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Uppdrag och direktiv

I november 2013 tog Mittuniversitetets ledning kontakt med undertecknad for att utréna mitt
intresse for att utreda framtida organisation av Mittuniversitetets universitetsforvaltning. Om
Mittuniversitetet efter den fortsatta beredningen av fragan kvarstod vid erbjudandet forklarade
jag mig beredd att acceptera uppdraget. Utredningsdirektiven var da preliminara, och dess
slutgiltiga utformning diskuterades fortfarande inom Mittuniversitetet. Den 28 januari 2014
fattades beslut om direktiven och mitt uppdrag, och jag kunde inleda mitt arbete. Det skulle
enligt uppdraget redovisas i en rapport senast den 5 maj 2014.

Det beslutades ocksa att jag under mitt arbete skulle samrada med universitetsledningen och
en referensgrupp sarskilt utsedd for andamalet. Jag har under arbetets gang traffat
universitetsledningen vid tre tillfallen och referensgruppen vid tva tillfallen.

Direktiven bifogas denna rapport. Har foljer en kort sammanfattning.

I direktiven urskiljs tre slag av verksamhet eller uppdrag inom universitetsforvaltningen som
man uppfattar har, eller bor ha, skilda karaktaristika. Utredningens syfte ar “att tydligt
formulera innehallet i de tre olika uppdragen och ocksa definiera hur de bor avgransas i
forhallande till varandra samt hur styrning och uppféljning utformas inom ramen for de nya
uppdragen.” Utredningen ar, enligt direktiven, dven fri att i 6vrigt inkludera fragestallningar
som aktualiseras under arbetets gang och som ar vésentliga for att genomféra avsedda
forandringar.

De tre uppdragen som beskrivs i direktiven ar foljande:

1) Gemensam forvaltning — fokus pa professionell sakkunskap och administrativa
leveranser

2) Service — fokus pa studenters och medarbetares behov

3) Samverkan och kommunikation — fokus pa karnverksamhetens utveckling och
omvaérldsrelationer

Gemensam forvaltning sdgs omfatta vergripande verksamhetsstyrning och analys,
myndighetsutévning, infrastruktur (i férsta hand IT och fastigheter), ekonomistyrning,
personalfragor och leverans av administrativa tjanster till 6vriga delar av universitetet. Det ar
uppgifter som behdvs for att driva myndigheten och som i huvudsak ar desamma i forhallande
till olika delar av karnverksamheten.

Service till verksamheten sdgs omfatta direkta serviceleveranser for utférande av
verksamheten inom universitetet; dels till nuvarande och potentiella studenter, dels till
medarbetare. Det ar verksamheter som karaktariseras av manga kontaktytor med olika
avnamare vad géller exempelvis studievéagledning och studentservice och direkt service till
universitetets anstéllda.

Samverkan och kommunikation beskrivs som tva verksamheter som tydligt skiljer sig fran
évrig forvaltningsverksamhet i och med att bade inriktning och volym till stor del &r en foljd



av formulerade ambitioner snarare &n en foljd av myndighetsformen eller karnverksamhetens
volym. Samverkan och kommunikation ar darfor uppdrag déar ambitioner om kvalitets- och
verksamhetsutveckling av forskning och utbildning formar innehall och bestammer volym,
utifran funktionernas expertkompetens och karnverksamhetens behov. Uppgifterna maste
darmed ocksa fullgoras i nara samarbete med utbildning och forskning — i vissa fall som f6ljd
av direkta bestallningar fran karnverksamheten. Med andra ord kan Mittuniversitet sjalvt
bestdamma ambitionsniva inom dessa omraden.

Utover dessa karaktéaristika, som har atergetts nara nog ordagrant, talas det i direktiven ocksa
om olika kulturella sardrag dar tonvikten inom de olika omradena pa olika satt kan ligga pa
begrepp som professionalism, serviceanda och ambition.

Nyligen genomfdrda organisatoriska férandringar
Ett antal forandringar av Mittuniversitetets stodfunktioner har foregatt denna utredning.

- Universitetets fakulteter har samlat utbildnings- och forskningsadministrativt stod
centralt for respektive fakultet.

- Funktionerna ekonomi, personal och kommunikation har centraliserats till den
gemensamma forvaltningen.

- Funktionerna kommunikation och samverkan har brutits ut ur den gemensamma
forvaltningen och understéllts rektor, som i sin tur delegerat dess ledning till prorektor.
Denna forandring innebér att steg redan tagit pa vag mot den tredelning av
gemensamma forvaltningen som beskrivs i direktiven.

Underlag
Utredningsarbetet utgar fran direktiven och har i 6vrigt byggt pa

- Samtal med universitetsledningen

- Intervjuer med ett antal chefer inom forvaltning och akademi
- Samtal med referensgruppen

- Studier av nuvarande organisation

- Erfarenheter fran andra larosaten

Kulturfragor

Redan i direktiven berors saledes fragor om kulturskillnader inom forvaltningen. De tre
verksamhetsomraden som urskiljs ska praglas av delvis olika kulturella sérdrag. Ett viktigt
resultat av mitt utredningsarbete ror dock en annan kulturfaktor av betydelse for
verksamhetens effektivitet, namligen synen pa relationen mellan akademi och administration.



Jag har beddmt det som vasentligt att introducera denna faktor i min analys eftersom jag tror
att har finns potentiella verksamhetsvinster att inhdmta.

Det ingdr inte i direktiven for denna utredning att utvardera de redan gjorda
organisationsforandringarna som syftat till effektivitetsvinster genom centralisering av vissa
administrativa funktioner. Nagra av de synpunkter som under mina intervjuer har lamnats
rorande effekterna av forandringarna finns dock anledning att ta fasta pa i det fortsatta
omstéllningsarbetet. Det &r kanske inte ovantat att ett antal kritiska synpunkter lamnats av de
avdelningschefer jag talat med. Det tar tid innan férandringar av relationer och arbetsséatt
sétter sig. Alla synpunkter &r dock inte av negativ art. Centraliseringen har inneburit upplevda
forsamringar eller forbattringar bland annat beroende pa vilken situation man hade tidigare.

Nagon forandring av den vertikala placering av administrativa funktioner som man har idag
planeras inte, men den kan fas att fungera béttre eller samre. Det bor givetvis ligga i allas
intresse att astadkomma att den fungerar béttre - sa snabbt som mojligt. Darfor ar det viktigt
att identifiera vilka problembilder som idag finns. Allas bilder bor beaktas oavsett om de
anses vara korrekta eller ej. Skeva verklighetsbilder har lika stora konsekvenser for
verksamhetens funktion som korrekta bilder. Medarbetares bilder &r i den meningen fakta
som maste beaktas.

Nar relationen mellan karnverksamhet och stod fungerar som bést upplever bada parter att
man i funktionellt samarbete skapar nytta gemensamt. Nér relationen fungerar som sdmst
finner man inte det samarbetet, bada parter blir frustrerade och man uppfattar varandra kanske
som oprofessionella. Fran karnverksamhetens sida uppstar ocksa frustration dver de kostnader
som ar forknippad med administrationen eftersom man upplever sig leva under knappa
omsténdigheter.

En del av de forandringar man kan behdva astadkomma for att karnverksamhet och
stodverksamhet ska fungera effektivt tillsammans &r av strukturell art, men det finns ocksa
viktiga kulturella faktorer att beakta. Har skiljer knappast Mittuniversitetet ut sig fran andra
larosdten, men det skulle givetvis vara till stor fordel for Mittuniversitetet om det kunde finna
sérskilt bra l16sningar.

Enbart karnverksamhet

En kulturell variabel vard att fundera 6ver harstammar fran begreppsparet karnverksamhet
och stodverksamhet. Distinktionen implicerar att det finns en huvudverksamhet (utbildning
och forskning), och att annan verksamhet ska stddja denna huvudverksamhet.
Stodverksamheten ska inte ha en egen agenda. Tankegangen ar mycket rimlig, men
distinktionen kan ocksa skapa onddiga psykologiska skiljelinjer, och darigenom bristande
gemensamt ansvar for att de samlade resurserna anvands val. Pa grund av de psykologiska
och faktiska granslinjer som distinktionen frammanar kan den tvinga fram egna agendor
snarare &n att motverka dem. Om man inte uppfattar att man har en gemensam uppgift,
och/eller har svart att fa kontakt 6ver granslinjer, kan man pa egen hand behéva definiera sin
verksamhet.



Saval vid Mittuniversitetet som vid andra laroséten har jag erfarit brister i kommunikation och
samarbete mellan karnverksamhet och stodverksamhet, brister som leder till suboptimering.
Man far darmed ut mindre av satsade resurser an man skulle fa med battre kommunikation
och samarbete kring en arbetsuppgift som uppfattas som gemensam. En béttre tankemodell &n
distinktionen karn-stdd skulle darfor kunna vara att universitet enbart bedriver
karnverksamhet (utbildning och forskning), och att alla personalgrupper bidrar till den
karnverksamheten. Nar den fungerar vél kan alla gladjas, nar den fungerar sdémre ar det allas
bekymmer. Det blir da naturligt att de egna insatserna utformas sa att bade 1) egna och 2)
andras insatser far full effekt. Kvaliteten i allas insatser konceptualiseras i termer av hur de
gemensamt bidrar till utvecklingen av universitetets forskning och utbildning.

Om ett samarbete 6ver organisatoriska granslinjer inte fungerar optimalt ligger det pa alla
inblandades ansvar att soka astadkomma nodvandiga forbéattringar, och kan man inte losa
fradgorna pa egen hand ska man vénda sig till nasta organisationsniva for att fa stod och
ledning.

Exempel

Exempel pa denna problematik kan iakttas i hur funktionerna kommunikation och samverkan
pa Mittuniversitetet fungerar idag. Bada funktionerna bedrivs idag pa central niva.
Kommunikationsfunktionen &r nyligen centraliserad, men avsikten att fa till stand en stark
enhet med samlad kommunikationskompetens. Enheten har sadan
kommunikationskompetens, men den besitter naturligt nog inte den &mneskompetens man
behover for att kunna kommunicera om Mittuniversitetets utbildning och forskning. Darfor
behdver man ha fortlopande kontakter med avdelningarna. Den kontakten har dock varit svar
att fa till stand. Vem eller vilka inom avdelningarna ska kommunikationsenheten samarbeta
med? Vem har kompetens och vem har tid? Resursbrist och prioriteringar kan hér vara
forklaringar till svarigheterna, men oavsett skalen ar det naturligtvis orimligt om den
kontaktytan inte kommer till stdnd. Kan parterna inte 16sa detta problem sjalva maste man
vanda sig till relevant ledningsniva, som far se till att de forutsattningar som behovs skapas.

Samverkansenheten har sedan sin tillkomst expanderat en hel del, och har kunnat gora sa
genom att man lyckats erévra extern finansiering. Mittuniversitetet star dock for en
basfinansiering. Manga jag talat med vet dock inte sa mycket om samverkansenhetens arbete.
Det kan bero pa att inte alla ar berérda av enhetens insatser. Enhetens ledning bekréaftar att
dess arbete inte &r jamnt spritt 6ver Mittuniversitetets avdelningar. Man arbetar frdmst
gentemot de delar av Mittuniversitetet dar det finns ett intresse. Ett ytterligare skal till att
enhetens verksamhet inte syns sa vél inom Mittuniversitetet ar att den ofta agerar pa externa
initiativ vars syfte ar att stimulera laroséten till samverkans- och innovationsarbete. Dessa
initiativ ger kanske inte alltid uppmarksammat genomslag i avdelningarnas verksamhet.
Naturligtvis kan anonymitet ocksa helt enkelt bero pa bristande information.

Oavsett skalen till att enhetens arbete ter sig anonymt inom Mittuniversitetet sa behéver alla
parter agera for att bryta det tillstandet. Enheten utgor en vardefull resurs som ska anvéandas
for att starka Mittuniversitetet. Att enhetens basfinansiering dver tid ska komma hela
Mittuniversitetet till del &r en sjélvklarhet, men om inte enhetens externa medel ar
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specialdestinerade for vissa delar av Mittuniversitetet borde det &ven galla den
externfinansierade delen. Samverkansenheten har sitt ansvar for att sa sker, men aven
avdelningarna och fakulteterna har ansvar for att enhetens arbete nyttiggors i storre
utstrackning. Finns problem som berorda sjélva inte kan l6sa far man vanda sig till nasta
organisationsniva for att fa hjalp med att I6sa problemen.

Allas ansvar

| varierande utstrackning finns problem i kontaktytorna d&ven mellan 6vriga administrativa
enheter och avdelningarna. Det bor ses som en viktig del av de berérdas kvalitetsarbete att fa
alla kontaktytor att fungera effektivt. Man kan uttrycka allas ansvar i fyra punkter

- Alla har ansvar for att fullgéra den egna funktionen val.

- Alla har ansvar for att underlatta for andra att fullgora sin funktion val — dvs for att
samverka optimalt.

- Allaberorda har ansvar for att soka l6sa svarigheter i samarbetet mellan olika enheter
och verksamhetsgrenar.

- Alla har ansvar for att soka ledningsstod om man inte kan I6sa problemen pa egen
hand.

Dessa fyra punkter innebdr att det inte raécker med att i sndv mening gora sitt eget arbete val. |
en stor organisation kravs nagot mer for att de resurser som satsas pa olika funktioner ska
komma till effektiv nytta. Nar det géller relationen mellan akademi och administration kan
man kanske uttrycka saken sa att administrationen efter basta formaga ska underlatta for
akademins larare, forskare och studenter att utféra sina arbetsuppgifter vél — och akademin
ska i sin tur efter basta formaga underlatta for administrationen att utfora just det arbetet.

Man kan fraga sig om inte administrationen dven maste ha andra uppgifter an att underlatta
arbetet for akademin - till exempel de uppgifter som genereras av samhéllets krav, ibland
uttryckta i bindande forfattningar. Men aven dessa krav avser ju forutsattningarna for
universitetets utbildning och forskning, och utan administration skulle akademin sjalvt behdva
svara mot alla dessa samhéllskrav. Alla personalgrupper bidrar darmed till starkandet av
universitetets forskning och utbildning.

Med utgangspunkten om det gemensamma ansvaret for att utveckla universitetets utbildning
och forskning &r mycket vunnet, men naturligtvis inte allt. Praktiska omstandigheter som
organisation, resurser och arbetsprocesser maste ocksa optimeras. Denna utredning ska framst
handla om organisationsfragor, men ska organisatoriska l6sningar bli lyckade kravs ocksa ett
starkt arbete med kulturen. Darfor har jag inledningsvis berért den viktiga kulturfragan i
denna utredningsrapport. Langsiktigt tror jag att kulturen kan utvecklas positivt genom att i
larosatets kvalitetsarbete aterkommande och systematiskt se Gver kontaktytorna mellan
akademins avdelningar/fakulteter och de administrativa enheterna. Darigenom optimerar man
kontinuerligt kontaktytorna. Grundfragan for alla bor standigt vara — hur bidrar mitt arbete
tillsammans med andras arbete till att utveckla Mittuniversitetets utbildning och forskning?



Organisation

Utredningsdirektiven tar sin utgangspunkt i olika funktioner som den gemensamma
forvaltningen ska fullgora. Dessa funktioner antas pa grund av sina olika karaktarsdrag kunna
foras samman i olika huvudomraden. Tre sadana huvudomraden urskiljs. Karaktaristiken av
dessa formulerades tidigt, och under processens gang har karaktaristiken ytterligare
preciserats och nyanserats. Jag uppfattar dessa preciseringar och nyanseringar som ett normalt
forlopp i en process dar man forsoker forsta och vinna kunskap. Utredningsarbete liknar
darvidlag forskning.

Den kunskapsprocessen inleddes under utarbetandet av direktiven, och den fortsatter i sjalva
utredningsarbetet. Det innebdr att jag ser min uppgift som att ytterligare féra nyanserings- och
preciseringsarbetet vidare. Hur bor de tre huvudomradena formeras och karaktariseras for att
de dels ska kunna forstas, dels ska kunna fungera val — och hur ska de ledas och samverka
med andra delar av universitetet?

En karnvariabel vid beskrivningen av huvudomradena tycks vara vilket slag av forvantningar
som kan finnas pa de olika verksamheterna. | myndighetsomradet aterfinns sadan
basadministration som behovs for att fa "myndigheten” att fungera. | serviceomradet aterfinns
administration som svarar mot enskilda medarbetares och studenters behov, och i det omrade
dar enheter for samverkan och kommunikation aterfinns bestammer Mittuniversitetets
ambitioner verksamheten — ambitioner som saledes kan stracka sig langre &n vad
”myndigheten” kréver.

Fragan som da kan stallas ar vilken funktion en sadan uppdelning av gemensamma
forvaltningen skulle fylla. En tanke synes ha varit att man darmed lattare skulle kunna skapa
den slags kultur som respektive verksamhet bast skulle kunna utévas i. En annan tanke har
varit att man genom att samordna olika slag av service lattare kan skapa enkla ingangar for
brukarna. En tredje utgangspunkt har varit ledningsfragan. Det &r inte sjalvklart bast att hela
den starkt diversifierade gemensamma forvaltningen leds av en enda person.

Som foréndringarna av direktiven 6ver tid visar &r det inte enkelt att urskilja vissa
karaktarsdrag som de sarskiljande for ett visst verksamhetsomrade. Servicetankandet maste
finnas i alla delar av Mittuniversitetets organisation. Alla behover ocksa pa olika satt iaktta
vad den verksamhet som ett laroséte bedriver kraver. Aven om man kan uppfatta att tonvikten
vad galler karaktaristika kan komma att ligga pa olika punkter inom olika
verksamhetsomraden tror jag att det kan bli kontraproduktivt att satta den typen av etiketter pa
omradena. De &r helt enkelt svara att kommunicera. Aven om de som fran borjan formulerade
sadana tankar vet vad som da asyftades finns det risk for att de idéer som faktiskt uppfattas,
och Over tid traderas, kan bli andra &n de 6nskade. Den mest uppenbara risken &r att bara delar
av forvaltningen uppfattas behdva vara serviceorienterade, men det finns fler risker.

Jag uppfattar att idén om allas ansvar for hela verksamheten — en idé som manar alla anstallda
till stédjande samarbete — ar en enklare princip att kommunicera och uppfatta. Serviceanda
blir med det synséttet det naturliga forhallningssattet for alla. Detta hindrar inte att nagon del



av forvaltningsorganisationen avdelas for att ge specifik service i enlighet med ett bestamt
uppdrag.

Daremot anser jag att fragorna om ledning respektive ingangar for brukarna ar mycket
relevanta for att organisera verksamhet. Om vi borjar med den senare fragan sa undrar jag
dock om behovet av gemensam ingang inte framst galler studenterna. Har behéver man hitta
en samordning mellan de olika slag av stod som studenterna behdver for att bedriva studier
vid Mittuniversitetet. Studenterna ska inte behdva lara sig universitetets organisation for att
kunna be om det st6d man behdver i olika situationer.

For personalen ar daremot organisationskunskap inte nagot svaroverstigligt hinder nar man
vill ha hjalp, sa lange de olika funktionerna hér hemma i logiskt rimliga delar av
forvaltningsorganisationen. Har gavs redan vid mina intervjuer nagra uppslag till forbattringar
av den nuvarande fordelningen av funktioner mellan avdelningarna. Exempelvis kan olika
slag av konferensteknik foras till en och samma enhet. Givet att sadana logiska forandringar
genomfors kan det till och med ségas ligga ett varde i att de organisatoriska delarna av
gemensamma forvaltningen tydligt kan urskiljas av Mittuniversitetets personal. Det skapar
identitet och ansvar.

Nar det galler ledningsfragan ter det sig rimligt att hela den diversifierade verksamhet som
den gemensamma forvaltningen har utgjort inte sjalvklart kan eller ska ledas av en enda
person. Sa ser det emellertid ut pa praktiskt taget alla andra larosaten, och en viktig orsak &r
nog helt enkelt att monstret etablerades i en tid nar larosdtena och deras uppgifter sag
vasentligt annorlunda ut. Det finns emellertid goda skal att nu préva andra ledningsformer av
det som brukar kallas gemensam forvaltning.

Service

Alla de nuvarande enheterna later sig inte logiskt och enkelt foras till tre homogena
forvaltningsomraden i enlighet med direktiven. Antingen behdver man géra vald pa logiken,
eller ocksa far man dela de befintliga avdelningarna sa att omradena darmed kan bli sa
homogena som mojligt. Om vi emellertid tar den beslutade utbrytningen av kommunikation
och samverkan for given sa aterstar egentligen bara att ta stallning till gransomradet mellan
“forvaltningsomradet™ och “’serviceomradet™. Foljer vi min argumentation ovan bor det senare
omradet samla funktioner dar studenters behov samordnas och mots av kompetent personal.
Dér kan till exempel finnas studievégledning och IT-stéd.

Fragan ar da om sadana funktioner ska brytas ut ur sina nuvarande enheter och bilda en ny
gemensam enhet. For en sadan forandring talar att man da far en gemensam serviceuppgift
som man kan samverka kring. Mot en uppdelning talar att man dérigenom kan komma att
forsvara kontakten med den kompetens, och utvecklingen av den, som finns i den nuvarande
enheten. En uppdelning kan ocksa medféra rekryteringsproblem till uppgifter som enbart har
fokus pa aterkommande supportuppgifter av enklare slag. De problemen galler sérskilt IT-
omradet, men troligen mindre till exempel den nuvarande studentavdelningens



(Studentservice) verksamhetsomrade. Det senare omradet utgors redan idag av skilda
funktioner utan stark kompetensgemenskap mellan olika funktioner.

Ett alternativ till att dela avdelningar kan vara att man later de olika nuvarande avdelningarna
bemanna en gemensam front desk. Det ar dock da inte sakert att man darmed lyckas skapa
den koncentration pa den gemensamma uppgiften som en sarskild serviceenhet ger.

Mitt forslag ar darfor att man skapar en sarskild serviceenhet med i huvudsak egen personal.
Nar det galler 1T-fragor kan man dock, av ovan namnda skél, préva om enheten kan
bemannas med personal fran IT-enheten efter ett schema som 6verenskommes mellan ber6rda
chefer. Den nya enheten bor priméart konfigureras efter studenternas behov, och for
kontakterna med brukarna bor finnas saval en fysisk desk per campus som en virtuell desk.
Sjalvfallet ska enheten dven ge service at personalen inom sitt verksamhetsomrade, men
uppbyggnaden av enheten bor saledes primart ske utifran ett studentperspektiv.

En extern utredare har knappast béttre kunskap an Mittuniversitetets personal, ledning och
studenter om vilka funktioner som bor rymmas inom serviceenheten. Jag avstar darfor att
precisera mig narmare pa den punkten. Jag har forstatt att har kan finnas forvantan pa ett mer
detaljerat forslag fran min sida, men ett autonomt larosate maste ha kapacitet att sjalv bedéma
sadana organisatoriska detaljfragor — och det har givetvis Mittuniversitetet.

I linje med resonemangen ovan bor enheten och dess chef lyda under forvaltningschefen. Det
innebar att ndgon sarskild servicedel utanfor omradet ”gemensam forvaltning” inte skapas. Pa
den punkten avviker mitt forslag saledes fran direktiven. En servicefunktion tillskapas, men
den placeras inte utanfor gemensam forvaltning”. Jag ser helt enkelt inte att det skulle vara
en naturlig uppdelning, och det samarbete som maste finnas mellan den nya enheten och 6vrig
gemensam forvaltning skulle med en sadan uppdelning fa ytterligare ett organisatoriskt hinder
att éverbrygga.

Chefen for den nya serviceenheten blir chef for en organisatorisk enhet, men i de fall olika
avdelningars serviceinsatser behdver samordnas ur ett brukarperspektiv kan chefen ocksa bli
samordnare for insatserna. For att ge tyngd at den dubbla rollen beh6ver den pa nagot sétt ges
ett formellt uttryck.

Omradet gemensam forvaltning

Inom omradet gemensam forvaltning foreslar jag saledes att en ny serviceenhet tillskapas.
Déruttver anser jag att nuvarande rektors kansli och universitetsledningens kansli bor
sammanforas i en enhet. Uppdelningen i tva enheter ar knappast naturlig, och
samordningsvinster forsvaras.

| vrigt foreslar jag att Mittuniversitetet ser Gver om enskilda funktioner inom befintliga
forvaltningsenheter ar optimalt placerade, och att man dérvid &ven beaktar LRC:s uppgifter.
En funktion som ndmnts av flera som dnskvard att samordna &r de skilda teknikerna for



videokonferenser. Jag har dock i mina intervjuer inte uppfattat att det ar manga sadana
justertingar som behover goras. | huvudsak &r uppgifter placerade i naturliga enheter.

Nagra andra organisationsforandringar av omradet "gemensam forvaltning” foreslar jag inte.

Processer som leds av prorektor

Samverkan med det omgivande samhéllet ar en viktig uppgift for ett modernt universitet. Av
olika skal varierar dock engagemanget for den uppgiften inom ett laroséate. Nagra sarskilda
resurser for uppgiften tilldelas inte heller fran statsmakterna. Samverkansuppgiften lever i en
grazon dar den dels anses vara en del av de tva uppgifterna utbildning och forskning, dels
urskiljs som sarskild verksamhet i olika sammanhang. Inte séllan involverar olika
samverkansinsatser ledningen pa olika nivaer inom ett universitet.

Tillspetsat kan man kanske uttrycka saken som att samverkansuppgiften ar viktig men
bracklig. Av manga skal finns saledes anledning for ett larosates ledning att for en tid
framover knyta de universitetsgemensamma samverkansfragorna nara sig. Hit hor det stod
larosatet skapat for att stodja utvecklingen inom samverkansomradet. Av detta skal finner jag
det vélbetankt att samverkansenheten knutits direkt till universitetsledningen, och att den dar
leds av prorektor. De kopplingar som finns mellan samverkan och kommunikation gor det
naturligt att dven ge kommunikationsenheten motsvarande organisatoriska placering.

Mittuniversitetet bedriver ett antal tvarande processer till vilka &r kopplade processledare.
Rektor fattade i borjan av 2013 beslut om att utse processledare pa universitetsniva for
internationalisering, samverkan, lika villkor, kvalitetsutveckling, implementering av
forskningsstrategin och implementering av utbildningsstrategin. Avsikten med
processorganisationen &r att effektivisera Mittuniversitetets ledningsorganisation med klara
roller och med en entydig "ingang™ till de olika processerna. Prorektor har i uppdrag att halla
samman gruppen med processledare och tillsammans med dem utveckla arbetsformer och
rapporteringsvagar.

De fem processerna dr av stor strategisk betydelse for Mittuniversitetet. Eftersom
processledarna inte har egna verkningsfulla befogenheter for att driva processerna, och idag
inte heller egen personal, behdver de finnas i ett sammanhang som ger dem styrka. De bor
darfor dven fortsattningsvis knytas till universitetsledningen, och kan lampligen placeras inom
det omrade dar kommunikations- och samverkansfunktionen aterfinns. Kanske ska éven
stodpersoner for processerna placeras dar.

Av de argument som har formulerats for detta omrades konfiguration foljer att man fran tid
till annan bér omprova vilka processer som ska inga i omradet, och darmed direkt ledas av
universitetsledningen. De processer som placeras dér idag maste inte nodvandigtvis vara de
som behdver finnas dar i senare skede. De som bor finnas inom detta omrade ar, enligt mitt
synsatt, sadana som ar viktiga for att omséatta Mittuniversitetets ambitioner, men som annu ej
har en stark etablering och/eller egen stodorganisation.



Styrning och uppf6ljning

Det ingar i mitt uppdrag att pa ett dvergripande plan ange hur styrning och uppfoljning skulle
kunna utformas inom ramen for de nya uppdragen. Styrning och uppféljning ar nara kopplad
till finansiering. Har kan man valja mellan tva olika grundmodeller. | den ena modellen
finansieras forvaltningstjanster av dem som Onskar bruka tjansterna, och de anvander for det
andamalet tilldelade medel de disponerar fritt 6ver. Ska det vara nagon poang med en sadan
modell bor de som kdper tjansten kunna avsta fran att kopa den, vilket innebar att
universitetsledningen atminstone delvis avhander sig en styrningsmdjlighet av det aktuella
verksamhetsomradet. | den andra modellen finansieras forvaltningstjanster gemensamt av hela
Mittuniversitetet, och styrningsmojligheten kvarstar ograverad. Ett tredje alternativ skulle
givetvis vara att ge mojligheten att kOpa tjansten externt, men det alternativet behdver
knappast beaktas i en intern organisationsutredning.

De tva modellerna ar forknippade med olika synsatt med avseende pa strategi, ledning och
effektivitet. Relevant forvaltningsverksamhet och kostnadskontroll tros i det forsta fallet bli
foljden av valfrihet. | det andra fallet skapar man relevans och kostnadskontroll genom
ledningens prioriteringar.

Min uppfattning ar att de tjanster som ett universitet beslutar att tillhandahalla inom ramen for
sin egen organisation ska finansieras gemensamt. Skapar man istéllet en intern inkOps- och
forsaljningskultur forloras latt uppmarksamheten pa det man ska forséka astadkomma
tillsammans. Man blir en marknadsaktor — trots att man ju inte befinner sig pa en marknad.
Kostnadsjakt snarare &n universitetets vision och strategiska prioriteringar blir vagledande.

Forvaltningsverksamhet som saknar efterfragan bor laggas ned — inte jagas ut pa en intern
intaktsmarknad. Omvént kan ny efterfradgan krava nya insatser. Darfor behover
forvaltningsverksamheten aterkommande ses 6ver. Den &r inte en gang for alla given.
Efterfragan kan saval ledning, andra organisationsenheter, personal och studenter sta for.
Implementeringen av universitetets vision och strategi bor vara sadan att den driver
efterfragan av relevanta tjanster.

Efterfragan pa stod kan dock ibland vara storre an vad de finansiella mojligheterna medger. |
det laget maste nagon prioritera. Med den organisationsmodell for forvaltningsverksamheten
som hér foreslagits bor prioriteringar goras av universitetsledningen.

Alla enheter inom forvaltningsverksamheten bor ha ett grunduppdrag som bygger pa gjorda
prioriteringar. | uppdraget ska arbetsuppgiften beskrivas i generella termer. Dér anges aven
hur enheten ska samspela med studenter, enskilda medarbetare och andra organisatoriska
delar av Mittuniversitetet. Slutligen ska det anges hur enheten leds och hur den inordnas i
Mittuniversitetets organisation.

Uppdragen bor foljas upp arligen genom att korta verksamhetsberattelser relaterade till
uppdrag och universitetets malsattningar tillstalls universitetsledningen, som i sin tur lagger
dessa berattelser till grund for aterkoppling, verksamhetssamtal och prioriteringsarbete. Inom
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ramen for Mittuniversitetets kvalitetsarbete bor ocksa synpunkter pa samarbetet mellan
akademi och forvaltning inhdmtas regelbundet.

Jag kommenterar i det foljande sarskilt de nya enheternas grunduppdrag.

Service

Den nya serviceenheten foreslas ingd i omradet "gemensam férvaltning”. Den leds av en chef
som i sin tur understalls forvaltningschefen. Av uppdraget bor tydligt framga dess serviceroll i
forhallande till studenter, enskilda medarbetare och andra organisatoriska delar av
Mittuniversitetet. Det bor aven framga inom vilka omraden enheten ska ge service, och inom
vilka omraden man har ett samordningsansvar ur ett brukarperspektiv for service fran fler
avdelningar &n den egna.

Processer som leds av prorektor

Inom omradet kommunikation och samverkan finns tva enheter som leds av var sin chef.
Dessa chefer ar i sin tur understallda prorektor. Har foreslas ingen forandring. Till omradet
foreslar jag dven att utpekade processer och processledare, eventuellt med stodpersonal, fors.
Aven dessa bor understéllas prorektor.

Inom detta omrade finns sarskild anledning att betona det generella resonemanget rérande
uppdrag och styrning som forts ovan. | den man det inte redan kan sagas existera tydliga
innehallsliga uppdrag av strategisk karaktar for funktionerna inom detta omrade anser jag att
universitetsledningen bor formulera sadana. Jag forutsétter att det finns en medveten ambition
fran universitetsledningens sida bakom etablerandet av dessa enheter och processer, och dessa
ambitioner bor ges ett uttryck i saval skrivna uppdrag som prorektors 6vergripande ledning av
arbetet.

For att universitetsledningen ska optimera anvandningen av de resurser som aterfinns inom
detta omrade, och darmed bedriva ett medvetet arbete mot Mittuniversitetets uppsatta mal, bor
de akademiska enheternas uppdrag inom de aktuella verksamhetsomradena koordineras med
de administrativa enheternas. Arbetet kan inte enkom vara en fraga om vilka akademiska
avdelningar som enheterna for samverkan och kommunikation respektive processledarna
lyckas etablera samarbete med. Den ambitionsdrivna verksamhet som det talas om inom detta
verksamhetsomrade maste pa ett grundlaggande plan vara hela universitetets ambition. Det
hindrar inte att olika akademiska omraden kan arbeta pa olika satt, och fran tid till annan ha
olika behov av stod. Men en sadan ordning bor da skrivas in i uppdraget, och sedan féljas
upp. Viktiga enheter och processer av de aktuella slagen bor inte inrattas utan att deras
funktion sedan styrs sa att de langsiktigt kommer hela universitetet till del och utvecklar det
mot faststallda mal. Mittuniversitetet behdver narmare utreda hur styrning och uppféljning av
dessa processer i praktiken ska ske.
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Ett gemensamt namn for det aktuella omradet har efterlysts. Verksamheterna ar dock sa olika
att ett sadant namn knappast kan syfta pa ett slaktskap mellan uppdragens innehall. De
karaktaristika jag ovan angivit for varfor processer ska placeras inom detta omrade lampar sig
inte heller for att namnge omradet. Istallet foreslar jag helt enkelt att man benamner de
aktuella verksamheterna processer ledda av prorektor”, alternativt ”processer ledda av
universitetsledningen”. Darmed forsvinner ocksa bilden av att det ror sig om ett sérskilt
innehallsligt forvaltningsomrade. Det handlar helt enkelt om ett antal processer som
universitetsledningen har valt att leda utanfor forvaltningsorganisationen.

Ledningskansli

Slutligen bor givetvis det nya kansli som uppstar nar rektors kansli och universitetsledningens
kansli slas samman ledas av en chef som i sin tur understalls forvaltningschefen.
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Forslag

Mot bakgrund av analysen i min rapport vill jag lamna féljande forslag.

Kultur

Mittuniversitet foreslas inleda ett arbete for att utveckla larosatets kultur med avseende pa
ansvar for och samarbete kring larosatets verksamhetsomrade — sarskilt avseende samarbetet
mellan administration och akademi.

Omradet gemensam forvaltning
Serviceenhet inom omradet gemensam férvaltning

Mittuniversitetet foreslas inratta en sarskild serviceenhet med i huvudsak egen personal. Den
bor inga i omradet gemensam forvaltning och ledas av en chef understalld forvaltningschefen.
Den nya enheten bor primért konfigureras efter studenternas behov, och for kontakterna med
brukarna bor finnas saval en fysisk desk per campus som en virtuell desk. Enheten bor dven
ge service at personalen inom sitt verksamhetsomrade, men uppbyggnaden av enheten bor
saledes primart ske utifran ett studentperspektiv. Mittuniversitetet bor sjalvt bedoma vilka
verksamheter som ar lampliga att inga i enheten. Nar det galler IT-fragor kan man préva om
enheten kan bemannas med personal fran IT-enheten efter ett schema som éverenskommes
mellan berdrda chefer.

Chefen for den nya serviceenheten blir chef for en organisatorisk enhet, men i de fall olika
avdelningars serviceinsatser behdver samordnas ur ett brukarperspektiv kan chefen ocksa bli
samordnare for insatserna. For att ge tyngd at den dubbla rollen beh6ver den pa nagot sétt ges
ett formellt uttryck.

Sammanslaget kansli

Nuvarande rektors kansli och universitetsledningens kansli bér sammanféras i en enhet.
Enheten foreslas inga i omradet gemensam forvaltning och dess chef blir saledes understalld
forvaltningschefen.

Oversyn av enskilda funktioners placering

Mittuniversitetet foreslas se over om enskilda funktioner inom befintliga forvaltningsenheter
ar optimalt placerade, och att LRC:s uppgifter darvid beaktas.

Processer som leds av prorektor

Mittuniversitet foreslas fora processledare pa universitetsniva for internationalisering,
samverkan, lika villkor, kvalitetsutveckling, implementering av forskningsstrategin och
implementering av utbildningsstrategin till det omrade som leds av prorektor. Eventuellt kan
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aven stodpersonal for processerna foras dit. Inom omradet finns redan enheterna for
samverkan och kommunikation.

For att universitetsledningen ska optimera anvandningen av de resurser som aterfinns inom
detta omrade, och darmed bedriva ett medvetet arbete mot Mittuniversitetets uppsatta mal, bor
de akademiska enheternas uppdrag inom de aktuella verksamhetsomradena koordineras med
de administrativa enheternas.

Mittuniversitetet behdver ndrmare utreda hur styrning och uppféljning av dessa processer i
praktiken ska ske.

Uppdrag

De administrativa enheternas styrning och finansiering bor ske genom uppdrag, uppféljning
och universitetsledningens prioriteringar - inte genom ett kép- och saljsystem.

Alla administrativa enheter bor ha ett grunduppdrag som bygger pa gjorda prioriteringar. |
uppdraget ska arbetsuppgiften beskrivas i generella termer. D&r anges dven hur enheten ska
samspela med studenter, enskilda medarbetare och andra organisatoriska delar av
Mittuniversitetet. Slutligen ska det anges hur enheten leds och hur den inordnas i
Mittuniversitetets organisation.

Uppdragen bor foljas upp arligen genom att korta verksamhetsberattelser relaterade till
uppdrag och universitetets malsattningar tillstalls universitetsledningen, som i sin tur lagger
dessa berattelser till grund for aterkoppling, verksamhetssamtal och prioriteringsarbete. Inom
ramen for Mittuniversitetets kvalitetsarbete bor ocksa synpunkter pa samarbetet mellan
akademi och forvaltning inhdmtas regelbundet.
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