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Universitetsevalueringen i 2009 rettede en berettiget kritik af universi-
tetsledelserne for ikke i tilstreekkelig grad at have sikret medarbejdernes
medbestemmelse og medinddragelse, ej heller at have lgftet udfordrin-
gen med at udvikle en ny involverende ledelseskultur.

Som konsekvens af denne kritik blev det skrevet ind i universitetsloven
med virkning fra 2011, “at universitetets gverste ledelse pa alle niveau-
er i samarbejde med det videnskabelige personale og de studerende
udvikler procedurer og organisatoriske mekanismer til sikring af reel,
effektiv inddragelse af medarbejdere og studerende i videnskabelige og
uddannelsesmaessige samt betydningsfulde intrauniversiteere anliggen-
der i overensstemmelse med moderne ledelsespraksis i videnorganisati-
oner og de danske (og nordiske) traditioner i universitetssektoren”.

Det er Akademikernes vurdering, at der med loveendringerne blev hejst
et vigtigt politisk signal om ngdvendigheden af gget medbestemmelse
for de videnskabelige medarbejdere. Opfelgning her i 2014 pa universi-
tetslovsaendringerne tegner imidlertid et overordnet billede af, at med-
arbejdernes medbestemmelse fortsat ikke er sikret i tilstreekkelig grad,
trods de politiske intentioner i 2011.

Neerveerende refleksion udfolder seks konkrete anbefalinger til hvorledes
medbestemmelsen og medinddragelsen kan styrkes pa universiteterne.

Akademikernes kommentarer til Epinions undersggelse

Medbestemmelse er generelt vigende

Ifglge universitetsloven er det bestyrelsernes ansvar at sikre, ”at der
sker medbestemmelse og medinddragelse af medarbejdere og stude-
rende i vaesentlige beslutninger.” Det bgr derfor veere et wake-up-call
for bestyrelserne, nar Epinions undersggelse viser, at der er sket et fald
fra 2009 til 2014 for bade medarbejdernes oplevelse af ledelsens lyd-
hgrhed og medarbejdernes vurdering af mulighederne for at pavirke
ledelsen pa fakultets- og institutniveau.

Graden af medbestemmelse varierer pa tveers af institutionerne

Gar man et spadestik dybere i Epinions tal, ser man, at institutionerne
klarer sig ganske forskelligt i forhold til medarbejderens vurdering af
medbestemmelsen. | og med universiteternes medbestemmelses- og
inddragelsesstruktur er lovbefsestet, peger de forskellige institutionstal
fra Epinion endvidere p& betydningen af ledelsens evne og vilje til at



udnytte de organisatoriske strukturer, i forhold til de politiske intentio-
ner om styrket medbestemmelse.

Risiko for demotivation og ligegyldighed

Medbestemmelse og medinddragelse skal veere reel for at blive oplevet
som meningsfuldt. Hvis der naermere er tale om konfirmering af ledel-
sens allerede trufne beslutninger, skaber det risiko for ligegyldighed
blandt medarbejderne, hvilket er afggrende farligt for det faglige miljg
og for universitetet.

Derfor bgr det tages dybt alvorligt hvis medarbejderne, i resignation
over oplevelsen af ikke at have reel indflydelse p& beslutningerne, fra-
veelger at involvere sig i instituttets liv. Epinions tal viser, at 43 pct. af
medarbejderne ikke har forsggt at fA& medbestemmelse, 46 pct. har an-
dre prioriteringer end at fa medbestemmelse, og 33 pct. ikke tror, at
man kan f& reel medbestemmelse.

Erfarne ledere gnsker mere inddragelse af medarbejderne
Hvorvidt medbestemmelse reelt sker og fungerer handler om (god) le-
delse, ligesom graden af medbestemmelse i hgj grad er personaf-
heengig. Det er god ledelse at tilretteleegge beslutningsprocesser, der
involverer og skaber ejerskab hos medarbejderne. Det sikrer kvalitet i
beslutningen, skaber medansvar og medejerskab og dermed mere ef-
fektiv implementering af beslutningen efterfglgende.

Det er i forlaengelse heraf veerd at pege pa, at Epinions tal viser, at er-
farne ledere generelt gnsker mere medinddragelse af medarbejderne i
ledelsens beslutninger end mindre erfarne ledere. Jo mere anciennitet
lederne har, jo mere er de enig i, at medarbejderne generelt bgr inddra-
ges mere i ledelsens beslutninger end tilfeeldet er i dag. Denne beveegel-
se geelder pa alle ledelsesniveauer: Jo mere ledelseserfaring jo starre
gnske om mere medinddragelse af medarbejderne.

Anbefalinger fra Akademikerne

Anbefaling 1:
Myndighed og kyndighed skal kobles teettere sammen

Populeert sagt udggres “produktionsapparatet” pa et universitet af de
videnskabelige medarbejderes kapacitet og hjerner. Derfor er medbe-
stemmelse ikke blot et mal - det er i hgj grad et middel til at sikre, at
der treeffes de bedst mulige beslutninger, som skaber ejerskab og med-
ansvar hos medarbejderne, til gavn for universiteternes og de faglige
miljgers lgbende udvikling.

Medarbejdernes faglige engagement og medejerskab er en uvurderlig
ressource for et universitet. Det er yderst alvorligt for udviklingen af et
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fagligt miljg, hvis VIP’'erne sa at sige vender ryggen til, og ikke involve-
rer sig, fordi de fgler beslutningerne alligevel allerede er truffet.

Denne erkendelse har fgrende universiteter som Harvard, Cambridge og
Oxford for leengst gjort sig. Styreformen, shared governance, betyder at
vaesentlige beslutninger treeffes i samarbejde mellem linjeledelsen og
den faglige ledelse — dvs. akademisk rad, institutrad, studiensevn, forsk-
ningsledere — via eksplicitte procedurebeskrivelser. Dette for at skabe
legitime processer som derved sikrer opbakning i de lokale fagmiljger.
Med andre ord, myndighed og kyndighed faglges ad i alle veesentlige be-
slutninger.

Akademikerne skal anbefale, at medbestemmelse og medinddragelse
gores til et tema for ministeriets tilsyn med universiteterne.

Anbefaling 2:
Handlemulighederne ved darlig ledelse skal beskrives

En anden central pointe i shared governance, er, at ledelse er for vigtigt
et anliggende til, at man kan overlade det til den enkelte leders forgodt-
befindende og personlige ledelsessyn. Et godt universitet kan ikke risi-
kere, at en tilfeeldig darlig leder gdelaegger universitetets omdgmme. For
en ikke-velfungerende leder - eller uhensigtsmaessig ledelseskultur - kan
gdelaegge meget i de faglige miljger, og som det kan tage ar at genop-
bygge. Derfor er det helt evident, at der tages hand om de ledere, der
ikke evner eller udviser vilje til at involvere medarbejderne i beslutnin-
gerne.

Det fremgar faktisk i universitetsloven, at “universitetet udarbejder
naermere standarder for, hvad universitetet betragter som god ledelse,
samt for, hvilke handlemuligheder studerende og medarbejdere har hvis
de oplever, at den neermeste leder ikke faglger vedtaegtsbestemmelserne
om medbestemmelse og medinddragelse eller standarderne for god le-
delse.” Alle universiteter har i dag nedfaeldet et kodeks for god ledelse,
mens handlemulighederne ved darlig ledelse generelt mangler at blive
beskrevet.

Akademikerne skal anbefale, at man med inspiration fra fgerende ameri-
kanske og britiske universiteter far skabt et check-and-balances-system,
hvor medarbejdere har mulighed for at indberette, hvis de oplever at
ledelsen ikke udviser vilje eller evne til at inddrage medarbejderne i vee-
sentlige beslutninger eller ikke fglger standarderne for god ledelse. Ind-
beretningerne skal samles i en arlig rapport, evt. af en nyoprettet "om-
budsmandsfunktion” p& centralt niveau og forelaegges bestyrelsen en
gang arligt. Ved at samle indberetningerne ét sted, er det muligt at
skelne mellem problemer med enkeltledere og mere systematiske pro-
blemer med ledelseskulturen.

Endvidere muligger en sadan ordning, at ledelse og ledelseskulturen
goeres til centralt indsatsomrade for bestyrelsens arbejde — sadan som
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intenderet i universitetsloven. Akademikerne anbefaler, at disse hand-
lemuligheder udfoldes og indskrives i vedtsegterne.

Anbefaling 3:
Linjeledelsen skal opggres som VIP i stedet for TAP

Det er et baerende princip pa et universitet, at det er fagpersoner, der
leder universitetet. Princippet, der skal sikre ledelsen en faglig legitimi-
tet, understgttes af universitetsloven og universiteternes vedteegter.
Saledes understreges det, at rektor, prorektor, dekan, prodekan og in-
stitutleder skal vaere anerkendte forskere og have indsigt/erfaring med
undervisning.

Derfor er det ogsa uheldigt, at linjeledelsen med universitetsloven i
2003 nu kategoriseres som TAP’ere og ikke lseengere som VIP’ere. For
ord betyder meget. Signalet der sendes, er, at man som leder ikke ar-
bejder med forskning og uddannelse, men med administration. Dette
skaber en uhensigtsmeaessig afstand mellem fagmiljgerne og linjeledel-
sen og det sender i det hele taget et uheldigt signal til sdvel ledelse som
til medarbejdere.

Akademikerne skal derfor anbefale, at linjeledelsen — fra rektor til insti-
tutleder — fremover kategoriseres som VIP.

Anbefaling 4:
Akademisk rad skal have en central rolle i den faglige ledelse

Universitetsloven giver mulighed for de flerfakultsere universiteter til at
etablere akademiske rad pa savel fakultets- som universitetsniveau.
Herved skabes en bedre parallelitet i den faglige ledelse i forhold til lin-
jeledelsen. Akademisk rad er og skal have en central rolle i den faglige
ledelse. Og for at det kan sikres, skal arbejdet i akademisk rad opleves
meningsfuldt.

Akademikerne skal anbefale, at det indskrives i vedteegterne, at akade-
misk rad en gang arligt mgdes med bestyrelsen, blandt andet med hen-
blik pd at fa dreftet status og strategi for forskningen, uddannelserne,
undervisningen og andre vaesentlige intrauniversiteere forhold pa univer-
sitetet.

Ligeledes fremgar, at "akademisk rad veelger en formand af sin midte.”
Akademikerne skal i trdd hermed anbefale, at akademisk rads formand
— som intenderet i universitetsloven — findes blandt de videnskabelige
medarbejdere i radet, og ikke som pa visse universiteter i dag, er place-
ret hos dekan eller rektor. Dette med henblik pa at styrke balancen mel-
lem den faglige ledelse og linjeledelsen.
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Anbefaling 5:
Institutrddene skal tillaegges reelt indhold

Pa visse universiteter er institutradene eller institutforaene farst lige
kommet i gang, og derfor er det endnu for tidligt at vurdere effekten i
forhold til medbestemmelsen pé institutniveau.

I og med institutradet er del af den faglige ledelse, er det afggrende, at
der leegges fagligt indhold ind i disse organer, igen med henblik pa at
give dem betydning. Instituttets faglige forhold skal saledes veere om-
drejningspunkt for institutrddene, herunder planleegning og strategi i
forhold til forskning, undervisning og formidling. Opleves institutradet
som meningsfuldt at bruge tid pd, vil det ogsd interessere de videnska-
belige medarbejdere og dermed bidrage til en bedre kobling mellem lin-
jeledelsen og den faglige ledelse.

Akademikerne skal anbefale, at det nedskrives i vedteegterne, hvilke
forhold institutrddene skal tage sig af, samt, at der etableres klare for-
retningsordener for hvordan institutradet skal agere.

Anbefaling 6:
Rammebetingelserne skal stgtte universiteternes autonomi

Endelig afheenger graden af medbestemmelse af universiteternes ram-
mebetingelser, fordi rammebetingelserne afger det reelle beslutnings-
rum. Med andre ord har universiteternes rammebetingelser afggrende
betydning for kvaliteten af de beslutninger, der skal traeffes pa de for-
skellige ledelsesniveauer.

Ubalancen mellem universiteternes egne basismidler og de eksterne
forskningsbevillinger betyder eksempelvis, at universiteternes egen mu-
lighed for at prioritere forskningen og iveerksaette nye initiativer sveek-
kes. Konsekvensen er en udhuling af det reelle ledelsesrum og dermed
tilsvarende muligheden for medbestemmelse.

Det internationale evalueringspanel i 2009 leverede en markant kritik af
det politiske / administrative niveau for at udvise graverende mangel pa
tillid til universiteterne. Dette blev af panelet vurderet som problema-
tisk, fordi denne tilgang til sektoren medfagrer overregulering og uhen-
sigtsmeessig finansiel styring, der heemmer det enkelte universitets mu-
lighed for at skabe sin egen seerlige profil i en national og international
konkurrencesituation.

Her i 2014 ma Akademikerne konstatere, at panelets kritik stadig star til
troende. De eksterne forskningsmidler fylder fortsat alt for meget i de
faglige miljger i forhold til universiteternes egne basismidler. Senest
illustrerer fremdriftsreformen det politiske / administrative niveaus fort-
satte forkeerlighed for detailstyring og “one-size-fits-all”-tilgang i uddan-
nelsespolitikken.

Side 5 af 5



