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Universitets- og Bygningsstyrelsen atholdt i februar 2008 en
konference om god institutledelse. Her oplevede vi megen inte-
resse, megen spergelyst og rigtig mange gode bidrag fra univer-
siteterne. Det er mit héb, at vi kan fortsaette med denne interesse
for god ledelse.

Vi ber holde fast ved god ledelse som et afgerende fokus for
universiteterne.

God ledelse gar det nemmere at nd de mal, som vi har sat os —
bade kvalitativt og kvantitativt. En god og samarbejdende orga-
nisation er en forudsatning for at kunne bidrage til regeringens
mal om, at de danske universiteter skal veere pa niveau med de
bedste universiteter i verden.

God ledelse kan udeves pa mange mader. I skal selvfolgelig
indrette jer, som det passer bedst pa jeres universitet, fakultet og
institut. Det er mit hab, at vi med denne pjece kan skitsere nogle
af de relevante rammer.

Vi har i forbindelse med udarbejdelse af pjecen talt med en
reekke institutledere. De — og alle jer der var med til konferen-

cen — har bidraget med nyttige betragtninger. Tak for det.

God laeselyst!

Med venlig hilsen

=t

Jens Peter Jacobsen
Direktor







Institutlederen er instituttets gverste leder. Hvilke opgaver skal
institutlederen lose — og inden for hvilke rammer? Det er emnet
for denne pjece.

Med udgangspunkt i et bredt funderet enske om udvikling og
forandring pa de danske universiteter var det med universitetslo-
ven fra 2003 et selvsteendigt mal at fastholde universiteternes
faglige selvstyre og uathengighed af s@rinteresser.

Efter ledelsesreformen er udgangspunktet, at ledere pa alle ni-
veauer ansattes. (Det gaelder dog ikke for studieledere og ph.d.-
skoleledere, der udpeges.) Det har medfert nye vilkér for
lederne. Det er et krav ved ansattelsen, at ledere fortsat har fag-
lig og ledelsesmaessig legitimitet. Dette krav gaelder ogsa ved
ansettelse af institutledere.

Der blev med reformen ligeledes indfert bestyrelser med flertal
af udefra kommende medlemmer og reprasentation af stude-
rende, det videnskabelige personale (VIP’er) og det teknisk-ad-
ministrative personale (TAP’er).

Ogsa i mange andre fora end bestyrelsen har studerende og per-
sonale mulighed for at pavirke de beslutninger, der bliver truf-
fet, for eksempel via akademisk rad og studienavn.

Det er blandt andet udtryk for, at studerende og personale er res-
sourcer, der skal i spil. Medinddragelse er medvirkende til, at
der kan treeffes gode beslutninger og skabes medejerskab. Det
pavirker institutlederhvervet.

Institutlederhvervet indeberer, at bade den strategiske ledelse,
den faglige ledelse, den administrative ledelse og personalele-
delsen veegtes. Samtidig skal institutlederen ogsa tenke hel-
hedstenkning og taenke pa tvers. Institutlederen kan desuden til
tider befinde sig i et krydsfelt mellem universitetets gverste le-
delse, sine institutlederkolleger og sit personale.



Der er mange méder at veere en god og velfungerende institutle-
der pa. Blandt andet vil instituttets fagomréade, storrelse, organi-
sering og ledelsestradition kunne pavirke ledelsesformen. Der er
ikke to institutter, der er ens, og der er heller ikke kun én made
at lede pa. Hvad, man derimod kan sige, er, at man som leder
skal kende sit ledelsesrum og sé forsege at anvende det pa den
mest optimale made.



Institutlederens virke tager udgangspunkt i, at institutledelse er
en del af universitetets samlede ledelse. Institutlederen skal der-
for med udgangspunkt i universitetets og fakultetets strategi og
samlede ramme understotte instituttets overordnede formal.

P4 et institut vil det overordnede formal vere forskning, uddan-
nelse, formidling og eventuelt forskningsbaseret myndighedsbe-
tjening og dermed alle de forskelligartede opgaver, der
udspringer herfra.

Retningslinjer for institutlederens opgavevaretagelse fastlaegges
af bestyrelsen, rektor og dekan.

Institutlederen er ansvarlig for blandt andet organisering af in-
stituttet, udvikling af forsknings- og uddannelsesmiljoet, plan-
leegning og fordeling af arbejdsopgaver, budget og sikring af
personale- og talentpleje. Herudover kan dekanen have delege-
ret andre opgaver til institutlederen.

Selve begrebet ledelse, som institutlederens ansvar, kan — i den
betydning det bruges i pjecen — overordnet inddeles i fire omra-
der:

1. Strategisk ledelse, det vil blandt andet sige strategisk plan-
leegning af instituttet som sadan, strategisk planleegning af
forskningsfaglige fokusomréder, tveergdende overordnet
drift og udvikling af den faglige, administrative og persona-
lemeessige profil pé instituttet.

2. Faglig ledelse (forskningsledelse), det vil blandt andet sige
ledelsen af forskning, uddannelse, innovation, formidling
og eventuel forskningsbaseret myndighedsbetjening inden
for instituttets fagomrade.

3. Administrativ ledelse af blandt andet administration og ad-
ministrative forhold. Her sikres effektive processer for drif-
ten og interne ekonomiske incitamentsstrukturer.



4. Personaleledelse, det vil oftest sige ansattelser, kompeten-
ceudvikling og det at skabe et arbejdsmilje, som de ansatte
trives 1 og kan udvikle sig i.

Med udgangspunkt i de fire ledelsesmaessige omréader stér insti-
tutlederen séledes i et krydsfelt mellem det strategiske fokus
(hvor instituttet skal passe ind i universitetets og fakultetets
samlede strategi og faglige mal), samtidig med at de daglige
processer skal oparbejdes, og personaleledelse af instituttets an-
satte og studerende skal varetages.

Det kan ogsa beskrives som, at institutlederen bade er ansvarlig

for den interne koordination pa instituttet, det vil sige, at samar-
bejdet i forskningsgrupperne er velfungerende, og at der er gode
samarbejdsformer og et godt arbejdsmilje. P4 den anden side er
institutlederen ogsa ansvarlig for instituttets eksterne relationer.

Det kan for eksempel vaere sikring af formidling og innovation,

instituttets relation til eksterne samarbejdsparter og til dels insti-
tuttets relation til fakultetet og universitetet som sadan.

Herudover fremgér det af bemaerkningerne til universitetsloven,
at institutlederen skal vere orienteret om og godkende ansattes
aftaler om varetagelse af eksternt finansierede forskningspro-
jekter. Typisk vil der vere fastlagt naermere retningslinjer for
processen i forbindelse med eksternt finansierede forsknings-
projekter — enten pa institut- eller fakultetsniveau.

Det er ligeledes institutlederens pligt at folge den enkelte for-
skers publikationsvirksomhed og kvaliteten heraf, herunder
overholdelsen af universitetets videnskabsetiske retningslinjer. I
praksis kan der veere indfort processer, hvor den enkelte forsker
selvangiver eller indrapporterer sin forskningsindsats og publi-
kationsvirksomhed.



Ledelsen pé alle arbejdspladser har generelt visse befojelser
(kaldet ledelsesretten). Det indebarer blandt andet, at ledelsen
kan lede og fordele arbejdet. Det geelder som udgangspunkt
ogsa for institutlederen.

Ledelsesretten er dog ikke ubegranset, idet den skal udeves pa
saglig vis, det vil sige, at ledelsen skal have en saglig grund til
at bestemme en given ting. Det er desuden en uskreven overens-
komstforudsetning, at ledelseretten skal udeves ud fra drifts-
massige hensyn og med rimelige hensyn til de ansattes forhold.
Der skal altsa foretages en vurdering af, om der er proportiona-
litet mellem ledelsens beslutning og de ansattes forhold.

Naturligvis kan ogsé lovgivning og kollektive overenskomster
sette begraensninger for, hvad ledelsen har lov til at bestemme.
Herudover kan ledelsen veelge at indga lokalaftaler med tillids-
reprasentanterne, jf. § 4 1 samarbejdsaftalen (se naermere herom
i afsnit 6.1). Sddanne lokalaftaler kan indsnavre ledelsesrum-
met.

Den szdvanlige opfattelse er,' at ledelsesretten blandt andet om-
fatter retten til at:

> bestemme hvilket arbejde den enkelte ansatte skal udfere,
herunder for eksempel hvem der skal varetage hvilken
undervisning, samt hvilke moder den enkelte skal deltage
i,

> give direktiver for arbejdets udferelse (hvorledes arbejdet
skal udferes),

> fastsette reglementariske bestemmelser (om for eksem-
pel rygning og alkoholindtagelse i arbejdstiden og pa ar-
bejdspladsen i det hele taget) og

> laegge arbejdstiden inden for overenskomstmaessige ram-
mer.

' Jf. blandt andre Ruth Nielsen, Laerebog i arbejdsret, 9. reviderede udgave,
2005 (DJOF’s forlag).



Pé nogle omrader vil det dog vere naturligt, at bestemmelser er
fastsat for hele fakultetet eller universitetet, saledes at der ikke
geelder serlige regler for instituttet. Ligeledes vil det vaere na-
turligt, at nogle emner droftes i samarbejdsudvalg, for eksempel
spergsmalet om rygning pa arbejdspladsen.

En underordnet ansat har pligt til at folge en overordnets anvis-
ninger (medmindre der er tale om en klart ulovlig anvisning).
Hvis den ansatte undlader dette, bryder han/hun en af ansattel-
sesforholdets vaesentligste forudsatninger, og man kan — athen-
gig af hvor alvorlig undladelsen har vaeret — overveje reaktioner
herpa (for eksempel tjenstlig samtale, patale, advarsel osv.). Er
undladelsen af mindre alvorlig karakter kan en uforpligtende
samtale og fortsat lebende dialog formentlig veere tilstreekkeligt.

Det skal bemerkes, at pa nogle universiteter ansattes VIP er pa
fakultetsniveau og ikke pa selve instituttet. Dette medferer, at
institutlederen alene har indstillingsret i ansettelsessager og of-
test vil have det samme i afskedigelsessager. Det betyder, at der
er ledelsesbefojelser, som institutlederen ikke kan gore brug af
uden at involvere andre ledere.



Universiteterne er centrale vaerdi- og kulturbaerende samfunds-
institutioner og yder centrale bidrag til at bevare og udfordre
samfundets kulturelle og intellektuelle liv og veerdier. Universi-
teterne er sdledes med til at sikre en fri, saglig og kritisk offent-
lig debat.?

Den frie grundforskning og den lovfaestede forskningsfrihed
anses som universitetsforskningens styrke og forudsetning for
bade uddannelse og samspil med omverdenen. Universiteterne
bygger sdledes helt fundamentalt pa forskningsfrihed. Den insti-
tutionelle autonomi, som universiteterne har, skal derfor som
noget helt centralt bruges til at sikre universitetets akademiske
frihed.?

I ”Anbefalinger for god universitetsledelse i Danmark” udtryk-
kes akademisk frihed som en frihed, samfundet yder forskerne
for at sikre, at de kan udfere deres opgaver og udfylde universi-
tetets rolle i samfundets udvikling. Akademisk frihed er siledes
dels en rettighed og dels en forpligtelse over for samfundet.

Akademisk frihed betyder, at det videnskabelige personale har
forskningsfrihed inden for sit faglige ansattelsesomrade med de
forpligtelser, der folger af et ansattelsesforhold. Den enkelte
forsker har saledes frihed til at veelge metode, fremgangsmade
og emne inden for universitetets forskningsstrategiske rammer,
nér han/hun ikke er palagt opgaver. Det er i denne forbindelse
vaerd at bemarke, at universitetets forskningsstrategiske ramme
skal forstas bredt og daekker hele universitetets profil, hvilket
fremgér af bemerkningerne til universitetsloven.

Den enkelte forsker indgar som en selvstendig akter i sin for-
skergruppe. Alle ansatte er dog en del af universitetet og méa

2 Jf. ” Anbefalinger for god universitetsledelse i Danmark” (rapport fra udval-
get Universitetsbestyrelser i Danmark”, december 2003).
* Jf. ” Anbefalinger for god universitetsledelse i Danmark™ (rapport fra udval-
get ”Universitetsbestyrelser i Danmark”, december 2003).



som sadan acceptere, at alle universitetets opgaver vil skulle
loses, og at opgaver derfor kan fordeles blandt de ansatte. Det
betyder, at alle ansatte kan fa palagt opgaver. Det er i den for-
bindelse vigtigt at sikre, at alle har eller far udviklende opgaver.

Institutlederen kan som tidligere naevnt foreskrive, hvilket ar-
bejde forskeren skal udeve (herunder udferelsen af specifikke
opgaver som for eksempel undervisningsaktiviteter), hvorledes
opgaverne skal udferes, hvilke hjelpemidler der skal anvendes,
hvem der skal udfere de enkelte arbejdsfunktioner, og hvor de
skal finde sted. Institutlederen kan for eksempel forlange, at den
ansatte deltager i nodvendige moder om arbejdet.



Medinddragelse er en del af god moderne ledelse og er et vig-
tigt redskab 1 opbygningen af en organisation, dels fordi det er
medvirkende til, at der treeffes gode beslutninger, og dels fordi
det skaber medejerskab, der pé sin side hgjner arbejdsglaeden og
kvaliteten af det producerede.

Sterstedelen af personalet pa universiteterne er specialister
inden for deres respektive omrader og ligger inde med en stor
faglig viden om de emner, som de beskeftiger sig med. Derfor
er det saerlig vigtigt pa et universitet — ogsé ud fra et enske om
at tiltreekke og fastholde dygtige ansatte — at de inddrages alle
de steder i1 organisationen, hvor deres specialkompetencer kan
udnyttes i udviklingen af arbejdspladsen. Bade fordi det giver
bedre grundlag for at traeffe de bedste beslutninger, og fordi det
giver de ansatte ejerskab til de beslutninger, der traeffes pa uni-
versitetet.

Institutlederens opgave er derfor med inddragelse af VIP er,
TAP’er og de studerende at opbygge en organisation til at lofte
instituttets samlede opgaver. Dette fremgér ogsa direkte af be-
merkningerne til universitetslovens bestemmelse om institutle-
deren.

Der er mange mader, hvorpa ansatte og studerende kan inddra-
ges. Der er naturligvis de fora, som er nedsat ifelge lovgivning,
bekendtgerelser og cirkularer, for eksempel akademisk rad, stu-
dienzvn og samarbejdsudvalg. Der er imidlertid ogsé andre mu-
ligheder for inddragelse af ansatte og studerende. Det kan for
eksempel ske ved oprettelse af enten faste udvalg eller ad hoc-
udvalg af forskellig storrelse til enten at drofte enkelte, saerskilte
omrader eller som generelt forum, hvor ledelse, ansatte og stu-
derende kan drofte emner af felles interesse for parterne.

Af bemarkningerne til universitetsloven fremgér det, at opgave-
varetagelsen pa ledelsesniveau sker efter delegation fra rektor.

Det er derfor vigtigt at holde sig for gje, at de fora, der oprettes,
ikke méa bryde med princippet om enstrenget ledelse. Oprettelse



af fora mé derfor ikke medfore en genoprettelse af de gamle in-
stitutbestyrelser, der historisk ledede institutterne, fordelte oko-
nomiske midler og bestemte, hvilke undervisere der skulle
varetage den planlagte undervisning m.v.

6.1 Samarbejdsudvalg (SU)

Som det allerede er blevet naevnt, er medarbejderindflydelse et
vigtigt middel i udviklingen af en arbejdsplads. Medarbejder-
indflydelse kan vere et vigtigt bidrag til at opna hej kvalitet i
ydelsen og til at sikre de ansattes medvirken ved organisatoriske
og teknologiske forandringer og kan samtidig bidrage til et godt
arbejdsmilje.

Efter samarbejdsaftalen’ er der pligt til i visse tilfeelde at oprette
SU. Samarbejdsaftalen er et sat regler for, hvordan det formali-
serede samarbejde mellem ledelse og ansatte skal forega.

SU er et naturligt forum for droftelser mellem ledelse og ansatte
om arbejdspladsens udvikling og fremtid. Emner som vedrerer
arbejdets organisering, arbejdsforhold, kompetenceudvikling og
personalepolitik dreftes i SU. Derudover leegges der stor vaegt
pa at drefte det psykiske arbejdsmiljo i SU.

SU’s opgaver falder dermed ogsa inden for emner, der traditio-
nelt horer under ledelsesretten.

SU kan indga forpligtende retningslinjer (ogsé kaldet lokalafta-
ler), men det sker som udgangspunkt mellem ledelse og tillids-
reprasentanter. Sidanne lokalaftaler kraever enighed mellem
parterne og skal vere skriftlige. Safremt retningslinjer indgés,
indsnavres ledelsesretten pa det givne omrade.

* Cirkulere af 8. maj 2008 om aftale om samarbejde og samarbejdsudvalg i
statens virksomheder og institutioner.



SU pa institutniveau vil typisk have institutlederen som for-
mand.

6.2 Sikkerhedsudvalg

Alle virksomheder med ansatte skal udfere et sikkerheds- og
sundhedsarbejde.

Arbejdsgiveren skal organisere sikkerheds- og sundhedsarbejdet
og skal medvirke til at fa arbejdsmiljearbejdet til at fungere. Ar-
bejdsgiveren skal sorge for at etablere, udvikle og vedligeholde
samarbejdet om sikkerhed og sundhed og dermed give sikker-
hedsorganisationen mulighed for at lose sine opgaver p4 til-
fredsstillende made.

Sikkerhedsudvalget er blandt andet ansvarlig for det fysiske ar-
bejdsmilja. Det fysiske arbejdsmilje er vigtigt for at sikre trivsel
pa arbejdspladsen og kan desuden bidrage til lavere sygefravaer
og godt renomme. Et godt fysisk arbejdsmilje eger desuden sik-
kerheden pa arbejdspladsen. Arbejdsmiljelovgivningen beskri-
ver det séledes, at arbejdet skal kunne udferes sikkerheds- og
sundhedsmeessigt fuldt forsvarligt.’

Hvis man i samarbejde med de ansatte opbygger en sikkerheds-
organisation, kan det sikres, at der arbejdes konstruktivt og mal-
rettet med disse emner. Der skal oprettes et sikkerhedsudvalg,
hvis der er 20 eller flere ansatte. Der kan oprettes flere sikker-
hedsudvalg, athangigt af instituttets storrelse.

Formanden for sikkerhedsudvalget skal vare en ansvarlig re-
preesentant, der kan handle pa ledelsens vegne. Det indebarer,
at den pageldende skal kunne treeffe beslutninger i arbejdsmil-

* Jf. hjemmesiden for Videncenter for Arbejdsmilje - http://www.arbejdsmiljo-
viden.dk/.



jomassige sporgsmal i samme omfang som lederen. I praksis
vil det ofte vaere institutlederen, der er formand for sikkerheds-
udvalget.

Under sikkerhedsudvalget nedsettes sikkerhedsgrupper. Sikker-
hedsgrupper skal oprettes inden for velafgreensede omréader,
uanset hvilke og hvor mange faggrupper der er reprasenteret
inden for omréadet. En sikkerhedsgruppe kan dakke flere omra-
der.

Sikkerhedsgruppen skal arbejde for at lose de sikkerheds- og
sundhedsmeessige problemer péa det omrade, som gruppen dek-
ker. Sikkerhedsgruppen skal lobende iagttage sikkerheden og
sundheden for at forhindre, at der opstér problemer.



Institutleder

Som leder af instituttet kan institutlederen under hensyntagen til
overordnede regler og universitetets organisation og praksis i
ovrigt indrette organisationen, som det findes mest hensigts-
maessigt.

Der findes flere forskellige modeller for organisering af et insti-
tut. Sdvel omrade, hovedopgave som storrelse vil vare afge-
rende for, hvordan institutlederen vaelger at organisere
instituttet. De mest almindelige modeller er:

Institutleder

Forskningsleder/
faggruppeleder

—‘ Viceinstitutleder

Forskningsleder/ (
faggruppeleder

orskningsleder/
faggruppeleder

Viceinstitutleder
[

|
k Medarbejdere j ( Medarbejdere j ( Medarbejdere j [ Medarbejdere ] [ Medarbejdere ] k Medarbejdere j

Institutleder

Adm. chef/
adm. leder

Institutleder

Medarbejdere

Medarbejdere

Medarbejdere

Inden for disse modeller er der flere steder oprettet enheder
og/eller centre, der bestar af ansatte fra forskellige institutter og
endog fra forskellige fakulteter. I disse situationer er det en saer-
lig udfordring for de involverede institutledere at teenke ogsa
denne del af strukturen ind i ledelsesstrengen.



Institutlederen kan for eksempel udpege viceinstitutledere,
forskningsledere/faggruppeledere og ansatte administratorer.

Inden der udpeges viceinstitutledere, er det afgerende at defi-
nere, hvilke opgaver viceinstitutlederen forventes at lgse. Inden
for institutlederens faglige og ledelsesmassige funktionsomrade
kan denne delegere kompetencer og opgaver til en eller flere vi-
ceinstitutledere, dog med forbehold for dekanens accept. Ved
delegation ma der findes en passende balance, sdledes at insti-
tutlederen pé den ene side bliver aflastet og kan fa sparring, men
uden at institutlederstillingen bliver udhulet. P4 den anden side
skal omfanget af viceinstitutlederens opgaver afspejle, at der er
tale om en reel ledelsesfunktion pé trods af, at funktionen som
viceinstitutleder typisk ikke udger en fuldtidsstilling.

Hyvis institutlederen veelger at ansatte en administrator, er det
vigtigt, at denne har den forngdne uddannelsesmessige og le-
delsesmessige legitimitet til at bestride de opgaver, som péa for-
hand er defineret for stillingen. I praksis er der stor forskel pa,
hvilke opgaver en administrativ leder varetager og har ansvar
for. I nogle tilfeelde er der tale om en administrativ aflastning af
institutlederen, hvor det primeare ansvarsomrade er instituttets
sekreteerpersonale/HK ere. I andre tilfzelde er der tale om en re-
guler administrativ leder med et storre ansvarsomrade, der ogsd
inkluderer AC-TAP’er og for eksempel sparring i forhold til den
strategiske ledelse.

Forskningsledere udpeges ofte i kraft af deres faglige meritter
(se nedenfor), men skal ikke desto mindre ud over den faglige
ledelse ogsé varetage savel den administrative ledelse som per-
sonaleledelse alt athengigt af, hvordan institutlederen vaelger at
delegere disse opgaver.



7.1 Forskningsledelse

Den méde, man traditionelt opnar forskningsledelse pa, er gen-
nem forskningsmeessige kvalifikationer og karriere. Det vil
sige, at forskningsledelse folger den akademiske stillingsstruk-
tur. I praksis er det ofte den professor, der har vaeret primus
motor i at skaffe en given bevilling, eller som er gverste ansvar-
lig for et fagomréde, der bliver forskningsleder for omradets
projekter. Ledelsen pa forskningslederniveau foregér derfor
ogsé konkret i forhold til de forskningsmeessige opgaver.

Det er typisk i forskningsgrupper, at ledelsen af de ansatte har
en konkret forskningsmaessig opgave som omdrejningspunkt. I
forskningsprojekterne er det almindeligt, at dem der deltager i
projektet bliver akkrediterede for den opnaede forskningsmees-
sige anerkendelse. Dette giver deltagerne en stor folelse af med-
ejerskab til projektet, idet anerkendelse af resultatet ikke alene
kan give en forskningsmassig anerkendelse, men ogsé kan bane
vejen for karrieremaessig forfremmelse.

Denne form for forskningsledelse er en del af den akademiske
kultur og den akademiske karrierevej. Dette er serligt geeldende
pa de sékaldte vade forskningsomrader (for eksempel NAT og
SUND), hvor forskningen hovedsageligt sker ved deltagelse i
projekter. P4 de sékaldte torre omréader (for eksempel SAMF og
HUM) er der ogsé forskningsprojekter, om end formen traditio-
nelt ikke er lige sé ofte anvendt som pé de vade omréder.

Der er forskel pa, hvilke beslutningskompetencer forskningsle-
dere har pa forskellige universiteter og forskellige institutter. |
nogle tilfeelde er der tale om den tidligere navnte interne koor-
dination, hvor man alene har beslutningskompetencer i kraft af
det enkelte forskningsprojekt. I andre tilfzelde er der tale om re-
elle faggruppeledere, der fungerer som mellemledere for enhe-
den — og ikke kun defineret i forhold til selve projektet, men
narmere gruppen af ansatte.



7.2 Medarbejdersamtaler (MUS) under de
forskellige organisationsformer

Det er ikke i alle tilfeelde praktisk muligt for en institutleder at
atholde MUS med alle ansatte, serligt ikke hvis der er tale om
et stort institut. Det er muligt for institutledere at uddelegere
MUS, safremt der er en organisatorisk ledelsesfunktion at dele-
gere MUS til. MUS ber atholdes med narmeste leder, som of-
test er den, der kender den ansatte bedst. Det vil derfor i hgj
grad komme an pa organiseringen af instituttet, hvordan MUS
skal organiseres og afvikles. Der kan desuden vere interne reg-
ler pa universitetet, der bestemmer, hvem der skal afholde
MUS.

Ved at lade den naermeste leder atholde MUS, sikrer man, at der
er tale om en person, der har den nadvendige faglige indsigt og
som kan relatere sig til de opgaver, som den ansatte udferer. Det
vil sige, at det som oftest vil vaere mest hensigtsmaessigt, at
forskningsledere/faggruppeledere holder MUS med forskere og
eventuelle administrative ledere holder MUS med administra-
tive medarbejdere.

En eventuel fremtidig konkurrencesituation mellem leder og
ansat hindrer ikke i sig selv, at en leder atholder MUS med en
eller flere ansatte. Savel institutledere, dekaner og endog rektor
stér jo i den situation, at de eventuelt skal tilbage og varetage en
forskerstilling og saledes potentielt kan komme til at std i en
konkurrencesituation med en ansat, de tidligere har holdt MUS
med. Der mé her vere tale om en naturlig professionalisme
mellem ansat og leder.

I de tilfzelde, hvor instituttets MUS afholdes af mere end én per-
son, er det sarligt vigtigt, at man som organisation er enig om,
hvad formalet med MUS er. De ledere, der skal afholde MUS,
skal derfor have dreftet, hvad den overordnede retning for insti-
tuttet er, sa alle MUS og aftalerne, der indgas ved MUS, har det
samme overordnede mal. I praksis vil det vere naturligt, hvis



MUS afholdes “oppefra” saledes, at institutlederen forst holder
MUS med dem, som han/hun naturligt holder MUS med. Der-
naest kan de evrige ledere holde MUS med dem, som de skal.
Med andre ord er det mest hensigtsmeessigt, at den person, der
afholder MUS, selv har vaeret til MUS med sin leder. Pa den
made sikres retningen for instituttet og formélet med MUS. Det
kan i den forbindelse vare hensigtsmessigt, hvis principperne
for MUS og den organisatoriske begrundelse for opdelingen af
MUS dreftes i samarbejdsudvalget forud for atholdelse af sam-
talerne.

Hyvis der ud over de individuelle MUS afholdes MUS med grup-
per (de sdkaldte GRUS), ber disse af samme grunde som n@vnt
ovenfor afholdes inden de individuelle MUS.

Det er ogsa vigtigt, at den eller de, der atholder MUS, har savel
den fornedne faglige kompetence og den ledelsesmaessige kom-
petence. Det inkluderer for eksempel mulighed for at indgé af-
tale om relevant efteruddannelse, kompetenceudvikling og
aftaler om opgavefordeling.






8. Fordeling af ansvar og roller (internt mellem universitetets
ledere og i forhold til interne kollegiale organer)

Der kan veare op til seks forskellige organisatoriske enheder pa
et universitet:

> rektoratet (der ledes af rektor),

> fakultetet (der ledes af dekanen),

> den faglige enhed pa hovedomradeniveau (der ledes af
direktoren),

> instituttet (der ledes af institutlederen),

> den faglige enhed pa institutniveau (der ledes af sektor-
chefen) og

> ph.d.-skolen (der ledes af ph.d.-skolelederen).

Enhederne er placeret pa tre forskellige niveauer: Rektoratsni-
veauet (rektoratet), hovedomradeniveauet (fakultetet og den fag-
lige enhed pa hovedomradeniveau) og institutniveauet
(instituttet, den faglige enhed pé institutniveau og ph.d.-skolen).

Lederen af en underordnet enhed refererer til (og henter sin
myndighed fra) lederen af den overordnede enhed (den enstren-
gede ledelsesstruktur).

Lederen af den enkelte enhed varetager de ledelsesfunktioner,
som falder naturligt inden for den pagaldende enhed. Universi-
tetsloven har som forudsatning, at en leder af en overordnet
enhed udviser videst mulig respekt for lederen af den underord-
nede enheds ret til at lede den padgaeldende enhed. Derfor skal
for eksempel dekanen som udgangspunkt alene varetage de for-
hold, der er relevante for fakultetet som sadan, og ikke gribe til
detailstyring af det enkelte institut. Herudover ber en leder af en
overordnet enhed vare opmarksom pa for eksempel at infor-
mere og konsultere ledere af underordnede enheder i relevante
sager. Det omvendte ber naturligvis ogsa ske.



8.1 Studielederen og institutlederen

Studielederen er den eneste af de ledere, der omtales i universi-
tetsloven, som ikke er leder af en organisatorisk enhed. Studie-
lederen kan derfor betegnes som funktionsleder. Studielederen
er til forskel fra de evrige ledere (med undtagelse af ph.d.-sko-
lelederen) ikke ansat, men udpeget af dekanen efter indstilling
fra det bererte studienavn. Studielederens funktionsomrade er
det samme som studienavnets, og studielederens funktionsom-
rade inddrager ofte flere institutter (og eventuelt faglige enheder
pa institutniveau).

Selvom studielederen er funktionsleder, indgar han/hun som de
ovrige ledere 1 den enstrengede ledelsesstruktur og refererer til
dekanen.*

Studielederen har, jf. universitetslovens § 18, stk. 5, ... til op-
gave 1 samarbejde med studienavnet at foresta den praktiske til-
retteleeggelse af undervisning og af prever og anden
bedemmelse, der indgar i eksamen. Studielederen godkender
opgaveformulering og afleveringstidspunkt for kandidatspecia-
let samt i tilknytning hertil en plan for vejledningen af den stu-
derende.” Dekanen kan i gvrigt delegere andre opgaver til
studielederen, sa laenge opgaverne ikke reekker videre end defi-
nitionen af studielederhvervet.

Studielederen har ofte ledelseskompetencer pé tvers af institut-
ter, og der kan derfor opsta spergsmal om grensefladen mellem
studieleder og institutleder(e)s ledelseskompetencer.

Studielederen har alene ledelseskompetence inden for undervis-
ning og prover og anden bedemmelse, der indgar i eksamen.

¢ Hvis den eller de uddannelser, som studielederen er tilknyttet, kun bererer en
enkelt organisatorisk enhed (institut), kan det bestemmes, at studielederen skal
referere til den pageldende institutleder, jf. bemerkningerne til universitetslo-
vens § 18. I alle andre tilfaelde refererer studielederen til dekanen. Reference
til flere institutledere vil veere et brud pa den enstrengede ledelsesstruktur.



Kompetenceoverlap mellem studielederen og institutledere er
derfor alene relevant inden for disse omrader.

Folgende eksempel kan illustrere problemet:

En studieleder ensker at benytte to lektorer til undervisning.
Lektorerne har tjenestested pa hhv. institut A og institut B. Imid-
lertid ensker institutlederen for institut B at benytte den lektor,
der er tilknyttet institut B, til en bestemt forskningsopgave.
Forskningsopgaven vil medfore, at lektoren ikke kan varetage
den undervisning, som studielederen ensker.

Studieleder med
Institutleder for institut A Institutleder for institut B ledelseskompetence

pa tveers af institut A og B
Lektor j ( Lektor

Alene de personer, der er relevante for problemstillingen, er medtaget i illustrationen.

e m—————-
S —————

Efter universitetsloven er det institutlederen, der har det for-
melle ansvar for den undervisning, som instituttet leverer. Det er
derfor ogsa institutlederen, der — med ansvar over for dekanen —
beslutter, hvordan instituttets undervisningsforpligtelse bedst
opfyldes, herunder hvilke ansatte der skal lose bestemte under-
visningsopgaver.

Det er oplagt, at en velfungerende studielederfunktion forudsaet-
ter et teet samarbejde mellem studielederen og de berorte insti-
tutledere, herunder at institutlederne har en forstaelse for
studielederens funktion.



8.2 De kollegiale organer

Beslutningskompetencen pé universitetet udgar som udgangs-
punkt fra rektor. Rektor delegerer — som forudsat i universitets-
loven — kompetence til sine underordnede ledere, herunder
institutlederne.

Universitetsloven har dog overladt visse beslutningskompeten-
cer direkte til universitetets akademiske kollegiale organer, det
vil sige akademisk rad, studienavn og ph.d.-udvalg. For eksem-
pel treeffer studienevn og ph.d.-udvalg beslutning om merit og
(visse) dispensationer.” Der kan ikke delegeres kompetence fra
den enstrengede ledelsesstruktur til de akademiske kollegiale
organer. En institutleder kan derfor ikke delegere befojelser til
et studienavn. De akademiske kollegiale organers kompetencer
kan som udgangspunkt heller ikke laegges over i den enstren-
gede ledelsesstruktur.®

Falles for de akademiske kollegiale organer er, at deres beslut-

ningskompetencer er veldefinerede og oftest angér forhold, der

ikke (direkte) vedrerer en organisatorisk enhed som for eksem-

pel et institut. Hvis der er tvivl om, hvorvidt en sag skal afgeres
af et kollegialt organ eller af en leder, er der formodning for, at

afgarelsen treeffes af lederen.

Bestyrelsen er universitetets gverste myndighed og kan som
sddan intervenere i alle sager, der vedrerer universitetet, med-
mindre andet folger af universitetsloven (direkte eller indirekte).
Bestyrelsen vil dog for eksempel ikke generelt kunne overtage
den daglige ledelse af et institut eller anden organisatorisk
enhed, da dette vil stride mod de forudsetninger, som loven op-
stiller for ledelsen af enhederne.

7 Jf. universitetslovens §§ 16 b og 18.
# Jf. dog universitetslovens § 14, stk. 10, og § 16, stk. 9.
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