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Forord

Forord

Det finns alltid anledning att dela med sig av vunna erfarenheter. Jag har varit
verksam inom universitet- och hogskolesektorn i 40 ar och kinde ett behov nu
ndr jag vid arsskiftet limnade mitt uppdrag som rektor vid Hogskolan i Borés att
redovisa nagra funderingar, uppfattningar och insikter som arbetet med att ut-
veckla hogre utbildning och forskning givit mig. Min skrift handlar framf6rallt
om tiden vid Hégskolan i Borés, uppdraget som rektor och arbetet i hogskolans
ledning. Mina resonemang bygger pa mina upplevelser, kanske har medarbe-
tare som varit med andra hagkomster och bedémningar av stillningstaganden
och skeenden. Det ma vara sa men det hér dr min berittelse, min historia. Jag
har dnda i viss méan kvalitetssakrat texten genom att lita nagra av mina nirmaste
medarbetare lisa och kommentera. De har ocksa ombetts att ge sin uppfattning
om hur de uppfattar skriftens intresse f6r andra 4n de nirmaste. Min tolkning dr
att de gav mig klartecken att gi vidare och fardigstilla arbetet.

Med férhoppning om givande lisning

Hamburgé i mars 2019
Bjorn Brorstrom






1. Férhallningssétt, uppdrag och rapportens disposition

1. Forhallningssatt, uppdrag

och rapportens disposition

Nu ir jag inte rektor lingre. Vid arsskiftet 2018/19 limnade jag uppdraget som
rektor vid Hogskolan i Boras. Jag tilltride i augusti 2011, vederborligen fore-
slagen av styrelsen och tillsatt av regeringen och limnade uppdraget i decem-
ber 2018. Jag dr nu “tidigare rektor” och professor i foretagsekonomi, tillbaka
i kirnverksamheten siledes. Det har varit en hindelserik tid och ett intressant,
givande, spinnande och emellanat marigt uppdrag, hittar inget bttre ord efter-
som jag starkt ogillar det alltfér ofta anvinda ordet utmanande. Min tolkning
kort och gott av uppdraget som rektor dr och har varit att verka for att star-
ka ldrosdtet och utveckla utbildning och forskning. Ytterst handlar det om att
se till att vara studenter blir vilutbildade och omsorgsfullt férberedda for det
kommande yrkeslivet.

For ett ungt och mindre/medelstort lirosite som Hégskolan i Boras ar
inneborden av att stirka ldrositet att profilera verksamheten och darigenom
oka larositets attraktionskraft, vilket i sin tur stodjer rekrytering av studenter,
medarbetare och befrimjar samverkan. Over tid har jag ocksa blivit alltmer
6vertygad om universitet och hogskolors stora betydelse for en hallbar utveck-
ling i en bred bemirkelse och for att malen i Agenda 2030 ska kunna nas och
implementeras. Profilering av ett ungt och mindre/medelstort lirosite sker
genom att utveckla och etablera starka forskningsmiljoer. Ett larosite blir van-
ligtvis kint for de utmérkande och starka forskningsprojekt och forskningspro-
gram som bedrivs och inte for hog kvalitet i utbildningen, det forutsitts och
forvintas av alla att s& ar fallet. Det kan tyckas vara markligt och felaktigt, men
det dr precis sa som det forhéller sig. Det dr ocksd i forsta hand genom att kunna
peka pa och bli kinda for starka, unika och omfattande forskningsmiljéer som
hogskolor kan tilldelas universitetsstatus och dirigenom erhalla savil ckade
resurser som stirkt legitimitet och attraktivitet. Ddremot handlar universitets-
och hogskolors stora betydelse for implementering av malen i Agenda 2030
framférallt om utbildning och kunskapsspridning. Vi har ett viktigt uppdrag



1. Férhallningssétt, uppdrag och rapportens disposition

i att beskriva, problematisera, forklara samband och bidra till 6kad forstaelse
hos studenter och aktérer i var omgivning for de stora bekymmer samhallet star
infor och maste hantera for en hallbar samhallsutveckling. Ett hallbarhetsper-
spektiv maste integreras i utbildning och forskning och 4ven prigla samverkan
med aktorer i vir omgivning.

Det dr en forpliktelse enligt min uppfattning att som foretridare och an-
svarig for en verksamhet aktivt driva och medverka till att formulera visioner
och mal f6r verksamheten och engagerat och systematiskt planera, besluta och
agera i enlighet med faststillda visioner och beslut. Det &r ett stindigt paga-
ende envist och talmodigt arbete att striva efter att forverkliga intentioner i
maldokument och planer och alla avvikelser fran den réda traden som inte for
mot malet maste fors6ka undvikas och hanteras eller noga motiveras. Detta
stillningstagande till former for strategiarbete innebir inte att asikter av olika
slag om mal och delmal och om processen fran forslag till maluppfyllelse inte
tas tillvara och beaktas. Stillningstagandet innebir inte heller att hansyn inte
tas till omvarldsforutsittningar och omvirldsférandringar, men betydelsen av
langsiktighet och uthéllighet maste understrykas. Ett exempel ar Hogskolan i
Boras vision och uttalade ambition att bli det tredje universitetet i Vistsverige.
Visionen idr beslutad av styrelsen och ligger fast och verksamheten inom liro-
satet utvecklas successivt sa att alltfler universitetskvaliteter tillfors; examens-
rittigheter pa avancerad niva, starka forskningsprogram, utvecklad samverkan,
men argumentationen for att bli det tredje universitet maste anpassas till de
forutsittningar som rader. I strategin att bli det tredje universitetet innefattas att
inte framsta som politiskt naiva utan argument och resonemang maste baseras
pa forstaelse for politikens villkor och preferenser. Detta sagt samtidigt som
regeringens sitt att agera i frigan om universitetsstatus har en hel del i 6vrigt att
onska. Det skulle kunna vara visentligt mycket tydligare hur universitetsstatus
uppnis och bedomningen av kvalitet bygga pa klara kriterier och krav.

Vilka dr d& forutsittningarna och medlen for att astadkomma utveckling och
férindring och ett nirmande till den vision som giller och vilka 4r hindren? I
det foljande resonerar jag kring en rad i ssmmanhanget betydelsefulla och in-
flytelserika aktorer och hur dessa stodjer utvecklingen, men ocksa vilka hinder
som maste hanteras, som kan vara orsakade av aktorernas agerande eller brist
pa agerande. Aktorerna som avhandlas 4r regeringen, styrelsen, ledningsradet,
chefer, studenterna kollegiet och samverkanspartners. Darefter resonerar jag
kring organisation, styrning, resursférdelning och kommunikation som medel
for att na mal och astadkomma férandring och en gynnsam utveckling. Sarskilt
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resonerar jag kring organisering, varfor organisationsférindring genomfors
och vad som kan &stadkommas genom att foriandra organisationsstrukturen.
I ett sdrskilt avsnitt behandlas universitet och hogskolors forutsittningar och
formaga att bidra till en hallbar utveckling. Jag avslutar skriften med att kom-
mentera, utifrin mina erfarenheter, klassiska svarigheter och avvigningar for
att astadkomma verksamhetsutveckling och bidra till en gynnsam samhallsut-
veckling.

Jag har valt det korta formatet for denna skrift och en text som baseras pa
det jag varit med om och hur jag uppfattar att saker och ting hinger samman.
Jag har valt bort beskrivningar av vilka férutsittningarna ar och vilken inram-
ningen formellt sett r for universitet och hogskolor. Jag gor inte heller nigra
jamforelser mellan olika typer av hogskolesystem eller mellan lirositen i det
svenska hogskolelandskapet. Jag har ocksa valt bort att placera in universitet
och hogskolor som organisationer och resonemang jag f6r om aktorer, orga-
nisering och styrning i ett teoretiskt sammanhang. Det finns andra som har
beskrivet lirositenas uppgift, egenskaper, roll och forutsittningar pa ett ut-
tommande och fortjanstfullt sitt. Jag hianvisar hir till Benner (2008), Casson
(2015) och Engvall (2016).

Jag har ocksé gjort den bedémningen att nagon beskrivning av Hégskolan
i Borés inte behovs. Det racker med att siga att Hogskolan 4r ett mindre/med-
elstort lirosiate med S 500 helarsstudenter, nairmare 750 anstillda och med en
omsittning pa nagot 6ver 700 Mkr. Verksamheten har expanderat kraftigt se-
dan etablering 1977 och under senare &r framférallt forskningsverksamheten.
Hégskolan i Bords har givits uppdraget att frain och med januari 2019 genom-
téra polisprogrammet, vilket innebir att utbildningsverksamhetens omfattning
nu kommer att 6ka kraftigt.

Mitt bidrag till diskussionen om universitets och hogskolors uppdrag och
hur verksamheten kan utvecklas dr egna och aktuella erfarenheter av att vara
verksam pé ledningsniva i narmare tolv dr, fyra och ett halvt ar som prorektor
och sju och ett halvt dr som rektor, vid Hogskolan i Bords. I viss man har dven
erfarenheter och insikter vunna vid tidigare chefsuppdrag inom Géoteborgs uni-
versitet betydelse. Till saken hor nog ocksa att det ar viktigt att veta vid lasning
av texten att jag till min profession ér larare och forskare i organisation, styrning
och redovisning med sarskilt intresse for studier av offentliga organisationer.
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2. Aktorer

Regeringen

I slutet av februari manad varje ar 6versinds lirositenas och myndigheternas
budgetunderlag till regeringen. Budgetunderlaget ar beslutat och faststillt av
styrelsen. Benimningen budgetunderlag ar bestimd utifran regeringens per-
spektiv, dokumenten ar underlag for regeringens arbete med budgeten for den
kommande perioden. Det finns inga direkta formkrav for budgetunderlaget,
men de flesta forefaller géra pa ungefiar samma sitt. Underlaget domineras av
enredogorelse for befintlig verksamhet och dess férutsattningar och inriktning,
egentligen ritt onodig eftersom arsredovisningen for det gangna aret 6versands
samtidigt med budgetunderlaget till regeringen. Avslutningsvis i dokumentet
foljer en beskrivning av och argumentation for nagra sirskilda prioriteringar
som ldrositet eller myndigheten girna ser att regeringen stédjer och finansie-
rar. Mycket tid och moda dgnas med ritta it att uppritta budgetunderlaget och
inte minst da att argumentera for de sarskilda satsningarna. Senare samma ar i
april/maj genomférs direfter myndighetsdialoger dir budgetunderlaget ar ett
av underlagen for avstimning med departementet.

Varje ar utspelar sig samma historia, i alla fall f6r oss pa Hogskolan i Bor-
as. Forhoppningsfulla aker vi, det vill siga rektor, prorektor, forvaltningschef,
ekonomicontroller och vid de senaste tillfillena dven styrelseordférande, till
Stockholm f6r myndighetsdialog. Vi vissar argumenten in i det sista, vilket dr
ndr vi sitter i receptionen pa utbildningsdepartementet och véntar pa att bli in-
slippta till dialogmétet. Den avsatta tiden for métet med departementet, som
leds av statssekreteraren eller departementsradet, ar en och en halv timma och
handlar mest om att vi besvarar ett antal fragor, till exempel varfér vi inte har
lyckats fylla platserna pa lirarutbildningen och hur vi arbetar med breddad
rekrytering och internationalisering. Nar vi kommer till vara fragor om 6kade
resurser till profilomraden och ambitionen att bli det tredje universitetet i Vist-
sverige s inser vi snabbt att vi inte heller denna gang kommer att fa bekriftelser
och positivt gensvar. Vi tackar for ett trevligt méte och tar oss latt stukade ifran
departementet tillbaka till taget, som férhoppningsvis avgar i tid, for hemresa.
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Proceduren upprepas dessvirre varje ar! Det ar givetvis i nidgon mening be-
gripligt att foretridare for departementet och regeringen agerar som de gor. Det
gar inte att lova saker vitt och brett och till hoger och vinster. Men det skapar
en knepig relation mellan uppdragsgivaren och uppdragstagaren, mellan prin-
cipalen och agenten nir det inte gar att fora en mer ingdende diskussion kring
viktiga fragor for lirositet. Det kan ju ocksd vara som sa att regeringen faktiskt
missar ndgot angeldget genom strategin att inte ta sig tid att lyssna och inte av-
satta tillrickligt med tid for dialog. Faktum ér att jag under mina ar som prorek-
tor var med pa en kollektiv myndighetsdialog. Vi var sikert ett tiotal larositen
som tillsammans triffade statssekreteraren under nagra timmar. Orsaken till att
vi var ihop buntade pé det viset var just tidsbrist inom departementet. De hade
helt enkelt inte tid med oss foretridare for mindre liroséten och fragan infinner
sig vad som istillet prioriterades. Det behévs vil inte sdgas att den kollektiva
dialogen var mer eller mindre av noll och intet virde.

Myndighetsdialogen ar det tillfille som finns for ett lirosite att tala med
regeringen pd tu man hand, savida inte foretradare for regeringen bescker liro-
satet, vilket hander, eller att lirositet utverkar tid for en sirskild uppvaktning.
Hégskolan i Boras har forsokt nagra gdnger under mina ar pa hégskolan men
misslyckats varje ging. Ett mote for att diskutera lararutbildning i samverkan
med Hogskolan i Skévde var inte tillrickligt angeldget for att kunna prioriteras
utan fick bli en punkt av méanga pa det arets myndighetsdialog.

Vi har ett uppdrag att genomféra utbildning och forskning i enlighet med
lagstiftning, forordning och regleringsbrev. Vi genomfor regeringens politik,
arbetar i enlighet med den statliga virdegrunden och verkar for att statsfor-
valtningen ska vara effektiv och attraktiv. Och vi finner oss i de villkor och om-
stindigheter som giller. Men jag skulle girna vilja ha ett departement med stor-
re mottagningskapacitet och ett departement som var starkare i forhallande till
finansdepartementet, sa att vi mer ingdende kunde resonera om for sektorn och
larosdtet angeldgna fragor. Det skulle gagna framvixten av ett effektivt hogskol-
elandskap. Detta under férutsittning att den 6kade kapaciteten inom depar-
tementet anvinds till att lyssna och léra, inte till att kontrollera och styra. Mer
kunskaper om sektorn innebir rimligtvis ocksa 6kad styrka for utbildningsde-
partementet gentemot finansdepartementet.

I sammanhanget ska ocksd Universitets- och hogskoleradet (UHR) och
Universitetskanslersimbetet (UKA) nidmnas. Det ir for universitet och hog-
skolor tva viktiga myndigheter som bida med olika regeringsuppdrag nira f6l-
jer verksamheten inom universitet och hégskolor. UHR:s stod till universitet

14



2. Aktorer

och hogskolor i fraigor om internationalisering och breddat deltagande ar bety-
delsefullt for verksamhetsutveckling. UKA:s systematiska arbete med rittssi-
kerhetsfragor och med att sikra kvalitet i utbildning och forskning ar central.
Efter manga och linga diskussioner mellan berorda aktorer dar universitet och
hogskolor i hog grad foretraddes av Sveriges universitets- och hogskoleférbund
(SUHF), om limpliga former for utvirdering giller nu en ordning for kvalitets-
sikring som de flesta forefaller vara tillfreds med och som har goda forutsitt-
ningar att vara kvalitetsdrivande och gynnsam f6r verksamhetsutveckling.

Styrelsen

Styrelsen for ett universitet eller hogskola har enligt hogskolelagen inseende
6ver hogskolans alla angeligenheter och svarar for att alla dessa angeldgenheter
tullg6rs. Mer specifikt anger hogskoleférordningen att styrelsen ska fatta beslut
om viktigare frigor saisom arsredovisning och budgetunderlag. Styrelsen ska
ocksa tillse att en god intern kontroll och styrning foreligger. Styrelsen har en
betydelsefull roll som sista led i behandling och beslut i for lirositet strategis-
ka fragor, bland annat beslut om budgetunderlaget och arsredovisningen som
tillsdnds regeringen.

Ett styrelsemote ar alltid en speciell hindelse. Vid styrelsemoétet ska for
hogskolan nédvindiga och viktiga beslut fattas och styrelsemotet och styrelse-
beslut ar som sagt sista ledet i en kedja av aktiviteter, fran en idé om en satsning
eller ett krav pa att uppritta ett specifikt dokument, som pa olika sitt behand-
lats och beretts, till att till sist vara ett beslutsforslag fran rektor. Ett styrelsebe-
slut om en foreslagen strategisk inriktning skapar givetvis tyngd i frigan och
ger ledningen for hogskolan och rektorn kraft och legitimitet i genomférandet.

Det finns alltid ett visst matt av osikerhet och oforutsigbarhet i samband
med styrelsebehandling och beslut. Det kan handla om ovintade fragor som
kommer att stillas och som fordrar uppmarksamhet. Sddana fragor, andra upp-
fattningar om basta 16sning och alternativa tolkningar av skeenden och problem
som ligger till grund for ett beslutsforslag ér oftast inspirerande och positiva for
kvaliteten pa de beslut som fattas. Styrelsen blir ett centralt st6d i beslutspro-
cessen och medverkar till att sikra kvalitet i fattade beslut.

Men allt r inte rosenr6tt ur en rektors perspektiv. Det forekommer natur-
ligtvis att styrelseledamoéter har invindningar mot beslutsforslag, synpunkter
pa underlagets kvalitet eller andra uppfattningar om strategisk inriktning som
kan vara mer eller mindre férsvirande och problematiska ur ett ledningsper-
spektiv. Ett exempel under mina ar som rektor ér ett forslag fran nagra styrel-
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seledamoter om att mildra en skrivning i ett policydokument om prioritering
av forskning om hallbar utveckling. Min uppfattning var att en férindring av
formuleringen i beslutsforslaget fran att forskning om hallbar utveckling pri-
oriteras till det mycket mer bleka och intetsigande att forskning om hallbar
utveckling ar prioriterad skulle vara olycklig. Jag hade svart att forsta och ac-
ceptera invindningen utifrdn omstindigheten att Hogskolan i Boras ska vara
den hallbara hégskolan. Jag lyckades, efter att forst fatt fraigan pa aterremiss,
att pd det kommande styrelsemotet fa med mig hela styrelsen pa den starkare
skrivningen. Hir handlade det om argument utifran olika uppfattningar i en
sakfraga. Agerandet fran min sida i frigan handlade om betydelsen av att ha en
enig styrelse bakom vara fortsatta anstrangningar att bli den héllbara hogsko-
lan. Besvirande kan det vara om det ér sakfel i en handling eller om den 4r un-
dermaligt formulerad. Dessbittre har kritik av det slaget valdigt sillan framforts
utan tvartom har snarare berom framforts for hog kvalitet pa handliggning, f6-
redragning och beslutsunderlag. Ett gott betyg inte minst fér hogskolans con-
trollers som handligger manga av styrelsedrendena.

Virre dr naturligtvis nér fragor drivs i en styrelse utifrin vad som kan upp-
fattas vara sirintressen, till exempel att nagon féretriader ett émne eller organi-
satorisk enhet mycket starkt. Vi har under mina ar i styrelsen som rektor och
prorektor i stort sett varit befriade frén argumentation utifrdn sirintressen, men
det har forekommit och det ar synnerligen problematiskt ur ett verksamhets-
perspektiv. Samtliga ledamoter ar tillsatta for att se till helheten och hégskolans
bista och inte for att fora fram en specifik verksamhet eller aktivitet, men som
sagt det forekommer och det sinker kvaliteten pa styrelsearbetet.

Riktigt knepigt blev det vid ett tillfille d& styrelsen pa grund av stor oenighet
faktiskt fick rosta om inrittandet av en utbildning som enligt min uppfattning
var helt i linje med hogskolans inriktning att stodja professionsutveckling, men
dar foretradare for den berorda professionen ville forhindra inrdttandet. De an-
sag att utbildningen och valideringen av deltagarnas yrkeskompetens som var
en del av utbildningen skulle forsvaga professionens unicitet och legitimitet.
Med ordférandes utslagsrost fattades beslut efter en intensiv och inte sirskilt
kvalitativ diskussion om inrittande och utbildningen har sedan dess utifran alla
tankbara perspektiv blivit en stor framgang. Skickliga och erfarna styrelseord-
forande kravs for att hantera sirintressen i ett styrelsearbete och det har jag haft
formanen att ha under mina ar som rektor.

Var grinsen gar mellan ett omotiverat sirintresse som inte stodjer helhet-
en och en uppfattning som nagon driver f6r beslut om verksamhetens bésta dr
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givetvis svar att faststilla. I vilket fall som helst blir det en speciell stimning i
styrelserummet nar kinslan av sirintresse infinner sig, nir delen forefaller sit-
tas fore helheten.

Hogskolans ledning - rektors ledningsrad

Till stod for rektors beslut i olika fragor, forberedelser av styrelseirenden och
tér information, kommunikation och koordinering av verksamheten finns ett
ledningsrad som sammantrader regelbundet, i princip varje vecka, pd Hog-
skolan i Boras pa mandag formiddag. Sammantride varje vecka 4r nog regel.
I ledningsradet vid Hogskolan i Boras finns cheferna for de tre akademierna,
forvaltningschef, HR-chef, prorektor och studentrepresentant. Till lednings-
radet adjungeras i sirskilda fragor vice rektor, samverkansstrateg och control-
lers. Utmirkande f6r rektors ledningsrad ar att det 4r pa en 6vergripande stra-
tegisk nivd och medlemmarna i radet har pa nista organisatoriska niva egna
ledningsrad att driva. Till skillnad fran rektors ledningsrad mots medlemmarna
i dessa rad mer kontinuerligt i vardagen, kan ha tjinsterum bredvid varandra
och triffas i lunchrummet. Rektors ledningsrad eller hgskolans ledningsgrupp
om man s vill blir pa grund av den vardagliga distansen av ndgot annorlunda
karaktdr, det finns inte samma méjligheter till och kanske inte heller behov av
tordjupade relationer mellan medlemmarna, men inte heller sker nagot slitan-
de och notande pa varandra i vardagen. Distinktionen mellan olika typer av
ledningsrad ar viktig att géra, men jag har aldrig fatt nagot stod for betydelsen
av distinktionen fran organisationskonsulter som jag talat med.

Ett fungerande ledningsrad bygger i vilket fall som helst pa ett bra samarbete
inom radet och en stor 6ppenhet. Samarbete och 6ppenhet bygger pa att leda-
moterna har fortroende f6r varandra och att inga dolda agendor férekommer.
Som ordforande i ledningsradet ar det min uppgift att pa alla sitt och vis forso-
ka skapa en sadan 6ppenhet. En risk i sammanhanget nér nagra avledaméterna
har sin bas centralt pa hogskolan och andra féretrader en akademi och finns
ndrmare kirnverksamheten ar att det uppstar en “vi och dom” situation. Det-
ta maste undvikas. Jag har pa alla sitt och vis férsokt forhindra detta och fort
upp fragor till ledningsradet utan att svar och l6sningar redan ar diskuterade
och formulerade av rektor tillsammans med nagon slags inre krets. Over tid har
ledningsradet fungerat allt bittre, men det har varit skort och ibland anstring-
ande att halla ihop gruppen. Det ér viktigt att inte ha for hoga férvantningar pa
samarbetet i en grupp av den karaktiren som rektors ledningsrad utgér, men
ddrmed inte sagt att oppenhet inte dr en nédvindighet. I vilket fall som helst
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har ledningsradet och ledaméternas med- och mothall i olika fragor haft stor
betydelse for att sikra och hoja kvaliteten pa beslut, koordinera verksamheten
och underlitta genomférande.

Chefer
Chefer och hur de utovar sitt ledarskap ar sjalvfallet helt avgorande for verk-
samhetsutveckling. Det finns i litteraturen en mingd egenskaper som knyts
till det goda chefs- och ledarskapet, vilken betydelse chefer har och hur for att
dstadkomma en gynnsam utveckling. Jag tinkte inte 6dsla textutrymme at att
upprepa ett antal egenskaper som ar kinda for alla och som sakert i de allra fles-
ta situationer och ssmmanhang ar alldeles utmarkt viktiga, men ofta ar beskriv-
ningarna av egenskaperna alldeles f6r simpla och romantiska. En iakttagelse jag
gjort i samband med ett antal chefsrekryteringar och vid chefsutbildningar jag
gatt dr att det ar mycket svarare att redovisa svaga sidor i sitt eget ledarskap dn
styrkor, helt naturligt. Det som &r intressant och aterkommande 4r dessutom
att otalighet ofta nimns som en svaghet. Bland fa negativa egenskaper nimns
saledes en egenskap som jag tror att de flesta egentligen tycker ér positiv, och
dar budskapet fran personen ifraga dr att jag far saker och ting gjort, att tillsta
otalighet dr ett omvént sitt att uttrycka att personen i fraga dr handlingskraftig.
Istillet for mer ingdende resonemang om egenskaper och sjalvklarheter re-
dovisar jag kortfattat nagra utsagor utifrin mina egna erfarenheter sedan 25 ar
tillbaka av att leda verksamheter, vara chef, vara chef for chefer och umgas med

chefer.

 Chefskap ir situationsberoende. En person som gor ett bra arbe-
te och trivs med uppgifter och ansvar i en viss situation kan vara
mindre limplig for uppgiften i en annan situation.

. Tillganglighet 4r viktigt men svart. Det 4r manga formella moten
som ska ledas och f6ljas, omvirldsbevakningen ska skétas och
”Stockholm” kallar pa vér, inte minst rektors uppmirksamhet titt
som tdtt.

« Narvaro ar dnnu viktigare. Formaga maste finnas att vara med i
nuet, ha fokus pa de fragor som diskuteras och inte fladdra i vig i
funderingar pa andra problem som maste hanteras och vad som
ska sdgas pd moten i morgon, nista vecka eller nasta manad.
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« Kunskaper om omgivningsférutsittningar och verksamhetsper-
spektiv pa olika typer av fragestillningar ar viktigt, det skapar
fortroende hos medarbetarna och sjilvfortroende.

« Det ir en styrka om chefer inom kirnverksamheten har mojlig-
het att parallellt med chefskapet fortsitta verka som larare och
forskare.

o Betydelsen av erfarenhet av chefskap ar 6verdrivet, givetvis finns
ett larande i utovandet av chefskap som har stor betydelse, men
langt mycket viktigare 4n méinga ar som chef 4r formagan att se
alla och inte ta sig sjilv pa for stort allvar.

« Den som siger att hon eller han 4r en bra chef dr nog inte det.

« Agera och forsok vara tydlig. Sitt pa kortsidan nir duleder méten
sa att alla ser och hor och forsok att sammanfatta diskussioner
och dra slutsatser. Ta tag i situationen.

« Visa dina medarbetare fortroende eller snarare ha fértroende for
dina medarbetare. Dessvirre tror jag inte att alla har den f6rma-
gan.

o Dettar, harjaglart mig, sju minuter att tinka en tanke fran bérjan
till slut. Se till att du far nagra sjuminutrar varje dag.

Kanske ar det ovan redovisade ocksa sjilvklarheter och som sagts manga gang-
er forut, men det behover i sa fall sidgas igen enligt min uppfattning.

Studenterna

Studenten i centrum ir en given utgangspunkt for verksamhet och verksam-
hetsutveckling vid universitet och hogskolor och studenterna dr en synnerligen
viktig aktor for att sikra och utveckla hog kvalitet i utbildningen. Studenterna
foretrads i formella ssmmanhang av studentkaren. Vid Hogskolan i Boras finns
en studentkar; Studenter i Boras (SiB). Det ir givetvis ett bekymmer att anslut-
ningen till studentkéarerna runt omilandet efter avskaffandet av karobligatoriet
dr svagt och att var studentkar, som ocksa dr drabbad av kraftigt minskad anslut-
ning, inte alltid liksom ménga andra karer, har majlighet eller i alla fall ofta svart
att finna representanter till olika beredande och beslutande organ. Studentka-
ren fyller en viktig funktion i kvalitetsutvecklingen av utbildning och forskning.
Det dr synnerligen viktigt att larositet tar vara pa den kraft och det engagemang
som finns och utnyttjar den i verksamhetsutvecklingen.
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Ett gott samarbete och fortroende for varandra ar nédvindigt, men det far
inte innebira att en konsensuskultur utvecklas i relationen mellan ledning och
studentkar. Det kritiska forhallningssattet frin studenterna och studentper-
spektivet r i alla sammanhang centralt. Studenterna maste ensidigt och kraft-
fullt driva sina fragor eftersom det handlar om ett asymmetriskt férhallande
mellan ledningen och foretridare for studenterna. Chefer och medarbetare vid
hogskolan har naturligtvis ett stort kunskaps- och informationsovertag i kraft
av kontinuitet och erfarenhet och dirav f6ljer att studenterna maste tillatas och
uppmuntras att agera utifrn sitt perspektiv utan att i alla fragor och situationer
behova ta hinsyn till andra aspekter. Det ar ledningens ansvar att hantera krav
och synpunkter fran studenterna och viga av dessa mot andra intressen och vad
som ar mojligt att gora.

En omstindighet som jag maste papeka och som forvanat mig ar student-
karens timligen svaga engagemang for héllbar utveckling i en bred bemirkelse,
dir jamstalldhetsintegrering dr en del. Istallet for att driva frigan om integre-
ring av héllbar utveckling i utbildningen, kriva forindring och hogre tempo
i utvecklingsarbetet och starkt stodja och bekrifta hogskolans vision har stu-
dentkaren tackat nej till initiativ av skilda slag fran hégskolan med hinvisning
till andra prioriteringar och fokusomréaden f6r studentkaren. Det 4r svart att
torsta varfor. Kanske kan en delf6rklaring vara att inte heller Sveriges Férenade
Studentkar (SES) har varit drivande i frigan om hallbar utveckling, Agenda
2030 och reformering av utbildningen.

Kollegiet
Bland det virsta jag vet nir organisation, styrning och ledning av universitet och
hogskolor diskuteras dr raljanta uttalanden och f6rsok till lustigheter sasom till
exempel att en rektor dr som en kyrkogardsvaktmastare, bada har manga under
sig, men ingen lyssnar. Det finns fler sadana typer av beskrivningar, alla lika fa-
niga, meningslosa och oseriésa. Observera da att uttalanden av den typen gors,
inte av andra aktorer och utomstaende i forhallande till universitet och hégsko-
lor, utan av oss sjilva for att pa ett lustigt sitt illustrera hur speciella vi dr. Men
universitet och hogskolor ar inte unika och exklusiva. De ir professionella or-
ganisationer dér det handlar om att ta till vara medarbetarnas hga kompetens
i sakfragor och stora engagemang for verksamheten, men resurserna ar begran-
sade och vilken verksamhet som ska utforas ar inte och kan aldrig vara fritt val.
Det dr en sjilvklarhet att lararens och forskarens nyfikenhet maste férenas
med fokusering pa utvalda omraden och profilering av verksamheten. Det ar
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alldeles sikert s att enskilda forskare och forskargrupper kan uppfatta att deras
omrade och deras fragor inte ar prioriterade och att de tvingas att soka sig till
omraden dir mojligheter till finansiering finns. Det 4r ocksa sa att ledningarna
kan uppfatta och ha svérigheter att kunna utveckla prioriterade omraden ef-
tersom ldrare och forskare gor andra prioriteringar 4n att stodja den inriktning
och profilering som ledningen 6nskar se. Det é4r naturligt i en starkt professio-
naliserad organisation att det finns intressemotsittningar mellan ledning och
medarbetare i verksamheten. Den kritik som titt som tétt framférs i debatter
om styrning och ledning av universitet och hogskolor mot att rektor och fakul-
tetsledningar i andan av New Public Management driver lirositet som vilket
marknadskopplat foretag som helst, dr emellertid felaktig och otidsenlig. Det
ir min uppfattning som forskare och lirare i féretagsekonomi och med 30 ars
erfarenhet som larare och forskare vid universitet och hogskola.

Spanningen mellan ledning och kollegiet fortjanar hursomhelst en rad yt-
terligare kommentarer. Det finns nagra viktiga utgangspunkter. Vi vet att det
ar en viktig kvalitet att utbildning och forskning tar sin utgingspunkt i lirarens
och forskarens nyfikenhet, akademisk frihet ar centralt, hindelser runt om i
virlden dar den akademiska frihetens beskirs forskricker. Vi vet ocksa att vi har
gigantiska samhilleliga utmaningar och mal formulerade i Agenda 2030 som
ska vara implementerade om elva ar, alldeles nyligen var det 15 ar, vi behéver
oka jamstalldheten inom akademin mellan kvinnor och mén, vi har en sam-
lad budgetomslutning inom sektorn pa 70 miljarder och ett sjilvklart krav pa
dterrapportering till vara uppdragsgivare; riksdag, regering, departement och
styrelse. Med den utgingspunkten behover vi féra en balanserad diskussion
kring hur vi utvecklar var verksamhet utifrin de krav, férvintningar och férut-
sdttningar som finns.

For att skapa ett effektivt hogskolelandskap, stirka lirositena, 6ka kvalite-
ten och 6ka relevansen behover initiativ tas av regeringen och larositenas led-
ningar. Sadana initiativ uppskattas inte alltid och kritiken mot initiativ f6r en
uttalad inriktning blir oftast skarp. Kritikerna menar att det ar ett uttryck for
New Public Management (NPM). Visst ir det ingrepp i den klassiska akade-
miska ordningen med 6kad styrning och fokus pé resultat, men det innebar
inte att det kollegiala systemet bryter samman och att all makt fors till styrel-
sen, ledning och rektor. Vi behéver som sagt fora en sansad debatt kring hur vi
parallellt svarar upp mot hégt stillda forvintningar och behéller och forstirker
grundliggande virderingar om frihet, ansvar och en utgangspunkt i den enskil-
des nyfikenhet.

21



2. Aktorer

Ledningarna framstills emellanat i debatten av foretradare for det kollegi-
ala systemet som mest intresserade av att styra och mindre intresserade av god
verksamhet. Mer fel 4n sa kan de inte ha. En viktig omstindighet ir till exempel
att ledningarna huvudsakligen bestir av medarbetare med sin bas i karnverk-
samheten och med mycket omfattande erfarenheter av att bedriva utbildning
och forskning. Medarbetare férvandlas inte vare sig virderingsmissigt eller vad
giller uppfattningar i sakfragor till oigenkannlighet nér de blir prefekter, deka-
ner, vicerektorer eller rektor. De gir inte in i en telefonkiosk som Clark Kent
och kommer ut som Stalmannen, det kanske snarare i s fall ar tvartom, vilket
papekades for migi en diskussion om makt och inflytande inom universitet och
hogskolor. Alltsa; debatten om inflytande, rektorsmakt och inskrinkningarna
for kollegiet och kollegerna ér skev och maste foras baserat pd fakta och vara
mindre emotionell. En liten notering. Jag har nu som sagt atervint till kdrn-
verksamheten och dr en del av kollegiet men jag har samma uppfattning om hur
universitet och hogskolor bor ledas och styras for en gynnsam utveckling som
jag hade for nagra manader sedan!

Spinningarna som kan finnas mellan ledning och kollegiet maste skotas pa
ett sadant sitt att de inte férhindrar verksamhetsutveckling. Den kompetens
som finns i kollegiet och i de beslutande kollegiala férsamlingarna méste tas
tillvara samtidigt som en medvetenhet finns om den prioriterings- och besluts-
problematik som kan rada i en grupp sammansatt av foretradare for olika in-
riktningar och dmnen. Problematisering dr en styrka, men beslut maste ocksa
kunna fattas och val goras. Spanningar kommer alltid att finnas mellan ledning-
en och linjen 4 ena sidan och kollegiet & andra sidan och sékert dr det ocksa i
det stora hela positivt f6r verksamhetsutvecklingen i ett lingre perspektiv. De
stodjer kvalitetsutveckling och anpassning till forandrade forutsittningar.

Samverkanspartners och samverkan

Viktiga aktorer for ett larosites utveckling ér alla olika slags samverkanspart-
ners. Det handlar om samverkan med niringsliv, kulturliv och offentlig férvalt-
ning och med andra lirositen nationellt och internationellt. Universitet och
hogskolor har som uppdrag att samverka med det omgivande samhillet och vi
har ett ansvar att medverka till regional utveckling. Alla ldrositen ar med den
utgangspunkten regionala och en del av regionutveckling och stadsutveckling.
En uppgift som manga larositen, inklusive Hogskolan i Boras, skott daligt un-
der senare ar dr att erbjuda fristaende kurser och dirigenom stédja det livslinga
lirandet. Aven om forklaringar finns i omférdelningar och neddragningar av
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antalet utbildningsplatser och i en stark prioritering ifran staten att genomfora
programutbildningar s ar det ett faktum att vi daligt svarat upp emot regional
efterfrigan pa majligheter till kompetensutveckling.

Men det finns grinser for vart ansvar och for var samverkan. Var huvudupp-
gift dr att bedriva utbildning och forskning. Samverkan med aktorer i det om-
givande samhillet maste alltid bidra till att stirka utbildning och forskning. Er-
farenheter, insikter och resultatet av samverkan maste aterféras och gynna och
stirka utbildning och forskning. Honnorsordet ér att samverkan dr integrerad i
utbildning och forskning. Konkret kan det vara att inrittade centrumbildningar
vars syfte ofta ar att exponera en verksamhet utat och ha en extern orientering
och science parks med inriktning pa innovation och nyttiggérande maste ges
tydliga uppdrag att bidra till utvecklingen av utbildning och forskning. Erfaren-
heter visar att det ar ltt hint att centrumbildningar och science parks limnar
hemmahamnen och seglar ivig pa egna farvatten, vilket aldrig kan vara i univer-
sitetets eller hogskolans intresse. Samverkan ska berika lirosatet och det ar vik-
tigt att vara tydlig med denna innebord i forhallande till aktorer inom ldrositet
och till olika samverkanspartners sa att forvintningarna ar de ritta.

Universitet och hogskolor har ett stort ansvar for att medverka till samhalls-
torbattringar och inte minst till implementeringen av maélen i Agenda 2030,
vilket forutsitter samverkan. Det ar ett viktigt forhallningssitt hos alla medar-
betare att bidra till kunskapsspridning. Ett sadant férhéllningssitt skulle stodjas
av ett meriteringssystem inom universitet och hogskolor som tar storre hansyn
till samverkansmeriter, forméga att sprida kunskaper och att paverka praxis.

En sirskilt viktig samverkanspartner dr staden. Vi har gemensamma in-
tressen i att stirka hogskolan. Hog kvalitet i utbildning och forskning och en
stark hogskola 6kar stadens och regionens attraktivitet. Hogskolan har ocksa
ett intresse i att stadens attraktivitet okar for att ddrigenom stodja rekrytering
av studenter och ge studenterna en god miljo att vistas i under studietiden. I
detta ligger bland annat att tillhandahalla studentbostider av god kvalitet och i
tillracklig omfattning och skapa och genomféra aktiviteter som starker stadens
varumirke. Samarbetet historiskt sett mellan Boras stad och Hogskolan i Boras
har varit begransat och mot den bakgrunden ér det samarbete som utvecklats
under senare ar och som nu rader synnerligen bra. En bra dialog har utvecklats
mellan stadens ledning, foretridare for naringslivet och hogskolans ledning.
Vi har gjort manga bra saker tillsammans, bland annat utvecklat virt campus,
landets basta enligt min uppfattning, stirkt innovationsmiljon och agerat kraft-
fullt tillsammans f6r att fa polisutbildning forlagd till Hogskolan i Boras. Men
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vi hade kunnat gora dnnu mer, bland annat stérre gemensamma satsningar pa
forskning inom vilfirdsomradet och kopplat till detta, kompetensutveckling.
Det skulle ha stirkt bada parter, men en sadan storre satsning har dnnu inte
varit mojlig att genomfora. I sammanhanget dr det dnda viktigt att upprepa att
det handlar om att ha ritt forvintningar och att vi i grunden har olika uppdrag.
Vi har inte ansvar for stadsutveckling och staden har inte ansvar for kvaliteten
pa hogskolans utbildning och forskning.

Vistra Gotalandsregionen bildades 1999. Genom sammanslagning av
landsting och 6verforing av vissa statliga uppgifter har Vistra Gétalandsregion
samlat resurser for en omfattande verksamhet inom regional utveckling. Regio-
nen har och har haft i kraft av omfattning pa verksamheten och tillgang pa resur-
ser mojligheter att satsa pa och stédja utvecklingen av miljéer och projekt som
innebdr stirkta forutsittningar for regional utveckling och konkurrenskraft.
For larositena i regionen har denna omstindighet varit betydelsefull. Uppfatt-
ningarna om samarbetet kan variera, ndgra kanske tycker att regionen har kom-
mit for ndra det som ér statliga angeligenheter, andra att prioriteringar hade
kunnat goras pa annat sitt. Min uppfattning som foretradare for Hogskolan i
Boras dr att stédet och samverkan har varit mycket virdefullt i utveckling av
verksamheten. Den stora nationella satsningen pa en plattform for utveckling
och etablering av en hallbar textil- och modeindustri som genomférdes 2018
hade sannolikt inte placerats vid Hogskolan i Boras och Science Park Boras om
inte Vistra Gotalandsregionen kraftfullt agerat for en sidan placering och givit
stod och uppmuntrat uppbyggnaden av forskning vid hogskolan kring hallbar
design och materialutveckling. Det ar ett exempel pa betydelsen av regional
utvecklingskraft.

Ritt forvantningar pa samverkan ar ocksa en angeldgenhet i relation till
samverkan med andra lirositen. Ett ideal, enligt min uppfattning, fér samver-
kan med andra ldrositen ar att samverkan ar komplett. Med detta menas att
samverkan bedrivs mellan lirare och forskare i kirnverksamheten, men ocksa
mellan administratorer och mellan chefer pa ledningsniva. Att fa till den typen
av fungerande komplett samverkan som kan innebira att lirositen lir av och
lyfter varandra har visat sig vara svar. En forutsittning for all samverkan utifran
uppdraget att bedriva utbildning och forskning av hog kvalitet, ar att larare och
forskare bedomer att samverkan ar viktig och fruktbar, men det behover inte
innebdra att samverkan 4r mojlig eller angeligen pa ledningsniva och for liro-
sdtena i sin helhet.
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En intressant och betydelsefull omstindighet i sammanhanget ar att alla
larositen forefaller se sig sjilva som starkare dn vad de egentligen ar och alla vill
soka sig uppat i larositeshierarkin. Ingen siger sig bry sig om rankinglistor men
manga uttrycker tillfredsstillelse nar placeringen forbittras. Rankingar har be-
tydelse i sokandet efter och etableringen av samverkan. Detta ar ett problem
for ett ungt mindre/medelstort breddlarosite som Hogskolan i Bords som helt
enkelt dr for litet for att komma in pa internationella rankinglistor och dirfor
helt enkelt inte uppmarksammas av potentiella internationella partners.

Hogskolan i Boras har utvecklat mycket goda och fruktbara relationer med
framforallt Hogskolan i Skévde och Hégskolan i Ostfold som har huvudsite i
Halden. Samverkan gynnar verksamheten vid bada lirositena, inte minst sam-
arbetet med Hogskolan i Skovde ar och har varit mycket viktigt med konkreta
resultat i form av stirkt forskning inom flera omraden och samverkan inom ut-
bildning. Vi har inte lyckats lika val i ett samarbete med det skotska universitet
University of Highlands and Islands (UHI) med huvudcampus i Inverness,
mycket pa grund av att UHI inte uppfattat “University of Boras” som en till-
rickligt stark partner som skulle ge UHI:s profileringsarbete och satsning pa
forskning och forskarutbildning forstirkt legitimitet. Vi har snarare ur UHI:s
perspektiv varit ett larosite som kunde och borde képa distanskurser och tjans-
ter av UHL

I diskussioner inom hégskolan och inte minst i strategidiskussioner om uni-
versitetsstatus och internationalisering i styrelsen har samtliga tre ovan nimnda
larositen ifragasatts som prioriterade samverkanspartners av styrelseledamo-
ter, framforallt eftersom samverkan inte bedomts underlitta vigen mot att bli
det tredje universitetet i Vistsverige. Universitetsstatus stods av vilrenomme-
rade partners med starka forskningsmiljoer som genom samverkan markerar
Hogskolan i Boras styrka. Jag fick i uppdrag att soka vidare i det internationella
hogskolelandskapet, vilket ar ett arbete som pagar i skrivande stund. Kanske
bedomer styrelsen for Hogskolan i Boras att hogskolans verksamhet ar starkare
an vad den faktiskt ar?

Grundbulten i all samverkan ar dnda den som sker pa grupp- och individ-
niva mellan verksamma inom universitet och hogskolor och inom olika typer
av samhillsorganisationer. For verksamma inom universitet och hogskolor dr
en viktig uppgift att vara 6ppen och bejakande i forhallande till omvirlden och
utveckla och etablera samverkan. Ett pipekande i ssmmanhanget dr betydelsen
av att medarbetare delar med sig av sina kontakter och sitt nitverk till kollegor.
Det kan tyckas vara en sjilvklarhet, men sa dr inte alltid fallet. Goda kontakter
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halls girna ndra kroppen for att bli och vara exklusiva. Ett sadan instéllning kan
vil knappast sagas vara en del av den akademiska friheten? Instillningen kan ju
ocksa vara en bidragande férklaring till att hogskolan inte fatt till staind den typ
av samverkan som styrelsen efterfragat.

Ett ytterligare papekande 4r det ointresse som regeringen och andra ldrosa-
ten har visat den mycket framgéngsrika samverkan mellan hogskolorna i Skév-
de och Boris. Jag menar att det finns mycket att lira av vir samverkan och att
samverkan &r en forebild for hur lirositen kan stirka varandra, men som sagt
det ar svart att fa regeringen att lyssna, till och med nir det handlar om att hog-
skolorna i samverkan ser till att 6ka antalet platser till lararutbildningen, vilket
ar fallet i samverkan mellan Hogskolan i Skévde och Hogskolan i Boras.

Samverkan mellan lirositen i Sverige stods i allra hogsta grad av den verk-
samhet som Sveriges universitets- och hogskoleférbund (SUHF) bedriver.
SUHF organiserar pa uppdrag av universitet och hogskolor genom férbunds-
forsamlingen som genomfors tva ganger per ar, i oktober faststills verksam-
hetsplan och i mars behandlas och beslutas verksamhetsberittelse, moten
mellan lirositen och utrednings- och utvecklingsarbete i arbetsgrupper och
expertgrupper. SUHF har ocksa pa uppdrag av ldrositena tagit fram ett ma-
nifest med bendmningen “Framtiden bérjar nu!” (SUHF, 2013). Manifestet,
som faststilldes och publicerades 2013, argumenterar f6r akademisk frihet och
ansvar, stor radighet for lirositena och betydelsen av att utmana och delta i
samhillsdebatten. Manifestet argumenterar ocksa for ett profilerat hogskole-
landskap och lagger en god grund for stillningstaganden i olika typer fragor
och férslag som ber6r hogre utbildning och forskning.

En annan sirskild viktig insats fran SUHF under senare ar den paverkan
och betydelse som SUHFs arbete for reformering av det nationella kvalitets-
sakringssystemet har haft. Den modell som UKA tillimpar idag ér i hog grad
samstimmig med den modell som SUHF utvecklat och vars principer en enig
forbundsforsamling stod bakom.

Inte minst viktigt ur ett ledningsperspektiv ar de méten som SUHF arrang-
erar for rektorer och forvaltningschefer. Det dr som det heter ensamt pa toppen
och mojligheter att triffa kollegor som befinner sig i samma situation ar viktigt.
Det ir tillfallen f6r avstimningar, diskussion kring hur det 4r att leda en hogsko-
la och driva verksamhetsutveckling, inspireras av hur andra gor och finna sam-
verkanspartners. En betydelsefull aspekt pa samverkan mellan lirositen och
SUHFs roll nu och i framtiden dr att SUHF organiserar samtliga universitet och
hogskolor. Ibland ar skillnaderna mellan lirositenas forutsittningar s stora att
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uppfattningar i sakfragor skiljer sig at. Gar det inte att finna en gemensam linje
i ett remissvar eller en rekommendation maste helt enkelt fragan bero. Det ar
ett mycket bittre sitt att agera an att framféra olika asikter fran lirositen med
olika forutsittningar.
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3. Organisation, styrning och

kommunikation

Organisation och organisationsférandring

Organisationsforskare dr vanligtvis skeptiska till organisationsforandring och
till betydelsen av organisationsstruktur f6r en fungerande verksamhet. Minga
studier visar att inte sdrskilt mycket astadkoms med formella forandringar av
organisationen, forandringarna stiller mest till problem som hade kunnat und-
vikas om inget gjorts. Forklaringar till misslyckanden kan vara brist pa forank-
ring som innebdr motstand fran berérda mot genomférande av en f6rindring
alternativt att reformens intentioner redan frén bérjan inte anses acceptabla
och dérfor motarbetas. Forklaringen till att en f6rdndring inte gor nagon skill-
nad och inte leder till ndgon férnyelse kan ocksa helt enkelt vara att den formel-
la forindringen som féreslas och genomfors strider mot alltfor viletablerade
informella ordningar och forhallningssitt inom organisationen. Den formella
forandringen innebir da inga skillnader i sak och leder inte till 6kad kvalitet och
effektivitet, bara till forvirring och oro till dess att alla inser att férandringen
var en helt ofarlig papperstiger. Det finns fog for att ha en skeptisk instéllning
till organisationsférandring och anledning att inte ha f6r h6ga férvintningar pa
vad som kan astadkommas med en ny organisationsstruktur.

Hogskolan i Boras var organiserad i institutioner och en gemensam for-
valtning dnda sedan etableringen 1977 och fram till 2014. Sedan 1977 har nya
verksamheter och institutioner tillforts och en organisk tillvixt av verksam-
heten skett. Tva problem var utmirkande f6r den organisation som tillimpades
fram till 2014. Det ena att vattentita skott uppstitt mellan de sex institutio-
nerna och att expansion av verksamheten var ett satt att mata framgang i for-
hallande till varandra. En konkurrens som innebar suboptimeringar. Det andra
problemet var en stindigt pagiende diskussion kring var ineffektiviteten i den
administrativa verksamheten kunde hittas. En uppfattning var att den lokala
institutionsadministrationen inneholl mycket slack, medan andra menade att
den gemensamma centrala forvaltningen expanderat omotiverat och att det
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var dir som ineftektiviteten kunde finnas och besparingar kunna genomféras. I
budgetarbetet infér 2013 korde vi fast totalt. Det fanns inte lingre nagon forsta-
else alls fran foretradare for institutionerna for omférdelning av resurser for att
dirigenom sikra finansiering av infrastruktur och utbildningsplatser inom det
prioriterade omréadet textil och mode. Forsok att mita de administrativa kost-
naderna centralt respektive lokalt som grund fér en faktabaserad dialog om re-
surser och effektivitet misslyckades. Efter manga om och men med bland annat
starka invindningar frin de fackliga organisationerna under processen kunde
ett budgetforslag for 2013 sent omsider foras fram till styrelsen for beslut.

Min bedémning under slutfasen av budgetprocessen var att hogskolan inte
kunde fortsitta arbeta pa detta sitt, framforallt handlade det i ett langsiktigt
perspektiv om att mojligheter till samarbete Gver grinser inte alls togs tillvara.
Manga milj6er var alldeles f6r smé for att starka och barkraftiga miljoer skulle
kunna utvecklas. Det handlade ocksa om bristen pa helhetssyn som var pro-
blematisk utifran hogskolans ambitioner att utveckla kompletta akademiska
miljéer och tillfora universitetskvaliteter. Ett redskap for att dstadkomma f6r-
dndring blev helt enkelt att omorganisera, bryta upp den befintliga och mycket
viletablerade strukturen med sex institutioner och en gemensam forvaltning
och genom omorganisation hitta nya verksamhetssamband och arbetssitt.

Tillvigagangssittet for att stadkomma forindring blev nagot annorlunda.
Jag gjorde som rektor och ytterst ansvarig infor styrelsen bedomningen att det
var meningslost att utan tydliga utredningsdirektiv och en tydlig inriktning pa-
borja ett organisationsutvecklingsarbete. Jag tog darfor fram ett eget forslag som
byggde pa sammanslagning av institutioner och pa uppbyggnad och etablering
av ett samlat verksamhetsstod. Forslaget presenterades for ledningsradet utan
torvarning den elfte februari 2013 och didrmed var processen mot en ny orga-
nisation igang. Mitt forslag, en PowerPoint-presentation pa cirka tio sidor kom
att utgora ett slags ram eller 6vergripande utredningsdirektiv for det fortsatta
utvecklingsarbetet som genomférdes av en projektgrupp med foretradare for
kirnverksamheten och férvaltningen och som I6pande under utredningsarbe-
tet rapporterade till hogskolans ledning. Hosten 2013 fattade styrelsen beslut
om ny organisation och den 1 juli 2014 tridde den nya organisationen med tre
akademier och ett samlat verksamhetsstod i kraft.

Processen fran idé eller ram till beslut var allt annat en enkel. Det fanns ett
starkt motstand fran flera hall mot sjilva grundidén med akademier och sam-
manslagning av institutioner. Men projektgruppen och ledningen stod fast vid
att institutionerna skulle avvecklas och akademier etableras. Organisationen
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vid Hoégskolan i Boras bygger nu, precis som tidigare, pa en lingtgaende decen-
tralisering fran styrelsen och rektor till akademierna och verksamhetsstodet.
Akademicheferna och férvaltningschefen har ett omfattande ansvar for verk-
samhet och ekonomi och ett tydligt uppdrag att baserat pa visionsdokument,
verksamhetsplan och budget genomféra verksamhet med hog kvalitet och
kostnadseffektivt. Styrfilosofin ér att akademicheferna och forvaltningschefen
har ett stort eget ansvar. Uppféljning och aterkoppling sker 16pande under aret
pa manga olika satt, dir de formella ordningarna med genomgangar av verk-
samhetsberittelser och uppfoljning av ekonomin ér en del och dar informella
moten med aterkopplingar och avstimningar en annan.

Organisationsférindringen var nédvindig samtidigt 4r det enkelt att kon-
statera att tidigare grundlidggande strukturer fortfarande i hog grad efter snart
fem ér finns kvar och att det tagit lang tid att hitta varandra i den nya organisa-
tionen. Mycket aterstar att gora for att potentialen i den nya organisationen,
som inte lingre dr sirskilt ny, ska tas till vara. En effekt av den nya organisa-
tionen blev ocksd en annan ledningsorganisation for hogskolan, kraftigt ban-
tad jamfort med tidigare, som efter en hel del initiala bekymmer blev alltmer
vilfungerande.

Utvirderingar av den nya organisationen kommer sikert att goras framéver
och korrigeringar beslutas, min podng hir ar inte att visa pa en lyckad férind-
ring i sak utan att visa att med vetskap om att strukturférindringar dr proble-
matiska och att intentioner om 6kad kvalitet och effektivitet ar svara att uppna
med organisationsforandringar, sa kan strukturforandringar lika fullt vara n6d-
vindiga att genomf6ra helt enkelt eftersom att fortsitta arbeta pa samma sitt
som tidigare ér ett bra mycket simre alternativ, till och med kanske ett otink-
bart alternativ.

Styrning och resursfordelning - fokus pa handling

Forindringar av styrmodeller och principer for resursférdelning kan ha samma
logik och motiv som organisationsutveckling, nimligen att férindra en for gi-
vet tagen resurstilldelning och genom omférdelning dstadkomma 6kad kvalitet
och effektivitet. En 6kad tilldelning till en viss verksamhet kan skapa forutsitt-
ningar for satsningar och kvalitetsutveckling och minskad tilldelning kan skapa
incitament for att soka nya végar for att finansiera verksamheten. Nya grunder
for fordelning kan ocksa skapa incitament for verksamhetsutveckling, till ex-
empel om hog kvalitet i utbildningen genererar mera resurser eller om en del i
tordelningsgrunden f6r medel till forskning ar antalet publiceringar, citeringar
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och/eller omfattning pa extern forskningsfinansiering. Min uppfattning ér att
det finns skil till att 6ver tid gora férindringar av fordelningsgrunderna, vara
tydlig med skilen till forindring, men inte ha nagra 6verdrivna forvintningar
pa att skarpa fordelningsgrunder leder till att ldrare och forskare satsar pa att
bli battre pa just dessa kriterier och omraden. I det hir sammanhanget ar inte
utsagan att det som miits blir gjort enligt min uppfattning och erfarenhet alltid
relevant.

En modell for styrning och for att astadkomma forandring ar att ta utgangs-
punkt i ett problem eller i en mojlighet och fokuserat och entriget skapa for-
utsittningar for genomforande. Hogskolan i Boras verksamhetsplan har sedan
2014 haft ett uppligg dar fokusomraden eller sirskilda satsningar har beskrivits
och beslutats. Tydligheten som f6ljd av detta i vad som ska dstadkommas under
den kommande planperioden har varit ett gott stod for att dstadkomma fériand-
ring. Exempel pa prioriteringar och fokusomraden i verksamhetsplanen ar att
etablera kompletta akademiska miljoer och fa tillstand pa forskarniva forlagt
till Akademin for vard, arbetsliv och vilfird, etablera ett Grants and Innovation
Office, utveckla en Science Park och satsa pa att bli den héllbara hégskolan. I
alla de fyra nimnda fallen dr en utméarkande egenskap att utvecklingsprojekten
har drivits av medarbetare med ett stort engagemang for fragan. Kombinatio-
nen mellan en tydlighet i formella dokument som ger legitimitet och starka
drivkrafter hos enskilda har varit lyckosam, dirmed inte sagt att utvecklingsar-
betet och etableringen varit enkel. Till och med till en sadan fraga som att Hog-
skolan i Borés ska vara den hallbara hogskolan har det funnits invindningar
mot, ofta di som vil dr framforallt av det passiva slaget.

Fokus pa handling ar ocksa att styr- och resursférdelningsmodellen inne-
bir att medel avsitts for strategiska prioriteringar och satsningar. Sidana medel
har funnits och mojliggjort prioriteringar som hade varit svira att gora inom
en institution eller akademi. Det fanns ocksa en period vid Hogskolan i Borés
dir ett stort myndighetskapital kunde anvindas for att utveckla verksamheten.
Satsningar har inneburit verksamhetsutveckling och samtidigt att hogskolans
myndighetskapital nu 4r pd en rimlig niva. Styrelsen har fattat beslut om att
myndighetskapitalet ska vara sju procent av hogskolans anslag till utbildning
och forskning och dar ligger nivan idag, ja till och med tva procentenheter un-
der. En konsekvens av att hogskolans ekonomi inte ar 6verkapitaliserad och att
nagra ekonomiska marginaler inte finns r att budgetarbetet maste halla en hog
kvalitet fran start till mal, fran det att planeringsforutsittningarna faststills till
styrelsebeslut om "Utbildningsuppdrag och férdelning av anslag for utbildning
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och forskning per akademi och finansiering av indirekta kostnader”. Hog kva-
litet 4r ocksa ett maste for uppfoljning och prognoser av den ekonomiska ut-
vecklingen.

Natet - kommunikation och kunskap

Ett redskap for att kunna sprida kunskap, driva angelagna fragor for larositet,
delta i samhaillsdebatten, fa kunskap om vad andra gor och hitta samverkans-
partners ar nitet och sociala media. Det finns naturligtvis mycket att sdga om
problem och méjligheter i anvindning av sociala media. Det finns risker for
telaktig tolkning och felaktig anvindning av information och det stiller krav pa
avvigningar som maste goras. Myndighetsperspektivet och rollen som myn-
dighetschef skapar ocksa ramar. Det &r inte acceptabelt att anvinda sociala me-
dia kopplade till myndigheten for att driva privata kampanjer. Det ér inte heller
lampligt att vara ideologisk, dven om det ibland kan vara svart att hilla igen nér
fragor om hogre utbildning och forskning diskuteras ytligt och osakligt. Med
ovanstiende sagt dr sociala media en stor mojlighet.

Deltagande pa nitet blir en del av verksamhetsutvecklingen eftersom det
ir en mojlighet att snabbt nd ut med information om larositets utveckling, till
exempel om mal och strategier och verksamhetens profilering. Jag har blog-
gat i timligen stor omfattning som rektor, framférallt om utbildnings- och
forskningspolitik och handelser och aktiviteter vid Hogskolan i Boras. Sarskilt
manga skriftliga kommentarer har jag inte fatt, vilket kan kinnas lite trist om
jag sjilv tyckt att en publicerad bloggtext dr bade viktig och intressant. Dére-
mot har jag vid mo6ten med fér mig savil vilbekanta som narmast okinda per-
soner fatt veta att vederborande foljer och liser min blogg med intresse. Det
ir uppmuntrande och visar att sociala media, fér min del framférallt blogg i
kombination med information om bloggen pa Twitter och pa Facebook, fung-
erar for informationsspridning dven av i det stora hela timligen oglamordsa
och odramatiska beskrivningar och budskap. En viktig roll i sammanhanget
har kommunikationsavdelningen som drivkraft for att medarbetare ska priori-
tera att sprida kunskap om sin pagaende verksamhet och for kvalitetssikring av
den information som sprids. Jag har haft mycket god hjilp som rektor av vara
kommunikatérer for att klara av att skriva och publicera bloggtexter av hygglig
kvalitet varje vecka.

Deltagande pa nitet ar ocksa en mojlighet att snabbt fa information om vad
som hinder i omvirlden. En mycket pataglig omstindighet ur mitt perspektiv
som rektor och anvindare av sociala media ér att jag vet vildigt mycket mer om
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de ldrositen vars rektorer och ledning ér aktiva pa nitet an de som valt bort den
mojligheten. Ibland har jag svart att forsta varfor inte alla utnyttjar mojligheten
att kommunicera pa nitet. Dessutom ar det ju vildigt inspirerande att skriva
och anvinda mojligheten att ligga sig i.
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4. Universitet och hogskolors

betydelse for hallbar utveckling

(Avsnittet dr himtat ur Brorstrom och Pahlsson, 2018. En litt bearbetning av
den tidigare publicerade texten har skett).

Uppgiften

Universitet och hogskolor har ett uttalat och synnerligen viktigt uppdrag i att
verka for en hallbar utveckling. Sarskilt betydelsefullt ar att i métet med stu-
denter formedla kunskap om inneborden av hallbar utveckling. Uppdraget dr
da att redovisa fakta, forklara utvecklingslinjer, sammanhang, samband samt
bidra till att skapa forstaelse for den komplexitet som det innebir att vara hall-
bar och genomf6ra Agenda 2030 med de sjutton formulerade och accepterade
malen. De sjutton malen ér ju alla lika centrala samtidigt som de ar 6verlappan-
de och delvis inb6rdes konkurrerande.

Hogre utbildning ska bedrivas pa vetenskaplig grund och vara forsknings-
anknuten. Universitet och hogskolor har ansvar for att genom sin forskning
bidra till att samhilleliga utmaningar kan bemastras. Projekt och studier vid
universitet och hogskolor méste darfor ta sin utgingspunkt i de problem som
aktorer och organisationer moéter i stravandena efter att vara hallbara. Samhil-
leliga behov av forindring och utveckling motiverar forskning som ar inriktad
mot att bidra med konkreta resultat i form av nya eller forbattrade tillimpning-
ar och/eller fordjupad forstaelse. Verksamhetsutveckling tar sin utgangspunkt i
behov som utbildningens och forskningens mottagare har.

Universitet och hogskolor bedriver ocksa forskning som har sin utgings-
punkt i den enskilda forskarens eller forskargruppens nyfikenhet. Det dr utmar-
kande for en forskningsverksamhet av hog kvalitet att den behovsmotiverade
forskningen forenas med den nyfikenhetsbaserade dar resultatens anvandbar-
het utifran ett tillimpningsperspektiv inte alltid r uppenbara, i alla fall inte i ett
kortsiktigt perspektiv.
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En sdrskild kvalitet inom hogre utbildning och forskning dr formagan till
problematisering och kritiskt tinkande och analys. Att astadkomma en hallbar
utveckling handlar om att ifragasitta det for givet tagna och om att problemati-
sera samhilleliga tillstand, utvecklingsforlopp och presenterade tillimpningar
och 16sningar. Till forskningens bidrag att redovisa fakta och utveckla hallbara
metoder ska laggas formdagan att ifragasitta och ge berikande perspektiv pa ut-
veckling och tillstind.

Forutsattningar och formaga

Det finns dessvirre anledning att stilla fragan om universitet och hogskolor
idag har forutsittningar och formaga att svara upp emot de forvintningar som
finns pa att bidra till hallbar utveckling och genomf6érande av malen i Agenda
2030. Hogre utbildning och forskning utmirks i hog grad, inte minst vid de
stora och anrika universiteten, fortfarande av en stark fokus pa disciplinen. Fo-
kus péa hallbarhet och samhilleliga utmaningar forutsitter ett flervetenskapligt
angreppssitt och ménga forskningsmiljoer har inte den inriktningen (for ut-
vecklade resonemang se Weber, 2012 och Nolin och Brorstrém 2015).

Det finns ménga mekanismer som forstirker den befintliga och viletable-
rade disciplindra kopplingen. Forskningen styrs av betydelsen f6r forskaren att
publiceras internationellt och detta ska helst ske i viletablerade och vilrenom-
merade journaler. Dessa journaler har oftast en stark imnesanknytning. Publi-
cering i amnesinriktade journaler dr betydligt vanskligare om ett brett perspek-
tiv anldggs. Bedomningar av de vetenskapliga artiklarna och forskningen sker
av kollegor inom samma dmne och férutsittningarna f6r publicering 6kar om
torhallningssitt, problem och metod dr inom samma disciplindra dra, s kall-
lad mainstream forskning premieras. Det finns anledning att anta att mycket av
den forskning som fyller de vetenskapliga journalerna foljer huvudfaran inom
respektive disciplin och tillfor inte sirskilt mycket nytt, i alla fall inte vad galler
bidrag till att &stadkomma en hallbar utveckling i en bred bemirkelse.

I utbildningssammanhang 4r det i hog grad den enskilde liraren som be-
slutar om vad som tas upp i undervisning och i examinationer: Aven hir &r
innehall och fokus i hog grad pa det etablerade och klassiska damnet. Risken
dr att trots intentioner och vackra ord om hallbarhet i utbildningsplaner och
kursplaner kanske det inte blir s& mycket sagt och gjort i praktiken. Det flerve-
tenskapliga perspektivet har svart att konkurrera med behovet av att férmedla
damneskunskaper.
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Den enskilda liraren och forskaren har en stor frihet och ett stort ansvar
tor innehall och val av problem i undervisning och forskning. S& dr det och
sa ska det vara. Samtidigt verkar de inom ett system som oftast premierar att
bli vid sin émnesmissiga last. Till detta kommer att de kollegialt ssammansatta
beslutsforsamlingarna forstirker de klassiska akademiska virdena och amnena.
Det finns anledning att befara att de kollegiala beslutsorganen inte har varit och
inte 4r organiserade for att driva fragan att integrera hallbar utveckling i utbild-
ning och agera f6r mer forskning rorande hallbar utveckling. Min erfarenhet
och mitt intryck ar att det forefaller som om satsning pa hallbarhet och hallbar
utveckling i stor utstrickning har skett genom initiativ fran ledningarna inom
larositena och drivits via linjeorganisationen av chefer och sirskilt utsedda
strateger och samordnare f6r hallbar utveckling. Men jag kan ha fel.

En ytterligare problematik i strdvandena efter att integrera hallbar utveck-
ling i verksamheten dr den unicitet och exklusivitet i férhallande till andra sam-
hallsorganisationer som ibland uttalas gilla for universitet och hogskolor samt
hogre utbildning och forskning av verksamma inom akademin. I samband med
en konferens dir Universitetskanslersimbetet (UKA) redovisade resultatet av
en genomférd utvirdering av lirositenas héllbarhetsarbete, dir tre fjirdedelar
hade blivit underkinda pa grund av brister i det systematiska arbetet med att in-
tegrera hallbarhet i utbildningen, framférdes synpunkten att utvirderingen inte
var relevant eftersom universitet och hogskolor i grunden alltid ar hallbara och
langsiktigt verkningsfulla genom den vetenskapliga basen for de projekt som
bedrivs. Det finns ingen ohéllbar forskning och dérigenom inte heller nigon
ohallbar utbildning. Akademisk frihet r en garanti for universitet och hégsko-
lors bidrag till en hallbar samhallsutveckling Argumentationen ar férenklad,
elitistisk och inte alls 6vertygande. Forhallningssittet och argumenten ursiktar
inte ett bristfalligt hallbarhetsarbete och en bristfillig verksamhetsutveckling.

Universitet och hogskolor har ett stort ansvar for en gynnsam samhillsut-
veckling och verksamheten maste anpassas till omvarldsférandringar samtidigt
som kirnan baserad pa idén om akademisk frihet att vilja problem och meto-
der i utbildning och forskning virnas. A ena sidan ar universitet och hogskolor
starkt integrerade i samhillsutvecklingen och & andra sidan en aktor med for-
madga att betrakta och problematisera samhallsutveckling med ett utifranper-
spektiv. For att vara legitim langsiktigt ar det n6dvindigt for universitet och
hogskolor att klara den balansgangen.

En omstindighet med stor relevans i sammanhanget dr den méjlighet som
universitet och hogskolor har att genom forskning paverka och férindra om-
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virldsbetingelserna. Ny kunskap, nya ron, verifierade eller forkastade teorier
kan och bér skapa nya villkor f6r samhillsutvecklingen. Forskning inom hall-
bar utveckling kan ge stod for att accelerera positiva satsningar och investering-
ar i hallbara foretag, stider och linder, i syfte att forhindra en fortsatt negativ
samhillsutveckling och for att hantera konkurrerande virden, men ocksa un-
derlitta den omstillning av samhillet som kravs.

Ett papekande i sammanhanget dr betydelsen av att lirare och forskare vid
universitet och hogskolor blir mer aktiva dn idag i den pagaende samhaillsdebat-
ten, formedlar kunskap och deltar i utbyte av asikter och argument. En intres-
sant observation gjord av Hammarfelt, Nelhans och Nolin (2018) ér trenden
att forskare idag i forsta hand viljer att konkurrera om positioner i det interna-
tionella forskarsamhillet och inte prioriterar att inta positionen som féretrada-
re och ledare av utveckling av praxis baserat pa vetenskaplig grund och legiti-
mitet. Det dr viktigare att vara keynote-speaker pa en vetenskaplig konferens dn
att vara forgrundsgestalt for ett omrade utifrin ett samhilleligt perspektiv. Det
finns undantag, men de ar alldeles for fa.

38



5. Nagra klassiska svérigheter for gynnsam verksamhetsutveckling

5. Nagra klassiska svarigheter for
gynnsam verksamhetsutveckling

Helhet och delar

Verksamhetsutveckling vid universitet och hogskolor méter och har att hantera
det klassiska problemet att utveckla helheten i relation till delarna. Attraktions-
kraft, ur olika intressenters perspektiv, for ett yngre och mindre/medelstort
larosite astadkoms framforallt genom att utmarka sig inom vissa sérskilda om-
raden. Detta innebir att dessa omrdden maste tillféras mera resurser an som
foljer av ersittningen for helarsstudenter och helarsprestationer och den rittvi-
sa matematiska andelen av basanslaget till forskning. Omférdelning sker da pa
bekostnad av andra omraden, i alla fall i ett kortsiktigt perspektiv, men handlar
om att alla ska gynnas langsiktigt och att profileringen av sdrskilda styrkeomra-
den starker hela lirosatet.

Omf6rdelningar maste goras och det ar ldtt att vara kaxig och siga att det
ur ett helhetsperspektiv dr en nédvindighet att prioriterade miljoer far mer re-
surser. Men det kostar pd och varje budgetdiskussion i ledningsrad och styrel-
se riskerar att innehaélla en rittvisediskussion i forhallande till den foreslagna
prioriteringen. Ett intressant inslag i prioriteringsdiskussioner har ocksa varit
tryck utifran och oférstaende samarbetspartners till varfor vi inte gor, enligt
deras uppfattningar, nédvindiga omférdelningar. Fér Hogskolan i Boras har
det handlat mycket om medel for att uppritthalla den enastiende men mycket
kostsamma infrastrukturen inom design- och materialutvecklingsomradet. Har
har manga haft dsikter, men ingen har nir det kommit till kritan varit beredd att
tillskjuta resurser utan forvintat sig och forlitat sig pa att hogskolan hanterar
problemet.

Det ar timligen enkelt att forsta varfor manga lirositen viljer att fordela
resurser vidare och foresld budgetramar utifran de prislappar som giller i till-
delningen fran staten till olika utbildningar och att fordela fakultetsmedel vi-
dare till institutioner och enheter baserat pa en faststilld matematisk formel.
Det ar enkelt att sdga att friheten finns att omférdela, det dr svarare att gora.
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Viktiga omférdelningar och méjligheter att anligga ett helhetsperspektiv hade
kunnat underlittas av en mer utvecklad dialog med regeringen om ldrositets
forutsittningar och behov och en tydlighet fran regeringen att mojligheten
finns, ja till och med forvantas om larositet har behov av detta. Eventuellt sker
forandringar av resurstilldelningsmodellen nu som f6ljd av forslag i betinkan-
det "En langsiktig, samordnad och dialogbaserad styrning av hogskolan” (SOU
2019:6), men det aterstar att se. Under utredningsarbetets ging har nimligen
sedan starten av utredningsarbetet viren 2017 foretridare for universitet och
hégskolor blivit alltmer skeptiska till forindringar (for utvecklat resonemang
se Brorstrdm, 2018). En intressant remissrunda avseende betinkandet foljer
nu under varen 2019.

Formellt och informellt

Organisationsutveckling kan handla om att anpassa den formella organisation
till den informella och darigenom bekrifta att den faktiska ordning som rader
ar den som ska vara. Forutsittningarna for ett genomforande av en formell for-
dndring i en siddan situation far anses vara mycket gynnsam, men si sarskilt
mycket kommer inte att hinda, vilket i och fér sig inte heller 4r avsikten om
térandringen dr tinkt att vara en anpassning till hur det redan ar och enligt ak-
torerna bor vara. Hursomhelst kommer den organisationskonsult och ledning
som genomfor en sadan "forindring” att i alla fall kortsiktigt framstd som en
vidsynt och framgangsrik organisationsutvecklare. Om den formella forind-
ringen ddremot utmanar den informella ordningen blir implementeringen mer
problematisk. Syftet med en f6rindring av struktur, organisation och styrning
maste trots allt vara att dstadkomma nya och annorlunda verksamhetssam-
band, relationer och arbetssitt och att organisationen inte lingre ska fungera
pa det sittet som den alltid har gjort. Problem med den befintliga ordningen ar
dnda utgangspunkten for en férandring.

Det finns idealmodeller som beskriver hur en framgangsrik implementering
ska genomf6ras. Nyckelbegrepp ér férankring och lyh6rdhet. Det giller att se
till att alla 4r vilinformerade och accepterar forslaget till forandring. Dessvirre
ar det sillan eller aldrig sa. Det dr orimligt att tinka sig att inte nigon i en stor
organisation forsvarar den befintliga ordningen och anser att den féreslagna
forandringen inte dr andamalsenlig. Det dr inte heller mojligt att alla ska kunna
anse sig vara vilinformerade eller tycka att forindringen genomf6rs vid ritt tid-
punkt. Sa organisationsforandring och verksamhetsutveckling innehaller alltid
moment av kritik och motstind och behov av att sta fast vid fattade beslut om
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innehall och process. Det ir ett dilemma f6r en ledning, organisationsutveckla-
re och férindringsagenter att gora ritt avvigning mellan att férankra och fornya
och mellan att acceptera och ifragasitta de institutionaliserade forestillningar
och informella fasten som finns.

Fortroende och kontroll

Tva faktorer utgor forutsittningarna for styrning av en organisation. Den ena dr
om kunskaper finns om verksamhetens processer och vilken verkan olika typer
av orsaker eller atgirder har. Det andra dr om verksamhetens resultat kan matas.
I det forsta fallet kan styrning med regler och foreskrifter om vad som ska goras
tillimpas, i det andra fallet kan mal- och resultatstyrning utévas. Om ingetdera
giller, om vare sig kunskaper om orsak och verkan finns eller resultatet gar att
mita pa ett relevant sitt far styrningen utga fran tillit till att de som ansvarar f6r
den styrda verksamheten har ritt kompetens for uppgiften (se fér mer ingaen-
de resonemang om styrformer till exempel Oucchi (1979) och Brorstrém och
Granfelt (2017). De tre styrformerna benimns regelstyrning, resultatstyrning
och kompetensstyrning.

Ingen av de tre idealmodellerna for styrning fungerar ensam &ver tid. Re-
gelstyrning begrinsar utforarna att gora egna val och riskerar 6ver tid att leda
till lagre effektivitet och kvalitet, resultatstyrning innebar risk for att bara det
som mits blir gjort och kompetensstyrning innebr risk for att professionerna
successivt tar 6ver och ett ur ledningsperspektiv ostyrt system tar form. Na-
gon form av blandning av styrformerna maste alltid finnas och férandring av
en styrmodell dr dérfor alltid en fraga om 6kad betoning av ndgon av formerna.

Den utveckling som har varit under ett stort antal ar i ett 6vergripande per-
spektiv dr att organisationer och verksamheter har sokt sig bortifran regelstyr-
ning for att fokusera pa resultat. Det har ocksa funnits en ambition ifran led-
ningar att forsoka astadkomma styrning av ostyrda system, det vill siga att finna
relevanta resultatmal och matt for komplexa verksamheter for att dirigenom
bittre kunna kontrollera verksamheten och styra de starka professionerna. Den
riktning som styrambitionerna har tagit ar siledes mot 6kad férekomst av mal-
och resultatstyrning. Detta har slarvigt benamnts inférande och tillimpning av
New Public Management och som bekant kritiserats vitt och brett.

Universitet och hdgskolor ér inte unika. Aven hogre utbildning och forsk-
ning har innefattats i denna 6vergripande trend. Kritiken mot resultatstyrning
dr att det har blivit for mycket av det goda, for mycket kontroll och for lite fokus
pa utveckling och utrymme f6r verksamheten. Fortroende och tillit har lan-
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serats som nyckelbegrepp. Men kvarstar gor i ett system som bygger mer pa
tillit och fértroende att métning av verksamhetens resultat maste goras och att
vissa grundldggande regler maste tillimpas for att sakra rittssiakerhet. Det dr en
viktig uppgift att finna den goda mixen och &ver tid utveckla och inveckla den
tillimpade styrmodellen sa att den stédjer utveckling av hog kvalitet, for var
del i utbildning och forskning. Det krivs siledes kollegialt inflytande, linjestyr-
ning och administrativ kvalitet och effektivitet i en f6r verksamheten gynnsam
kombination.

Frihet och ansvar

Forskningens frihet ar lagstadgad och avgorande for verksamhetsutveckling
och en hog kvalitet i utbildning och forskning. Friheten for lirare och forska-
re att oberoende av allt och alla formulera problem, vilja metoder och sitt att
redovisa resultat r en garanti for fornyelse och allsidighet, men det finns ock-
sd ett ansvar. Hogre utbildning och forskning omsitter som tidigare namnts
70 miljarder och det ir ett berittigat krav fran huvudmannen att fa veta vad
larosdtena gor. Det dr ocksa berittigat att krdva av universitet och hogskolor att
jamstalldhetsintegrera och att utbildning och forskning om hallbar utveckling
prioriteras. Vi dr en del av det samhille vi verkar i med ett stort ansvar for en
langsiktigt gynnsam och hallbar utveckling och med en enorm majlighet att
sprida kunskap och skapa forstéelse for de problem samhillet star infor och de
mojligheter och hinder som finns.

Universitet och hogskolor ar pa inget sitt exklusiva i forhallande till andra
samhallsorganisationer. Vi bedriver utbildning och forskning pa vetenskaplig
grund, med ett vetenskapligt forhillningssitt och med vetenskapliga meto-
der och tillfér virden for en gynnsam samhallsutveckling dar vi fullféljer vart
uppdrag bast som i hog grad sjalvstandiga institutioner dar styrning baseras pa
fortroende och krav pa aterrapportering av vad vi astadkommer. Notera da att
fortroende innebir att kraven pa aterrapportering dr pa en Gvergripande niva
och att dkta dialog mellan principal och agent dr den fungerande umgingel-
seformen. Fortroende dr ett honnorsord. Att tillimpa en fortroendebaserad
styrning i praktiken med frihet under ansvar och gora ritt avvigning mellan
egen radighet for en verksamhet och krav pa dterrapportering ar betydligt mer
problematiskt.
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