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Forord

Agenda Kaupang har gjennomfort evalueringen av organiseringen av Kunsthegskolen 1 Oslo
(KHiO) pa oppdrag fra KHiO. Formalet med evalueringen er a fa etablert et
kunnskapsgrunnlag om dagens organisering av KHiO. Kunnskapen skal benyttes inn i
arbeidet med ny strategisk plan for perioden 2023-2028 og en ny organisasjonsstruktur.

Det er Dag Stokland, Kjell Vernor, Johan Lindgird og Cecilie Aagestad som har gjennomfort
evalueringen, med sistnevnte som ansvarlig konsulent. Marit Brochmann er kvalitetssikrer av
evalueringen.

I evalueringen har vi gitt igjennom sentrale dokumenter, gjennomfert individuelle intervju og
fokusgruppeintervju med ledere og ansatte. Vi har gjennomfort to sporreundersokelser til
henholdsvis ansatte og studentene. Vi vil takke alle som har stilt opp til intervjuer og som har
svart pa sporreundersokelsene.

Vivil ogsa takke Siren Margrete Andersen Tjotta, administrativ kontaktperson for
evalueringen, for god, praktisk tilrettelegging for gjennomfering av evalueringen. Vi vil ogsa
takke styringsgruppen ved KHiO for rask tilbakemelding og gode innspill til de ulike
aktivitetene 1 evalueringen.

Feil kan forekomme. Eventuelle faktafeil, samt alle vurderinger i evalueringen, star helt og fullt
for Agenda Kaupangs regning.
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Sammendrag

Kunsthggskolen i Oslo (KHIO) er en vitenskapelig hagskole, og er landets starste, statlige
utdanningsinstitusjon for kunstnere og designere med 573 studenter og om lag 287 ansatte og 200
arsverk. KHiO tilbyr 22 studieprogram, i tillegg til et eget doktorgradsprogram. Denne evalueringen
er gjennomfart med bakgrunn i at administrasjonen ved skolen fikk ny organisasjonsstruktur, med
virkning fra august 2018. Evalueringen omfatter bade den faglige og den administrative
virksomheten ved KHiO. Formalet med evalueringen er a fa etablert et kunnskapsgrunnlag om
dagens organisering av KHiO, som skal benyttes inn i arbeidet med ny strategisk plan for perioden
2023-2028, og en eventuelt ny organisasjonsstruktur.

Evalueringen baserer seg pa en rekke ulike datainnsamlingsmetoder, herunder
dokumentgjennomgang av sentrale dokumenter, kvalitative intervju (n = 25) og fokusgruppeintervju
med ledere og medarbeidere (n = 6). Det er ogsa gjennomfart to elektroniske sparreundersgkelser,
til henholdsvis ansatte (n = 142) og studenter (n = 86). | sluttfasen av evalueringen gjennomfarte vi
en dialogkonferanse, der alle ansatte var invitert og 70 ansatte deltok.

Evalueringen beskriver og vurderer problemstillinger knyttet til organisering og styring av KHiO. Et
sentralt spersmal for evalueringen er om organisasjonsstrukturen legger til rette for effektive
arbeidsprosesser, samhandling og maloppnaelse for KHiO som helhet.

Nedenfor oppsummerer vi hovedresultatene og vurderingene i evalueringen knyttet til
evalueringskriteriene: hensiktsmessighet/relevans, effektivitet/aktivitet og maloppnaelse. For en
naermere utdyping av funn og vurderinger, sett opp mot evalueringskriteriene, henvises leseren til
kapittel 2 og til kapittel 7.

Hensiktsmessighet/relevans

Hensiktsmessighet/relevans i sammenhengen det benyttes i denne evalueringen, handler om
hvorvidt innretning og organisering av KHiO fremstar som formalstjenlig, baerekraftig og tilstrekkelig
fleksibel til & ivareta dagens og fremtidens krav og utfordringer. | hvilken grad bade organiseringen
og styringen av KHiO legger il rette for oppgavelgsning av hay kvalitet, samhandling og utvikling,
har dermed veert sentrale deler av evalueringen.

Organisasjonsstrukturen ved KHiO, pa et overordnet niva, med en delt linje mellom administrative
funksjoner og fagavdelingene, vurderes a veere hensiktsmessig. Strukturen KHiO har, med seks
fagavdelinger og fire seksjoner, har imidlertid ikke fullt ut funnet sin form, slik vi vurderer det. For
eksempel ble HR-enheten skilt ut fra en av seksjonene som en forelgpig lgsning i forkant av denne
evalueringen, noe som tyder pa at organisering av de administrative funksjonene i fire seksjoner
ikke fullt ut fungerer etter intensjonen. Organiseringen har ogsa fortsatt a legge til rette for at de
seks fagavdelingene ved KHiO kan operere som noksa autonome enheter. Dette gir noen faglige
styrker, men det skaper ogsa utfordringer knyttet til fleksibilitet og mulig samhandling pa tvers. Vare
undersgkelser viser ogsa at organiseringen av verkstedene gir noen utfordringer. Verkstedene er
lagt i den administrative linjen, og dette fungerer i liten grad etter hensikten, som er at verkstedene
skal kunne benyttes av studenter pa tvers av utdanningsprogram. Det fremmes tydelige @nsker i
evalueringen, fra bade fagavdelinger og verksteder, om at verkstedene og verksmestrene ber ligge
i den faglige linjen, slik at man sikrer best mulig sammenheng og kvalitet i undervisningen pa den
enkelte avdeling. Var vurdering er at den organisatoriske inndelingen i fire seksjoner, og
organiseringen av verkstedene bgr vurderes i en eventuell ny organisasjonsstruktur. Men
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uavhengig av verkstedenes organisatoriske tilknytning, bar det gjeres ngdvendige avklaringer for &
avstemme forventninger bade blant studenter og fagansatte om tilgangen til verkstedene.

Pa samme mate som organisasjonsstrukturen, fremstar ogsa styringssystemet som
hensiktsmessig overordnet sett. KHiO leverer pa samfunnsoppdraget, og resultatene for de fleste
styringsindikatorene peker i positiv retning. | den grad det er utfordringer med styringssystemet ved
KHIO, er var vurdering at det ikke er systemet i seg selv, men hvordan styringssystemet anvendes,
som skaper disse utfordringene.

Samlet sett fremstar dagens organisering ikke fullt ut hensiktsmessig og relevant, da den synes a
mangle tilstrekkelig fleksibilitet til a ivareta dagens og fremtidens krav og utfordringer. Forhold som
begrenser fleksibiliteten, er stor grad av autonomi for fakultetene, og uklar sammensetting av
seksjonene og utfordringer knyttet til samhandling mellom fagavdelingene og seksjonene.

Effektivitet/aktivitet

| denne evalueringen viser kriteriet effektivitet/aktivitet til om KHiO er organisert og drevet pa en slik
mate at resultater er i rimelig samsvar med ressurser de har til radighet. Det er en rekke forhold
som har betydning for effektivitet. Et forhold som fremheves i evalueringen, er KHiOs lederspenn.
Stort leder- og oppgavespenn, men ogsa kompleksitet i oppgaveportefaljen til lederne ved skolen,
kan fgre til hgy arbeidsbelastning og lite handlingsrom for strategisk endringsarbeid blant lederne.
Dette er kjente forhold som pavirker turnover blant ledere, og som gker risikoen for lav grad av
kontinuitet og effektivitet for virksomheten.

Et annet funn i evalueringen er at roller og ansvar ikke er tilstrekkelig avklart mellom
fagavdelingene og seksjonene, men heller ikke mellom seksjonene, og innad i seksjonene. Dette
skaper utfordringer for effektive arbeidsprosesser. Var vurdering er at strukturene for a ivareta
effektive arbeidsprosesser i liten grad er etablert, noe som ogsa farer til at samhandlingen mellom
avdelinger, og seksjoner ikke fungerer fullt ut etter hensiktene.

Et tredje omrade som vi mener har betydning for effektiviteten i arbeidsprosessene ved KHiO,
handler om arbeidsmiljg og opplaering. Evalueringen viser at det er forskjeller mellom avdelinger og
seksjoner bade nar det gjelder arbeidsmiljgforhold, sykefravaer og turnover. Dette er forhold som
bidrar til & utfordre effektiviteten i oppgavelgsningen ved hagskolen. Et omrade som pa liknende
mater kan pavirke effektiviteten, er systemer og rutiner for opplaering av ansatte i sentrale
arbeidsoppgaver.

| evalueringen finner vi at mange ansatte har mattet sette seg inn i ny teknologi eller administrative
systemer, og at en betydelig andel av disse oppgir at de ikke har fatt tilstrekkelig oppleering. Dette
utgjer ogsa en risiko for ineffektive arbeidsprosesser og blir av flere nevnt som en seerlig utfordring
for de som er nyansatt ved KHiO.

Endelig mener vi ogsa at nar det gjelder effektivitet har KHiO et forbedringspotensial pa
struktureringen av forskningsaktiviteten. Det er fa strukturer som bygger opp under
forskningsaktiviteten ved KHiO i dag. Dette kan, slik vi vurderer det, bade medfare at det blir
krevende for den enkelte & prioritere forskningsaktiviteter, og det kan redusere motivasjon for a
drive med forskning blant ansatte. P& systemniva utgjar slike manglende strukturer en risiko for at
det kan bli krevende & mgte kravene som stilles til KHiO som vitenskapelig h@gskole.

Med utgangspunkt blant annet i de nevnte punktene over, vurderer vi samlet sett at manglende
strukturer for samhandling, uklare roller og ansvar, manglende opplaering og hgyt sykefraveer i
enkelte seksjoner, er forhold som utfordrer effektiviteten i oppgavelgsningen ved KHiO.
Utfordringene kan, slik vi vurderer det, tilskrives organiseringen og styringen av KHiO, men ma
ogsa, som vi beskriver i denne rapportens kapittel 4, sees i lys av manglende vilje til & se skolen
som en enhet, snarere enn seks uavhengige skoler. Vi stiller spgrsmal ved om implementering av
organisasjonsstrukturen ved KHiO har blitt tatt tilstrekkelig pa alvor, og veert fulgt godt nok opp.
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Maloppnaelse

Nar vi omtaler maloppnaelse som et kriterium i denne evalueringen, viser det til om KHiO leverer
pa eget mandat og hovedoppgaver. Det vil si om KHiO leverer pa oppdraget om at de skal utdanne
utgvende og skapende kunstnere og designere, drive kunstnerisk utviklingsarbeid og forskning pa
hgyt internasjonalt niva og formidle kunnskap om KHiOs aktiviteter, virksomhet og verdier.

Nokkeltallene vi har gjennomgétt i forbindelse med evalueringen, viser at mange faktorer peker i
positiv retning for KHiO. Det er mange studenter som sgker seg til utdanningene. Studentene
bruker mye tid pa studiene, og de gjennomfarer pa normert tid. Undervisningen vurderes som god
av bade leerere og studenter, og det er hgy leerertetthet. Maten skolen er organisert pa, bidrar, slik
vi vurderer det, til sterke og spisse fagmiljger med hay grad av méaloppnaelse pa disse
kjerneparameterne. Samtidig viser evalueringen at det er forbedringspotensial for skolen pa flere
omrader knyttet til en mer hensiktsmessig organisering og effektiv oppgavelgsning, som vil kunne
legge til rette for bedre maloppnaelse for KHiO.

KHIO har hatt nedgang i publiseringen av ulike forskningsaktivieter (jf. Cristin), og dette tilsier at
vitenskapelig produksjon i mindre grad enn undervisning fremstar som en prioritert aktivitet ved
KHiO. Det er en utfordring for KHiO & na ulike publiseringsmal (inkl. avlagte doktorgrader), for a
kunne veere akkreditert som vitenskapelig hegskole. Det er fa strukturer som per i dag legger godt
til rette for maloppnaelse innenfor forskningsaktivitetene ved skolen. Det dreier seg om rent
forskningsadministrative forhold, men ogsa om kommunikasjon bade internt og eksternt knyttet il
forskningsaktivitetene ved skolen.

KHiO har ikke lyktes godt med a etablere felles satsinger pa tvers av avdelinger som for eksempel
fellesfag eller tverrgdende masterprogram. Var vurdering er at det henger sammen med den hgye
graden av autonomi de enkelte avdelingene har, men er ogsa knyttet til manglende strukturer og
praksis for tverrgdende samhandling. Fravaeret av fellessatsinger kan pavirke den effekten KHiO
skaper for studentene, og kan pa den maten vaere et hinder for skolens videre utvikling og
fleksibilitet.

Overordnet er det et lederansvar & sgrge for & lykkes med méloppnéaelsen for en virksomhet.
Styringssystemet og lederstrukturen ved KHiO pavirker hvordan ledelsen og skolen kan jobbe
malrettet med samfunnsoppdraget, og med kontinuerlig endring og utvikling for a fortsette & vaere
en kvalitetsleverander av kunstutdanninger og forskning. | var vurdering av KHiOs styringssystem,
som presenteres i denne rapportens kapittel 6, fremhever vi at utfordringene ikke primaert er knyttet
til strukturen for styringen, men til praksis. Bruken og ledelsen av styringsprosessene innen
rammene av styringsstrukturen har vesentlige svakheter som ikke i tilstrekkelig grad bygger opp
om KHiOs hovedvirksomhet (undervisning, kunstnerisk utviklingsarbeid, forskning og formidling).

Samlet sett er var vurdering av KHiO at skolen pa den ene siden er en virksomhet som lykkes godt
innenfor sentrale deler av sin kjernevirksomhet. Samtidig mener vi det er betydelige risikoer for
KHiO fremover innenfor de omradene som er belyst i denne evalueringen. Vi avslutter rapporten
med noen sentrale suksesskriterier for KHiO fremover, og et utvalg fallgruver som bgr unngas i
arbeidet frem mot en eventuell ny organisasjonsstruktur.
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1 Innledning

1.1 Bakgrunn og mandat

Kunsthggskolen i Oslo (heretter: KHiO) er en vitenskapelig h@ggskole, og er landets stgrste, statlige
utdanningsinstitusjon for kunstnere og designere med 573 studenter og om lag 287 ansatte og 200
arsverk. KHiO tilbyr 22 studieprogram, i tillegg til et eget doktorgradsprogram. KHiO har status som
vitenskapelig h@gskole med eget doktorgradsprogram.

KHiO skal utdanne utgvende og skapende kunstnere og designere, drive kunstnerisk utviklings-
arbeid og forskning pa hgyt internasjonalt niva og formidle kunnskap om KHiOs aktiviteter,
virksomhet og verdier.

Bakgrunnen for evalueringen er en planlagt evaluering etter at administrasjonen ved skolen fikk ny
organisasjonsstruktur, med virkning fra august 2018. Evalueringen omfatter imidlertid bade den
faglige og den administrative virksomheten ved KHiO. Under dette inngar ogsa samarbeidet
mellom den faglige og den administrative virksomheten ved KHiO, vurdert som én organisasjon
med felles visjon og samfunnsoppdrag.

Formalet med evalueringen er & fa etablert et kunnskapsgrunnlag om dagens organisering av
KHiO. Kunnskapen skal benyttes inn i arbeidet med:

ny strategisk plan for perioden 2023-2028
ny organisasjonsstruktur

Evalueringen svarer ut syv problemstillinger:

1. Hva er svakheter og styrker ved KHiOs styringsstruktur og hvordan bygger dette opp om
skolens hovedvirksomhet (undervisning, kunstnerisk utviklingsarbeid, forskning og formidling)?

2. Hvordan vurderes dagens faglige organisering i seks avdelinger, med arbeidsdeling,
samordning og dimensjonering for oppgavelgsning og ivaretakelse av samfunnsoppdrag?

3. Hvordan vurderes dagens administrative organisering, med arbeidsdeling, samordning og
dimensjonering for oppgavelasning?

4. Hvordan vurderes effektivitet i oppgavelgsning i dagens matrisestruktur? Hvordan vurderes
samhandlingen mellom avdelinger og seksjoner? Hva fungerer godt og hva fungerer mindre
godt? Hvilke arsakssammenhenger identifiseres?

5. Hvordan vurderes dekaners kontrollspenn?
6. Hvordan vurderes seksjonslederes kontrollspenn og bruken av teamledere i seksjoner?

Hvordan vurderes organisasjonen a veere rustet (med fleksibilitet og endringsmulighet) for nye
oppgaver, nye prioriteringer og nye rammebetingelser, slik de blant annet kommer til uttrykk i
arlige tildelingsbrev?

| tillegg til de syv problemstillingene skal evalueringen ogsa gi innspill til suksesskriterier og
fallgruver en ma ta hensyn til ved en eventuell ny organisasjonsstruktur, samt innspill til mulige
fremtidige organisatoriske prinsipper og lgsninger.

De syv problemstillingene innebaerer at evalueringen omfatter en overordnet vurdering av
organiseringen ved KHiO med vekt pa hvordan organisasjonsstrukturene fungerer sett opp mot
samfunnsoppdrag og leveranser. Samt hvordan fordeling av roller og ansvar og hvordan
samarbeidet pa tvers av fagavdelinger og administrative seksjoner fungerer. | tillegg vurderes
effektiviteten i oppgavelagsningen og i hvilken grad KHiO vurderes & veere rustet for fremtidige krav.
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1.2 Avgrensning

| evalueringen vurderer vi ikke de gkonomiske rammebetingelse som KHiO har til radighet. Den
gkonomiske virkeligheten som KHiO opererer i vil vaere en viktig kontekstvariabel & se resultatene i
lys av, men inngar ikke som en sentral del av denne evalueringen, som dreier seg om den interne
organiseringen av KHiO. Det betyr at evalueringen har et internt fokus og at det avgrenses mot en
vurdering av KHiO sett ut ifra eksterne interessenters perspektiver og vurderinger.

1.3 Datainnsamlingsmetoder

| datainnsamlingen har vi benyttet ulike datakilder for & dekke bredden av problemstillingene i
evalueringen. De sentrale datainnsamlingsmetodene har veert dokumentgjennomgang, kvalitative
intervju og fokusgruppeintervju, sparreundersgkelser og innhenting av statistikk som eksempelvis
sykefraveersdata.

1.3.1 Dokumentgjennomgang
| dokumentgjennomgangen har vi gjennomgatt en rekke dokumenter og de mest sentrale
dokumentene er beskrevet i tabellen nedenfor.

Tabell 1.1 Oversikt over sentrale dokumenter som har blitt gjennomgatt i evalueringen

Tildelingsbrev fra Kunnskapsdepartementet (2020), (2021)
Arsrapport (2020)
Strategisk plan (2017-2022)

Dokumentasjon av organisasjonsstrukturen (roller, ansvar m.m.)

Delrapport 1, Kartlegging av arealbruk. Statsbygg (2021)

Dokumentasjon pa kvalitet og virksomhetsstyringen ved KHiO

NOKUT (2021) Innstilling fra sakkyndig komite. Periodisk tilsyn med systematisk kvalitetsarbeid
ARK-undersgkelsen (2021)

Organisering av fellesadministrasjonen — Prosjektgruppas rapport (2017)

1.3.2 Kvalitative intervju

| den innledende fasen gjennomfarte vi i alt 25 intervju med ledere, ansattrepresentanter, samt
andre sentrale aktgrer i organisasjonen, og med et fatall eksterne informanter (n = 2). Intervjuene
ble gjennomfert semistrukturert’, og guidene er lagt i vedlegg til rapporten. Hensikten med de
innledende intervjuene var a fa et overordnet bilde av informantenes vurderinger av organiseringen
av KHiO i tillegg til & fa innspill til utforming av spegrsmal i spagrreundersgkelsen (se under).
Intervjuene ble i all hovedsak gjennomfgrt digitalt pa Teams, men med noen unntak.

1.3.3 Fokusgruppeintervju
| evalueringen har vi gjiennomfart seks fokusgruppeintervju, med fem—ni deltakere i hver gruppe.?
Gruppene var satt sammen pa tvers av fagavdelinger og seksjoner. Ledergruppen utgjorde en gruppe.

1 Et semistrukturert intervju tar utgangspunkt i en strukturert intervjuguide, men at det apnes for a
endre/supplere spgrsmalene etter gangen i intervjuet.

2 Et fokusgruppeintervju er et strukturert gruppeintervju, hvor en eller to personer leder et intervju med seks—ti
deltakere.
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Hensikten med fokusgruppeintervjuene var a lgfte frem noen generelle funn fra sperreundersekelsen,
men ogsa noen mer spesifikke funn mer relevant for noen av gruppene enn andre. | fokusgruppe-
intervjuene ble funnene analysert og draftet av deltakerne i intervjuene.

| tillegg var studentrepresentantene invitert til et fokusgruppeintervju, men deltakelsen var lav og
fokusgruppeintervjuet ble gjennomfgrt som et enkeltintervju.

Hensikten med fokusgruppene pa et overordnet niva var a fa tilstrekkelig dybde i datainnsamlingen.
Rammen for fokusgruppeintervjuene var inntil 2,5 timer, og intervjuene ble gjennomfart pa Teams.

1.3.4 Sporreundersokelse

Vi har gjennomfert to spegrreundersgkelser, én til ansatte og én til studentene ved KHiO. Hensikten
var a fa et bredt kunnskapsgrunnlag som grunnlag for evalueringen. Spgrsmalene til sparre-
undersgkelsene ble utviklet i samarbeid med prosjektgruppen ved KHiO og er kvalitetssikret i
styringsgruppen for evalueringen. Sperreundersgkelsene ble pilotert til styringsgruppen, og
sparreundersgkelsen til studentene ble i tillegg pilotert til representanten for studentene ved KHiO.

Sparreundersgkelsene ble sendt ut til e-postadressene til ansatte og til studentene. Dataene er
samlet inn via analyseverktgyet Enalyzer.® Det ble orientert om begge undersgkelsene pa KHiOs
intranettsider.

| alt 268 ansatte ble invitert og 142 av disse besvarte spgrreundersgkelsen. Det utgjer en svarandel
pa 53 prosent. Det ble sendt ut i alt tre purringer, for & gke deltakelsen. Sparreundersgkelsen ble
giennomfart i ukene 48-50. En neermere beskrivelse av utvalget er lagt i vedlegg til rapporten.

Sparreundersgkelsen til studentene ble sendt til e-postadressene til studentene og distribuert fra
KHiO, med en vedlagt lenke til undersgkelsen. | alt ble 615 studenter invitert, hvorav 86 valgte a
besvare sparreundersgkelsen. Det utgjer en svarandel pa 14 prosent. Det ble sendt ut to
paminnelser. Sparreundersgkelsen til studentene ble gjennomfart i ukene 2—4.

En betydelig andel av studentene som svarte pa sparreundersakelsen er studenter ved Kunst og
handverk.* Disse utgjer om lag halvparten av respondentene i utvalget. Ifglge DBH er det 155
studenter ved Kunst og handverk. Av disse har 50 deltatt i sparreundersgkelsen, noe som utgjgr en
svarandel pa 32 prosent. Med bakgrunn i den relativt lave svarprosenten blant studentene er det
usikkerhet om resultatene er representative for studentene som helhet ved KHiO. Men med den
relativt sett hgye deltakelsen fra studenter ved Kunst og handverk er det naerliggende a vurdere at
resultatene fra sparreundersgkelsen er representative for studentene ved Kunst og handverk.

| vurderingen av resultatene fra sparreundersgkelsen til studentene ma det tillegges vekt.

Resultatene fra spgrreundersgkelsen til de ansatte ved KHiO vurderer vi som rimelig representativ.
Blant de som svarte pa spgrreundersgkelsen er det noe overvekt av fagansatte (59 prosent), mens
ansatte fra seksjonene utgjer 41 prosent. | alt 61 prosent av respondentene arbeider heltid, mens
39 prosent oppgir at de arbeider deltid. Andelen i aremalsstillinger utgjer 32 prosent, mens andelen
fast ansatte utgjgr 61 prosent. 7 prosent har oppgitt annen tilknytning. Basert pa statistikk fra KHiO
var andelen i aremalsstillinger 53 prosent i 2020. Hvis vi legger det til grunn, betyr det at blant
respondentene som svarte pa spgrreundersgkelsen er det en hgyere andel fast ansatte enn det
som er tilfelle ved KHiO. Dette tar vi hensyn til i analysene ved gjennomgaende a vise til om det
foreligger signifikante forskjeller mellom ulik tilhgrighet eller tilknytningsformer for de ulike
spersmalene som stilles i sparreundersgkelsen.

3 Verktgy for innsamling av data fra sperreundersgkelser

4 En naermere beskrivelse av det endelige utvalget studenter som deltok i spgrreundersgkelsen er lagt i
vedlegg til rapporten.
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Resultatene fra spgrreundersgkelsen til de ansatte har vi analysert fordelt for seksjon eller fag-
avdeling, fast ansatt eller ansatt pa aremal. Vi har ogsa analysert dataene for & vurdere om det er
forskjell mellom heltids- eller deltidsansatte med hensyn til spgrsmalene som er stilt i under-
spkelsen. Vi har testet om det er en observert forskjell mellom grupper, og der hvor der foreligger
statistisk signifikante forskjeller®> mellom ulike grupper, s& kommenteres dette i teksten.

| et tverrsnittdesign som vi legger opp til her vil det ikke vaere mulig & si noe om arsakssammen-
henger og/eller retning pa eventuelle sammenhenger som observeres. For mer robuste analyser
ma andre typer design benyttes enn det vi legger opp til i dette prosjektet. Analysene har blitt
giennomfart ved hjelp av SPSS Statistics V25.

| begge spogrreundersgkelsene har respondentene fatt mulighet til & svare i fritekstfelt. Resultatene
fra fritekstfeltene er sammenfattet og gir supplerende beskrivelser til resultatene fra de kvantitative
analysene av datamaterialet.

1.3.5 Statistikk

| evalueringen har vi i all hovedsak basert oss péa statistikk om arsverksdata o.l. fra arsrapporten for
2021 som er under utarbeidelse. Vi har i tillegg fatt tilgang til sykefraveersdata for perioden 2018—
2021.

1.3.6 Dialogkonferanse
Alle ansatte ved KHiO ble invitert til & delta i dialogkonferansen som ble gjennomfgrt i uke 6.
Neermere 70 medarbeidere deltok pa hele eller deler av dialogkonferansen.

Hensikten med dialogkonferansen var a fa en kvalitetssikring av var forstaelse av KHiO som
organisasjon, og en kvalitetssikring av vare funn og vurderinger. Deltakerne ble delt inn i grupper
og bedt om innspill til funnene og vurderingene. Innspillene fra dialogkonferansen inngar som en
del av datainnsamlingen i evalueringen.

1.4 Leseveiledning

| kapittel 1 beskriver vi kort formal og hensikt med evalueringen og datainnsamlingsmetoder.

| kapittel 2 redegjgr vi for evalueringens organisasjonsfaglige rammeverk og kriteriene som
organiseringen ved KHiO vil bli vurdert opp mot. | kapittel 3 beskriver vi dagens organisering og
styring av KHiO. Kapittel 4 handler om styrker og svakheter ved dagens organisering. Kapittel 5
handler om styrker og svakheter ved dagens styringsstruktur. Kapittel 6 handler om effektivitet og
samhandling i oppgavelgsningen. | kapittel 7 gir vi en samlet vurdering av organiseringen av KHiO
og kommer med innspill til suksesskriterier og fallgruver ved en eventuell ny organisasjonsstruktur
ved KHiO.

5 Statistisk signifikans er et begrep som brukes for & beskrive sannsynligheten for at noe er et resultat av
tilfeldigheter. Et resultat av en statistisk analyse betegnes som statistisk signifikant dersom det er lite
sannsynlig at resultatet har oppstatt tilfeldig. | analysene har vi benyttet et signifikansniva pa 0,05 (5 prosent).
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2 Organisasjonstaglioc rammeverk og
problemstillinger

Var organisasjonsfaglige tilnarming legger til grunn at det skal gjgres en gjennomgang og
vurdering av hvordan KHiO som organisasjon fungerer opp mot samfunnsoppdraget. Tilnaermingen
vektlegger bade hvordan en organisasjon pavirkes av kontekst og omgivelser og formes og utvikles
av interne forhold. For denne evalueringen er det saerlig noen elementer som vektlegges:

Samfunnsoppdraget — politisk bestilling/oppdragsbrev
Mal, strategier og planer

Ledelse

Organisasjonsstruktur

Styringssystem

Kompetanse

Organisasjonskultur

Virksomhetsprosesser

Studenter

Den organisasjonsfaglige tilnaerming kan illustreres ved hjelp av felgende modell:

Figur 2.1 Modell av en organisasjon — eksterne og interne forhold. Kilde: Agenda Kaupang, inspirert av
Schein og Mintzberg

Politikk Teknologi @konomi Demografi Klima

Konkurrenter

Samarbeidspartnere Interessenter
Brukere/Oppdragsgivere
Nettverk Leverandarer
LEDELSE
Org Styrings- Digitale Arbeids- Kompe- Org

struktur system ressurser milje tanse kultur

HVORFOR ER VI
TIL? __
+ Samfunns- Visjon

EFFEKT
Brukere
Samfunn

RESULTAT
Leveranser
Kvalitet
Effektivitet

oppdraget MAL
« Politisk Strategier VIRKSOMHETSPROSESSER

bestilling Planer

Leering, utvikling og innovasjon

Overordnet illustrerer modellen at KHiOs resultater og effekter pavirkes av bade eksterne forhold,
altsd omgivelsene, og interne forhold i institusjonen.

Offentlige virksomheters samfunnsoppdrag og rammevilkar er politisk styrt, og saledes som regel
gitt med et mer eller mindre tydelig avgrenset mandat mot andre aktgrer og virksomheter.

KHiOs strategiske plan for perioden 2017-2022 beskriver samfunnsoppdraget som falger:
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KHIO skal utdanne utgvende og skapende kunstnere og designere, drive kunstnerisk
utviklingsarbeid og forskning pa heyt internasjonalt niva og formidle kunnskap om
Kunsthagskolens aktiviteter, virksomhet og verdier.®

Samfunnsoppdraget er sammensatt, og for & levere pa oppdraget og na malene forutsetter det at
KHiO som organisasjon oppleves som relevant og av hgy kvalitet av sine omgivelser, og har gode
strukturer og systemer for a sikre effektiv og forsvarlig drift. Videre er organisasjonen avhengig av
kompetente forskere, undervisere og administrative ressurser som kan holde det faglige nivaet ved
institusjonen hayt. Gjennom godt samarbeid og utviklingsarbeid bgr ogsa bade de faglige og
administrative ansatte evne & videreutvikle institusjonen og opprettholde hgy kvalitet i alle ledd.
Gjennom den videre beskrivelsen av modellen under illustrerer vi hvordan evalueringen
operasjonaliserer, giennomgar og vurderer disse ulike sidene ved KHiOs samfunnsoppdrag.

Modellen viser at offentlige virksomheter opererer i et komplekst samspill med andre aktgrer. Samspillet
med slike eksterne aktgrer har utviklet seg over tid. Mens den enkelte virksomhet tidligere gjerne var en
veldefinert «<boks», med et klart skille mellom egen virksomhet og eksterne aktarer, kan skillet mellom
egen virksomhet, brukere, samarbeidspartnere og andre interessenter veere mer flytende i dag. Dette
skyldes blant annet at digitalisering fremmer samskaping i et nettverk av aktgrer, og det er et gkende
behov for mer datautveksling pa tvers av virksomheter og tjenester. KHiOs samfunnsoppdrag og
hovedoppgaver tilsier at KHiO har behov for utstrakt kontakt med ulike akterer i samfunnet, som blant
annet offentlige myndigheter og andre virksomheter, andre utdanningsinstitusjoner, relevante forskere,
og utgvende kunstnere, miljger og institusjoner og ikke minst ogsa internasjonale samarbeidspartnere,
bade pa individ- og institusjonsniva. Vi gjgr oppmerksom pé at evalueringen av organiseringen av KHiO
har konsentrert seg om de interne forholdene ved KHiO.

Basert pa samfunnsoppdraget, snskede og forventede resultater, effekter og egen leering og utvikling
utarbeider mange offentlige virksomheter egne mal, strategier og planer for a konkretisere hva disse
faringene og forholdene betyr for videreutvikling av virksomheten. Nar det gjelder KHiO styres
virksomheten overordnet gjennom arlige tildelingsbrev fra Kunnskapsdepartementet. KHiO skal, som
andre offentlige institusjoner for hayere utdanning og forskning, styre mot de fire langsiktige malene:

1. Hoy kvalitet i utdanning og forskning

2. Forskning og utdanning for velferd, verdiskaping og omstilling

3. God tilgang til utdanning

4. Effektiv, mangfoldig og solid hgyere utdanningssektor og forskningssystem.

Kunnskapsdepartementet setter arlig krav og faringer for hvordan UH-institusjoner skal drives.
KHiO forslar malsettinger og utviklingsmal og KD gir sine innspill. Utviklingsavtalen skrives i
samrad mellom KD og KHiO. KHiO har videre en gjeldende strategisk plan for perioden 2017—
2022, og jobber pa tidspunktet for denne evalueringen med utarbeidelse av en ny strategisk plan.
Hvordan KHiO jobber opp mot mal og strategier, og hvilke systemer og strukturer som er etablert
for & falge med pa, og dokumentere, utviklings- og kvalitetsarbeidet, inngar i denne evalueringen
(se seerlig kapittel 3 og 4).

Modellen over illustrerer videre virksomhetsprosessene i en organisasjon. Dette dreier seg om
kjerneprosessene knyttet til primeervirksomheten, og statteprosessene knyttet til interne stgtte- og
servicefunksjoner. For KHiO handler dette om hvordan institusjonen Igser sine hovedoppgaver, altsa a
legge til rette for & giennomfare undervisning, forskning, utvikling og formidling av hay kvalitet. Og
ogsa hvordan de faglige og administrative delene av institusjonen samhandler for & sikre god og
helhetlig drift og utvikling. Hvordan samarbeidet mellom KHiOs faglige avdelinger og administrative
seksjoner fungerer beskrives og vurderes i denne evalueringen, spesielt i kapittel 6.

6 Strategisk plan 2017-22
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Modellen illustrerer at ledelse handler om a oppna resultater giennom pavirkning av andre og
andres arbeid. Ledelsen, i KHiOs tilfelle ledere i bade den faglige og den administrative linjen
(rektor, prorektorer, dekaner, direkter og seksjonsledere), har falgende virkemidler til radighet for &
optimalisere virksomhetsprosessene:

Organisasjonsstruktur — som er et bilde pa hva som er gnsket atferd i institusjonen, gjennom
en bestemt fordeling av oppgaver og myndighet. Dette er et sentralt tema i evalueringen.
Organisasjonen har gjennomgatt en omorganisering, og hvordan og i hvilken grad de nye
strukturene legger til rette for gode arbeidsprosesser og effektiv oppgavelgsning gjennomgas i
kapittel 4.

Styringssystemer — som omfatter systemer for oppfalging og rapportering av mal, gkonomi og
resultater (leveranser, kvalitet og effektivitet). Evalueringen gjennomgar og vurderer styrker og
svakheter ved KHiOs styringsstruktur (kapittel 5).

Digitale ressurser — som omfatter & ta i bruk ny teknologi for & legge til rette for effektive
prosesser og god kvalitet i leveranser. Dette er et sentralt tema for utvikling av alle virksom-
heter, og selv om denne evalueringen ikke vurderer dette aspektet i stor utstrekning, berares
temaet pa overordnet niva, spesielt i kapittel 6, med vekt pa hvordan KHiO har tatt i bruk ny
teknologi og bruker digitale ressurser i driften av institusjonen. Dette er forhold som kan ha
betydning for effektivitet og maloppnaelse.

De menneskelige ressursene — som omfatter kompetanse, arbeidsmiljg og organisasjonskultur.
Nar vi i denne evalueringen vil vurdere i hvilken grad KHiO som organisasjon fremstar som
rustet (med fleksibilitet og endringsmulighet) for nye oppgaver, nye prioriteringer og nye
rammebetingelser, er vurderinger knyttet til de menneskelige ressursene sentrale (kapittel 6). Pa
samme mate er menneskene i organisasjonen, med sin kompetanse og sitt samspill, sentrale i
vurderinger av samhandlingen mellom avdelinger og seksjoner, som gjennomgas i kapittel 6.

Organisasjonsmodellen over skiller mellom resultater (leveranser, kvalitet og effektivitet) som
virksomheten har kontroll over, og effekter pa samfunn som virksomheten ofte kun i begrenset grad
har kontroll over. Denne evalueringen vektlegger resultater og mal som KHiO selv har kontroll over.

Til slutt viser ogsa modellen virksomhetens lzerings-, utviklings- og innovasjonsslgyfe, som
pavirkes av bade interne og eksterne resultater, effekter og utviklingstrekk. Hvordan KHiO legger til
rette for utvikling og laering basert pa erfaringer vil ha betydning for effektivitet og utvikling av
resultater over tid — og saledes grad av maloppnaelse (se kapittel 7).

Forholdene og faktorene vi har nevnt over, viser den komplekse virkeligheten KHiO opererer i.

Nar en skal evaluere en virksomhet innenfor slike rammer, er det sentralt at det etableres et sett
kriterier som beskrivelser av praksis og funn kan vurderes opp mot. Kriteriene spiller dermed en
normativ rolle i en evaluering, og for at de skal veere relevante, ma de knyttes til bAde rammene for,
og formalet med, evalueringen. | denne evalueringen er det tre kriterier som vil vaere sentrale for de
overordnede vurderingene:”

Hensiktsmessighet/relevans, det vil si om innretning og organisering av KHiO fremstar som
formalstjenlig, baerekraftig og tilstrekkelig fleksibel til & ivareta dagens og fremtidens krav og
utfordringer

Effektivitet/aktivitet, det vil si om KHiO er organisert og drevet pa en slik mate at resultater er i
rimelig samsvar med ressursbruken

Maloppnaelse, det vil si om KHiO har levert pA mandat og hovedoppgaver i trdd med
intensjonen med hensyn til kvalitet og leveranser

7 Basert pa.
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3 Dagens organisering og styring av
KHiO

| dette kapittelet beskriver vi dagens organisering og styring av KHiO. | henhold til organisasjons-
modellen i kapittel 2 har ledelsen ved KHiO, bade i den faglige og administrative linjen (rektor,
prorektorer, direktar, dekaner og seksjonsledere), en rekke virkemidler til rddighet for & forbedre
virksomhetsprosessene. To helt sentrale forhold er organisering og styring. Organiseringen
beskriver en overordnet fordeling av oppgaver og myndighet i organisasjonen, mens styringen
beskriver systemer for oppfalging og rapportering av mal, gkonomi og resultater i virksomheten.
Bade organisering og styring pavirker en rekke andre forhold i virksomheten som organisasjons-
kultur, arbeidsmiljg og kompetanse. Dette beskrives naermere i kapittel 4 og 6.

Ngkkeltallene for KHIiO viser at i Igpet av perioden 2015-2021 har det vaert en gradvis gkning av
studenter, fra 533 i 2015 til 613 i 2021. | samme periode har antall arsverk gkt fra 191 til 436.
Arsverkene i 2021 fordeler seg pa 105 arsverk i tekniske og administrative stillinger og 103 arsverk
i undervisnings-, forsknings-, og formidlingsstillinger (jf. tabell i vedlegg).

Ifelge Database for statistikk om hayere utdanning® er midlertidigheten blant fagansatte ekskl.
aremalansatte (21,5 prosent) og blant fagansatte og administrativt ansatte ekskl. ledere (11,8
prosent) hgyere ved KHiO sammenliknet med andre vitenskapelige hagskoler (hhv. 12, 4 og 12,7
prosent) og UH-sektoren som helhet (med hhv. 12,8 og 11,8 prosent). Statistikken fra Forsker-
forbundet viser at andelen midlertidig ansatte inklusive aremalsstillinger er 63,5 prosent og
betydelig hgyere enn i UH-sektoren generelt (16 prosent).

Figur 3.1 Prosentandel midlertidig ansatte fordelt etter ulike stillingskategorier. Kilde: DBH og

Forskerforbundet
70% 63,5%
60%
50%
40%
30%
21,5%
20% 16,0 % 16,9 %

12,4 %12,8 %
10% I
0%

Midlertidige fagansatte inkl. ~ Midlertidige fagansatte Midlertidige fagansatte og

12,7 %11,8 %

aremalstillinger ekskl., aremal/bistillinger administrativt ansatte ekskl.
(Forskerforbundet) (DBH) Ledere (DBH)
B Kunsthggskolen Vitenskapelige hggskoler UH-sektor (statlig)

Vi gjgr oppmerksom pa at forskjellene mellom Kunnskapsdepartementets tall og Forskerforbundets
tall er at Kunnskapsdepartementet ikke legger «aremal» til grunn for midlertidighet, mens Forsker-
forbundet anser «aremal» som midlertidighet. Kunnskapsdepartementets definisjon av midler-
tidighet ligger til grunn for tallene i DBH.

8 Database for statistikk om hgyere utdanning - DBH (hkdir.no)
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3.1 Organisering av KHiO

KHiO er underlagt Kunnskapsdepartementet som en selvstendig vitenskapelig hggskole.
Hagskolen er et «forvaltningsorgan med saerskilte fullmakter»?, og er slik sett tilknyttet staten pa
samme mate som resten av universitets- og h@gskolesektoktoren. KHiO fglger universitets- og
hggskolelovens hovedmodell med valgt rektor og todelt ledelse.

| resten av dette kapittelet beskriver vi hovedelementene i dagens organisering av KHiO, bade de
ulike organisasjonsenhetene og -nivaene, med tilhgrende roller og ansvar.

Skillet mellom organisering/organisasjonsstruktur med avdelinger og seksjoner, roller og ansvar, og
styringsstruktur, med arlige tildelingsbrev fra ansvarlig departement (Kunnskapsdepartementet),
mal- og resultatstyring, risikoanalyser, budsjett, handlingsplaner og rapportering, vil i praksis
fremsta som overlappende. Vi har i dette beskrivende kapittelet valgt & holde pa skillet mellom
organisering og styring ved fgrst & beskrive organiseringen, og deretter, i kapittel 3.6, KHiOs
styringsstruktur og virksomhetsstyring. | analysene og vurderingene som fglger fra kapittel 4 og
utover er dette skillet beholdt, men vi har samtidig forsgkt & tydeliggjgre samspillet mellom styring
og organisering og hvilke faktorer vi har ansett som vesentlige.

3.1.1 Organisasjonskart

Virksomheten er organisert med et styre, delt ledelse mellom rektor og direktgr, og med seks
fagavdelinger for de ulike studieretningene og fem fagseksjoner for de administrative felles-
funksjonene, eller fellestjenestene. 1°

Styret

Utval for mangfald
og likestilling

Leeringsmiljoutvalet Réd for sa}ma_rbeid Klagenemnda
med arbeidslivet
Utdanningsutvalet
Rektor Direktor

Forskingsutvalet

Design Teaterhpgskolen Dans Operahagskolen Kunstakademiet Kunst og handverk

dekan dekan dekan dekan dekan dekan

HR* Verksemdsstyring Studium, forsking og Service, brukarstotte Teknisk produksjon

seksjonssjef seksjonssjef formidling og infrastruktur seksjonssjef
seksjonssjef seksjonssjef

* Midlertidig oppretta seksjon

Figur 3.2 Organisasjonskart for KHiO. Kilde: KHiOs nettside

% For en naermere beskrivelse av statlige organisasjons- og tilknytningsformer, se DFQJ 2018-8
Organisasjonsformer i offentlig sektor. En kartlegging.

10 Kilde: KHiOs nettside og Delegasjonsreglementet
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Hogskolestyret, eller Styret, er det gverste organet ved KHiO. Det har ansvar for at den faglige
virksomheten holder hgy kvalitet og for at institusjonen drives effektivt og i overensstemmelse med
de lover, forskrifter og regler som gjelder, og de rammer og mal som gis av overordnet myndighet.
Styret rapporterer til Kunnskapsdepartementet.

Videre har skolen tre lederniva, med delt ledelse mellom rektor og direktor pa niva én, der Rektor
har det overordnede ansvaret for & lede den faglige virksomheten ved KHiO. Direkteren er gverste
leder for den samlede administrative virksomheten og gkonomiforvaltningen, innenfor de rammene
som blir satt av Kunnskapsdepartementet og styret. Direktgren er sekreteer for styret.

3.1.2 Fagavdelingene

Avdeling design har fagansvar for utdanning innen fagomradene grafisk design, illustrasjon,
klesdesign, kostymedesign, interigrarkitektur og mgbeldesign.

Avdeling kunst og handverk har fagansvar for utdanning innen fagomradene tekstil, grafikk og
tegning, keramikk, kunst og offentlige rom, samt metall og smykkekunst.

Avdeling Kunstakademiet har fagansvar for utdanning innen fagomradet billedkunst og arbeider
pa tvers av medium, disipliner og tilneerminger og behandler formale og materielle problemstillinger
i tillegg til postkonseptuelle, sosiale og politiske sparsmal.

Avdeling Teaterhagskolen har fagansvar for utdanning av skuespillere og regissarer, og
fordyping i skuespillerfag, regi, scenetekst og scenograf.

Avdeling dans har fagansvar for utdanning av koreografer og dansere innenfor samtidsdans,
klassisk ballett og jazzdans og i tillegg praktisk-pedagogisk utdanning innenfor dans.

Avdeling Operahggskolen har fagansvar for utdanning innen opera, sang- og scenefag, med stor
vekt pa sceniske produksjoner.

3.1.3 Fagseksjonene

Seksjon for virksomhetsstyring har ansvar for gkonomi med budsjett, regnskap og planprosess,
prosjektledelse og koordinering og arkiv. Organisert med ett team: gkonomi og lgnn.

Seksjon for studium, forsking og formidling har ansvar for studieadministrasjon med opptak og
studieplaner, forskingsadministrasjon med stipendiatprogram og kunstnerisk utviklingsarbeid,
bibliotektjenester og kommunikasjon med forskings-, utdannings- og formidlingsprogram om
hggskolens fagomrade og aktiviteter. Seksjonen er organisert i fire team.

Seksjon for service, brukerstoette og infrastruktur har ansvar for servicesenteret, herunder
resepsjonstjenester og posthandtering. Videre drift av hagskolens bygningsmasse, utvikling, drift
og brukerstgtte av skolens IT-lgsninger, beredskap, informasjonssikkerhet, renhold og utstyrslager.
Seksjonene er organisert i tre team: drift og utlan, renhold og IT.

Seksjon for teknisk produksjon har ansvar for alle verksteder med bistand til fagutdanningene
og produksjoner pa de visuelle fagene og scener med teknisk bistand til produksjoner pa
scenekunstfagene. Seksjonen er organisert med to team: sceneteknisk og verksteder.

Seksjon for HR er en midlertidig opprettet seksjon som ble etablert hgsten 2021 ved at HR-
funksjonene ble trukket ut av seksjon for virksomhetsstyring. Seksjonen har ansvar for personal og
organisasjon.
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3.1.4 Rad og utvalg

Laeringsmiljoutvalg

Leeringsmiljgutvalget skal delta i planlegging av tiltak vedrgrende leeringsmilja, og falge utviklingen
i spgrsmal som angar studentenes sikkerhet og velferd. Utvalget rapporterer direkte til styret, og
bestar av studenter (studentradsmedlemmer), ansatte ved avdelingene, inkludert prorektor for
utdanning og ansatte med administrative roller.

Klagenemnd

Klagenemnda skal behandle klager vedrgrende en rekke forhold, blant annet_formelle feil ved
opptak, tildeling av grad eller vitnemal, formelle feil ved eksamen mfl. Nemda bestar av
representanter for de ansatte og studentene. Nemda rapporterer til styret. Klagenemdas vedtak i
klagesaker kan ikke paklages.

Utvalg for likestilling og mangfold

Utvalget ble etablert i 2019 og malet var a vaere padriver og inspirator i arbeidet med likestilling og
mangfold for ansatte og studenter ved KHiO, herunder & levere en handlingsplan som gjar det
mulig for KHIO a arbeide med alle de ulike omradene som er dekket av likestillings- og
diskrimineringsloven. Utvalget er bredt sammensatt med ti representanter fra alle KHiOs avdelinger
og seksjoner, i tillegg til seks representanter fra studentene. Utvalget suppleres med ett eksternt
medlem med seerlig kompetanse pa dette omradet, og er ledet av prorektor for utdanning og rektor.
Utvalget rapporterer til styret.

Utdanningsutvalg

Utdanningsutvalget er rektors radgivende fagstrategiske organ i saker som gjelder utdanningsfeltet.
Det er sammensatt av ansatte i undervisnings- og forskerstillinger, studentrepresentanter og ledes
av prorektor for utdanning, og skal blant annet gi rad om strategi og handlingsplan for kvalitet i
utdanning. Det skal ogsa gi rad om gode arenaer for faglig dialog om undervisnings- og
vurderingsformer.

Programrad

Programrad ligger til hver avdeling og bestar av ansatte i undervisnings- og forskningsstillinger, og
er opprettet for & imgtekomme Studietilsynsforeskriften om tydelig ledelse av studieprogram.
Hensikten bak programradene er at de skal veere en arena for a skape sammenheng og helhet i
studieprogram, ved & legge til rette for gode arenaer for & diskutere studieprogrammets utvikling
slik at programmets fagmilje blir engasjert og faler eierskap til programmet. Radene har ogsa et
sgrge-for-ansvar, ved at de skal sgrge for at laeringsutbyttebeskrivelsene blir et nyttig faglig verktay
som ligger til grunn for undervisnings- og vurderingsformer.

Forskningsutvalget

Forskningsutvalget er rektors radgivende fagstrategiske organ i saker som gjelder kunstnerisk
utviklingsarbeid, forskning og doktorgradsutdanning. Utvalget ledes av prorektor og bestar av
ansatte i utdannings- og forskerstillinger (avdelingenes lokale forskningsledere) og to stipendiater.
Utvalget skal blant annet gi rektor réd om utforming av strategi og handlingsplan for kvalitet i
kunstnerisk utviklingsarbeid og forskning og ogsa rad om faglige standarder for kvalitet i
kunstnerisk utviklingsarbeid og forskning. Videre skal utvalget blant annet gi rad om faglige
standarder for godt forskningsmiljg og -kultur pa institusjonsniva, som supplerer avdelingenes
lokale arbeid med forskningsmilj@, samt ivareta programradsansvar for doktorgradsprogrammet iht.
kvalitetssystemet.
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Ansettelsesutvalget

Utvalget er ansettelsesorgan for undervisnings- og forskerstillinger, herunder stipendiatstillinger,
men ikke faglig-administrative stillinger. Rektor er utvalgets leder og det omfatter hagskole-
direktgren, ett styremedlem oppnevnt av styret, en studentrepresentant oppnevnt av studentradet
og to ansattrepresentanter i undervisnings- og forskerstilling oppnevnt av fagorganisasjonene.

Felles redelighetsutvalg

Redelighetsutvalget er et felles radgivende forskningsetisk organ for de fire samarbeidende
institusjonene (Arkitektur- og designhagskolen i Oslo, Kunsthagskolen i Oslo, MF vitenskapelig
hgyskole for teologi, religion og samfunn og Norges musikkhagskole.) Redelighetsutvalget er et
faglig uavhengig organ og kan ikke instrueres i utgvelsen av sine faglige oppgaver. Redelighets-
utvalget skal blant annet foresla retningslinjer for behandling av saker om mulige brudd pa
anerkjente forskningsetiske normer, og gi rad i saker som bergrer etiske problemstillinger som en
eller flere av de samarbeidende institusjonene legger fram for utvalget. Utvalget ledes av ekstern
leder med juridisk kompetanse, oppnevnt i fellesskap av rektorene ved de samarbeidende
institusjonene, og bestar av ansatte og stipendiater fra de fire samarbeidende institusjonene.

Felles skikkethetsnemnd

Skikkethetsnemden er felles med Norges musikkhagskole. Formalet med nemden er ved behov
(ved begrunnet tvil) & foreta skikkethetsvurdering om studenten har de ngdvendige forutsetninger
for & kunne utgve yrket. Forskrift gir neermere vurderingskriterier for og regler om skikkethets-
vurderingen. Nemden bestar av faglige ledere fra de to institusjonene, representanter fra
praksisfeltet, studentrepresentanter og et eksternt medlem med juridisk embetseksamen.

Rad for samarbeid med arbeidslivet (RSA)

Radet skal utarbeide forslag til strategi for KHiOs Igpende samarbeid med arbeidslivet, herunder
vurdere og gi rad om ivaretagelse og utvikling av ordninger som styrker KHiOs Igpende kontakt
med arbeidslivet. Radet ledes av rektor eller prorektor, og bestar av en ansatt ved avdelingene, to
studentrepresentanter og fem, seks medlemmer fra arbeidslivet og arbeidslivets parter. Radet
rapporterer til styret, men har ikke veert aktivt under pandemien.

3.2 Bakgrunn og mal for dagens administrative organisering

3.2.1 Bakgrunn for omorganisering av fellesfunksjonene i 2018
Bakgrunnen for omorganisering av administrasjonen, eller fellesfunksjonene ved KHiO fra august
2018, var dels vedtaket av en ny strategi for perioden 2017-2022, dels en erkjennelse av at
rammebetingelsene i hele U&H-sektoren var i endring."

«Kravene til kvalitet skjerpes, konkurransen mellom institusjoner nasjonalt og internasjonalt gker
og det er gkte krav til effektivitet. | mandatet til prosjektgruppa er det fremhevet at ny strategi og
endrede rammebetingelser gjor det nadvendig & vurdere om organiseringen av felles-
administrasjonen er hensiktsmessig for & utfare de driftsmessige, administrative og
fagadministrative oppgavene ved KHiO. Det er forutsatt at organiseringen av KHiO skal sikre at
faglige, administrative og tekniske medarbeidere og ressurser organiseres og brukes slik at de
statter opp om kjernevirksomheten — studieprogrammene, kunstnerisk utviklingsarbeid og forskning
og formidling» .12

1 Organisering av fellesadministrasjonen — stgtte opp om studier, kunstnerisk utviklingsarbeid og formidling.
Prosjektgruppas rapport 12. oktober 2017

12 |bid. side 4.
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Daveerende organisering hadde i all hovedsak veert uforandret og bestatt av seks seksjoner' siden
tidlig 2000-tallet. Prosjektgruppen som utredet forslagene om tre ulike modeller for den
administrative organiseringen, papekte flere svakheter ved davaerende organisering uavhengig av
ny strategi og endringer i rammebetingelsene. Noen av innvendingene mot organiseringen i seks
seksjoner var at servicefunksjonene i for stor grad ble spredt pa flere organisatoriske enheter, og at
dekaner, ansatte i undervisnings- og forskerstillinger og studenter selv matte kontakte og
koordinere ressursene. Videre ble det trukket fram at davaerende organisering bidro til svak
samhandling, med mange oppgaver som ble sendt frem og tilbake, uten at de ble Igst og kvittert ut.
Ogsa arbeidsmiljgundersgkelsene (ARK-undersgkelsene) fra 2014 og 2016 synliggjorde at
omfanget av oppgaver som ble sendt mellom seksjonene uten & bli landet, var en svakhet ved
organiseringen. Eksempler prosjektgruppen nevner for denne typen saker var blant annet
markedsfgring av studier/studentrekruttering, administrativ oppfalging av stipendiater, studenters
tilgang til fellesverksteder, utstillingsproduksjon/galleribruk, rombooking, og arrangementsteknisk
bistand. 4

3.2.2 Vurderte fordeler og ulemper ved valgt organisering i 2018
Navaerende organisering ble fremforhandlet med de tillitsvalgte i november, og signert i desember
2017, for sa a bli iverksatt fra august 2018. Modellen, som bygget pa prosjektgruppens forslag B,
hadde fire seksjoner, en organisering som varte frem til hgsten 2021. Dagens organisering, som
riktignok er midlertidig, har fem seksjoner, i og med at HR-funksjonen er trukket ut av seksjon for
virksomhetsstyring. Den midlertidige administrative organisering har slik sett mange likhetstrekk
med prosjektgruppens forslag C fra 2017, som bestod av fem seksjoner. Ved omorganiseringen i
2018 var IT-funksjonen delt i en gruppe for brukerstatte, lagt til Service, brukerstgtte og
infrastruktur (SBI) og en gruppe for infrastruktur og utvikling under Virksomhetsstyring. Vinteren
2019 ble gruppen for infrastruktur tatt ut av Seksjon virksomhetsstyring og hele IT-fagfeltet samlet
under seksjon SBI.

Malet og ambisjonene for en ny fellesadministrasjon var at den®

opptrer effektivt og enhetlig og i samsvar med de regler og rammebetingelser som gjelder for
var virksomhet (compliance)

opptrer samordnet overfor ansatte og studenter og omverdenen

har ressurseffektive og transparente arbeidsformer

har, bruker og utvikler relevant kompetanse, bade spesialist- og generalistkompetanse
kjennetegnes av samarbeid, Igsningsorientering og «vi-holdning» for hele skolen
kjennetegnes av profesjonell holdning, relevante og kvalitativt gode leveranser,
serviceinnstilling og fleksibilitet

kjennetegnes av klar ansvars- og rolleforstaelse

kjennetegnes av godt arbeidsmiljg og draeftingskultur

kjennetegnes av god informasjonsflyt

Gitt disse ambisjonene ble formalet til grunn for den valgte organiseringen formulert som: 16

Samle ansvarsomrader som funksjonsmessig henger sammen og der samarbeid og
koordineringer er ngdvendig for & sikre at organisasjonen utvikles og at virksomhetsstyringen
og -stagtten henger godt sammen.

13 Studier og forskning, @konomi og infrastruktur, Bibliotek og arkiv, Teknisk produksjon, Personal og
organisasjon, Kommunikasjon og service.

4 Organisering av fellesadministrasjonen - stgtte opp om studier, kunstnerisk utviklingsarbeid og formidling.
Prosjektgruppas rapport 12. oktober 2017. Side 11.

15 Organisering av fellesadministrasjonen — forhandlingsgrunnlag. 12. november 2017, s.4
6 Ibid. s. 5
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Utnytte ressursene mer effektivt ved at tilgjengelig kapasitet og kompetanse kan planlegges og
brukes bedre og slik at ansatte kan fa mulighet til & bidra med kunnskap og tid innenfor flere
omrader.

Styrke arbeidet med & utvikle og implementere nye systemer og arbeidsmater (f.eks.
digitalisering, ressursstyring (@konomi, tidsstyring/arbeidsplanlegging, arbeidsflyt), utarbeide
kunnskapsgrunnlag for beslutninger osv.), slik at lepende drift blir effektiv, forutsighbar og
stottende for skolens arshjul.

Plassere ansvar for oppgaver som i dag ikke utfares og som det vil veere behov for & bygge
kapasitet og kompetanse til a utfare.

Felles for prosjektgruppens tre alternative modeller var etablering av et servicesenter. | dagens
organisering ligger det under seksjon for Service, brukerstgtte og infrastruktur. Det skal vaere et
servicetorg og resepsjonstjeneste (felles kontaktpunkt) for studenter, ansatte og besgkende.

Utgangspunktet for servicetorget var blant annet den fragmenterte oppgavelgsingen og sakene
som ble «sendt frem og tilbake». Begrunnelsen for et servicetorg som en organisatorisk Igsning var
en antakelse om at en felles ledelse av servicefunksjonene ville gjgre det enklere & utfgre felles
planlegging og koordinering for «kritiske» perioder ved studieérets oppstart og avgang. Tanken var
at servicesenteret ville ha en viktig rolle som farstelinje for en rekke praktiske sparsmal og ville
kunne utvikle svar pa «ofte stilte sparsmal». Husets ulike bestillinger av smatt og stort kunne
samles og effektueres fra Servicesenteret. Videre var intensjonen at det kunne utvikles felles
systemer for hvordan avdelinger og seksjoner skulle melde inn sine behov for bistand og det kunne
skapes forutsigbarhet bade for de som skulle motta tjenesteleveranser og de i administrasjonene
som skulle levere tjenestene.!”

Et annet trekk ved den valgte organiseringen i 2018 var at de sentrale virksomhetsstyrings-
oppgavene ble samlet i én seksjon. «Denne seksjonen blir en viktig stattefunksjon for direktaren i
styringen av hagskolen».® Samtidig ble det i forhandlingsgrunnlaget trukket frem flere ulemper ved
den foreslatte organiseringen av seksjon for virksomhetsstyring. Blant annet at sa vidt forskjellige
oppgaver som arkivet og postmottak, gkonomi og HR ble lagt i samme seksjon. Altsa en
sammensetting av seksjonen med stort sprik i oppgavene, fra strategiske og komplekse oppgaver
til sveert operative tjenesteleveranser. Videre ble det ogsa trukket frem som en ulempe at
virksomhetsstyringsseksjonen matte hente kompetanse og ressurser fra seksjon for service og
brukerstgtte i arbeidet med innfaring av ny teknologi, herunder i virksomhetskritiske
digitaliseringsprosesser.

Ved KHiO var man klar over at omorganiseringer som regel viser seg a vaere krevende endrings-
prosesser. | forhandlingsgrunnlaget for valgt modell ble det beskrevet flere risikoer for at ny
organisering av de administrative fellestjenestene kunne mislykkes, blant annet:"?

Nye seksjonsgrenser skaper nye «siloer» — man flytter bare grensene

Seksjonene blir introverte i omstillingen og resultatene uteblir, eller merkes ikke av resten av
organisasjonen

Fellesadministrasjonen blir «topptung»

Det er motvilje mot en del av endringene — manglende motivasjon og vilje

Det blir for dyrt — vi klarer ikke & spare inn i tide (digitalisering koster, og det er vanskelig a
planlegge for turnover).

17 Organisering av fellesadministrasjonen — forhandlingsgrunnlag. 12. november 2017.

'8 Organisering av fellesadministrasjonen — stgtte opp om studier, kunstnerisk utviklingsarbeid og formidling.
Prosjektgruppas rapport 12. oktober 2017. s. 18

19 Organisering av fellesadministrasjonen — forhandlingsgrunnlag. 12. november 2017. s. 10

R1021746 » Evaluering av organiseringen av KHiO » 2022 » 20

A\



Modellen forutsetter noe splitting av utvikling og drift (for eksempel ikt og arkiv) — det skaper
nye samordningsbehov

Det er ikke kultur for og erfaring med omorganisering — det kan virke truende og skape darlig
arbeidsmiljo

Det er tatt for lite i — en organisasjonsjustering vil ikke veere tilstrekkelig til a fa til endringer

3.3 Roller og ansvar — narmere om KHiOs ledelse?°

3.3.1 Styret

Styret er som nevnt skolens gverste organ. Det har ansvar for at den faglige virksomheten holder
hgy kvalitet og for at institusjonen drives effektivt og i overensstemmelse med de lover, forskrifter
og regler som gjelder, herunder de rammer og mal som gis av overordnet myndighet. Styret
rapporterer til Kunnskapsdepartementet.

Styret ledes av rektor i rollen som styreleder, og styret bestar for gvrig av fire representanter oppnevnt

av Kunnskapsdepartementet, tre representanter fra faglig tilsatte og én representant fra teknisk
administrativt tilsatte, og to representanter fra studentene. Hagskoledirektaren er styrets sekreteer.

Alle beslutninger ved institusjonen truffet av andre enn styret, treffes etter delegasjon fra styret og
pa styrets ansvar.

Styrets oppgaver er flere, men en av de viktigste er at styret skal trekke opp strategien for
institusjonens utdannings- og forskningsvirksomhet og annen faglig virksomhet og legge planer for
den faglige utvikling. Videre skal styret som del av virksomhetsstyringen fastsette mal- og
resultatkrav og har ansvaret for at institusjonens gkonomiske ressurser og eiendom disponeres i
henhold til regler og bestemmelser gitt av overordnede myndigheter. Ikke minst skal styret fare
tilsyn med den daglige ledelse av virksomheten, herunder fastsette instruks for institusjonens
daglige ledelse. Og —relevant i lys av den foreliggende evalueringen av KHiO — styret fastsetter
virksomhetens interne organisering pa alle nivaer. Styret har videre tilsettingsmyndighet for
stillingene hagskoledirektar, prorektor, dekan og seksjonssjef.

Det foreligger etter h@gskoleloven en styringsinstruks som blant annet legger til grunn at rektor og
prorektor utgjer KHiOs gverste faglige ledelse. Direktar har ansvar for den samlede administrative
virksomheten. Videre legger styreinstruksen til grunn at «Kunsthagskolen i Oslo legger vekt pa a
ha klare og oversiktlige beslutningsprosesser som kan bidra til et helhetlig fokus pa okt kvalitet og
effektivitet i sé& vel faglige som administrative saker. Det fordrer tett og godt samspill mellom
faglig og administrativ ledelse pa alle nivaer. Rektor og direkter har et felles ansvar for a
sikre godt og effektivt samspill pa overste niva og for a legge til rette for velfungerende
samarbeid» (var utheving).?!

3.3.2 Rektoratet

Rektor har pa styrets vegne det overordnede ansvar for og ledelse av institusjonens virksomhet og
fgrer tilsyn med denne. Rektor rapporterer til departementet (som styreleder) og til styret. Rektor er
0gsa styrets leder.

Rektor har rett til & delta i mgter i alle institusjonenes styrer og utvalg, og avgjgr saker i det omfang
disse ikke kan utsettes til styret kan komme sammen i mgte. Rektor kan ogsa gis fullmakt til &
avgjere lgpende saker som bgr avgjares fgr neste ordingere styremgte, og som ikke anses som
viktige nok til at ekstraordinaert mgte innkalles.

20 Delegasjonsoversikt pr 09.08.2021
21 Delegasjonsoversikt pr 09.08.2021, s. 1
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Rektor skal pa vegne av styret saerlig bidra til & ivareta styrets ansvar for at den faglige virksom-
heten holder hay kvalitet. Rektor skal i den forbindelse legge vekt pa a utgve ledelse i forhold til
den faglige virksomheten, blant annet ved & fungere som inspirator og initiativtaker, men ogsa ved
a folge opp eventuell kvalitetssvikt. Rektor skal videre seerlig bidra til & ivareta styrets ansvar for &
trekke opp strategien for institusjonens utdannings-, KU-, forsknings- og formidlingsvirksomhet og
annen faglig virksomhet ved & drive fram og utvikle slike strategier.

Rektor skal i sitt arbeid bruke direktor og administrasjonen aktivt som tilrettelegger, bidragsyter og
iverksetter.

Prorektor for utdanning rapporterer til rektor og er rektors stedfortreder. Prorektor delegeres
myndighet fra rektor.

Prorektor for forskning delegeres myndighet fra rektor og rapporterer ogsa til rektor. Viktige
oppgaver er strategisk og faglig utvikling av kunstnerisk utviklingsarbeid og forskning, sammen
med ledergruppen. Videre har prorektor for forskning programansvar for doktorgradsprogrammet,
og ansvar for kvalitet i doktorgradsprogrammet i samrad med programradet.

3.3.3 Hogskoledirektor

Direktgren er gverste leder for den samlede administrative virksomheten og gkonomiforvaltningen,
innenfor de rammene som blir satt av Kunnskapsdepartementet og styret. Direktgren er sidestilt
med rektor (leder niva 1) og rapporterer til styret. Direkt@ren er videre sekreteer for styret og skal,
etter samrad med rektor, forberede og gi tilrddning i de saker som legges fram for dette. Direktgren
er ogsa, personlig eller ved en av sine underordnede, sekretaer for de @gvrige styringsorganer ved
institusjonen.

Direktaren har et omfattende operativt ansvar, og er blant annet ansvarlig for iverksetting av de
vedtak som treffes i institusjonens styringsorganer, og for disponering av ressurser og eiendom i
samsvar med de vedtak som er gjort av styret. Direktgr skal ogsa forberede og legge til rette for
styrets arbeid, herunder sgrge for at det foreligger et godt opplyst saksframlegg som grunnlag for
beslutninger og vurderinger i styret og andre styringsorganer. Saksframlegg til styret skal gjgres
etter samrad med rektor. Direktgren skal ogsa bista, forberede og legge til rette for rektoratets
arbeid og oppgaver, samt skal sgrge for gode samarbeidsrelasjoner med tjenestemanns-
organisasjonene.

Direktar skal holde rektor Igpende informert om saker og aktivitet i administrasjonen, og skal
radfere seg med rektor i alle saker av betydning. Videre skal direktgren ivareta regelmessig kontakt
og dialog med avdelingene som ledd i den Igpende drift av skolen, og for & forberede og
gjennomfgre beslutninger.

Fagdirekteor — utdanning og forskning

Fagdirektagren inngar i Hagskoledirektarens stab og har som oppgave a stgtte hagskoleledelsen
nar det gjelder forvaltningsoppgaver innen utdannings- og forskningsomradet og deltar i saks-
forberedelse, analyse- og utredningsoppgaver. Stillingen har ikke personalansvar, men skal
samarbeide med rektorat og direktgr, samt teamlederne i seksjon for studie, forskning og
formidling. Stillingen som fagdirektgr er midlertidig i pavente av organisasjonsevalueringen og ev.
pafalgende organisatoriske endringer.

3.3.4 Dekan

Dekanene er ledere pa niva to, og rapporterer til rektor i faglige saker og til direktgr i gkonomiske
og administrative saker. Dekanen har videre et samlet faglig, skonomisk og administrativt ansvar
for avdelingen. Det innebaerer blant annet overordnet faglig og administrativ ledelse innen
avdelingen. Det vil si at de blant annet har budsjettansvar (anvisningsmyndighet) og personal-
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ansvar, herunder tilsetting i midlertidige stillinger etter fullmakt. De har ogsa blant annet
godkjenningsansvar for revisjoner av studieprogrammer, av innstillingskomiteer/opptakskomiteer til
studieopptak og vedtak av opptak av studenter. Dekanene har ansvar for kvalitetssikring av
undervisning, forskning og formidling.

Lokal forskningsleder

Alle avdelingene har etablert en funksjon som lokal forskningsleder, som rapporterer til dekan.
Forskningsleder har ikke personalansvar, men ansvar for fagspesifikk forskningskvalitet i samrad
med dekan. Den lokale forskningslederen kan ogsa veere medlem i faglige, kollegiale organ pa
institusjonsnivd med mandat innen forskning og forskerutdanning, blant annet Utdanningsutvalg,
Forskningsutvalg og Programrad i avdelingene. Lokal forskningsleder kan ogsa fungere som
fagfellestatte ved eksterne sgknader, og yte statte til dekan i forbindelse med utlysning av og
tilsetting i stipendiatstilling ved avdelingen.

Programkoordinator og programansvarlig

Alle avdelingene, bortsett fra avdeling Dans, har administrativt tilsatte programkoordinatorer, med
administrativt ansvar for studieprogram. Programkoordinator rapporterer til dekan og samarbeider
med avdelingens programrad. Avdeling Dans har faglig tilsatte programansvarlige per studie-
program, i alt seks studieprogram. De seks programansvarlige rapporterer til dekan og har ansvar
for programmets faglige og pedagogiske innhold, samt noen administrative oppgaver.

Programkoordinator og programansvarlig deltar i programradene og forbereder sakene for radet.
Programansvarlig og programkoordinator har blant annet ansvar for helhet og sammenheng i
studieprogrammet (programmene) i samarbeid med fagkollegiet, og slik sett sikre faglig kvalitet pa
og faglig utvikling av programmet. Programkoordinator og programansvarlige har ogsa det faglige
ansvaret for undervisningsplan og timeplan, herunder sikre god kobling mellom studieplan,
leeringsutbyttebeskrivelser og undervisnings- og vurderingsformer. Rollen skal ogsa bista dekanen
med & fordele og fglge opp fagansattes undervisningsoppgaver. Programansvarlig har delegert
budsjettansvar for studieprogrammet (attestasjonsansvar).

3.3.5 Seksjonsleder

Seksjonslederne er ledere pa niva tre og rapporterer til hggskoledirektgr. Slik sett er de ikke likestilt
med dekan, noe et par informanter mente var tilfellet. De har delegert budsjettansvar (anvisnings-
myndighet) og personalansvar for seksjonen.

Seksjonsleder har et seerlig ansvar for & utvikle samarbeid og koordinering, effektivitet, system-/
metodeutvikling og nye oppgaver og tjenesteleveranser i sin seksjon. Seksjonsleder har for sine
administrative oppgaver ansvar for samarbeid og koordinering med dekaner og gvrige seksjons-
ledere. Seksjonene er inndelt i team, og teamleder rapporterer til seksjonsleder (se under).

Teamledere

Teamlederne har ansvar for den daglige, operative ledelsen av teamene og fordeler de utviklings-
oppgaver som seksjonsleder legger/delegerer til teamene. Teamleder har den daglige arbeids-
ledelse og faglig oppfelging av medarbeiderne i teamet. Teamleder skal ogsa bidra til at
seksjonens team samarbeider godt pa tvers.

Teamleder er en funksjon, ikke et selvstendig stillingsniva i organisasjonskartet. Teamleder har
ikke personalansvar for teamets ansatte, men kan disponere fagmidler, etter delegasjon fra
seksjonssjef. Teamleder rapporterer til seksjonsleder, og inngar i seksjonsleders ledergruppe.
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3.3.6 Ledergrupper

Rektoratsmoter

Bestar av rektor og de to prorektorene. Rektoratet mates hver andre uke, ut fra egen saksliste.
Rektoratets mgter har karakteren av et kollegialt forum der sakene primaert er drgftende,
avklarende og informerende, mer enn formelt besluttende og saksforberedende.

Rektor-direktermote

Rektor-direktermgte bestar i tillegg til rektor og direktgr av de to prorektorene og fagdirektgr. De
har mgte annenhver uke, med utgangspunkt i referat fra forrige mate og ny saksliste. Alle kan
melde inn saker i forkant og metet tar ofte opp saksfremlegg som har veert opp i ledermgte (se
under).

Ledermote

Ledermegtet bestar av rektor, de to prorektorene, hagskoledirektgren, dekanene og fagdirekter, il
sammen 11 personer. Ledermgtet har mgte hver andre uke. Hovedsakstypene i rektors
ledergruppe er blant annet forberedelse til styremgter, tildelingsbrev, styresaker, arsregnskap,
arsrapport, budsjett, kvalitetsrapport, orientering fra AMU, orienteringssaker, mfl. Alle saker som
skal opp i ledermgtet meldes til hagskoledirektgren som i dialog med rektor saksforbereder
ledermgtenes dagsorden.

Administrativt ledermote

Administrativt ledermgte, eller direktgrens ledergruppe, ledes av direktgren og bestar i tillegg av de
fem seksjonslederne. Som en midlertidig ordning, blant annet pa grunn av en vakant seksjons-
lederstilling for studium, forsking og formidling, inngar de fire teamlederne i seksjonen med tildelt
midlertidig personalansvar i administrativt ledermgte (teamleder studier, kommunikasjon, bibliotek
og forskning). Administrativt ledermgte har samlet ansvar for at oppgaver som krever koordinering
og samarbeid pa tvers av seksjonene utfgres pa en planmessig mate. Mgtet og seksjonslederne
skal utnytte den samlede kompetansen i gruppen og sammen finne lgsninger pa administrasjonens
og seksjonenes og muligheter og utfordringer.

Dekanens ledergruppe

Ved hver avdeling har dekan egen ledergruppe som gjennomgaende bestar av lokal forsknings-
leder og programlederne. Dekanenes ledergrupper varierer i stgrrelse og sammensetning, blant
annet ut fra antallet bachelor- og masterstudier, men ogséa organisering av programkoordinator-
rollen og fagomradeansvarlige varierer, og at de samme rollene ikke gjenfinnes i alle avdelingene.

Hyppighet i mgter og saksomfang varierer noe mellom avdelingene, men i hovedsak er det mater
hver og hver andre uke.

Seksjonsleders ledergruppe
Seksjonsleders ledergruppe bestar i tillegg til seksjonsleder av teamlederne i seksjonen.

Sa vidt vi har bragt pa det rene er det et fellestrekk for de ulike ledergruppene og mgtene at den
enkelte gruppe og mate ikke har giennomfart en egen prosess for a avklare hva som er de viktigste
oppgavene for ledergruppen/mgtet, og hva som er den viktigste merverdien gruppen/mgatet skal gi
KHiO. For medlemmene i ledermgtet ble det gjennomfart en drafting av dette etter sommeren
2021, men hovedpunktene ble ikke dokumentert.
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3.4 Virksomhetsstyring

3.4.1 Etatsstyring og virksomhetsstyring

KHiIO er, som nevnt innledningsvis, underlagt Kunnskapsdepartementet som en selvstendig
vitenskapelig hagskole. Hagskolen er et «forvaltningsorgan med seerskilte fullmakter»?2, og er slik
sett tilknyttet staten pa samme mate som resten av universitets- og hagskolesektoren. KHiO falger
Universitets- og hgyskolelovens hovedmodell med valgt rektor og todelt ledelse.

Kunnskapsdepartementet er etatsstyrende departement for universitet og vitenskapelige
hggskoler. Noe forenklet kan departementets eier- eller etatsstyring beskrives dels som
regelstyring og oppfelging av vedtatte lover, herunder utarbeiding av forskrifter og reglement mv.
Dels uteves styringen via mal-, ressurs- og oppgavestyring, formidlet i de arlige tildelingsbrevene,
og med oppfalgende etatsstyringsmater med KHiOs styre og rapporteringskrav (Arsrapport).
Kunnskapsdepartementets styring av KHiO fglger i all hovedsak strukturer og system tilsvarende
de for andre universitet og h@gskoler, og er slik sett ikke tema for denne evalueringen. Vi
avgrenser derfor vurderingen av styrker og svakheter ved KHiOs styringsstruktur (se kapittel 5) til
den interne styringen av KHiO, i faglitteratur og dagligtale omtalt som virksomhetsstyring.

3.4.2 Virksomhetsstyring — fire hovedprosesser

Virksomhetsstyring handler overordnet om god ledelse i kombinasjon med relevante systemer som
bidrar til & sikre maloppnaelse og effektiv ressursbruk. Samtidig, i praksis er virksomhetsstyring et
stort og ikke helt selvforklarende begrep. Det har overlappende innhold til ledelse (leadership) og til
administrasjon (management) og omfatter en rekke fagomrader for en virksomhet, blant annet
strategi, skonomi, prosessbeskrivelser, standarder, mal- og resultatstyring mfl.

Direktoratet for forvaltning og gkonomistyring (DFQ) beskriver de sentrale prosessene i
virksomhetsstyringen som

a fastsette mal

a prioritere, planlegge og budsjettere ressurser

a gjennomfgre

a fglge opp og rapportere resultater og ressursbruk

og bruke informasjonen til laering og forbedring slik at malene nas pa en effektiv mate. 23

22 For en naermere beskrivelse av statlige organisasjons- og tilknytningsformer, se DF@ 2018-8
Organisasjonsformer i offentlig sektor. En kartlegging.

23 hitps://dfo.no/fagomrader/etats-og-virksomhetsstyring/virksomhetsstyring/hva-er-virksomhetsstyring
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Overordnede rammer

+ 3
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/ mal \
Folge opp Prioritere
Leere Planlegge
Rapportere Budsjettere

N |

Figur 3.3 lllustrasjon av sentrale elementer i virksomhetsstyringen. Kilde: DFJ

For den videre beskrivelsen av styringsstrukturen ved KHiO legger vi disse hovedprosessene til
grunn. Alle hovedprosessene gjenfinnes i KHiOs virksomhetsstyring, noe vi analyserer og drgfter
naermere i kapittel 5.

Figuren over viser de sentrale prosessene i virksomhetsstyringen som trinn i en syklus. | praksis vil
disse prosessene overlappe hverandre i tid, og noen ganger ogsa i innhold. Figuren er derfor ikke
ment som et arshjul, siden disse prosessene ikke kun gjennomferes sekvensielt, én gang i aret.

Hensikten med god virksomhetsstyring i KHIiO er & sikre kontroll pa at institusjonen drives i
samsvar med kravene i loven og samfunnsoppdraget, samt at det er etablert systemer som legger
til rette for laering og forbedring. Det forutsetter blant annet at ledelsen prioriterer ressursbruk og
ledelsesoppmerksomhet pa en hensiktsmessig mate mellom ulike oppgaver. Virksomhetsstyringen
skal videre sikre at KHiO leverer aktiviteter og tjenester pa en effektiv mate. Bade tjenester levert
internt, og eksternt, inn mot samfunnsoppdraget.

Organisasjonsmodellen presentert i kapittel 2 (jf. Figur 2.1) illustrerer at ledelsen ved en virksomhet
har et seerlig ansvar for at virksomhetsprosessene er velfungerende sett opp mot organisasjonenes
eksterne leveranser. | vart faglige perspektiv handler god virksomhetsstyring slik sett bade om god
ledelse og om summen av verktay og rutiner ledelsen har til radighet for a felge opp og kontrollere
kjerne- og statteprosesser i virksomheten. God virksomhetsstyring i praksis forutsetter ogséa at
rutiner og retningslinjer som inngar i virksomhetsstyringen er godt kjent i virksomheten for gvrig.

Krav til virksomhetsstyringen

Nar det gjelder styringsaktivitetene for & fastsette mal, er det krav til alle statlige virksomheter om a
fastsette mal- og resultatkrav innenfor rammen av disponible ressurser og forutsetninger gitt av
overordnet myndighet. 2* Samtidig sies det i @konomireglementet at styring, oppfelging, kontroll og
forvaltning ma tilpasses virksomhetens egenart samt risiko og vesentlighet.?> Dette innebeerer i
praksis en viss grad av frihet, saerlig nar det gjelder utformingen av mal- og resultatstyringen.

Nar det gjelder styringsaktiviteter som omfatter prioriteringer, planlegging og budsjettering, er det et
krav at virksomheten skal sikre tilstrekkelig styringsinformasjon og forsvarlig beslutningsgrunnlag.26

24 Reglement for gkonomistyring i staten, § 4 bokstav b). Kravet om & fastsette mal og resultatkrav fremgéar
0gsa av bestemmelser om gkonomistyring i staten punkt 2.2 bokstav b, mens det av punkt 2.3.1 fremgér at
virksomhetens ledelse har ansvaret for & utarbeide strategier med ettarig og flerarig perspektiv tilpasset
virksomhetens egenart.

25 Reglement for gkonomistyring i staten, § 4

26 Reglement for skonomistyring i staten, § 4 bokstav c)

R1021746 » Evaluering av organiseringen av KHiO » 2022 » 26



Videre skal virksomhetene innenfor sitt ansvarsomrade planlegge med bade ettarig og flerarig
perspektiv for & sikre at fastsatte mal og resultatkrav oppnas pa en effektiv mate.?” Dette kravet er
ogsa nedfelt i bestemmelser om gkonomistyring i staten, ved at planene skal dokumenteres
gjennom interne styringsdokumenter. For & dokumentere virkningen av vesentlige forhold i planene
skal det fastsettes styringsparametere som er mest mulig stabile over tid.28

Overordnet har virksomhetens ledelse ansvaret for a gjennomfgre aktiviteter i trdd med Stortingets
vedtak og forutsetninger og fastsatte mal og prioriteringer fra departementet.??

Videre stilles det krav om at alle virksomheter skal etablere internkontroll, og at internkontrollen
primeert skal veere innebygd i virksomhetens interne styring.3°

Virksomhetene skal rapportere om maloppnaelse og resultater internt og til overordnet
myndighet.3'

Virksomhetens ledelse har ansvaret for a sgrge for oppfelging, blant annet resultat- og regnskaps-
rapportering32. For a falge opp aktiviteter og resultater, ma ledelsen sgrge for at virksomheten har
nedvendig styringsinformasjon og beslutningsgrunnlag.33

Fagtema og metoder i virksomhetsstyringen

Det finnes en rekke fagomrader innenfor virksomhetsstyring, med tilhgrende modeller og
organisasjons- og virksomhetsstyringsforstaelser. Det folgende gir en oversikt for de vesentligste
fagomradene, ogsa sett opp mot virksomhetsstyring i staten. Oversikten vil utgjgre en begreps-
messig og faglig ramme for vurderingen av styrker og svakheter ved KHiOs styringsstruktur og
hvordan virksomhetsstyringen bygger opp om skolens hovedvirksomhet (se kapittel 5). Oversikten
er gjort med utgangspunkt DFJs fire hovedprosesser (se Figur 3.3).

Overordnede rammer

e Lover og regler

e Samfunnsoppdrag/formal

e Prop. 1S og arlig Tildelingsbrev

Fastsette mal

e Strategi

e Mal- og resultatstyring (styringssystem)
o Mal, styringsindikatorer, resultatkrav/maltall, datafangst og formidling
o Risikoanalyse av maloppnaelse

e Kvalitetssystem

Prioritere, planlegge og budsjettere

e  @Gkonomimodell

e Budsjett

e Prosesstyring (Kvalitetssystem)/Ledelsesprosesser i «arshjulet»

27 Reglement for skonomistyring i staten, § 9 bokstav a)

28 Bestemmelser om gkonomistyring i staten, punkt 2.2 bokstav b og c, og
2% Bestemmelser om gkonomistyring i staten, punkt 2.2). og punkt 2.3.2)
30 Bestemmelser om gkonomistyring i staten, punkt 2.4

31 Reglement for gkonomistyring i staten, § 9

32 Bestemmelser om gkonomistyring i staten, punkt 2.2 bokstav c)

33 Bestemmelser om gkonomistyring i staten, punkt 2.3.2)
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Analyse

o Staber/seksjoner og faglige rad/utvalg analyserer kunnskapsgrunnlaget og gir
beslutningsgrunnlag og rad til ledelsen
o Tolking av styringsindikatorer, utredninger, evalueringer og gvrig kunnskapsgrunnlag,
blant annet
=  Styringsindikator-skare
= Investerings-/utviklingskostnader og FDV-kostnader
= Gevinstplaner
» Risiko/ROS-analyser
o lgangsetting av kunnskapsinnhenting
=  Arbeidsgrupper
= Utredninger
= Evalueringer
e Arlige virksomhetsplaner/handlingsplaner
o Avdelinger og seksjoner
Gjennomfare
° Drift
e Utvikling
o Oppfelging underveis

= Prosjektledelse,

» Portefgljestyring (oppfalging av de vesentlige utviklings-/-
forbedringsprosjektene)

Folge opp, laere, rapportere

Maloppnaelse — Analyser, tolking

Rapport
@)

@)

ering basert pa kunnskapsgrunnlaget
Arlig virksomhetsrapport fra avdelinger og seksjoner
Arsrapport til overordnet departement

Leering basert pa kunnskapsgrunnlaget

o

Innspill til og vedtak av nye strategiske initiativ, tiltak for maloppnaelse, endre mal,

delmal, resultatmal, avslutte tiltak, studieprogram, rekrutering mfl.

Formidle

3.4.3 KHiOs styringsstruktur

Strukturen i KHiOs virksomhetsstyringssystem kan beskrives med fglgende sentrale prosesser og

element:

Strateqgi
Mal- og
utgangs

2017-2022
resultatstyring, herunder arsrapportering til Kunnskapsdepartementet med
punkt i arlige tildelingsbrev

Kvalitetssystem og studiekvalitet (Kvalitetshandboken)
@konomimodell

Arlig budsjettering og regnskapsoppfalging
Planprosess/Arshjul

Analyse
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e Arlige virksomhetsplaner opp mot malbilde
e Arlig virksomhetsrapport fra avdelinger og seksjoner
e Arsrapport til overordnet departement

Vi har ikke gjennomfgrt en revisjon av styringssystemet i streng forstand, noe som heller ikke ligger
innenfor denne evalueringen. Videre er vi, som sagt, kjent med at NOKUTs?3 periodiske
tilsynsrapport om det systematiske kvalitetsarbeidet ved KHiO i 2021 kom ut med vesentlige, ikke
tilfredsstillende merknader. Det sagt — ut fra dokumentgjennomgang og intervjuer er det samtidig
ikke noe som tyder pa vesentlige avvik opp mot statens krav til virksomhetsstyring nar det gjelder
helheten og strukturen i styringssystemet. Det er ikke det samme som a konkludere med at
styringssystemet fungerer pa en god mate, kun en beskrivelse av at de sentrale og vesentlige
elementene i styringssystemet er pa plass. Styrker og svakheter ved KHiOs styringsstruktur blir
drgftet i kapittel 5.

34 Innstilling fra sakkyndig komite. Kunsth@gskolen i Oslo. Periodisk tilsyn med systematisk kvalitetsarbeid.
NOKUT 2021
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4 Styrker og svakheter ved dagens
organisering
| dette kapittelet behandles fglgende problemstillinger:

Hvordan vurderes dagens faglige organisering i seks avdelinger, med arbeidsdeling,
samordning og dimensjonering for oppgavel@sning og ivaretakelse av samfunnsoppdrag?
Hvordan vurderes dagens administrative organisering, med arbeidsdeling, samordning og
dimensjonering for oppgavelasning?

Hvordan vurderes seksjonslederes kontrollspenn og bruken av teamledere i seksjoner?
Hvordan vurderes dekaners kontrollspenn?

| kapittelet redegjgres det for hvordan informantene i intervjuene og respondentene i sparre-
undersgkelsen vurderer dagens organisering av KHiO og lederspennet til dekaner og seksjons-
ledere. | siste avsnitt draftes funnene.

4.1 Innledende refleksjoner rundt dagens organisering

Respondentene i sparreundersgkelsen har en giennomgaende oppfatning om at KHiO leverer pa
sitt samfunnsoppdrag. | figuren under fremkommer det at 54 prosent oppfatter at KHiO «i stor
grad» gjar dette, mens 41 prosent svarer «i noen grad». Kun 3 prosent oppfattet at KHiO «i liten
grad» leverer pa samfunnsoppdraget.

Figur 4.1 | hvilken grad opplever du at KHiO leverer pa samfunnsoppdraget sitt? (n = 142)

60%
54%

50%

41%
40%

30%
20%

10%
3% 3%

0%
| liten grad | noen grad | stor grad Vet ikke

For & fa et bilde pa i hvilken grad respondentene oppfatter at organiseringen understgtter
realisering av samfunnsoppdraget, stilte vi i spgrreundersgkelsen sparsmalet om hvordan
respondentene opplever at dagens organisering bygger opp under skolens hovedaktiviteter.
Svarene fremkommer av figuren under.
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Figur 4.2 | hvilken grad opplever du at dagens organisering bygger opp under skolens hovedaktivitet
(undervisning, utviklingsarbeid, forskning og formidling)? (n = 142)

Seksjon 16% 56% 23% )
Fagavdeling 36% 44% 12% 4%
Totalt o 28% 49% 16% 4%

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

Ikke i det hele tatt m|litengrad ®Inoengrad ®m|storgrad mVetikke

Nesten to tredeler av respondentene svarer at organiseringen i noen eller stor grad bygger opp
under skolens hovedaktivitet. Videre fremkommer det at oppfatningene varierer mellom fag-
avdelingene og seksjonene. | seksjonene oppfatter 79 prosent av respondentene at organiseringen
i stor eller noen grad bidrar. Tilsvarende tall for fagavdelingene er 56 prosent. Andelen i
fagavdelingene som svarer «ikke i det hele tatt» eller «i liten grad» er 41 prosent. Forskjellene i
svarene mellom avdelinger og seksjoner er signifikante (p < 0,05). Det er ingen forskjell mellom
heltids- og deltidsansatte, eller fast ansatte og ansatte i aremalsstillinger knyttet til dette
sporsmalet.

| intervjuene fremkommer det at styrker ved dagens organisering samlet sett handler om at KHiO
er en relativt liten organisasjon hvor det er god kontakt mellom studenter og ansatte og kort vei fra
ansatte til ledelsen. At skolen preges av mange dedikerte og faglig dyktige ansatte og engasjerte
studenter er ogsa en gjennomgaende oppfatning.

Noen trekker frem den todelte linjen som en prinsipiell og potensiell styrke ved organiseringen, selv
om flere opplever at organisasjonen i praksis ikke fungerer helt etter intensjonen. En annen litt
uutnyttet styrke som fremheves er det potensialet som ligger i selve etableringen av KHiO, og
synergiene som kan oppsta mellom 6 tidligere hagskoler og de samlede stabs- og
stottefunksjonene.

@vrige styrker vil bli omtalt i de pafglgende avsnittene som handler om den faglige og
administrative organiseringen. Der vil ogsa utfordringene knyttet til organiseringen av de ulike
delene fremkomme.

En svakhet flere papeker og som synes a gjelde skolen som helhet er det som hevdes & veere en
noe manglende organisatorisk kompetanse og erfaring blant ansatte pa KHiO. Det er flere
informanter som peker pa at KHiO er preget av at mange av de sentrale aktgrene pa KHiO har mer
erfaring som profesjonelle, utgvende kunstnere enn som profesjonelle ledere og medarbeidere i en
organisasjon som KHiO. Den manglende organisasjonsmessige bakgrunnen til sentrale aktgrer
kombineres med mangelfull organisasjonsmessig opplaering og fravaeret av arenaer hvor aktgrene
kan reflektere rundt og styrke sin forstaelse i organisasjonsmessig atferd og gke sin innsikt i
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betydningen og nadvendigheten av alle de ulike roller som ma utaves og de ulike perspektivene
som ma ivaretas av en organisasjon. Denne tendensen hevdes videre a bli forsterket av det faktum
at KHiO har hgy grad av sma stillinger knyttet til undervisning som gjerne kombineres med egen
kunstnerisk virksomhet, og utstrakt bruk av aremal i lederstillinger.

| en egen sparreundersgkelse til studentene ble det stilt sparsmal om i hvilken grad studentene
oppfatter at de far informasjon om skolens organisasjonsmodell, og om de har oversikt over
organisasjonsmodellen og skolens beslutningsstruktur. Svarene fremkommer av figuren under.

Figur 4.3 Studentenes oppfatning om organisasjonsmodell (n = 86) (prosent)

| hvilken grad opplever du som student at
informasjon om KHiOs organisasjonsmodell o
slon o reanisas) & 37% 7%
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oversikt/kunnskap om KHiOs organisasjonsmodell 30% 3%
og beslutningslinjer?
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Et vanlig vurderingskriterium for en hensiktsmessig organisasjonsmodell er at den gir legitimitet og
fremstar som tydelig for brukere og eksterne samarbeidspartnere.35

Vi ser at 65 prosent av studentrespondentene svarer at de ikke i det hele tatt eller i liten grad har
oversikt over KHiOs organisasjonsmodell og beslutningslinjer, og at 52 prosent mener at
informasjonen om dette ikke i det hele tatt eller i liten grad er tilgjengelig for dem.

4.2 Styrker og svakheter ved dagens faglige organisering

| kapittel 3 redegjorde vi for KHiOs organisasjonsmodell. Hggskolen er organisert med et styre, den
har delt ledelse mellom rektor og direktar, som falger opp hhv. seks fagavdelinger bestadende av de
ulike studieretningene og fem fagseksjoner for de administrative fellesfunksjonene, eller
fellestjenestene.

Det finnes lite forskningsmessig belegg for & hevde at noen mater a organisere en virksomhet pa,
eller en gitt organisasjonsmodell i seg selv, er bedre enn andre. Godheten i en organisasjons-
modell avgjgres av dens evne til 4 tilrettelegge for god ivaretagelse av samfunnsoppdraget og god
oppgavelgsning. Dette er illustrert i organisasjonsmodellen vi presenterte i kapittel 2 (jf. Figur 2.1)
som synliggjer at output av en gitt organisasjonsmodell er den effekten som skapes for brukere og
samfunnet. Evnen til & skape disse effekter pavirkes av de interne prosessene som illustreres i
modellen. En vanlig organisasjonsmessig antagelse er at de ulike delene i organisasjonssystemet
ma spille sammen for & kunne skape gode resultater.
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For & kunne gi et bilde pa hvordan organisasjonen, de organisasjonsmessige prosessene og
systemene fungerer, legges ofte opplevelsen til sentrale aktgrer i organisasjonen til grunn.

| dette kapittelet beskriver vi hvordan respondenter fra spgrreundersgkelsen til de ansatte og
informanter fra intervjuene og fokusgruppeintervjuene vurderer dagens faglige organisering ved
KHiO.

4.2.1 Styrker

De fremste styrkene ved dagens faglige organisering som fremheves av informantene, er de
resultatene som oppnas gjennom dyktige ansatte med heyt engasjement for fag og formidling.
Statistikk (jf. arsrapporten for 2021), viser at de fleste studentene ved KHiO fullfgrer studiene pa
normert tid. Studentene far gjennomgaende gode karakterer og skolen utdanner dyktige kunstnere
innen de respektive fagfeltene.

Det hevdes videre at studentene far den utdanningen de har bruk for og innen rammen av det
enkelte fagets kultur og historie. De ulike fagene, eller tidligere skolene, beskrives som autonome.
Mange mener at det er et mal i seg selv & viderefgre tradisjonene fra de tidligere skolene. En
illustrasjon pa dette er at fagavdelingene bruker sine tidligere navn som Kunstakademiet, Opera-
hggskolen og Teaterhagskolen. Det pekes pa at de tidligere skolene fungerer som selvstendige
enheter som inngar i et Igst koblet KHiO-system. De som ser styrken i dette peker ogsa pa at de
seks avdelingene gjennom & ha eksistert som skoler giennom mer enn 100 ar, har en sterk
identitet og er en merkevare som hver for seg er mer kjent enn KHiO som helhet.

4.2.2 Svakheter

Det er nettopp opplevelsene som fremkommer i avsnittet over knyttet til stor grad av autonomi og
beskrivelsen av KHiO som et Igst koblet system, som av mange fremheves som den mest
vesentlige svakheten ved den faglige organiseringen av KHiO. Konsekvensen av de autonome
enhetene er at studentene mister mulighet til en utdanning som trekker veksler pa den
flerfagligheten skolen besitter og at skolen som system gar glipp av de potensielle synergieffektene
en sammenslaing kunne ha bydd pa. Begrepet silofisering brukes av mange for & beskrive
manglende samhandling mellom de ulike fagavdelingene.

Den heye graden av autonomi det beskrives at den enkelte fagavdeling har, hevdes & fa
konsekvenser bade for studentene og for effektivitet og oppgaveflyt i organisasjonen

Med hensyn til studenter og kvalitet i undervisningen pekes det pa at disse skottene farer til at de
mulighetene som ligger i & se fagene pa tvers ikke utnyttes. Mange etterlyser fellesfag og peker pa
at det at de ulike seksjonene ikke har etablert fellesprogram seg imellom begrenser studentenes
valgmuligheter. Videre fremheves behov for en formell samhandling mellom fagavdelingene, noe
som er ngdvendig for & etablere felles masterprogram. Det pekes pa at dette ber utvikles bade
innen scenekunst og visuelle fag.

Det a etablere fellesfag og fellesundervisning ville ogsa kunne bidratt til effektivisering av under-
visningen og frigjort ressurser til andre formal. Det fremheves videre som et paradoks at det
eksisterer et utstrakt samarbeid mellom de ulike fagene og disiplinene utenfor utdanningen.

En annen konsekvens som ogsa tilskrives den hgye graden av autonomi til de enkelte fag-
avdelingene er at KHiO ikke i tilstrekkelig grad lykkes med samhandling pa systemniva. A utvikle,
etablere og etterleve felles omforente rutiner og arbeidsmater beskrives som utfordrende. Det
hevdes at dette er en av de underliggende arsakene til den manglende NOKUT-godkjenningen av
kvalitetssystemet.

Dette er et forhold som administrasjonen ogsa erfarer, at rutiner og prosedyrer ikke er
harmoniserte. Informantene snakker om seks skoler med seks ulike prosedyrer som
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administrasjonen ma tilpasse seg. Dette binder opp ressurser og vanskeliggjer effektivisering av
prosessene. Dette gjelder bade administrative og faglige prosesser. Det siste eksemplifiseres med
en nyutviklet felles prosess for emneevaluering som ble avklart i ledergruppen, men som gjennom
prosesser med avdelingene matte tilpasses den enkelte avdelings behov. Begrunnelsen hevdes a
veere at den enkelte avdeling opplever seg selv som unik og ser ikke behovet for & tilpasse seg
andre.

Bildet nyanseres med at det pekes pa tendenser til gkt samarbeid. De tre scenefagene er lokalisert
i samme bygg og deler forskningsleder. Det vurderes blant annet & etablere et felles master-
program pa tvers av fagomradene. Det pekes ogsa pa at dekanforum er en etablert arena for a
diskutere problemstillinger pa tvers, noe som ha fert til at flere opplever at skolen langsom beveger
seg bort fra narrativet om at et sammenslatt KHiO ikke er hensiktsmessig.

Samtidig er det flere som peker pa at selv om dagens modell i prinsippet ikke understatter
tverrfaglighet, handler utfordringene like mye om kultur som struktur. Det at den enkelte skoles
egenart fortsatt dyrkes og at spennet mellom fag og administrasjon stadig fremheves gjgr at
endringsprosessen gar langsomt.

4.3 Styrker og svakheter ved dagens administrative organisering

Den administrative organiseringen ved KHiO ble som nevnt i kapittel 3, endret i 2018. Bakgrunnen
for reorganiseringen var skjerpede krav til kvalitet, gkt konkurranse mellom institusjoner nasjonalt
og internasjonalt og akte krav til effektivitet. Omorganiseringen av fellesadministrasjonen skulle
bidra til at faglige, administrative og tekniske medarbeidere og ressurser statter opp om kjerne-
virksomheten — studieprogrammene, kunstnerisk utviklingsarbeid og forskning og formidling. Frem
til endringen i 2018 hadde organiseringen av fellesfunksjonene bestatt av seks sesjoner, i 2018 ble
antallet seksjoner redusert til fire. Hasten 2021 ble det gjort en midlertidig endring ved at HR-
funksjonen ble trukket ut av seksjon for virksomhetsstyring, slik at det i dag finnes fem seksjoner.

| dette avsnittet skal vi oppsummere hvordan informanter og respondenter vurderer dagens
administrative organisering.

4.3.1 Styrker

En gjenganger blant informantenes oppfatning av styrkene ved den administrative organiseringen
er hvordan studiekonsulentene arbeider, og maten de fungerer pa. Det at de i stor grad er lokalisert
i fagavdelingen beskrives som hensiktsmessig. Det uttrykkes tilfredshet med maten de falger opp
studentene pa og de anerkjennes for sin kunnskap om fagavdelingene.

Et annet gjennomgaende trekk fra fagavdelingene er at de beskriver samarbeidet med de
funksjonene og personene de har jevnlig kontakt med som vesentlig bedre enn totalvurderingen av
den administrative organiseringen.

Fra ansatte i seksjonene trekkes det frem at det er en styrke at seksjonssjefene og dekanene er
likestilte og dette sees pa som en anerkjennelse av seksjonenes betydning.36

4.3.2 Utfordringer

Blant administrativt ansatte er det mange som trekker frem at ndvaerende organisering, etter at
man gikk fra 6 til 4 seksjoner, har fort til at seksjonene er blitt for store. Den enkelte seksjon har
som fglge av dette fatt for bred og for stor oppgaveportefelje. Sammensetningen beskrives som
ulogisk og det etterlyses en begrunnelse for hvorfor det ble slik Det pekes pa at konsekvensen av

36 Selv om det fremstilles slik av flere informanter, er ikke dekanene og seksjonslederne likestilte. Dekanene
er ledere pa niva 2, og seksjonslederne er ledere pa niva 3, se kapittel 3.3.4 og 3.3.5.
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dette er svekket fellesskapsfolelse og redusert samhandling. Enkelte hevder at det gir liten mening
a samle hele seksjonen, grunnlaget for gjensidig nytte ikke er til stede. Flere opplever at sam-
arbeidet pa tvers er blitt svekket. Lederne av den enkelte seksjon oppleves a ikke ha tilstrekkelig
innsikt i og kunnskap om seksjonens oppgaver, noe som gjgr at ledergruppen oppleves som for
langt unna den faglige kjernen. En annen konsekvens som beskrives bade av fag og
administrasjon er at det er litt uoversiktlig og at man ikke kjenner hverandres ansvar og oppgaver
og ikke i tilstrekkelig grad har oversikt over hvem som gjar hva og hvor man skal henvende seg.

Det pekes pa at endringene som ble gjort i 2018 na er i ferd med & bli reversert ved at HR er skilt ut
som egen seksjon.

Fra avdelingene trekkes det frem at den todelte linjen er problematisk da det indikerer at det er en
likeverdighet, noen som medfarer at skolen er preget av konkurrerende perspektiver og at dette
overskygger de faglige perspektivene. Administrasjonens kobling til og innsikt i det faglige er for
svak.

Rolleuklarhet

Dagens administrative organisering kritiseres ogsa for at rollefordelingen bade mellom de ulike
seksjonene og mellom seksjonene og fagavdelingene ikke er tydelig nok. Hva den enkelte seksjon
skal bidra overfor fagavdelingene og hva fagavdelingene selv skal ha ansvar for av administrative
oppgaver omtales av flere som uklare og mange opplever at de selv ma utfere oppgaver som de
mener at det er naturlig at administrasjonen har ansvar for. Det stilles spgrsmal om seksjonene har
tilstrekkelig innsikt i hva fagavdelingene trenger for & fungere optimalt. Noen mener at dette
skyldes at seksjonene og avdelingene er for adskilte og at de samhandler i for liten grad. Innsikt og
gjensidig respekt skapes gjerne gjennom samhandling.

Det pekes ogsa pa at dagens organisering og maten det jobbes pa er i hovedsak lik det den var i
2010. Det har skjedd mye pa disse arene blant annet med hensyn til de formelle kravene skolen
blir stilt overfor. Dette gker trykket pa fagavdelingene ved at andelen ikke-faglige oppgaver som ma
utfgres gker.

Et omrade som svaert mange har oppfatninger om og som pavirker opplevelsen av den
administrative organiseringen, er det som gjelder teknisk produksjon. De fleste fagavdelinger har et
naert forhold til disse stgttefunksjonene, de sceniske fagene er avhengige av scenedrift og de
visuelle fagene er avhengig av verkstedene. Det fremkommer i intervjuene at relasjonene knyttet il
scenedrift er i hovedsak uproblematiske, mens situasjonen er mer uavklart og konfliktfylt mellom de
visuelle fagene og verkstedene. Forskjellene synes a handle om at arbeid pa verksted og i atelier
er sterkt knyttet til selve faget innen de visuelle omradene. Det pekes i intervjuene pa at verk-
stedene far sammenslaingen var en integrert del av den enkelte skole. Den enkelte skole hadde
enerett pa bruk av egne verksteder. Na er verkstedene i prinsippet tilgjengelige for alle og de er
organisert under den administrative linjen. Det hevdes at det na medgar uforholdsmessig mye tid til
a gjare avklaringer og tilpasninger og a organisere verkstedtid og veiledning. Et annet poeng er at
flere verksmestre og tilsatte er selv aktive kunstnere, og de tilbringer mesteparten av sin arbeidstid
sammen med studentene og bidrar ogsd med opplaering og veiledning overfor studentene. Dette
gjer dem pa den ene siden til en naturlig del av fagstabene, pa den annen side fremkommer det
indikasjoner pa at det i enkelte fagavdelinger er konflikter mellom lzererne og de verkstedansatte
knyttet til hvordan veilederrollen skal uteves og hvem som har ansvaret overfor studentene.

Studentene uttrykker ogsa klare oppfatninger rundt teknisk produksjon. De er saerlig opptatt av at
tilgangen til bade verkstedene og verkstedopplaering er for darlig og at teknisk produksjon ma i
sterre grad understgtte undervisningen. Dette handler om opplevelse av mangelfull samhandling
mellom teknisk produksjon og leererne og at verksmestere og de ansatte ma veere mer fleksible.
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| sparreundersgkelsen fremkommer det at studentene ogsa uttrykker kritiske holdninger til student-
administrasjonen. Dette handler blant annet om at det er vanskelig a fa oversikt over hvem som har
ansvar for hva, at de er vanskelig &8 komme i kontakt med og at informasjonen er mangelfull. Det
pekes pa fra flere av studentene at de ikke fgler at de blir lyttet til og at klager ofte blir avfeid.

4.4 Kontrollspenn

| dette avsnittet gir vi en beskrivelse av hvordan informantene i intervjuene og respondentene i
sparreundersgkelsen vurderer seksjonslederes og dekanenes kontrollspenn samt bruken av
teamledere i seksjoner.

Med kontrollspenn menes vanligvis antallet underordnede som rapporterer til en enkelt leder.
Begrepet dreier seg om hvor mange underordnede en leder kan ha uten at det skaper
kommunikasjons- og koordineringsproblemer.3” Blant forskere og teoretikere har det vaert uenighet
om hva som er et hensiktsmessig lederspenn. Oppfatningene har variert fra jo faerre jo bedre til jo
flere jo bedre. Vurderingen av et hensiktsmessig lederspenn kan ikke baseres pa antall ansatte
alene, det ma ogsa ta hensyn til kompleksiteten til det arbeidet som utferes. En mye brukt antagelse
i dag tar utgangspunkt i Mintzberg i to grunnleggende pastander om at jo mer standardisering det er i
en avdeling, desto starre kontrollspenn kan en leder handtere — og motsatt, jo stagrre behov det er for
gjensidig tilpasning av utfgrelse av oppgavene, desto mindre kontrollspenn bgr en leder ha.3®

4.4.1 Seksjonsledernes kontrollspenn

Seksjonslederne har personalansvar for inntil 34 ansatte, noe informantene gjennomgaende mener
er altfor mange. | tillegg pekes det pa at seksjonene bestar av mange fagomrader hvor seksjons-
sjefene kun i begrenset grad har tilstrekkelig innsikt og kompetanse, noe som ogsa pavirker
lederspennet. Nivaet under seksjonssjefene utgjeres av teamledere som har et faglig oppfalgings-
og koordineringsansvar, men dette er ikke et formelt lederniva, slik at teamlederne ikke har
personalansvar. Det er mange informanter som mener at dette er en uheldig lIgsning. Teamlederne
kjenner de ansatte og er tett pa, seksjonslederne er fiernere og trenger i mange tilfeller innspill fra
teamlederne far de skal giennomfgre medarbeidersamtalene. Det samme gjelder avklaringer
knyttet til fridager, ferie og permisjoner. Her er det teamlederne som har oversikt og det er dem
som i praksis tar avgjgrelsen. Flere teamledere ser behovet for & gjgre deres funksjon til en formell
lederrolle. | tillegg pekes det pa at for & gjgre seksjonssjefens jobb mer overkommelig bgr man se
pa portefgljen i den enkelte seksjon med sikte pa a skape mer naturlige enheter, som i tillegg til &
skape en fagsammensetning som det er naturlig at en leder kan handtere ogsa kan legge til rette
for mer samhandling internt i seksjonene.

4.4.2 Dekanenes kontrollspenn

Pa samme mate som for seksjonssjefene vurderer informantene at flere av dekanene har stort
lederspenn med opptil 40 ansatte. | tillegg har de et bredt faglig ansvarsomrade og fa personer de
kan delegere formelt ansvar til. Det er forskjell pa sterrelse og kompleksitet mellom fag-
avdelingene, sa informantene beskriver ikke et entydig bilde, men i flere avdelinger beskrives det at
dekanene har altfor mange ansatte som skal fglges opp og for mange faglige problemstillinger som
skal avklares og koordineres. | tillegg er det mange som opplever at de blir sittende med mange
administrative oppgaver som legger beslag pa mye tid. Det hevdes at hvis driften hadde gatt slik
den skulle ville det veert mulig & folge opp det faglige, men slik er det ikke i dag, noe som medfarer
at det kan bli lange dager for 8 komme i mal. Flere peker ogsa pa at i tillegg til undervisning skal

37 www.regjeringen.no/no/dokumenter/nou-1999-10/id141625/?ch=15
38 Mintzberg, Henry and Quinn, James B., The Strategy Process, 1988
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det ogsa fokuseres pa forskning. Oppfelging av stipendiater beskrives ogsa som en tidskrevende
oppgave.

Det pekes pa at det er viktig & gi dekanene avlastning pa en del av de administrative oppgavene og
at det burde veert etablert egne administrative funksjoner i fagavdelingene.

4.5 Vurdering

Gjennomgangen av KHiOs organisering i dette kapittelet viser at KHiO som organisasjon ikke har
funnet sin endelige form. Bildet som tegnes gjennom intervjuer og spgrreundersgkelsen, illustrerer
en organisasjon som ikke henger helt sammen, og som ikke samhandler i tilstrekkelig grad. Uttrykk
som har blitt brukt av flere informanter i intervjuene, har veert at skolen er preget av lgse koblinger,
at det pa skolen er skott mellom de ulike fagavdelingene, og at det er spenninger mellom den
faglige og administrative linjen.

Selv om organisasjonsstrukturen ikke fremstar som feilfri, vurdert ut fra hvordan informanter
beskriver den og hvordan respondenter skarer den, er det ikke gitt, eller sannsynlig, at de
elementene som ikke fungerer godt i dagens situasjon, skyldes organisasjonsstrukturen alene. Det
kan ogsa handle om organisasjonskultur. Strukturen pa KHiO skiller seg ikke vesentlig ut fra andre
aktarer i universitets- og hggskolesektoren. Inndelingen i fagavdelinger og en delt linje mellom
administrative og faglige funksjoner er vanlig. Likevel fremkommer det, slik vi vurderer det, noen
omrader hvor det kan veere hensiktsmessig a endre dagens struktur.

Et klart strukturfunn i denne evalueringen er at den interne seksjonsinndelingen i administrasjonen
ikke synes a veere hensiktsmessig. Det fremkommer at seksjonene er for store, at lederspennet til
seksjonssjefene er uhensiktsmessig, og ikke minst at den innbyrdes sammenhengen mellom de
ulike enhetene i seksjonene er uklare. Enkelte beskriver inndelingen som ulogisk, andre hevder at
det ikke gir noen mening a ha fellesmater i seksjonene da det er for lite som binder dem sammen
og falelsen av et fellesskap fremstar som mangelfull. Var vurdering er at disse forholdene vil
pavirke seksjonenes evne til pa en helhetlig og koordinert mate a understgtte kjerneaktivitetene pa
KHIO.

Et annet forhold som er giennomgaende med hensyn til strukturen, er organiseringen av verk-
stedene. Var undersgkelse viser at det er misngye med maten verkstedene er organisert pa i dag.
Det ene forholdet handler om en oppfatning av at verkstedene og verksmestrene bgr ligge under
den faglige linjen slik at man sikrer best mulig sammenheng i undervisningen pa den enkelte
avdeling. Det andre forholdet er studentenes tilgang til verkstedene, som beskrives som begrenset.
Dette er med andre ord en todelt problemstilling som bade handler om sammenheng mellom den
enkelte avdeling og teknisk produksjon, og om & gjere verkstedene tilgjengelig for studentene pa
tvers av avdelingene. Pa dette omradet fremstar organiseringen & veere til hinder for studentens
opplevelse av god kvalitet pa utdanningen. Det ma presiseres at utfordringene knyttet til teknisk
produksjon i stor grad handler om de visuelle, og ikke de sceniske fagene.

Var gjennomgang har vist at den hgye graden av autonomi som fagavdelingene har i dag synes a
veere til hinder for felles satsinger som eksempelvis & etablere fellesfag og masterprogram pa
tvers. Fraveeret av slike fellessatsinger pavirker den effekten KHiO skaper for brukerne, og det
vanskeliggjer realisering av samfunnsoppdraget.

Det fremkommer i evalueringen oppfatninger om at det bade er dekaner og seksjonssjefer som har
for stort lederspenn. | noen tilfeller skyldes dette at antall ansatte per leder er sveert hayt,
eksempelvis mellom 30 og 40 personer som skal fglges opp, og i andre tilfeller skyldes det at
kompleksiteten i oppgaveportefaljen er stor. Det finnes ogsa eksempler pa ledere som har en
dobbeltbelastning, bade for mange ansatte a falge opp og for stort oppgavespenn.

R1021746 » Evaluering av organiseringen av KHiO » 2022 » 37 VA‘



Det siste forholdet vi har merket oss med hensyn til struktur, handler om klar rollefordeling. Vi har
hgrt informanter snakke om lav grad av organisasjonsforstaelse, noe som synes a fgre til en uklar
rolleforstaelse og rolleutavelse. Dette handler i stor grad om relasjonen mellom seksjonene og
fagavdelingene. Administrasjonens klassiske oppgaver er i prinsippet tredelt3°:

1. Stabsoppgaver
Det & utave styring pa vegne av ledelsen. Virksomhetsstyring er en klassisk stabsoppgave.
| utavelsen av styringsoppgavene er det vanlig at stabsfunksjonen opererer med ledelsens
fullmakter og har mulighet til & gi palegg til linjen.

2. Stetteoppgaver
Det a tilby stattetjenester til kjernevirksomheten. Eksempler pa dette er teknisk produksjon,
HR, IT o.l. Her er det administrasjonens oppgave & tilby stettetjenester som tilfredsstiller linjens
behov innen de tilgjengelige ressursrammer.

3. Driftsoppgaver
Det & drifte fellesfunksjoner pa vegne av hele organisasjonen. Eksempler pa dette er Iann og
eiendomsdrift.

Det er var vurdering at det ikke er tydelig definert og forankret i organisasjonen hvilke av
seksjonene (og hvem i seksjonene) som skal utave hvilke roller. Hva som er styring, stgtte og drift
er uklart. Vi oppfatter at utfordringene i relasjonene mellom fag og administrasjon i stor grad
handler om nettopp dette. | tillegg synes det a vaere manglende forstaelse av hvordan man best
utgver de ulike rollene.

Vurdert opp mot de kriteriene som ligger til grunn for denne evalueringen fremstar ikke dagens
organisering fullt ut hensiktsmessig og relevant da den synes & mangle tilstrekkelig fleksibilitet til a
ivareta dagens og fremtidens krav og utfordringer. Forhold som begrenser fleksibiliteten, er stor
grad av autonomi for fagavdelingen, uklar sammensetting av seksjonene og utfordringer knyttet til
samhandling mellom fagavdelingene og seksjonene.

Den manglende samhandlingen mellom den administrative og den faglige linjen, mellom seksjoner
i den administrative linjen og fakulteter i den faglige linjen, pavirker KHiOs mulighet til a sikre god
maloppnaelse pa en effektiv mate. Det samme gjar den uklare rolleforstaelsen knyttet til utgvelsen
av de administrative funksjonene.

Det store lederspennet for mange seksjonsledere og dekaner begrenser deres mulighet til & utgve
ledelse, spesielt dekanene opplever at de har for mange administrative oppgaver som legger
beslag pa deres tid. Det er et godt forskningsmessig belegg for & hevde at aktiv ledelse har stor
betydning for en organisasjons maloppnaelse og medarbeidernes opplevelse av trivsel og
motivasjon.

Som vi antydet over, tyder mye pa at de organisatoriske utfordringene ved KHiO ikke bare er
knyttet til uklare strukturer, men ogsa til noen elementer ved organisasjonskultur som ikke
understgtter helheten i virksomheten. Det er seerlig tre organisasjonskulturelle forhold som fremstar
som utfordrende:

Motstand mot sammenslaingen. Det fremstar som om flere mener at selve konstruksjonen
KHiO er ungdvendig og uhensiktsmessig, og at enkeltavdelinger pa ulike mater kan agere som
om de fortsatt skulle veere selvstendige skoler. Dette synes a forklare silofiseringen.

Motstand mot samarbeid mellom fagavdelingene. Den sterke graden av autonomi ser ut til a
fore til lav grad av samhandling mellom avdelingene og lav grad av utvikling av felleslgsninger.
Dette gjelder bade mht. felles administrative rutiner, og ikke minst fravaeret av fellesfag,
tilrettelegging for undervisning pa tvers og felles faglig utvikling.

39 Jacobsen og Thorsvik: Hvordan organisasjoner fungerer (2018)
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Manglende tillit og respekt mellom den faglige og administrative linjen. | undersgkelsen
formidles det opplevelser av en gjensidig folelse av at «de andre» ikke verdsetter «oss» og
forstar hvorfor vi er til. Vi oppfatter at dette handler om a skape en felles forstaelse av hvordan
fag og administrasjon best kan samarbeide for a realisere samfunnsoppdraget. For a fa til dette
ma KHiO tydeliggjere den enkelte seksjons og fagavdelings mal og hensikt, rollene ma
avklares og aksepteres, det ma skapes felles forstaelse for den enkelte parts interesser og
behov og det méa bygges robuste samarbeidsarenaer hvor partene utvikler fellesskap og
lojalitet til hverandre.

Disse kulturelle elementene pavirker sannsynligvis KHiOs evne til & vaere fleksibel og a jobbe
effektivt og malrettet.
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5 Styrker og svakheter ved dagens

styringsstruktur

| dette kapittelet behandles fglgende problemstillinger:

Hva er svakheter og styrker ved KHiOs styringsstruktur og hvordan bygger dette opp om
skolens hovedvirksomhet (undervisning, kunstnerisk utviklingsarbeid, forskning og formidling)?

Kapittelet redegjgr fgrst for hvordan informantene i intervjuene og respondentene i sparre-
undersgkelsen vurderer dagens styringsstruktur og virksomhetsstyring i KHiO. Denne beskrivelsen
gjeres i lys av DF@s fire faser i statlig virksomhetsstyring, nsermere beskrevet i kapittel 3. | siste
avsnitt dreftes funnene, med vare vurderinger av styrker og svakheter ved styringsstrukturen.

5.1 Styrker ved dagens styringsstruktur

Skillet mellom organisering/organisasjonsstruktur med avdelinger og seksjoner, roller og ansvar og
styringsstruktur, med arlige tildelingsbrev fra ansvarlig departement (Kunnskapsdepartementet),
mal- og resultatstyring, virksomhetsplaner m.m., vil som nevnt i kapittel 3.1 i praksis fremsta som
overlappende. Som nevnt i kapittel 4 om organiseringen er et hovedfunn at ansatte ved KHiO har
en gjennomgaende oppfatning av at KHiO leverer pa samfunnsoppdraget sitt. Til sammen 95
prosent av de som besvarte spgrreundersgkelsen mente at det i noen eller i stor grad var tilfellet.
En sa vidt gjiennomgéaende positiv vurdering av KHiOs samlede maloppnaelse er ogsa et sentralt
utgangspunkt for vurderingen av KHiOs virksomhetsstyring. Videre fremkommer det i samme
kapittel at informantene fremhever at en av de fremste styrkene ved dagens faglige organisering er
de resultatene som oppnas gjennom dyktige ansatte med et brennende engasjement. De fleste
studentene blir ferdig pa normert tid og skolen har hgy studentgjennomstremning. Studentene far
gode karakterer og skolen utdanner dyktige kunstnere innen de respektive fagfeltene. Disse mer
generelle trekkene ved KHiO blir ogsa nevnt av flere som svar pa sparsmal om styrker ved
styringsstrukturen og virksomhetsstyringen.

Nar det gjelder mer spesifikke styrker ved selve strukturen i styringen, ikke bare virkningen av den,
var det ingen av informantene som fremhevet at styringssystemet som sadan hadde spesielle
styrker. Noen papekte derimot at styringssystemet i hovedsak fremstar som et ordinzert styrings-
system, tilpasset organiseringen, og slik sett skiller det seg ikke vesentlig fra det lov- og forskrift-
palagte styringssystemet som for gvrig finnes i universitets- og hggskolesektoren. Samtidig ble
flere enkeltelement ved styringsstrukturen fremhevet som positive, og disse beskrives i det
folgende.

Flere, i overveiende grad ansatte ved avdelingene, gnsker fortsatt systemet med todelt ledelse og
valgt rektor ut fra argumentet om at valgt rektor sikrer forankring i institusjonen. Samtidig mente
noen at man bgr se naermere pa reglene for valgprosessen, som de ansa at favoriserer interne
spkere. En mer apen valgprosess, blant annet ved ogsa & informere om rektorvalget eksternt, vil
innebeere en forbedring ved at det i praksis kan bli mulig & ga bredere ut i valget av rektor enn ren
intern rekruttering. Noen mente ogsa at selv om de vurderte todelt ledelse som en styrke, hadde
strukturen ogsa en bakside. «Dette er todelt, det skaper en dikotomi i skolen; vi ser det og det er
uheldig. Derfor viktig at de (rektor og direktgr; var anm.) samarbeider».
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Investeringsradet er relativt nytt (h@sten 2021), og noen informanter mente at det innebaerer en
styrking av virksomhetsstyringen ved at dialogen mellom ledelsen, avdelingene og seksjonene i
investeringsprosessen bedres og at kvaliteten i prioriteringen av investeringsprosjekt gker.

Fra dokumentgjennomgangen ser vi at administrasjonen har god dokumentasjon og oversikt over
seksjonenes handlingsplaner. Det gjelder satsingsomrader, ansvar og fremdrift. Hvorvidt dette skal
betegnes som en styrke eller kun et ngdvendig element i virksomhetsstyringen kan selvsagt
diskuteres, men vi har valgt a trekke det frem som en styrke uten at dette er blitt papekt i
intervjuene.

Derimot anser flere av informantene i intervjuene at innfgringen av prorektor for forskning og en for
utdanning har veert en forbedring av styringssystemet. Akademisk frihet trekkes ogsa frem som en
sterk side ved styringen. Den akademiske friheten er ikke en styrke i selve styringsstrukturen, men
vurderes som styrke i form av en verdi eller holdning i KHiOs styringspraksis. Flere av
informantene peker pa at det er viktig at alle deler av ledelsen har sterkt tillit til ansatte og
avdelingene.

5.2 Svakheter ved dagens styringsstruktur

5.2.1 Overordnede vurderinger

Pa samme mate som for vurderingen av KHiOs organisering peker flere av informantene pa
historikk og kultur ved KHiO med betydning for vurderingene av styringsstrukturen og styrings-
praksis ved skolen. Viktigheten av autonomien for de ulike skolene og avdelingene nevnes av
mange informanter, og at det slik sett i kulturen ligger en skepsis, noen mener sunn skepsis, til
formelle strukturer og ikke minst formelle styringsstrukturer. En uttrykte dette som at «Det er svak
styring ved skolen, det ligger i historien til de seks ulike skolene». Sveert mange av informantene
fra avdelingene anser at de seks tidligere skolene fremdeles er ulike, og at det ogsa er store
forskjeller mellom «fag» og administrasjon. «Jo da, vi er en skole, men vi er ogsa seks ulike
avdelinger, med hver sin faglige egenart. Dette pavirker mulighetene for styringen ved skolen.»

Langt de fleste informantene papeker og erkjenner en ulikhet og egenart ved den enkelte skole,
men flere trekker samtidig frem det faktum at man er en stor vitenskapelig h@gskole for kunstfag,
den sterste i Norge. «Og ja, for vi er faktisk akkreditert som vitenskapelig h@gskole, og ma forholde
oss til det. Vi ma levere pa det. Og ja, vi ma levere pa kvalitetskrav og styringskrav. Vi ma faktisk
forholde oss til lover og regler i hggskoleloven, og ja, vi ma rapportere, slik er det». Samtidig
papeker andre ulikheten mellom for eksempel Universitetet i Oslo, som et stort klassisk universitet,
og KHiO, som en liten, nettopp akkreditert kunstfaglig hagskole, og urimeligheten i at det samme
regelverk og faringer fra Kunnskapsdepartementet skal gjelde for to sa ulike virksomheter. «Vi
sammenliknes hele tiden med universitetsmodellen, og far faringer fra KD, men er en helt annen
organisasjon. Signalene og direktivene fra KD tolkes av administrasjonen og sendes sa ut til
avdelingene og sa stopper det der.»

Noen fa informanter trakk ogsa frem helheten i styringssystemet som en svakhet. «Tildelings-
brevet, strategi og den interne virksomhetsplanlegging med virksomhetsplaner og rapport henger
ikke godt nok pa greip.»

Som nevnt i kapittel 4 om organisering av KHiO var det noen informanter som oppfatter at den
manglende NOKUT-godkjenningen av kvalitetssystemet har sin arsak i at KHiO ikke lykkes
tilstrekkelig godt med hverken styring eller samhandling. A utvikle, etablere og etterleve felles
omforente rutiner og arbeidsmater som ogsa omfatter styringspraksis pa dette omradet, beskrives
som utfordrende, bade av informanter fra avdelingene og seksjonene.
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Utover disse mer overordnede vurderingene av svakheter ved styringen og mulige arsaker til dette,
ble det nevnt flere mer konkrete og spesifikke sider ved styringsstrukturen og styringspraksis. De
beskrives i det folgende, med utgangspunkt i virksomhetsstyringens fire hovedfaser (se kapittel
3.4.2).

5.2.2 Fastsette mal

God virksomhetsstyring forutsetter som en betingelse at virksomheten har mal den vil na, gjerne
formulert i en strategi. En ytterligere forutsetning er at denne er kjent blant virksomhetens ansatte,
og i forlengelsen at den brukes i virksomhetsstyringen.

Figur 5.1. Andel som kjenner til strategien og bruk av den (n = 142)
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Figuren over viser at KHiOs strategi for 2017-2022 gjennomgaende er kjent, med til sammen

82 prosent av respondentene som svarte «i noen grad» eller «i stor grad» pa dette spgrsmalet i var
sporreundersgkelse. Samtidig ser vi at nar vi stilte spgrsmalet om i hvilken grad strategien brukes
aktivt, endrer vurderingen seg ved at andelen som svarer «i stor grad» synker. Nesten 25 prosent
opplever at strategien i liten grad eller ikke i det hele tatt brukes aktivt, mens drgyt 60 prosent
anser at den brukes, de fleste mener «i noen grad». Var erfaring er at denne forskjellen mellom
kjennskap til en strategi og vurderingen av om den brukes aktivt, er utbredt. Det er ingen signifikant
forskjell mellom fagavdeling og seksjon, det vil si at vurderingene hos ansatte i avdelingene og i
seksjonene er giennomgaende sammenfallende.

Et annet spgrsmal som om fastsetting av mal, og bruken av mal, som del av virksomhetsstyringen,
er gjengitt i tabellen under. Nar det gjelder det fgrste spgrsmalet, om avdelingen/seksjonene har
etablert tydelige malsettinger for eget arbeid, er det to funn som peker seg ut i svarene fra
sporreundersgkelsen. For det farste svarte 76 prosent at det helt eller delvis er etablert. tydelige
malsettinger for arbeidet. For det andre vurderer de ansatte i avdelingene at malbildet i starre grad
er etablert/tydelig i egen avdeling enn det er for ansatte i seksjonene. Forskjellene er ikke store,
men signifikante (p < 0,05). Et tilsvarende bilde fremkommer ogsa for vurderingen av rapportering
pa maloppnaelse, et annet vesentlig element i virksomhetsstyringen. Her svarer en noe lavere
andel (72 prosent) at de i noen eller stor grad rapporterer jevnlig pa maloppnaelse til overordnet
niva. Ogsa her er erfaringen med mer jevnlig rapportering noe hgyere i avdelingene enn i
seksjonene.
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Tabell 5.1 Malsetting og rapportering pa maloppnaelse prosent) n = 142)

Har din avdeling/seksjon Fagavdeling
etablert tydelige
malsettinger for sitt arbeid?

Seksjon 23 42 21 14
Totalt 39 37 13 11
Blir det rapportert jevnlig Fagavdeling 46 19 8 27
pa maloppnaelse fra din
enhet til overordnet niva? Seksjon 26 32 21 21
Totalt 38 24 13 25

Et siste spgrsmal som ble stilt om bruk av og erfaring med mal i enhetenes arbeid er gjengitt i Figur
5.3 nedenfor. Samlet sett anser 69 prosent at mal for avdelingen/seksjonene i noen eller stor grad
var fgrende for arbeidet. Her var det ingen signifikant forskjell mellom vurderingene i avdelingene
og seksjonene, eller mellom heltid- og deltidsansatte, eller mellom ansatte i aremalstilstillinger og
fast ansatte.

Figur 5.3 | hvilken grad opplever du at avdelingens/seksjonens mal er farende for enhetens arbeid? (n = 142)
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Vi stilte ogséa et mer generelt spgrsmal om informasjon fra neermeste leder, samt et spgrsmal om
oppfalging av personalressursene fra ledelsen i egen enhet. Figur 5.4 nedenfor gir et bilde av KHiO
der 88 prosent av de ansatte erfarer at de i noen eller i stor grad far informasjon fra naermeste
leder om viktige beslutninger, endringer og fremtidsplaner. Dette er et hgyt skar, og tyder pa at
informasjonsflyten fra naermeste leder til ansatte er god. Det er ingen signifikant forskjell i
vurderingene mellom avdelingene og seksjonene, heller ikke mellom ansatte med fast ansettelse
versus aremal, eller ut fra varierende stillingsstarrelse.

Det andre sparsmalet som er gjengitt i Figur 5.4, har en noe lavere skar. 69 prosent opplever at
ledelsen falger aktivt opp utnyttelsen av personalressursene i egen enhet. Heller ikke i disse
vurderingene er det noen signifikante forskjeller mellom seksjon og avdeling, heller ikke mellom
fast ansatt/aremal, eller stillingsstarrelse.
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Figur 5.4 Informasjon til og oppfalging av ansatte (n = 142)
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Oppsummeringen fra disse fire spgrsmalene er at strategien gjennomgéaende er kjent, at en
overveiende andel ansatte i bade avdelingene og seksjonene anser at malene finnes, er tydelig
formulert og at de er farende for avdelingene og seksjonenes arbeid. Videre at det rapporteres
jevnlig pa maloppnaelse, selv om vurderingene i avdelingene og seksjonene skiller seg noe, med
avdelingene som vurderer at det i sterre grad foreligger tydelige mal og mest jevnlig rapportering
pa disse. Til slutt at spgrreundersgkelsen indikerer at informasjonsflyten fra naermeste leder til
ansatte gjiennomgaende er god, og at ansatte i all hovedsak har en oppfatning av at ledelsen i
KHIO fglger opp personalressursene i de ulike enhetene. | all hovedsak betyr at snaut en fjerdedel
anser at dette kun skjer i liten grad. Det er ingen signifikant forskjell i vurderingene mellom
avdelingene og seksjonene, heller ikke mellom ansatte med fast ansettelse versus aremal, eller ut
fra varierende stillingsstarrelse.

En kan slik sett stille spgrsmal ved om disse funnene fra spgrreundersgkelsen strengt tatt inne-
baerer at vurderingene kan beskrives som en svakhet ved strukturen i virksomhetsstyringen. Nar vi
har valgt a legge det her, og ikke under styrker, skyldes det ogsa noen av vurderingene som kom
opp i intervjuene og fokusgruppene.

Det var fa informanter som problematiserte malfastsetting som en svakhet, men heller ikke som en
styrke ved styringssystemet ved KHiO. Det som ble papekt som en svakhet var at KHiO ikke har
fastsatt maltall eller ambisjonsniva for sine sentrale styringsindikatorer, noe som strengt tatt er et
krav til virksomhetsstyringen i staten (se kapittel 3.4.2). Samtidig ble det trukket frem at KHiO
skarer sveert godt pa de sentrale styringsindikatorene i tildelingsbrevet, basert pad DBH-statistikk,
og at gvelsen med egne ambisjonsniva for disse indikatorene fremstar som ungdvendig
ekstraarbeid.

Videre var det noen som papekte at til tross for strategi 2017-2022, sa var det begrenset langsiktig
tenkning og svak oppfalging av maloppnaelse. «Tror livet pa gulvet blir det samme, vi har liten
kapasitet til & tenke langsiktig og helhetlig. Nar vi far nye fagringer, gjer vi vare egne fortolkninger.
Sa iverksetter vi. Oppfelgingen blir mangelfull. Det sjekkes ikke om vi oppnar malet.»

Et sitat fra en av fokusgruppene illustrerer den samme vurderingen. «Vi er kanskje litt for lite flinke
til & utrede hvilke mal vi har, og hvordan vi skal jobbe for & nd dem. Mangler noen felles strategiske
faringer. Konsekvensene av mal som etableres oppleves nok mer av andre enn de som fastsetter
malene, og sa er det liten grad av feedback loop til de som fastsetter malene. Eks. stipendiat-
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programmet. Virker som den beslutningen ble tatt uten tilstrekkelig konsekvensutredning av
hvordan dette ville bli for organisasjonen, bade praktisk og med tanke pa veiledere mv.»

Gjennomgaende er det en visshet om at ndvaerende strategi utlgper i inneveerende ar, og at skolen
slik sett vil ga inn i en strategiperiode, med muligheter for & etablere et nytt strategisk malbilde for
skolen.

5.2.3 Prioritere, Planlegge, Budsjettere

Slik vi har valgt & kategorisere og oppsummere svar, er denne fasen i virksomhetsstyringen —
prioritere, planlegge og budsjettere — den med flest svakheter slik informantene har vurdert det. Det
innebeerer ikke at det etter vare analyser og vurderinger er den fasen som er mest kritisk i KHiOs
virksomhetsstyring, noe vi kommer tilbake til i kapittel 5.3.

Flere er usikre pa om det er et godt system med todelt ledelse, i kombinasjon med valgt rektor, og
noen uttrykker samtidig en bekymring over at rektor og direktar har lite bistand tett opp til seg.

Det er sveert mange som med litt ulike ord beskrev en manglende eller altfor lav kontinuitet blant
ledere, og at altfor mange i ledende stillinger «varte for kort», blant annet rektor, direktgr, dekaner
og seksjonsledere. Svakheten ved styringssystemet ligger i et argument om at de som skal lede og
styre utviklingen ikke hele tiden méa vaere under «oppleering», men st for stabilitet og retning. Lav
kontinuitet blant de som skal lede og styre utviklingen ble ikke sett p4 som en svakhet ved styrings-
systemet som struktur, men styringssystemet som praksis. Flere papekte ogsa at det har veert hay
turnover i styret.

Et tredje forhold som ble vurdert som en svakhet var knyttet til dekanrollen. Flere trakk frem at
dekanrollen er svekket ved at det blir mye administrasjon og lite tid til & jobbe kvalitativt og lang-
siktig med fag og strategi. Flere anser at dekanene har et stort personalansvar og pa papiret er
faglig leder, men i praksis i stor grad egentlig er en administrativ leder pa avdelingsniva, og at
mesteparten av tiden gar bort til det. Dette vurderes som uheldig for den faglige utviklingen,
samtidig som flere kopler den store arbeidsbyrden (administrasjon og faglig utvikling) som en driver
eller arsak til den hgye turnoveren blant dekaner.

Dekanenes ledelses- eller kontrollspenn beskrives naermere i kapittel 4.4.2.

En siste svakhet under fasen prioritere, planlegge og budsjettere er det mange oppfatter som uklare
roller og manglende forventningsavklaringer. Sveert mange ansatte i avdelingene mener det er
vanskelig & forsta roller og organiseringen i seksjonene — hvem som har ansvar for hvilke oppgaver,
og dermed roller og ansvar nar det gjelder styring og oppfelging. Flere av informantene fra bade
avdelingene og seksjonene anser at det ogsa er uklarheter i roller og ansvar i avdelingene.

Opplevelsen mange har av uklare roller og manglende tydelighet og forventningsavklaringer i
forhold til hvem som gjer hva, er ogsa en svakhet som trekkes frem i vurderingene av dagens
organisering, ikke bare i virksomhetsstyringen, se under kapittel 4.3. — Rolleuklarhet.

5.2.4 Gjennomfgre

Gjennomfarings- eller driftsfasen i virksomhetsstyringen omfatter en rekke aktiviteter, flere med
overlapp til tema i kapittel 4 og styrker og svakheter ved den faglige og administrative organisering.
| vurderingen av styringssystemet var det i hovedsak tre svakheter som ble beskrevet av
informantene i intervju, fokusgruppene og fritekstsvarene i spgrreundersgkelsen.

Seerlig ansatte i avdelingene vurderte gjennomgaende at rutiner og retningslinjer ikke var
tilstrekkelig hensiktsmessige. Dette var dels formulert som etterlysning av mer tilpassede
retningslinjer, dels som at fraveeret av slike retningslinjer i seg var en svakhet som gjorde styringen
og samhandlingen mer krevende og til tider frustrerende.
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Noen nevnte ogsa at det som fremkommer i NOKUT-rapporten om kvalitetssystemet nok ogsa
gjelder for de fleste delene av organisasjonen. Andre vurderinger i den sammenhengen var at
KHiO fremstar som «i overkant muntlig og tilsvarende lite strukturert» sammenliknet med resten av
U&H-sektoren.

Selv om formuleringene har variert, blir det papekt fra flere at det har veert ujevne og tidvis
fraveerende leveranser fra administrasjonen. Eksempler som nevnes er blant annet rekrutterings-
prosessen og onboarding, selv om det er til dels stort sprik i erfaringene som rapporteres fra de
ulike avdelingene. Noen er sveert forngyd med bistand pa rekruttering den siste tiden, mens andre
etterlyser langt klarere prosessbeskrivelser for hvem som gjar hva; hva som er dekan/avdelingens
gjereansvar og hva som er administrasjonens. Tilsvarende gjelder for hvem som gj@r hva nar KHiO
har ansatt og tar imot nyansatte.

Rekruttering og onboarding er nevnt som to eksempler, men ikke de eneste omradene der det
papekes ujevne leveranser fra administrasjonen. KOM-leveranser nevnes ogsa av noen, videre
prosesser rundt virksomhetsstyring i stort. Noen trekker ogsa frem ujevn kompetanse pa lover,
regler og rutiner i administrasjonen.

Samtlige vi har snakket med i administrasjonen erkjenner at man har forbedringsmuligheter, blant
annet nar det gjelder kompetanse, systemutvikling og prosessfasilitering, men papeker samtidig
det krevende i at avdelingene ser pa seg selv som helt unike og tilsvarende forskjellige. Forsak pa
a etablere felles policyer, stillings- og funksjonsbetegnelser, rutiner og skjemaer strander, med
konsekvensen at administrasjonen ma utvikle seks forskjellige opplegg, i stedet for ett, eller lar det
bli med forsgket. Et eksempel er den ulike organiseringen av de faglige og koordinerende
oppgavene inn mot studieprogrammene pa avdelingene, og samhandlingen med programradet.
Dels har KHiO programkoordinatorer, som er en administrativ stilling, dels har man program-
ansvarlige, som er en faglig stilling. Flere avdelinger har fagomradeansvarlige, Design har en
fagansvarlig per fagomrade, tilsvarende for Kunst og handverk. Teater har emneansvarlige, pluss
programkoordinatorer per studieprogram.

Vurderingen fra flere av informantene fra administrasjonen er at denne ulikheten i roller og ansvar
og tilhgrende ulike stillings- og funksjonsbetegnelser gjer implementering av ulike oppgaver
komplisert. «Det faktum at det ikke er de samme rollene pa avdelingene, bidrar til & forvanske
arbeidet med a fa til gode felles systemer og rutiner. Dette blir seerlig tydelig i oppfelgingen av
NOKUT-tilsynet. Vi evner ikke & legge til grunn samme roller pa tvers av avdelingene — alt ma
tilpasses den enkelte avdeling». Noen anser at en konsekvens er at ungdvendig mye ansvar og
oppgaver ma overlates til dekan for & finne hensiktsmessige mater a organisere arbeidet pa.

5.2.5 Folge opp, Laere, Rapportere
Den siste fasen i virksomhetsstyringen er knyttet til rapportering, oppfelging og leering/utvikling. Her
er det seerlig to svakheter ved strukturen i styringen som trekkes frem av informantene.

For det forste at dialogen mellom administrasjonen og avdelingene er for svak. De fleste
informantene nevnte dette, og flere trakk frem mangel pa arenaer og tradisjon for og kompetanse i
samhandling mellom administrasjonsfagene og de pedagogiske fagene. Gjennomgaende fra
avdelingene er vurderingen at KHiO er omfattet av en rekke nasjonale fgringer og palegg som
bearbeides i administrasjonen, men at administrasjonen i for stor grad blir «sittende for seg selv a
jobbe med tema de har ujevn kompetanse pa». Vurderingen er videre at dette forsterkes av at de
ikke har tilstrekkelig god dialog med avdelingene eller studentene. Nar administrasjonen sa
kommer med instruksjon eller forslag for en felles rutine eller prosess, sa treffer det ofte ikke den
enkelte avdelingens virkelighet og behov. «Vi sier nei takk. De synes vi er urimelige og szere. Og vi
far disse konfliktene.»
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Denne svakheten ble ogsa av noen beskrevet som en «mangel pa kvalifiserte samtaler, og mangel
pa ressurser og kompetanse i administrasjonen om samhandling og fasilitering av samhandling».

Flere av informantene fra seksjonene kjente til og i stor grad forsto denne svakheten, men noen
stilte spgrsmal ved om ikke manglende kompetanse om samhandling og fasilitering av sam-
handling ogsa var et trekk ved avdelingene.

Noen mente i forlengelsen at rotarsaken til den svake dialogen og samhandlingen mellom
avdelingene og administrasjonen ligger i den navaerende organisasjonskulturen og en haltende
gjensidig erkjennelse og respekt for hverandres fag og rolle.

En ansatt ved en avdeling uttrykte dette slik: «Dette dreier seg i stor grad om kultur, kanskje
forsterket av dagens organisering og samhandling, men vi ma uansett slutte & snakke dritt om
administrasjonen. Det er en ond sirkel og farer ikke til noe godt. Det hverken fortjener de eller fgrer
til en bedre skole for de vi er til for. Studentene.»

For det andre — flere i avdelingene hadde felles erfaring med at rapporteringen, bade av tall og
behov i sammenheng med enkeltsaker og arbeidsgrupper, og i virksomhetsplanleggingen, ble
meldt inn til administrasjonen, og «sa blir alt stille». Flere vurderte at dette er bruddet i linja; at ting
ikke blir fulgt godt nok opp i noen grad skyldes «silofisering», det vil si at avdelingene og dekanene
forblir seg selv naermest, og at de viktigste sparsmalene ikke gar godt nok i linja opp til rektor/
direktar og styret, og derifra ned og ut til avdelingene og seksjonene. Noen av informantene apnet
ogsa for at dette kan skyldes uklarhet i linjene, men de mente at det vel sa mye skyldes at
leveransene, ogsa fra administrasjonen, ikke bindes godt nok sammen i ledelsen, i rektors store
ledergruppe — ingen tar et overordnet ansvar.

| forbindelse med virksomhetsrapporteringen var det noen som ansa denne som «en knebgy-
gvelse» dekanene pliktskyldigst utfarer, men at verdien og nytte av virksomhetsrapporteringen er
sveert usikker i spgrsmalet om hva merverdien for ledelsen er. «De siste seks arene har vi hatt
akkurat de samme punktene i virksomhetsrapporteringen, det har ikke skjedd noe og det gis ingen
tilbakemelding».

5.3 Vurdering

Vurderingen av styrker og svakheter ved dagens styringsstruktur og om denne er hensiktsmessig
og god nok, gir etter var vurdering et sammensatt bilde. Selve styringsstrukturen fremstar i
hovedsak som hensiktsmessig, eller god nok, men styringspraksisen har vesentlige svakheter.

| det fglgende vil vi utdype disse vurderingene av styringsstrukturen og virksomhetsstyringen.

Nar vi anser at strukturen for styringssystemet i hovedsak fremstar som hensiktsmessig, har det sin
begrunnelse i to forhold. For det farste at resultatene for KHiO pa langt de fleste styrings-
indikatorene Kunnskapsdepartementet har lagt inn i tildelingsbrevet, viser at KHiO leverer over
snittet for UH-sektoren. Det er en klar indikasjon pa at KHiO leverer godt pa samfunnsoppdraget.
Dette er i samsvar med de ansattes vurderinger, der til sammen 95 prosent av de som besvarte
sporreundersgkelsen mente at KHiO i noen eller i stor grad leverer pa samfunnsoppdraget. Selv
om dette er funn som ikke direkte kan tilbakefgres til styringsstrukturen og virksomhetsstyringen
som sadan, men et resultat av flere og samvirkende virksomhetskritiske forhold (se kapittel 2), er
de gode leveransene samlet sett et faktum som samtidig peker tilbake pa styringsstrukturen.

For det andre, og det mest tungtveiende til grunn for var vurdering, er at alle de vesentlige
styringselementene gjenfinnes i KHiOs virksomhetsstyring, ogsa sett i forhold til lovpalagte krav il
styring i staten (se kapittel 3.4.2 - Krav til virksomhetsstyring) — strategi, mal- og resultatstyring,
budsjett og regnskap, virksomhetsplaner og rapportering mfl. Videre bygger styringsstrukturen pa
todelt ledelse og valgt rektor. Dette i all hovedsak gjennomgaende strukturtrekket ved
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styringsmodellen i U&H-sektoren, er som kjent omdiskutert, med argument bade for og mot todelt
ledelse med valgt rektor. En mer prinsipiell dragfting av denne modellen ligger utenfor denne
evalueringen. Vi konstaterer og legger til grunn at styringssystemet ved KHiO i all hovedsak
fremstar med en ordineer styringsstruktur, og slik sett ikke skiller seg fra det lov- og forskriftpalagte
styringssystemet som gjennomgaende finnes i universitets- og hagskolesektoren. Slik sett er
styringsstrukturen bade i trdd med krav til styring i staten, og hensiktsmessig tilpasset universitets-
og hagskolesektoren.

Pa struktursiden kjennetegnes styringssystemet riktignok i stor grad av tekstlig rapportering og
prosa, der den kvantitative styringsinformasjonen i form av styringsindikatorer er begrenset til det
minimum Kunnskapsdepartementet ettersper i tildelingsbrevene, med rapportering basert pa DBH.
Styringsinformasjonen og kunnskapsgrunnlaget er heller ikke konkretisert i maltall/ambisjoner for
fremtidig utvikling. Dette er ellers et uklart definert krav i @konomireglement, i det styring,
oppfalging, kontroll og forvaltning ma «tilpasses virksomhetens egenart samt risiko og
vesentlighet».

Var vurdering er som sagt at svakheten ikke primaert er knyttet til strukturen for styringen, men til
praksis. Vurderingen er at styringssystemet i for stor grad fremstar som et ferniss. Det vil si et
styringssystem som er lovpalagt, men som i begrenset grad brukes til styring forstatt som
organisasjonsleering, organisasjonsforbedring og kontroll. Bruken og ledelsen av styrings-
prosessene innen rammene av styringsstrukturen har vesentlige svakheter som ikke i tilstrekkelig
grad bygger opp om KHiOs hovedvirksomhet (undervisning, kunstnerisk utviklingsarbeid, forskning
og formidling).

Svakhetene ved virksomhetsstyringen slik de fremkommer i intervju, spgrreundersgkelse med
fritekstsvar, fokusgruppetilbakemeldinger og dokumentgjennomgang er gjengitt i kapittel 5.2 over.
Til grunn for var vurdering vil vi i tillegg til infformantenes egne vurderinger seerlig trekke frem tre
faktum som ma ses i lys av virksomhetsstyringen: vesentlige mangler ved kvalitetsarbeidet papekt
av NOKUT i deres tilsynsrapport fra 2021, brevet fra ansatte til styret (16. november 2020), flere ar
med hgy lederturnover og universitetets- og hagskolesektorens hgyeste andel midlertidighet blant
de ansatte.

At NOKUTs tilsynsrapport om kvalitetssystemet (Kvalitetshandboken) konkluderer med vesentlige
mangler og at krav i flere forskrifter ikke er oppfylt, er en del av den kontekst styringspraksis ma
vurderes opp mot. «Det systematiske kvalitetsarbeidet ved Kunsthagskolen i Oslo har vesentlige
mangler. Fglgende krav er ikke oppfylt: universitets- og hayskoleloven § 1-6 og § 4-3 (4),
studiekvalitetsforskriften § 2-1 (2) og studietilsynsforskriften § 4-1 (2) og § 4-1 (5). Manglene er av
en slik art at institusjonen ma gjennomfare omfattende tiltak for at de sakkyndige skal ha tillit til at
institusjonens systematiske kvalitetsarbeid sikrer og videreutvikler utdanningskvaliteten.» 40

NOKUT-rapporten avslutter riktignok med a understreke at «... de sakkyndige vil trekke frem at de
har tillit til at det nye rektoratet, sammen med ny direktar og prorektor for forskning, vil ta tak i de
nevnte utfordringene og legge til rette for et systematisk kvalitetsarbeid som favner studenter og
ansatte ved alle de seks avdelingene.»*' Samtidig er det apenbart at styringspraksis som del av
den systematiske utviklingen og oppfelgingen av kvalitetshandboka ikke har veert tilfredsstillende.
Bakgrunnen for at flere av kravene ikke er oppfylt er selvsagt sammensatt. Nar det er sagt er det
var vurdering at det ikke er en tilstrekkelig relevant forklaring & papeke at KHiO er en liten og helt
spesiell hggskole, og slik sett ikke kan underlegges minimumskrav til et kvalitetssystem som
strengt tatt er til for studentene. NOKUT-rapporten beskriver flere av de samme svakhetene vi
finner i mange av informantenes vurderinger og som vi deler i vare vurderinger, bade om KHiOs

40 |Innstilling fra sakkyndig komite. Kunsthagskolen i Oslo. Periodisk tilsyn med systematisk kvalitetsarbeid.
NOKU 2021. s. 48

41 |bid. s. 49
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organisering, samhandling, ledelsespenn, effektivitet og virksomhetsstyring. «Under institusjons-
besgket fikk komiteen forsterket sitt inntrykk av at KHiO bestar av seks separate enheter som hver
har sin kultur og sine tradisjoner, sin egen forstaelse av kvalitetsarbeidet og egne rutiner for
giennomfaring av arbeidet i praksis. Komiteen opplever dette som en av de stgrste utfordringene
KHiO star overfor i dag, og vil sterkt anbefale institusjonen a arbeide aktivt for & skape en arena for
erfaringsdeling, en felles kvalitetskultur og en felles institusjonsidentitet pa tvers av avdelingene.»*2

Brevet fra ansatte til styret den 16. november 2020 er et apenbart tegn pa at samhandlingen mellom

avdelingene og administrasjonen har hatt svakheter. Det innebaerer ikke at vi deler alle beskrivelsene,
organisasjonsanalysene og forslagene til tiltak som ligger i brevet til styret, men innholdet er et alvorlig

tegn pa en virksomhet som har hatt store og lite konstruktive spenninger knyttet til organisering av
oppgaver og samhandling internt. Virksomhetsstyringen er ikke den viktigste faktoren og driveren for
at denne situasjonen er oppstatt. Samtidig utgjer den, sammen med organiseringen, en vesentlig
ramme eller struktur for den svake samhandlingen, og etter var vurdering manglende gjensidige
respekt og anerkjennelse mellom de pedagogiske fagene og administrasjonen.

Det tredje uttrykket for svakheter ved virksomhetsstyringen er hgy lederturnover. Ogsa dette
kjennetegnet ved KHiO knyttes gjerne til organiseringen (se kapittel 4.4 Kontrollspenn). Samtidig er
det i styrings- og ledelsesprosessene ved skolen at endringer og forbedringer ma igangsettes og
giennomfgres. Den hgye lederturnoveren er etter var vurdering slik sett bade en svakhet ved
organiseringen og ved virksomhetsstyringen/styringspraksis. Den indikerer dels at arbeids-
belastningen og konfliktnivaet for disse lederne trolig har vaert altfor hayt. Dels medfarer den hgye
turnover at det strategiske endringsarbeidet, i stort og smatt, mister kontinuitet og dermed
gjennomfaringskraft. Det er ikke en veldig kontroversiell hypotese a legge til grunn at ledere som
gar inn i fasen der de vurderer a slutte ikke er like drivende eller tar like mye ansvar for helheten
som ledere med flere ar foran seg i virksomheten.

Til slutt vil vi trekke frem KHiOs sveert haye andel midlertidighet blant de ansatte, faktisk den
hgyeste andelen midlertidighet blant alle universiteter og hagskoler i Norge. Dette gjelder
uavhengig av om man legger til grunn at aremalsstillinger er & anse som midlertidighet eller ikke*3.
Var vurdering er at en sa hgy andel midlertidighet gjgr det sveert krevende a utvikle tilstrekkelig
felles kultur- og identitetstrekk i KHiO. Videre er vurderingen at en sa hagy andel midlertidige
stillinger ogsa gjer det mer krevende a fa oppslutning om og gjennomfare helt nadvendige
utviklingstiltak som blant annet giennomgaende kvalitetssystem. Vurderingen er videre at
endringsprosesser for a bidra til dette, i en situasjon med sa vidt hgy andel midlertidighet, ma ha en
sveert sterk og omforent oppslutning i toppledelsen og i styret og gjennomfares som del av
virksomhetsstyringen.

Selv om det er flere sider bade ved styringsstruktur og styringspraksis som kan bedres, er det
saerlig tre omrader hvor styringssystemet og -praksis etter var vurdering bar eller ma forbedres:

1) Neerhet, dialogen og den kvalifiserte samtalen mellom administrasjon og fag/avdelingene ma
bedres. Det gjelder i farste rekke knyttet til konkrete forbedringsaktiviteter i samhandlingen mellom
administrasjon og avdelingene. Det vil si dialogen og den kvalifiserte samtalen om innretningen av
stabsoppgaver, stotteoppgaver til det pedagogiske arbeidet ved avdelingene og rene drifts-
oppgaver pa vegne av hele organisasjonen. Over tid ma dette arbeidet gradvis lede til stgrre
gjensidig respekt og anerkjennelse for hverandres fag og roller.

Pa tilsvarende mate som i vurderingen av organiseringen (se kapittel 4.5), er det i viksomhets-
styringen hverken tydelig definert, tilstrekkelig forstatt eller forankret, hverken i avdelingene eller i
seksjonene, hvilke av seksjonene (og hvem i seksjonene) som skal utagve hvilke roller. Hva som er

42 |bid. s. 34
43 Henvisning til figur om midlertidighet i kapittel 3.1
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styring, stgtte og drift fremstar i praksis gjennomgaende uklart. | tillegg er var vurdering at det er
usikkerhet og til dels uenighet, ogsa innad i seksjonene, om forstaelsen av styring, og hvordan man
best utaver «administrasjon og fellestjenester».

Il) For det andre — prosesskvaliteten i prioriteringen og igangsettingen av utviklings- og forbedrings-
tiltak samt oppfelgingen av prosjektene/tiltakene ma lgftes. Det foregaende forbedringsomradet om
bedre dialog og kvalifiserte samtaler i utviklings- og forbedringsarbeidet dreier seg om kvalitet i
forbedringsarbeidet; at man lytter til og forstar den andres behov, og i det er Igsningsorientert.
Dette forbedringsomradet om prosesskvalitet dreier seg derimot ikke direkte om kvaliteten i
tiltakene, men om hvilke tiltak og hvor mange tiltak som skal gis ressurser og oppmerksomhet, og
sikringen av at de faktisk leveres.

Bakgrunnen for denne vurderingen er dels a finne i vurderinger fra flere av informantene, dels i
dokumentgjennomgang, herunder virksomhetsplaner og virksomhetsrapportering. Det fremstar
som flere tiltak settes i gang, men at de ikke felges opp pa en tilstrekkelig god mate som sikrer at
tiltaket gjennomfgres. Det er ogsa var vurdering at antallet og omfanget utviklingssaker, i stort og
smatt, fremstar i overkant omfattende, gitt administrasjonens og avdelingenes tid, kompetanse og
verktgy/metoder for utviklingsarbeid ved siden av driftsoppgavene. Var vurdering er at prosessene
for prioritering av det som er vesentlig, og oppfalging av at det vesentlige faktisk gjennomfagres og
farer til en gnsket endring/forbedring, ikke har god nok kvalitet. Prioriteringen blir for lite spiss, og
oppfalgingen tilsvarende krevende.

Hva KHiO bgr prioritere og falge opp med den utviklingskapasiteten man har, dreier seg strengt tatt
om ledelse, bade strategisk og operativ. Vesentlige utviklingsprosjekt kan omfatte helt kritiske
forbedringsprosjekt for KHiO, som oppfalging av NOKUT-rapporten, eller mer avgrensede og
avdelingsspesifikke, men like fullt viktige tiltak som avklaring av administrasjonens oppgaver og
roller ved rekruttering, og sikring av at dette faktisk gjennomfares slik avdelingene og
administrasjonen er enige om. Var vurdering er at selve utvelgelsen og prioriteringen av hvilke tiltak
som skal fa oppmerksomhet, ressurser og tid gjerne méa veere en nedenfra-og-opp prosess, men at
toppledelsen i siste instans ma ta et prioriteringsansvar, og samtidig serge for at prosjektet/tiltaket
gjennomfares av de som far prosjektledelse og «gj@re-ansvar». Det leder oss til det siste omradet i
virksomhetsstyringen som etter var vurdering ma forbedres.

[Il) Toppledelsen — rektor, direktgr og dekanene — ma ta et tydeligere felles ansvar for prioritering
av hva ved KHiO som er vesentlig & videreutvikle og forbedre. Mens det foregaende forbedrings-
punktet dreier seg om prosesskvalitet og prioriteringsevne, er kjernen i denne vurderingen at
toppledelsen bade har og skal ta ansvar nar saker og ting ikke gar helt etter boka. Og tilsvarende
fa velfortjent ros for det som gar bra. Bade NOKUT-rapporten, brevet fra de ansatte til styret og den
hgye turnover blant ledere er uttrykk for saker som ikke har gatt bra. Vi er fullt klar over at topp-
ledelse i 2020 var en annen enn dagens, og som slik sett ikke er direkte ansvarlig for de tre nevnte
forholdene. Like fullt har den naveerende ledelsen med apne gyne gatt inn i denne situasjonen og
ma derfor ogsa fgre an og drive forbedringsarbeidet, blant annet for de tre nevnte forholdene.

Var vurdering er at nadvaerende ledelse bade er kompetent og kapabel til & drive endringsarbeidet
som ma gjennomfgres, men at ledelsen nok har behov for & samsnakke seg om retning, hva som
er vesentlig, og ikke minst hva rektors store ledergruppe skal bidra med av merverdi for KHiO som
virksomhet. Her har rektor og direktar vesentlige roller. Like viktige er etter var vurdering dekanene,
som ma sta, bade innad i egen avdeling og som del av ledergruppen, for felles retning og
prioriteringen av hva som er vesentlig for KHiO a fa til de naermeste arene.
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6 Effektivitet og samhandling i
oppgavelosningen

Det er en rekke forhold som kan pavirke effektivitet og samhandling i oppgavelgsningen i en
virksomhet (ref. kapittel 2). Det kan dreie seg om strukturelle forhold — om organisasjonsstrukturen
legger til rette for gode arbeidsprosesser og effektiv oppgavelgsning, og i hvilken grad det e