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Anders St')derholm, rektor Mittuniversitetet

Vad kdannetecknar ledningsstrukturerna i dagens universitets- och
hogskolevarld? Skiljer sig situationen i Sverige fran den utomlands?

Jag tycker att dagens ledningsstrukturer praglas av en allt storre tydlighet och enkelhet. Vi
har i hogre grad an tidigare de strukturer vi faktiskt behéver. Men om vi ser till vad
strukturerna gor snarare dn hur de ser ut tycker jag samtidigt att det gar att skonja en viss
raddhagsenhet och tveksamhet kring hur vi bor fatta beslut.

Vilka ar fordelarna och nackdelarna med en akademisering av
ledningsstrukturerna?

Om man med akademisering menar att man later besluten bottna i djup kunskap om
akademins verksamhet ar akademisering i mina 6gon nédvandig; att det finns en tydlig
koppling till den akademiska kdrnverksamheten pa varje niva i ledningsstrukturerna ar en
forutsattning for att vi ska kunna ta ett stérre ansvar. Det innebar inte att alla i
ledningsposition maste vara disputerade akademiker, dven om det i vissa fall kan innebara
krav pa 6kad formell kompetens. | ljuset av den kritik som riktats mot att
forvaltningsorganisationen ibland kommit att skapa sig sin egen agenda kan man se
akademiseringen som ett narmande mellan olika former av ledningsfunktioner,
stodfunktioner och karnverksamheten. | den man det pagar en akademisering av
ledningsstrukturerna tycker jag saledes att det ar en positiv utveckling.

Ser framtiden likadan ut for universitet och hégskolor,
eller gar det att urskilja olika behov och tendenser?

Manga hogskolor har mycket att tjdana pa att inte kopiera universiteten, utan istéllet bygga
enklare och mindre komplexa strukturer och undvika 6verbyrakratisering. Eftersom
traditionerna och forutsattningarna ser helt olika ut for universitet och hogskolor ar det
naturligt att utvecklingen gar i olika riktningar.



Vilka ar de storsta utmaningarna for den interna
organiseringen inom universitet och hégskolor?

Man préglas ofrankomligen av den tid man befinner sig i, men sasom jag ser det bestar den
storsta utmaningen i féormagan att klara av snabb tillvaxt respektive snabb nedgang pa
samma spelplan som all annan verksamhet i samhallet. Frmagan att absorbera
férandringsbehoven under en viss period &r central. Det finns mycket som tyder pd att vi i
framtiden kommer att stéllas infor allt storre krav pa anpassning till allt snabbare
forandringar inom universitetssektorn och detta maste vi rusta oss for. Det kraver en djup
kdnnedom om verksamheten och nira samarbeten mellan de olika benen i var organisation,
formaga att se helheten och att kunna grunda beslut pa fakta istallet for pa fordomar.
Arbetet med att méta framtidens utmaningar innehaller saledes saval struktur- som besluts-
och kulturkomponenter.

Kommer en 6vergang till stiftelseform att stélla andra krav pa
ledningsstrukturerna?

Det férandrade huvudmannaskapet kommer sdkert att ge upphov till nya behov, exempelvis
i termer av en professionell stiftelse- och kapitalforvaltning, men framférallt kommer en
overgang till stiftelseform att innebara mojligheter till nya ledningsformer, och dessa nya
mojligheter ar i mina 6gon viktigare dn de nya krav 6vergangen kommer att innebara.

Vilka strukturer kommer att behovas i framtiden?

Aterigen tror jag att det som behovs i termer av ledningsstrukturer &r 6kad férmaga att
anpassa sig till en foranderlig omvarld. Det ar vi idag inte tillrdckligt rustade for att klara.
Sedan tror jag att vi har mycket att tjana pa att reda ut férhallandet mellan till exempel
kollegiala styrsystem och genomférandeorganisationen, mellan forvaltningen och
karnverksamheten: den kdrnverksamhetsnara servicen maste bidra till att faktiskt gora
karnverksamheten battre och inte bli en forvaltningsverksamhet pa sina egna meriter. Vi
behover bearbeta var beréringsskrack for sddana fragor och fora en mer mogen diskussion
kring dem.



Ar det dags att akademisera dven ledningsfunktionerna i
administrationen, bor t ex vicerektor fér administration utses pa samma
satt som ovriga vicerektorer?

Nej, om vi med akademisering menar en kollegialisering av férvaltningsorganisationen tycker
jag inte det. Daremot ar det som jag tidigare sagt helt nodvandigt att sakerstalla en
akademisk forankring. Jag ar generellt inte nagon van av att man valjer chefer eftersom det i
min mening ofta leder till ett suddigt ledarskap; den kollegiala beslutsformen fungerar i
manga andra fragor men inte nar det géller chefstillsattning.

Gar det att skdnja nagra nya roller i ledningsstrukturerna?
Vilka roller kommer inte langre att behdvas imorgon?

Jag ser inte nagra nya roller utan tycker snarare att strukturerna har blivit enklare. | den man
det skett nagon forandring har den snarare inneburit att de gamla rollerna blivit tydligare.
Det &r positivt eftersom enkla, rena strukturer ar en forutsattning for att hantera de alltmer
komplexa uppgifterna; man loser helt enkelt inte de komplexa uppgifterna genom att
komplicera strukturerna.

Finns det nagot i dagens organisations- och ledningsstrukturer som det
gar att direkt avrada fran?

Det skulle i sa fall vara den sammanblandning av uppgifter som jag tycker att vara
svarigheter att ta tag i fragorna om det kollegiala systemet har resulterat i. Vi har lagt
uppgifter i det kollegiala systemet som inte borde vara dar och gett ansvar till linjen som
istallet borde ligga i det kollegiala systemet. Pa lagre nivaer i systemet brottas man med att
uppratthalla denna atskillnad till féljd av att vi som ledning inte vagat ta i fragan. Jag tycker
helt enkelt att man kan avrada fran att inte ta itu med den fragan.






Bjorn Brorstrom, rektor Hogskolan i Boras

Vad kdannetecknar ledningsstrukturerna i dagens universitets- och
hogskolevarld? Skiljer sig situationen i Sverige fran den utomlands?

Det som traditionellt har praglat universitetsvarlden och som skiljer universitet och
hogskolor fran andra organisationer ar de dubbla strukturerna — det kollegiala systemet
respektive linjesystemet — och den utmaning det innebar att forena dessa tva delar och fa
dem att samverka till en god kvalitet i utbildning och forskning och till en effektiv
prioritering. Det som i mina 6gon utmarker den svenska modellen &r just att den i hog grad
tar fasta pa det kollegiala, dven om det internationellt sett sakert finns lander som bade
liknar oss och gér annu langre i detta.

Vilka ar fordelarna och nackdelarna med en akademisering av
ledningsstrukturerna?

Den kollegiala modellen syftar till att gora det mojligt att bedoma innehallet i utbildningar,
forskningsverksamhet och tillsattningsarenden. Den ar ett satt att ta tillvara pa den
sakkompetens som finns i kdarnverksamheten och dela ansvaret och utveckla verksamheten
genom ett samarbete kollegor emellan. Den ska gora det mojligt att bevaka, tillse och
utveckla kvaliteten i verksamheten. Nackdelen med den akademiska eller kollegiala
modellen &r att det kan vara svart att prioritera resurser och profilera verksamheten och att
den ibland tenderar att resultera i forandringstroghet; man varnar det man har idag.

Ser framtiden likadan ut for universitet och hégskolor,
eller gar det att urskilja olika behov och tendenser?

Om man ser det ur styrsynpunkt tror jag inte att skillnaderna ar sa stora. Problemen och
tendenserna ar desamma och det ar samma sorts resonemang som fors vid saval stérre
universitet som mindre hogskolor: Hur ska vi profilera var verksamhet, hur ska vi bli
effektivare, hur ska vi kunna sakerstalla kvaliteten? Skillnaderna i de fragorna tror jag
snarare beror pa hur ledningsstrukturer och varderingar ser ut pa det enskilda larosatet; det
finns universitet som gar langre i att astadkomma linjestyrning &n manga hégskolor som
kanske egentligen har ett stérre behov av profilering for sin konkurrenskraft. Det faktum att
forskningen far en allt starkare roll vid manga av de mindre hogskolorna innebar att de ocksa



i detta avseende alltmer liknar universiteten. Samtidigt finns det tendenser som gar i
motsatt riktning i och med att resursférdelningen gynnar de dldre universiteten medan
manga hogskolor kommer att fa bekymmer i framtiden. Resursfordelningen resulterar i
okade skillnader daven om regelverket skulle kunna innebdara att skillnaderna istallet
minskade.

Vilka ar de storsta utmaningarna for den interna
organiseringen inom universitet och hégskolor?

Den storsta utmaningen ar att hitta en balansgang mellan den kollegiala granskningen och
prioriteringen av styrkeomraden. Den utmaningen ar knuten till relationen mellan linje och
kollegium och handlar om att de akademiska miljéerna ska ge utrymme for enskilda forskare
och larare att forska kring de omraden de tycker &r intressanta och viktiga samtidigt som vi
utifran ett linjeperspektiv ska kunna géra sadana prioriteringar och férdelningar som gor att
vi kan ta tillvara pa varenda krona. Ibland maste man som forskare finna sig i att det man
sjalv sysslar med inte ar del av den strategiska prioriteringen vid larosatet. Larosatet maste
anvanda sina resurser effektivt och prioritera de omraden dar det ar konkurrenskraftigt och
kan mata sig med de starka nationella och internationella miljéerna. Utéver det star vi infor
samma utmaning som kommuner och andra delar av statsforvaltningen: det finns en pris-
och Iéneutveckling aven i laginflationssamhallet, men vara anslag réknas inte upp i samma
takt. Det maste vi hantera genom att bli effektivare dven i var stodverksamhet.

Kommer en 6vergang till stiftelseform att stélla andra krav pa
ledningsstrukturerna?

En overgang skulle naturligtvis innebdra annorlunda forutsattningar i termer av formell
konstitution men kraven pa en akademisk ledare skulle inte férandras och det skulle
fortfarande finnas en linje och ett kollegialt system. Jag tror sdledes inte att en 6vergang till
stiftelseform skulle innebéra sa stora forandringar men jag tror heller inte att det kommer
att ske sarskilt manga overgangar till stiftelseform. Det &r inte en prioriterad fraga i
budgetpropositionen och jag ser inga tecken pa att regeringen kommer att driva det sarskilt
hart. Det finns inte nagra fria resurser som kan anvandas for att skapa tillgangar och kapital i
stiftelserna utan det skulle larosatena bli tvungna att ta fram sjalva. Om regeringen inte
driver pa fragan och skapar forutsattningar tror jag saledes inte att det kommer att handa sa
mycket pa omradet.



Vilka strukturer kommer att behovas i framtiden?

Grundstrukturen kommer att se likadan ut i framtiden som idag tror jag, men det kravs
redan idag mycket av de personer som har ansvar i organisationen och det kommer att
krévas annu mer i framtiden. Nar resurserna minskar kommer det att kravas en styrelse och
ledning som arbetar strategiskt och som kan ta de beslut som behover fattas. Det innebar
allt tuffare ledningsuppdrag och kraver en tydlig struktur som ger klara besked om hur
ansvar och ataganden ska decentraliseras och hur vi bygger utifran vara férutsattningar
effektiva strukturer, en andamalsenlig storlek pa institutioner, eventuella mellannivaer och
sa vidare.

Ar det dags att akademisera dven ledningsfunktionerna i
administrationen, bor t ex vicerektor fér administration utses pa samma

satt som dvriga vicerektorer?

Jag tror att akademiseringen av vissa delar av administrationen ar av godo, fraimst nar det
galler administrativa uppdrag som har att goéra med karnverksamheten — exempelvis
samordnare for utbildningsfragor eller forskningsfragor, ordférande for internationella
kontoret och sa vidare. Pa sddana positioner ar det en viktig merit att vara disputerad och
senior forskare. Nar det galler forvaltningschefer i allmanhet tror jag inte att akademisering
ar nagon bra idé; pa sadana poster ar det betydligt viktigare att man ar en effektiv ledare och
administrator och har de kompetenser som vi fran karnverksamheten saknar.

Gar det att skonja nagra nya roller i ledningsstrukturerna?
Vilka roller kommer inte langre att behdvas imorgon?

Jag tror inte att det kommer att ske nagra stérre forandringar i huvudstrukturen. Men med
tanke pa den 6kande inriktningen pa forskning och innovation och det omgivande samhallet
kommer det kanske att vdxa fram en tydligare roll for samverkan och innovation. Man skulle
kunna tanka sig att landets larosaten svarar pa det faktum att dessa omraden lyfts fram i
forskningspropositionen genom att gora férandringar i ledningsstrukturen som tydligt visar
att vi satsar pa dem. Internationaliseringsfragor och informationsfragor ar ocksa av central
betydelse och kommer kanske ocksa att fa en tydligare plats i ledningsstrukturerna i
framtiden.



Finns det nagot i dagens organisations- och ledningsstrukturer som det
gar att direkt avrada fran?

I ljuset av de konflikter jag ibland tycker mig kunna se mellan det kollegiala och linjen tror jag
generellt att det ar mycket viktigt att man inte skapar otydligheter i fraga vem som ska gora
vad, utan ser till att kommunikationen mellan de olika delarna fungerar.



Britta Lundgren, professor etnologi Ume3 universitet

Vad kdannetecknar ledningsstrukturerna i dagens universitets- och
hogskolevarld? Skiljer sig situationen i Sverige fran den utomlands?

Det forsta som kdannetecknar ledningsstrukturer pa alla nivaer idag ar att vi lever i audit
society”. Kraven pa aterredovisning och pa att visa vad man gjort, hur man uppfyller malen och
vad man astadkommit enligt matbara kriterier, tar allt mera tid i ansprak. Redovisningen blir en
funktion i sig som allt oftare legitimeras utifran sig sjalv. Det andra som praglar
ledningsstrukturerna ar den konstanta pragmatism och anpassningsbarhet som man maste
uppamma for att kunna sta sig i konkurrensen och méta de skiftande externa och politiska
villkoren. De sténdiga svangningarna gor det svart for en ledning att vara stabil och halla sig till
det man sagt. Man har att styra en skuta vars besattning arbetar at delvis olika hall. Man foérsoker
uppratthalla akademisk frihet och det kollegiala ledarskapet samtidigt som det formella
ledarskapet blir allt mer avancerat och kringgardas av regelverk och férordningar. Den klassiska
konflikten mellan det kollegiala ledarskapet och det mer administrativa och byrakratiska
managementledarskapet finns ndrvarande, men samtidigt drar ledarskapet idag ocksa at ett
tredje hall, at ett mera entreprendriellt ledarskap, som handlar om att képa saval finansiering
som annat fran det omgivande samhallet, framfor allt naringslivet. Detta entreprendriella
ledarskap ar ofta i konflikt med det kollegiala.

Vilka ar fordelarna och nackdelarna med en akademisering av
ledningsstrukturerna?

Fordelarna med en akademisering ar att den, i den basta av varldar, innebar ett friare
kunskapssokande som kan bidra till att kunskapen gor det den ska, det vill saga utvecklar
manniskor och samhalle. Nackdelarna med akademisering &dr att man inte éverlever om
styrsystemen och finansieringen inte ar i samklang med den. En liten hogskola &r ofta beroende
av valdigt speciella finansieringsformer. Om ledningen inte anpassar sig till dem, utan den
akademiska personelen bara gér vad de sjalva vill och tycker ar meningsfullt klarar sig hogskolan
inte ekonomiskt. Finansieringssystemen maste vara i samklang med ledarskapsidealen, de far
inte motverka varandra.



Ser framtiden likadan ut for universitet och hégskolor,
eller gar det att urskilja olika behov och tendenser?

Nej, framtiden ser inte likadan ut. De nya universiteten och hégskolorna lever under mycket
storre krav pa profilering, nischning och samverkan med det omgivande samhéllet an vad de
gamla universiteten gor. De har ofta inte den bredd som de aldre universiteten har, och darmed
inte den styrka eller stabilitet som kommer av att ha “flera dgg i korgen”. En hégskola maste pa
ett helt annat satt vara beredd pa att profilera sig och vilja bort och det 4r en mycket sméartsam
process. Dagens hogskolepolitik ar lite socialdarwinistisk och foljer en utsvaltningsstrategi; bara
de starkaste far 6verleva. Det &r inte fraga om direkt styrning utan snarare om en langsiktig
process som sa smaningom kommer att visa vilka som 6verlever, vilka som inte gor det, vilka som
slas ihop. Det behover inte betyda att det kommer att g daligt for alla mindre ldrosaten; en liten
hogskola kan mycket val bli valdigt framgangsrik och lyckas i detta.

Vilka ar de storsta utmaningarna for den interna
organiseringen inom universitet och hégskolor?

Det &r en valdigt svar fraga, men den handlar pa ett eller annat satt om konkurrensférmaga, om
att kunna attrahera saval forskningsmedel som forskare, studenter och larare. Utmaningen
bestar i att halla uppe attraktionskraften och samtidigt uppratthalla kvaliteten i bade utbildning
och forskning. Om man &r ett storre universitet tror jag att det ar en fraga om att fa méanniskor
att se styrkan i bredden, att lyfta blicken och se vad som &r bra for universitetet som helhet. Om
det gar bra for en fakultet, sa ar det bra for hela universitetet. Man beh6ver en mer 6ppen syn pa
internt samarbete istallet for att bara fokusera pa konkurrensen om fakultetsmedel,
studieplatser och sa vidare.

Kommer en 6vergang till stiftelseform att stélla andra krav pa
ledningsstrukturerna?

Ja, det tror jag. En skillnad ar att man som stiftelse maste vara mer beredd pa att anpassa sig till
varifran pengarna kommer. En annan &r att man blir fri fran en del av de reglementen som styr
en statlig myndighet och det resulterar kanske i att man kan agera friare. Samtidigt maste man
uppratthalla samma kvalitetskrav som forut. En stiftelsehdgskola kan ju inte formedla
undervisning som inte Hogskoleverket godkanner. En del av de regleringar som vi nu lever under
som statlig myndighet skulle dessutom behdva ateruppréttas. Jag kan inte se nagra direkta
kvalitetsfordelar med stiftelseformen och om det problem man férsoker att komma at med
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reformen ar en alltfor stor administration tror jag att byrakratier har en tendens att vaxa till
overallt, i alla organisationsstrukturer.

Vilka strukturer kommer att behoévas i framtiden?

Sadana som gynnar rérlighet och mera samarbete mellan olika larosaten, bade inom landet och
utanfor landets granser. Jag tror att vi behover strukturer som starker var kompetens nar det
galler internationell forskningsfinansiering. Idag forlitar vi oss i mycket hog utstrackning pa
inhemska forskningsrad. Med fler och mer effektiva forsknings- och undervisningssamarbeten
skulle man kunna fa en annan marknad for finansiering. Men det finns manga hinder att
overvinna, saval administrativa som kompetensmdssiga.

Ar det dags att akademisera dven ledningsfunktionerna i
administrationen, bor t ex vicerektor for administration utses pa samma satt
som Ovriga vicerektorer?

Nej, det tycker jag inte. Jag tror att det skulle innebara risk for att man gick miste om de
viktiga kompetenser som finns inom administrationen och som man inte tilldgnar sig i den
akademiska specialiseringen. Det skulle helt enkelt innebéra en risk for amatorisering av det
administrativa och stédverksamheten. Jag tycker istéllet att man ska forsoka strava efter en
okad professionalisering och respekt mellan de tva kanalerna.

Gar det att skonja nagra nya roller i ledningsstrukturerna?
Vilka roller kommer inte langre att behdvas imorgon?

Jag tror generellt att ledningsstrukturen pa universiteten behover férstarkas med en
professionellare omvarldsanalys, som inte bara handlar om forskning utan som ocksa fokuserar
pa utbildningssidan. En sadan roll finns redan pa flera universitet. Den konkurrenssituation vi
befinner oss i har ocksa resulterat i att studenterna kan ga utbildningar var som helst i varlden,
via IT. Det dr nagonting vi behdver se och skapa ledningsfunktioner fér, sa att vi kan fa till stand
ett naturligt flode mellan det som ar campus-baserat i undervisningen och det som ar IT-baserat.
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Finns det nagot i dagens organisations- och ledningsstrukturer som det gar
att direkt avrada fran?

Jag tycker att man kan mana till forsiktighet nar det géller hur mycket tid och pengar vi later
uppféljningskulturen, det vi kallar "audit society", fa kosta. Kontrollverksamheten maste
ocksa utsattas for granskning och ifragasattas. Utifran ett ledningsperspektiv vill man
naturligtvis halla koll pa vad som hander i organisationen och det ar enkelt att skicka ut
aterrapporteringskrav. Men det maste finnas en sorts tillit till och respekt for att
medarbetarna vill astadkomma nagonting utan att hela tiden kontrolleras. De sténdiga
kraven pa planer, uppféljningar, kontroller och aterrapportering riskerar att kvava den
kreativitet som hade kunnat utvecklas under all den tid som rapporteringen tar. Ibland
censureras de strategier man forsoker utveckla for verksamheten redan fran bérjan av
tankarna pa aterrapportering och uppféljningsplaner. Det skaver i ett
universitetssammanhang ddr vi pa ett retoriskt plan hyllar kreativitet och frihet.
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Helen Dannetun, rektor Linkopings universitet

Vad kdannetecknar ledningsstrukturerna i dagens universitets- och
hogskolevarld? Skiljer sig situationen i Sverige fran den utomlands?

Ledningsstrukturerna kannetecknas av strategiskt tankande och en medvetenhet om
konkurrensutsattheten i en omvarld dar det sker ganska stora forandringar just nu.
Forskningsmassigt har tyngdpunkten under lang tid legat pa Europa, USA och kanske Japan,
men nu hander det mycket pa flera andra hall. Egentligen &r strategi och konkurrens kanske
snarare nagot som ledningen behdéver fundera 6ver dn nagot som kannetecknar
ledningsstrukturerna. Men strukturerna anpassas efter det vi har runt omkring oss.
Situationen i Sverige praglas av att vi ar relativt konkurrensutsatta jamfért med manga andra
lander dar strukturerna kanske i hogre grad préglas av att man lever kvar i det gamla
humboldtska universitetssystemet, dar forskningen drevs av nyfikenhet och utbildningen var
till for individen. Idag pratar man om att forskningen ar nyttodriven och om att utbildningen
ar till for samhallet. Den férandringen har gatt olika fort i olika lander.

Vilka ar fordelarna och nackdelarna med en akademisering av
ledningsstrukturerna?

Om man gar tillbaka till Humboldt igen var hela ledningsstrukturen kollegial; man valde
prefekt, man valde dekan och man valde rektor. Man var en like bland likar som styrde
under en begransad tid och sedan gick tillbaka till kollegiet igen. Idag gar vi fran det
humboldtska kollegiala styrandet till ett styrelseskick som blir allt mer managementinriktat i
takt med att vi blir allt mer konkurrensutsatta. Vi konkurrerar om studenter och
forskningsmedel och maste vara vildigt effektiva. Jag tycker inte att det har skett en 6kad
akademisering av ledningsstrukturerna, dven om det i de akademiska ledningsstrukturerna
pa universitetet naturligtvis sitter akademiker, utan snarare att det finns 6kade krav pa
managementtankande. Det vi maste gora ar att hitta en balans mellan effektiv ledning och
styrning och ett akademiskt forhallningssatt.
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Ser framtiden likadan ut for universitet och hégskolor,
eller gar det att urskilja olika behov och tendenser?

Jag tror att framtiden fér bade universitet och hogskolor kommer att innebara 6kade krav pa
nischning. Alla kan inte gora allt. De riktigt gamla universiteten har traditionellt haft en stor
bredd, men dven de stora universiteten kommer att behéva konsolidera och valja nisch.
Hogskolorna har ofta en viktig regional forankring och ett stort upptag av forsta-cykel-
studenter. Det finns de som tanker sig en framtid dar hégskolorna utbildar pa grundniva och
universiteten pa avancerad niva och forskarniva, men jag tror att universiteten behéver
grundniva ocksa. Man maste vara stark pa utbildning for att kunna vara stark pa forskning
hela vagen.

Vilka ar de storsta utmaningarna for den interna

organiseringen inom universitet och hégskolor?

Det finns en sadan mangd krav och forvantningar att leva upp till som handlar om allt fran
avtalsskrivande, samverkan och personaladministration till bibliometri, IPR-rattigheter och
studievagledning att den storsta utmaningen for universitet och hogskolor idag ar att arbeta
strategiskt och att kunna prioritera. Den storsta utmaningen for den interna organisationen
ar att svara upp mot det arbetet och att samtidigt vara effektiv for att sdkerstalla att vi kan
fokusera pa karnverksamheten.

Kommer en 6vergang till stiftelseform att stélla andra krav pa
ledningsstrukturerna?

Ja, till viss del. Vi far ett nytt ramverk att forhalla oss till. Stiftelseramverket ger nya
mojligheter att exempelvis dga fastigheter, men stéller ocksa nya krav som vi behéver en
annan typ av férvaltning eller organisation for att hantera. Det kommer att innebéra
forandringar i ledningsstrukturerna.

Vilka strukturer kommer att behoévas i framtiden?

Vi har redan byggt ut strukturen for avgifts- och stipendiehantering men maste generellt bli
mycket battre pa internationalisering. Utbildning och forskning har genomgatt en fantastisk
internationalisering under senare ar och med nya larandeformer kommer denna utveckling
att bli annu starkare, vilket innebdr att vi maste ha strukturer som kan hantera 6kad
konkurrens.
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Ar det dags att akademisera dven ledningsfunktionerna i
administrationen, bor t ex vicerektor fér administration utses pa samma
satt som ovriga vicerektorer?

Nej, det tycker jag inte. Vi behover professionella ekonomer, jurister och férvaltare i olika
organ och de maste vara insatta i det akademiska forhallningssattet och forsta vad
karnverksamheten handlar om. Men akademin maste i sin tur ocksa forsta effektiviteten och
forvaltningens krav. Vi maste snarare anstalla ekonomer och jurister som ar specialister pa
forvaltning och som forstar det akademiska an disputerade jurister. Vi har vara olika
professionella roller och maste jobba med att forsta varandra sa att vi sammantaget blir sa
effektiva som mojligt.

Gar det att skdnja nagra nya roller i ledningsstrukturerna?
Vilka roller kommer inte langre att behdvas imorgon?

Om vi gar tillbaka till Humboldt sag forvaltningen helt annorlunda ut. Till skillnad fran da
finns det idag en mangd olika avdelningar som ska klara av de férvantningar vi har pa till
exempel personal- och I6nesystem. Och det finns manga fler roller som behover tas in i
framtiden och som kommer att paverka var position. Rankinglistorna duggar 6ver oss
dagligen — vi maste forhalla oss till hur det systemet fungerar och anstalla manniskor som
kan jobba med det. Internationalisering, samverkan, och innovationssystem ar andra
exempel pa fragor som skapar nya roller i ledningsstrukturerna. Jag tror inte att roller
forsvinner i samma takt — ddremot forandras och omformas gamla roller standigt.

Finns det nagot i dagens organisations- och ledningsstrukturer som det
gar att direkt avrada fran?

Jag tror att det dr oerhort viktigt att det finns en vaxelverkan mellan administrativ linje och
akademisk linje. Den administrativa delen maste ha stor forstaelse fér karnverksamheten,
men karnverksamheten, det vill sdga det akademiska, maste samtidigt forsta den
administrativa rollen. Darfor tycker jag att man kan avrada fran att ha tva separata rér utan
6verhorning.
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Margaretha Fahlgren, vicerektor Uppsala universitet

Vad kdannetecknar ledningsstrukturerna i dagens universitets- och
hogskolevarld? Skiljer sig situationen i Sverige fran den utomlands?

Till skillnad fran pa flera andra hall i Norden kdnnetecknas atminstone de aldre universiteten i
Sverige fortfarande i mycket hog grad av kollegiala strukturer; i Uppsala valjs man till exempel till
ledningsuppdrag pa alla nivaer fran prefekt till rektor. De yngre hogskolorna tillampar dock inte
kollegiala val i samma utstrackning.

Vilka ar fordelarna och nackdelarna med en akademisering av
ledningsstrukturerna?

Om man med akademisering syftar pa kollegiala strukturer ar férdelen med en sddan modell att
ledarna har kvar sin identitet som forskare och larare och besitter stor kunskap om verksamheten.
Nackdelen &r att det pa till exempel prefektniva kan bli svart att fatta svara beslut om man vet att
man ska ga tillbaka till kollegiet nar man ar fardig med sin prefektperiod. Det kan resultera i
overdriven forsiktighet. Sddana problem kan och bor dock avhjalpas med stod och uppbackning fran
hogre nivaer. Tidigare har den kollegiala modellen inneburit ett langtgdende konsensustank som
ibland gett upphov till problem. Kollegialitet b6r dock inte betyda att man maste vara 6verens om
allting utan snarare att man diskuterar igenom allt innan nagon med ledningsansvar fattar beslut.
Kollegiets synpunkter maste inte nddvandigtvis beaktas men ska alltid bemo6tas — om man bérjar
slarva med det har man 6vergivit det akademiska ledarskapet. Samtidigt maste ledarens beslut
respekteras och foljas. Jag tror att det ar viktigt att behalla det akademiserade ledarskapet och ser
inga fordelar med en modell som innebar att man tidigt gar in i en sarskild ledarskapskarriar; det
resulterar i att ledningsskiktet tappar kontakt med verksamheten. Samtidigt kravs det en
professionalisering av ledarna for att det akademiska ledarskapet ska fungera.

Ser framtiden likadan ut for universitet och hégskolor,
eller gar det att urskilja olika behov och tendenser?

Kollegialiteten ar viktig 6verallt men sarskilt viktig pa de stoérre universiteten. Pa mindre hégskolor
ar avstanden mindre och det blir darfér inte lika viktigt att halla pa formerna och de kollegiala
processerna; man kan ta bort fakultetsnamnder och anda uppratthalla kollegialiteten helt enkelt
darfor att det finns farre anstallda. Samtidigt finns det ocksa en gemensam tendens i termer av att
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managementstyrningen blivit starkare pa saval universitet som hogskolor; betoningen pa strategiskt
tankande har medfért en tydligare uppifran och ned-process.

Vilka ar de storsta utmaningarna for den interna
organiseringen inom universitet och hégskolor?

Den storsta utmaningen ar att behalla och utveckla kollegiala styrformer. Det gar inte att styra ett
kunskapsforetag pa samma satt som andra féretag — for att skapa kreativa miljoer som leder till
kunskapsutveckling och samverkan mellan utbildning och forskning kravs det ett annat slags
ledarskap. Ibland upplever jag att regeringen tror att det gar att styra fram forskningsresultat
genom att ge pengar till det ena eller andra, men sa tror jag inte att det fungerar.
Managementstyrning ar inte [6sningen — det som kravs ar en utveckling av de kollegiala
strukturerna i kombination med handlingskraft och formagan att vara proaktiv i férandringstider
eftersom férandringstakten blir allt snabbare. Men det innebar en svar balansgang.

Kommer en 6vergang till stiftelseform att stélla andra krav pa
ledningsstrukturerna?

Det kommer det sdkert att géra. Samtidigt finns det en intressant motsattning dar;
autonomireformen skulle innebéra att vi blev autonoma, men samtidigt detaljstyr regeringen mer
an nagonsin. Stiftelseformen skulle kanske kunna vara ett satt for oss att prova pa verklig autonomi
och att utveckla verksamheten utifran de premisser vi sjdlva anser vara de basta for att styra
forskning och utbildning.

Vilka strukturer kommer att behovas i framtiden?

Aterigen tror jag att man behéver utveckla de kollegiala ledningsformerna. Ledningsfunktionerna
behover professionaliseras — man behover forsta att de utgor en profession i sig och stédja dem
som gar in i ledningsuppdrag pa alla nivaer. Samtidigt ar det viktigt att ledarna hamtas fran
organisationen och att manniskor kan ga in och ut i olika roller. Jag tycker att man maste forsoka
undvika det gap som ibland kan uppsta mellan verksamhet och ledning till féljd av att man bara
agnar sig at att professionalisera ledningsstrukturerna och tar in personer som suttit i
ledningsfunktioner under hela sin akademiska karriar. Jag tycker att man ska ga ini en
ledningsfunktion forst efter det att man gjort akademisk karriar.
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Ar det dags att akademisera dven ledningsfunktionerna i
administrationen, bor t ex vicerektor fér administration utses pa samma satt
som ovriga vicerektorer?

Nej, inom administrationen kommer man in fran ett annat hall. Dar maste malsattningen istallet
vara att man ska vara en sa professionell stodfunktion som majligt. Administrationen far inte bli en
egen varld utan ska fungera som ett stod for universitetets karnverksamhet: utbildning och
forskning. Forskare och larare har inte den kompetens som kravs for det. Ibland tycker jag mig se en
olycklig sammanblandning av uppgifterna. Vi som arbetar inom verksamheten ska inte rdkna och
konstruera modeller for férdelning — det ar den professionella stodfunktionens uppgift. Var uppgift
ar istallet att satta upp mal fér vart vi vill och vad vi vill uppna. Det ar viktigt att en rektor inte
samtidigt ar forvaltningschef.

Gar det att skdnja nagra nya roller i ledningsstrukturerna?
Vilka roller kommer inte langre att behovas imorgon?

Jag tycker mig se att man garna tillsatter personer med sarskilda uppdrag som gar utanfor den
vanliga strukturen och som kanske svarar mot rektor men inte mot nagon annan beslutande
forsamling. Det tror jag ar olyckligt. Jag tycker att det &r en bra l6sning med vicerektorer som har
ekonomiskt ansvar for olika omraden och staller mig skeptisk till den sortens |6sning som innebér en
flora av olika titlar som betyder helt olika saker. Jag tror inte pa att lata méanniskor springa runt med
uppdrag utan att svara mot den ndmnd eller kommitté dar besluten fattas. Det ar viktigt med
tydliga ledningsstrukturer som sakerstaller att medarbetarna vet vart de ska ga med olika arenden.
Med manga frispelare blir strukturen otydlig.

Finns det nagot i dagens organisations- och ledningsstrukturer som det gar att
direkt avrada fran?

Ja, jag tycker aterigen att man kan avrada fran managementtendenserna; man ska ha manniskor i
ledningen som har en fot kvar i verksamheten och som vet vad verksamheten handlar om.
Darutover ska man ha en professionell administration och undvika l6sningar som innebar att en
massa manniskor springer runt med uppdrag utan att ha nagon att svara mot.
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Staffan Sarback, universitetsdirektor Lulea
tekniska universitet

Vad kannetecknar ledningsstrukturerna i dagens universitets- och
hogskolevarld? Skiljer sig situationen i Sverige fran den utomlands?

Den tydligaste forandring som intraffat under de 24 ar jag arbetat inom omradet ar att det
skett en kraftfull professionalisering av ledningsstrukturerna. Det handlar inte bara om att
rektorer idag oftare rekryteras utifran istallet for ur de egna leden, de har ocksa ofta
erfarenhet av andra rektorstjanster och har i flera fall gedigna ledarskapsutbildningar i
baggaget. Idag bygger man strukturer pa ett annat och mer medvetet satt dn vad man
gjorde forr. Det finns en insikt om ledarskapets betydelse. | den meningen ror vi oss i samma
riktning som resten av varlden.

Vilka ar fordelarna och nackdelarna med en akademisering av
ledningsstrukturerna?

Jag vander mig mot uttrycket akademisering, men ser tva olika forhallningssatt i fragan: for
vissa larosaten ar det viktigt att till exempel en prorektor eller vicerektor ar hamtad ur
akademin eftersom det skanker legitimitet, pa andra larosaten gar trenden snarare mot en
professionalisering som innebar att vicerektorns uppdrag och ansvarsomrade far styra
rekryteringen.

Ser framtiden likadan ut for universitet och hogskolor,
eller gar det att urskilja olika behov och tendenser?

Jag tror inte att skiljelinjen gar mellan universitet och hogskolor och inte heller att den har
med larosatets alder att gora, utan snarare att eventuella skillnader beror pa vilken struktur
och organisationsform man har valt. Lulea har, trots att det ar relativt ungt, en struktur och
organisation som liknar de dldre larosatenas. For de hogskolor och universitet som
kdnnetecknas av en struktur som liknar de aldre larosdtenas blir personligt ledarskap allt
viktigare. De gamla fackhdgskolorna &r mer paverkade av strukturer utanfér
universitetsvarlden.
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Vilka ar de storsta utmaningarna for den interna
organiseringen inom universitet och hégskolor?

Mycket talar for att det framoéver kommer att handla om férmagan att agera pa férandringar
i omvarlden och om reaktionshastighet. Ett exempel ar de strategiska satsningar som staten
annonserade ut for nagot ar sedan: de kom i slutdanden i mangt och mycket att handla om
mobiliseringsformaga och férhandlingar larosatena emellan. Det som kommer att behovas i
framtiden ar ledarskap och strukturer som innebér kapacitet att hantera sddana utmaningar.
Det gar inte langre att forlita sig pa remissforfaranden eller att jobba dravis med att ta fram
en strategi. Det som krévs ar formaga att saval se forandringarna i férvag som att agera pa
dem och fa med sig hela organisationen. For det behovs det val fungerande ledningsgrupper
och ledningsstrukturer pa alla nivaer — inte bara att rektor har med sig sina dekaner utan
ocksa att dekanerna har formaga att hantera fragorna i sin organisation. Utvecklingen har
gatt olika snabbt pa olika hall; vissa larosaten var tidigt ute med att forsta vikten inte bara av
forskningskvalitet utan ocksa av att samarbeta och samordna anstrangningar for att ta hem
stora satsningar.

Kommer en 6vergang till stiftelseform att stélla andra krav pa
ledningsstrukturerna?

Kraven kommer att forandras men hur dramatisk forandringen blir ar fortfarande oklart.
Chalmers valde att behalla sin befintliga struktur i 6vergangen for att sedan géra
forandringar. Men stiftelseformen kommer utan tvekan att krdava en delvis annan
kompetens, till exempel pa sadana omraden som lokalférsorjning och internationell
marknadsforing.

Vilka strukturer kommer att behovas i framtiden?

En framgangsfaktor ar att man har en val fungerande ledningsgrupp pa den allra hogsta
nivan. For att kunna hantera snabba forandringar behovs det en smidig och hanterbar
ledningsorganisation dar varje medlem har ett tydligt ansvar. Det &r ocksa viktigt att
strukturen far genomslag i organisationen sa att det inte uppstar filter pa olika nivaer.
Utover en sadan struktur krévs ocksa professionalisering och 6kad kompetens pa omraden
dér vi idag inte ar sa bevandrade. Nar vi for tio ar sedan tillsatte en marknadschef fanns det
de som skrattade och kallade oss for en reklamhogskola. Det gor de inte langre; idag ar det
accepterat att prata om varumarkesbyggande och branding. Pa motsvarande satt rynkar
manga andra larosaten fortfarande pa néasan at det vi idag arbetar med att utveckla —en
professionaliserad saljorganisation som tar ett samlat grepp om hur vi jobbar med
uppdragsutbildning, studentrekrytering, informationssystem och forskningskopplingar.
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Ar det dags att akademisera dven ledningsfunktionerna i
administrationen, bor t ex vicerektor fér administration utses pa samma
satt som ovriga vicerektorer?

Om man med akademisering menar kollegiala val tror jag absolut inte pa en sadan
utveckling. Vi ar forvisso inte representativa pa omradet men arbetar sedan lang tid tillbaka
med rekryteringsgrupper oavsett om rekryteringen galler en rektor, prorektor eller prefekt.
Eftersom rekryteringsgruppen innehaller saval verksamhetsforetradare som studenter och
fackliga representanter har verksamheten inflytande 6ver processen. Utannonsering av
tjanster ar ocksa en viktig del av rekryteringen av tva skal: for att sakerstélla en 6ppen
process och for att sénda en signal till organisationen om att den som vill bli ledare far racka
upp handen. Man kan litet tillspetsat sdga att det finns tva skolor: en som férordar
traditionell rekrytering och en som efter interna 6verlaggningar skickar ut vit rok nar man ar
Overens.

Gar det att skonja nagra nya roller i ledningsstrukturerna?
Vilka roller kommer inte langre att behévas imorgon?

Det mest uppenbara exemplet pa en ny roll ar att de flesta larosaten idag tillsatter en
naringslivschef eller innovationsdirektor. Behovet av spetskompetens pa sarskilda omraden
sasom kvalitetsarbete, internationalisering och kanske studentrekrytering ger upphov till nya
roller i ledningsstrukturerna. Man behdéver tanka allt mer i termer av en matrisorganisation
med personer som arbetar pa uppdrag av rektor och rapporterar direkt till ledningen. Det
maste emellertid inte betyda att rektor far chefskap for fler personer. Jag tror 6verlag att
uppdragsorienterade roller kommer att bli allt viktigare, att man i framtiden rér sig bort fran
tankesattet att det maste vara en prorektor eller vicerektor som &dger varje process och att
processerna maste ledas av en akademisk ledare.
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Finns det nagot i dagens organisations- och ledningsstrukturer som det
gar att direkt avrada fran?

Pa vissa hall tycker jag att man kan se en utveckling mot att man bygger upp en sido- eller
stodorganisation for till exempel internationalisering som man bryter loss fran den
gemensamma forvaltningen. Det ser jag som olyckligt eftersom jag inte tror att det fungerar
att splittra den typen av fragor. Pa andra hall bygger man in flera nivaer i strukturerna darfor
att man helt enkelt inte rar pa fakultetsnamnderna; man skapar ansvarsomraden som ligger
ovanfor namnderna och tillsatter vicerektorer som far ansvarsomraden som i hog grad liknar
och overlappar dekanernas. Det skapar otydlighet snarare &n effektivitet. Jag tror mycket
starkt pa att samla all form av verksamhetsstod under en organisation. Med det sagt ser jag
med stor tillférsikt pa framtiden och pa det faktum att s manga idag &r intresserade av att
bli rektorer, prorektorer, dekaner och prefekter — att man inte langre ser pa ledarskap som
ett slags militartjanstgoring. Gunnar Brodin, som var universitetskansler i slutet av 1980-
talet, sade en gang — apropa de tankar man da hade pa att rekrytera chefer fran naringslivet
till universitet och hogskolor — att det framover snarare skulle bli vanligare att andra sektorer
rekryterade chefer fran universitet, yrkes- och hogskolor eftersom den typen av ledarskap
skulle vara mer gangbart i framtiden.
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