisatoriske prioriteringer. Indsatser skal derfor malsettes og vurderes efter
lokalt fastsatte indikatorer.

Storre relevans og eget gennemsigtighed

Uddannelsesinstitutionernes bidrag til viden og vakst skal styrkes og synliggeres.
Det er vigtigt, at uddannelsesinstitutionerne i stigende grad &bner sig mod
samfundet og deltager i lasningen af samfundets udfordringer. Relevante
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uddannelser er uddannelser, der stimulerer de studerendes innovative evner, som
kan veere med til at give de studerende mod og lyst til at starte egen virksomhed
eller p4 anden méde skabe veerdi i de arbejdssammenhenge, de kommer til at
indga i.

Evnen til at veere innovativ og veerdiskabende skal vare et grundelement i alle
uddannelser fra folkeskole til ph.d. Det kraever en kulturaendring i hele
uddannelsessystemet, hvor innovation i hgjere grad integreres i de enkelte
uddannelser og forankres pa uddannelsesinstitutionerne. Opbygning og styrkelse af
kompetencer inden for innovation og entreprengrskab hos studerende forudsetter
undervisere, der selv besidder innovative kompetencer, og som formar at omsaette
disse kompetencer og aktiviteter i den konkrete undervisning.

Danmark har en raekke velfungerende virkemidler til at saette viden i spil gennem Uddannelses- og
samarbejde mellem videninstitutioner og offentlige og private virksomheder. Forskningsministeriet
Derudover understottes adgangen af viden gennem ansettelse af hgjtuddannede.

En raekke undersggelser har vist, at virksomheder, som ansetter personer med

videregdende uddannelser, vaesentligt ager deres produktivitet og innovation.

Tilsvarende kan ErhvervsPhD’er veere med til at styrke forskning og udvikling i

offentlige og private virksomheder. Uddannelsesinstitutionernes bidrag til viden og

vaekst gennem vidensamarbejde kan i hgjere grad integreres som del af

karrierevejene for undervisere pa de videregaende uddannelsesinstitutioner.

Ekspansionen i optaget til de videregéende uddannelser betyder, at flere af de
videregdende uddannelser skal tilpasses, sd de i hgjere grad end i dag kan levere
dimittender med kompetencer, som er relevante for virksomheder i den private
sektor, herunder mindre virksomheder og brancher, som ikke traditionelt har haft
medarbejdere med videregdende uddannelser beskeftiget.

@get relevans og gennemsigtighed betyder, at uddannelsesinstitutionerne fremover
skal have et gget fokus pa det arbejdsmarked dimittenderne finder beskeftigelse
inden for og pa om dimittenderne opnar de kvalifikationer, som er efterspurgte af
arbejdsmarkedet. Det er bade vaerdifuldt for samfundet og for den enkelte, og kan
bl.a. afleeses i andel af dimittender, der er ledige i forhold til det samlede antal
dimittender.

En gget andel af hgjtuddannede, der finder beskaftigelse som privatansatte, kan
skabe stgrre bidrage til samfundets vaekst og velfaerd. Den hidtidige fordeling pa
arbejdsmarkedet er og skal veere under forandring, séledes at flere hgjtuddannede
fremover skal finde jobs i private virksomheder- serligt de smé og mellemstore.
Hidtil har der rundt regnet vaeret 100 hgjtuddannede privatansatte for hver 100
hgjtuddannede offentligt ansatte. Men fremover bliver relationen, at 130 skal finde
privat ansattelse for hver 100 offentligt ansatte. Og for universitetskandidater vil
der blive tale om 200 privatansatte for hver 100 offentligt ansatte.

Disse andringer vil betyde, at studerende i hgjere grad skal lare at sette deres
viden i spil og skabe veerdi i samfundet og pé arbejdsmarkedet, hvilket vil kraeve, at
de under studierne opbygger en solid faglighed, som de ogsa forstar at bruge i
praksis.
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Bedre sammenhaeng og samarbejde

Det er centralt, at institutionerne samarbejder pa tveers om forskning- og
udviklingsprojekter, ph.d.-uddannelse og undervisning for at fremme den bedst
mulige forsknings- og udviklingsmeessige understattelse af alle uddannelser.

Et smidigt og velfungerende uddannelsessystem kraever sammenhang mellem de
forskellige typer af ordinaere uddannelser, sa blindgyder undgas, og det er nemt at
supplere en eksisterende uddannelse i forbindelse med videreuddannelse. Et
sammenhangende uddannelsessystem fordrer, at der ikke foregar
dobbeltuddannelse eller ungdvendig studietidsforleengelse. Det kan f.eks. afspejle
sig i antallet af uddannelser, som har direkte overgang til eller fra uddannelser pa
andre institutionstyper, f.eks. mellem erhvervsakademi og
professionsbacheloruddannelser eller mellem professionsbachelor- og
kandidatuddannelser.

Uddannelses- og
Forskningsministeriet

Det offentlige efter- og videreuddannelsessystem skal i hgjere grad bidrage til at
tilvejebringe de kompetencer, der eftersporges af arbejdsmarkedet. Det skal veere et
supplement til det ordinaere uddannelsessystem, der pa systemniveau bidrager til
et kompetenceloft af arbejdsstyrken og sikrer den lobende opkvalificering af
arbejdsstyrken, sd kompetencerne kontinuerligt flugter med arbejdsmarkedets
behov.

Alle videregaende uddannelsesinstitutioner arbejder med forsknings-, udviklings-
eller evidensbasering af uddannelserne. Institutionerne ber understotte dette
arbejde pa tveers af institutionsgranser. En veaesentlig forudsatning for udviklingen
af erhvervsakademi- og professionsbacheloruddannelsers kvalitet og relevans, er
disse institutioners involvering i praksisnaer og anvendelsesorienterede forsknings-
og udviklingsaktiviteter. Universiteternes forpligtelse til at bringe deres nyeste
viden i spil til gavn for samfundet omfatter ogsa at bidrage til at gore viden
tilgeengelig for videregdende uddannelser uden forskning.

En ny overenskomst om drsnorm og stillingsstruktur for erhvervsakademier og
professionshgjskolerne er med til at understgtte denne malsaetning.
Uddannelsesinstitutionerne kan indga samarbejde om uddannelser, forsknings- og
udviklingsprojekter, formelle netveerk samt ph.d.-uddannelse der efterfelgende kan
fore til ansettelse pd uddannelsesinstitutionerne for derved at fremme den bedst
mulige forsknings- og udviklingsmeessige understattelse af alle uddannelser.

Styrket internationalisering

Som en del af indsatsen for at styrke kvaliteten og relevansen i uddannelserne skal
der satses strategisk p4, at de studerende pé de videregdende uddannelser opnér
fagligt relevante og efterspurgte internationale kompetencer.

I juni 2013 lancerede regeringen derfor forste del af en
internationaliseringshandlingsplan, "@get indsigt gennem globalt udsyn”, der skal
sikre, at flere studerende kommer pa studie- eller praktikophold i udlandet.
Visionen er, at mindst 50 pct.af dimittenderne fra de danske videregdende
uddannelsesinstitutioner skal have veeret pa studie- eller praktikophold i udlandet i
2020. Derudover gnsker regeringen, at der sker en styrket internationalisering af
leeringsmiljger pé alle fagomrader, samt at de studerende far styrket deres
fremmedsprogskompetencer.
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Det er regeringens vision, at Danmark skal veere kendt som et attraktivt
uddannelsesland for de dygtigste studerende fra hele verden. I april 2014
offentliggjorde regeringen derfor anden og sidste del af
internationaliseringshandlingsplanen, "Danmark — et attraktivt
uddannelsesland”, der skal tiltrackke og fastholde dygtige internationale
studerende og skabe vakst og beskeftigelse i danske virksomheder.

Flere undersggelser peger pa, at netop dygtige studerende fra udlandet er med til at
skabe vaerdi for det danske samfund. Derfor ber der vare en malrettet rekruttering
blandt de allerdygtigste studerende - bade fra Europa og fra resten af verden. De vil
lofte topniveauet pa de danske uddannelser, og de vil veere med til at skabe vaekst i
de danske virksomheder. Der ber ligeledes sattes fokus pa mobilitet og tiltrekning
af internationale undervisere og forskere.

Uddannelses- og
Forskningsministeriet

Hovedparten af de videregdende uddannelsesinstitutioner har en international
dimension i uddannelserne. I 2020 skal alle dele af uddannelserne og studiemiljoet
pa de videregdende uddannelsesinstitutioner have en betydelig international
dimension. De to handlingsplaner kan fungere som inspirationskatalog til, hvordan
de videregdende uddannelsesinstitutioner kan mélsatte arbejdet med at na 2020-
malsatningen om internationalisering.

@get social mobilitet — flere talenter i spil

Uddannelse er en vaesentlig faktor for social mobilitet. Social mobilitet gavner den
enkelte i form af flere muligheder, og kommer samfundet til gavn ved starre
vaerdiskabelse og sammenhaengskraft.

Med gratis uddannelse og statens uddannelsesstgtte har alle unge i Danmark som
udgangspunkt gode forudsatninger for at tage en uddannelse. Alligevel er visse
grupper underrepraesenteret pa de videregdende uddannelser. Hvorvidt den
enkelte opnar en videregdende uddannelse, er f.eks. markant athaengig af foraeldres
uddannelsesbaggrund.

Det er vigtigt, at samfundet ikke gar glip af en uudnyttet talentmasse. Det skal
fremmes, at alle udnytter deres fulde potentiale. Det skal derfor understottes, at
dygtige og motiverede unge fra ikke uddannelsesvante hjem i endnu hgjere grad
opnér en videregdende uddannelse f.eks. ved at nedbringe frafaldet for denne
gruppe af studerende eller ved saerlige indsatser méalrettet unge fra omrader med
meget f4 ansegere i dag.

Udviklingskontrakternes udformning
Det er hver enkelt institutions opgave at bidrage med et forhandlingsopleaeg til
egnede mélepunkter og maltal til hvert af de pligtige og selvvalgte mal.

De pligtige og selvvalgte mal skal i udviklingskontrakten omsaettes i konkrete
malepunkter og méltal:
- Madlepunkterne (indikatorer) omsatter mélene til konkrete malbare
ambitioner, hvis realisering laegges til grund for opfyldelsen af de pligtige
og selvvalgte mal i kontrakten.
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- Maltal (milepele) angiver den malsatte udvikling for det enkelte
mélepunkt. Som udgangspunkt angives et méltal for hvert r i
kontraktperioden.

I forhold til institutionens indspil til malepunkter vil der blive lagt veegt pa, at de
rummer fglgende egenskaber:

- at malepunkterne har direkte sammenhang til det pligtige mél

- at malepunkterne er ambitigse

- at malepunkterne refererer til output, input eller effekt

- at malepunkterne kan afrapporteres i arsrapporterne

I forbindelse med forhandlingen af udviklingskontrakten skal der opnés enighed
om det endelige valg af bidde malepunkter og méltal. Derudover vil der blive lagt
vaegt pa, at de pligtige og selvvalgte mal indgar i kontrakterne som en helhed.

Tidsplan og frister

De videregdende uddannelsesinstitutioner anmodes om at indsende et udkast til
udviklingskontrakt for perioden 2015-2017 senest den tirsdag 23. september 2014,

jf. tidsplan.

Tidsplan og frister

Aktivitet

Juni 2014

Uddannelses- og forskningsministeren udmelder
ministerens pligtige mal til udviklingskontrakterne 2015-
2017.

23. juni 2014

Uddannelses- og forskningsministeren har inviteret
rektorformaendene og reprasentanter for bestyrelserne
til en dreftelse og uddybning af intentionerne bag de
pligtige mal.

Juni-september
2014

Institutionerne arbejder internt med deres
forhandlingsoplaeg, som indeholder udspil til
maélepunkter og niveauet for bade selvvalgte mél og
pligtige mél.

August-september
2014

Uddannelses- og forskningsministeren inviterer
reprasentanter for delsektorerne til en dreftelse og
uddybning af intentionerne bag de pligtige mal.

23. september 2014

Institutionernes frist for indsendelse af udkast til
udviklingskontrakt med udfoldelse af mélepunkter og
maltal.

September-
december 2014

Dialog og forhandling mellem de enkelte institutioner og
Styrelsen for Videregdende Uddannelser om méalepunkter
og maltal i udviklingskontrakterne.

December 2014

Bestyrelsesformandene og ministeren underskriver
udviklingskontrakter. Udviklingskontrakterne treeder i
kraft pr. 1. januar 2015.

Kontaktpersoner og indsendelse af udkast til udviklingskontraker
Udkast til udviklingskontrakter samt anden korrespondance om
udviklingskontrakterne sendes til e-mailadressen: udviklingskontrakt@uds.dk.

Hvis institutionen har spargsmal eller gnsker teknikermader i forbindelse med
udarbejdelsen af udviklingskontraktudkastet, kan Tine Briichmann Fonss (7231

punkt 3 bilag 4

Uddannelses- og
Forskningsministeriet
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7888), Zacharias Balslev-Clausen (7231 8682) eller Mette Mikkelsen (7231 8646)
kontaktes pa telefon eller ovenstdende e-mailadresse.

Institutionen anmodes desuden om snarest muligt at sende oplysninger om
institutionens kontaktperson i forhold til dialogen om udviklingskontrakterne.

Uddannelses- og
Forskningsministeriet
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/ AARHUS UNIVERSITET

HEALTH

Til Universitetsledelsen

Angdende Aarhus Universitets Udviklingskontrakt 2015-2017

Health har behandlet det fremsendte materiale vedrarende udvik-

lingskontrakten for de kommende ar pd felgende vis:

e Det har veeret draftet med formanden for Akademisk Rad, og der- Universitetsledelsen
udover er der kommet et skriftligt input fra et medlem i radet P

e Kredsen af studieledere har draftet materialet. Der har ikke vceret
studiencevnsmeder i heringsperioden, derfor er dette alternativ
valgt

e Sagen er dreftet i fakultetsledelsen og dekanatet

Dekan, Health

Dato: 19. august 2014

Mobiltlf.: +45 5177 9548
L . R 5 E-mail: alf@adm.au.dk
De pligtige mal er fokuseret pd uddannelse, og Health har séledes

dreftet udviklingskontrakten i to trin. For det farste hvilke indikatorer
der vil vaere velegnede til at mdle de pligtige (uddannelses-)mal.
For det andet hvilke selvvalgte mal, der kan foreslds med henblik p&
at rumme hele AU's bredde af aktiviteter.

Afs. CVR-nr.: 31119103

Side 1/4

Indifeatorer til de pligtige mal

1.Bedre kvalitet i uddannelserme

Indikator: Omfanget af de studerendes selvrapporterede arbejdsbyrde
(Studiemiljeundersagelsen)

Motivation: P& Health har studiencevnene lebende opmeerksomhed pé
at sikre, at uddannelserne er fuldtidsstudier med en passende fordeling
p& undervisning og forberedelse bl.a. med afscet i ECTS-pointsystemet.

Indikator: Andelen af undervisere, der gennemferer opkvalificerende
uddannelse i pcedagogik og/eller didaktik

Motivation: Opkvalificering af undervisere har stor betydning ofr kvalite-
ten i uddannelserne og er en god investering for AU.

Mdltal: Andelen @ges med 10-15 procentpoint i kontraktperioden

2. Starre relevans og eget gennemsigtighed

Indikator: Nyuddannedes beskceftigelse malt i forhold til landsgen-
nemsnittet for at korrigere for konjunkturudsving (svarende til indikator
2 i den geeldende udviklingskontrakt)

Health TIf.: 87150000
Aarhus Universitet E-mail: sun@au.dk
Nordre Ringgade 1 hitp://heaclth.au.dk/

8000 Aarhus C
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AARHUS
P UNIVERSITET

HEALTH

Motivation: Health foretager et stort lebende arbejde med at sikre, at
de studerende opndr kompetencer, som eftersparges blandt aftagerne.
Dette sker bdde gennem aftagerpaneler, kontakter i forbindelse med
praktik/klinik, AU’s beskeeftigelsesundersagelse m.v., hvilket afspejler
sig i beskaeftigelsen blandt vores dimittender.

Side 2/4

3. Bedre sammenhaeng og samarbejde

Indikator: Antal optagne pd KA/master pd baggrund af en professi-
onsbachelor (svarende til indikator 4 i den geeldende udviklingskon-
trakt)

Motivation: Health har foretaget en strategiske satsning herp& med KA |
optometri og synsvidenskab samt @get optag pd cand. cur. og fremad-
rettet ogsd pd& cand.scient. san. med oprettelse af to linjer p& uddan-
nelsen.

4. Styrket internationalisering

Indikator: Antal udrejsende (udvekslings)studerende

Motivation: Det er vanskeligt at finde en eksisterende indikator, som re-
elt afspejler omfanget af internationalisering p& Healths uddannelser,
da dette ofte sker i enten kortere perioder eller med optjening af faerre
ECTS end de eksisterende regler for reqistrering af udvekslingsstude-
rende. Eksempelvis har kandidatstuderende p& molekylaer medicin of-
te flere udlandsophold som led i deres speciale, hvor opholdene
lcengde er bestemt ud fra det faglige indhold og ikke registreringsprin-
cipper. En mere deekkende indikator kunne derfor overvejes. Hertil skal
dog bemcerkes, at Health har foretaget et stort arbejde med at udar-
bejde forhdndsgodkendte fagpakker, som letter de studerendes ud-
landsophold.

Indikator: Antal indrejsende (udvekslings)studerende
Motivation: Internationalisering kan styrkes savel ved udrejse som ved
indrejse, derfor ber begge dele indgd som indikatorer.

Indikator: Andelen af uddannelser, der har et eller flere fremmedspro-
gede semestre

Motivation: Internationalisering kan ske ved at tiltrcekke udenlandske
studerende til AU, hvilket fremmedsprogede semestre er et godt virke-
middel til at fremme.

Indikator: Antal ind- og udrejsende ph.d.-studerende

Motivation: Internationalisering er ikke alene et mal preegraduat, men
ber ogsd mdles pd graden af internationalisering af de postgraduate
studerende.
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AARHUS
¥ UNIVERSITET

HEALTH

Indikator: Andel videnskabelige medarbejdere af udenlandsk her-
komst

Motivation: Internationalisering skal styrkes for de studerende sével som
for forskningsmiljgerne, og et mal for dette kunne vcere medarbejdere
med udenlandsk baggrund.

Side 3/4

5. Dget social mobilitet - flere talenter i spil

Indikator: Antal optagne fra hjem med ikke-akademisk baggrund.
Motivation: Indikatoren vil kunne omfatte alle fakulteter p& AU, hvor-
imod andre tiltag som f.eks. @get kvote 2-optag med andre optagel-
seskriterier og mentorprojektet SubUniversity alene omfatter enkel-
te/nogle fakulteter.

Health vil opfordre til, at der findes en fcelles lesning pd tveers af univer-
siteterne, sa der f.eks. samlet kan kabes data hos Danmarks Statistik.
Det vil vcere meget hensigtsmaessigt at vaelge en indikator, hvormed
der ikke felger en ressourcekreevende opgave i forbindelse med ind-
samling af data.

Selvvalgte mal

é. Innovationskapacitet

Et mal vedrerende innovationskapacitet i trdd med det geeldende mél
D (@get innovationskapacitet - videnudveksling med det omgivende
samfund), eventuelt suppleret af en indikator, der bererer entreprenar-
skab i uddannelser, som eksempelvis studerendes virksomheder.
Desuden har vi pd Health dreftet fordele og ulemper ved indikatorer
som spin out-virksomheder, patenter og samarbejdsaftaler uden at fin-
de et Columbusceg. En indikater kunne maske med fordel veere ivaerk-
scettelse af et bestemt antal initiativer, der skal fremme erhvervssamar-
bejde som f.eks. udpegning af erhvervsambassaderer.

/. Forskning
Et mdl vedrerende forskning i trédd med det geeldende mdl E (Kvalitet i
forskningen) med de eksisterende indikatorer.

8. Talentuavikiing

Et mal vedrerende talentudvikling i trdd med det geeldende mal F (Ta-
lentudvikling) bredt ud til det brede talentbegreb, der rummer mere
end PhD, understettet af at de eksisterende indikatorer suppleret med
f.eks. indsatser igangsat for tidlig talentudvikling.

Ordet 'kvalitet’ ber indgd i malformulering, s& fokus er rettet mod dette
frem for kvantitet.
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. Interdisciplinaritet

Et mdl vedrerende interdisciplinaritet, der rummer AU's strategiske mal
og arbejde pd omradet bedre end det gaeldende mal G (Globale l@s-
ninger).

Indikatorer kunne vaere omfanget af tveerfaglige sampublikationer
samt interdisciplincere elementer i uddannelser.

Side 4/4

Supplerende kommentarer

Foruden ovenstdende har Health disse input;

e Fornogle af mélene kunne det mdske veere hensigtsmcessigt at
arbejde med mdlepunkter og mdltal, der er teet knyttet til indsats
frem for effekt, der i flere tilfaelde vil veere &r om at vise sig. Styrket
internationalisering og @get social mobilitet lader sig mdske bedst
male ved, at AU forpligter sig til hvert &r i kontraktperioden at
iveerkscette minimum ét nyt initiativ, der skal understette mdlet. Som
eksempel vil et internationalt semester pd medicinuddannelsen
veere et sddant initiativ, der kan styrke internationalisering langt ud i
fremtiden.

e | den efterfelgende proces er det vigtigt, at de, der har bidraget, far
en tilbagemelding om det endelig produkt.

Med venlig hilsen,

Allan Flyvblerg
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De akademiske rads formaends diskussion med AU’s
bestyrelse den 18. juni 2014

Disposition
1. Medinddragelse og medbestemmelse
Den interne problemanalyse
Det strategiske arbejde
Kvalitet
Arbejdet i de fire akademiske rad

o b wnN

Medinddragelse og medbestemmelse

Udvikling i medinddragelsen
¢ AU har grundlceggende valgt en hensigtsmaessig repraesentation i og organisering
af de akademiske réd.

e Gode erfaringer med valgte formeaend.

e Mdske behov for at evaluere formandsskabets rolle i dialog med dekaner hhv.
rédene.

Fine fremskridt og initiativer i Brians tid som rektor
e Godt initiativ med meder mellem formcendene for de akademiske rdd,
universitetsledelsen og rektor - og det drlige feellesmade for samlede akademiske
r&d og universitetsledelsen p& Sandbjerg.

e Gode initiativer om slankning af b&ndene, prorektor for uddannelse - og ikke mindst
den interne problemanalyse med nedscettelse af en analysegruppe/ekspertgruppe.

Pa nogle punkter opleves medarbejderinddragelsen stadig som mindre tilfredsstillende
o Besparelsesrunden havde ikke en fuldt tilfredsstillende medarbejderinddragelse. De
akademiske réd blev orienteret sent og ikke i alle tilfcelde rettidigt inddraget i de
vaesentligste beslutninger, f.eks. vedrerende betydningen for AU's faglige
kompetencer. Her savnes starre tillid og mere involvering.

e Der er stadig, som analyserapporten ogsé pdpeger, en fornemmelse af en stoerk
centralisering af beslutninger. Top-down-processer opleves som svaekkelse af lokal
autonomi. Fags og enheders rdderum opleves som indskrcenket. Det ferer til
afpolitisering af lokale niveau; fcelles fakultets- og universitetsanliggender droftes i
mindre grad pd medarbejdermader m.v.
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e Analyserapporten pdpeger et savn af dialog, respons og klare begrundelser for
ledelsens valg. Den faglige udviklingsproces opfattes som ledelsens projekt, og
medarbejdere/studerende tog ikke ejerskab.

e Sandbjerg-seminaret signalerede klare ensker om, at ledelsen tidligt inddrager AR i
diskussion af dilemmaer, alternativer og principper.

Den interne problemanalyse

De akademiske rdd har endnu ikke haft lejlighed til at drefte analyserapporten. Den er dog
blevet lcest med interesse, mange kan tilslutte sig de overordnede synspunkter, og vi
forventer, at der vil blive arbejdet serigst og medinddragende med nogle af de uhyre
veesentlige problemfelter, der pdpeges, herunder:

o tabet af lokal autonomi og faglig identitet i et centraliseret AU; manglende
hensyntagen og plads til forskelligheder.

o for kraftig centralisering og standardisering af administrationen; manglende ncerhed.

e nogle mindre tilfredsstillende institutorganiseringer.

¢ den manglende tilslutning/ejerskab til centralt fastsat AU strateqi.

e ledelsesstilen, bl.a. pd Arts, der i rapporten flere gange skiller sig negativt ud med
hensyn til medinddragelse og medindflydelse.

Det er et gnske, at det opfelgende arbejde med rapporten ferer til reelle reformer og
revisioner af organisationsstrukturen uden hellige koer.

Det er ogsd vores anbefaling, at der gives tid til overvejelse af disse reformer - det hgje
tempo fra den faglige udviklingsproces ber ikke gentages - samt at der ikke scettes for
mange skibe i seen pd en gang. Vi tror, at mange medarbejdere ser frem til
velargumenterede tilpasninger i struktur, mindre centralisering og (kun) den nedvendige
standardisering.

Strategiske satsninger, praktiske lasninger og bevarelse/agning af kvalitet

Der har vceret mange store ord og gode ideer, men den praktiske udferelse viser en raekke
operationelle svagheder. Blandt andet mangler ofte de personalemcessige forudscetninger
(administrativ understattelse af praktiske opgaver).

Eksempler p& dette:

e Internationalisering
Aarhus Kommunes One-Stop-Shop er til stor hjcelp, og AUs internationale kontor er
0gsd blevet klart bedre, men der er stadig ikke nok praktisk hjcelp for den enkelte
forsker/underviser.

e Undervisning
Der skal @get fokus pd, hvordan vi bevarer kvaliteten i undervisningen sammen med
fremdriftsreformen.
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Kvalitet

De akademiske rdd vil gerne scette kvalitet i fokus. Foranlediget af rapport fra Udvalget for
kvalitet og relevans og fra Produktivitetskommissionen, af Fremdriftsreformen og af
processen hen imod en institutionsakkreditering ansker vi principielt at diskutere vores egne
akademiske kvalitetsbegreber og lade det veere styrende ogsé for det mere pragmatiske
arbejde med kvalitet. Kvalitet overvejes som et af emnerne for madet mellem de
akademiske rdd og universitetsledelsen november 2014.

Akademisk Rad kan netop bidrage til at scette fokus pd, hvad god akademisk kvalitet er -
bdde forsknings- og uddannelsesmaessigt.

AU skal derfor gé& forrest i institutionsakkrediteringen for at sikre kvalitet i uddannelse
Et vigtigt veerktgj til at sikre kvaliteten er evaluering.

Inddragelse af Akademisk R&d pd& sigt i trykprevning af standarder og til droftelse af
overordnede spargsmal, der udlgber af processen kan bidrage til denne kvalitetssikring.

Som et led i at sikre god undervisning er det veesentligt at have fokus pd de ph.d.-
studerendes undervisningskompetencer.
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Arbejdet i de fire akademiske rad

Akademisk Rad Health's arbejde i det forlobne ar

Rd&dets funktion og virkemdade
> Sterre kendskab til hinanden understatter god dialog
> Vekslende mgdeform sikrer involvering af alle
> Tilfredshed med arbejdet og stor fremmadeprocent

Temadreftelser fra mederne:

> Innovationsstrateqi - indhold og perspektiver for Aarhus Universitet
> Meritering af videnudveksling
> Organisation, der understatter entrepreneurship
> Integreres i uddannelserne

>  Ekstern forskningsfinansiering
> Skift i fokus fra overhead til afledte udgifter
> Godt med fokus pd& EU og de store fonde
> Opmcerksomhed pd og plads til divergens
> Prioritering og forskningsfrihed

> Ansvarlig forskningspraksis
> Egeninteqritet er afgerende
> Godt med feelles retningslinier
> Integreret i undervisning
> Rdadgiverfunktion - et vigtigt tiltag

> Aarhus Universitets gkonomiske situation
> Bekymring for kvalitet af F&U
> Det erdyrt at f& eksterne midler uden overhead
> Behov for vaekst
> Realistiske forventninger og omstillingsparathed

> Implementering af Fremdriftsreformen
> Kontradiktion i at bevare kvalitet og reducere gennemferselstid
> Vcerdien af forskningsdr er hgj => dette er bevaret.

> Fokuseret indsats er nedvendiqg.
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Akademisk Rad ARTS - arbejde i perioden 31.3.13-17.6.14

Radets eget arbejde

De valgte medlemmers ansker til arbejdet:

a) at ledelsen taenker haijt, lufter dilemmaer og dissens

b) at rddets arbejde har synlige konsekvenser

c) at rédet selv kan vaere en diskuterende fakultetsoffentlighed (ogsd mellem medlemmer)
og ikke kun sparring for dekanen

Her er stadig plads til forbedringer; men det gdr den rigtige vej (f.eks. fin proces om
institutorganisering). | stigende omfang inddrages radet tidligt i processer, men funktionen
er stadig mest reaktiv.

Droftede emner
- Offentlighed, intern kommunikation + Nyttig sondring mellem draeftelse og hering

Strategi og udmentning af denne i politikker

Overordnede gnsker fra valgte medlemmer:
a) tag hensyn til medarbejdere, ressourcer
b) medtaenk administrative forudsaetninger
c) balance mellem strategiske satsninger og andre opgaver, fx mellem det
internationale og det nationale og regionale, mellem interdisciplinaritet og
enkeltfaglighed og mellem interaktion og grundforskning

Droftede emner

- Strategi. Omfattende, inklusive delstrategier « Forskeruddannelse
- EDU-it « Kvalitet i uddannelserne
- Digital arts initiativ + Adjunktpolitik

- Internationalisering af uddannelser

Overordnede politiske diskussioner

- Institutorganisering. Fin, inddragende proces med - Nedlceggelse af tjekkisk og ungarsk; fremtiden for
flere heringer. italiensk
« Procedure for cendret uddannelsesudbud

Hering af radet om procedurer og harmonisering af regler

« Opslags-, bedemmelses- og anscettelsespolitik « Skrivevejledning ved doktorbedemmelser

- Kompetenceudvikling af ph.d.-vejledere

Heringer ovenfra

- God videnskabelig praksis
+ AU internationaliseringsstrategi + Budget..
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Akademisk Rad ved ST - Arbejde i det forlobne ar

Rddets eget arbejde

« Meget nyttigt med frimodig diskussion af emner pé tvcers af fagomrdder og faggrupper. Et
vigtigt aspekt i réidets arbejde er at bygge bro mellem de tidligere sektorforsknings-
institutioner og AU klassik.

Akademisk arbejde

« Krav til ph.d.-afhandlinger - oq til vejledere.

- Tenure Track

+ Plagiering i studenteropgaver

- Tilfredshedsundersggelsen 2014 blandt ph.d. studerende

Strategi og udmentning af denne

- Levevilkdr - mindske forskellen i arbejdsbetingelser for medarbejdere i den tidligere
sektorforskning og AU klassik.

- Analysepanelets arbejde

Procedurer, harmonisering af regler, udarbejdelse af politikker
- Kriterier for varige anscettelser er revideret

Horinger ovenfra

- God videnskabelig praksis

- AU internationaliseringsstrateqi
« ST's strategiplan

@konomi for St og AU har fyldt rigtigt meget i diskussionerne. Fokus har i hej grad veeret pd
forholdet mellem @gede udgifter or fglelsen af mindsket administrativ stette.
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Strategqi for arbejdet i radet

Side 7 af 7

Det er vores strategi aktivt at sege indflydelse pd fakultetets og universitetets aktiviteter mv.
ved behandlingen af &rshjulets emner, men ogsd via selvstcendige initiativer. Akademisk
R&d ved BSS afholder séledes veesentlig flere meder end de evrige akademiske réd.

Eksempler p&d emner, der er draftet eller planlcegges at blive dreftet udover arshjulets faste

punkter:
e Budgetdroftelse med institutlederne - juni 2013
e APV - lgbende dreftelse af opfalgning
e Droftelse af AU’s satsning pd kvalitet
o Droftelse af gkonomiske incitamenter
e Internationaliseringsstrategi 2014-2020 (Arbejdsgruppe blev nedsat)
e Internationale akkrediteringer (EQUIS; AACSB; AMBA)
¢ Institutionsakkreditering
e BSS' kriterier for bedemmelse af ansegere til videnskabelige stillinger
o Stillingsstruktur
e Ansvarlig forskningspraksis (Arbejdsgruppe nedsat)
e Seniorkatalog BSS
e AU’s Strategi 2013 - 2020
o Institutionsakkreditering
o Uddannelsesportefelje

Overordnet har Akademisk Rad lebende diskuteret Akademisk R&ds rolle i forbindelse med
spergsmdlet om medbestemmelse og medinddragelse. Det er rddets opfattelse, at der ber
arbejdes med denne problemistilling i lyset af de ferste drs erfaringer med den nye struktur.
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Megde: Institutforum, Biomedicin
Tid og Sted:

Indstilling

Emne/dagsordenspunkt
Til drgftelse: Nyt medlem i Akademisk Rad som substitut for Kamille Smidt Rasmussen

Sagsfremstilling

Kamille Smidt Rasmussen er fratradt sin stilling ved Institut for Biomedicin og kan saledes ikke laengere
veere VIP-repraesentant for instituttet i Akademisk Rad.

Der er ikke valgt suppleanter til posten.

I henhold til valgreglerne er det valggruppen i Akademisk Rad, der kan udpege en suppleant i det tilfeelde.
Det vil sige, at den samlede VIP-gruppe i radet kan pege pa en repraesentant, som rektor dernaest
godkender.

| tidligere lignende tilfelde har VIP-gruppen udpeget en repraesentant efter indstilling fra institutforum, og
derfor bedes institutforum pege pa en VIP, der kan indtraede i Akademisk Rad for en periode pa 1 ar, da
der er nyvalg til radet efteraret 2015.

Ansvarlig / sagsbehandler
Thomas G. Jensen / Kirsten Brusgard

Tidsfrist
Der er planlagt mgder i Akademisk Rad den 3. september og 25. november. Den 27.-28. november er der
seminar for de fire akademiske rad og universitetsledelsen.

Resumé og indstilling

Der skal findes en repraesentant i Akademisk Rad til erstatning for Kamille Smidt Rasmussen. Det er den
samlede VIP-gruppe i radet, der i henhold til valgreglerne kan indstille en repreesentant til godkendelse af
rektor.

Det indstilles:
At 1. institutforum pa Institut for Biomedicin bedes om at komme med et forslag til en repraesentant

Facudty of Healtih TUf.: 87150000
Aarhwny Universitet E-mail: health@aw.dk
Nordre Ringgade 1 Ittp:/ / healtiv.aw.dk/

8000 Aarhuwsy C
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