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Forord

"Det kan vel ikke veere sa vanskelig a skrive en masteroppgave vel? Det er saa

mange som har gjort det far!"

Sitatet er ikke tatt fra noe eller noen. Det representerer logikken til en som ikke visste hva slags

"reise" han skulle ut pa..
Underveis har det blitt noen vakenetter og "gra har", men na markerer dette altsa slutten pa min
sivilgkonomutdannelse og dette har jeg ikke maktet alene. Takk til min veileder Eva, familie

og sist men ikke minst min kjeere Tone.

Na er det endelig over!



Sammendrag

Ytelsesmaling i universitetssektoren kan undersgkes ved a ta for seg hvordan ledelsen ved et
norsk universitet forholder seg til og hvordan de opplever sektorens viktigste verktagy i lys av
blant annet New Public Management (NPM). Oppgaven vil derfor gjennom a sparre ledere ved
et statlig universitet, forsgke 4 fa bedre innsikt i deres betraktninger om og rundt ytelsesmaling.
Sentralt i oppgaven, er ledernes opplevelse av verktgyet, hvordan de personlig bruker det og

hvordan de selv mener verktayet hjelper dem i sin arbeidshverdag.

Hensikt: Hensikten med studien er a fa "hands-on" erfaring og betraktninger fra de som star
ytelsesmaling naermest. Det er gnskelig & undersgke hvordan den norske universitetssektoren
stiller seg til de ulike problemstillinger og utfordringer som ytelsesmaling medfarer og mer

eksplisitt hvordan ledelsen stiller seg til muligheter og eventuelt ulemper som falger.

Metode: Det ble brukt kvalitativ casemetode for & innhente mest mulig relevant og palitelig
data som beskriver fakultetsvirkeligheten. Det var formalstjenlig for denne oppgavens
problemstilling & sgke en dypere forstaelse ved a utfare semi-strukturerte intervjuer. Seks

individuelle Skype-intervju med informanter fra universitetsledelsen ble utfart.

Funn: Med utgangspunkt i teorien var det naturlig a forvente en harmoni med informantenes
betraktninger omkring hvilken funksjon, bruk og bidrag ytelsesmaling har i
universitetssektoren. Funnene stemmer i all hovedsak med teorien pa de fleste omrader og noen
av funnene er kanskje mer overraskende enn andre. Det mest opplagte funnet er universitetets
"kopiering" av Kunnskapsdepartementets (KD) bestillinger. Informantene var enstemmig i
hvor flittig de felger oppdragsgivers instrukser, fra gverste ledelse pa UiT og videre ned i

organisasjonen.

Oppsummering: Pa bakgrunn av funn i denne studien, kan det forstds at ytelsesmaling
anvendes som et verktay med en klar sanksjoneringsfunksjon pa universitetene, samtidig som
innsamlet informasjon brukes av enkelte ledere til a forsgke a ansvarliggjere ansatte med
utgangspunkt i malingene. Ytelsesmaling kan bidra til styre- og ledelsesutfordringer, pa ulike
niva, kjent fra New Public Management som et svekket fokus pa kvalitet, sentralisering,

metodiske- og strategiske problemer og at ledere dominerer som sterkeste aktar.
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1 Introduksjon

1.1 Aktualisering

Temaet for denne masteroppgaven er ytelsesmaling i universitetssektoren. Mer konkret tar
oppgaven opp hvordan ledelsen ved et norsk universitet forholder seg til og hvordan de
opplever sektorens viktigste verktgy i lys av blant annet New Public Management (NPM).
Ledelse i Universitet- og Hagskolesektoren (UH-sektoren) peker i retning av a besta av to
motsatser, representert av den Humboldske tradisjonen med fokus p& faglig autonomi og
demokratisk organisering p& den ene siden og en mer instrumentalistisk tradisjon, inspirert av
mal- og resultatstyring (MRS) p& den andre siden. | UH-sektoren har det tradisjonelt veert
praktisert utstrakt tillit til bade utdanningsinstitusjonene og fagpersonalet, og skriver seg fra
den lange akademiske tradisjonen kalt den "Humboldske-idé" (Pettersen, 2013). Etter 2000-
tallet har maling i universitetssektoren av forsknings- og undervisningsytelse blitt stadig
vanligere, som sannsynligvis kan tilskrives fremveksten av nettopp NPM (Ter Bogt & Scapens,
2012). Dette er utbredt over hele Europa og innebarer innfgring av organisatoriske strategier,
strukturer, teknologi, ledelsesinstrumenter og verdier som vanligvis tilhgrer det private
neeringsliv (Smeenk, Teelken, Eisinga, & Doorewaard, 2009). Det er derfor foretatt en
restrukturering av utdanningssektoren med det formal & redusere offentlige utgifter og
byrakratisk struktur ved a fremme konkurranse og markedsretting av offentlige tjenester,
overvakning av effektivitet ved a male resultater og ansattes ytelse (Mgller & Skedsmo, 2013).
Denne oppgaven vil derfor gjennom a spgrre ledere ved et statlig universitet, forsgke & fa bedre
innsikt i deres betraktninger om og rundt ytelsesmaling. Sentralt i oppgaven, er ledernes
opplevelse av verktgyet, hvordan de personlig bruker det og hvordan de selv mener verktgyet

hjelper dem i sin arbeidshverdag.

Hensikten med studien er & fa "hands-on" erfaring og betraktninger fra de som star det n&ermest.
Det er betimelig 4 stille spgrsmal omkring sektorens viktigste og mest betydningsfulle verktgy
nar protestaksjoner som eksempelvis New University Norway og ProtestPub blomstrer
(Smeplass m.fl., 2017). Det er gnskelig med mer kunnskap om hvordan den norske
universitetssektoren stiller seg til de ulike problemstillinger og utfordringer som ytelsesmaling
medfarer og mer eksplisitt hvordan ledelsen stiller seg til muligheter og eventuelt ulemper som
falger med. Dette er ogsa i trad med for eksempel Franco-Santos, Lucianetti, og Bourne (2012)

som foreslar & se nermere pa hvordan ledere og ansatte reagerer pa ytelsesmaling.
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Universitetssektoren kjennetegnes av saregne tradisjoner og verdier som fgrer med seg andre
krav til styring og ledelse enn bedrifter i sin alminnelighet (Christensen, Leegreid, Roness, &
Ravik, 2004). | tillegg er begrenset med forskningsinnsats lagt ned om ytelsesmaling i UH-
sektoren, og det fremstar derfor bade interessant og bidragende a utfare denne studien.

1.2 Problemstilling

Dette forer videre til en problematisering av og rundt de ulike elementene presentert i
innledningen. Ledelsen ved to av fakultetene pa UiT Norges arktiske universitet er

utgangspunkt for denne studien, og falgende forskningssparsmal er formulert:

Problemstilling: Hvordan anvendes ytelsesmaling som et verktay til ledelse og styring av
universitetene?
Forskningsspgrsmal 1: Hvilken funksjon har ytelsesmaling i universitetssektoren?

Forskningsspgrsmal 2: Hva brukes innsamlet informasjon til og hvordan?

Forskningsspgrsmal 3: Hvordan bidrar ytelsesmaling i styring og ledelse av universitetene i

Norge?

1.3 Oppbygning

| kapittel 1 ble studiens foranledning og utgangspunkt presentert. Problemstilling og tre
forskningsspgrsmal ble formulert som danner basis for det videre arbeidet. Kapittel 2 tar for
seg det teoretiske utgangspunktet — hvordan forstas virkeligheten. Forskningsdesign og metode
blir gjennomgatt, samt den empiriske konteksten i kapittel 3. Der blir studiens metodiske styrker
og svakheter klarlagt. En integrert presentasjon av funn og analyse falger i kapittel 4. Far
studien avslutningsvis sammenstilles, drgftes og oppsummeres i kapittel 5 inkludert praktiske

implikasjoner, begrensninger og forslag til videre forskning.

En rad trad er forsgkt etterlevd slik at det er logiske sammenhenger mellom de ulike kapitlene

og ikke minst til avslutningen.
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2 Teori

| dette kapittelet redegjares det innledningsvis generelt om ytelse og ytelsesmaling. Etter en
kort innfgring folger da en valgt kategorisering og kapittelinndeling som samsvarer med
studiens forskningssparsmal som skal se n&ermere pa funksjon, bruk og bidrag for ytelsesmaling
I universitetssektoren. Farst og fremst skal teorien i kombinasjon med problemstillingen, angi
en retning i denne masteravhandlingen. For det andre vil teorien danne grunnlaget for
forstaelsen av de ulike elementene som inngar. For det tredje vil teorien danne grunnlaget for
intervjuguiden og dermed ogsd datagrunnlaget. Og endelig, teorien vil vaere til hjelp i
analysearbeidet da det implisitt ligger latente begreper og kategorier som er direkte overfagrbare
(Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2016; Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012)

Oppsummert kan det da hevdes at teorien vil gi retning, oversikt og eksplisitt gke kvaliteten.
2.1 Generelt om ytelse og ytelsesmaling

2.1.1 Ytelse

"Performance” kan defineres som yteevne eller resultatet av aktiviteter (produksjon), mens en
alternativ og betegnende definisjon i denne studien ser pa ytelse som realiseringen av offentlige
verdier (Van Dooren, Bouckaert, & Halligan, 2015).

Den alternative definisjonen av ytelse sett i lys av realisasjon av offentlige verdier kan i fglge
Boyne (2002) relateres til 16 forskjellige dimensjoner: outputs (kvantitet og kvalitet),
effektivitet, sgrvisutfall (formell effektivitet, gjennomslagskraft, likhet, kostnad per enhet av
servisutfall), tilgjengelighet/responsivitet (kundetilfredsstillelse, innbyggertilfredsstillelse,
ansatt-tilfredsstillelse, kostnad per enhet av sgrvisutfall), og demokratisk utfall (redelighet,

deltakelse, ansvarlighet, kostnad per enhet av demokratisk utfall).
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Figur 1: Ideell produksjonsmodell av ytelse

Kilde: Tilpasset fra Van Dooren m.fl. (2015, s. 21)

2.1.2 Ytelsesmaling
I introduksjonen ble ytelsesmaling definert som prosessen med a kvantifisere effektiviteten av
handling. Dette er en bredt akseptert definisjon fra Neely, Gregory, og Platts (1995) der
originalen lyder:
"Performance measurement can be defined as the process of quantifying the
efficiency and effectiveness of action."
og videre definerer han ytelsesmal/parameter som:
"A performance measure can be defined as a metric used to quantify the efficiency

and/or an action."

I denne avhandlingen og i norsk dagligtale skilles det ikke mellom begrepet “efficiency” og
"effectiveness”, de omtales kun under samlebetegnelsen som effektivitet. En mulig distinksjon
er a skille pa funksjonen a gjere ting raskt (efficient) eller & gjore de riktige tingene (effective),

slik Figur 2 viser.
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Begrepet ytelse/prestasjon/innsats (performance) har i fglge Andersen og Fagerhaug (2002)
erstattet begrepet produktivitet pa grunn av sitt begrensede innhold og omfang av input/output.
Det ble etter hvert tydelig at ytterligere kriterier var ngdvendig for a forklare den totale ytelsen
i et komplekst, sasmmenhengende organisasjonssystem. Noen av de fgrste som prevde a
"konseptualisere” ytelsesmalingens nye innhold var Sink og Tuttle (1989). De foreslo at
produktivitet inneholdt mer enn tradisjonell input/output, og viste til syv kriterier for a forklare
en organisasjons ytelse, se Figur 2. Hensikten ved a vise denne figuren er for & illustrere eller

forklare denne studiens hovedbegrep og innhold.

It the: Organizatignal I Will Very 11 Wil Hava
Systam I Likply Bo o MEntain To Maintain
Cuasty of
—®|  Effective . Work Li‘e and
Inngvation
and i
. Profitabelity
Effcsant - -
rh- D= Producig Budcotabs
and its products,
EEMIces, and procgesoes by Achiird
COMROTT 1O MeQuindmente
. Cualty - Excalsndd,
Survival, Growth

* Fight things [on tma)
* Fight amount of Maources
* Right way (furst uma)

Figur 2: "Ytelseslikningen" i sin spede begynnelse

Kilde: Sink og Tuttle (1989)

2.2 Ytelsesindikatorer

2.2.1 Generelt
| offentlig sektor fungerer ytelsesindikatorer som en demonstrasjon av fornuftig forvaltning,
gjennom & handtere intern ytelse slik at begrensede ressurser brukes pa riktig mate (Asif &
Searcy, 2014). Cave, Hanney, Kogan, og Trevett (1988) fant ingen omforent definisjon av
"performance indicator” (P1), men syntetiserer litteraturen og ender opp med:
"... define a PI as a measure — usually in quantitative form — of an aspect of the
activity of a higher education institution. The measure may be either ordinal or

cardinal, absolute or comparative. It thus includes the mechanical applications of
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formulae (where the latter are imbued with value or interpretative judgements) and
can inform, and be derived from, such informal and subjective procedures as peer
evaluations or reputational rankings."
En noe smalere og mer spissformulert definisjon i falge Higgins (1989):

"A statement, usually quantified, on resources employed and achievements secured
in areas relevant to the particular objectives of the enterprise. They must: 1. Relate
to objectives (as above), 2. Be specific, quantifiable and standardised, 3. Be as
simple as possible, 4. Be acceptable and credible (absence of systematic bias, 5. Be

capable of acting as signposts to areas needing attention."

Det hevdes at ytelsesindikatorer ikke er i stand til & fange kompleksitet, og ytelsesmaling og
kompleksitet kan sla uheldig ut i falge (Moynihan m.fl., 2011). Videre pastar de at med flere
aktgrer og ulike mal og interesser internt, er det ikke uvanlig at det strides om ansvarligheten
for ytelse mellom oppdragsgivere (eksempelvis KD) og offentlige etater (eksempelvis UH).
Paradoksalt nok justerer myndighetene de offentlige tjenestene ved & stotte seg til
ytelsesindikatorer. For eksempel har KD utformet det de kaller for styringsparametere

(indikatorer) og sektormal som forteller hva som forventes fra UH-sektoren,

2.2.2 Fordeler og ulemper

Neely m.fl. (1995) fant holdepunkter i sin studie for at et problem med ytelsesmalingen i
litteraturen er at den er sa mangfoldig; forskere har en tendens til & fokusere pa ulike aspekter
ved ytelsesmalingen, heller enn totaliteten. Videre er det forskjell pa organisatorisk
ytelsesmaling, altsd hvordan organisasjoner som helhet presterer, og individuell

prestasjonsmaling, hvordan enkeltmennesker presterer (Kim, 2005).

| falge Van Dooren m.fl. (2015) rader det fortsatt en betydelig mengde skepsis med hensyn pa
gjennomfgrbarheten og nytten av malesystemer, som igjen kan fare til feilslutninger og
misoppfatninger om effekten av prestasjonsmaling. Pa den andre side hevder de at samfunn i
dag har blitt altfor kompleks til & bli styrt av regler for produktinnsats og prosesser og en
offentlig energisk kultur — det er med andre ord et uttalt behov for formalisering, rapportering
og kontroll. Behn (2003) konkluderer pa sin side med at ledere i offentlige instanser ikke bar
lete etter de magiske resultatmal, men heller avgjere hvordan ledelsesmessige formal
resultatmaling kan bidra med. Farst da kan beslutninger tas om hvilke resultatmal med

tilhgrende egenskaper som kan benyttes for a oppfylle forpliktelser.
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Spitzer (2007) argumenterer for falgende fordeler ved a male (klammeparanteser er lagt til):

1.

© © N o g B~ w D

el L e o e
OO ~A W N P O

Maling fokuserer oppmerksomheten

Maling klargjar forventninger

Maling gjer det mulig a ta ansvar

Maling gker objektiviteten (ved bedgmmelse)
Maling binder organisasjonen

Maling tilfgrer en basis for malsetting

Maling gker gjennomfaringsevnen

Maling fremmer suksessgraden (konsistensen)

Maling muliggjer og forbedrer tilbakemelding

. Maling gker problemlgsningsevnen

. Maling gker beslutningskvaliteten

. Maling predikerer

. Maling gir tidlig faresignal

. Maling forbedrer organisasjonsforstaelsen

. Maling motiverer

e

S Funksjon

= Bryk

= Bidrag

Et overordnet syn pa Spitzer (2007) sine argumenter for & male samsvarer med Atkinson,

Waterhouse, og Wells (1997, s. 30) sin sammenfatning av ytelsesmalingens misjon, nemlig at

ytelsesmaling er hjertet av kontrollsystemet som gir organisatorisk lering. De har empirisk

undersgkt 12 hgyt presterende virksomheter som ga svar pa at et ytelsesmalingssystem ma:

1.

Hjelpe med & evaluere om hvorvidt ansatte og

leverandgrer leverer som forventet. Dette ser pa

mottatt verdi fra ansatte og leverandgarer.
Hjelpe med a evaluere om hvorvidt selskapet
selv yter tilstrekkelig til sine interessenter slik
at de kan fortsette med a bidra til at

selskapet nar sine mal. Dette ser pa

verdi tilfart interessentene.
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3. Guide innhold og implementering av ———
prosesser som bidrar til selskapets sekundaermal.
Dette ser pa prosesseffektiviteten.

4. Hijelpe med a evaluere planleggingen og )

o L - == Bidrag

kontraktene, bade direkte og indirekte, som er

forhandlet med interessentene ved a bidra til &

evaluere effekten av sekundaere mal.

Dette ser pa selskapets strategivalg. J

2.3 Ytelsesmaling i universitetssektoren

Den ledende doktrinen bak maling av ytelse i organisasjoner er kjent som MBR, Management-
by-Results, har sine ratter tilbake til Peter Drucker (Kallio & Kallio, 2014). Lignende begrep
er resultatstyring og resultatbasert styring, samt mal- og resultatstyring. Ytelsesmaling er et
godt kjent begrep blant akademikere og praktikere fra en rekke disipliner, og defineres ofte som
prosessen med a kvantifisere effektiviteten av handling (Neely m.fl., 1995), og det har blitt
hevdet at "malesystemer skaper grunnlaget for effektiv ledelse" (Reichheld & Teal, 2001, s.
246).

De velrennomerte og anerkjente norske forskerne Tom Christensen og Per Leagreid (2001, s.

27) beskriver et historisk perspektiv pa institusjonskonteksten i Norge og Sverige falgende:

”... Is characterised by a strong statist tradition, homogeneity in norms, mutual
trust between political and administrative leaders, equality, incremental changes,
the balancing of many considerations, a de-emphasis on economic factors in the
civil service and a policy style of peaceful co-operation and revolution in slow

motion..."

Fritt oversatt betyr det at tradisjonell norsk institusjonsforstaelse er preget av statistikk,
normhomogenitet, gjensidig tillitt mellom politiske og administrative ledere, likhet,
inkrementelle endringer, balansering av mange hensyn, mindre fokus pa gkonomiske faktorer,

og politikk basert pa samarbeid og revolusjon i sakte modus.

Dette synet representerer det tradisjonelle inntrykket av offentlig sektor, men som i nyere tid

har blitt utfordret av det forskerne har navngitt New Public Management (NPM) eller Ny
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Offentlig Styring. Norge hoppet ikke direkte pa "NPM-bglgen" som mange andre land, men
valgte en mer indirekte vei pa tidlig 90-tallet gjennom Management-by-objectives-and-results
(MBOR), i Norge kjent som mal- og resultatstyring (MRS). Etter trykk fra politisk og
administrativt hold, begynte ogsa Norge & adoptere deler av NPM doktrinens innhold (Lagreid
& Verhoest, 2010).

Vabo og Ladegard (2010) hevder at det er en oppfatning av at forskjellene mellom privat- og
offentlig sektor er radikalt endret. Skillet mellom sektorene har blitt utydelig pa mange omrader.
Tabell 1 viser at en organisasjon kan veere definert som offentlig, men benytte seg av bade
offentlig- og privatsektor tilhgrende elementer. | en stor og fragmentert offentlig sektor kan det
argumenteres for a benytte flere tilnaerminger for a fange opp mangfoldet og variasjonsbredden
(Christensen, Egeberg, Lagreid, Roness, & Ravik, 2015).

Tabell 1: Mater en organisasjon kan veere satt sammen pa, bade offentlig- og privat sektor interrelatert.

Organisasjon/
ansatte Offentlig Privat
Finansiering Offentlig Privat Offentlig Privat
P ksj
mr:t(:iiesljlons Offentlig | Privat | Offentlig | Privat | Offentlig | Privat | Offentlig | Privat

Offentlig eller

privat sektor Offentlig Miks av begge, hybrider Privat

Kilde: Tilpasset fra Christensen, Laegreid, Roness, og Ragvik (2007)

2.3.1 Funksjonen til ytelsesmaling i universitetssektoren

Ytelsesmaling tilferer en informasjonsplattform som har til hensikt & benyttes til
beslutningsformal, bade for ledelsen og ansatte pa alle nivaer. | sd mate fungerer
ytelsesmalingssystemet som et instrumentpanel for strategisk mangvrering, daglig drift av
organisasjonen og ved planlegging og implementering av forbedring og endring (Andersen &
Fagerhaug, 2002). | teorien synes bade organisasjoner og myndigheter & foretrekke output-
styring og ikke utfallsstyring, fordi det er lettere & male (De Bruijn, 2002). Videre viser
Andersen og Fagerhaug (2002) til ulike egenskaper og funksjoner ved ytelsesmaling, som
inkluderer ytelsesmaling som varslingsfunksjon, til a endre oppfersel (internt), verktay for
implementering av strategier og retningslinjer, trendovervakning, forbedringsprioritering,
prosjektevaluering, som et marketingverktay, som et insentiv/bonus system, benchmarking eller

som kilde til gkt motivasjon.
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En normativ tilnzerming til styring beskriver oppbygningen av systemet, mens en deskriptiv
tilneerming fokuserer pa atferden til brukerne av systemet (Mauland & Mellemvik, 2004).
Formalet til ledelsen i et slikt system er 4 tilrettelegge for linking mellom strategi, budsjett,
handlings- og evalueringsprosesser, som oppstar regelmessig i en kontinuerlig loop (Anthony
& Young, 2003), se Figur 3. Dette gjares pa tre nivaer av planlegging og kontroll: a) strategisk
planlegging basert pa et langsiktig og bredt fokus, b) styringskontroll med et kortsiktig og
smalere fokus, c) samt oppgaven med a kontrollere aktiviteter knyttet til den daglige driften.

)

g

Strategi

_ Rapportering

L

Handling

Figur 3: Det ideelle (normative) styringssystemet

Kilde: Anthony & Young (2003)
Rundt de fire prosessene bygges organisasjonens styringssystem, som har til hensikt a skape
tette koblinger mellom de ulike elementene (Nyland & Pettersen, 2010). Pa den andre side vil
en deskriptiv tilneerming til styring, i tillegg til disse fire prosessene, omfatte funksjoner for a
legitimere for et finansielt og ideologisk handlingsrom for & yte offentlige tjenester. Problemer
i linkingen mellom disse funksjonene oppstar nar utformingen av ytelsesmal er vanskelig, og

nar slike tiltak er inkonsekvente og tvetydige (Pettersen & Nyland, 2012).

Videre viser De Bruijn (2002) til at ytelsesmaling i offentlig sektor kan fylle ulike funksjoner
eller roller:

o Apenhet. Organisasjonen viser hvilke "produkter" eller output som kommer ut av

produksjonen den til daglig utfarer. Input-output analyse og kostnadsbruk fremkommer.

e Lering. Organisasjonen utvikler og forbedrer seg stadig ved hjelp av ytelsesmaling.

Apenhet omkring hva som gjeres bra og mindre bra gjer forbedring mulig.
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e Vurdering. En ytelsesbasert vurdering danner et bilde av hvordan organisasjonen eller
ansatte fungerer.

e Sanksjonering. Vurdering av ytelsen kan fa positive eller negative reaksjoner gitt
situasjonen.

e (Benchmarking). Hver av de ovennevnte funksjonene brukes som

sammenligningsgrunnlag, for eksempelvis mellom ansatte eller fakultet/institutt.

Malbegrepet er sammensatt langs flere dimensjoner, men intensjonen med en handling eller
beslutning som relateres til den fremtidige eller ytre tilstand en sgker & oppna (Strand, 2007).
Han hevder videre at individers eller organisasjoners mal kan ha fglgende funksjoner:

e Malsetting/oppnaelse. Generell malsetting for den enkelte ansatt/institutt/fakultet. Kan
vise til daglige mal eller organisasjonens mal om & gke inntjening/produksjon til et visst
niva.

e Benchmarking. Sammenligne gode og darlige resultater, og forskjellige prestasjoner
hos aktgrene.

e Standardisering. Forventet atferd til ansatte i gitte situasjoner. Faringer,
suksessfaktorer, drivere som er ngdvendig for & oppna andre mal.

e Ambisjonsniva. Ytelsesmaling som baserer seg pa en fremtidig gnskelig tilstand, noe
a strekke seg etter.

e Symbolikk. Angir malformuleringer som symbolsk, ofte uoppnaelig, offisielt gnskelige

malsettinger. Sgker a oppna legitimitet overfor omverdenen og intern fortrgstning.

2.3.2 Bruk av innsamlet informasjon fra systemet

Utviklingen av mal- og resultatstyring for & vurdere og overvake universitetenes effektivitet er
farst og fremst basert pa et gnske om & gke institusjonenes ansvarlighet, og er ansett som den
foretrukne modellen for ressursallokering til universitetene. Fra myndighetsniva er
ytelsesbasert ansvarliggjering ofte realisert gjennom institusjonelle mal, med periodisk
oppfalging mot de forventede malsettingene (Alexander, 2000). | Norge fastsetter KD disse
malene, kalt sektormal. Institusjonene forventes da a utforme sine egne interne, lokalt tilpassede
virksomhetsmal som i sum skal oppfylle sektormalene gitt av KD. Utdrag fra Meld. St. 16
(2016-2017) (s. 90, egne uthevinger i sort):

Kunnskapsdepartementet har satt fire overordnede, langsiktige sektormal for

universitets- og hayskolesektoren samt nasjonale styringsparametere som viser hva
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departementet vil ha sarlig oppmerksomhet pd i styringen av sektoren.
Departementet fastsetter ogsd kandidatmdltall for helse- og lererutdanningene.
Universitetene og hgyskolene fastsetter sine egne virksomhetsmdl tilpasset den

enkelte institusjons egenart og profil.

For det andre beskriver Alexander (2000) at det har blitt mer vanlig & inkorporere finansielle
insentiver knyttet til oppnaelsen av forventede maltall, som i neste rekke tvinger
utdanningsinstitusjonene til bedre produktivitet og sanksjoner for mislighold i form av
reduserte bevilgninger. Den norske modellen har veert gjenstand for ulike reformer og
tilpasninger for hvordan de finansielle insentivene skal veere satt sammen og vektes. For 2017
bestar finansieringen av norske universitet og hggskoler av to komponenter: basiskomponent
(for langsiktige og strategiske mal), resultatbasert komponent (knyttet til ytelsen i utdanning
og forskning). Fordelingen mellom basis- og resultatbasert komponent er omtrent 70 / 30. Noe
variasjon mellom de ulike institusjonene vil det alltid veere, derfor omtales den resultatbaserte
komponenten som resultatbasert omfordeling, RBO (Kunnskapsdepartementet, 2015; Prop. 1
S (2016-2017)). For det tredje gir ytelsesmalingen en apenbar mulighet for sammenligning og
rangering av institusjonenes produktivitet, eksempelvis i form av nasjonale oversikter og

rangeringer.

| offentlige organisasjoner vil en matte operere med flere og ofte motstridene mal. Et overordnet
mal vil vaere a realisere de generelle verdiene det offentlige organet er satt til & ivareta, uten a
la kostnaden vare avgjerende (Strand, 2007). Videre argumenteres det for hva en organisasjons

resultater kan veere ved falgende tolkninger, se Tabell 2:

Tabell 2: Ulike tolkninger av en organisasjons resultater

1. Resultat som forbedring pa malbare, offisielt vedtatte indikatorer, f.eks.
fortjeneste, produktivitet, konkurranseposisjon, oppslutning eller andre

malbare utrykk for det en vil oppna.

2. Resultat som evne til omstilling, enten som markert forbedring, strategisk
posisjon eller effektiv handling i en situasjon som kan virke livstruende

pa organisasjonen.

3. Resultat som forbedring av prosedyrer og ordninger, etablering av

kriterier som organisasjonen mer oversiktlig og styrbar.
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4. Resultat som bedring av organisasjonsklima, psykososial tilstand og

oppslutning i organisasjonen.

5. Resultat som styrking av troverdighet, pavirkning av omgivelsenes
oppfatning av at organisasjonen er liv laga og vil kunne lykkes i
framtiden, at kriser og uklarheter er avklart, og at organisasjonen og

ledelsen har gkt sin generelle kapital av tillit.

Kilde: (Strand, 2007, s. 113)

Et hayt og stigende antall mal kan gi en "inflasjon" i styring (Nesheim, 2015). Tilsvarende som
at penger mister verdi nar det trykkes for mange sedler. Virksomheter som styres med mange
mal, vil i praksis ha vesentlige frihetsgrader i utfgrelsen av sine oppgaver. Nar det er mange
mal og resultatkrav, kan det bidra til usikkerhet nar det gjelder prioriteringer mellom ulike mal.
En folge av dette er at en far ulike, uensartede, tilpasninger pa virksomhetsniva, fordi flere
faringer framstar som sentrale (Baldersheim & @sterud, 2014). Denne tendensen vil styrkes
hvis malene i tillegg er upresise slik at de apner for rom for tolkning og skjgnnsmessig

tilpasning p& etatsniva.

2.3.3 Ytelsesmalingens bidrag i styring og ledelse av universitetene

"What gets measured gets done?" Interessen omkring ytelsesmaling, ledelse og styring har gkt
markant de siste 25 arene, der malingen har blitt anerkjent som et viktig verktay for & forbedre
resultater i virksomheter og der ytelsesindikatorer er med pa a sikre overlevelsen til UH-
sektoren (Asif & Searcy, 2014; Taticchi, Tonelli, & Cagnazzo, 2010). Likevel star
prestasjonsforkjempere ved et vendepunkt; holdningen til de som er imot har modnet, men er
gjenstand for ngye granskning og uttesting av utfordringene i praksis (Van Dooren m.fl., 2015).
I Norge har det blitt hevdet at malstyringskonseptet brukes som et pyramidalt styringsverktgy
og ikke som en mulighet for koordinering (Irgens, 2011). Male- og kontrollsystemer er
nadvendig fordi ledelsen vet best, de utvikler malformuleringene, og de ma etterfalges til punkt
og prikke — dette er myten om god styring i hierarkiske organisasjoner (Johnsen, 2007). Det har
ogsa blitt hevdet at ytelse er gjennomgripende, uavhengig av sektortilhgrighet (Radin, 2006),
men formelle organisasjoner deler visse kjennetegn som eksempelvis & ivareta kollektive
interesser og oppgaver, og det er etablert relativt stabile atferdsmgnstre, ressurser og

belgnninger knyttet til aktiviteten de utfgrer (Christensen m.fl., 2015).
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Styring og ledelse

Disse to vide, omfattende, men ogsa beslektede begrepene har fanget oppmerksombheten til
praktikere, akademia og folk i alminnelige tider. Mye har blitt ment om begrepenes innhold, og
de som interesserer seg for temaet har utvilsomt registrert alle resepter for god ledelse og god

styring, som i moderne tid har blitt neermest "ukebladformat”.

Som nevnt i introduksjonen eksisterer det ingen konkret definisjon av ledelse, Hgst (2016)
argumenterer for at selve kjernen av ledelse handler om a skape orden og retning, eller struktur
og strategi. | tillegg mener han at det handler om fa andre til & gjere noe eller som Vabo og
Ladegard (2010, s. 17) beskriver det: "... definere ledelse og styring som to aspekter ved det
totale settet av virkemidler som brukes for & koordinere og pavirke atferd bevisst, med basis i
et rasjonelt perspektiv". Styring pa sin side kan defineres som "en sentralisert, direktivliknende
pavirkning utevd indirekte, blant annet gjennom formelle strukturer og formaliserte prosedyrer
og rutiner”, og videre ledelse kan defineres som "en desentralisert, direkte og gjerne
dialogbasert pavirkning primart utevd i relasjonen mellom den enkelte leder og ansatte".
(Ravik, 2007, s. 46).

Allerede pa nittitallet konkluderte Bass og Stogdill (1990) med at antallet definisjoner av for
eksempel begrepet ledelse tilsvarer omtrent det antallet forskere som har forsgkt a definere det.
Et godt bidrag til denne fremstillingen er gjort av norske forskere ved a ta utgangspunkt i at
begrepene betegner ulike sider ved et felles problem: "Hvordan koordinere organisert
virksomhet i alle former og gi denne virksomheten retning og momentum mot de mal som til
enhver tid gjelder?" (Vabo & Ladegard, 2010, s. 15). Dette perspektivet ser pa
koordineringsutfordringene i og i tilknytning til organisasjoner. Forskerne lgfter temaet opp pa
et niva som vanskelig kan utfordres uavhengig av hvem du sper, det vaere seg privat- eller
offentlig sektor. Mye av denne forskningen bygger dermed pa en forutsetning om hierarki, hvor
det er gode betingelser for at lederen kan pavirke medarbeidernes handlinger (Mjelde &
Nesheim, 2015). Den omfattende forskningen til tross - det foreligger ikke omforente begreper
om hverken ledelse eller styring (Strand, 2007). Selve essensen i litteraturen om ledelse og
styring kan derimot pa mange mater oppsummeres til & ha ett formal; a effektivt lede eller styre

andre mennesker, direkte; ved a lede eller indirekte; ved a styre (Ravik, 2007).

| folge Hope og Rykkja (2011) har ledere i universitetssektoren gjennom nye krav til

rapportering og maling av virksomheten fatt nye styringsverktgy. De hevder det har fatt
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konsekvenser for hvordan lederne kan utfare ledelse, spesielt med henblikk pa jobben de ansatte
utferer til blant annet studentgjennomstramning, publisering og forskning. Resultatet er mer

toppstyrt styring og ledelse og svekket kollegial styring.

Paradoksalt nok vil et gkende behov for kontroll veere en drivkraft for gkt standardisering av
atferd, som medfarer mer styring og mindre rom for skjenn eller ledelse. I kompetanseintensive
virksomheter ma produktivitetsgevinster hentes ut pa operative nivaer, der kompetansen er. Det
igjen vil kunne kreve gkt desentralisering og individuell autonomi og fleksibilitet (Vabo &

Ladegard, 2010). For en illustrasjon av de ulike drivkreftene som ligger til grunn, se Figur 4.

Styring
KONTROLL Mye PRODUKTIVITET
resultatstyring insentiver
informasjons- fleksibilitet
systemer personlig resultatansvar

Ledelse
Lite Mye
INNOVASJON KOMPETANSE
autonomi «empowerment»
nettverk teamarbeid
Lite

Figur 4: Drivkrefter bak ulike sammensetninger av ledelse og styring

Figur 4 (hentet fra Vabo og Ladegard (2010, s. 32)) viser altsa i hvilken grad ledelse og styring
bar vektlegges pa bakgrunn av form og innhold gitt av organisasjonsmessige forhold. I sa mate
kan UH-sektoren defineres som en kompetansesterk virksomhet med stor grad av autonomi. En
slik sammensetning taler derfor for en gjennomtenkt og forsiktig tilneerming til bruk av bade
styring og ledelse. Hvis dette ikke viser seg & vere tilfellet, kan det antydes at bruken av

markedsmessige reguleringer av offentlig sektor er ren ideologi, eller trender og moter (Ravik,
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2007). Bruken av ulike virkemidler gjenspeiles ikke ut fra konkrete behov, men hva som tolkes

som populeert per se.

Kritiske rgster

@kende krav om a bli mer konkurransedyktig, effektiv og ansvarlig, har fert til en gkt interesse
for & innfgre kontrollmekanismer som tar sikte pd & vurdere organisatorisk ytelse. Som et
resultat har ytelsesstyringssystemer blitt implementert (Vilalta, 2001). Fyldig dekning i
litteraturen om ytelsesmaling til tross, forholdsvis begrenset innsats har blitt lagt ned for & male
effekten i praksis (Propper & Wilson, 2003). Tidligere forskning har ogsa stilt spgrsmalstegn
ved bruken av innsamlet informasjon. Dette er s&rlig gjeldende for individuelle prestasjoner —
med (overdreven) maling og datafangst, men lite handling pa bakgrunn av innsamlet
datamateriale (Melo, Sarrico, & Radnor, 2010).

New Public Management (NPM) er en internasjonal utviklingstrend av administrative reformer
som ble introdusert til offentlige organisasjoner i slutten av 1970, og har siden den gang favnet
bade bredt og intenst; i verden og i sektorer. Ideologien har praktisk talt veert brukt i enhver
offentlig setting (Diefenbach, 2009). NPM var et alternativ til tradisjonell offentlig
administrasjon og ledelse som frem til 1970 inneholdt byrakratisk og rettslig kontroll med
direkte statlig styring og koordinering (Hest, 2014). Kritikk mot organisasjonsform og
gjentakende kostnadssprekker tvang frem tiltak for a bate pa ineffektivitet, byrakrati, kostnader
og kvalitet ved ulike tjenester i det offentlige (Stamsg, 2005). Pa den andre side ble NPM
favorisert blant annet pa grunnlag av vektlegging av resultatmaling og konkurranse, som et ledd

I moderniseringsprosessen av offentlig sektor (Laegreid & Christensen, 2011).

Offentlig sektor i Norge har de siste tiarene gjennomgatt omfattende reformer. De fleste
reformene er basert pa en normativ tilnaerming til styring (Pettersen & Nyland, 2012), som er
inspirert av NPM doktriner (Hood, 1995). NPM som konsept og praksis medferer blant annet
gkt vekt pa performance eller ytelse, der det & male resultatene har en sentral funksjon. Dernest
star injeksjon av MTM:s eller markedslignende mekanismer i fokus. Til slutt medfarer konseptet
en terminologiendring; studenter blir til kunder og anvendelse av generiske
kvalitetsforbedringsteknikker som eksempelvis TQM (Pollitt & Dan, 2011). NPM utfordrer
videre myndighetene til & fokusere pa globale definisjoner av kvalitative og kvantitative mal
for forskning og utdanning. Universitetene far operativ autonomi og skal underbygge

maloppnaelsen strategisk. En vurdering i hvilken grad de oppfyller fastsatte mal brukes da i
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ressursallokeringshenseende. Dette vil fare til gkt konkurranse mellom midler og studenter, noe

som i stor grad avgjeres av de ulike universitetenes strategiske valg (Tahar & Boutellier, 2013).

Nar ansatte eller ledere opplever tvetydighet i utfgrelsen av sitt arbeid, som for eksempel nar
det oppstar usikkerhet om en situasjon skal handteres i henhold til institusjonelle standarder
eller i henhold til personlige standarder, har det i falge antropologer oppstatt en liminal
situasjon. | liminale situasjoner befinner bade ansatte og ledere seg skviset mellom
motstridende forventninger som kan veere skapt gjennom prosedyrer, instrukser eller
organisasjonskart. Denne "forventningsskvisen” gjar det vanskelig for den ansatte eller lederen

a forholde seg til konkrete, praktiske situasjoner (Irgens, 2011).

@kende andel resultatmal og utfordringer med styringssystemet viser seg a pavirke offentlig
sektor sin evne til & lgse komplekse problemer. NPM har medfart en betydelig vekting av
effektivitet, men har fragmentert kapasiteten til myndighetene for & lgse sakalte "wicked
problems" eller gjenstridige problemer (Vestre, 2014). Gjenstridige problemer er sett pa som
forbundet med sosial pluralisme (flere interesser og verdiene til interessentene), institusjonell
kompleksitet (sammenheng mellom interorganisatorisk samarbeid og flernivastyring), og
vitenskapelig usikkerhet (fragmentering og hull i palitelig kunnskap), jf. Head og Alford (2015).
Funn fra deres forskning tyder i retning at lgsninger pa gjenstridige problemer er hindret av
arbeidsmekanismer i offentlig sektor sin karakteristiske mate a ta beslutninger pa, organisering,
finansiering, bemanning og kontrollering. Som lgsning foreslar de & ga utover teknisk/rasjonell
tenkning, samhandling, innfare nye reformer for ledelse, og sist men ikke minst reformere

ledelsesmessig infrastruktur pa gverste myndighetsniva.

NPM ideologien bygger pa til dels anekdotiske beskrivelser av grunnleggende forutsetninger
og sentrale elementer. Dette til tross for at et stort antall empiriske studier er utfgrt pa offentlige
virksomheter som har innfert NPM, og som har rapportert om nyttig informasjon og innsikt
(Diefenbach, 2009). En vaklende taksonomi omkring viktige forutsetninger og kjerneelementer
for NPM har oppmuntret flere forskere til & teoretisere den. Dunleavy, Margetts, Bastow, og
Tinkler (2006) har ekstrahert de ulike grunnpilarene i NPM til & vaere: oppdeling + konkurranse
+ stimulus. Mer spesifikt omtaler Christensen og Lagreid (2001) hovedkomponentene som
direkte profesjonell ledelse, definerte ytelsesstandarder, gkt konkurranse, bestiller-utfarer
kontrakter, desentralisering, disaggregering av enheter og innfgring av privat sektor teknikker.

Videre foreslas det a skille NPM pa ulike avarter (effektivisering og ansvarliggjering er ansett
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som gjensidig avhengig), der en har de som fokuserer pa: a) effektivitet, b) nedbemanning og

desentralisering, c) "jakten pa det perfekte" og d) offentlig tjenesteorientering.

Selv med en sprikende og til dels vagt definert teori, har NPM i fglge Diefenbach (2009)

medfart reelle implikasjoner og konsekvenser for offentlig sektor og menneskene som jobber

der, det argumenteres for at:

1.

Innferselen av privatsektorrettede organisasjonsorienteringer, hgyt fokus pa
effektivitets- og produktivitetskonsepter, samt kostnadsreduksjon har erstattet
tradisjonelle offentlige verdier. Som en konsekvens har omfanget og kvaliteten pa
offentlige tjenester blitt redusert.

Stadige forsgk pa & forbedre organisatoriske strukturer og prosesser fgrer ofte til
ytterligere byrakratisering, formalisering og sentralisering.

Ytelsesmaling og styringssystemer har alvorlige metodiske og strategiske problemer.
De konsentrerer seg om kvantifiserbare, ensidige, ofte utilstrekkelige indikatorer og
bidrar til ytterligere uvitenhet, devaluering eller gdeleggelse av immaterielle eiendeler
og tradisjonelle verdier. | praksis fgrer de til en gkning i arbeidsmengde og psykologiske
pakjenninger.

Ledelsen dominerer som den sterkeste aktgren og dominerer alle andre profesjonelle
aktgrer. Lederne kommer best ut av situasjonen og ser pa innfgrselen av NPM som en
utmerket mulighet for & ytterligere gke sin makt og kontroll, innflytelse og personlige
gevinst.

Hoveddelen av de ansatte lider pd grunn av gkt arbeidsmengde og stress, fallende
motivasjon og trivsel, hardere styring, radgivning, maling, kontroll og tilsyn. I mange
organisasjoner har NPM fart til en forverring av bedriftskulturen, tradisjonell

arbeidsmoral og normer.

Over tid hevdes det at NPM farer til skade pa organisasjoners service, ytelse og bedriftskultur,

og pa grunn av den store forskjellen fra et tradisjonelt demokratisk verdisyn vil NPM utradere

de verdier, ideer, overbevisninger og holdninger som ikke ligger innenfor NPM ideologiens
rammer (Diefenbach, 2009; Protherough & Pick, 2002; Skalén, 2004).
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3 Metode

Metoden forteller hvordan en gar frem for & skaffe eller etterpreve kunnskap (Dalland, 2012).
Dette kapittelet tar for seg de metodiske valgene som er gjort i denne studien. Figur 5 gir et
oversiktlig og godt bilde av forskningsprosessen, hvor gratt felt indikerer dennes studiens
veivalg. Forskerens erfaring og motivasjon har veert utgangspunktet for denne studien og har
naturlig nok ogsa veert ferende for arbeidet. Litteratursgk foregikk i all hovedsak med
spesifikke, forhandsdefinerte sgkestrenger i Web of Science, Scopus og Google Scholar. Videre
bidro omfattende sgk til ytterligere traktering og endte etter hvert opp i en interessant
problemstilling som bare matte undersgkes neermere (se kapittel 1). Det teoretiske rammeverket
ble til etter hvert som tilhgrende forskningsspgrsmal ble definert (se kapittel 2). Resterende

beskrivelse av forskningsprosessen falger i det videre.

Forskningsdesign Data- Data-
og strategier innsamlings .
metoder analysering
Erfaring Undersokelse
og
»| Problemstilling Design og Infroyju
- kreasjon
Kvantitativ
[ 2
Litteratursak Eksperiment Observasjon
Kvalitativ
Casestudie Sperre-
> Rammeverk undersokelse
Aksjons-
forskning Dokumenter
Etnografi

Figur 5: Modell av forskningsprosessen

Kilde: Tilpasset fra Oates (2006)

3.1 Forskningsdesign og strategier

Yin (2009) hevder at casestudier kan vare fordelaktig nar en vil finne svar pa "hvordan" og
"hvorfor" spgrsmal, samt & samle inn mye informasjon om et avgrenset fenomen. Ved

casestudier kan kvantitativ, kvalitativ eller en miks av metoder benyttes for a samle og analysere
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data, eksempelvis intervju, observasjon, dokumentanalyse eller sparreundersgkelse (Saunders
m.fl., 2012). Et casedesign sgker a fa frem det vesentlige og seeregne, og ved casedesign er det
spesielt viktig & beskrive det empiriske feltet en skal inn i, fordi data samles inn i en spesiell
organisasjon eller i en spesiell kontekst (Busch, 2013). Yin (2009) opererer med to dimensjoner
og fire typer case. Farste dimensjon inneholder holistisk eller innebygd case. Da ser en
eksempelvis pa hele eller deler av en organisasjon. Den andre dimensjonen bestar av enkeltcase
eller flere enkelte "hele" case. Denne avhandlingen skal bruke sakalt innebygd case hvor UiT
Norges arktiske universitet er organisasjonen, men caset er to utvalgte fakultet pa universitetet
(se Figur 6). Ved casestudier kan kvantitativ, kvalitativ eller en miks av metodene benyttes for
a samle og analysere data, eksempelvis intervju, observasjon, dokumentanalyse og

sparreundersgkelse (Saunders m.fl., 2012).

Et godt utgangspunkt er & velge det designet som best kan belyse problemstillingen. | denne
avhandlingen har valget falt pa et intensivt- og eksplorativt design (utforskende), hvor malet er
a ga i dybden pa det som undersgkes og i de enheter som sgkes undersgkt, for eksempel
gjennom intervjuer (Busch, 2013). Formalet er a utforske et relativt nytt omrade for a bli bedre
kjent med undersgkelsesobjektene og problemfeltet. Alternativt kunne et bredere eller sakalt
ekstensivt design blitt benyttet, som i falge Jacobsen (2015) egner seg til & beskrive og kartlegge
et fenomen (beskrivende/deskriptivt) eller finne arsakssammenhenger (forklarende), men som

da ofte inkluderer flere undersgkelsesobjekter og/eller respondenter, samt ga mindre i dybden.

Denne avhandlingen kan anses som en blanding mellom deduksjon og induksjon og omtales da
gjerne som abduktiv eller retroduktiv forskningsstrategi. Disse kjennetegnes av et lgpende
samspill mellom teori og empiri (Patel & Davidson, 2011), og er ofte forbundet med kritisk
realisme (Blaikie, 2010). Fakultetsledelsens atferd kan i stor grad forklares ut fra retningslinjer
og rammeverk de har & forholde seg til, og vil sannsynligvis ha egne tanker om hvordan disse
fungerer i praksis og konsekvenser disse farer med seg. Retroduktiv forskningsstrategi egner

seg da godt til & undersgke bakenforliggende arsaker til at visse situasjoner oppstar.

Johannessen m.fl. (2016) peker pa distinksjonen deduktiv og induktiv forskningsstrategi, hvor
forholdet empiri — teori gjerne star sentralt. Deduktiv forskning begynner vanligvis med
utgangspunkt i teori og utvikler hypoteser som testes mot empiri. Pa den andre side vil mer eller

mindre tilfeldige iakttakelser bli brukt som utgangspunkt ved induktiv forskning, hvor empiri
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eller innsamlet informasjon blir forsgkt generalisert om fenomenet. Blaikie (2010) viser til

ytterligere to kategoriseringer kalt abduktiv og retroduktiv forskningsstrategi.

De ulike designtilnerminger har sine styrker og svakheter, alt avhengig av stasted, kontekst,
problemstilling og mal for studien, for & nevne noen prinsipielle avveininger. Busch (2013)
fremhever at det viktigste for forskeren uansett tilnaerming vil veare a ta valg, vaere tro mot
valgene, ha innsikt i ekskluderte alternativer og sist men ikke minst kjenne til studiens

metodiske begrensninger.
3.2 Presentasjon av case

3.2.1 Kort om organisasjonen

UiT Norges arktiske universitet, vedtatt opprettet av Stortinget i 1967, er et breddeuniversitet
som bidrar til en kunnskapsbasert utvikling regionalt, nasjonalt og internasjonalt. De skal
utnytte sin sentrale beliggenhet i nordomradene, faglige bredde og kvalitet og tverrfaglige

fortrinn til & mate fremtidens utfordringer. UiT er en helt sentral akter i utviklingen av nasjonen

og landsdelen. UiT bidrar til at landsdelen har godt kvalifisert arbeidskraft. Per 31 desember
2016 hadde UiT 3444 arsverk, 104 doktorgrader, 16 152 studenter og en omsetning pa kr 3 680
409 (UIT Norges arktiske universitet, 2017b, 2017c, 2017d).

Organisasjonskart
UIT Norges arktiske universitet

tpereste 112 1,
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=T S—
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Figur 6: Organisasjonskart UiT per 1 januar 2016

Kilde: UiT Norges arktiske universitet (2016)
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Universitetet bestar av totalt 8 fakultet: fakultet for naturvitenskap og teknologi, det juridiske
fakultet, fakultet for humaniora, samfunnsvitenskap og lererutdanning, fakultet for
biovitenskap, fiskeri og gskonomi, det helsevitenskapelige fakultet, det kunstfaglige fakultet,
fakultet for idrett, reiseliv og sosialfag og fakultet for ingenigrvitenskap og teknologi samt
vernepleie som eget fagomrade (for en mer detaljert beskrivelse se Figur 6). Fusjonsprosessene
med Hggskolen i Tromsg i 2009, Hggskolen i Finnmark i 2013, Hggskolen i Narvik og

Hagskolen i Harstad i 2016 har gjort UIT til et flercampus-universitet med aktivitet i hele

regionen - tillegg til at de har en

Universitetet i Tromse
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rekke desentraliserte studietilbud (se Figur 7).

l‘? UIT Carnpus Alta
WNT ~ Norges
arktiske universitat ﬁ
‘ Samisk hagskole

Hogskolen |
Harstad -

—1

Q Hogskolen | Narvik

Universitetet
Nordland ‘
Universitetet | Bergen
L Universitetee | Bergen
TP Kunst- og designhagskolen | Bargen

gs pa Vi
Hegskolen | Bergen
Hegskulen i Sogn og Fjordane

@ Hogskolen Stord/Haugesund

P

- Megskolen | innlandet
L Hagskolen | Hedmark
| Q Hagskolen | Lillehammer

/
.
Hegskolen | Nord-Trendelag

S
%

§
/

Hogskolen | Ser-Trandelag MU“" tsstudie

| £ Arkitektur- og designhogskolen | Oslo (AHO)
| £ Kunsthegskoben | Oslo (KHIO)
| gl Norges musikichagskole (NMH)

Hogskolen | Lillehammer M Andre institusjoner

NG
handmhm: q e | Hagskolen | Hedmark @ Hogskolen | Molde - Vit hogskole | logistik
Universitetet -3 ~a @ Hogskolen | Oslo og Akershus
i Bergen ™ Norges idretts- Hogskolen | Gjovik . H
2 PP siole (NIH) ogskolen | Volda
Kunst- og design &i" }Mw e Hegsk | Oslo og Akershus | ’
hegskolen | Bergen . / nien AHO Ve Hogskolen | @stfold
KHIO F S AT  Universitetet | Oslo Norges handelshayskole
Hagskolen | Bergen 5 NV # Diakonhjemmet hagskole
Hogskolen Stords diak Nogskole  Hegskolen i "” ‘ Forges mise- 0g bio- Norges kdrettshigskote
Haugesund Vest'oolg \ vitenskapelige universitet Norges miljo- og blovitenskapelige universitet
»
Universitetet i Q Hogskolen | @stfold Universitetor | Agder
Stavanger— ,\ m“ | Universitetet | Stavanger
Misjonshegskolen v [ Universitetot | Oslo

| SAT——————

Samisk hogskole

Nawtef viser ntitusjonerens hovedcampus.

Figur 7: Oversikt UH-sektor, venstre side per 1.1.2016 og hgyre side per 1.1.2017

Kilde: Meld. St. 16 (2016-2017)
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3.2.2 Case: fakultet A og fakultet B pa UiT Norges arktiske universitet

Valget i denne oppgaven falt pa & navngi fakultetene fakultet A og fakultet B, og derfor
utelukke identifiserende informasjon om fakultetene som kan avslgre hvilke fakultet det
gjelder. Dette av hensyn til informantenes anonymitet og konfidensialitet. Et fakultet er en
administrativ og faglig avdeling ved et universitet, som er rettet mot forskning og undervisning
i en gruppe relaterte fag. Den valgte akademiske lederen for et fakultet kalles dekanus (dekan),
nestlederen prodekanus (prodekan). Fakultetssekretariatet ledes av en fakultetsdirekter (Store
Norske Leksikon, 2013). Fakultetene har styret som gverste organ og det daglige arbeidet ledes
av en dekan og fakultetsdirektar. Instituttene har instituttledere og kontorsjefer med tilsvarende
ansvarsfordeling (UiT Norges arktiske universitet, 2017a). Figur 8 gir et visuelt godt bilde over
hvordan universitetsorganiseringen henger sammen. Det er viktig 4 nevne at
forvaltningsoppgavene kan vere noe ulikt organisert og plassert p4 fakultetene og instituttene.
beslutningsstruktur kan ogsa variere ved at noen institutter opererer med instituttstyrer og andre
ikke.

Utvelgelsen for hvilke fakultet som skulle veere med har veert relativt tilfeldig. | tillegg vil det
alltid, tross fusjon (Figur 7), eksistere en viss kulturforskjell og fortolkning av kontekst som
kan veere interessant med tanke pa a belyse ulike elementer. Hverken tilknytning eller relasjon
til fakultetene av betydning kan sies a bidra til & pavirke forskerens troverdighet nevneverdig.
Forskerens relasjon til studiens informanter er ikke eksisterende, da fgrste og eneste "mgte" var

intervjuene. Troverdigheten bgr i s3 mate vere ivaretatt.

Avdeling
Utdanning

Niva 1

IAdministrasjonen

Niva 2
Fakultetsadm. Personal/
ekonomi
Niva 3
Instituttadm. Institutt-adm.

Figur 8: Generell administrativ funksjonsinndeling og beslutningslinje ved UiT

Kilde: Tempel og Fismen (2016)
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3.3 Datainnsamlingsmetode

I denne avhandlingen er det valgt kvalitativ metode for & innhente mest mulig relevant og
palitelig data som beskriver fakultetsvirkeligheten (Johannessen m.fl., 2016). Det er
formalstjenlig for denne oppgavens problemstilling a seke en dypere forstaelse ved a utfare
intervjuer. En dyp innsikt i informantenes tanker og holdninger knyttet til problemstillingen vil
potensielt avdekke interessant informasjon og muligheten for ytterligere spennende og

ubehandlet relevant informasjon vil gke.

3.3.1 Intervju

Ved kvalitative eksplorative studier er det vanlig & benytte enten gruppeintervju eller
individuelle (dybde) intervju (Gripsrud, Silkoset, & Olsson, 2004). Denne studien har benyttet
individuelle Skype dybdeintervju som har resultert i personlige erfaringer fra informantene,
kunnskap og meninger. Intervjuene ble avtalt god tid i forveien og intervjuguiden samt
samtykkeskjemaet ble sendt til informantene to dager far oppsatt tid. Intervjuene ble utfert ved
hjelp av Skype for Business og tatt opp med diktafon i sin helhet, noe som ogsa ble formidlet
muntlig. Underveis i intervjuene ble det ogsa tatt notater. Ingen av informantene oppga at de
hadde satt seg inn i spgrsmalene pa forhand, kun kort gjennomlesning rett i forkant av
intervjuet. Etter en rask introduksjon av begge parter, tok da én initiativet til & begynne selve
intervjusesjonen. Det ble ogsa opplyst at intervjuer ville innta en passiv rolle og kun hjelpe/peile
ved behov. Dette opplevdes som positivt hos samtlige. Informantene fikk snakke uavbrutt, kun
rettledet av sparsmal fra intervjuguiden og eventuelle oppklaringsspgrsmal gitt fra intervjuer, i
henhold til Bryman og Bell (2015). Intervjuene varte i alt fra omtrent 40 minutter til rundt 80

minutter.

Nar alle sparsmalene var gjennomgatt ble informanten spurt om han/hun brant inne med noen
spersmal eller gnsket 4 legge til noe. Det ble ogsa takket for deltakelsen og gjort en avtale om
at om det skulle dukke opp spersmal var det mulig 4 ta kontakt enten per e-post eller Skype.
Transkriberingen tok til og ble fullfart innen ett dagn etter hvert intervju for a sikre en korrekt
gjengivelse av tanker og inntrykk, samt korrekt transkribering. Nedenfor er en oversikt over

informantenes kode, dato for intervju, tidsbruk og tilhgrighet.

Side 24 av 68



Tabell 3: Oversikt over informanter

Informant Dato Varighet Tilhgrighet
1 12 mai 2017 43 minutter Sentral.adm
2 27 april 2017 80 minutter Fakultet A
3 28 april 2017 47 minutter Fakultet B
4 8 juni 2017 40 minutter Fakultet B
5 1 juni 2017 49 minutter Fakultet A
6 10 mai 2017 41 minutter Fakultet A

3.3.2 Informanter

Bryman og Bell (2015) viser til at informanter er som regel et bekvemmelighetsutvalg i en
kvalitativ undersgkelse. Dette kan forklares av at kvalitativ forskning som metode skal fange
opp mening, opplevelse, sammenheng og helhet i dybden som normalt ikke er mulig a tallfeste
eller male som i kvantitativ forskning. Dette gjer at undersgkelsen retter fokuset vekk fra

generalisering og representativhet, og har heller fokus pa a formidle forstaelse.

I denne studien ble det gjennomfert individuelle Skypeintervju tilhgrende ledelsen ved fakultet
A og B. Til sammen 6 intervjuer fra administrativ og faglig ledelse ble foretatt. Inkluderte
informanter ble valgt pa bakgrunn av deres posisjon og som direkte utgvere eller brukere av
bade ytelsesmaling og ledelse, sakalt strategisk utvalg (Johannessen, Christoffersen, & Tufte,
2011). De hevder at en studie av denne typen burde ha mellom 5-10 informanter, avhengig av
hva som skal studeres. For mange informanter medfarer at det blir for lite tid til & ga dybden og
for fa gjer det vanskelig a generalisere, i falge Kvale, Brinkmann, Anderssen, og Rygge (2015).
Studiens antall informanter har nok ogsa bidratt til en harmoni mellom kapasitet og ressurser
til radighet Studiens siste intervju opplevdes som mer eller mindre repetisjon og dette kan tyde

pa at intervjuprosessen kom til et metningspunkt (Jacobsen, 2015).

Informant 1 tilhgrer sentraladministrasjonen og har en overordnet, men meget sentral stilling
i forhold til ytelsesmaling pa fakultetsniva. Informanten har veert knyttet til universitetet i
omkring 10 ar. Informant 2 er fakultetsdirekter pa fakultet A og har derfor i likhet med
informant 1 en mer strategisk enn operativ stilling. Informanten har veert knyttet til sektoren i
mer enn 10 ar. Informant 3 er fakultetsdirekter pa fakultet B og har i likhet med informant 1
0g 2 ogsa en mer strategisk stilling. Vedkommende har veert knyttet til sektoren i mer enn 10

ar. Informant 4 er instituttleder pa fakultet B og har en bade strategisk og operativ stilling. Har
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jobbet i universitetssektoren i mer enn 10 ar. Informant 5 er instituttleder pa fakultet A og er
ellers lik informant 4. Har kortest fartstid i universitetssektoren av samtlige informanter.
Informant 6 tilhgrer ogsa fakultet A og deler samme beskrivelse som informant 4 og 5. Har

veert tilknyttet universitetssektoren lengst av samtlige informanter.

3.3.3 Intervjuguide

Intervjuguiden bestar av 17 nummererte sparsmal (se Vedlegg 1: Intervjuguide). For a gi
guiden et strukturert og intuitivt logisk oppsett, har spgrsmalene blitt kategorisert i tre deler,
med en Klar kobling til avhandlingens forskningsspgrsmal; funksjon, bruk og bidrag. Guiden
har ikke blitt justert underveis, fordi informantene tilsynelatende ikke hadde problemer med a
snakke fritt/uavbrutt om de ulike temaene samt at det oppleves rettferdig ovenfor alle

informantene.

3.4 Dataanalysering

Kvantitativ og kvalitativ metode omtales i forskningskretser som paradigmer og anses hverken
som absolutt eller feil kategorisering av forskningsmetoder (Johannessen m.fl., 2016; Newman,
1998). Overordnet beskriver de to mater & samle inn og analysere data pa. En absolutt
avgrensning slik det her fremstilles er gjort for & underbygge et poeng og fremheve de valg som
er gjort i lgpet av forskningsprosessen, de representerer ingen gitte sannheter. Denne studien
har valgt en kvalitativ tilneerming, der data registreres som tekst og hovedvekt er lagt til
fortolkning av innsamlet empiri. Motsvarende gjelder da for kvantitativ metode som samler inn
tall, som deretter gjerne analyseres statistisk, og ofte forsgkt generalisert. Et annet viktig
kjennetegn ved denne og andre kvalitative undersgkelser er narhet til informantene, som en
ofte sgker i eksempelvis intervjusituasjonen. En "ren" kvalitativ eller kvantitativ studie
forekommer sjelden. Saunders m.fl. (2012) viser til at de aller fleste forskningsarbeider
ngdvendigvis ma inneholde bade tekst og tall. Av denne grunn diskuteres det derfor om dagens
inndeling representerer realitetene (Newman, 1998). Valget i denne studien har falt pa a

forholde seg til tradisjonell inndeling pa grunn av forskerens manglende forskererfaring.

3.4.1 Koding

Etter at alle intervjuene var utfgrt foreld det enorme mengder ustrukturerte data. Analyse av
data ble gjort i flere trinn. Farste trinn bestod av en grovsortering av transkribert datamateriale
som ble gjort kort tid etter at transkriberingen av hver informant var sluttfgrt. Grovsorteringen

ble kodet i NVivo under de tre forhandsdefinerte kjernekategoriene funksjon, bruk og bidrag.
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Neste steg gikk ut pa a finsortere etter intervjuguidens spgrsmal, det Jacobsen (2015) kaller for
a identifisere manstre og lage en struktur med den hensikt a gjgre dataene lettere & handtere.
Deretter ble det jobbet stegvis og etappevis med sakalt deduktiv-induktiv metode. Fra radata til
konsepter eller teorier, hvor data til teori er a oppfatte som induktiv, mens tilbakekoblingene
fra teori til empiri er & oppfatte som deduktiv (Tjora, 2017). | det videre arbeidet ble teoretisk
koding eller selektiv koding benyttet (Glaser & Strauss, 1967). Til forskjell fra apen koding
eller substantiv koding, handler teoretisk koding om a lete etter om analysen har fart frem til
en bekreftelse pa forhandsdefinert teori eller en forklaringsmodell. Forgvrig gikk det relativt
lang tid fra teoridelen var ferdigstilt til intervjuene og dataanalysen ble utfert, slik at

forhandsantakelser, forutanelser ble kraftig redusert.

3.4.2 Metning

Som tidligere nevnt, ble det oppfattet som om intervjuprosessen var kommet til et
metningspunkt. Glaser og Strauss (1967) hevder dette er ett av to krav i forhold til metning av
data i prosessen, altsa ved innhenting. Det andre kravet gar pa dette med koding av dataene.
Nar forskeren ikke finner det hensiktsmessig & ga igjennom dataene flere ganger for finne
samsvar med konsepter eller kategorier, har en oppnadd metning ogsa her. | forhold til det farste
metningskravet kan det i denne studien hevdes at det ble oppnadd, mens nar det gjelder koding
sannsynligvis ikke kom til et metningspunkt. Dette kan forklares av tids- og

ressursbegrensinger, samt oppgavens omfang.

3.5 Kvalitetskriterier

For at avhandlingen skal vaere verdifull ma den vere kvalitetssikret. Det betyr at prosessen ma
veere utfart i henhold til gjeldende forskningsaksepterte regler og normer. Det er mange faktorer
som kan pavirke kvaliteten pa denne studien. Disse faktorene ma drgftes for & vurdere om
forskningsresultatene er relevante til studiens formal og problemstilling. | felge Lincoln og
Guba (1985) er det fire kvalitetskriterier som kan si noe om dette i kvalitativ forskning:

troverdighet, overfgrbarhet, palitelighet og bekreftbarhet.

3.5.1 Troverdighet

Forskningens "sannhetsverdi" eller troverdighet stiller sparsmal ved om metoden undersgker
det som studien skal undersgke og om dette representerer virkeligheten, jf. Johannessen m.fl.
(2011). De pastar videre at for & oppna troverdighet ma en kunne veere i stand til & identifisere

relevant og irrelevant informasjon og/eller benytte forskjellige datainnsamlingsmetoder. Farst
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og fremst fordrer dette a sette seg godt inn i og fa god forstaelse av fenomenet og konteksten.
Dernest ved & benytte metodetriangulering, eksempelvis intervju og dokumenter. Formalet med
begge disse "sannhetsindikatorene" er & konstruere tillit til at funn og resultater er reelle for de
som er involvert, i denne studien informantene (Lincoln & Guba, 1985). Typisk for
masteroppgaver er at de som regel har sveert begrenset med tid og ressurser. | denne studien var
det ikke mulig & studere hverken fenomen eller kontekst pa forhand i nevneverdig grad, utenom
det opplevde studentperspektivet. Transkribert intervjutekst kunne selvfglgelig veert sendt til
informantene i etterkant og pa denne maten fatt styrket troverdigheten noe. Forskerens insentiv
til & pavirke informantenes sannhetsbeskrivelse er ikke til stede, og ble derfor vurdert som
slgsing av verdifull tid for begge parter. Troverdigheten kan derimot sies a styrkes ved, som

ogsa nevnt under avsnitt 3.2.2, at forskeren har fa eller ingen relasjon til studiens caseobjekter.

3.5.2 Overfgrbarhet

Overfgrbarhet eller anvendelse er et sentralt sparsmal om hvorvidt resultater fra ett prosjekt
utformet i en bestemt kontekst kan overfares til andre lignende fenomener i en annen kontekst
(Johannessen m.fl., 2011). Av alle fire kvalitetskriterier er sannsynligvis denne den
vanskeligste a si noe veldig konkret om i en kvalitativ kontekstsensitiv undersgkelse som denne.
For & komme styrket ut av denne reliabilitetsutfordringen bgr metoden gjgres sa transparent
som mulig, slik at det alle relevante datainnsamlings- og tolkningsaspekter fremgar tydelig
(Saunders m.fl., 2012). Forhapentligvis ville andre forskere funnet noe av det samme som i
denne studien, men mest sannsynlig ville mye vert annerledes. Det har i all hovedsak to
forklaringer. Det ene er at informanter hos andre fakultet og/eller universitet ville kommet med
andre beskrivelser, rett og slett fordi de er "noen andre". For det andre ville en annen forsker,
gitt samme begrepsapparat, naturlig nok ogsa sett med "andre gyne". Styrken ved denne studien
er at analysen har blitt utfert ved hjelp av andres teoretiske begreper som gjerne er utprgvd og

funnet valid fra tidligere.

3.5.3 Palitelighet

Lincoln og Guba (1985) hevder palitelighet sier noe om undersgkelsens konsistens; kan en stole
pa det innsamlede datamaterialet i studien? Da ma forskeren beskrive i detalj hvordan
datamaterialet er produsert, samlet inn og bearbeidet. For & styrke paliteligheten bar konteksten
gjennomgas grundig og det ber etterstrebes en dpen og detaljert skildring av
forskningsprosessen underveis (Johannessen m.fl., 2011). Paliteligheten ma derfor her vurderes

av andre enn forskeren selv ved a se pa datagrunnlaget i avsnitt 3.3 og 3.4.
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3.5.4 Bekreftbarhet

Bekreftbarhet eller overensstemmelse er en vurdering om datamaterialet er et resultat av
forskningen og ikke et uttrykk for forskerens subjektive oppfatninger (Johannessen m.fl.,
2011). For at denne studiens bekreftbarhet skal kunne vurderes er det derfor sveert viktig med
en grundig redegjerelse rundt forskningsprosessen og forhold rundt forskerens egne
oppfatninger og holdninger som kan vaere med a pavirke tolkninger i prosjektet. Hele kapittel
3 er grunnlagsmateriale for denne vurderingen og forskerens forforstaelse vil na ogsa dreftes i
korte trekk.

Som masterstudent pa fordypning i ledelse er det vanskelig a si at en er upavirket i noen som
helst retning nar det kommer til akkurat ledelse. Min fortid som aktiv utgvende leder i ulike
settinger pavirker nok forforstdelsen i den sammenheng. Styrken er at kjennskapen til
ytelsesmaling, ledelse i denne sektoren eller relasjoner til valgte fakulteter er tilneermet lik null.
I tillegg, som ogsa nevnt tidligere, foreligger det intet apenbart insentiv for & bevisst eller
ubevisst ville pavirke forskningsprosessen i den ene eller andre retningen. Derimot foreligger
det et apenbart insentiv for & gi et mest mulig kvalitetsriktig bilde av forskningsprosessen som
sadan. Maten & bevise dette pa er ved a gi fyldige, gode sitater fra informantenes uttalelser i
kapittel 4: Presentasjon av funn. Andre forskere kan pa denne maten danne seg sitt eget bilde
og utfare sin egen analyse pa datamaterialet som er presentert. Pa denne maten kan det hevdes
at studiens bekreftbarhet er ivaretatt sa langt det lar seg gjgre uten a bryte etiske retningslinjer

som gar pa anonymitet og konfidensialitet.

3.6 Etikk

Det er viktig a behandle alle involverte parter i forskning rlig og rettferdig (Oates, 2006).
Noen etiske retningslinjer har bidratt til a etterleve dette. | denne forskningsprosessen har derfor
intervjuobjektene hatt all rett til: a ikke delta, trekke seg underveis, fa informert samtykke,
sikret anonymitet og sikret konfidensialitet (Saunders m.fl., 2012). Informantene fikk bade
skriftlig og muntlig informasjon i forkant av intervjuet. Dette for a forsikre om at studien unngar
etiske utfordringer i etterkant. | "Vedlegg 2: Informert samtykke", fremgar det som ble sendt ut
til alle informantene i forkant av intervjuene sammen med intervjuguiden. Nar det gjelder
personvernet til informantene, ble dette vurdert av Norsk senter for forskningsdata (NSD) til &

ikke veere meldepliktig (automatisk kontroll pa nettsiden deres), gitt at forskeren har forstatt og
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rapportert dette riktig. I tillegg er en risikovurdering av hele prosjektet gjort i forkant, jf.

Saunders m.fl. (2012, s. 233) og etterlevd underveis.
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4 Presentasjon av funn

I denne delen av oppgaven vil deler av informantenes betraktninger gjengis ordrett, som deretter
belyser relevant informasjon i henhold til studiens problemstilling og forskningsspgrsmal.
Utdragene gir ikke et entydig svar pa spgrsmalene slik de fremstar i intervjuguiden, heller et
overordnet syn pad hvordan informantene tolket temaet sparsmélene tilharte. A koble
informantenes svar og intervjuguidens spgrsmal med teori blir derfor en sardeles viktig
oppgave i dette kapittelet. En fullstendig dekning i empirien for alle spgrsmalene i hvert deltema
er etterprgvd, foruten oppfalgingsspersmal h som ikke blir behandlet videre. For en mer
utfyllende diskusjon omkring dette vises det til metodekapittelet. Strukturen her fglger det som

har veert benyttet underveis hele oppgaven; funksjon, bruk og bidrag.

Informantene fortalte om sin opplevelse og oppfatning av ytelsesmaling i ulik grad
(kjennskap/innsikt), niva (strategisk/operativt) og innhold (detalj/overfladisk). Noen fortalte
helt generelt, mens andre valgte a tegne et bilde pa for eksempel systemets kjede fra KD og ut
til den enkelte ansatt/student. Selv om utdragene kun presenterer deler av informantenes
betraktninger, forteller ogsa flere av de som ikke er tatt med om mange av de samme tingene.
Dette kan veare en indikasjon pa om informantene har forstatt sparsmalene og/eller studiens

problemstilling.
4.1 Hvilken funksjon har ytelsesmaling i universitetssektoren?

4.1.1 Informantenes vurdering av hva som males ved sin enhet
Det er relativt lik oppfatning blant samtlige informanter om hvilken ytelse det er som males pa
universitetet. Informant 4 forklarer dette enkelt og konsist:
Nar jeg herer ytelsesmaling i universitetssektoren sa tenker jeg pa de
kjerneaktivitetene som vi har, undervisning og forskning og egentlig formidling. Og

det vi bruker av malinger som er knyttet til de aktivitetene.

Her er et annet eksempel for hvilken ytelse universitetet maler:
Det er en del ting som er vanskelig & male selve innsatsen til. Sa da maler vi
produksjon av, det som vi maler det er det som vi alltid har malt er hvor mye tid
folk bruker pa undervisning og utdanning. Det var de enkleste a sette tall pa, hvor

mange timer vi bruker, hvor mange studenter vi har, hvor mange oppgaver vi retter,

Side 31 av 68



eksamener osv. Sa den innsatsen er veldig grei & male. Og sa maler vi selvfalgelig
hvor mange studenter som kommer ut av hvert kurs. Det er ikke bare faglerere,
altsa innsats som gjelder som kommer ut. Det er ogsa studentene inni der. S pa
utdanningssida maler vi innsats og vi kan male produksjon. Pa forskningssiden er
det veldig vanskelig & male innsats. Derfor maler vi det som kommer ut. S& det blir
forskningspublikasjoner, det blir sgknader til forskningspenger. Sanne ting er det
vi maler. Pa formidling er det ogsa hvor mange foredrag folk har utenfor "huset",
hvor mange kronikker de skriver, men altsa, sanne ting maler vi i mer eller mindre

grad. (Informant 6)

Gjengitt sitat ovenfor representerer det typiske svaret fra informantene. Som nevnt varierte det
i all hovedsak pa hvilket niva vedkommende informant tilhgrte, operativt niva eller mer
strategisk niva. Et eksempel pa dette er fra informant 1:

... Altsd de ansatte har jo produksjonsmalene eller produksjonsindikatorer. Pa

forskning har vi et sett med indikatorer og pa utdanning har vi et sett med

indikatorer. For mitt vedkommende, sa er det det jeg eller vi forholder oss til.
Informant 1, 4 og 6 forteller om stort sett de samme tingene. Hvis en da ser pa om hvorvidt
denne studiens funn samsvarer med teorien, er det et veldig interessant sparsmal. |
teorikapittelet ser en Spitzer (2007) og Atkinson m.fl. (1997) som pad hver sin mate
argumenterer for sine betraktninger omkring ytelsesmaling. Sistnevnte hevder at et
ytelsesmalingssystem ma "hjelpe med d evaluere om hvorvidt ansatte og leverandgrer leverer
som forventet. Dette ser pd mottatt verdi fra ansatte og leverandgrer". Dette mé betraktes som
serlig relevant i det henseende informantene har fortalt om her. For eksempel ser en fra
informant 6 fglgende:" ... det som vi maler det er det som vi alltid har malt er hvor mye tid folk
bruker pa undervisning og utdanning™ og videre fra informant 1: " ... Altsa de ansatte har jo
produksjonsmalene eller produksjonsindikatorer”. Begge disse utdragene underbygger en
forstaelse for at ytelsesmalingen skal hjelpe med & pavise om forventet innsats samsvarer med
opplevd innsats i organisasjonen. Det fremkommer ikke sa tydelig her, men det kan
argumenteres for et skille mellom informantenes stillingsniva hvis en ser pa informantene
samlet. Instituttlederne viser til en operativ forklaring av ytelsesmalingens funksjon, mens

direktgrene viser til et overordnet syn, kanskje ikke uforventet.
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4.1.2 Informantenes beskrivelse hvordan de maler hos seg
Ogsa pa dette sparsmalet rader det en forholdsvis lik systemforstaelse blant informantene. Noen
nevner eksplisitt betegnelsen "tellekantsystem™ som for kjennere er og har veert mye diskutert i
akademia. Kritikerne av "tellekantsystemet” hevder forskningen kun handler om antall
produsert og ikke om innhold. Informant 3 kunne fortelle falgende:
Nei, altsa det er, det her tellekantsystemet og det handler om pa organisasjonsniva,
pa fakultetsniva og institusjonsniva. Og det blir fulgt opp videre pa institusjonsniva
helt opp til dem (KD). Sa har vi jo et system der vi rapporterer hvor mange
studiepoeng som avlegges pa de ulike programmene. Og det er litt snn, vekting og
vi far da budsjettmessig uttelling i forhold til det. Sa studiepoengsproduksjon er én,
na er det etter hvert, fra og med i ar er det ogsa innfgrt at det skal rapporteres
produserte kandidater, altsa de som tar en bachelor, master eller PhD, en grad.
Ferdig avlagte kandidater og i tillegg sd er det ogsd en resultatindikator pa
internasjonalisering, altsa hvor mange innkommende og utreisende studenter, altsa
over 3 maneder vi har. Det er pa utdanningssiden, pa forskningssiden sa er det den
sakalte publikasjonspoengindikatoren (tellekantsystem). Det vil si at vi.. det fins et
system som godkjenner publikasjoner av en viss kvalitet som da gir en poengsum

og vi far tildeling av budsjett i forhold til det antallet poeng.

| tillegg til detaljene gjengitt fra informant 3 ovenfor, forteller informant 2 dette om
forskningsdelen:
... Sa er det ekstern finansiering som er delt i tre kategorier, det er EU som har best
uttelling, s& har du NFR (Norges Forskningsrad) og all annen virksomhet, den kom
inn i ar. Sa de nye kriteriene i ar er at vi far BoA-finansiering, altsa bidrags-og
oppdragsfinansiering, sa alt annet vi bedriver far vi ogsa, telles ogsa. Det er pa en
mate inngangen, det er det vi har i gjennom den statlige finansieringen. Nar vi for
eksempel far 1 kr fra EU sa kommer det nesten 1 krone til universitetet. S& god
uttelling er det.
Som nevnt er det bred enighet om bade hvilken ytelse som males og hvordan ytelse males pa
universitetet. Dette er ikke overraskende nar alle institusjoner ma rapportere til DBH via
standardiserte maler. Det er hevet over enhver tvil at ytelsesmalingen pa universitetet tilfarer
en informasjonsplattform som har til hensikt & benytte til beslutningsformal, slik Andersen og

Fagerhaug (2002) beskriver. Informantene beskriver systemet som et instrumentpanel som
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benyttes bade pa strategisk og operativt niva. Informant 6 indikerer forgvrig at universitetet

foretrekker output-styring fremfor utfallsstyring, jf. De Bruijn (2002).

4.1.3 Informantenes vurdering av hvilken funksjon ytelsesmalingen har
De to farste spersmalene fungerte i all hovedsak som en bekreftelse pA om informant og
intervjuer delte samme oppfatning om hva slags informasjon studien sgkte etter, altsa en form
for introduksjon. Etter dette punktet varierer oppfatningene i noe grad og spesielt avstanden i
operativ innsikt ble na tydeligere. Nedenfor er et eksempel fra informant 2:

Hele sektoren er preget av ytelsesmaling. KD har en modell for tildeling av penger

som er basert pa ytelse. Denne modellen er i ulik grad og pa de ulike fakultet pragvd

hensyntatt i videre fordeling av ressurser. Nettopp for & skape insentiv for at folk

skal gjere det KD gnsker at de skal gjegre; der kommer pengene fra. Jo lengre du

gar bort fra en slik sentral modell, jo mer endres atferden til folk, til at dem kanskije

ikke.. som gjar at de kanskje "graver sin egen grav". Hvis man ikke hadde tatt

hensyn til kriteriene som KD gir, selv om KD ogsa sier at vi ikke skal viderefare

alle mal de har fordi de kan vere, holdt pa a si, vaere skadelig, pa et veldig lavt

niva, altsa kan virke mot sin hensikt. Sa blir det i stor grad at man pregver a

viderefgre mange av malene de har, rett og slett for a skape insentiver slik at folk

gjer det som faktisk medfarer at vi far mer penger neste ar.
Det informant 2 forklarer er at det er et "vaere eller ikke veere". Det er rom for a tenke eller
handle annerledes, men det medfarer ingen gkonomiske fordeler. Ut fra Pettersen og Nyland
(2012) kan det hevdes at universitetet ikke opplever problemer med ytelsesmalene, tvert i mot,

informantene tegner et bilde pa at KDs mal fungerer for godt.

Informant 4 forklarer videre:
Det har en veldig klar funksjon i fagmiljget hos oss i form av at den innebarer
synliggjaring av aktivitet gjennom & pa en mate publisere eller offentliggjare lister
over hvor mange publiseringspoeng for hvert ar som har gatt, en oppramsing av
det. | tillegg sa har det en funksjon i forhold til at det er knyttet insentivmidler til
poengproduksjon slik at ved & produsere far den enkelte forsker tilfarsel av penger
til sitt ANNUM (internt system) som en kan bruke til faglige reiser,
forskningsaktivitet og eventuelt bokinnkjep i videre arbeid. Og sa har det en
funksjon i forhold til at det stilles et forskningsinsentiv - FoU-termin som en kan

opparbeide seg etter x-antall ar.
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Det informant 2 og kanskje aller mest informant 4 forteller om her, er flere av punktene eller
funksjonene til ytelsesmaling i offentlig sektor som beskrevet i teorikapittelet fra De Bruijn
(2002). Om ikke universitetet leverer som forventet i henhold til KDs indikatorer, forer dette
til negative sanksjoner i form av reduserte bevilgninger. Til dels forteller informant 2 ogsa om
leringsfunksjonen ytelsesmalingen tilfgrer. Informant 4 resonnerer her godt da vedkommende

faktisk snakker om samtlige fem funksjoner fra De Bruijn (2002).

Informant 5 bidrar ytterligere:
Det med funksjon. Vi har bade publisering, ekstern finansiering og doktorgrad. Det
gir en andel av budsjettet. Deler av budsjettet vart er resultatfinansiert. Det er den

viktigste "loopen™ som du har tilbake.

Som det fremkommer av utdragene gjengitt fra informantene rader det enighet om

ytelsesmalingens funksjon eller rolle pa universitetet. Oppsummert kan det sies at:

e Universitetene har en gkonomisk tildelingsmodell gitt av KD som er basert pa ytelse.

e Institusjonene har anledning til & bevege seg utenfor denne modellen, men kompenseres
utelukkende for det som befinner seg innenfor modellens indikatorer.

e Synliggjer aktivitet — pad organisasjonsniva og individniva — knyttet til gkonomiske
insentiver.

e [Forskere har en "gulrot™ i form av FoU-termin.

4.1.4 Informantenes vurdering av sammenligning, mal og involvering av ansatte
Som nevnt i metodekapittelet har informantenes "frie tale" veert prioritert. Seksjonen for
oppfalgingssparsmal ble besvart, men i ulik grad. Nedenfor gjengis det som flertallet uttrykte i
lzpet av intervjuene. Pa spersmal a om sammenligning kunne informant 4 fortelle:

Altsd man deler studiepoengsproduksjon pa antall vitenskapelig ansatte sa far man

noen tall som sier hvor mange studiepoeng som produseres per vitenskapelig

ansatt. Det er et tall som man har brukt til & sammenligne bade internt, men ogsa

med andre institusjoner, for & se hvordan man ligger an der og utnytter

vitenskapelig ansatte i forhold til den arbeidsbiten der.

Informant 1 bekrefter at sammenligning gjeres og legger til:

... Ja, og benchmarking med andre norske universitet.
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Informant 4 utdyper senere i intervjuet:
... Vi lager ikke noen rangeringslister, men det er helt klart at det er synlig og jeg
oppfatter at det bidrar til et en form for stimuli i forhold til at forskning som aktivitet

er noe man skal holde pa med, har plikt og bar holde pa med.

Pa spgrsmal b om ytelsesmaling og & na hovedmal kunne informant 5 fortelle fglgende:
Pa generell basis s& ma man tenke at alle typer stillinger, om du jobber
administrativt, som teknikker, professor, farsteamanuensis og sa videre, sa ma man
ha "her er det vi skal og da ma klare dette og vi ma jobbe sann og sann". Da er det
folk som kanskje er kjempeflink til & forske eller har et eget prosjekt som da likevel
bruker tiden pa a revidere utdanningen var for eksempel. Det gir ingen pene tall
noen plass, men vi ma gjare det for & holde oppe kvaliteten!
| dette utdraget ser en at informanten snakker om det Strand (2007) kaller for standardisering
og ambisjonsniva, altsa forventet atferd til ansatte for & opprettholde eller gke kvaliteten pa

universitetet.

En annen gikk mer inn pa utfordringene til ledelsen ved & kun se pa tallene isolert:
Vi er ikke sa stor administrasjon! Man vet hvordan folk jobber, hvor effektiv de er
og man ser sykemeldinger for eksempel. Nar det blir for mye a gjare sa blir folk til
slutt syk. Vi balanserer pa en knivsegg pa en del omrader der. Det er ikke den beste
maten & handtere drift med, men vi er i en fase med disse ADM2020 prosessene 0g
der vi liksom skal ned. (Informant 2)
Sitatet ovenfor berer preg av en alvorlig undertone, men eksempelet kan ogsa tolkes som en

symbolsk refleksjon i en nzrt forestaende prosess eller intern fortrgstning (Strand, 2007).

Informant 4 utdyper litt neermere om hvordan det henger sammen:
Tror ikke at de ansatte er sa veldig opptatt av det her mer studiepoengsproduksjon
i forhold til & tenke & nd mal. De er nok mer opptatt av kvalitet i det man gjar, enn
akkurat det kvantitative knyttet til studiepoengsproduksjon som sadan. Men de
fleste er klar over at man ma ha fulle klasser og godt med studenter og kunne fa
studentene igjennom, for & ha legitimitet som studieprogram. Sa det er krav om

bade kvantitet og gjennomfgringskrav for studentene for & opprettholde som

studieprogram.
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Her er informant 4 inne pa det samme som informant 2, altsa symbolikk for & oppna legitimitet
ovenfor omverdenen eller universitetets ledelse. Fulle klasser er gnskesituasjonen, men kanskje
mer unntaket enn regelen i praksis? | sa mate kan informant 4 sin uttalelse ogsa tolkes som

malsetting/oppnaelse eller ambisjonsniva for instituttene.

Pa spgrsmal c om de ansatte involveres sier informant 6 blant annet at:
| sektoren er det omlegging na fra laerersentrert utdanning/undervisning, der vi star
0g "messer" i et par timer og sa gar dere. Med sann studentsentrert undervisning
som har med studentenes lzering a gjere er det mange forskjellige mater a gjere det
pa, omvendt klasserom for eksempel der vi har videosnutter. Den kontakttiden man
far til leerer gar pa at man far oppgavelgsning, praktiske ting, relevant i forhold til
leeringsmal som er satt opp for kurset.
Som en ser her kan det tyde pa at sektoren er pa tur over i en mer pavirkbar hverdag for de
ansatte. | fglge Spitzer (2007) er dette to av fordelene ved & male, nemlig & fokusere

oppmerksomheten og ansvarsfalelsen til de ansatte.

Informant 5 kunne forklare om fglgende sammenheng mellom ytelsesmaling og involvering:
Hvorvidt de ansatte involveres sa er det sann at det her er systemer som ikke jeg
har funnet pa og det er kjent. Elsket og hatet i sektoren! Sann at de har ikke et sann..
noen mener at de brukes mer enn de egentlig gjgr. For eksempel sann at man blir
opprart hvis noen studenter har gitt de darlig tiloakemelding pa et kurs for at "det
kommer til & straffe seg for meg" og da sier jeg "nei, sann fungerer det jo ikke!"
eller det er jo ikke det vi gjer. Og i den grad studentevaluering har noe a si, sa er
det ikke om de var darlig eller god, men om du klarte & gjere en darlig til en god,

altsa utviklingen. "Jaja det sier du, men jeg vet at egentlig sa er det sann at.."

Ansatte oppfatter systemet tilsynelatende ulikt, og informant 4 bidrar ogsa med falgende
resonnement:
Vi bruker de tallene til & gi signaler overfor videre i, vi gnsker & vere og er en
sann.. informerer om og er gjennomsiktig pa disse tallene, at ogsa alle ansatte kan
fa en form for eierskap til hvordan vi ligger an i forhold til sammenlignbare enheter.
Bade nar det gjelder studiepoengsproduksjon og nar det gjelder
forskningspublisering slik at vi bruker det jo i forhold til & gi en type signal om

hvordan vi i var aktivitet, som en tilbakemelding til oss, pa hvordan var aktivitet er
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sammenlignet med andre. Det har vel aldri vart sann at vi har slatt hardt i bordet

og sagt at "na ma vi forske mer!" det er ikke sann at vi tvinger folk, det ma skapes

en type motivasjon som.. litt innenfra knyttet til interesse og engasjement for

fagfeltet sitt, men det er klart at det brukes til & synliggjere hvor og hva vi bar

forbedre oss pa!
En kan tolke pa bakgrunn av uttalelsene fra informant 4 og 5 at i tillegg til & fokusere
oppmerksomhet og ansvarsfglelse til ansatte, kan maling vaere med a klargjare forventinger,
gke objektiviteten ved bedgmmelse samt binde organisasjonen (Spitzer, 2007). Det er spesielt
interessant informasjon fra informant 4 som forteller hvordan maling er med & binde
organisasjonen: " ... det er ikke sann at vi tvinger folk, det ma skapes en type motivasjon som..
litt innenfra knyttet til interesse og engasjement for fagfeltet sitt”. Det er tydelig at lederen er

bevisst hvilke "knapper" han ma trykke pa for & motivere og/eller engasjere sine ansatte.
Pa bakgrunn av det informantene i varierende grad belyste i denne delen kan det oppsummeres:

e Det sammenlignes internt, eksternt og nasjonalt bade pa organisatorisk niva og
individuelt niva. Dette oppfattes tilsynelatende positivt blant de ansatte.

e De ansatte er sannsynligvis mer opptatt av kvalitet enn a na oppsatte mal. Likevel later
det til at meningene om ytelsesmaling blant de ansatte er delte pa flere omrader.

o Det forventes likevel av ledelsen mer av de ansatte enn & kun oppfylle ytelsesmalingens
indikatorer, og ledelsen drar nytte av malesystemet for & predikere naveerende og
fremtidig behov.

e Terskelverdier og individuelle verdier for vitenskapelige ansatte og administrativt
ansatte i universitetets ytelsesmalingssystemer benyttes aktivt. Sykemeldinger benyttes

som varselsignal.
4.2 Hva brukes innsamlet informasjon til og hvordan?

4.2.1 Informantenes beskrivelse av handteringen av innsamlet informasjon
Som pa spgrsmal 1, 2 og 3 virker det & vare en felles forstaelse omkring spersmal 4 og 5 ogsa.
Det vises til enkelte seeregenheter pa noen enheter, men ingen som skiller seg ut i serlig stor
grad. Informant 1 forteller om det flertallet beskriver:

Pa forskningssiden med vitenskapelig publisering vil det ses i et

forskningsadministrativt system som heter CRIStin. Det gar inn i den nasjonale
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databasen nar det gjelder kroner og grer fra eksterne, altsa penger fra EU og
penger fra forskningsradet og andre. Det gar inn via universitetets sin
gkonomirapportering som vi gjennomfarer tre ganger i aret, men det telles én gang
i aret, altsa per arsskifte. Sa alle dataene gar inn i nasjonale databaser som KD
bruker nar de tildeler oss budsjett og vi bruker de samme parameterne nar vi
fordeler budsjett. Alle dataene fra alle enhetene rapporteres inn fra de ulike
systemene inn i en nasjonal database som heter DBH. Der ligger alle
produksjonsdataene fra alle tilbake til 2003. Og KD bruker, vi rapporterer bare til
databasen, og KD henter vare produksjonstall i DBH. Nar vi skal fordele
internbudsjett pa universitetet bruker vi de samme tallene nar vi fordeler budsjett
til enheter. Sann males det og sann falges det opp.
Denne beskrivelsen samsvarer med det Alexander (2000) kaller for ytelsesbasert
ansvarliggjgring. Myndighetene, i denne sammenheng KD, setter institusjonelle mal,
universitetene rapporterer til DBH og KD falger opp malsettingene gjennom DBH. Videre er
det knyttet finansielle insentiver til disse malsettingene. Et annet interessant funn som
informanten bekrefter er fra Spitzer (2007) som hevder at én av fordelene ved a male er at

maling muliggjer og forbedrer tilbakemelding.

Informant 6 gar litt videre og gir et dypere innblikk i hvordan informasjonen brukes:
... selvfalgelig bruker vi det for &, pa instituttet for & se litt hvordan det gar fra ar
til ar. Gar det riktig vei, altsa produserer vi mer? Produserer vi bedre? Altsa har
vi produsert forskningspublikasjoner i bedre tidsskrifter enn tidligere? Produserte
vi flere studenter? Flere forskningspublikasjoner? Har vi flere prosjekter? Og sa
sammenligner vi selvfalgelig ogsd med andre institusjoner og andre
institutter, spesielt nar vi kommer godt ut av sammenligningene! Det er noe med
identitetsbyggingen, altsa at man skal fgle en stolthet med det man gjar. Sann at det
er ikke alle statistikker som jeg finner som jeg viser de ansatte her for eksempel,
men ofte hvis det er en tabell hvor Nord universitet kommer lavest ut sa viser jeg
den tabellen. Det gir en fglelse av at vi er bedre enn Bodg ikke sant!
Sitatet viser at ytelsesmalingen apner for sammenligning og rangering av institusjonens
produktivitet (Alexander, 2000). Informanten forklarer dette med at det styrker stoltheten til de
ansatte. Denne betraktningen stgttes av Strand (2007) som hevder at en organisasjons resultater

kan veere bedring av organisasjonsklima, psykososial tilstand og oppslutning i organisasjonen.
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Informant 6 konkretiserer ytterligere ved a si at:
... det er et bra styringsverktay i den forstand at vi kan se at vi er pa riktig spor.
Men selvfalgelig skal alle spor fare oss til "big and better!", altsa alt skal ga
oppover."

Her fortalte informanten om utdanningsinstitusjonens sgken etter stadig bedre produktivitet, i

motsatt fall ligger det til rette for reduserte bevilgninger fra KD (Alexander, 2000).

4.2.2 Informantenes vurdering av intern og ekstern bruk av informasjon

Pa dette sparsmalet varierte svarene i noe grad. Derfor gjengis det som anses som konsensus

samt ytterligheter. Informant 6 forteller om fglgende:
Internt og eksternt.. eksternt vet jeg jo at det blir rapportert til DBH.. ja, sa der kan
alle som vil se pa disse tallene og hva de brukes til. Jeg vet ikke hva andre gjar. Jeg
regner med at de bruker det pa samme mate som oss. Sammenligner, altsa vi
sammenligner per fagansatt for eksempel eller vi kan bruke det hvis vi vil tiltrekke
o0ss nye studenter. Da kan vi fortelle dem hva gjennomfgringsgraden er. Hvis vi vil
tiltrekke oss studenter pa nettstudier som er et annet marked, sa kan vi vise hvor
mange studiepoeng det er vanlig a ta for en nettstudent i gjennomsnitt. Sa det er litt
forskjellige mater & gjere det pa. Altsd er vi god til & fa relevante
forskningsprosjekter, sa kan vi bruke det for a tiltrekke oss gode
samarbeidspartnere fra naringslivet eller noen andre som.. na har vi fatt et
forskningsprosjekt i Troms fylkeskommune, det ble klart i gar og det er

sannsynligvis pa grunn av det vi kan vise frem av resultater som er malt i systemet.

Informant 3 understreker falgende om hvordan de benytter informasjonen pa individniva:
DBH registeringene pa individniva ligger ikke offentlig, det er sann som vi har
lister over. Vi bruker ikke det i, vi trekker kanskje frem de som de som topper listene
for & pa en mate vise at vi har noen veldig flinke folk hos oss. Vi publiserer ikke
hele lister slik at noen star i skammekroken og noen star pa pallplass, det gjer vi
ikke!

En oppklarende og tydelig beskrivelse kommer informant 4 med ved a si:

... det brukes sammenlignende, det brukes til sammenligning mellom ansatte, det er

uformelt, men pa institusjonsniva brukes det mer formelt - helt klare
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Altsd

styringssignaler, og kanskje bestillinger fra ledelsen om hva man skal ha fokus pa

i forhold til videre aktivitet.

en Klar henstilling om at innsamlet informasjon kun benyttes sammenlignende internt

mellom de ansatte, og som en hjelp til ledelsen i eksempelvis planleggingsgyemed.

Oppsummert kan det hevdes fra informantenes betraktninger fra spersmal 4 og 5 at:

4.2.3

Opplysninger samlet inn fra ytelsesmalingene benyttes hovedsakelig til & "mate" inn i

gkonomiske tildelingsmodeller gitt av standardmaler fra DBH.

Internt pa universitetet brukes informasjonen som styringsverktgy for a falge med pa

"produksjonen”.

Benyttes ogsa av lederne til & "bygge" identitet blant sine ansatte, stolthet blir nevnt

Eksternt benyttes det av universitetet for a tiltrekke midler, nye ansatte og nye studenter.

Informantenes opplevelse av pavirkningskraft og maloppnaelse

Pa spgrsmal d om ansatte pavirkes av det som males/ikke males fremkom blant annet:

| sitatet gjengitt fra informant 4 ovenfor hevder vedkommende at som et resultat av & bruke
ytelsesmaling, opplever de ansatte en positivitet i organisasjonsklimaet, den psykososiale

tilstanden bedres og oppslutningen i organisasjonen gker. Dette er i trad med én av de fem

... Det er mer sann uformell sammenligning og uformell konsekvens av en sann type
synliggjering og gjennomsiktighet pa forskningsbiten. Det kan nok hende til en hvis
grad at kriteriet knyttet til en viss publiseringspoengproduksjon over fire ar kan
fare til en form for litt konkurranse, men ikke.. og fordi at det er jo klart at for den
eller de som far innvilget en FoU-termin er det et gode for den ansatte & kunne ga
ut og bruke pa a forske. Til en viss grad kan det vaere en viss form for konkurranse.
Det er ikke noe som gar utover eller bidrar negativt inn i forhold til hverken
arbeidsmilje eller arbeidsinnsats eller hvordan folk lgser jobbene sine - snarere

tvert imot! (Informant 4)

punktene fra Strand (2007) sin tolkning av en organisasjons resultater ved maloppnaelse.

Videre kunne informant 6 fortelle at:

Pa spgrsmalet om pavirkes.. ikke pavirkes ansatte.. altsa vi underviser farste ars
studenter, det som blir malt blir gjort! Det som ikke blir malt blir ikke gjort. Det er
litt sdnn at det kan oppfattes pa det viset ogsa, men det er viktig & tenke at vi far

ting gjort som ikke blir malt heller, som ikke gir uttelling! Vi vil ikke at folk skal

Side 41 av 68



tenke at: "Vi velger a gjgre de tingene som gir oss uttelling og velger a la vere a
gjere tingene som bidrar til fellesskapet, men ikke males og gir utslag noe sted". Sa
det er en balansegang at man ma passe pa a legge vekt pa de immaterielle

tingene ogsa.

Pa spgrsmal e om konsekvensene knyttet til maloppnaelse kom svarene kontant:
Ja, pa gkonomisiden: at enhetene far mindre penger, enkelt og greit! Og da er det
i hvert fall bade fakultetene og instituttene.. sa men vi har hatt en litt lei situasjon
pa det her med forskningsproduksjon. Det har litt sammenheng med maten de

midlene fordeles pa. (Informant 1)

Informant 6 kunne utdype dette noe nermere:
| og med at mye av det som males er knyttet til vare budsjett, sa er konsekvensene
rimelig greie: det er at budsjettet gar ned, og det er ikke bra! Det hjelper oss ikke
med & oppfylle, altsd med a gke produksjonen av studenter og kvalitet og forskning
og sa videre. Vi har noen tilfeller med de ansatte, altsa vi en ordning som heter
FoU-termin som alle som har doktorgrad og oppover kan sgke om, hvert fjerde
semester eller nei hvert femte semester eller hvert femte ar - fri fra undervisning.
Det er et gode vi kan sgke om og da for & fa det ma du vise at du er en aktiv forsker,
og universitetet har et mal pa hvor mange publiseringspoeng du ma ha produsert.
Og hvis du for eksempel i lgpet av den tiden fgr forskningsterminen, hvis du for
eksempel ikke har klart & oppna det antall poeng som du skal ha, sa far du ikke
FoU-termin. Du kan egentlig ikke sgke. S& det er sann veldig klar konsekvens hvis
de ikke klarer & oppna det malet. Uansett om de har ytt veldig mye ekstra og
undervist mye - det har ingenting a si!
Informantene er relativt samstemte pa dette spgrsmalet og konkluderer som forventet med a
hevde at uoppfylte mal resulterer i blant annet reduserte bevilgninger til enhetene og

universitetet som sadan.

Pa spgrsmal f om viktigste mal for enheten kommenterte informant 2 fglgende:
... Det kommer en OECD rapport na som kritiserer den norske universitetssektoren
ganske kraftig - at vi er for darlige! Sann at det kommer bare til & bli enda mer av
det her (ytelsesmaling)! Og det er fra alle politiske sider. Det er for darlige

resultater i forhold til pengene som brukes pa forskning og utdanning i forhold til
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hva man klarer i resten av verden. Det er det sanne rapporter viser i Norge. Sa den
er interessant ogsa sett i dette lyset. Sa retningen er.. det kommer bare til & spisses

og kommer til & bli enda tydeligere!

Informant 4 bidro ogsa med sin formaning:

... om publiseringspoeng og studiepoengsproduksjon, sa tenker jeg og oppfatter

ogsa at man er tydelig pa at man er opptatt av de malene har en positiv utvikling.

Bade nar det gjelder at man stadig publiserer mer og far flere publiseringspoeng

ut. Altsa pa forskningssiden og ogsa studiepoengsiden, at man helt eksplisitt uttaler

at vi ma ha en kurve der vi ser at det i hvert fall ikke gar nedover, at man har en

kurve som er i positiv utvikling. For egentlig sa er alle de malene som vi har snakket

om viktig. Og mal som kommuniseres helt tydelig og at man er opptatt at man skall

ha en positiv utvikling pa!
Her kan en se at informanten understreker viktigheten av tydelige prioriterte mal. Baldersheim
og Dsterud (2014) statter denne betraktningen og hevder dette kan veere med pa a redusere
usikkerheten rundt institusjonens oppfyllelse av mal og resultatkrav. Og pa denne maten

fremmes suksessgraden eller konsistensen (Spitzer, 2007).

Pa bakgrunn av det informantene belyste under oppfalgingssparsmalene d, e og f:
e Synliggjering og gjennomsiktig bidrar til en form for konkurranse, men oppleves
positivt blant ansatte. Det er en balansegang mellom det kvantitative og det kvalitative.
e Maltall og budsjett er én og samme sak. Uoppfylte mal medfarer reduksjon. FoU-termin
for forskere er absolutte verdier og er en ting de jobber for & oppna nar det tillates.
e Tydelighet i prioriteringen av mal foretrekkes, og maling i universitetssektoren er

forelgpig kun i startgropen.

4.3 Hvordan bidrar ytelsesmaling i styring og ledelse av

universitetene i Norge?

4.3.1 Informantenes opplevelse av ytelsesmalingens bidrag i styring og ledelse

I intervjuenes siste del fremkom en del interessant og diversifisert informasjon fra
informantene. Av denne grunn og fordi spgrsmal 6 og 7 ligger sa tett pa studiens problemstilling
vil gjengitt empiri i denne delen veere forholdsmessig mer omfattende. Fgrste utdrag kommer

fra en informant som er veldig erlig i sin beskrivelse:
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Bidrar i styring og ledelse, nja det gjar jo det. Jeg kan ikke overse det! Jeg kan ikke

tenke at det ikke er sa farlig om vi forsker sa lenge vi underviser. Det blir veldig

synlig da. De aller fleste vil gjere det man skal gjere pa et universitet, men man blir

veldig klar over "stdaa". Man far det veldig i ansiktet hele tiden. Det er bra som et

slags sikkerhetsnett da! At hvis du har veldig slappe ledere eller noen med skjev

agenda sa bidrar det jo til at det faktisk snakkes om de tingene som universitetet

skal holde pa med! (Informant 5)
Her resonnerer informanten underveis som hun snakker og streifer innom flere interessante
betraktninger. For eksempel er hun inne pa det Hope og Rykkja (2011) omtaler som toppstyrt
styring og ledelse og svekket kollegial styring. Informanten snakker om synligheten
ytelsesmaling tilfarer. Pa den ene side er dette positivt for universitetets eksistensgrunnlag, pa
den andre side innebarer det at lederne innskrenkes i rollen som leder slik det kan tolkes her.
Informanten er ogsa inne pa hvordan maling forbedrer organisasjonsforstaelsen og evnen til &

oppdage faresignaler pa et tidlig tidspunkt (Spitzer, 2007).

En annen forteller litt om hvordan ytelsesmaling konkret kan vaere med pa a bidra:

... sann at vi maler oss mot, nar jeg vurderer og ber om stillinger sa ma jeg tenke

pa hvor mange folk har jeg i forhold til hva andre folk pa fakultetet har og trenger

jeg flere pa det? Er det noe vi gjer, gjar vi noe feil nar vi bruker sa mye ressurser

pa det? (Informant 2)
Denne fremstillingen er i trad med det Vabo og Ladegard (2010) argumenterer for at er
lzsningen pa ledelse og styring sin hovedutfordring, nemlig hvordan koordinere virksomhetens
innsats mot de mal som til enhver tid gjelder. Informanten kan ikke ansette bare for a ansette,

pakrevd innsats ma ngdvendigvis sidestilles med forventet innsats.

En tredje informant forteller om utfordringer med systemet:
... 0g sa er det sann at nar vi gjer det bra sa er det ikke min are og nar vi gjeor det
darlig sa er det ikke ngdvendigvis jeg som har gjort en darlig jobb. Men likefullt sa
er det jeg som ma sta til svars hvis for eksempel det er nedgang i publiseringstall:
"hva i all verden, hva skjer her?". Sa det er jo en form for ytelsesmaling bare at
den ikke er sa neer. Det er pa en mate for alle som skjgnner noen ting om hvordan
universitetet fungerer sa forstar man at lederens rolle har ganske lite a si pa de..

altsa fra man begynner a gjare noe, til det har en effekt sa gar det sa lang tid at den
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lederen som var der nar det satt i gang og den lederen som er der nar resultatet

kommer er ikke ngdvendigvis den samme. (Informant 5)

Informant 3 snakket om noe av det samme:
... Vi er jo ikke et system som inviterer til revolusjon.. snarere sa er det inkrementelle
endringer som.. og vi har en strategisk pott som vi kan snu litt om pa relativt kort
tid.
Informant 3 og 5 gir en forstaelse for at selv om ytelsesmaling medfarer transparens i
institusjonene betyr ikke ngdvendigvis dette at de er hverken synkronisert eller dynamisk per

Se.

Informant 1 er inne pa mulighetene lederne har:
Vi har et totalbudsjett pa cirka 4 milliarder snart, sa er cirka 20% eksterne
inntekter. Altsa 80% er penger fra Staten som telles i forskningsinsentivene. Det
bar i hvert fall genere et handlingsrom! Det er ikke et direkte handlingsrom, det er
ressurskrevende og du ma jo.. altsa hvis du far tilslag pa et EU-prosjekt sa ma du
ha eksterne ressurser for a klare bade bevilgning.. altsa bade.. hvis du henter
forskere ute i fra forskning og undervisning sa blir det et tomrom der. S& du ma jo,
det er ressurskrevende & fa et eksternt prosjekt, men det genererer jo, hvis man er
flink med oppfelging og styring sa genererer det litt handlingsrom. Det er i hvert

fall det de sier.

Bade uttalelsene fra informant 1 og 2 kan tolkes ved hjelp av punkt 3 og 4 fra Atkinson m.fl.
(1997). Informant 1 forteller informanten om prosesseffektiviteten ved at universitetet ikke
ukritisk patar seg prosjekter som kan medfare bevilgning, men ogsa i andre enden tilpasse
forsknings- og undervisningskapasiteten. Det handler altsa om & ga i null eller helst komme
positivt ut. Informant 2 er inne pa de strategiske valgene toppledelsen ma gjgre for & komme
best mulig ut av modellene til KD. Informanten viser til hvordan ytelsesmalingssystemet
hjelper han direkte i planleggingen med & na oppsatte mal.

.. det er jo litt kultur, man venner seg fort til & finne ting a gjgre som kanskje ikke

er det vi far uttelling for. Alle gjer sa godt de kan tenker jeg, men det handler om &

fa de penset inn pa a gjere det som vi faktisk far uttelling for. Der har det veert

relativt lett egentlig & fa gjort disse forbedringene som gjar at vi.. og vi ser med de

Side 45 av 68



justeringene at vi klarer & fa ganske god uttelling gjennom disse nasjonale

modellene.. da far vi mer penger! (Informant 2)

Nar det gjelder det her med FoU-termin, som er et insentiv, som den ansatte gnsker,
forskningsfri som det heter populert, sa er kravet helt eksplisitt! Da kan en ikke ga
inn & gjare en avveining, der er det krav om publiseringspoeng. Da er det kanskje
enda viktigere i forhold til andre deler av styringen som for eksempel FoU-tid i
arbeidsplanen, undervisning, forskning. Sa er det et poeng & kunne vurdere litt
utover  publiseringspoeng, for  eksempel gjennom det her med
formidlingsdimensjonen som vedkommende har hatt. Som egentlig er
kjernevirksomhet hos oss, men som det egentlig ikke er knyttet sa tydelige
kvantitative mal til. (Informant 4)
Spitzer (2007) viser til at malingen kan predikere, altsa forutsi for eksempel en fremtidig
situasjon. Nar det gjelder FoU-termin til forskerne kan for eksempel malingen da anta nar

vedkommende vil kunne veere i stand til & fa innvilget denne.

4.3.2 Informantenes vurdering av ytelsesmalingens hjelp i det daglige

Sitatet under viser tydelig hvordan informanten forholder seg til og bruker

ytelsesmalingen aktivt i hverdagen som leder. I teorikapittelet forklares dette som a bruke

det som et instrumentpanel:
... det er farst og fremst et informasjonsgrunnlag for & vurdere hvordan vi ligger an
i forhold til gvrige institutt pa universitetet og i sektoren. DBH-tallene inviterer jo
til en type benchmarking. Vi sammenligner jo hvordan vi ligger an i forhold
til andre relevante instanser og aktgrer. Det er jo alltids noe som.. det er strategisk
informasjon som jeg bruker i forhold til mine vurderinger i forhold til bade den ene
og den andre sammenhengen. Det handler jo litt om prioriteringer og
oppmerksomhet av ressurser. Hvis vi ser at vi svikter veldig dramatisk pa én av
disse malingene sa.. eller indikatorene.. sa er det grunnlag for a sette inn tiltak.

(Informant 3)

Men det, en ting som jeg har pravd a gjere er & sette litt fokus pa nar folk oppnar
noe forsknings.. hvis de oppnar en publisering for eksempel. sa skriver vi om det i
vart nyhetsbrev som kommer hver maned eller om de far et forskningsprosjekt eller

noe sant. Sanne ting blir egentlig satt pris pa sann i det offentlige rom og tidligere
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har jeg, jeg har ogsa bedt folk nar de far publiseringer akseptert i tidsskrifter at de
sender meg en melding om det sa holder jeg de ajour pa en liste. Sann at vi har
kontroll pd, altsd det tallet som kommer hvert ar, hvor mange poeng vi har
publisert, det er basert pa historien ikke sant. Det er alt som har blitt produsert i
den siste perioden. Nar folk far akseptert en artikkel i et tidsskrift er det mer et bilde
pa det som skjer i dag, altsa selv om det ikke er kommet pa trykk enda, det er en
belgnning vi kommer til & fa i fremtiden, og det motiverer folk pa en mate! De liker
a sende meg meldinger "na har jeg fatt akseptert sann og sann" ikke sant. Sa det
kan veere at vi oversetter det litt til det daglige pa en mate.. alts& bidrar til styring
og ledelse. (Informant 6)
Denne informanten ser ut til & ha funnet sin metode for & operasjonalisere og forbedre
verktayets egenskaper ved a dekomponere indikatorene og presentere fremtidige prestasjoner
far de blir synlig i systemet. Informantens initiativ mener dette kan vaere med pa a motivere de

ansatte.

... det blir likevel et konkret og greit instrument & bruke i forhold til bade det a til
en viss grad styre hva den enkelte vitenskapeligansatte skal holde pa med, na gis
hvor mye tid som skal ga til forskning og hvor mye tid som skal brukes stil
undervisning. Det gis i veldig stor grad gjennom stillingskategoriene, men til en
viss grad har man som arbeidsgiver a justere det i forhold til hva en faktisk gjar.
Da er det viktig & ha et kvantifiserbart mal, som publiseringspoengene tross alt er.
| forhold til & kunne si at med bakgrunn i en ikke har publiseringspoeng de siste
fire arene sa er det ikke grunnlag a si at du skal ha 50% forskning i din arbeidsplan,
for eksempel. Sa& i forhold til & styre p& en sdnn mate sa er det et greit instrument.

(Informant 4)

... for meg sa faler jeg at det kanskje ikke har sa mye a si, hvis jeg skal vare helt
arlig. Det hadde kanskje vaert annerledes hvis man for eksempel tok bort all maling
og da sluttet alle & oppfere seg som de gjer i dag. Da hadde det vert
annerledes. Jeg har bare flinke folk, alle sammen er "raflink"! Vi er flink til
forskjellige ting og de utfordringene vi har pa ma vi ta tak i uavhengig av hva vi
males pa! Sa jeg faler ikke at det pd en mate setter agendaen, for vi har ikke noen

krissomrader. Det er en positiv hjelp, hvis det gar darlig, sa blir du tvunget til a
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jobbe med et visst omrade. Og hvis det gar bra sa har det ikke sa mye & si! Som jeg

har sagt mange ganger na, det har en sann "minsteverdi" faler jeg. (Informant 5)
og videre ble det sagt:

... Ogsa kan det ha en effekt pd tomannshand, altsa hvis man skal vurdere

Ignnsavtaler sa vil man se pa hvordan det gar. Jeg fungerer som leder sann at jeg

har et helhetsblikk pa det. Noen er kanskje publiseringsmaskin - raflink til det, men

deltar aldri pa utviklingsarbeid, holder seg for god til & komme pa noe som helst.
Informant 4 og 5 skildrer her om sine synspunkter og holdninger til systemet. Informant 4 baerer
tydelig preg av at informanten foretrekker styring fremfor ledelse i sin posisjon. Informantens
uttalelse kan sies a veere helt i trad med denne studiens definisjon av styring. Informant 5 gir et
preg av en leder som er opptatt av ledelse fremfor styring og benytter ytelsesmalingen med
varsomhet, i trdd med definisjonen av ledelse her. Denne distinksjonen er ogsa interessant i
forhold til hvordan sammensetning av ledelse og styring informantene vektlegger (Vabo &
Ladegard, 2010).

Informanten bruker det ogsa som et verktay for 4 se tilbake pa historikken til ansatte for det
gjeres en vurdering, informanten kaller dette helhetsvurdering:

... engasjerer seg ikke i noe annet sa er ikke det ngdvendigvis bra sann som jeg ser

det. Jeg vurderer helhetsperspektiv. Du kan ikke veere dritflink pa én ting og drite i

alt annet. Du ma ha gjort en innsats pa helheten hvis du skal.. det kan spille inn og

vi ser jo litt pa sanne ting, i hvert fall hvis du skal ha litt historikk. Hvis en person

er "nullyter", har ingen publiseringer, har ingen prosjekter, da ma jeg ga inn & se.

Er det i ar er det ikke sa farlig, men hvis det har veert status i 20 ar sa er det ille.

Sa& da ma man bli kjent med historikken. (Informant 5)

Statistikk kan brukes pa mange forskjellige mater, sann at det kan alltids finne noe
positivt selv med darlige statistikker! Hvis ting gar ned sa kan man si at “jaja, men
endringen er stabil fra ar til ar" eller noe sant. Sa det er alltids en mate & sende et
sant positivt lys! Jeg vet ikke om det gjer det enklere fordi alle har egentlig tilgang
til disse statistikkene ikke sant. Jeg er litt sann usikker pa om det gir meg noe sann
kjempe fordel for & fa de til & yte enda mer. Altsa det kan tenkes at vi kommer til et
tidspunkt der.. (Informant 6)
Informanten viser her til statistikkens lunefulle egenskaper som sannferdig eller potensiell

misvisende informasjonskilde, alt etter hva sender gnsker a formidle eller oppna. Informanten
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reflekterer ogsa over om hvorvidt informasjonen tjener som en fordel i informantens hverdag

som leder.

Oppsummert har informantene sa langt snakket om blant annet disse tingene:

e Ogsa her trekkes synlighet frem som en sentral egenskap ved ytelsesmaling.
Informasjonsplattform er et annet begrep som beskriver det samme.

e Ledelsen ma daglig ta stilling til ressursallokeringen pa universitetet og bruker
ytelsesmalingssystemet aktivt som hjelp til dette

e Universitetet kan ikke "kaste seg over" ethvert prosjekt, de ma prioritere og koordinere
innsatsen mot det de mener kan gagne bade gkonomien totalt sett og handlingsrommet
til enhetene.

o Flertallet beskriver ytelsesmalingssystemet som et instrumentpanel og pa tross av noen
svakheter, viser informanter til lgsninger som ser ut til & fungere.

e Ledernes holdning til systemet gir utslag pa i hvor stor grad de stetter seg til det.

4.3.3 Informantenes vurdering av ytelsesmalingssystemets potensiale
Pa spersmal g om gkt produktivitet og forbedring sa informant 4:
Sa lenge det er en omforent forstaelse pa hele universitetet og egentlig hele
sektoren, at det er ytelsesmaling som skal ligge til grunn, da tenker jeg at da er det
et nyttig verktey & bruke i forhold til & kunne styre akkurat den delen av var
virksomhet pa FoU-biten. Jeg tenker at publiseringspoeng er et viktig eller sentralt
virkemiddel til & styre pa deler av det vi holder pa med pa den enkelte ansatte og
for enheten som helhetlig enhet. Det bidrar til gkt produktivitet og forbedring der.
Jeg tror nok at det med sant tydelig fokus pa publiseringspoeng har bidratt til flere
publiseringer, bade med egen enhet, men sarlig andre institutt som har ligget lavt
pa det her med forskningspoeng. S& har man sett at sapass klart fokus pa
publiseringspoeng har gkt aktiviteten og sant sett gkt produktivitet og forbedring
ved, sa lenge det defineres som forbedring.
En kan tolke mellom linjene til informanten i dette svaret at ytelsesmaling kun er egnet til &
styre FoU delen av universitetet, og at det der bidrar til gkt effektivitet og forbedring. Han
poengterte " ... sa lenge det defineres som forbedring". Informanten sar dermed noe tvil ved
konseptet og ved a se til Diefenbach (2009) impliserer han muligens at kvaliteten pa

universitetets tjenester eller produkter har blitt redusert.
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Noe lignende kan hevdes om uttalelsene fra informant 2. Her forteller lederen om sitt syn pa
ytelsesmalingen og gir inntrykk av at dette systemet er rosenrgdt og uunngaelig — til tross for
at han selv ikke blir malt. Dette kan veere et mulig tegn pa at ledelsen dominerer som den
sterkeste aktgren og benytter systemet for a ytterligere gke sin makt og kontroll, jf. Diefenbach
(2009):

sa det skaper et ganske sann.. ja.. et sunt arbeidspress pa de som har det! For det

er jo det, vi er jo faktisk skapt sann tror jeg alle sammen at, vi liker & fa ting til. Og

da er det jo ogsa en mate a bli sett pa, du har oppfylt det som.. i utgangspunktet er

det jo vi som selv som har satt opp de malene vi som star som ansvarlig. Det er jo

vi som har foreslatt det i bunn og grunn. (Informant 2)

Pa spersmal i om belgnning med utgangspunkt i malinger fremkom det at:
Sa har vi jo ytelse, det er jo gjerne koblet mot belgnning. At den enkelte ansatte
gjor en ytelse og det farer til en reaksjon i form av straff eller belgnning og straff
bruker vi ikke sa mye som virkemiddel i var sektor. Sa det blir da belgnninger og
det er jo litt mer diffust. Vi har jo de arlige lennsopprykkene eller
Ignnsforhandlinger som er pa en mate belgnningssystemet hos oss. Da gjer vi en
vurdering av den enkelte arbeidstaker hvorvidt han eller hun har gjort en serlig
innsats i det aret som skal vurderes. Det er jo delvis basert pa noen kvantitative
starrelser det her med forskningspublisering kommer igjen inn. Har man veert flink
a skaffe ekstern forskningsfinansiering? En annen litt sann kvantifiserbar sak, men
ellers er det mange sanne kvalitative vurderinger som den narmeste overordnede
gjer. (Informant 3)
Informanten nevner ikke direkte det Irgens (2011) omtaler som liminale situasjoner, men det
kan tenkes at ansatte har utfordringer knyttet til motstridende forventninger i sin
arbeidshverdag. Pa den ene side forventes det & oppfylle fastsatte indikatorer, pa den andre side
kan veien mot eller selve indikatoren(e) stride mot den ansattes egne standarder. Tvetydigheten
vil da kunne stamme fra bade de kvantitative og kvalitative forventningene, som ogsa i sum vil

danne grobunn for denne "forventningsskvisen".

... men samtidig at det males for eksempel at det males det som publiseres, hvor
mye man publiserer, og at det pavirker hvor mye penger du far pa kontoen neste
ar. Det er klart at det har hatt en effekt! Og en del av de som ikke har publisert sa

mye har begynt & gjare det. Sann at jeg tror at det du maler er apenbart med.. det
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du maler ogsa gir belgnning, altsa at hvis du far noe konkret tilbake, sa har det
apenbart en effekt at ansatte begynner a gjgre de tingene som belgnner de! Men det
er ikke ngdvendigvis at vi nar vare hovedmal og derfor kan vi ikke bare ha malinger
og insentiver. Da ma vi ha noe annet enn det, sann at du blir mer indre motivert.
Det handler om indre og ytre motivasjon - at du snakker mer med de drivkreftene
og "hvorfor er du her, hva er hensikten?". De dypere tingene. Sann at de her
ytelsestingene vare ma ikke bli sa.. de ma ikke komme i veien for det! Da nar vi ikke
hovedmalene, sa en kombinasjon der er vel kanskje greit. (Informant 5)
Spersmalet en kan stille her ogsa, som tidligere nevnt, er om denne "effekten™ informant 5

snakker om her er gkt produktivitet, men redusert kvalitet?

... men jeg tror at det vi gjar det er at vi skaper en kultur for at folk vet etter hvert..
uten at vi trenger & lage en liste over hvem som er best i det ene og det andre. At
det tar jo tid selvfglgelig, men jeg tror at de som jobber her har skjent at.. hva som
skal til for & fa et bedre handlingsrom og fa mer ressurser. Du ma pa en mate

levere! (Informant 2)

... men det er jo med a dra folk frem og det er jo ndr man innfgrer og gjer sanne
endringer som vi har gjort (gkt handlingsrom/midler til aktive/flinke folk) sa blir
medarbeidersamtalen desto viktigere! For at hvis man bare gjer sanne grep.. a
lgfte opp et slags system pa at de som er.. de som bidrar mest skal fa.. sa kan man
jo bare ende i en situasjon med at du skaper en gjeng med tapere i systemet.
(Informant 2)

Her ser en at informanten lgfter pekefingeren og advarer mot a stole blindt pa systemets

"solskinnshistorier" og glemme de andre som kanskje bidrar likefult, men kanskje ikke vises.

Informanten med minst ansiennitet i denne studien viser til en inkluderende og forstaelsesfull
tilneerming til ytelsesmaling av sine ansatte:
Ytelse er sa tett koblet pa belgnning og det er ikke det som driver gode forskere!
Det blir nesten litt fornedrende for folk som bruker hele livet sitt pa et
forskningsomrade, at du skal fa en form for premie for & komme et steg videre. Det
ma vi holde helt nede, himle litt med gynene og si at "det er en del av systemet, det

har noe a si for budsjettene vare, la oss gjgre det vi ma og sa legger vi det til side".
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Og sa snakker vi om det vi trenger a snakke om. Da far folk lave skuldre. Det er de

samme tingene vi snakker om uansett, hvis du skjgnner. (Informant 5)

4.3.4 Informantenes opplevde utfordringer med systemet
Det er veldig.. det her publikasjonspoengsystemet, etter at det ble innfert med
kvalitetsreformen i 2003, har det blitt gjenstand for mye kritikk. Det har blitt
snakket om tellekantsystem og det som teller er & fa ut publiseringer og fa
publiseringspoeng. Jeg vet ogsa fra andre land med tilsvarende systemer og
kanskje holdt pa med det over lengre tid - der har man at noen mener at det gir
lavere kvalitet i mye da. At man bare produserer for a produsere. Samtidig og det
er et viktig moment som man ma ha med seg at kvalitet i det man holder pa med er

viktig! (Informant 4)

... hva det du maler har 4 si for hva du gjer. Og jeg har pa en mate ikke ville fa et
sant "tellekantfokus" fordi veldig mye av de viktige oppgavene.. du kan ikke gi.. sa
slutter vi & liksom legge grunnlaget i det som skal gi oss de resultatene om 10 ar og

15 ar. Vi ma pa en mate jobbe pa alle nivaer hele tiden! (Informant 5)

Oppsummert har informantene vert innom det falgende:
e Kvalitet fremfor kvantitet synes a vaere foretrukket i sektoren, men
ytelsesmalingssystemet ser forelgpig ut til & mangle funksjonaliteten for a male kvalitet.
e Ledere blir normalt ikke malt og forklarer dette med at de ikke tilhgrer produksjonen.
e Det settes forventninger til ansatte, men det manes til forsiktighet ved bruk av systemet.
e "What gets measured gets done?". Svaret er bade ja og nei. Informantene er opptatt av

a gjere de riktige tingene, men ogsa a gjare ting riktig!
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5 Drgfting og oppsummering

| dette kapittelet skal studiens funn drgftes og oppsummeres, altsa en drgfting omkring hva
studiens funn betyr i teori og praksis sett i lys av forskningsspgrsmalene og problemstillingen.
Farst draftes det teoretiske bidraget for hvert av forskningssparsmalene, pafulgt av en drgfting
av det praktiske bidraget for forskningsspersmalene, far til slutt studiens oppsummering,

begrensinger og forslag til videre forskning presenteres.

5.1 Hvilken funksjon har ytelsesmaling i universitetssektoren?

Med utgangspunkt i teorien pa dette omradet var det naturlig a forvente en harmoni med
informantenes betraktninger omkring hvilken funksjon ytelsesmaling har i universitetssektoren.
Funnene stemmer i all hovedsak med teorien pa de fleste omrader og noen av funnene er kanskje
mer overraskende enn andre. Det mest opplagte funnet er universitetets "kopiering" av KDs
bestillinger. Informantene var enstemmig i hvor flittig de fulgte oppdragsgivers instrukser, fra
gverste ledelse pa UIiT og videre ned i organisasjonen. Som gverste myndighet for
universitetene tilrar KD det som anses som a vaere korrekt bruk av offentlige midler eller det
Van Dooren m.fl. (2015) kaller for realiseringen av offentlige verdier. Som en kan se av Figur
1 passer denne sammen med den planlagte og utevde produksjonsmodellen som informantene
har beskrevet pa universitetet. Setter en denne problemstillingen opp mot de operative ledernes
utfordring pa det fremkomne fra informant 4: " ... det er ikke sann at vi tvinger folk, det ma
skapes en type motivasjon som.. litt innenfra knyttet til interesse og engasjement for fagfeltet
sitt", er situasjonen mer uforutsigbar og oppsiktsvekkende. Sarlig nar en vet at i
kompetanseintensive virksomheter vil ansatte kunne kreve gkt desentralisering og individuell
autonomi (Vabo & Ladegard, 2010).

Pa den annen side fremkom det noen uventete momenter. Det mest overraskende var flere
informanters beretning om hvor omhyggelig universitetet faktisk falger KDs tildelingsmodell.
Denne informasjonen kan indikere at De Bruijn (2002) sin tolkning av at funksjonen
sanksjonering, dvs. at spesielt vurdering av ytelse kan fa negative reaksjoner star sentralt. Nar
det da ogsa fremkommer informasjon om at én av universitetets prioriterte oppgaver er
formidling, virker det noe underlig nar det ikke er forbundet noen indikatorer som fanger opp
dette. En kontrollsjekk av sektormalene (Vedlegg 2) fra KD bekrefter denne sammenhengen.
Denne motsetningen kan nok tilskrives linkingen mellom prosessene i styringssystemet som

feiler pa grunn av vanskeligheter med a utforme ytelsesmal pa formidlingsomradet (Pettersen
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& Nyland, 2012). Hvorfor denne motsetningen har oppstatt er vanskelig a si noe helt sikkert
om, men det kan tenkes at dette ansvaret hviler pa universitetets ledelse til & handtere
formidlingsdimensjonen som del av samfunnsansvaret utdanningsinstitusjoner naturlig nok

alltid vil matte ta stilling til.

Videre hadde det veert interessant a se til Spitzer (2007) som pa sin side argumenterer for
fordelene til et ytelsesmalingssystem. Der hevdes det at systemet kan fokusere oppmerksomhet,
klargjere forventinger, gjere det mulig a ta ansvar, gke objektiviteten og binde organisasjonen.
Om hvorvidt informantene rent konkret bekrefter disse fordelene eller ei, er mer utfordrende a
si noe om. Dette av flere grunner. Hovedsakelig gjelder det at informantene naturligvis ikke
svarer i henhold til teorien, men av egen fortolkning av tema og spgrsmal. En annen grunn er

feiltolkning av informantenes svar i henhold til teori.

Fglgende har blitt draftet om hvilken funksjon ytelsesmaling har i universitetssektoren:
e Ytelsesmaling som tildelingsmodell versus autonome ansatte.
e Universitetets pliktoppfyllelse av tildelingsmodellen.

e Formidling inngar ikke i modellen tross viktigheten av dette prioriteres.
Forskningsspgrsmal 1: Hvilken funksjon har ytelsesmaling i universitetssektoren?

Farste forskningsspgrsmal har avdekket hvordan informantene opplever og tolker
ytelsesmaling pa sin enhet og pa universitetet. De er relativt samstemte i beskrivelsene og
forskjellene kan etter alt & demme forklares av informantenes ulike stillingsniva. Funnene gir
en klar indikasjon pa at teori og praksis stemmer pa dette omradet, og universitetets fyrige
innsats for & oppfylle KDs sektormal gir et svar pa at ytelsesmaling kan ha en serskilt

sanksjoneringsfunksjon i universitetssektoren — positive, sa vel som negative.

5.2 Hva brukes innsamlet informasjon til og hvordan?

Hensikten med & dele funksjon og bruk fra hverandre i separerte spgrsmal og tema, har som
tidligere nevnt veert for & skille informantenes betraktninger. En tolkning er et forsgk pa & skille
mellom teori og praksis, en annen er a avdekke "lokale" tilpasninger og forhold. En tredje for

a gke innsiktsnivaet blant studiens stillingsvarierte informanter.
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Informantene har som tidligere nevnt fortalt om mange av de samme elementene pa hva
innsamlet informasjon brukes til. De rapporterer jevnlig til DBH og bruker sannsynligvis tiden
godt mellom hver innrapportering for & se om de kan effektivisere prosesser og arbeidsrutiner
for & matche eller aller helst gke fremtidige bevilgninger. Flere informanter bekreftet at pa
utdanningssiden har UiT fatt meget godt tilslag i modellene, men at de pa RBO fortsatt kommer
til kort. Dette kan tolkes med utgangspunkt i Baldersheim og @sterud (2014) til at universitetet
har lykkes med prioriteringen av sine mal, og opplever en balansert frihetsgrad i utfgrelsen av
sine oppgaver. Pa grunn av at RBO-potten tildeles den eller de institusjonene som jevnt over
leverer forholdsvis bedre enn de andre pa forskningspublikasjoner, er det nok ikke bare UiT
som leverer under pari der. En slik anordning er sannsynligvis innfgrt for & skjerpe
publikasjonsinnsatsen nasjonalt, men ogsa for a "lgfte" de institusjonene som over tid har vist
seg a levere svakt, altsa et forsgk pa a gjere de mer konkurransedyktig. Insentivet for a gke
innsatsen for en liten institusjon eller en institusjon med svak publikasjonsfrekvens, er
prosentvis mye sterkere enn for en stor/hgy institusjon. Denne midlertidige forskjellen vil etter

alt 2 demme bli utlignet nar institusjonene har innpasset seg.

Et annet litt oppsiktsvekkende funn er hvordan enkelte ledere benytter seg av ytelsesmaling til
a "bygge identitet" blant de ansatte. | forrige kapittel ble dette funnet knyttet opp mot Alexander
(2000) og institusjonenes mulighet for sammenligning og rangering av hverandres
produktivitet. Informant 6 sin uttalelse kan tolkes i den retningen eller kan det ogsa tenkes at
informantens uttalelse er en referanse til lederens forsgk pa a gke de ansattes ansvarlighet,
sakalt ytelsesbasert ansvarliggjering? Behn (2003) konkluderte som kjent med at ledere ikke
ber lete etter magiske resultatmal, men heller identifisere hvordan ytelsesmalingen kan hjelpe
lederen til & oppfylle sine og enhetens forpliktelser. Denne tolkningen kan ytterligere forsterkes
av hvordan maling gker problemlgsningsevnen jf. Spitzer (2007) og uttalelsen fra informant 6:
" ... Men selvfglgelig skal alle spor fare oss til "big and better!", altsa alt skal ga oppover".
Disse to tolkningene til sammen danner et argument som stetter opp om Atkinson m.fl. (1997)
sitt funn om at et ytelsesmalingssystem ma hjelpe med & evaluere om hvorvidt selskapet selv
yter tilstrekkelig til sine interessenter slik at de kan fortsette med & bidra til at selskapet nar

sine mal.

Folgende har blitt drgftet om hva innsamlet informasjon brukes til og hvordan:
e Ledelsen utfordres sannsynligvis stadig pa nye effektiviseringsprosesser.

e UiT leverer godt pa utdanning, men pa forskning lider de og mange andre.
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e KDs RBO-strategi anses som et tiltak for a gjare universitetene konkurransedyktig.

e Ledere vil ansvarliggjgre ansatte for 4 at de skal bidra til universitetets maloppnaelse.
Forskningsspgrsmal 2: Hva brukes innsamlet informasjon til og hvordan?

Andre forskningsspersmal har bevisst veert neert relatert til det farste forskningsspgrsmalet,
men skiller seg fra det pa at informantene har mattet gi en dypere innsikt og egenopplevd
beskrivelse. Ogsa pa disse spgrsmalene er de av forholdsvis lik oppfatning, men med
enkelte seerbeskrivelser. Teorien ser ut til @ stemme og det mest fremtredende er nok
hvordan lederne bruker innsamlet informasjon til & ansvarliggjere ansatte ved & "oversette"

malindikatorer til dagsaktuelle situasjoner og hendelser.

5.3 Hvordan bidrar ytelsesmaling i styring og ledelse av

universitetene i Norge?

Sa langt har de mest oppsiktsvekkende funnene innenfor hvert forskningssparsmal blitt draftet
isolert eller i kombinasjon med andre funn. Tredje og siste forskningsspgrsmal ligger som kjent
tett pa studiens problemstilling: "Hvordan anvendes ytelsesmaling som et verktay til ledelse og
styring av universitetene?", og det vil av denne grunn bli ngdvendig a drafte ogsa pa tvers av

forskningssparsmalene for a gi en dypere innsikt.

Farst og fremst ga informantene en entydig forstaelse for at ytelsesmaling tilfarer en transparent
informasjonsplattform for beslutninger, ressursallokering og planlegging. Tett knyttet opp mot
denne beskrivelsen finner en at ytelsesmalingssystemet fungerer som et instrumentpanel for
ledelsen, og delvis ogsa for de ansatte som kan monitorere egen innsats. Belgnning er et annet
aspekt ved instrumentpanelet og viser til output eller resultatet for den enkelte ansatt, enhet eller
universitetet som sadan. Det handler altsa i sum om 4 ivareta kollektive interesser og oppgaver,
og det er etablert relativt stabile atferdsmanstre, ressurser og belgnninger knyttet til aktiviteten
de utfarer, jf. Christensen m.fl. (2015).

Videre er det interessant & se tilbake pa Vabo og Ladegard (2010) sin figur om ulike
sammensetninger av ledelse og styring. Informantene har blant annet fortalt om i hvor stor grad
og i hvilken utstrekning de vektlegger utgvelsen mellom styring og ledelse. Funn i denne

studien tyder pa at toppledelsen er bevisst pa at produktivitetsgevinster ma hentes ut der
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produksjonen skijer, altsd pa operativt niva ute pa instituttene. At et universitet kan betraktes
som en kompetansesterk virksomhet levnes det liten tvil om. Men er det virkelig slik at det
praktiseres en sammensetning av ledelse og styring som stemmer overens med teorien pa dette
feltet? Svaret pa spersmalet avhenger sannsynligvis av hvilken leder du sper. Informantene i
denne studien har gitt et inntrykk av at de grupperer seg omtrent som antydet under. Det tegner
et bilde av to grupperinger avhengig av lederens tilnerming og tilhgrighet. Gruppe 1 er de
lederne som helst ikke vil forholde seg til ytelsesmaling mer enn de ma. De anerkjenner at "sann
er det”, men foretrekker a snakke direkte med sine ansatte og legger til rette for at de skal lykkes
i jobben uten for mye innblanding og kontrollering. Mellomledere eller ledere pa operativt niva
harer til her. Gruppe 2 er de lederne som utnytter mulighetene systemet gir pa en fornuftig og
planmessig riktig mate. De forholder seg til systemet omtrent som en pilot forholder seg til flyet
sitt og kabinpersonalet; ved mangvrering og indirekte kontakt. Samtidig er de oppmerksom pa

begrensningene. Toppledere eller ledere utenom operativt niva er de som kan identifiseres her.

Styring
KONTRO Mye PRODUKTIVITET
resultatst insentiver
informasjons- fleksibilitet
systemer personlig resultatansvar

Ledelse .
Lite

INNOVASJON KOM SE
autonomi «empowerment»
nettverk teamarbeid

Lite

Figur 9: Drivkreftene bak ulike sammensetninger av ledelse og styring pa UiT

Til slutt er det interessant & se om det er hold i noe av det kritikerne har hevdet om ytelsesmaling
og implikasjoner som potensielt kan falge med. Tidligere har det veert drgftet at universitetene
har press pa seg for & bli mer konkurransedyktige, effektive og ansvarlige. Dette viser seg a

stemme med Vilalta (2001) sine argumenter om hvorfor kontrollmekanismer som tar sikte pa a

Side 57 av 68



vurdere organisatorisk ytelse, har blitt innfgrt i sektoren. Videre er det betimelig & stille
sparsmalstegn om alt innsamlet datamateriale brukes adekvat eller om tidligere utfart forskning
pa omradet kan ha noe rett i sine innvendinger om ytelsesmalingens effekt i praksis og
insuffisient handling pa bakgrunn av datafangsten (Melo m.fl., 2010; Propper & Wilson,
2003)? Det er vanskelig om ikke umulig & si om funnene i denne studien gir indikasjoner pa
spgrsmalets sgken etter svar. Men noe som kan vere et tankekors for ettertiden er
mulighetsrommet et slikt system genererer og at bruksomradet eller ikke bruksomrade er det

kun den enkelte leders og ansattes fantasi som setter en grense for.

Avslutningsvis i denne drgftingen og i forlengelsen av forrige avsnitt, ma ytelsesmalingens
"stamfar" New Public Management involveres. Pa den ene siden har NPM modernisert offentlig
administrasjon med direkte statlig normativ styring for a bete pa ineffektivitet, kostnadssprekk
og kvalitetsreduksjon gjennom innfarselen av mal- og resultatstyring, markedsmekanismer og
kundeorientering (Diefenbach, 2009; Hood, 1995; Hest, 2014; Lagreid & Christensen, 2011;
Pettersen & Nyland, 2012; Pollitt & Dan, 2011; Stamsg, 2005). Pa den andre siden er det
interessant & se om det finnes stgtte i denne studien som kan underbygge kritikernes argumenter.
Underveis i intervjusesjonene, i etterarbeidet og i analysen av datamaterialet har det dannet seg
et bilde pa bakgrunn av teorien om NPM, som godt pa vei kan bekrefte sammenhengen mellom
ytelsesmaling og NPM. En kan se at seerlig hovedkomponentene i falge Christensen og Leagreid
(2001) er treffende og gjenkjennbar fra informantenes uttalelser: direkte profesjonell ledelse,
definerte ytelsesstandarder, gkt konkurranse, bestiller-utfgrer kontrakter, desentralisering,

disaggregering av enheter og innfering av privat sektor teknikker.

Diefenbach (2009) hevder som kjent at til tross for en sprikende og vagt definert teori om NPM,
har ideologien medfgrt reelle komplikasjoner og konsekvenser for adapterte virksomheter og
for menneskene som jobber der. Hvordan bidrar da ytelsesmalingen egentlig i ledelse og styring
av universitetet? Som tidligere omtalt har enkelte informanter uttrykt betenkeligheter omkring
kvaliteten. Dette jobbes det aktivt med fra myndighetshold og i UH-sektoren forgvrig, men frem
til na kan nok funn i denne studien tyde pa at innfgrselen har medfart et svekket fokus pa kvalitet
i sektoren. For det andre kan ting tyde pa at stadige forsgk pa a forbedre organisatoriske
strukturer og prosesser, i alle fall har fort til ytterligere sentralisering. Organisasjonskartet til
UiT har i de senere ar fatt stadig tilfarsel av enheter fra regionen. Initiativet har kommet fra
myndighetshold, men det er nok en utvikling som neppe er til ugunst for universitetet. For det

tredje har informantene fortalt om til dels alvorlige metodiske og strategiske problemer. Det

Side 58 av 68



ene er kvalitet, det andre er pa formidling. For det fjerde har den dominerende ledelsen veert
diskutert, de som blant annet ikke blir malt. Til slutt, og sannsynligvis den vanskeligste a dra
paralleller til, er om hvorvidt de ansatte lider som et resultat av NPM-ideologien? Denne studien
har ikke inkludert ansatte uten lederansvar, men det fremkom interessant informasjon fra

informant 6 som er inne pa denne problemstillingen. Dog uten datagrunnlag faller dette utenfor.

Falgende har blitt drgftet pa sparsmalet om hvordan ytelsesmaling bidrar i styring og ledelse:
e Informasjonsplattform eller instrumentpanel er synonymt med ytelsesmaling.
e To grupperinger av ledere ble identifisert (jf. definisjon): lederne og "styrerne".
e Mulighetene med systemet er mange, det gjelder a lete etter "lyspunktene".
e NPM og ytelsesmaling er gjensidig avhengig av hverandre.
e Kvalitetsforringelse, sentralisering, metodiske- og strategiske problemer,

lederdominans og ansattepsykologi er mulige komplikasjoner og konsekvenser.

Forskningsspgrsmal 3: Hvordan bidrar ytelsesmaling i styring og ledelse av universitetene i

Norge?

Tredje og siste forskningsspgrsmal er som kjent naert knyttet til studiens problemstilling. Ulike
og interessante funn har blitt presentert og bearbeidet, men mulige komplikasjoner og
konsekvenser ved ytelsesmaling skiller seg klart ut som mest interessant og reell. Ytelsesmaling
ser ut til a bidra i ledelse og styring av universitetene til et svekket fokus pa kvalitet,
sentralisering, metodiske- og strategiske problemer og lederdominans. Det er vanskelig a si
helt sikkert, men det er det sannsynlig & kunne argumentere for at denne studiens
informantbeskrivelser betegner situasjonen i universitetssektoren som helhet pa grunn av

systemets standardiserte og universelle oppbygning.

5.4 Oppsummering

Denne studien har benyttet tre forskningsspgrsmal som har strukturert oppgaven og peilet inn
mot et svar pa problemstillingen. Studiens problemstilling har veert ledende i arbeidet med

denne oppgaven og ble formulert som:
Hvordan anvendes ytelsesmaling som et verktay til ledelse og styring av universitetene?

Denne masteroppgaven kan pa bakgrunn av fremkomne funn utdra som resultat med at:
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Ytelsesmaling anvendes som et verktgy med en klar sanksjoneringsfunksjon pa
universitetene, samtidig som innsamlet informasjon brukes av enkelte ledere til a forsgke
a ansvarliggjere ansatte med utgangspunkt i malingene. Ytelsesmaling kan bidra til styre-
og ledelsesutfordringer, pa ulike niva, kjent fra New Public Management som et svekket
fokus pa kvalitet, sentralisering, metodiske- og strategiske problemer og at ledere

dominerer som sterkeste aktar.

5.5 Praktiske implikasjoner

For & ikke "ga i fella" ved 4 stole og forholde seg blindt til ytelsesmalingens instrumentpanel,
bar universitetsledernes betenkeligheter omkring verktayet lgftes opp pa et hgyere niva i
organisasjonen og i sektoren. En sunn diskusjon om temaet vil skape engasjement og
aktualisering, slik at erfaringer, gode og darlige, eksponeres for en offentlig debatt. Malet bar

veere a avverge uheldige oppslag som eksempelvis "Tellekanthelvetet" (Grande, 2017).

Denne studien har ikke til hensikt a stille ytelsesmaling i et darlig lys, snarere har studien til
hensikt & avdekke mulige effekter tilknyttet verktgyets inntreden i en av samfunnets viktigste

bidragsytere. Dette er kjent fra blant andre Propper og Wilson (2003).

5.6 Begrensninger og forslag til videre forskning

Dette kapittelet vil redegjere for studiens begrensninger og svakheter, og en integrert

presentasjon av forslag til temaer for videre forskning.

Denne studien besitter apenbare begrensninger og svakheter som ogsa fungerer som inspirasjon
for videre forskning rundt temaet. For eksempel er intervjuobjektene i denne studien
utelukkende bestaende av ledere fra ulike niva tilhgrende to fakultet pa UiT. For det farste
kunne denne studiens funn blitt ytterligere forsterket og potensielt kunne avdekket andre
relevante funn, ved a inkludere flere fakultet og kanskje aller helst flere universitet. Det er som
nevnt grunn til & tro at fremkomne sammenhenger kan vise seg a gjelde i hele sektoren, men
datagrunnlaget her er for tynt til & konkludere med i den retningen. For det andre ville
perspektivet til de ansatte, altsa ansatte uten lederansvar, veert interessant a fa med. De kunne
langt pa vei "bekreftet" hvordan arbeidshverdagen i et slikt system utarter seg, samt kommet
med beskrivelser som lederne bevisst eller ubevisst ikke har kommet med her. For det tredje og
som en konsekvens av de to farste, ville det veere formalstjenlig a gjennomfare undersgkelser

som inkluderer et stgrre utvalg informanter. Denne studien tar for seg seks informanters
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uttalelser og ved en gkende andel respondenter vil nok en mer kvantitativ rettet undersgkelse
vaere fordelaktig. For det fjerde, ble det pa bakgrunn av for stor operativ avstand, ekskludert to
styreledere fra hvert fakultet. Disse kunne med fordel ogsa bidratt med interessant informasjon
hvis de hadde blitt inkludert. For det femte kunne metodetriangulering, enten ved bruk av

dokumenter eller lignende, gkt studiens kvalitet.
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Vedlegg 1: Intervjuguide

Intervjuguide
Ytelsesmaling, styring og ledelse i universitetssektoren.

Problemstilling: Hvordan anvendes ytelsesmaling som et verktgy til ledelse og styring av
universitetene?

Forskningsspgrsmal 1: Hvilken funksjon/rolle har ytelsesmaling i universitetssektoren?
Forskningssparsmal 2: Hva brukes innsamlet informasjon til og hvordan?
Forskningsspersmal 3: Hvordan bidrar ytelsesmaling i styring og ledelse av universitetene i
Norge?

Tema: ytelsesmalingens funksjon
Hovedspgrsmal
1. Hvilken ytelse er det som males pa fakultetet/instituttet?
2. Hvordan males det hos dere?
3. Hvilken funksjon/rolle har/fyller ytelsesmalingen hos dere?
Oppfalgingsspgrsmal/delsparsmal
a) Sammenligner dere institutter/ansatte mot hverandre, og pa hvilken mate virker
sammenlikning og eventuell konkurranse mellom institutter inn pa de ansatte?
b) 1 hvilken grad hjelper ytelsesmalingen de ansatte til & forsta hvordan de kan bidra til at
hovedmalene nas, og hvordan hjelper dette ledelsen?
c) Pa hvilken mate involveres de ansatte i hvordan ytelsesmalingen brukes pa
fakultetet/instituttet, og hvordan fortoner dette seg i deres hverdag?

Tema: bruk av innsamlet informasjon
Hovedspgrsmal
4. Hva brukes innsamlet informasjon til?
5. Hvordan brukes dette internt og eksternt?
Oppfalgingsspgrsmal/delsparsmal
d) Hvordan pavirkes de ansatte av hva som males og ikke males?
e) Hva, i tilfeller hvor mal (ikke) oppfylles, er konsekvensene for
fakultetet/instituttet/ansatte?
f) Hva er etter din mening det/de viktigste malet(ene) ditt fakultet/institutt bar tilstrebe a
oppna?

Tema: bidrag til ledelse og styring
Hovedspgrsmal
6. Hvordan mener du at ytelsesmalingen bidrar til styring og ledelse av
fakultetet/instituttet?
7. Hvorfor eller hvordan mener du at ytelsesmaling hjelper deg i ditt daglige virke?
Oppfalgingsspgrsmal/delsparsmal
g) Bidrar rapportering og styringsdialog til gkt produktivitet og forbedring? Hvordan
virker dette inn pa de ansatte?
h) Hvordan er balansen i styringsdialogen mellom ledelse og styring, leering og kontroll,
samt mellom fokus pa avvik og suksess? Hvordan virker dette inn pa de ansatte?
i) Pa hvilken mate belgnnes gode resultater med utgangspunkt i malingene, og hvordan
virker dette inn pa de ansatte? Hva med darlige?
j) Erdetandre ting som du mener kan belyse studiens problemstilling/forskningsspgrsmal,
men som du mener ikke har fatt dekning?
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Vedlegg 2: Informert samtykke

Informert samtykke

Ytelsesmaling i universitetssektoren

Prosjektet skal fokusere pa ytelsesmalingens funksjon og bruk, samt hvilket bidrag
ytelsesmalingen tilfarer ledelsen. Etter ngye overveielse har vi valgt ut to fakulteter ved UiT

Norges arktiske universitet, IRS-fak og BFE-fak.

Det er helt frivillig & delta i prosjektet, og du kan pa hvilket som helst tidspunkt trekke deg
uten & matte begrunne dette naeermere. Intervjuene vil vare fra 30-60 min og av hensyn til
gjennomfaring av intervjuet, og arbeidet etterpa, gnsker vi at intervjuene blir tapet. Vi
kommer ogsa til & samle inn informasjon om fakultetene fra hjemmesidene og offentlige
kilder (for eksempel DBH, KD etc.).

Det vi gnsker & vite mer om er hvilke erfaringer som fakultetsledelsen har gjort i forbindelse
med ytelsesmalingssystemet, hvordan dere bruker det, og hvordan dette hjelper ledelsen.

Dersom du har spgrsmal i forbindelse med prosjektet kan du kontakte:

Mats Rydningen, Handelshggskolen ved UiT Norges arktiske universitet,

e-post: mry010@post.uit.no

Skudeneshavn x.x.2017
Mats Rydningen Eva J.B. Jgrgensen, farsteamanuensis UiT
student veileder

Samtykkeerkleering:

Jeg har mottatt skriftlig og muntlig informasjon og er villig til & delta i studien.

Dato.............. Signatur ........coocviiiiii
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