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Forord

Jag har under den senare delen av mitt yrkesliv arbetat med kvali-
tetsfrigor inom hogskolevirlden. Skriften Usmmnaningen handlar om
sddana frigor. Den bygger pd de erfarenheter jag gjort i olika be-
fattningar och under genomférandet av olika uppdrag, frimst inom
Goteborgs universitet, men ocksa i nationella sammanhang. Texten
ir mer normativ in deskriptiv. Utifrin mina erfarenheter och re-
flektioner argumenterar jag for ett antal idéer om hur akademiska
lirositen bor bedriva sin verksamhet.

Flera av de uppdrag som gett mig mina erfarenheter innehar jag
fortfarande. Det innebir inte att jag hir uttalar mig i egenskap av de
roller som uppdragen ger mig. Detta dr en skrift som ska stimulera till
diskussion - inte ett utlitande & mina olika uppdragsgivares vignar.

I mitt arbete med kvalitetsfrigor har jag kommit att samarbeta
med méinga minniskor som starkt bidragit till utvecklingen av mitt
tinkande. Jag vill sirskilt nimna tv kolleger vid Géteborgs uni-
versitet - Malin Ostling, kvalitetssamordnare och nira medarbetare
sedan dtta ir, samt Bo Rothstein, August Rohss professor i statsve-
tenskap och férestindare for The Quality of Government Institute.
Malin lirde mig snabbt att ifrigasitta mina akademiska fordomar,
och hon reser ofta viktiga invindningar som fir mig att omprova
mina tankar. Bo har bland mycket annat fitt mig att inse vikten av
att skapa forutsittningar f6r kvalitet genom att prioritera.

Erfarenheterna vid Goteborgs universitets statsvetenskapliga in-
stitution med dess minga kompetenta medarbetare lade grunden. Vi
byggde dir ett kvalitetssystem kring fundamenten peer review, med-
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arbetarskap och ledarskap.' Ar 2000 blev jag vicerektor med ansvar
for kvalitetsfrigor. Det dagliga arbetet med Goéteborgs universitets
rektorer (det har hunnit bli tre), prorektorer och ledningsrad under
den tid jag arbetat med dessa fragor har betytt mycket. Aven diskus-
sionerna i olika organ och arbetsgrupper har gett virdefulla insikter.
Jag vill sirskilt nimna Goteborgs universitets kvalitetsrdd samt de
bada arbetsgrupper som utredde frigan om styrdokumentens funk-
tion respektive frigan om anvindningen av indikatorer i ledningsar-
betet. Frin dessa bida utredningsrapporter har jag kunnat himta text
som mer eller mindre oredigerat kunnat anvindas i féreliggande text.

Vidare har mitt arbete i bedémargrupper som granskat andra
lirositens kvalitetsarbete varit utvecklande, liksom arbetet med de
auditgrupper som inom Goteborgs universitet genomfort gransk-
ningar av fakulteternas kvalitetsarbete. P4 senare tid har sirskilt
arbetet i SUHF:s expertgrupp for kvalitetsfrigor bidragit till mitt
tinkande, och jag har dven frin denna grupps slutrapport frin ok-
tober 2009 kunnat himta textpartier till denna skrift. Samtliga de
textpartier som jag pa detta sitt lanat for att anvinda i foreliggande
skrift har en ging flutit ur min penna, och jag har helt enkelt haft
svart att hitta bittre formuleringar 4n de som jag en ging med kol-
legers hjilp formulerade.

Kloka kolleger, som jag pa olika sitt samarbetar med, har list tidi-
gare versioner av mitt manuskript och limnat virdefulla synpunkter.
Direfter har jag gjort justeringar och tillfogat ett slutord. Utdver Bo
Rothstein och Malin Ostling har Marita Hilliges, professor i neuroveten-
skap, rektor vid Hogskolan Dalarna samt ordférande i SUHF:s ex-

1. Se Bostrom, Bengt-Ove: Verksamhetsintegrerad kvalitetssikring — ett systematiskt séitt
att bedriva verksamhet. En rapport om kvalitetsarbetet vid Statsvetenskapliga institutionen.
Enheten for kvalitetssikring och kvalitetsutveckling. Goteborgs universitet. 1998.
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pertgrupp for kvalitetsfrigor samt Hanne Smidt, Senior Advisor vid
European University Association, generost tagit sig tid att lisa och
limna synpunketer.

Slutligen har min hustru Margareta och jag har under ett lingt liv
tillsammans dterkommande forsett varandra med utifrdnperspektiv
pé véra respektive virldars sitt att fungera, niringslivets respektive
akademins, inte minst i arbetet med kvalitetsfrigor. Att f3 tillfille atc
se pé saker och ting med andra 6gon 4n de invanda ir betydelsefullt i
allt kvalitetsarbete. Margareta har ocksa tagit del av mitt manuskript
och gett mig virdefulla synpunkter.

Utan alla dessa berikande kontakter hade denna skrift sett annor-
lunda ut, eller kanske inte ens kommit till. Darfor riktar jag ett varmt
tack till alla, dven till dem som inte nimnts ovan. Men jag méiste
naturligtvis sjilv svara for det site pa vilket jag férvaltat kollegers
paverkan och synpunkter. Jag ser fram mot en diskussion kring tan-
karna i min skrift, och en sddan diskussion kan mycket vil medféra
att jag modererar eller dndrar nagon stdndpunke. I sjilva verket pla-
nerar jag att dterkommande uppdatera och revidera webb-versionen
av min skrift.

Forestillningen om ”provisoriska stdndpunkter” tror jag, para-
doxalt nog, 4r den enda lingsiktigt hillbara. En sddan grundhéllning
miste inte innebéra att man blir osiker i sina stillningstaganden, att
man har svart att fatta beslut eller att agera utifrin sina (provisoris-
ka) stindpunkter. Utan kombinationen av ett 6ppet sinne ock hand-
lingskraft 4r det svart att dstadkomma verksamhet av hog kvalitet.

Goteborg i augusti 2011

Bengt-Ove Bostrom
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Varfor kvalitet?

“Quality is the Answer but whar is the Question?”*
Stig Hagstrom 1997

Det hir ir en skrift som vinder sig till alla som har en relation till
hogre utbildning och forskning, och det har vi nog alla pa ett eller
annat sitt. Den kommer si sminingom att handla frimst om kva-
litetsarbete inom universitets- och hoégskolevirlden, men forst vill
jag uppehalla mig en stund kring frigan om varfér vi éver huvud
taget ska forsoka dstadkomma god forskning och utbildning. Vilket
ir egentligen syftet?

Kan man tll att borja med verkligen siga att forskning och ut-
bildning har ett enda syfte? Finns det inte minga olika syften, och
befinner de sig inte pa olika nivder i manga olika mal-medelkedjor?
Och stér dessa syften inte ibland i konflikt med varandra? Jo, sa ir
det naturligevis. Vi vill med hjilp av forskning och utbildning kun-
na bota sjuka, bygga sikra broar, ridda hotade djurarter, utveckla
nya energikillor, undvika krig, skapa effektiva foretag - och mycket
annat. Ménga syften ir till synes goda, andra ir till synes mer tvek-
samma - och ibland kan de som sagt sta i konflikt med varandra.
Forskningen om likemedel mot svira sjukdomar har till synes ett

2. Stig Hagstrom: ”Om kvalitet” i Kvalitets- och forbittringsarbete vid universitet och hig-
skolor. Foredrag vid en konferens i Uppsala 9-10 januari 1997. Hogskoleverkets skrift-
serie1997:4 S. www.hsv.se/download/18.539a949110f3d5914ec800084016/0ut.html
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gott syfte medan forskningen om krigsmateriel kan synas vara mer
tveksam - och sddan forskning som bidrar till ekonomisk utveckling
kan ibland ocks3 bidra till miljoférstoring och rovdrift pd naturre-
surser. Det dr dock svart att veta om kunskap kommer att anvindas
for goda eller onda syften, och det ir svért att viga den specifika
kunskapens fordelar mot dess nackdelar.

Men om vi dnda skulle forsoka ena oss om vilket som borde vara
forskningens och den hogre utbildningens 6vergripande syfte, vilket
skulle dd det kunna vara? Skulle det inte i all oskuldfullhet kunna
uttryckas som att den nya kunskap vi skapar och sprider med forsk-
ning och hégre utbildning ska hjilpa oss att skapa en béttre vérld an
leva i?

Vi kan gora felaktiga beddmningar och vi kan vara oense om
bade hur en bittre virld ser ut och vad som kan hjilpa oss att ta
steg pd den vigen - och det hinder sikert ate vi i praktiken mer eller
mindre medvetet motarbetar ett sidant syfte - men vem vill hivda
att vi borde ha ett annat évergripande syfte for hogre utbildning och
forskning? Kan man med trovirdighet argumentera fér ndgot annat
in att den kunskap som universitet och hégskolor frambringar och
overbringar ska komma till positiv nytta i vir virld?

Vad nu sddan nytta kan tinkas innebdra. Hur en bittre virld
ser ut och hur vi skapar en sidan virld med hjilp av forskning och
utbildning behéver vi dock inte diskutera hir. For min vidare ar-
gumentation ricker det om jag kan utgd fran att syftet med hogre
utbildning och forskning bér vara att bada ska bidra till skapandet
av en bittre virld. Utifrin det antagandet kan vi ndmligen motivera
att diskussionen om kunskapens positiva nytta méste héllas levande.

Diskussionen om nytta handlar dock inte bara om vad-frigor,
det vill siga om vilka forskningsfrigor vi ska forsoka besvara och vil-

© 13
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ken kunskap vi ska sprida, utan dven om hur-fragor, det vill siga om
forskningsmetodologiska, pedagogiska och organisatoriska fragor.
Alla dessa frigor handlar om hur de resurser som satsas pa utbild-
ning och forskning ska komma till bista mojliga nytta - den mest
grundliggande kvalitetsfrigan for hogre utbildning och forskning.
Hur ser en bittre virld ut? Vilka frigor ska vi 4gna vir upptickarlust
dt for ate virlden ska bli en béttre plats ate leva i? Och hur ska upp-
tickterna bist goras, provas och spridas?

Vir grundliggande utmaning dr sdledes att vi behover finna svar pd fra-
gan om hur vi bist ska anvinda vira resurser for forskning och utbildning
for att de ska gira vérlden till en béttre plats att leva i.

Vi kan aldrig bli sikra pa att vi nyttjar resurserna pé bista sitt for
detta syfte, men vi kan vara sikra pa vilket som bor vara vért syfte -
och vi kan vara sikra pd att det dr de frigor som utmaningen reser
som vi dirfor vill diskutera.

Den utmaning som denna 6vergripande friga representerar lig-
ger bakom alla de mer konkreta utmaningar som inom utbildnings-
och forskningssektorn méter parlament, regeringar, forskningsfi-
nansidrer, universitet och hogskolor, fakulteter och institutioner,
forskargrupper och enskilda forskare, lirare och studenter. Och nir
vi brottas med dem moter vi i kvalitetsarbetet kring utbildning och
forskning utmaningar pd andra plan - utmaningar mot vira ménsk-
liga drivkrafter i de roller vi spelar i utbildnings- och forsknings-
systemet och utmaningar mot var férméiga att organisera minniskor
till ett fruktbart gemensamt arbete.

Kvalitetsarbete kring forskning och utbildning beror darfér nag-
ra av livets viktigaste och sviraste frigor - men dirmed ocksa nigra
av de mest intressanta. Jag ska fortlépande dterkomma till detta per-
spektiv nir jag diskuterar kvalitetsarbetets méjligheter och problem.
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De frigor som diskuteras ror akademiska lirosdten och deras
verksamhet. Ibland anvinder jag ordet "akademi” nir jag pa ett ge-
nerellt plan refererar till akademiska lirositen och deras verksam-
het. Termen refererar sdvil till forskning, utbildning och samverkan
som till stédet for dessa verksamhetsgrenar — och den refererar na-
turligtvis dven till ledningen av verksamheten.

De svenska ldrosdtena har olika férutsittningar for sin verk-
samhet, och olika lirositen har dessutom organiserat sig pa olika sitt.
Skillnaderna kommer mahinda att 6ka nir organisationsregleringen
nu mjukas upp. Jag utgir i min text ibland frin organisatoriska for-
hillanden vid mitt eget lirosite, det vill siga ett universitet som har
tre organisationsnivder med fullt verksamhetsansvar — lirosite, fa-
kultet och institution. De grundliggande idéerna idr dock av allmint
slag och det moter férhoppningsvis inga svérigheter att dversitta re-
sonemangen till forhillanden pé lirositen av annat slag och med an-
nan organisation in den som mitt eget lirosite f6r nirvarande har.
Det dr i varje fall min ambition - sirskilt som en omorganisation av
mitt universitet diskuteras i skrivande stund.

15
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Varfor kvalitetsarbete?

Det finns siledes goda skil att bedriva hogkvalitativ utbildning och
forskning. Varfor ska vi da dgna oss at “kvalitetsarbete”? Lit oss g
rake in i utbildningens och forskningens verklighet och dir méta
ett antal invindningar mot krav om kvalitetsarbete i universitet och
hogskolor. Vi bérjar med en vanlig och grundliggande friga — blir
det verkligen kvalitet av kvalitetsarbete?

Blir det kvalitet av kvalitetsarbete?

Nir ett nytt system for att férdela resurser till hogre utbildning in-
fordes i borjan pi 199o-talet ville statsmakterna motverka att de
dirmed infoérda kvantitativa premierna (resurser férdelade efter an-
tal antagna studenter och antal godkinda studiepoing) skulle re-
sultera i sinkta krav pa studenternas studieprestationer. Eftersom
det bedémdes vara svart att balansera de kvantitativa premierna
med premier baserade pa utbildningskvalitet s& skapades istillet ett
kvalitetssikringsprogram som skulle handhas av det da nystartade
Hogskoleverket. Ett viktigt inslag var bedomningar av lirositenas
kvalitetsarbete. Man skulle genom granskning av kvalitetsarbetet
uppmuntra till att lirositena bedrev ett systematiske kvalitetsarbete,
och pa sa sitt skulle kvaliteten i utbildningen hallas uppe.

Det nya forhillningssitt till kvalitetsarbete som statsmakterna
ville uppamma var delvis ovant, delvis gammalt och vant. A ena si-
dan uppfattade manga att det stilldes krav pd nya aktiviteter vars
nytta man ifrgasatte. Minga lirare och forskare uppfattade de
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efterfrigade aktiviteterna som en byrakratisk 6verbyggnad som stal
resurser frin utbildningen och forskningen. A andra sidan virjde
man sig ocksé ibland mot de nya kraven med argumentet att univer-
sitet och hogskolor redan bedrev, och alltid hade bedrivit, ett aktivt
kvalitetsarbete. Examination, seminarieverksamhet och sakkunnig-
bedémningar var goda exempel pa ett redan vil etablerat kvalitets-
arbete inom det akademiska livet.

Hur forholl det sig da? Rorde det sig om krav pd nya aktivite-
ter eller om krav som lirositena redan motsvarade? For att svara
pé den fragan behover vi till att borja med skilja mellan forskning-
ens och utbildningens kvalitetsarbete. Inom forskningens omride
fanns forvisso ett vil etablerat kvalitetsarbete i form av den stindiga
kollegiala provning som pa ménga olika sitt pigick och pagar i ve-
tenskapssamhillet. Man kunde, och kan, understundom ifrigasitta
effektiviteten i den kollegiala kvalitetsgranskningen, men formerna
fanns dir och de kunde vid behov effektiviseras eller kompletteras.
Hogskoleverkets uppgift var dock forst och fraimst att granska kvali-
tetsarbetet kring utbildningen, och dir var det inte lika vil bestillt
- och det dr det, skulle jag vilja hivda, inte heller idag. Arbetet med
kursvirderingar har utvecklats och lirositena har bérjat ge sina li-
rare pedagogisk utbildning i blygsam skala — men vi dr lingt ifrdn
den ambitionsniva som giller f6r forskningen.

Invindningen om att lirositena redan dgnade sig &t effektivt
kvalitetsarbete kan saledes bemotas med argumentet att det ma-
hinda gillde for forskningen, men knappast for utbildningen. Och
man kan sa hir efterat friga sig varfor lirositena inte tillvaratog de
goda erfarenheterna frin forskningen och férde 6ver dem till utbild-
ningen. Vi ska dterkomma till en sidan mojlighet i ett senare kapitel.
Mojligheten stdr nimligen fortfarande éppen.

17
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En orsak till att dcskillnaden mellan utbildningens och forsk-
ningens kvalitetsarbete inte alltid gjordes i de diskussioner som
fordes pa lirositena var nog att Hogskoleverkets granskningsmo-
dell inte heller gjorde skillnaden sirskilt tydlig. Det talades pa ett
allmint plan om “kvalitetscykler” dir ingredienser som planering
och uppféljning spelade en visentlig roll. Och nir man sedan skulle
se hur lirositena arbetade med sidana arbetsmetoder s granskade
man frimst universitetsgemensamma planer som inneholl idéer om
alla verksamhetsgrenar inom lirositena. Pa de stora universiteten
kom kvalitetsarbetsbedomningarna dirfér att hamna pé en niva re-
lativt [angt frin den praktiska verksamheten, vilket knappast stirkte
Hogskoleverkets och granskningarnas renommé bland lirare och
forskare - i den mén granskningarna alls noterades av dessa.

Efter bedomningarna av lidrositenas kvalitetsarbete kom en sex-
arsperiod av kvalitetsbedomningar av utbildningsprogram och exa-
mensimnen, och medvetandet om Hogskoleverkets granskningar
och statsmakternas intresse for kvalitetsfrigor blev direfter siker-
ligen ett annat. F4 universitets- eller hogskolelirare kan ha undgétt
att notera Hogskoleverkets granskningar, och pa ett eller annat sitt
har alla ocksé berorts. Fokuseringen pa lirositenas utbildningsverk-
samhet blev ocksd blivit tydligare i dessa granskningar, iven om
forskningen fortfarande figurerar i bakgrunden som grund for den
goda utbildningsverksamheten.

Nir granskningarna av lirositenas kvalitetsarbete dterkom 2008
var dirfor férutsittningarna andra, inte minst f6r att ledningsarbe-
tet och kraven péd detta hade utvecklats sedan den férra omgéngen.
Nir Hogskoleverket i den tidigare omgéingen fokuserade lednings-
arbetet sd var det mojligen ett sitt att meddela att man ville se ett
aktivare ledningsarbete, men det var knappast ett sitt att granska
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det faktiska kvalitersarbetet. Lirositesbeddmningarna blev dirfor, for
att travestera den davarande kanslerns formulering, mer ett site att
"frimja” dn ett site att “granska”.’ Det kvalitetsarbete som trots
allt utférdes kring utbildningen var i ringa utstrickning nigot som
ledningen tog ett aktivt ansvar f6r. Man kan mot bakgrund av de
gingna drens uppmirksamhet pd utbildningskvalitet tro att medve-
tenheten om ledningsansvaret ir starkare idag, men jag gissar inda
att de praktiska konsekvenserna av denna insikt dnnu dr begrinsade.

Hogskoleverket ska nu i enlighet med regeringens proposition
varen 2010 inte lingre granska ldrositenas kvalitetsarbete, utan
granskningar ska fokusera utbildningsresultat. Skilet fér denna
forindring dr att regeringen anser att granskningar av ldrositenas
kvalitetsarbete skulle inskrinka deras autonomi. Att utbildningsre-
sultaten dr goda anser man dock att staten har ett berittigat intresse
av att kontrollera. Vi ska i ett senare avsnitt granska inneborden av
denna férindring, men redan hir bor framhallas ate forindringen
ingalunda innebir att regeringen anser att kvalitetsarbete ir ointres-
sant. Tvirtom ir det en forutsittning for att de resultat som kon-
trolleras ska bli goda. Forindringen innebir bara att staten inte ska
ligga sig i exakt hur detta arbete utformas. Det ir lirositets ensak.
Utformas det inte pd ett bra sitt kommer resultaten att bli svaga,
och dirmed kommer examensritter att ifrdgasittas och bli indragna.
Sa uppfattar jag logiken bakom reformen. Uttalanden fran departe-
mentsforetridares sida stoder den tolkningen.

3. Det uttryck som myntades under Stig Hagstroms tid som universitetskansler var
Ygranska for att frimja”. Att granska for att frimja. Redovisning av Kanslersimbetets
verksamhet 30 juni 1995. Stig Hagstrém: "Om kvalitet” i Kvalitets- och forbéttrings-
arbete vid universitet och hogskolor. Féredrag vid en konferens i Uppsala 9-10 januari
1997. Hogskoleverkets skriftserie1997:4 S. www.hsv.se/download/18.5392949110f3d5
914ec800084016/out.html
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Navil, hur ska vi mot denna bakgrund bemdéta invindningen om
att kvalitetsarbete ir lika med byrdkrati som stjil resurser som li-
rarna annars skulle kunna anvinda for att gora utbildningen bittre?
Ja, sdidant “kvalitetsarbete” ska naturligtvis genast avvecklas. Ska ut-
bildning och forskning kunna svara mot de utmaningar som reses s
har vi inte rad att ligga resurser pa verksamhet som inte héjer utan
snarare sinker kvaliteten i utbildning och forskning. Men samma
invindningar borde kunna resas mot en del traditionella inslag i ut-
bildningens och forskningens kvalitetssikring. Ar till exempel den
form for rekrytering av lirare och forskare som vi tillimpar verk-
ligen den rekryteringsform som fér en rimlig resursinsats ger bista
mojliga utbyte vad giller kvalitet? Anser vi att det dr pd det sittet
sd dr allt gott och vil. Anser vi inte det sd bor vi givetvis reformera
systemet. Och pd samma sitt borde vi resonera vad giller nya for-
mer for kvalitetssikring. Vi ska tillimpa effektiva metoder for att
utveckla kvaliteten i savil utbildning som forskning, inte byrikra-
tiska och ineffektiva anordningar.

Vem har ansvar for att skapa sddana arbetsformer? Till att borja
med finns en hel del frihetsgrader for varje larare/forskare och varje
ldrar/-forskarlag att utforma sina egna metoder for kvalitetsutveck-
ling, till exempel for hur man skapar en dialog med studenterna
kring undervisningskvaliteten. Dirutover har ledningen ett ansvar
for att tillhandahalla och anvinda sig av effektiva metoder for kva-
litetsutveckling, till exempel aterkommande kollegiemoten, kon-
struktiva forskarseminarier och émsesidig kollegial granskning av
kurser och program. Metoderna bor skapas i dialog mellan personal
och ledning, vilket ger ytterligare en mojlighet for den enskilde att
péaverka utformningen av det kvalitetsarbete som sedan ska styra ho-
nom eller henne. Motsvarande ansvarsférdelning for kvalitetsarbe-
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tets utformning bor gilla dven for medarbetare med stodfunktioner.

Ingen ska siledes vare sig bygga upp eller acceptera resursslu-
kande byrikratiska rutiner bara for att de kallas “kvalitetsarbete”,
utan istillet har vi alla ansvar for att medverka till att gora kvalitets-
arbetet avpassat och utformat sa att det ger bista mojliga utveckling.
Stora arbetsinsatser ir inte detsamma som goda arbetsinsatser. Aven
i kvalitetsarbetets virld har man anledning att 6verviga klokskapen
i uttrycket ”less is more”.

Lirositena har dock inte haft total frihet att utveckla site kvali-
tetsarbete pa det sitt som man bist tror gynnar den egna positio-
nen pé 7utbildnings- och forskningsmarknaden”, och kommer trots
autonomireformen kanske inte heller att ha det framéver. Det ir
inte otinkbart att regleringsbreven dven framledes kommer att ge
uppdrag och direktiv som inskrinker handlingsfriheten dirvidlag.

Och vad blir d4 svaret pa den inledande fragan? Blir det kvalitet
av kvalitetsarbete? Det foga forpliktigande men indd utmanande
svaret méste bli - det beror pi. Det beror pd hur vi viljer att arbeta
med kvalitetsfrigorna - och vir utmaning ligger i att med hjilp av
egna och andras erfarenheter samt forskning om kvalitetsarbete och
framgéingsrika organisationer utforma ett kvalitetsarbete som vi har
anledning att tro pad. Men vi miste di vara beredda att 6versitta
generella teorier och konkreta erfarenheter frin andra sammanhang
till det sammanhang vi sjilva arbetar i. Och som i all social minsklig
verksamhet méste vi fatta beslut om arbetssitt utan att veta helt si-
kert vad som ir bist, annars kan man aldrig komma iging. Det gil-
ler sedan att vara beredd pé att fran tid till annan ompréva arbetssit-
tet. Nya erfarenheter och ron kan dndra véra tidigare bedémningar,
och dessutom kan savil vir organisation som den virld vi arbetar i
indras pa ett sitt som kriver nya arbetsmetoder.
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Duger jag inte som jag ar?

Varfor ska vi over huvud taget férsoka forbittra oss? Héller vi inte
redan tillrickligt hog kvalitet? Och skapar inte ett stindigt ifraga-
sittande och kritiserande diligt sjdlvfértroende hos véra lirare och
forskare, och dirmed en dilig arbetsmiljo?

De tva forsta frigorna kan tinkas vara formulerade av individer
eller institutioner som har ett gott sjilvfértroende, och som kanske
har anledning att ha det. Den tredje frigan forutsitter snarare ett
svagt sjilvfortroende. Men i bada fallen dr svaret att ett indamélsen-
ligt och effektivt kvalitetsarbete dr nodvindigt.

Till att borja med kan vi konstatera att det brutala svaret pa rub-
rikens friga om tillricklig duglighet 4r — kanske, kanske inte. Om
det 6ver huvud taget ir meningsfullt att forestilla sig en kvalitets-
troskel som vi passerar eller inte passerar si finns for de allra flesta
individer, grupper och institutioner tillricklig osikerhet om den
egna kapaciteten for att det skulle vara meningsfullt att dgna sig at
att forsoka utveckla den egna kvaliteten. Av minst tva skil kan man
dock ifragasitta meningsfullheten av att forestilla sig en sddan kva-
litetstroskel.

For det forsta ar det svirt att forestilla sig en medarbetare, grupp
eller institution som utan ett aktivt kvalitetsarbete lyckas halla kvar
sin relativa position i en férinderlig virld. Vi maste ju nimligen rikna
med att andra forsoker utveckla sig for ate forbittra sina relativa posi-
tioner. Ja, det ir till och med sviért att forestilla sig att kvaliteten i ab-
solut mening skulle kunna bibehillas utan aktivt kvalitetsarbete. En
ny omvirld stiller nya krav och oférandrad verksamhet kommer dir-
for forr eller senare att uppfattas ha blivit simre 4n den var tidigare.

For det andra ir det svért att tinka sig verksamhet utan utveck-
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lingsarbete dir medarbetarna 4dnda tycker att arbetet ir si stimule-
rande att de férmar att hélla kvaliteten uppe. Lika vil som ett kva-
litetsarbete med psykologiskt brutala inslag kan skada minniskors
sjalvfortroende (till exempel seminarier med inslag av personan-
grepp) s kan en stagnerande verksamhet underminera minniskors
sjalvfortroende och arbetsglidje. Och i bada fallen undermineras
medarbetarnas kreativitet - vilket férsvagar verksamheten, vilket
underminerar sjilvfortroende och arbetsglidje, och s vidare i en
negativ utvecklingsspiral. Problemet kan dessutom vara storre 4n s.
Det dr inte svért att forestélla sig att det mer eller mindre medvetna
obehaget av att vara del av en svag miljo leder till ett psykologiskt
betingat forsvar for de egna prestationerna och den egna miljons
egenart, medan glidjen av att vara del av en framgangsrik och intel-
lektuellt sprudlande miljo leder till att man villigt 6ppnar sig for nya
utmaningar.

Den som vill arbeta i en stimulerande och framgéingsrik miljo
bor dirfor stilla krav pd ate de som arbetar dir ska fa arbeta med
effektiva former for kvalitetsutveckling. Den som vill leda en sidan
framgangsrik miljoé bor se till att medarbetarna inser virdet av den
stindiga kvalitetsutvecklingen - savil for deras egna karriédrers skull
som for glidjen av att ha utvecklande arbetsuppgifter. Ledning och
medarbetare bor aktivt verka for att enheten kommer att priglas av
en frejdig och livsbejakande kvalitetskultur snarare 4dn av en defensiv
bevakningskultur.

Varfor ska jag hjilpa andra?

Det akademiska systemet bygger i stor utstrickning pd individuell
konkurrens. Det som fran tid till annan bedéms ir kvaliteten, ibland
omformulerad till kvantitet, i det som individerna presterar. Aven

23



24

Utmaningen

nir man samarbetar kring forskning och undervisning finns etable-
rad praxis for hur man redovisar de enskilda individernas arbetsin-
satser. Varfor ska jag da som enskild individ bidra till mina konkur-
renters utveckling? Och finns det anledning for mig som ledare att
uppmuntra medarbetarnas samarbete kring kvalitetsutvecklingen?
Fungerar inte systemet bist med individuell konkurrens?

Lit oss for en stund lina begreppet varumirke” frin foretags-
virlden for att resonera kring individers och organisationers styrka
och konkurrenskraft. Akademiska forskare och lirare har i allmin-
het en visentlig del av sitt virde pd en intellektuell marknad” ge-
nom att de tillhor ett universitet, en institution pa detta universitet
och kanske en sirskild forskargrupp inom detta universitet. Den dag
de bestimmer sig for att limna sitt universitet behover de i allmin-
het en ny anstillning vid ett annat universitet for att kunna fortsitea
konkurrera pa den intellektuella marknaden. Utifrin sin position
pé ett universitet kan man, utéver att séka nya anstillningar, till ex-
empel soka och fa forskningsanslag, resa pd intressanta konferenser
och delta i intressant samhillsarbete (samverkansuppgiften) utanfor
universitetet. Men den dag man hypotetiskt skulle bestimma sig for
att "oppna eget” si forsvinner for de allra flesta praktiskt taget alla
dessa mojligheter. Och skulle man ta anstillning utanfér universi-
tetsvirlden si dr det fér manga svart att komma tillbaka. Universi-
tetstillhdrigheten utgdr for liraren/forskaren en visentlig del av det
egna ”varumirket” pd den intellektuella marknaden.

Men dven universitet, institutioner, utbildningar och forskar-
grupper har mer eller mindre starka ”varumirken”. Det ir fi uni-
versitet forunnade att ha ett starkt varumirke som bygger pa en
genomgiende solid verksamhet. Flertalet av de universitet som kom-
mer nirmast ett sidant varumairke ligger i USA. Diremot ér det inte



Varfor kvalitetsarbete? -

ovanligt att delar av universitet lyckas bygga en s stark verksamhet
att de som institutioner, institut eller forskargrupper lyckas skapa ett
starkt varumairke. Detta varumirke kan anvindas av individerna pa
den intellektuella marknaden nir de konkurrerar om resurser och
uppmirksamhet, och det ger dven ett icke forsumbart matt av sjilv-
fortroende. Ett sjilvfortroende som i sin tur kan ge férutsittningar
for kreativitet och 6ppenhet pa det sitt som beskrevs i foregiende
avsnitt.

Nir varumirket blir s& pitagligt starkt att individerna upplever
att det ger dem ett 6kat virde pa den intellektuella marknaden, da
finns ett synligt egenintresse av att bevara och utveckla den gemen-
samma verksamheten och det gemensamma varumirket. S kan ske
genom att man ger varandra konstruktiv kritik i seminariesamman-
hang, eller delar med sig av idéer som kan utveckla den andres verk-
samhet. Ju starkare individernas sjilvfortroende ir desto mindre
hotfullt ter sig en sidan hjilpande insats. Jag riknar med att den idé
jag just limnat till ndgon annan inte ir den sista jag utvecklar, och
jag riknar med att f4 motsvarande hjilp i ett annat sammanhang. I
organisationen skapas pa sd sitt ett omsesidigt fortroende som utgor
ett virdefullt socialt kapital for framtiden.

Det ir inte lika troligt att behovet av att utveckla ett gemensamt
starkt varumirke leder till lika effektiva samverkande insatser frin
individerna i en svag verksamhet. Liksom i den starka verksamheten
finns en motvikt i incitamenten for individuell konkurrens, och ju
avligsnare och osikrare ett gemensamt positivt varumirke ter sig,
desto mindre blir bendgenheten att offra litt synliga och erdvrade
individuella konkurrensfordelar. Fortroendet fér de andras beredvil-
lighet att ge hjilp tillbaka blir ddrmed inte lika stort som i den starka
organisationen. Och varfor ska jag dé hjilpa andra?
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Om dessa resonemang ir hallbara - vilka slutsatser ska jag som
medarbetare och ledare dra? Vi tycks ju leva i en akademisk virld av
positiva och negativa spiraler, och frigan ir hur man hamnar i den
positiva om man befinner sig i den negativa. Det dr svirt att som
medarbetare géra nigot verkningsfullt pa egen hand. Fler maste en-
gageras, och hur liter det sig goras? Hir méste ledningen pd nigon
organisationsnivi ingripa. Antingen ingriper ledningen i den grupp
vars spiral ska vindas, eller ocksa ingriper ledningen pa nigon niva
dir ovanfor. Och det ingripandet kan innehélla en bred arsenal av
metoder - frin arbetsmiljéinsatser till benchmarking, frin hot om
resursindragning till 16ften om nya resurser. Det giller att omforma
individernas och enhetens incitamentsstruktur och ate tydliggora
bilden av medarbetarnas och enhetens reella situation. Och ibland
méste ledningen gora ndgot mer in att forsoka piverka befintliga
medarbetare for att stadkomma 6nskade resultat. Omorganisation,
nyrekryteringar och chefsbyten ingir i den potentiella arsenalen av
tgirder.

Hur kan man da skapa ett starkt varumirke for ett helt univer-
sitet? Det dr till ate borja med orealistiske ate tinka sig ett fullskale-
universitet dir all verksamhet i varje 6gonblick ir stark. Men 6ver
tid kan naturligtvis allt fler miljoer bli starka och fa egna starka va-
rumirken. Nir tillrickligt manga har kommit dithin bérjar univer-
sitetet som sddant att allt oftare nimnas i positiva ordalag, och det
ar ocksd motiverat att sd sker. Nyttan av att ha ett gott varumirke
kan da ocksd i nigon man borja komma hela universitetet till del.

Men hur utvecklar man d3 allt fler starka enheter, som s sma-
ningom formar ett starkt universitet? Jo, den makten och den mojlig-
heten ligger faktiskt i universitetsledningens hand, men den nyttjas
sillan sirskile effektivt. Jag har redan antytt hur ett sédant lednings-
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arbete skulle kunna tinkas se ut, men jag ber att fi dterkomma med
ett utforligare resonemang i kommande kapitel.

Innan vi avslutar denna diskussion vill jag resa ett varningens
tecken for en oreflekterad anvindning av ”varumirkesbegreppet”.
Minga tycker att begreppet 6ver huvud taget inte hor hemma i
akademin eftersom det sammankopplas med kommersiell verksam-
het, och man vill inte se lirositen som kommersiella aktorer. Det
ir emellertid inte den sammankopplingen som bekymrar mig mest,
utan snarare risken for att en oreflekterad anvindning av begreppet
kan leda till att lirositena och deras anstillda kan komma att fokuse-
ra image mer dn verksamhetens innehall och kvalitet. Det skulle gi-
vetvis std i motsittning till strivanden om kvalitetsutveckling. Man
behover inte ana illvilja bakom ett sidant fokusskifte. Omvirlden
skapar sig ju en uppfattning av var verksamhet genom vir image,
och vi har dirfor i hog grad ett legitimt intresse av att virna denna
image. For att sdvil verksamhet som image ska vara langsiktigt hall-
bar maste dock alltid engagemanget f6r verksamheten komma férst,
och vir image ses som en funktion av verksamhetens kvalitet.

Man kan ocksd peka pi ett forhdllande som skulle kunna kal-
las ”det starka varumirkets forbannelse”. Image har en tendens att
slipa efter den reella utvecklingen. Det tar ett tag innan man i sin
image kan skorda frukterna av att verksamheten utvecklas positivt,
och likasi registreras inte kvalitativ tillbakaging omedelbart - vare
sig internt eller externt. Det innebir att verksamheter med ett starke
varumirke kanske inte kidnner motivation att tillgripa de dtgirder
som skulle vara nédvindiga utifrin en noggrann bedémning av den
reella utvecklingen. Det kan ocksd vara sa att en del av verksamhe-
ten, till exempel forskningen, har ett sd starkt varumirke att man
inte kdnner sig motiverad att dgna sig at att utveckla de delar av
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verksamheten, till exempel utbildningen, som sakligt sett skulle be-
hova utvecklas. Att forskning i allminhet har hogre status dn utbild-
ning stirker denna tendens.

Den viktiga slutsatsen for den som vill utveckla kvalitet dr att det
i detta arbete ir verksamheten som riknas. Varumirket kan i bista
fall ses som ett kvitto pd hur man lyckas.
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LAt mig som svar pa rubrikens friga frin borjan deklarera den posi-
tion som redan antytts i tidigare resonemang. Jag anser att akade-
min och dess verksamhet behover en formell och aktiv ledning. Jag
ska i detta kapitel utveckla mina argument for denna position och
iven peka ut viktiga inslag i ett sidant ledarskap.

Rattstillampning och anslagsforbrukning

Universitet och hoégskolor har ju egentligen alltid haft en formell
ledningsstruktur. Den har, d4tminstone till synes, haft en starke aka-
demiskt kollegial prigel. Ibland har det hivdats att denna kollegiala
prigel har forsvirat ett mer aktivt ledningsarbete. Chefskapet har
inte setts som en profession som kriver sirskild kompetens, och de
som under en period innehaft ledningsuppdrag ska efterat aterin-
trida i det kollektiv f6r vilket man tidigare bestimt om skyldigheter
och beloéningar. Och i och med att de kollektiva ledningsorganen
(till exempel fakultetsnimnderna) bestitt av foretridare for olika
suborganisationer (till exempel institutioner) har det hivdats att or-
ganen ofta har lists i konserverande positioner.

Den kollegiala prigeln har dock dven forsvarats av ménga, och
man har gjort det med en blandning av kompetens- och demokrati-
argument. Kompetensargumenten gar ut pa att lirare och forskare
bist leds av foretridare med samma kompetens som de sjilva har.
Demokratiargumenten kan sammanfattas med att de som berors av
besluten ocksa ir de som ska fatta besluten - och det gor man in-
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direkt genom att till ledande positioner vilja féretridare bland sina
gelikar. Notera dock att det kollegiala styret utesluter den adminis-
trativa personalen. Nir de kollegiala organen fattar beslut som be-
ror dessa sa hiller inte demokratiargumentet fullt ut.

En invindning mot dessa resonemang ir att det inte enbart ir
det kollegiala ledarskapet som har haft makten inom universitet
och hogskolor. For inte sa linge sedan leddes universitet och hog-
skolor av “rektorsimbetet”, och rektorsimbetet bestod av rektor
och forvaltningschefen. Forvaltningschefsposten tillkom 1964 med
syftet att skapa ordning pd ”allt praktiskt” — ekonomi, fastigheter,
personal, juridik etc. Sévil rektor som forvaltningschefen utsags av
regeringen, och de svarade bida infér denna for sina respektive an-
svarsomriden. I samband med hogskolereformen 1993 avskaffades
dock funktionen rektorsimbete, och férvaltningschefen understill-
des direfter rektor.

Forvaltningschefen ledde, och leder, universitetets ”forvaltning”
eller administration, dtminstone den centrala delen av den. Savil
rektors som universitetsstyrelsernas beslut bereddes, och bereds
in idag, i stor utstrickning av den universitetsforvaltning som leds
av foérvaltningschefen, vilket naturligtvis gav och ger universitets-
forvaltningen en stark stillning, dven om det rittsliga begreppet
’rektorsimbete” nu har avskaffats. Men vare sig forvaltningschefens
eller dennes forvaltningsorganisations make kan sigas vara uttryck
for kollegial maktutévning.

Jag ska si smaningom dterkomma till vilken férvaltningens/ad-
ministrationens roll kan vara under ett aktivt utovat ledarskap pa
akademisk grund, men jag vill i detta sammanhang peka pa hur det
historiska arvet paverkat bilden av den akademiskt grundade led-
ningsuppgiften. Det idr inte mirkligt att lirosdtenas forvaltningar
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har haft en stark stillning inom sina respektive lirositen. Deras led-
ningsorganisation har nimligen vixt fram under en tid nir univer-
sitet och hogskolor 4 ena sidan priglades av tanken om akademisk
friher och 4 andra sidan av forestillningen om lirositena som myn-
digherer dir ritestillimpning och anslagsforbrukning var lirositenas
sdtt att svara mot statsmakternas intentioner.

Vilken roll kan ledningen spela i denna mirkliga blandning av
akademisk frihetskultur och regeltillimpande myndighetskultur?
Den akademiska friheten kriver ju till synes just frihet frin styr-
ning, och lagtillimpningens och anslagsférbrukningens mekanis-
mer kan bist hanteras av tjinstemin i universitetsférvaltningen.
Resonemanget dr hirddraget, men det ir 4nda uppenbart att den
akademiskt grundade ledningsuppgiften ir svarfingad i det histo-
riska universitetets blandkultur av frihetlighet och myndighet. Men
universitetsforvaltningen har inte haft svirt att finna siz roll. Trots
att dess tjinstemin vare sig varit valbara eller fitt vara med och utse
de kollegiala organens ledaméter ovanfér institutionsnivan har for-
valtningen haft reell make.

Kvalitet och konkurrenskraft

Nir sd statsmakterna direke eller indireke stiller krav om ett aktivt
kvalitetsarbete, och universitet och hogskolor i allt storre utstrick-
ning méste hivda sig pa olika slag av nationella och internationella
marknader - studentmarknaden, arbetsmarknaden, marknaden for
forskningsanslag, den politiska resursmarknaden och andra mark-
nader - si finns egentligen inget sjilvklart maktcentrum inom uni-
versiteten som kan hantera dessa krav. Universitetsférvaltningen ér
inte skickad att hantera frigor om “kvalitetsstyrning”, det vill siga
prioriteringar och utvecklingsinsatser, och ska rimligen inte heller
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dgna sig dt den typen av frigor. Forvaltningen ska vara ett stod for
universitetsledningen - inte den som styr universitetet nir det nu
stills krav pa ett aktivt ledarskap. Och universitetsledningen dr pa
grund av det historiska arvet inte van att hantera frigor om kvali-
tetsstyrning. Om kritiken av den kollegiala ledningsstrukturen har
fog for sig sd dr ledningen kanske ocksd himmad av sin kollegiala
bakgrund. Ska den verkligen stilla kvalitetskrav pa sina kolleger?

Samtidigt dr det vil just ett sddant ledningsarbete som en uni-
versitetsledning idag miste dgna sig at? Ar det inte utvecklingen av
verksamheten, i syfte att gora den alltmer framgingsrik och kon-
kurrenskraftig, som numera ir den frimsta ledningsuppgiften? Kan
egentligen inte alla ledningsuppgifter inordnas under just den 6ver-
gripande uppgiften och detta 6vergripande syfte?

Mina svar idr jakande. Och jag tror att universitetens omvirld,
dir forstdelsen for ledarskapets betydelse dr storre, i stor utstrick-
ning delar den uppfattningen. Troligen delas den pé ett teoretiskt
plan dven av praktiske taget alla Sveriges universitets- och hogsko-
leledningar, men man soker fortfarande ett acceptabelt koncept fér
hur den praktiska ledningsuppgiften ska utformas. Bland persona-
len finns nog ofta en skepsis mot ett aktivare ledarskap utovat av
en ledningsfunktion som man fortfarande benimner som ”adminis-
trativ” — trots att den uppfattas som akademiskt kollegial. Och det
ar vil just den begreppsforvirringen som gor att det dtminstone pé
lagre nivder kan vara svért att hitta kandidater till ledningspositio-
ner. Vilken forskare vill ligga forskningen 4t sidan for att istillet
?administrera”? Mojligen ter det sig mer lockande att som forskare
och lirare leda en forsknings- och utbildningsinstitution. Frigan ér
bara pi vilket sitt ett sidant ledningsarbete ska utforas.
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Den nyaledningsuppgiften

Hur ser den praktiska ledningsuppgiften ut nir ledningen ska styra
och utveckla kvaliteten i universitetets verksamhet? Hittills har vi
fraimst talat om ledningen pa universitetsnivd, men for det fortsatta
resonemanget behover vi dven tala om ledningen pa fakultets- och
institutionsniva — fakultetsnimnder och dekaner, institutionsstyrel-
ser och prefekter - och studierektorer, inte att forglomma. (Lenings-
uppgiften blir densamma om vi framéver skulle fi andra slag av led-
ningsorgan respektive ledningsbefattningar.)

Grunduppgiften ir egentligen densamma pa alla nivier, men den
tar sig olika uttryck. Ledningen pa alla nivéer har ett ansvar infér nista
niva i systemet for att se till att de resurser som forbrukas ger bista
mojliga verksamhet f6r pengarna. Man kan hirefter séiga att det grovt
sett finns tva sitt att utveckla kvaliteten i den verksamhet som man har
kvalitetsansvaret f6r — man kan wutveckla den befintliga verksamheten och
man kan gora omprioriteringar. Vid omprioriteringar omférdelar man
av kvalitetsskil resurser mellan olika enheter - man belonar de fram-
gangsrika eller stottar de svaga, man ligger ned svag verksamhet vars
framtid ter sig mork och man startar ny verksamhet som man tror har
framtiden for sig. Sddana atgirder, ofta kraftfulla, ir vardagsmat i an-
nan konkurrensutsatt verksamhet i samhillet, men inom universitets-
virlden ir de ovanligare. Och nir de forekommer ir forindringarna
sillan kraftfulla. Inte sillan férsoker man hitta mekaniska omférdel-
ningsmodeller, vilket innebir att man slipper ta ansvar for den kon-
kreta omférdelningen av resurser fran institution x till institution y.

Det har varit littare att anamma uppgiften att utveckla befintlig
verksamhet. Man kan anta regler for genomférandet av studenter-
nas kursvirderingar (vilket inte innebér att man nédvindigtvis sedan
overvakar reglernas efterlevnad), man kan ge utvecklingsstod, skapa
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utvecklingsprojekt och starta arbetsgrupper. Allt i syfte att avhjilpa
upplevda kvalitetsbrister. Frigan ir dock med hur mycket sjil och
hjirta ledningen engagerar sig i sidana uppgifter. Kinner man verk-
ligen att verksamhetens lyckosamma utveckling dr beroende av att
sddana aktiviteter leder till avsett resultat, och ir man i si fall beredd
att folja upp att sd sker? Och vad gér man om ingen forbittring har
skett?

Min bild ir att akademins ”svagaste gren” ir att reagera pd miss-
forhallanden och dilig kvalitet. Det 4r tur att vira befintliga incita-
ment - med bland annat vart intresse fér de 4mnen vi undervisar i
och forskar om, vart formella meriteringssystem, vir éppenhet och
vara kritiska studenter - 4r sidana att de i stort sett hiller oss pa ritt
kol. Ja, de fir oss till och med att allt som oftast prestera storddd. Men
ibland uppstar trots allt problem. Dalig arbetsmiljo, lirare som inte
fungerar och introverta forskningsmiljéer ir exempel pd problem
som vi allefor sillan reagerar pa. Det ir di ledningens uppgift att
agera - i forsta hand genom krav och stodinsatser, i sista hand genom
att verksamheten helt enkelt liggs ned s att resurserna kan foras
over till verksamhet dir de gor storre nytta.

Naturligtvis borde vi som ledare inte bara agera nir nagon eller
ndgot passerar "ligvattenmirket”. P3 alla kvalitetsnivier finns en ut-
vecklingspotential som kan tillvaratas, och det ir ledningens uppgift
att se till att s& sker - men troligen ir det dndi i den nedre delen av
skalan som ledningens insatser behovs mest. De mer framgéingsrika
individerna och miljoerna har i allminhet av egen kraft en starkare
utvecklingsbenigenhet.
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Iustitutionen

Hur skiljer sig dé ledningsuppgiften med avseende pé kvaliteten i verk-
samheten mellan olika organisationsnivier? Hur ser den till att borja
med ut pé institutionsniva? Hir ir vi nira universitetens och hogsko-
lornas forskning och undervisning, och de former f6r kvalitetsarbete
som hir tillimpas far direkt dterverkan pa lirarnas och forskarnas ar-
bete, liksom pi det institutionsadministrativa arbetet. I simsta fall ge-
nom att medarbetarna tvingas avsitta tid for meningsldsa rutiner som
falskeligen gir under namnet “kvalitetsarbete”, i bista fall genom att
de far stod att kontinuerligt utveckla sina arbetsinsatser genom effek-
tiva strukturer for kvalitetsarbete. Hir ir mina férslag pa vad som bor
ingd i ledarskapet med avseende pé kvalitetsutvecklingen.

Ledningens uppgift bestar for det forsta i att leda en strategisk dis-
kussion som leder fram till stillningstaganden avseende den egna
enhetens verksamhet inom ramen for lirositets och fakultetens
verksamhet och de strategier som dér finns.

Ledningens uppgift bestir for det andra i att tillhandahélla en
effektiv infrastruktur som ger alla anstillda mojligheten att med
minsta mojliga stérningar kunna utféra sitt arbete vil. Det kan
handla om indamalsenliga lokaler, bra datorutrustning, en god ar-
betsorganisation, ett bra administrativt stod och s vidare. I den rol-
len tar ledningen pi sig en serviceroll, och den forsikrar sig om att
den kontinuerligt fir information om att allt fungerar rimligt vil.
En verksamhetsférutsittning av samma natur som infrastrukturen
ir arbetsmiljon. Den psykosociala arbetsmiljéon har stor betydelse
for det sjilvfortroende och det konstruktiva kollegiala samtal som
skapar en god grogrund for uppfinningsrikedom och kreativitet. Det
ir ledningens uppgift att hilla kontinuerlig uppsikt 6ver arbetsmil-
jon, och att ingripa nir s behovs.
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Fir der tredje ir en minst lika viktig arbetsuppgift att tillhanda-
hélla ”arenor” for kritisk granskning och utveckling av verksamhe-
ten — och att uppmuntra medarbetarna till att anvinda goda sidana
som finns pd andra hall. Hirigenom anvinder ledningen pa ett sinn-
rike site all tillginglig specialistkompetens for institutionens interna
kvalitetsarbete. Sddana arenor kan pa utbildningens omride bestd
av kursvirderingar, avnimarenkiter, utbildningskonferenser, kolle-
giemoten, kollegial kvalitetsgranskning och benchmarking. Nigra av
dessa finns kanske redan och di giller det att halla dem aktiva och
effektiva. Andra behover skapas av, eller med st6d av, ledningen.

Pi forskningens omrade giller det i storre utstrickning att nyttja
de arenor som redan finns. Som nidmndes i ett tidigare avsnitt finns i
storre utstrickning ett etablerat kvalitetssystem pé forskningens om-
rdde dn pd utbildningens omride. Men likvil finns alltsd dven hir
en roll for ledningen. Anvinds verkligen de arenor som finns? Ar
de tillrickligt effektiva? Dessa ting behover kontinuerligt foljas upp,
och vid behov ska dtgirder vidtas. Om exempelvis ett forskarsemina-
rium har fa besokare och diskussionen ir lam eller destruktiv ska led-
ningen genom sina informationskillor (till exempel dterkommande
utvirderingar av seminarierna) fi kunskap om det, och vara beredd
att agera pa limpligt sitt. Och om forskare och doktorander alltfor
sillan far sina artiklar publicerade, eller publicerar sina artiklar i tid-
skrifter med alltfor svag kvalitet, s behover limplig atgird vidtas.
Det giller siledes att nyttja de bista av de befintliga instrumenten for
kvalitetssikring och kvalitetsutveckling, och vid behov utveckla dem
som man har kontroll éver - eller uppfinna egna varianter.

For det fjdrde ska ledningen, bland annat med hjilp av den infor-
mation som produceras pa dessa arenor, folja kvalitetsutvecklingen
inom den egna verksamheten.
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Slutligen ska ledningen, fir det femte, fatta beslut pa grundval av
all den information den fortldpande samlar in och fér ta del av. Be-
sluten handlar naturligtvis ofta om institutionens resurser, men de
kvalitetsbefrimjande besluten och rutinerna har pi institutionsniva
ofta dven en mer kurativ och/eller arbetsledande karaktir.

Ledningens uppgift bestar sdledes i att skapa och anvinda led-
ningsarbete som kan sigas vara ett system for kvalitetsutveckling.
Ett system maste inte vara komplicerat och resurskrivande. Det
giller att vilja komponenterna i systemet med omsorg, och har
man pi nista nivd inom universitetet/hogskolan redan bestimt ett
antal av systemets ingredienser ska man pé institutionsnivd akta
sig for ate lagga till sirskilt mycket av egna aktiviteter. Istillet bor
man da ligga kraft pa att anvinda de gemensamma metoderna for
kvalitetsarbete pa ett sitt som ger si mycket mervirde som mojligt
for institutionen.

Man ska forsoka hitta “grundbultarna” i sin organisation och
se till att dessa med jimna mellanrum vrids dt limpligt hall och ett
limpligt antal varv. S& mycket mer behovs formodligen inte for att
verksamheten ska utvecklas vil.

Fakulteten

Vad ska di ledningen pi fakultetsniva gora med avseende pa kvali-
tetsutvecklingen?* Arbetsuppgifterna pd institutionsniva dterkom-
mer pa fakultetsnivd, men da for att styra, vigleda och stédja institu-
tionerna. P4 fakultetsniva utgdr dock resursfordelningsinstrumentet
ett starkare inslag i kvalitetsarbetet dn p3 institutionsniva. Man kan

4. I detta resonemang forutsitts, som tidigare pdpekats, att fakulteterna utgor en
organisatorisk mellannivi med fullt verksamhetsansvar. Har fakulteterna och deras
ledningar en annan roll fir resonemanget modifieras i tillimpliga delar.
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som redan sagts fordela resurser med mekaniska fordelningsmodel-
ler, dir till exempel produktivitetsméte utgor grunden for hur re-
surserna fordelas. Men man kan ocksé fordela resurser med unika
beslut baserade pd en mer komplex bild av verksamhetens historia
och prognostiserade framtid. Det senare ir en vanligare fordelnings-
modell utanfér universitetsvirlden eftersom ledningen dir vill be-
hélla kontrollen éver resurserna for att snabbt kunna agera och pé
lampligt sitt f6rindra sin konkurrensutsatta verksamhet.

Den mer komplicerade bilden av en verksamhets historia och
framtid bor naturligevis innehilla historisk ”produktivitetsinforma-
tion”, men den kan ocksd bestd av prognoser om framtida genom-
brott och omvirldens behov. Och den kan och bér innehélla infor-
mation om verksamhetens kvalitetsarbete. Ju bittre kvalitetsarbete
man bedriver desto ljusare bor framtiden te sig. Aven nir sidan upp-
foljning inte ska ligga till grund for beslut om resursférdelning har
fakultetsledningen ett ansvar for att pa universitetsledningens upp-
drag f6lja upp kvalitetsarbetet inom sitt verksamhetsomrade. Den
ska se till att kvalitetsarbetet bedrivs effektivt. Alla inslag av byra-
kratiska pilagor utan kvalitetsbefrimjande effekter ska pétalas och
utmonstras. Uppféljningen av institutionernas verksamhet kan ske
med kollegiala inslag for att sprida kunskapen om mer eller mindre
framgingsrika arbetssitt inom fakulteten. Fakultetsledningen kan
ocksd besluta om egna rutiner for kvalitetsarbete pa fakultetsniva,
och den kan besluta om att samtliga institutioner ska tillimpa ett
visst arbetssitt.

Universitetet/hogskolan

Slutligen dterkommer arbetsuppgifterna dven pé lirositesniva, men
da for att styra, vigleda och stodja fakulteterna. Lirositets ledning
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ska folja upp kvalitetsarbetet pa fakultetsnivan, och den ska fordela
resurser mellan fakulteter pa ett sdtt som befrimjar lirositets to-
tala kvalitet. Tillsynen av fakulteternas kvalitetsarbete avser bade
utvecklingsarbete och resursfordelning. Det ligger i universitetsled-
ningens ansvar gentemot statsmakterna att se till att fakultetsnimn-
derna nyttjar de resurser som de erhiller pd basta mojliga sitt.

Ar akademisk verksamhet unik?

I diskussioner kring ledarskap inom universitets- och hogskolevirl-
den hivdas ofta frin akademiskt hall att den akademiska virlden
ar unik och att den dirfér inte limpar sig for sidant ledarskap som
tillimpas pd andra hall i arbetslivet. Man virjer sig till exempel f6r
ledarskap av ”VD-typ”, s& som man uppfattar detta ledarskap. Fra-
gan ir dock om man har en helt igenom korrekt bild av ledarskapet
utanfor akademin.

Ledarskapskulturen skiljer sig till att bérja med mellan myndig-
heter och foretag, och den skiljer sig dven inom dessa bada grupper.
Det finns foéretag med en starke hierarkisk beslutsordning, och det
finns foretag dir medarbetarna i stor utstrickning far forlita sig pa
att kunna 6vertyga kolleger pa olika nivder for att komma vidare i
sitt arbete. I det senare arbetssittet finns en tydlig likhet med den
akademiska ledningskulturen, men en viktig skillnad ar att ledning-
en i sddana foretag ir beredd att snabbt ingripa och byta ut med-
arbetare som inte klarar att utfora sitt arbete i denna samtals- och
samarbetskultur. Bakgrunden ir naturligtvis att foretaget inte har
rad att forlora tempo i sitt stindiga anpassningsarbete till markna-
dens férutsiteningar. Universitet och hégskolor har inte - eller upp-
fattar sig inte ha - lika stor bradska.
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Men skiljer sig indé inte kompetensfordelningen inom ett uni-
versitet frin den i ett foretag, och ger inte den skillnaden ocksa skil-
da forutsittningar for ledningsarbete? Varje universitet och hogsko-
la riknar ju bland sina anstillda ett stort antal experter inom olika
omriden. Méinga av dem utgor landets frimsta inom sina respektive
omriden; ibland tillhér de Europa- eller virldseliten. Ar inte det
en viktig skillnad i jimférelsen mellan universitet och féretag? De
som stdr for universitetens ”produktion”, och i den meningen mot-
svaras av fabrikernas maskinoperatorer, ir ju landets hogst utbil-
dade arbetstagare — ofta med docents eller professors titel. Kan man
verkligen leda dem som inte sillan har ett sidant kompetensforsteg
framfor sin ledning?

Skillnaden finns naturligtvis dir, men dven moderna féretag har
tillgdng till en kader av experter vars kunskap och omdome man i stor
utstrickning miste forlita sig pa. En klok foéretagsledning gor natur-
ligtvis inte tvirtemot vad dess experter rider den till. Ddremot méste
ledaren viga samman olika rdd och informationer infor sitt beslut, och
just i behovet av beslutsfattande ligger mahinda en viktig skillnad. Fo-
retagsledningar har helt enkelt i storre utstrickning dn lirositesled-
ningar behov av att kontinuerligt fasza beslur som ligger nira specia-
listfunktionernas verksamhet - produktion, marknadsforing, logistik
med mera - beslut med stora aterverkningar pd hela verksamheten.
En universitets-, fakultets-, eller institutionsledning har mindre anled-
ning och majlighet att fatta beslut som ror ”produktionens” innehll.
Deras beslut handlar mer om produktionens forutsittningar.

Men likvil behover ledningen i akademin fatta viktiga beslut.
Och liksom i foretagsvirlden sa behover beslutsfattaren da sidan led-
ningskompetens som bland annat tar sig uttryck i formigan att viga
samman olika expertrdd. Behovet av en sirskild ledningskompetens
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for att leda ett universitet, en fakultet eller en institution har till
skillnad frin motsvarande behov pa andra delar av arbetsmarknaden
varit starkt underskattat. Men beslutsprocesserna miste inte skilja
sig s4 mycket dt. Aven en ledning inom akademin viger samman
olika slag av information och expertrad infér sina beslut. I samband
med en professorsbefordran eller en liraranstillning viger fakul-
tetsnimnden samman de sakkunnigas bedomning och lararforslags-
nimndens yttrande. Och nir fakultetsledningen ska fordela resurser
gor man rimligen det pd grundval av olika slag av information om
de enheter som ska fa resurserna. Den informationen kan i sin tur
direke eller indirekt bygga pé interna och externa experters omdo-
men, till exempel i form av statistik over antal publicerade artiklar i
tidskrifter med refereebedomning. (Jfr féretagens produktions- och
forsiljningsstatistik.)

I sidana beslutsprocesser anvinder sig universitet och hogskolor
av ett beslutsunderlag som i stor utstrickning produceras dven nir
det inte ska ligga till grund for beslut. Dez som mest skiljer ut universiter
och higskolors verksamhet fran annan verksambhet dr nog i sjilva verket just
den akademiska virldens standiga och systematiska kollegiala arbete med att
vdrdera och utveckla verksamhetens kvalitet — framfor allt forskningens kva-
litet. Den kritiska och utvecklande kollegiala granskning som stin-
digt pigir inom forskningsvirlden saknar motstycke inom andra
samhillsaktiviteter. Det dr ett sdtt att arbeta som vi ir vil fortrogna
med, och som har visat sig ge god utvecklingskraft. Arbetssittet dr
kort sagt en viktig konkurrensfordel f6r akademisk verksamhet. Och
det dr naturligtvis en storre konkurrensfordel for de larositen, fakul-
teter och institutioner som anvinder det pé ett effektivt sitt dn for
dem som anvinder det pa ett mindre effektivt sitt. Dirfor ska vi fin-
slipa arbetssittets mekanismer och se till att vi i storre utstrickning
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borjar anvinda dem inom var utbildningsverksamhet. Detta dr en
central ledningsuppgift i akademisk verksamhet. S kan universitets
och hogskolors verksamhet ledas mot hogre kvalitet.

Legitimitet och styrka

Varifran ska ledningen i akademin himta den styrka som behovs fér
att stilla krav om kvalitet och kvalitetsarbete, och for att omférdela
resurser pa grundval av historiska och forvintade prestationer? Det
talas ofta inom den akademiska virlden om behovet av legitimitet
for att man som ledare ska bli accepterad, och den legitimiteten har
man bara om man kommer frin de egna leden, och helst ocksa har
hog akademisk stillning — allra helst en professur.

Jag vill utmana den instillningen. Naturligtvis ir legitimiteten
viktig for framgangen i ledarskapet, men den legitimiteten kan man
bade forvirva och fordirva med ett gott respektive uselt lednings-
arbete — alldeles oavsett vilken akademisk bakgrund man har. Det
finns exempel pé institutioner som med lyckat resultat har forsetts
med externa prefekter for att fi ordning pd en verksamhet i kaos.
Och det finns exempel pa institutioner som med framging har letts
av prefekter som inte dr professorer. Det viktiga dr att ledarskapet
blir professionellt utfort, och det professionella ledarskapet lutar
sig naturligtvis mot den sakkunskap som finns bade inom den egna
verksamheten och pa annat hall - ofta framford i olika slag av peer
review. Huruvida det professionella ledarskapet utévas bist av pro-
fessorer frin den egna disciplinen ir en empirisk fraga.

Utover kvaliteten i ledningsarbetet sd bor man inte heller under-
skatta betydelsen av den formella rollen. Det ir ju faktiske si att pre-
fektens och institutionsstyrelsens, dekanens och fakultetsnimndens
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respektive rektorns och universitetsstyrelsens beslut pd formella
grunder ska verkstdllas. De har alla formell och reell make, och det
giller att bruka den. Ibland kan man nog dirfor tro att ridslan infor
att fatta beslut som for enskilda individer eller enheter dr obehagliga
egentligen dr onodig. Besluten ska ju som sagt verkstillas dven om
de ogillas av de forfordelade, och det 4r dessutom osikert om ett an-
nat och mer passivt beslutsinnehall gor fler gladare. Varfor ska till
exempel de som arbetar hédrt och framgingsrikt noja sig med att de
som inte gor det fir samma medelstilldelning som de alltid har fat,
och kanske utan att ledningen ens efterfragar en skirpning? Ett pas-
sivt ledarskap gor att vissa kan synda p& niden, och i lingden leder
det knappast till att ledningens legitimitet blir opdverkad. De enda
som har anledning att frukea ett starkt och aktivt ledarskap ir de
som vill fortsitta att synda pd ndden. De andra borde vilkomna det.

Skulle ledningen kraftfullt och pd goda grunder ingripa vid bara
ett enda tillfille si finns goda mojligheter att den inte behéver videa sd
manga sidana acgirder direfter. Alla vet da vilket beteende som for-
vintas och anpassar sitt beteende direfter. Och dr den som drabbats av
beslutet inte nojd si finns under det goda ledarskapet alltid mojligheten
att argumentera for sin sak. I sista hand giller dock ledningens bedom-
ning. Detta faktum kan man inte komma ifrin i ndgon organisation.

Ett av argumenten for att ete kraftfulle ledarskap skulle vara svért
att utdva inom akademin ir att ledaren i allmidnhet ska dterintrida
i den kollegiala gemenskapen efter perioden som ledare. Vi talar d
frimst om rollen som prefekt. Tanken 4r att man infér den dter-
komsten vill virna om den sociala och intellektuella gemenskapen,
och dven att man vill undvika att bli utsatt for repressalier frin nista
prefekt. Motsvarande atergingar ir sillsynta pa andra delar av ar-
betsmarknaden.
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Jag tror att farhdgorna ir 6verdrivna sd linge man vinnligger
sig om att utova sitt ledarskap pd sakliga, konsekventa och éppet
redovisade grunder. Likasi om man i mojligaste man arbetar med
att involvera medarbetarna i ansvarstagandet, och inte rids att fatta
beslut. Men det kriver naturligtvis att man har férméga att utéva
ett sidant gott ledarskap. Har man den formaga och det civilkurage
som behovs? Det dr den avgdrande friga som bide potentiella ledare
och de som ska utse dem méste stilla sig.

Fakultets- och universitetsledning bor ocksd ge stod péd olika
sitt, inte minst genom att stilla krav om just ett aktivt ledarskap. En
prefekt ska kunna hinvisa till att ledningsuppgiften helt enkelt ir
definierad av fakultets- och universitetsledning s att sidana aktiva
dtgirder dr forvintade. Och fakultetsnimnden kan ocksd i sin upp-
foljning av institutionens kvalitetsarbete efterfriga vad som gjorts
i den vigen. Detsamma ska gilla pd nista niva. Fakultetsnimnden
och dess ledning utfor sitt arbete for att utveckla kvaliteten inom
sitt verksamhetsomrade pé rektors uttalade uppdrag, och uppdraget
inkluderar bide ett aktivt utvecklingsarbete och limpliga omfordel-
ningar av resurser.

Sedan ir det naturligtvis 4ndd sd att man aldrig kan dtervinda
till en plats i livet och uppleva den pa exakt samma sitt som tidigare.
Ledningspositionen ger erfarenheter som gér att man fir anledning
att se pd ledningsuppdrag, sin arbetsplats och sina kolleger pa ett
delvis nytt sitt. Det dr omojligt att dtererovra den oskuldsfullhet
som man till dventyrs hade fore uppdraget. I den man det r en ne-
gativ upplevelse s blir det priset som man betalar {6r den individu-
ella utveckling som uppdraget ind3 har gett.



Hur ska akademin ledas?

En paradox

Gissningsvis har ett svenskt lirosite 150-200 styrdokument for sin
verksamhet — och det bara pé lirositesniva. Pd organisationsniva-
erna dirunder tillkommer ett okint antal. Jag bygger den gissningen
pé en inventering som gjordes inom mitt eget universitet for ett an-
tal ar sedan. Ja, vi fick faktiskt inventera f6r att vara sikra pd hur
manga de var. Det siger mojligen nigot om deras betydelse. Det
visade sig senare att vart universitet ingalunda var ensamt om denna
méngfald - och att andra lirositen liksom vi upplevde att man hade
en “ostyrig” flora av styrdokument.

Hur kan det komma sig att ett universitet antar s minga styr-
dokument for sin verksamhet? Bilden av en litt anarkisk akademisk
verksamhet stimmer inte med bilden av en genomreglerad verksam-
het. Hur kan det komma sig att man 6ver huvud taget tolererar alla
dessa styrdokument? Hir ir forslag pa nigra tinkbara forklaringar.

For det forsta maste sdgas att ett antal styrdokument svarar mot
lagkrav. Vi dr helt enkelt skyldiga att anta vissa styrdokument, men
knappast 150-200 enbart pi lirositesnivd. En andra forklaring till
den stora mingden kan ha att géra med den akademiska verksamhe-
tens och kulturens dualistiska prigel. Den innehaller starka inslag av
bade anarki och ordning. Fér att kunna finna ny kunskap méaste man
ofta bryta med gamla tankemonster, och de minniskor som kan och
vill gora det &r mahinda av visst slag med avseende pa att tinka fritt.
De ir i varje fall uppmuntrade att ifrigasitta etablerade sanningar.
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A andra sidan ska de forsoka finna en ny ordning i de omriden man
studerar, och méjligen dr den drivkraften lika stark — behovet av att
skapa kognitiv ordning. Kan detta vara en tinkbar forklaring till att
ledning med hjilp av ordningsskapande styrdokument inte uppfat-
tas som en frimmande tankefigur inom den akademiska virlden?
Att man sedan inte gillar innehallet i de konkreta dokumenten kan
ju helt enkelt bero pé att de styr tillvaron pé ett sdtt som hindrar
vederbérande fran att i ett eller annat avseende vara en kreativ och
anarkisk forskare.

En tredje forklaring kan vara att olika styrdokument stodjer olika
slag av medarbetare och att mianga av dokumenten riktar sig till ad-
ministrativa specialister. Ingen medarbetare behover i sa fall kinna
till eller f6lja dem alla, och sirskilt inte lirositets lirare och forskare.
En fjirde tinkbar forklaring ir att styrdokumenten i praktiken har
ringa betydelse, och att de dirfor inte ”stor” verksamheten. Kanske
har alla dessa foreslagna forklaringar nagon betydelse.

Den utredning jag var med om att genomféra kring vart univer-
sitets gemensamma styrdokument resulterade i ett beslut om att vi
skulle se 6ver och revidera dem alla.’ Syftet var att vi skulle gallra i
floran av styrdokument samt hoja kvaliteten pa de dterstdende. Om
inte styrdokument ir av hog kvalitet - tydliga, relevanta och si vi-
dare - sa riskerar de antingen att bli nonchalerade eller att styra i
fel riktning. Aven om diliga styrdokument nonchaleras blir verk-
samheten suboptimerad eftersom det trots allt tagit tid och kraft
att ta fram styrdokumentet, och dessutom har ledningen forlitat sig
pé styrdokumentet for att leda verksamheten i berort avseende och

5. Arbetsgruppen for revidering av styrdokument: PM om styrdokument vid Gireborgs
universiret. 2005-10-10. Géteborg universitet.
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dirmed kanske inte vidtagit andra relevanta atgirder. Dessutom ris-
kerar ju tolererad nonchalans av styrdokument att leda till act fler
styrdokument nonchaleras och styrkan och legitimiteten i ledarska-
pet undergrivs. Dirfor dr det angeldget att ledningen endast antar
sddana styrdokument vars efterlevnad man anser vara angelidgen och
som man ir beredd att implementera och félja upp.

I den akademiska virlden hinder det ibland att sjilva antagandet
av ett styrdokument ses som den atgird som ska losa ett problem el-
ler leda verksamheten mot ett angeliget mal. Man har gjort jobbet
genom att anta ett styrdokument och kan sedan slippa frigan och
ta itu med nista friga. Det ir att underskatta ledningsarbetet. Efter
beslutet om styrdokumentet méste det modosamma implemente-
ringsarbetet folja, och s& sméningom dven uppfoljningen. Har styr-
dokumentet haft avsett verkan eller ¢j? Forst ndr man implementerar
inser man vilka krafter och kostnader styrdokumentet sitter i rorelse,
och vilka motkrafter som finns, och foérst nir man féljer upp ser man
om det hela var moédan virt. Nir ledningen pé detta sitt tar sina styr-
dokument pa allvar blir man ocksd tvungen att disciplinera sig, och
antar sedan férhoppningsvis bara sidana styrdokument man finner
angeligna for att verksamheten ska bli framgangsrik.

Styrdokument ir forvisso inte enda sittet att leda verksamhet.
Peer review, utbildning, information, kvalitetsuppféljning, ekono-
miska incitament, resursfordelning, rekrytering, chefsutnimning,
samtal och méten ir exempel pa andra sitt. Akademin bor i storre
utstrickning in idag 6verviga hur olika styr- och ledningsinstru-
ment kan kombineras for ett lyckat resultat. Att jag hir dgnar styr-
dokumenten férhallandevis stor uppmirksamhet ska siledes inte ses
som att jag anser att de ir de frimsta styrmedlen inom akademin.
Snarare dr det nog si att arbetet med dessa ofta skymmer sikten
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for visentligare inslag i ledningsarbetet. Men just {6r att styrdoku-
menten tycks uppta s stor del av akademins uppmirksamhet ir det
angeliget att skirskada deras funktion.

Det skrivna ordet och den fasta regleringen tror jag har en star-
kare stillning inom akademins ledningsarbete dn i ledningsarbete
i minga andra organisationer i samhillet, men jag tror inte att den
stillningen foljer av en grundlig analys. Forklaringen dr nog snarare
kulturbetingad, och hir spelar kanske den historiskt givna blandkul-
turen av fri akademi och regelstyrd administration en inte ovisent-
lig roll. Den styrning som historiskt funnits har visentligen varit
administrativ, och administrationen ir vana vid regler och hand-
liggningsordningar. Lirare/forskare ir i sin konkurrenstillvaro med
lingsiktigt planerad karridr intresserade av klara regler, forutsigbar-
het och rittssikerhet. Att leda med skrivna styrdokument ér saledes
ingen frimmande tankefigur fér nigon, men dirav foljer inte att
metoden ir bist for all typ av ledning och styrning inom ett lirosite.

I det ovan nimnda utredningsarbetet pliderade utredningsgrup-
pen for att beslutsfattare alltid borde stilla sig f6ljande frigor innan
man bestimde sig for att anta ett nytt styrdokument.

1) Behivs ytterligare styrning utover befintlig sidan?

Nir ett behov av styrning synes foreligga kan ibland redan nédvin-
diga beslut vara fattade, men av olika skil har de inte lett till onskat
resultat. Nidr mitt universitets forsta policy for studentinflytande
skulle utarbetas for ett antal ar sedan var den preliminira ambitio-
nen att en grundliggande och relativt omfattande lokal policy skulle
utarbetas. Det visade sig dock snart att mycket av det som skulle
kunna ha behandlats i en lokal policy redan var reglerat i forfatt-
ningstext. Var lokala policy kunde dirfor goras acskilligt mindre
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omfattande och en stor del av arbetet istillet inriktas pa att imple-
mentera lag och forordning.

2) Ar antagandet av ett nytt styrdokument verkligen bista sittet

att styra organisationen?

Det finns som pipekades ovan en bred flora av styrinstrument att
vilja mellan nir man ska styra en organisation — och det valet bor
goras aktivt med beaktandet av vad man vill dstadkomma - och vad
man inte vill 4stadkomma. Man méste rikna med att alla dtgirder
inte enbart har énskade konsekvenser, utan ocksa en hel del andra.

3) Hur kan det nya styrdokumentet samordnas med redan befintliga
styrdokument — och andra befintliga styrformer?
Utredningsgruppen fann att mingden av befintliga styrdokument
delvis kunde forklaras av att nya dokument inte alltid samordnats
med gamla. Brist pd sidan samordning kan i bista fall leda till att
samma sakomride regleras i flera parallella dokument, men att ing-
en konflikt foreligger mellan dessa. I allvarligare fall kan det leda till
att nya dokument strider mot ildre, och att ingen har tagit stillning
till huruvida det senare dokumentet har foretride framfér det dldre.
Det skapar naturligtvis ett storre matt av tydlighet och styrningen
blir effektivare om man redan i beredningsfasen sa lingt som moj-
ligt undanréjer sddana problem och samordnar nya styrimpulser
med gamla. Om det ror sig om styrdokument av samma slag s ska
gamla styrdokument upphivas och relevanta styrimpulser frin dessa
inarbetas i de nya. Handlar det om 6verordnade dokuments relation
till underordnade si ska styrimpulserna i dessa harmoniseras.

En vidare problematik antyds av det faktum att organisationer
inte enbart styrs av styrdokument. Om de styrimpulser som styrdo-
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kumenten ger upphov till inte dr i samklang med innehéllet i andra
styrformer sd forsvagas naturligtvis effekten av dessa impulser. Ett
exempel pa en sidan konflikt ir minga policydokuments markering
av att utbildning och forskning ir tvi likvirdiga uppdrag kombinerat
med det faktum att utbildningsmeriter inte sillan haft en begrinsad
betydelse i samband med rekrytering av lirare/forskare. Om rekry-
teringspolicy och rekryteringens praktik inte ir i samklang styrs den
som vill meritera sig dt tva olika hill. Aven konflikter mellan olika
slag av styrformer ska siledes beaktas vid beredning och beslut om
nya styrdokument och andra slag av styrimpulser.

4) Ar méngden av styrimpulser i det foreslagna

dokumentet optimal?

Inte bara mingden av styrdokument utan dven mingden av styrim-
pulser i varje enskilt dokument kan forsvaga effektiviteten i styr-
ningen av organisationen. Exempelvis bor en tidsbegrinsad plan
tydligt lyfta fram mal och dtgirder som sirskilt ska prioriteras un-
der kommande period. Ovrig verksamhet forutsitts fortsitta som
tidigare. (Skall nigon verksamhet arbeta med neddragna ambitio-
ner bér det dock anges sirskilt.) Inte sillan ser planer och uppdrag
mera ut som beskrivningar av organisationers ansvarsomraden, vil-
ket innebir att nidstan alla delar av deras verksamhet beskrivs pa ett
eller annat sitt. Genom att sidana styrdokument saknar fokus dr de
svédra att implementera och att félja upp.

5) Ar styrimpulserna pa rétt konkretionsniva?

I den decentraliserade organisation som finns inom manga liroséten
kan det ibland vara limpligt att fakulteter och institutioner ges i
uppdrag att genom egna styrdokument, eller genom andra styrfor-
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mer, konkretisera generella styrimpulser givna av ldrositets styrelse
och rektor. Det innebir att de overgripande styrdokumenten kan
implementeras pd delvis olika sitt i olika delar av organisationen.
Implementeringen maste dock folja den ram som de évergripande
dokumenten angivit. Valet av en sddan styrform nyttjar kunskap och
kreativitet i organisationen samt mojliggér anpassning till lokala
forhallanden. Styrformen forutsitter att organisationens olika delar
har kraft och vilja att konkretisera och implementera de generella
styrimpulserna.

Ibland kan man fran hogsta beslutande niva vilja styra mer detal-
jerat dn si. Ambitionen kan vara att skapa en uniform reglering 6ver
hela lirositet, till exempel vad giller personalfrigor och studenters
rittigheter. Valet av styrningens detaljnivd ska naturligtvis vigle-
das av 6verviganden om vilken metod som dr mest limpad for att
utveckla lirositets verksamhet. Ibland ir det limpligt eller nodvin-
digt att generella styrimpulser frin universitetsstyrelsen och rektor
konkretiseras pd fakultets- och institutionsniva. I andra samman-
hang ir en sddan arbetsordning onddig eller olimplig.

Struktur och kultur

Ett speciellt slag av styrdokument bor ha sirskilt stor betydelse for ett
lirosites verksamhet — de strategiska planerna och de dokument som
vigleder kvalitetsarbetet. Dessa far forutsittas handla om ldrositets
mest centrala frigor — vilken verksamhet ska man bedriva och hur ska
man gora det pa ett bra site? Det dr ocksa det slag av dokument som
frimst har efterfrigats vid Hogskoleverkets kvalitetsarbetsgransk-
ningar. Lirositets strategier star ocksa ofta i fokus for internationella
institutional audits”, till exempel den europeiska universitetsorgani-
sationen EUA:s Institutional Evaluation Programme (IEP).
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Strategidokument och kvalitetssystem ir dock forhéllandevis nya
fenomen i hogskolevirlden. Dessforinnan har det uppenbarligen
gétt bra att bedriva akademisk verksamhet utan sidana lednings-
instrument - eller har det det? Det ir svirt att utdver anekdotiska
exempel retrospektivt uttala sig om kvaliteten i den akademiska
verksamheten. Kanske fanns dir brister som vi inte upptickte pd
grund av avsaknaden av medveten strategi och systematiska utvir-
deringar?

Hur som helst forvintar sig idag staten och andra finansiirer att
ett lirosites ledning ska ha instrument bade for att 6vervaka kvali-
teten i verksamheten och for att géra nigot it den nir den brister.
Det faktum att staten genom Hogskoleverket fortsittningsvis inte
kommer att gora granskningar av sidana system utan istillet vill
koncentrera sig pa verksamhetsresultaten gor att kraven stills indi-
rekt. Kraven kan forklaras bdde av det faktum att staten satsar en stor
del av de offentliga resurserna pa lirositenas utbildning och forsk-
ning och av det faktum att man tror att utbildning och forskning ska
kunna lésa méinga av de problem samhillet brottas med, inklusive
den ekonomiska utvecklingens problem.

Det faktum att den akademiska verksamheten tidigare har kun-
nat bedrivas utan sirskilt antagna strategidokument och kvali-
tetssystem bor emellertid 3 oss att reflektera 6ver deras funktion.
Uppenbarligen har det tidigare funnit andra krafter i omlopp som
fitt verksamheten att [6pa dtminstone hyggligt vil. Vilka ar dessa
krafter? Existerar de fortfarande, och hur forhéller de sig till de nya
styrinstrumenten?

Det ekonomiska loneincitament har ju funnits tidigare, men det
har inte varit pd langt nir si kraftfullt som det har varit i andra delar
av samhillet. Diremot har det funnit ett kraftfullt incitament, fram-
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for allt tidigt i karridren, nimligen behovet av att skaffa meriter for
att over huvud taget erhalla anstillning. For den som far anstillning
och ir n6jd med den foérsvinner dock det motivet som incitament
efter anstillningen. Diremot vill man kanske soka externa forsk-
ningsmedel, och for att hivda sig i den konkurrensen fordras bade en
bra meritlista och nya goda forskningsidéer. Sedan 1997 har lirare/
forskare ocksa kunnat séka befordran, vilket skapat nya incitament.
Och for att meritera sig miste man publicera sina forskningsalster,
vilket kan vara ett nlsdga som fordrar stor ambition och anstring-
ning for att ta sig igenom.

Man kan notera att flertalet incitament och meriteringssteg har
forskningen i fokus. Utbildningen och ledningsarbetet tillmits inte
samma betydelse, 4ven om man pa senare tid pé olika sitt dven har
forsoke viga in dessa starkare dn tidigare. Bland de administrativa
befattningarna kan anstillningsformerna och incitamenten mer lik-
nas vid dem som giller bland andra administrativa befattningar i
samhillet.

Frigan dr di - ir vi enbart drivna av linjestrukturens befélsord-
ning och materiella incitament som anstillning, befordran, forsk-
ningsmedel och loneférméner? Finns inte nigot mer? Jo, jag tror att
det finns kraftfulla incitament av helt andra slag in de materiella,
till exempel en 6nskan om att gora ett bra arbete i enhetlighet med
internaliserade professionella normer - en 6nskan som forstirks och
vigleds av offentlighet kring verksamhetsresultat och den professio-
nella diskussionen kring dessa resultat. Man virnar inte minst om
sitt anseende hos kollegerna och om mojligheten av att fa diskutera
viktiga frigor med andra ansedda akademiker — och f6r den delen
iven med betydelsefulla makthavare utanfér akademin. Man ér dir-
till nyfiken pa hur virlden ser ut inom det omréde som definieras av
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det egna forskningsfiltet, och méinga vill dessutom helt enkelt gora
nytta. Vi kan hir tala om en kvalitetskultur.

Vilka incitament vigleder mest effektivt akademins verksam-
het mot god kvalitet? Kan de ekonomiska incitamenten komma i
konflikt med de professionella? Kan de kombineras pa ett fruktbart
siatt? Och hur forhéller de sig till de styrdokument och andra slag av
styrmedel som vi diskuterat ovan?

Att utreda hur alla dessa krafter férhéller sig till varandra, och till
ett lyckat verksamhetsresultat, ir ett omfattande féretag. Nir vi ut-
formar ledningsstrukturer provar vi oss i praktiken fram efter bista
forméga, och om vi dr fornuftiga si gor vi det med vigledning av
goda exempel pd framgingsrik verksamhet (benchmarking) och den
forskning som finns pd omridet. Jag nojer mig hir med foljande pi-
stiende. Oavsett hur vi i ovrigt arbetar med styrning och ledning av
akademin sa dr vi med stor sannolikhet ineffektiva om vi inte beak-
tar den professionella kultur och det ”system” av kvalitetsarbete och
incitament som inom akademin ir knutna till traditionen med kol-
legial kvalitetsgranskning (peer review). Hir finns sedan linge inom
akademin ett mycket kraftfullt system for verksamhetsutveckling
och kvalitetsgranskning; ett system som jag tror saknar motstycke
i andra delar av samhillet. Det har sina brister — det har alla system
nir de moter verklighetens organisationer och minniskor - men jag
tror att den viktigaste ledningsuppgift vi kan dgna oss it dr att hilla
detta system vid god vigor och att bygga 6vriga delar av lednings-
systemet kring denna kirna av stindig kollegial kvalitetsdiskussion.



Stodfunktioner

Stodarbete

Universitet och hégskolor har en verksamhet som gér ut pd att skapa
och formedla kunskap. For att bedriva denna verksamhet med hog
kvalitet behovs vil trinade ldrare och forskare. Men for att verk-
samheten ska fungera vil behovs dven ett antal stodfunktioner. De
behovs for att de akademiska specialisterna ar just specialister inom
sina akademiska discipliner — det vore sloseri att anvinda deras ar-
betstid for stodarbete, och dessutom utgor dven ménga stodfunktio-
ner specialiteter av ett annat slag. Dessa handlar till exempel om per-
sonalfragor, informationsfrigor och IT-frigor.

Det sagda innebir inte att alla lirare och forskare helt kan frigo-
ras frdn atc utfora sitt eget stodarbete. Det administrativa arbetet
kan ibland vara sa infldtat i det vetenskapliga och det pedagogiska
arbetet att det inte 4r rimligt att féra 6ver nédvindig kunskap till en
administrator. Det blir helt enkelt mer effektivt om liraren/forska-
ren utfor dven den administrativa delen av arbetet sjilv. Minga pro-
var ocksd en stund att 16sa olika praktiska problem pé egen hand, till
exempel IT-problem, innan man kallar pa hjilp. En omdiskuterad
fraga dr den “egenrapportering” som inforts pa stora delar av arbets-
marknaden. Ar det mer eller mindre effektivt att lirare och forskare
rapporter sina egna personaluppgifter av olika slag?

Hur som helst ingar det i allas arbete att utfora visst administra-
tivt arbete. Men ingen skulle vilja pastd att vi skulle kunna klara oss
utan stodfunktionerna helt och hallet. Tvirtom tycker nog flertalet
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larare och forskare att man skulle vilja ha mer stéd - samtidigt som
man bekymrar sig 6ver att stodet maste betalas genom avsittningar
fran sddana resurser som man annars skulle kunna anvinda till den
forskande och undervisande personalens arbete. Men alternativet dr
vanligen inte att man skulle kunna avsta frin visst stddarbete. Al-
ternativet dr istillet act lirarna/forskarna skulle f3 utfora det sjilva,
och di skulle det dnda inte bli mer forskning och utbildning utford.
Kanske snarare mindre.

Sjilvfallet finns mojligheter att rationalisera i stodarbetet - lik-
som i all annan verksamhet. Det ir i sjilva verket en av de viktigaste
utmaningarna i stodfunktionernas kvalitetsarbete. Kan man skapa
bittre eller mer stodverksamhet med oférindrade resurser? Eller
kan man ge ett oférindrat st6d med mindre resurser? Bidrar stodar-
betet pa bista sitt till att lirarna och forskarna i sin tur kan utféra
sitt arbete pa bista site?

Men lirositenas rationaliseringsambitioner far inte riktas enbart
mot stodfunktionerna. Vara befintliga organisatoriska strukturer,
liksom vara olika disciplinira kulturer, utgor inte sillan hinder fér
optimering av lirositenas resursanvindning. For att fA mer resur-
ser till god forskning och utbildning ricker det siledes inte med att
trimma stodfunktionerna. Det som finns att himta dir dr helt enkelt
inte tillrackligt. Vi maste ocksd viga omprioritera och rationalisera
inom utbildning och forskning. Till det behovs ett starkt ledarskap.

Det ir i all verksamhet, dven i stodverksamheten, utomordent-
ligt viktigt att inte i besparingsiver forlora kvalitetsfrigan ur sikte.
Att skira ned kostnader utan ate strategiskt tinka pa vilken slags
verksamhet man kan bedriva med de resurser som fortsittningsvis
satsas kan bli en vildigt kostsam ”besparing”. Besparingar maste go-
ras med strategisk och kvalitetsmedveten blick.
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Utbildning, forskning och samverkan benimns ofta “kirnverk-
samhet” och det dr denna “kirnverksamhet” som stodfunktionerna
ska stodja. Indelningen i “kirnverksamhet” och ”stodverksamhet”
ir dock begreppsligt och tankemissigt forvirrande. Begreppet kirn-
verksamhet anvinds ju nimligen i andra sammanhang for att skilja
ut en organisations huvudverksamhet frin den mer perifera verk-
samhet den ocksd utdvar. Denna perifera verksamhet kan man oftast
ligga ned utan att kirnverksamheten skadas. Nir foretaget Volvo
for ett antal ar sedan bestimde sig for att 6verge en mer utpriglad
riskspridningsstrategi, dir man investerat och bedrev verksambhet i
en rad olika branscher, si valde man att istillet satsa pa sin kdrn-
verksamhet, det vill siga att bygga och silja fordon. De mer perifera
delarna av verksamheten avvecklades. Man trodde dirmed att man
skulle kunna bedriva effektivare och mer lonsam verksamhet. Men
det handlade givetvis inte om att avveckla en hel personalkategori,
det vill siga foretagets "administration”.

Det ir sikerligen si att det i den akademiska stddverksamheten
finns enskilda element som skulle kunna rationaliseras bort utan att
forskningen och utbildningen skulle skadas, men om man skulle av-
skaffa hela eller storre delar av stodverksamheten sa skulle verksam-
hetsgrenarna utbildning, forskning och samverkan skadas svért. Ja,
man kan undra om de alls skulle kunna bedrivas utan stodverksam-
het. Man kan dirfor inte se lirositenas stddverksamhet som nédgot
annat dn som en del av kdrnverksamheten. Vira lirositen dgnar sig fak-
tiskt nidstan enbart 4t just kirnverksamhet. I denna kirnverksam-
het deltar lirare, forskare, stodpersonal och ledning. Och eftersom
alla arbetar med akademins verksamhet sd kan vi tala om akade-
miska ldrare/forskare, akademisk stédpersonal och akademisk led-
ning. Vilken komposition av dessa personalkategorier som ir den
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optimala for att skapa framgangsrik utbildning och forskning ir en
oppen fraga.

Stédfunktionernas roll

Som redan har framgact pliderar jag for et aktivt ledarskap av aka-
demin - ett ledarskap vars overordnade uppgift ar att se till att verk-
samheten och dess kvalitet utvecklas pa bista sitt. Egentligen ar det
inte nigot jag behover plidera for eftersom det ir just ett sddant
ledarskap som vir uppdragsgivare, det vill siga regering och riksdag,
forvintar sig. Det giller likvil att forverkliga det. Lyckas vi inte med
det s far vi svart att lingsiktigt motivera och férsvara var autonomi.

Vilken kan da stodfunktionernas roll vara inom lirositen med
ett aktivt ledarskap av det slag som skisseras i denna skrift? Frigan
kan delas i tvd: 1) vilka arbetsuppgifter ska man utfora, och 2) vilken
stillning ska funktionerna ha? Vi borjar med den forsta frigan.

Som nidmndes i ett tidigare avsnitt si har administrationen, ofta
bendmnd ”forvaltningen”, haft en relativt framskjuten roll nir det
giller styrning och ledning av lirositena. Vi bor dock notera att
det ir en roll som spelats under en tid nir vira lirositen inte styrts
sarskile aktivt nir det giller verksamhetens innehéll och kvalitativa
utveckling. Man har 6vervakat att universitet och hogskolor har hil-
lit sig inom uppdrag, lag och férordning nir det giller resursfor-
brukning, tjinstetillsittningar med mera - vilket naturligevis haft
betydelse for verksamhetens kvalitet, men direktiven man haft att
tillimpa har bestimts av ndgon annan. Andra delar av forvaltningen
har dgnat sig it egentlig forvaltning, till exempel foérvaltningen av
fastigheter.

Ibland betonas lirositenas stillning som myndigheter — inte minst
nir administrationens roll ska beskrivas. Det finns dock en risk att
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vi 6verbetonar betydelsen av den sirstillningen i jimférelsen med
andra slag av organisationer, och inte minst vad giller administra-
tionens roll. Vi kan skilja mellan regler for myndighetsutévning och
ovrig sirskild reglering av hogskolesektorn (som i huvudsak bestar
av myndigheter). Den sirskilda regleringen har ju minskat i och med
autonomireformen, och lirositenas sirskilda myndighetsutévning
utdvas faktiskt frimst av ldrare i samband med examination. Antag-
ning till studier och beslut om disciplinpafoljder ir andra exempel
pd myndighetsutévning. Sirskilt i samband med antagningen spelar
administrationen en viktig roll.

Bortsett frin myndighetsutévningen liknar lirositenas adminis-
tration sidana funktioner som finns inom andra stora organisatio-
ner - dven om regleringen i vissa fall fortfarande kan skilja sig t.
Alla organisationer méste svara mot kraven pa arbetsgivare och leva
efter lagstiftningen i vrigt. Stora foéretag har troligen inte mindre
personaladministration och firre jurister 4n vad ett lirosite har.

Over tid har ett antal stodfunktioner inom lirositena vuxit eller
tillkommit for att klara nya fenomen som massutbildning, extern
kommunikation och IT-anvindning. Rattstillimpningen har kom-
mit att bli en mindre del av ”férvaltningens” arbetsuppgifter, dven
om den naturligtvis spelar viss roll i all stodverksamhet - inte minst
vad giller personal- och studentfrigorna. Det ekonomiadministra-
tiva stodet spelar fortsatt en viktig roll. En hel del stodverksamhet
handlar dock idag om att ge ett icke regelstyrt stod till universitetet/
hogskolan som aktor pé utbildnings- och forskningsmarknaden. Hit
hor det arbete som utfors kring samverkan, studentstéd, informa-
tion, strategisk planering, ansokningar om forskningsmedel och det
stod som ges i samband med kontakterna med Hogskoleverket och
dess kvalitetsgranskningar.
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En avgoérande stodfunktion for det aktiva ledarskapet kan ocksa
riknas till det nya, nimligen den som forser ledningen med infor-
mation om verksamhetens kvalitet och utveckling. Utan sidan in-
formation kan ledningen inte fatta nédvindiga beslut med syftet att
larositets resurser ska komma till bista mojliga anvindning.

Med okad autonomi féljer att vi av egen kraft miste bestimma
om och i sa fall hur vi ska bedriva sidan verksamhet som tidigare
varit reglerad. Stéd som har anknytning till strikea regelsystem ar
inte sd svart att se behovet av, och kanske inte heller att dimensio-
nera respektive utvirdera. Det stod som mer har karaktir av ”mark-
nadsstod” kan vara svarare savil att tydligt se virdet av som att di-
mensionera och utvirdera. Det hindrar inte att vi miste forsoka att
utvirdera det si att vi kan fatta goda beslut om dess omfattning och
inriktning. Inte minst giller att sddant stod liksom det mer regel-
styrda méste knyta an till ett reellc behov. Lirare, forskare och ad-
ministratorer méste tillsammans forsoka faststilla det behovet. Vi
kan inte som budgetmotstindare oreflekterat forsvara eller attackera
dimensioneringen eller inriktningen av sidan verksambhet. Vi ska ju
tillsammans utféra ett gemensamt uppdrag it vira uppdragsgivare.

Vilken bor dé stddfunktionernas stillning vara? Till att borja med
ska de naturligtvis ingd i larositets linjeorganisation. Frigan ar da
hur den organisationen ska se ut. Forvaltningschefen var ju tidigare
en del av det si kallade rektorsimbetet, och fortfarande ir forvalt-
ningschefen i allminhet medlem av den ledningsgrupp som benimns
universitetsledningen. Motsvarande giller for fakulteternas kanslier
och deras chefer. Ibland har hela den centrala forvaltningen upp-
fattats som del av rektorsfunktionen, och fakultetskansliet har upp-
fattats som del av fakultetsledningen. Denna tankemissiga férening
av rektorsfunktionen och den centrala administrationen (och mot-
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svarande pa fakultetsnivd) kan medféra att linjestrukturen uppfattas
som oklar — och den kan dessutom befista den felaktiga forestill-
ningen att ledningsuppdrag inom akademin 4r av administrativ art.

Dirfor borde det faststillas eller klargoras att den centrala for-
valtningen lyder under rektor pa samma sitt som fakulteterna och (i
miénga fall) lirositets bibliotek gor det. Det dr sedan en annan sak
att rektor i stor utstrickning behover anvinda sig av forvaltningens
stod for att leda ldrositet. Motsvarande diskussion kan foras pa fa-
kultetsniva.

Vad som skiljer lirare/forskare frin administratérer dr act de
senare inte bara finns pd institutioner utan dven péd de tvd andra
organisationsnivierna. Dir ska de stodja sin fakultets- respekt uni-
versitetsledning. Det handlar dels om beslutsstod, dels om stod i
samband med implementeringen av beslut fattade av ledningen -
och administrationen ska dirvid givetvis ocksd tillimpa 6verord-
nade forfattningar.

I den interna diskussionen liknas ibland akademins ledning vid
politiker och lirositenas administration vid kommunal eller statlig
férvaltning. Det dr dock en falsk analogi. Kommunala férvaltningar
och statliga myndigheter (inklusive universitet och hégskolor) har
fullt ansvar for att implementera de politiskt fattade besluten. I liro-
sdtenas organisation finns istillet linjefunktionirer med besluts- och
implementeringsansvar pa alla organisationsnivder (universitets-
styrelse/rektor, fakultetsnimnd/dekan, institutionsstyrelse/prefekt),
och lirositenas administration har rollen att szodja dessa linjefunk-
tiondrer nir de utdvar sitt ansvar. Det formella forhdllandet mel-
lan akademins ledare och akademins administration liknar siledes
forhillandet inom myndigheter i allmidnhet - och férhillandet inom
foretag. Det innebir att vi ska forvinta oss ett betydligt storre matt
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av operativt ansvar frin akademins ledare 4n frin politiska férsam-
lingar - och lirositenas administration ska siledes stodja ledningen i
utévandet av detta operativa ansvar.

Ibland forekommer det att administration pi flera organisato-
riska nivaer bildar en gemensam organisatorisk struktur. S kan till
exempel den centrala administrationen och fakultetsadministratio-
nen bilda en siddan struktur, och man lyder d4 under en gemensam
forvaltningschef. Det har dven férekommit att man férsoke fora all
administration pa ett lirosite till en gemensam lirositesadminis-
tration. Det innebir att alla dessa medarbetare ingdr i en gemen-
sam administrativ organisation, och att den via férvaltningschefen
lyder direkt under rektor. Skilet till denna ordning ir att man vill
forbittra den administrativa samordningen och dirmed forhindra
suboptimering av de administrativa resurserna. Den suboptimering
man vill undvika kan sigas vara av verrikalr slag. Utan en sddan ge-
mensam organisation ir det risk att administration pa olika nivier
inte samarbetar tillrickligt vil, dr tanken.

Det finns dock en annan och kanske mer omtalad risk f6r subop-
timering, nimligen den dir de samlade resurserna utnyttjas dalige
pé grund av att lirare/forskare, ledning och administration inte har
goda samarbetsformer. Vi kan hir tala om en horisontell suboptime-
ring. Denna risk dr allomstides nirvarande nir medarbetares mal-
sittningar, arbetsuppgifter och bakgrund skiljer sig starke dt, men
den riskerar att skirpas nir man dessutom organisatoriskt sirskiljer
grupperna frin varandra. Uppdelningen i 4 ena sidan forsknings-
och utbildningsverksamhet och 4 andra sidan administration ris-
kerar att for bdda parter skapa en fragmentiserad bild av verksam-
hetens gemensamma mission, och den stir i vigen for teamkinsla
bland medarbetare med olika roller och kompetens. Vi tenderar di
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ldtt att underskatta de insatser som mdste utforas av ”de andra” for
ett lyckat slutresultat. Det kan medfora att de olika verksamhetsgre-
narna inte heller moter varandras behov, utan de utvecklas var for
sig utifrdn egna malsittningar och egen logik.

Savil vertikal som horisontell suboptimering utgor kvalitetspro-
blem. De samlade resurserna anvinds inte pa bista sitt for att skapa
bista mojliga verksamhet givet ldrositets befintliga resurser. Finns
forskningen/utbildningen och dess stod dessutom pé olika organi-
satoriska nivaer riskerar den vertikala suboptimeringsproblematiken
att adderas till den horisontella.

Hur kan man dé arbeta for att minimera dessa problem? I grun-
den bor naturligtvis finnas en sddan organisation och en sddan de-
legationsordning som pa bista sitt motverkar suboptimering. Det
ricker dock inte. Finns inte en kultur som ir inriktad mot samar-
bete och gemensamma mél samt arbetsformer som inkluderar ett
systematiskt kvalitetsarbete s kan inte den bista av organisations-
strukturer férhindra suboptimering. Finns & andra sidan en sidan
kultur och ett sddant kvalitetsarbete kan man nog klara att utfora
ett gott arbete i en organisationsstruktur som inte dr perfekt. Kvali-
tetsarbetet innebir ju att man stindigt provar om man gor ritt saker
och om man gér dem bra. Den kvalitetsdiskussionen miste givetvis
foras i dialog mellan olika organisationsnivder och mellan de olika
verksamhetsgrenarna.

Skapandet och vidmakthéllandet av en sddan kultur och ett sa-
dant kvalitetsarbete dr dock ingen litt sak. Struktureringen av varje
storre organisation skapar alltid grinser och sirskiljande identiteter,
och dessa tenderar dessutom att stirkas over tid. Nagon ideal orga-
nisation finns helt enkelt inte, och just dirfor dr det bade svart och
nodvindigt ate skapa den gemensamma kulturen med en gemensam

63



64

Utmaningen

milinriktning och ett gemensamt kvalitetsarbete. Ingen annan 4n
hogsta ledningen kan effektivt stilla krav om och vara férebild for
ett sidant forhillningssitt. En viktig grund for ett sidant gemen-
samt arbete ir férekomsten av gemensamma triffpunkter av sivil
formellt som informellt och mer socialt orienterat slag. Den lokal-
missiga placeringen av olika funktioner kan hirvidlag spela en be-
tydelsefull roll.

Jag har inte grund for att hivda att den ena eller andra organisa-
tionsprincipen skulle vara den som bést motverkar suboptimering,
men pé en punkt kinner jag mig 6vertygad om att ett sitt att organi-
sera och arbeta dr mycket bittre dn ett annat.

I vardagen ir det ofta sd att de som arbetar med forskning, ut-
bildning respektive administration skulle behéver arbeta titt till-
sammans. P4 samma sitt dr det med ledningen och administra-
tionen. Manga frigor har administrativa inslag, men de ir sillan
renodlat administrativa. Ska slutresultatet bli gott maste man sam-
arbeta. Ledningen, lirare och forskare klarar sig inte utan adminis-
trationen, men de kan ofta inte heller helt limna 6ver uppdrag till
administrationen som denna sedan sjilvstindigt far ta sig an. Det
omvinda giller naturligtvis ocksa. Det handlar inte om misstro, el-
ler om att man ligger sig i varandras arbetsuppgifter, utan om ett
nodvindigt samarbete. Och det samarbetet maste manga ginger vara
s& frekvent s att man i realiteten beter sig som om man tillhér sam-
ma organisatoriska del av lirositet - trots att man kanske befinner
sig i olika delar av detsamma. Ett sddant samarbete finns normalt
mellan rektor och forvaltningschef, men det behéver ocksa bedrivas
pa Ovriga organisationsnivder. Och man kan inte i vardagen bedriva
samarbetet genom linken mellan rektor och forvaltningschef.

Ett bra exempel pa behovet av samarbete dr utformandet av in-
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formation om utbildning och forskning. Det finns obestridligen en
sirskild informationskompetens, men den kan inte anvindas adek-
vat utan att berorda lirare/forskare eller deras foretridare involveras
i utformningen av informationsmaterialet. De senare maste utfor-
ma ett underlag, men de behdver ocksd konsulteras i diskussioner
om vilket budskap informationsmaterialet ska formedla - och om
olika forslag faktiskt formedlar det 6nskade budskapet. Ingen part
har tillgéng till hela sanningen, utan man behéver tillsammans dis-
kutera sig fram till en 16sning. Samarbetet liknar det som behover
bedrivas mellan en person som vill inreda sin ligenhet och den in-
redningsarkitekt han/hon anlitar.

Vir utmaning dr dirfor att skapa sidana arbetsformer dir led-
ning, lirare/forskare och administration i vardagen arbetar samman.
Det dr en nodvindighet. Det fordrar formodligen en del nya formel-
la arrangemang, men det fordrar ocksa en psykologisk nyorientering
fran alla parter. Kan det férdjupade samarbetet ske inom nuvarande
organisationsstrukturer si behéver man inte dgna si mycket moda
it att organisera om. Det kanske till exempel kan ricka med att man
tydligare skiljer mellan chef och uppdragsgivare. En administrativ
chef dr dé chef for sin personal, men inte noédvindigtvis i alla avse-
enden dess uppdragsgivare. Sddana relationer ir vanliga pd institu-
tionsnivad och de dr dven vanligt forekommande pé andra delar av
arbetsmarknaden.

Kan man inte skapa bittre modeller for samarbete mellan ut-
bildning, forskning och stédverksamhet inom befintliga organisa-
tionsstrukturer si maste vi tinka i nya banor nir det giller virt sitt
att organisera oss. Kanske maste vi helt tinka om véra identiteter?
Miste vi over huvud taget skilja mellan det som brukar kallas ”aka-
demi” respektive "administration”? Vi ska ju tillsammans utféra ett
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uppdrag som handlar om att producera akademisk utbildning och
forskning, och dirmed ir vi alla en del av akademin.

Den utveckling som allt mer paskyndat behovet av ett forbittrat
och mer nira samarbete ir lirositenas nya roller i ett modernt sam-
hille. Lirositena fir allt mindre av myndighetskaraktir, och méste
allt mer agera p3 olika slag av nationella och internationella mark-
nader. Kraven péd profilering, kvalitetsutveckling, strategisk rekry-
tering, sjdlvfinansiering, samverkan med mera okar. Kort sagt — ett
larosite maste agera offensivt och strategiskt pa ett helt annat sitt
in man gjort tidigare. Och didrmed 6kar kraven ocksé pa ledarskapet
och det stod den behover i sitt strategiska arbete. I det avseendet blir
vi allt mer lika andra marknadsaktorer. Att i ett foretag organisera
all slags administration i separata enheter - eller i en enda enhet - dr
en frimmande tankefigur. Ja, man kallar inte ens dessa slag av funk-
tioner ”administration” - eller kan urskilja dem som sddana. Har vi
ndgot att lira av detta f6rhillningssite?

Idag idr det svért act se hur vi snabbt skulle kunna skapa en sidan
kultur och sidana strukturer inom vara svenska lirositen. Traditio-
nen med en delvis separerad stodorganisation under en sirskild och
administrativt orienterad ledning ér stark. Traditionen birs i ménga
fall upp sdvil av administrationens foretridare som av ldrarnas/fors-
karnas foretridare. Men pa sikt tror jag vi behdver skapa mer inte-
grerade former for samarbete och ledning.
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Tva komponenter

Det kollegiala systemet inom akademin kan sigas ha tvd komponen-
ter — kollegial kvalitetsgranskning genom peer review och kollegiala
ledningsorgan. Jag ska i detta kapitel diskutera olika sitt att i olika
sammanhang anvinda peer review som instrument for kvalitetsut-
veckling. T nista kapitel ska jag diskutera kollegiala ledningsorgan
och hur de forhaller sig dels till peer review, dels till andra slag av
ledningsorgan.

Peer review i forskningen

Som redan har framgétt i min beskrivning av ”den nya lednings-
uppgiften” i tidigare kapitel, liksom i avslutningen av foregiende
kapitel, sd anser jag att peer review bor ses som en mycket viktig del
i ett ledningssystem for kvalitetsutveckling. Ibland har ledningsar-
bete setts som ez sak och kollegial diskussionen kring god forskning
och utbildning som ex annan. Peer review utdvas i seminarier, vid
disputationer, infor tidskriftspublicering med mera - och ledning
utovas av prefekten, visentligen genom att han/hon administrerar.
Som framgdtt idr detta inte min bild av hur saker och ting bor ses.
Ledningen har ansvar for verksamhetens kvalitet, och en av ledning-
ens viktigaste uppgifter med avseende pd kvalitet dr att se till ate
medarbetarna har tillgdng till och faktiskt anvinder sig av effektiva
former av peer review — helt enkelt eftersom peer review ér ett kraft-
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fullt medel for att utveckla verksamheten. Och da méste naturligtvis
peer review ses som en del av verksamhetens ledningssystem.

Olika vetenskapliga discipliner har olika traditioner nir det gil-
ler anvindningen av peer review. Inom samhillsvetenskap och hu-
maniora har man en stark seminarietradition, medan naturveten-
skap och medicin genom sina publiceringstraditioner har en storre
tonvike pa tidskrifternas peer review vid préovning av artiklars publi-
ceringsvirde. Naturligtvis forekommer seminarieverksamhet dven
bland naturvetare och medicinare, och minga samhillsvetare och
humanister publicerar artiklar i internationella tidskrifter. Likvil
finns det en klar skillnad i tonvikt.

De olika arbetsformerna har olika for- och nackdelar. Det in-
terna seminariet dr av naturliga skil i allminhet begrinsat till kolle-
gerna vid den egna institutionen, medan publicering av artiklar ofta
sker i internationella tidskrifter och peers kan di himtas frin det
internationella forskarsamfundet. Kvalitetsgranskningen av inter-
nationellt rekryterade peers kan antas vara hardare 4n den interna
granskningen. Fir man sin artikel publicerad i en erkint hogkvalita-
tiv internationell tidskrift s har man ocksé fatt en kvalitetsstimpel
av hog valor pa den egna forskningsprodukten.

A andra sidan utgor det vil fungerande seminariet ett dynamiske
diskussionsforum dir manga deltagares synpunkter formar sig till
en bred samling av konstruktiv kritik — och dér seminariedeltagarna
kan ta intryck av varandras synpunkter. Tidskrifters granskare ar-
betar inte med sin granskning i en sddan kollektiv miljé. Man kan
ocksd siiga att seminariet pa ett helt annat sitt dn tidskrifternas
granskare dr en del av verksamhetens ”produktionsapparat”. Det
handlar visentligen om att under forskningsprocessens olika stadier
bistd med synpunkter for en positiv utveckling av forskningspro-
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jektet och dess redovisning — mer sillan om att bedoma den firdiga
skriftliga produkten.

Motsvarande arbete kan utforas i forskargrupper inom alla dis-
cipliner, men for den ensamt arbetande forskaren ir seminariet i
ménga fall utomordentligt viktigt. Forskargruppen har manga ging-
er en snivare intresse- och kompetensprofil in institutionens fors-
karseminarier. Ett allmint forskarseminarium kan fungera som en
brygga mellan de olika subdiscipliner eller forskningsomraden som
ett akademiskt dmne i regel sonderfaller i, och deltagarna far dir-
med tillgdng till ett brett spektrum av kompetens. Det giller givetvis
alla deltagare, inte bara de som ligger fram en text f6r granskning.

Redan denna jimforelse av de tva formerna for peer review visar
att man bor skapa en mojlighet fér medarbetarna att f3 tillging till
bada formerna - och ledningen bér uppmuntra till ate bida fakeiske
anvinds. Det far naturligtvis ske med vederborlig hinsyn till vad som
ir mojligt. Det finns till exempel legitima skil for att viss forskning
publiceras pa det egna spraket, vilket starkt begrinsar mojligheten
till internationell publicering. Kanske ir det ocksi sd att allminna
forskarseminarier inte liter sig skapas inom stora institutioner med
svag intellektuell gemenskap, men méjligheten for bade det ena och
det andra bor i varje fall inte limnas oprévad. Forskare som aldrig
moter en internationell publik gir onekligen miste om nagot, och
en institution utan gemensam diskussion kring vad som utgor god
vetenskap blir bara en administrativ konstruktion.

Lika lite som forskningen kan sl fast slutgiltiga sanningar kan
peer review ge slutgiltiga kvalitetsbedémningar. Forskningens vi-
sen utgors av en stindig diskussion kring och prévning av tidigare
resultat och stindpunkter. Peer review ir en del av denna diskus-
sion. Den kvalitetsstimpel som en artikel fir i och med publicering
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i en vilrenommerad tidskrift innebir inte att den inte kan ifragasit-
tas — och inte heller att de granskande kollegornas bedomningar ir
oantastliga. Det omvinda giller givetvis de alster som refuseras. For
att minska risken for felbedémningar anvinder sig manga tidskrifter
av flera oberoende peers, men nigon fullstindig sikerhet kan aldrig
skapas.

Vidare kan man inte med automatik anta att all vetenskap som
inte utsatts for peer review ir av ligre kvalitet dn den som utsatts for
sddan granskning. Peer review bidrar generellt sett till forskningens
kvalitetsutveckling — det tror jag ir riskfritt att pastd - men nigon
garanti utgor den inte i det enskilda fallet. Till syvende och sist har
vi som forskare och forskningskonsumenter bara virt eget omdome
att lita till. Argumentets hallbarhet och kraft méste dirvid vara av-
gorande, alldeles oavsett vad andra tyckt och tinkt om saken. Utan
en av auktoriteter oberoende provningsvilja hade vetenskapen inte
utvecklats s lingt som den har gjort idag. Och dven om var prov-
ning sker utan att nigon har bett oss om den si blir den en del av
systemet med peer review.

Man kan siga att den stindigt pigdende vetenskapliga diskus-
sionen i olika fora — seminariet, doktorsdisputationen, sakkunnig-
yttrandet, forskningskonferensen, tidskriften med mera — utgor ett
sinnrikt system for kvalitetsutveckling av forskningen. Forskningens
moéte med studenter i utbildning, och med samhillet i dvrigt i andra
sammanhang, utgér ocksa viktiga arenor for kvalitetsutvecklingen av
forskningen. Dirfor dr det var uppgift som ledare att se till att vara
medarbetare anvinder dessa si vil som méjligt for sin utveckling,
och vi ska se till att de arenor vi sjilva kan paverka hiller hog kvalitet.
Nir ndgot inte fungerar vil, till exempel nir ett forskarseminarium
ir oengagerat eller destruktivt, ir det ledningens uppgift att ingripa.
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Nir forskare i sitt arbete anvinder sig av andra forskares teorier,
resultat och analyser kan man sidga att de anvinder sig av peer review
som arbetsmetod. Genom att referera till en annan forskare visar
den forste forskaren att han/hon bedémer att den andra forskaren ar
vird att referera till - vare sig det handlar om ett instimmande eller
ett avstindstagande. Diskussionen i anslutning till referensen utgor
ocksd en form av peer review. Ofta anvinds dirfér numera antal ci-
teringar som ett matt pa ett arbetes och en forskares betydelse. Aven
om citeringsstatistik, liksom all annan statistik, kan vara behiftad
med metodproblem finns anledning for ledningen att folja citerings-
statistiken. Den visar pd en viktig aspekt av forskningskvaliteten,
och den visar pa de enskilda forskarnas kontakt med peer review.

Peer review bor anvindas for att granska hur vil forskningsinsat-
ser moter interna akademiska kvalitetskriterier, men ocksa for att
granska hur dessa insatser pa lampligt sdtt relateras till samhillet och
dess behov. Det innebir att granskningen av forskningens ”samver-
kansaspekt” bor ses som en integrerad del av kvalitetsgranskningen.

Peer review i utbildningen

Den davarande medicinska fakulteten vid mitt universitet anvinde
pd 1990-talet en process for kvalitetsutveckling av likarutbildningen
som bestod av dterkommande intern kollegial utvirdering. Jag fick
en inspirerande presentation av den under min tid som studierektor
vid statsvetenskapliga institutionen i Goteborg. Nir jag sedermera
blev institutionens prefekt och vi bestimde oss for att utveckla ett
systematiskt kvalitetsarbete for all verksamhet bestimde vi oss for att
prova medicinarnas metod. Den hade uppenbarligen haft lyckat resul-
tat, inte bara for att den bidrog till kursutvecklingen utan dven for att
det var mycket populirt att bade bli granskad och att vara granskare.
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Ingen internutbildning kunde vara effektivare, hade jag ficc hora.

Efter viss inledande tveksamhet utvecklades denna metod dven
hos oss till en effektiv metod for kvalitetsutveckling, och jag har ef-
terdt analyserat nirmare vilka positiva effekter metoden ger.

For det forsta bidrar den naturligtvis till kursutveckling genom
att man anvinder kollegers kunnande och kritiska formdiga i det-
ta arbete. For det andra lir sig dven granskarna nigot om andras
undervisningsarbete. For det tredje fir granskare inblickar i andra
larares kursmoment, och alla fir da bittre férutsittningar att an-
passa sin undervisning till vriga kurser som studenterna méter i sin
utbildning. For det fjirde 6kar sammanhéllningen kring institutio-
nens utbildningsverksamhet. For det femte okar utbildningens sta-
tus relativt forskningen eftersom utbildningen ges samma kritiske
intellektuella uppmirksamhet som forskningen ges.

Flera av dessa angelidgna effekter kan man bara uppnd om gran-
skarna ir interna kolleger. Vi valde dirfér, och av kostnadsskil, att
anvinda oss enbart av interna granskare, trots att naturligtvis externa
granskare skulle kunna tillfora ytrerligare perspektiv. Det faktum att
granskarna ofta horde hemma i andra subdiscipliner 4n den delkurs
som granskades tillférde dock ett visst métt av utifrAnperspektiv.

Vir utformning av processen sig ut pa féljande vis.* De moment
som granskades var sd kallade delkurser, det vill sidga de cirka fyra
huvudmoment som utgjorde en termins studier. Studierektor plane-
rade infor varje lisdr vilka delkurser som skulle granskas och utsig
tva granskare — en senior och en mer junior lirare. Studenterna fick
ocksd utse tvd granskare. Det var sedan de kursansvarigas uppgift

6. Bostrom, Bengt-Ove: Utvecklingskonferenser fir delkurser — riktlinjer och anvisningar.
1999-01-04. Statsvetenskapliga institutionen vid Goteborgs universitet.
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att kalla till granskningsméte och att férse granskningsgruppen med
underlag for granskningen - kursplaner, litteraturlistor, scheman,
undervisningsplaner, tentamensuppgifter, genomstromningsstatis-
tik, kursvirderingar med mera. Med det som underlag var det gran-
skarnas uppgift att bedéma savil kursens mélsittningar som dess
genomforande och resultat.

Frigor och synpunkter framférdes vid granskningsmétet, som
férutsattes ta tvd timmar i ansprdk. En av granskarna forde proto-
koll och protokollet skulle sedermera av alla nirvarande godtas som
en korrekt dtergivning av diskussionen innan det placerades i en for
alla tillginglig kursdokumentationspirm. Diremot behévde man
inte enas om vilka dtgirder som var limpliga. Som utbildningsan-
svarig fick givetvis alltid studierektor ett exemplar av protokollet,
och studierektor kunde siledes genom denna process hilla fortls-
pande uppsikt 6ver den utbildning han/hon hade ett kvalitetsansvar
for — liksom 6ver kvalitetsdiskussionen kring den.

Ibland fick jag frigan av utomstdende vad som hinde med de rad
och rekommendationer som granskarna gav. Brydde sig de granska-
de om vilka dsikter granskarna framforde? Och om man inte gjorde
det - méste da inte ledningen ingripa? Frigorna antyder dels en
missuppfattning om vad peer review som instrument for utveckling
ir och kan vara, dels en underskattning av kraften i detta instrument
nir det anvinds sd som hir gjorts.

Peer review som instrument for utveckling ir och kan aldrig vara
ndgot annat ir ytterligare en synpunkt om hur saker och ting skulle
kunna goras — i det hir fallet utbildning. Skulle ledningen automa-
tiskt ta stillning for framfoérda synpunkter sd vore det detsamma
som att forsoka sitta stopp vid en speciell punkt i den stindiga kva-
litetsdiskussion som peer review ir en del av. Visserligen dr fram-
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forda synpunkter oftast vilgrundade och framférda efter ansvars-
fulla 6verviganden - rollen frammanar ett sddant forhéllningssitt
- men likvil méste i forsta hand avgorandet om foriandringar ligga
hos kursledningen. Peer review far inte bli ett repressivt instrument
utan ska i detta sammanhang i férsta hand ses som ett redskap for
kursledningens egen utveckling.

Utvecklingskraften i granskningsdiskussionerna, och éppenheten
kring dem, dr dock svér att std emot. Det dr mitt intryck att det sillan
eller aldrig uppstod klara motsittningar i samband med granskning-
arna, utan istillet uppndddes inte sillan sidan konsensus som vi vare
sig ville eller kunde rvinga fram - dtminstone enades man kring vilka
de eventuella problemen var.

Det faktum att ledningen i dessa sammanhang inte ville tvinga
ndgon att forindra sin kurs ska inte ses som att ledningen frinhinde
sig ansvaret for att ta itu med problem i utbildningen. Allvarligare
sddana har i allménhet karaktiren av personalproblem. Sjilvfallet
ska ledningen ta itu med personalproblem i sin organisation, men
det bér man gora inom ramen for en annan process dn den kol-
legiala granskningen. Diremot hindrar naturligtvis inget att man
for sidana dtgirder anvinder underlag som framkommit vid gransk-
ningen. Och dven i mer normala fall kan den utbildningsansvarige
(studierektorn) i samrad med sitt kollegium ta initiativ till olika slag
av fordndringar pa basis av ett flertal genomférda granskningar.

Jag har med viss detaljrikedom nu redogjort for ett arbetssitt som
vi tillimpat, och fortfarande tillimpar, vid min institution. Jag har
gjort sd eftersom det dr exempel pé ett fungerande sitt ate utveckla
utbildning med kollegiala metoder. Andra har skapat liknande in-
strument. Ett viktigt skil till att det fungerat vil tror jag har att gora
med att vi inte infért ett frimmande sitt att arbeta. Peer review ir
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ndgot alla lirare/forskare redan ir vana vid, och det skulle nira nog
uppfattas som oakademiskt eller oprofessionellt att inte delta i ett
sddant arbete med allvar och hoga ambitioner.

Hogskoleverkets utbildningsgranskningar ir ocksd de exempel pa
hur man kan anvinda peer review inom utbildningen. Detta dr dock
en granskning lirositet sjilvt inte kan vilja eller ha kontroll éver.
Det hindrar inte att man bér anvinda sig av dessa utvirderingar och
deras resultat i det egna utvecklingsarbetet.

Slutligen bor betonas att den ”samverkansaspekt” som ir knu-
tet till utbildningen bor inkluderas i granskningen av utbildning.
Precis som vad giller forskningen ir det angeldget att en bedom-
ning gors av hur utbildningen samspelar med det samhille i vilken
den bedrivs.

Peer review av ledningsarbete

Hogskoleverkets kvalitetsarbetsgranskningar kan sigas ha haft led-
ningsarbetet i fokus. Det man ville bedéma var ju lirositenas lednings-
system med avseende pd kvalitet och hur ledningen lyckats f4 genom-
slag for kvalitetsarbetet i hela organisationen. Bedémningslogiken
kunde uppfattas som att kvalitet var nagot ledningen planerade och
skaffade system for, och sedan gillde det for ledningen att implemen-
tera det man planerat och beslutat om. I realiteten pagir ju snarare
mycket kvalitetsarbete som inte har sitt ursprung i ledningens initia-
tiv, och som kanske ledningen inte ens kinner till. Mojligen rorde det
sig bara om olyckliga formuleringar frin Hogskoleverkets sida, for
nir bedomarna stotte pd “spontant” och av ledningen ”oplanerat”
kvalitetsarbete si gav det lirositet klara pluspoing.

Av skil som jag kommer att redovisa i nista kapitel beklagar jag
att den senaste granskningsomgingen inte slutférdes, och jag tror
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att ytterligare granskningar skulle ha kunnat leda till framsteg som
skulle ha gett skattebetalarna mer valuta for satsade resurser pa li-
rositenas verksamhet. Nu ir det for tillfillet inte pa det sittet, och
larositena fir istillet pd egen hand finna metoder f6r granskningen
och utvecklingen av ledningsarbetet.

Fakultetsaudits

Goteborgs universitet har sedan 2005 genomfort interna kvalitets-
arbetsgranskningar inom sina fakulteter i “fakultetsaudits”.” Syftet
ir givetvis att bidra till utveckling av ledningsarbetet med avseende
pa kvalitet. Liksom vid de ovan beskrivna kollegiala granskningarna
av kurser si anvinder vi oss av interna peers — en dekan, en pro-
dekan och en fakultetskanslichef. Dessa kommer fran tre andra fa-
kulteter in den som ska granskas. Diarutéver har studentkiren utsett
en representant, och undertecknad och vir kvalitetssamordnare har
ingétt i granskningsgruppen som ordférande respektive sekreterare.
Det finns flera skil till att vi dven hir har valt att anvinda oss av
interna peers, men det viktigaste ar att vi fullt ut vill tillgodogora
oss utvecklingskraften som granskningarna ger for savil granskare
som granskad — och f6r universitetet som helhet. Utéver det dmsesi-
diga lirandet s skapar granskningarna 6kad samhorighet mellan de
olika fakultetsledningarna och vi skapar en diskurs kring det goda
ledningsarbetet. Granskningarna och diskursen héjer mihinda ock-
sd statusen pa ledningsarbetet. Den dr uppenbarligen vird samma
slags kritiskt intellektuella uppmirksamhet som forskningen ir.
Fakulteterna behover inte gora ndgon sjilvvirdering infor gransk-

7. Om Géteborgs universitets fakultetsaudits och kvalitetsarbete i 6vrigt kan man
lasa pa www.gu.se/kvalitet .
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ningarna. Vi riknar dels med att det skulle innebira en alltfor stor
bérda tillsammans med annan utvirderingsverksamhet man ir utsatt
for, dels med att interna peers besitter tillricklig férhandskunskap
om varandras fakulteter och de gemensamma férutsiteningarna vid
vart lirosite. Daremot tar bedomargruppen del av en ganska omfat-
tande befintlig dokumentation kring kvalitetsarbetet och dess férut-
sittningar.

Efter individuell inldsning och en halv dags férberedande méte
besoker bedémargruppen fakulteten under en lang och hektisk dag.
Vi wiffar di fakultetsledning, prefekter, forsknings- och utbild-
ningsansvariga, doktorander, studenter och administrativ personal
i olika konstellationer. Dagen avslutas pd sedvanligt sitt med en
kort aterkoppling till ledningen. Direfter forfattar bedomargruppen
en rapport som limnas till fakultetsledningen f6r synpunkter. Nir
eventuella missforstind undanrojts publiceras den firdiga rapporten
pé universitetets hemsida, och universitetsledningen far naturligtvis
exemplar av rapporten. Auditgruppen besoker vid ett senare tillfille
fakulteten och limnar muntligt sina synpunkter till den grupp som
fakultetsledningen vill att auditgruppen ska triffa - till exempel fa-
kultetsnimnden, prefektgruppen eller bada.

Man kan diskutera om det dr rimligt att offentliggora rappor-
terna, men vi har si hir lingt bedémt att denna oppenhet ir en
visentlig del av peer review-systemet. Oppenheten disciplinerar si-
vil bedéomare som bedémd, och den visar dven pa ett vilgorande
sjilvfortroende. Var kvalitet bestar inte enbart av vad vi dr idag, utan
ocksd av var beredvillighet att granskas och vér vilja och forméiga
att utvecklas. Oppenheten ska uppfattas som ett styrkebesked om
ambitionen i vart kvalitetsarbete och tilltron till var egen formaga.

Liksom vid granskningen av utbildning fattar inte ndgon auto-
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matiskt ndgra beslut om vad fakulteten maste gora med anledning
av rapporten, men likvil har granskningarna lett till en hel del re-
formarbete inom fakulteterna. Inte sillan fir auditgruppen hora
att den pekat pa saker ledningen hade tinkt dtgirda, men som man
forst nu face kraft ate ta itu med.

Rektor kan naturligtvis pd basis av en rapport vidta dtgirder, men
det ir i sd fall inte en del av auditprocessen. Daremot vet ju fakulte-
ten att lirositets ledning har tagit del av rapporten, och det kan na-
turligtvis bidra till fakultetens forindringskraft. Efter ett ar besoker
auditgruppen éter fakultetsledningen for att diskutera vilka dtgirder
som vidtagits. Det innebir inte att auditgruppen kan tvinga fram
atgirder, men vi har bedomt det som verkningsfullt act det finns yt-
terligare en faststilld tidpunkt nér rapporten och dess konsekvenser
diskuteras. Och si sminingom ska fakultetens kvalitetsarbete dter
granskas inom ramen for en ny cykel av virt auditsystem.

De fakulteter som har granskats har funnit atc kollegiala audits
ar ett bra utvecklingsverktyg, och flera har dirfér infort dessa pé
institutionsniva. Ledningspersoner frin olika institutioner granskar
andra institutioners kvalitetsarbete. Denna utveckling ir givetvis
mycket glidjande.

En viktig friga i denna skrift ir hur ledningen p4 olika nivaer kan
ta sitt kvalitetsansvar. Vi saknar ett limpligt svenskt uttryck for det
engelska uttrycket "quality management”, men det syftar pd det an-
svar man har som ledning. (Ordet “kvalitetsstyrning” ger inte limp-
liga associationer.) Man skulle kunna uttrycka saken si att kvalitet 4r
allas ansvar, men att ”quality management” ir ledningens ansvar. Ett
viktigt budskap jag velat framféra i denna skrift ar att ledningen i sitt
arbete bor anvinda sig av peer review som en kirna i sitt system for
kvalitetsutveckling. Genom anvindningen av fakultetsaudit som ett
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sitt att utveckla kvalitetsarbetet inom fakulteterna har rektor tagit
sitt kvalitetsansvar, och han/hon har gjort det genom att anvinda just
peer review som en visentlig bestdndsdel i sitt ledningsarbete. De
fakultetsledningar som infért institutionsaudits har pd motsvarande
sitt anvint peer review for att utveckla kvalitetsarbetet inom sina
respektive fakulteter.

Peer review av administrativt arbete

Man kan fundera 6ver om det egentligen 4r lampligt att bedriva ett
sdrskilt kvalitetsarbete knutet till den administrativa delen av liro-
sitenas arbete. Om vi tror pi ett mer integrerat arbetssitt sd borde
det inte vara si. Men si linge som administrationen 4r organiserad
for sig sjilv sd dr det formodligen nodvindigt ate bedriva ett internt
kvalitetsarbete. Men kvalitetsarbetet maste likvil avse relationen till
forskningen, utbildningen och samverkansarbetet. Ar administra-
tionen kort sagt ett effektivt och andamélsenligt st6d till dessa verk-
samhetsgrenar? Vilka kontaktytor har man, och hur skapar dessa
kontakter goda forutsittningar for att stodverksamheten ska vara
effektiv och andamaélsenlig — och for att alla tillsammans ska kunna
dstadkomma ett gott slutresultat? Dessa méste vara kvalitetsarbetets
huvudfrigor, dven om de sedan ocksa reser interna foljdfragor inom
den administrativa strukturen.

Aven om verksamheten med peer review historiskt framfér alle
ar knuten till forskning och utbildning s ir jag 6vertygad om att
den rite anvind kan vara ett utmirke verkeyg f6r utveckling dven av
stodarbetet. I de audits som beskrevs i féregiende avsnitt granskades
inte enbart ledningsarbete och kvalitetsarbete avseende forskning,
utbildning och samverkan utan dven administrationens kvalitetsar-
bete - och framfér allt hur man zillsammans skapade god verksamhet.
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Och i auditgrupperna finns alltid en chef fran ett fakultetskansli. Jag
tror att sddan integrerad kollegial granskning bor vara det viktigaste
elementet dven i stodorganisationens kvalitetsarbete.

I slutet av 2010 genomfordes dock en separat audit av Goteborgs
universitets gemensamma férvaltning. Den genomfordes av samma
slag av auditgrupp som anvints for vira fakultetsaudits. Huvudfri-
gestillningarna var hur forvaltningen fir kunskap om hur vil dess
verksamhet fyller universitetets behov, och hur man arbetar med sin

utveckling.
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Kan man decentralisera kvalitetsansvar? ®

Lét oss hir borja med en friga som enligt min mening ofta ir miss-
uppfattad - nimligen den om det delegerade ansvaret. Inte sillan
deklarerar lirositen att de har en decentraliserad organisation, och
det fanns en tid (hir och var finns den nog fortfarande) nir man
fran centralt hall klargjorde for externa fragestillare (till exempel
Hogskoleverket) att man inte kunde limna olika slag av uppgifter
om verksamheten eftersom denna ju var decentraliserad. Det har
ocksa i inte helt tydliga ordalag ibland sagts att kvalitetsansvaret for
verksamhet ligger hos dem som praktiskt bedriver verksamheten -
hos institutionen, programledningen och till syvende och sist hos
larare och studenter.

De lirare som undervisar har naturligtvis ansvar for kvaliteten i
sitt arbete, men samtidigt méste sigas att just institutionsledningen,
programledningen och lirositets ledning har skyldigheten att kon-
trollera att ansvaret faktiskt axlas pa ett rimligt sitt av dem som
bedriver utbildningsverksamhet. Ansvarskedjan stricker sig fran
riksdag och regering via utbildningsdepartementet, lirositesledning
och ovriga interna ledningsorgan, till den enskilde liraren och an-

8. Delar av texten i detta avsnitt ir densamma som i Sluzrapport fran SUHF:s expert-
grupp for kvaliretsfragor, oktober 2009. SUHF. Texterna har tillkommit ungefir sam-
tidigt med mig som forfattare. Vilken text som influerat den andra ir i efterhand
svart att faststilla. www.suhf.se/web/slutrapport_kvalitetsfragor.aspx
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nan personal involverad i utbildningen. Och dven om studenterna
inte ingér i denna formella ansvarskedja s spelar de naturligtvis en
stor roll for utbildningens utformning och genomférande.

Om inte en utbildning eller delar av den fungerar tillfredsstil-
lande kan inte 6vergripande organ svira sig fria frin ansvar och peka
ut den siste i ansvarskedjan som ensam kvalitetsansvarig. Alla parter
har ritt ate férvinta sig att ledningsorgan har uppsikt 6ver kvalitet
och kvalitetsarbete inom sitt ansvarsomrade — och att dessa organ
aven har beredskap att agera om det skulle behovas. Att detta ansvar
axlas pa ete tillfredsstillande sitt stir i fokus for granskningar av
lirositens kvalitetsarbete.

Vilken roll kan di autonomin spela? Ar det inte av vike att aka-
demin stdr fri frin starka yttre patryckningar, och att den enskilde
liraren (lirargruppen) dven stér fri frdn intern styrning av sin forsk-
ning och undervisning?

Det finns inom akademin en stark tro pa att autonomi befrimjar
kvalitet i den akademiska verksamheten. Jag delar den instillningen.
Samtidigt maste sigas att individens autonomi inom akademin ald-
rig har inneburit att individen kunnat undandra sig aktivitets- eller
kvalitetskontroll - sirskilt inte nir det giller forskningen. Hir finns
en lang rad olika arenor dir forskaren granskas av sina ”peers” - och
dessa instrument for kontroll av kvalitet kan som tidigare pipekats
anvindas som en del av ledningens kvalitetssystem. Motsvarande bor-
de gilla for kvaliteten inom utbildningen. Det faktum att firre sidana
mojligheter till kollegial granskning foreligger bor leda till att saidana
utvecklas, och att de sedan anvinds som ledningsverktyg.

Det méste ocksd sigas att utbildningar sillan eller aldrig kan vara
enskilda lirares angeligenheter, helt enkelt eftersom de fordrar sam-
arbete mellan alla inblandade parter. Och varje enskild utbildning
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kan, for det effektiva resursutnyttjandets skull, behova samordnas
med andra utbildningar. Utbildning 4r ett mer kollektivt dtagande
in vad forskning i manga fall 4r. Den enskilda lirarens eller lirar-
gruppens autonomi begrinsas eftersom samordning dr nédvindig.
Det hindrar inte att virdet av lirarnas autonomi bér beaktas i liro-
sdtets interna styrning - savil vad giller utbildning som forskning.

Detta synsitt — att ledningen pa alla nivier har ett ansvar f6r hur
resurser inom det egna ansvarsomradet anvinds - innebér natur-
ligtvis inte att det 4r ledningen som skapar verksamheten och dess
kvalitet. Kvalitet genereras i forskare, lirares, administratérers och
studenters insatser i det dagliga arbetet. Att sd sker méste ledningen
folja upp. Ju mer decentraliserad en verksamhet ir desto mer upp-
f6ljning maste ledningen dgna sig at. Inte minst f6r att kunna svara
pa frigor om verksamheten.

Kollegialaledningsorgan som aktiv ledning

Min stdndpunke ir saledes att vi behdver ha ett aktivt och strategiskt
ledarskap inom akademin. Kan d& en kollegialt vald ledning, vare
sig den utgdrs av ete kollegialt valt organ som en fakultetsnimnd
eller en institutionsstyrelse, eller den utgors av en vald dekan el-
ler prefekt, klara de krav som idag stills pa aktivt och strategiskt
ledarskap? Kan den valda ledningen formulera, besluta och effektivt
implementera strategier? Kan den stilla kvalitetskrav och priorite-
ra i verksamheten pi strategiska grunder? Eller utgor grunden for
mandatet en effektiv himsko for ett aktivt och strategisk ledarskap?
Ledningen méste ju understillas kollegernas dom i nista val, och
nir den avslutar sitt ledarskap ska den aterintrida i den kollegiala
gemenskapen. Inte minst det senare skiljer det kollegiala ledarska-
pet inom akademin fran andra delar av arbetsmarknaden.
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Dekaner och ménga prefekter lever hir i en blandtillvaro genom
att de ir valda av kollegerna, men utsedda av rektor respektive de-
kanen. De kan dérfor utsittas for korstryck om den narmaste chefen
bedriver del av sitt ledarskap via en chefslinje. Hur som helst ir den
kollegiala ingrediensen med sin problematik dnda nirvarande. For
fakultetsnimnd och institutionsstyrelse tillkommer det kollektiva
ledarskapets problematik i kombination med att man ir ett besluts-
organ som sammantrider relativt sillan. Det dagliga och operativa
ledarskapet utévas inte av dessa organ. Hur utvecklingen efter auto-
nomireformen blir vad giller dessa férhillanden aterstr at se.

Alla godtar inte att ett aktivt ledarskap krivs for att lirositenas
verksamhet ska bli framgingsrik. En del tycks anse att det ricker
med att systemet med peer review anvinds och ir skarpt nog. Men
ndgon maste ju indé ibland fatta beslut pa grundval av vad detta
system producerar av beslutsunderlag. Och i en tid nir vi inte kan
rikna med att de resurser som satsas pa akademin 6kar visentligt,
och vi anda dé och da vill satsa pd nya omraden, s maste vi priori-
tera. Det dr min 6vertygelse att prioriteringarna inte enbart kan go-
ras med osthyveln. D4 hamnar alla si smaningom i en situation dir
verksamheten ska bedrivas med si sma resurser att det inte lingre dr
meningsfullt. Det piverkar givetvis kvaliteten i verksamheten och
dirmed var formaga att rekrytera personal och studenter.

Dessutom forvintar sig var uppdragsgivare att vi ska bedriva ett ak-
tivt och strategiskt ledarskap. Och vi sjilva vintar vil oss att ledningen
ska ta sig an fortgiende kvalitetsproblem i lirositets verksamhet?

Ofta framhivs just problemen med det kollegiala ledarskapet.
Sjilvfallet finns ocksa viktiga fordelar genom att beslutsfattandet
dels har drag av demokrati, dels bygger pa den kompetens som finns
i kollegiet. Viger for- eller nackdelar dver? Det skulle krivas en om-
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fattande utredning for att kartligga hela den problematik som ir
forknippad det kollegiala ledarskapet. Jag ndjer mig med att hir bara
pipeka att det ledarskap som méste utdvas visentligen dr detsamma
oavsett vem som utdvar det, och det dr en empirisk friga vilket slag
av ledare som fortsittningsvis kan gora detta bast. Vi har dnnu bara
i blygsam skala testat ledarskap utan kollegial férankring, si vi vet
inte vilka for- och nackdelar det i praktiken kommer att vara for-
knippat med. Det blir ofta si att vi jimfor fordelarna med det slags
ledarskap vi tror pd med nackdelarna hos det ledarskap vi inte tror
pa, och den jimforelsen blir naturligtvis orittvis.

Hur som helst - infér framtiden méste vi stilla krav om ett aktivt
och strategiskt ledarskap, och dirvidlag har bada slagen av ledare
ndgot att bevisa. Det kollegiala ledarskapet méste visa att det kan
leda pa ett annat sitt dn det gjort tidigare och ledare som tillsatts pa
annat sitt mste visa att de svarar mot forvintningarna pa detta slag
av ledarskap. Det ir som sagt en 6ppen friga vilket som i framtiden
fungerar bist, och jag hoppas att vi framover fir goda mojligheter
till jimforelser.

Slutligen bor vi siga ndgot om relationen mellan peer review och
kollegialt ledarskap. Man forestiller sig litt ate hir finns en speciell
relation, men relationen bor vara densamma oavsett ledarskapets
grund. Fungerar systemet med peer review vil sd producerar det ut-
mirkta beslutsunderlag for alla slag av ledare inom akademin. Bor
ledningen viga in andra omstindigheter 4n yttranden frin peers i
beslutsfattandet si giller det oavsett vilket slag av ledning som ska
fatta beslut. Fungerar systemet med peer review inte vil, eller om det
inte anvinds i tillracklig utstrickning, si dr det ledningens ansvar att
ingripa — bade for att ledningen ska fi ett bittre beslutsunderlag och
for att verksamheten ska utvecklas positivt med hjilp av peer review.
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Det finns sdledes ingen anledning att stilla olika krav pé olika slag av
ledningar med avseende pd anvindningen av peer review.

Mekanisk resursfordelning eller strategisk ledning?

Den som anser att ledningen kan 6verlata kvalitetsarbetet till peer
review mdste 4ndd rimligen tinka sig zdgon form av beslutsmeka-
nism for resursfordelningen - eller ocksa lata allt vara som det alltid
har varit p& den punkten. Det senare dr knappast mojlige i den for-
anderliga verksamhet som lirositena trots allt bedriver. Den histo-
riskt givna resursfordelningen ir knappast inte heller sirskilt ricevis
eftersom de forhallanden som foreldg nir ridande resursfordelning
etablerades troligen var helt annorlunda dn dagens foérhallanden.
Kanske var férdelningen inte ens rittvis nir den etablerades - om nu
rittvisa ska vara den enda grunden {6r resursfordelning.

Vill man, mer realistiskt, att resursfordelningen ska vara forin-
derlig, men att ledningen inte ska dgna den sirskilt mycket moda
eller initiativ, s& anmiiler sig en sirskild slags metod for resursfor-
delning - nidmligen den mekaniska resursférdelningen. Den ér inte
ovanlig i akademiska sammanhang, och den bygger ibland pé un-
derlag fran systemet med peer review, till exempel genom att man
riknar publicerade artiklar eller citeringar och later sidan statistik
bilda underlag f6r resursfordelning. Vi ska hir diskutera det synsitt
som ligger bakom den mekaniska resursférdelningen och kontrastera
det synsittet med en mer strategisk och aktiv form av ledningsarbete.

Resonemangen som hir foljer 4r himtade fran ett utredningsar-
bete som jag deltog i vid vért universitet 2007. Uppdraget handlade
egentligen om att utforma kvalitetsindikatorer med vilka vi kunde
folja verksamheten, och i den strategiska plan dir universitetet bun-
dit sig for att utarbeta indikatorer for sin verksamhet hade vi ocksi
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knutit arbetet till tankar om omférdelning av resurser. Tanken var
att kvalitetsindikatorer skulle hjilpa oss att omférdela resurser, men
det var inte utsagt hur detta skulle ske. Men vana vid tanken om ett
icke allefor aktivt akademiskt ledarskap, och vana vid tankar om me-
kaniska resursfordelningsmodeller, sd trodde nog ménga medarbe-
tare att just mekaniska modeller f6r (om)férdelning skulle tillimpas
framéver. Det gjorde manga oroliga — inte minst de som riknade
med att deras publiceringstraditioner inte skulle kunna géra dem
rittvisa med kvantitativa indikatorer.

Utredningsgruppen valde mot denna bakgrund dven att disku-
tera hur kvalitetsindikatorer skulle kunna anvindas i ledningsarbe-
tet. Hir foljer nu dessa resonemang frin utredningsgruppens utred-
ningsrapport, litt redigerade for att passa en vidare publik dn mitt
eget lirosite. Jag var gruppens ordférande och skrev ocksd rappor-
ten.® Det skulle visa sig att dven de tankar om ett aktive ledarskap
som dir vicktes skapade viss oro, dven om manga medarbetare pa
principiella grunder tyckte att resonemangen var rimliga.

Kvalitetsutveckling

Syftet med att skapa kvalitetsindikatorer bor vara att de ska utgora
hjilpmedel for att utveckla verksamhetens kvalitet och konkurrens-
kraft. Sa kan till exempel ske genom att indikatorernas mitvirden
knyts till materiella och/eller symboliska beléningar - till exempel
ekonomiska resurser och/eller positiv uppmirksamhet. Genom att
fordela resurser pa detta sitt skapas incitament fér en positiv verk-
samhetsutveckling.

9. Arbetsgrupp for indikatorfragan: PM om anvindningen av kvalitetsindikatorer
2007-10-30. Géteborgs universitet
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Men man kan ocksa tinka sig att information om verksamhe-
tens kvalitet i sig kan ge incitament till att utveckla verksamheten.
Professionella medarbetare drivs enligt detta synsitt inte bara av en
onskan om beldning utan dven av en onskan om att gora ett bra
arbete i enhetlighet med internaliserade professionella normer. Vi
kan inte bortse frin att sidana normer och yrkesstolthet kan spela
storre eller mindre roll i sammanhanget - dven om det ibland hivdas
att det enda som driver oss dr hopp om nya resurser, eller hot om
att férlora dem man redan har. Oavsett vilka drivkrafter vi har sd
behover vi information om verksamhetens kvalitet. Darfor maste vi
folja kvalitetsutvecklingen pé olika sitt. Kvalitetsindikatorer spelar
hir en viktig roll.

Ledningen kan genom sina beslut rérande indikatorer och deras
anvindning utéva ett ledarskap for verksamhetens kvalitetsutveck-
ling. Ledningen beslutar dels om vilka indikatorer som ska anvindas
for att folja verksamhetens utveckling, dels om vilka dtgirder som ska
tillgripas nir utvecklingen ser ut pa det ena eller det andra sittet. At-
girderna kan till exempel rora sig om stod i kvalitetsarbetet, krav om
forandringar i arbetssitt och beslut om férindrad resursfordelning.

Det ir naturligtvis angeldget att ledarskapet vad giller kvalitets-
fragor, inklusive frigor om resursférdelning, utévas i sidana former
sd att det i sin tur uppfyller erforderliga kvalitetskriterier. Arbetsfor-
merna bor till att borja med vara sidana som inte morverkar inskvéird
fornyelse av verksamheten. Vidare bor arbetsformerna ge reell mdjlig-
het till styrning nir si behovs. Arbetsformerna ska ocksa vara sidana
s& att de ger ledarskapet rimlig grad av intern och extern trovirdig-
het, och dirmed legitimitet. Savil omvirlden som vara anstillda och
studenter ska ha rimlig grund for att tro att ledarskapet utévas pé ett
sitt som befrimjar verksamhetens kvalitetsutveckling.
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Indikatorer i det kontinuerliga utvecklingsarbetet

Mycket av diskussionen kring indikatorer handlar om kvalitets-
indikatorer som underlag for resursfordelning. Utredningsgruppen
ville darfor sirskilt framhiva betydelsen av indikatorer som redskap
i det kontinuerliga utvecklingsarbetet. Genom att lirare, forskare och
ovrig personal ges mojlighet att folja den egna verksamhetens ut-
veckling erhaller de ocksd underlag for att pa eget initiativ korrigera
sitt arbetssitt nédr si behovs. Denna funktion maste sigas vara kva-
litetsindikatorernas primira uppgift. Hir finns, kan man siga, den
goda kvalitetens "forsta forsvarslinje”.

I det kontinuerliga utvecklingsarbetet stir den goda kvalitetens
forsta forsvarslinje i forgrunden. Den bestér av en ling rad insatser
i vardagens utvecklingsarbete. Inom forskarutbildningen utgér ar-
betet med individuella utbildningsplaner ett slags sammanstillning
av indikatorer pd individniva. Planerna har en betydelsefull roll for
utvecklingen av varje doktorands utbildning.

Kursvirderingar i grund- och forskarutbildning spelar pa ett lik-
nande sitt en betydelsefull roll i utvecklingsarbetet kring kurser.
Vidare ir forskarseminarier betydelsefulla for utvecklingen av savil
doktoranders som examinerade forskares arbeten, och seminarie-
nidrvaron kan vara en viktig indikator pa om denna viktiga ”produk-
tionsfaktor” fungerar vil.

Om vi siledes antar att arbetsprocesser av det hir slaget 4r po-
sitiva for kvaliteten i resultatet av virt arbete, s bor ett process-
inriktat utvecklingsperspektiv beaktas i arbetet med att utveckla
verksamhetsindikatorer.
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Kvalitetsutveckling genom dialog
och resursfordelning

Den goda kvalitetens ”andra férsvarslinje” kan sigas bestd av led-
ningens uppsikt over verksamheten och av dess beredskap att ingri-
pa med krav och stod av skilda slag, men utan att resursférdelningen
indras pd nagot pétagligt sitt. Ju bittre den forsta forsvarslinjen
fungerar desto mindre behévs den andra. En "tredje forsvarslinje”
kan sigas bestd av beslut om dndrad resursférdelning. Den nya for-
delningen antas leda till hogre samlad kvalitet i verksamheten. Ju
bittre den forsta och andra forsvarslinjen fungerar desto mindre be-
hovs den tredje.

Resursfordelningen har dock dven andra funktioner, till exem-
pel att svara mot omvirldens impulser och behov. Det innebir att
omfordelning av resurser kan bli aktuell d4ven nir de forsta tva for-
svarslinjerna fungerar vil. Om till exempel en enhet bedriver en ut-
bildning med hog kvalitet, men utbildningen likvil ¢j dr efterfrigad,
sd bor det ifrigasittas om lirositet ska avsitta resurser for fortsatt
sddan utbildning.

Mekanisk fordelningsmodell

Inte sillan anvinds olika slag av produktivitets- eller aktivitetsmatt
nir till exempel fakultetsmedel férdelas. Tanken 4r att god verksam-
het ska stimuleras. Sedvanlig reservation kan resas om att kvantitet
inte dr detsamma som kvalitet. Det finns dock ytterligare svirigheter
med att “kvalitetsstyra” verksamheten pd detta sitt. Fakultetsmed-
len utgor till ate borja med numera en relative liten del av de medel
som disponeras for forskning och forskarutbildning. Trots medlens
blygsamma omfattning kan en mekanisk férdelningsmodell skapa
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ryckighet i institutionernas planeringsforutsittningar, och ofta till-
limpas dirfor ofta olika slag av dimpningsmekanismer i de model-
ler som fordelar medel efter produktivitet/aktivitet. Detta faktum
reducerar modellernas incitamentskapande funktion.

En ytterligare svirighet dr att en mekanisk omférdelning av re-
surser riskerar att drinera svaga miljoer pa resurser pi ett sitt som
resursfordelande instans av strategiska skl inte ar villig att accep-
tera. Aven om man anvinder sig av dimpningsfaktorer s far stabila
trender fullt genomslag pa lite sikt. Man kan i ett sidant lige tvingas
att modifiera eller gora undantag frin modellen, eller till och med
att 6verge den, vilket naturligtvis kan skapa misstro. De incitament
som institutionerna har riknat med dndras till nackdel fér dem som
har varit produktiva. Detta kan paverka systemets och ledningens
interna trovirdighet och legitimitet.

Slutligen bygger fordelningsmodeller som baseras pa prestatio-
ner av naturliga skil pd historiska fakta. Det handlar inte om en
bedémning av framtiden. Man kan visserligen pi goda grunder anta
att tidigare god verksamhet dven i fortsdttningen oftast kommer att
vara god, men si ir inte alltid fallet och dessutom maste ibland ges
mojlighet for helt nya verksamheter att etablera sig.

Kan man di inte anvinda férdelningen av ekonomiska medel for
att skapa god kvalitet och konkurrenskraftig verksamhet for framti-
den? Jo, troligen kan man det, men det finns anledning att 6verviga
om mekaniska fordelningsmodeller verkligen 4r de bista styrinstru-
menten nir det giller att befrimja kvalitet och utveckling.

En aktiv ledningsmodell

Ett alternativ till en mekanisk férdelningsmodell dr en akziv lednings-
modell dir ledningen ir beredd att aktivt anvinda sig av den goda
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kvalitetens andra forsvarslinje (det vill siga dialog och kvalitetsarbe-
te) i kombination med den tredje (det vill siga resursférdelning). Det
aktiva momentet innebér ocksi att ledningen anvinder indikatorer
som et av flera underlag for ledningsbesluten. Indikatorerna anvinds
siledes inte mekaniskt utan tolkas och en sammanvigning gors av
den historia dessa tecknar och strategiska bedomningar av skilda slag.

Aven om den aktiva ledningsmodellen anvinder medelstilldel-
ning som styrinstrument s ir det saledes inte det enda eller nod-
vindigtvis frimsta styrinstrumentet. Universitetsledning respektive
fakultetsledning foljer kontinuerligt verksamheten genom olika slag
av indikatorer, och man anvinder regelbundet dessa som underlag
for samtal med verksamhetsansvariga pd nimnd- respektive institu-
tionsnivd. En relativt sett svag utveckling inom ett nimndomrade
eller en institution leder till att man i samtalet diskuterar savil ut-
vecklingens orsaker som mojliga dtgirder, och ledningen kan dven i
samtalet forutskicka eventuella konsekvenser for medelstilldelning-
en om utvecklingen pa sikt blir positiv eller negativ. Som grund {or
ledningens bedomning av kommande medelstilldelning ligger dven
strategiska overviganden av annan art.

Problemet med fakultetsmedlens begrinsade volym kvarstar
dven om vi tillimpar denna ledningsmodell, men till skillnad frin
den mekaniska modellen si forutsitter den aktiva ledningsmodel-
len redan frin borjan att andra hinsynstaganden in tidigare presta-
tioner ska ha betydelse for fordelningsbesluten. Modellen ger ocksé
mojlighet att varna svagpresterande pé férhand, det vill siga innan
resursfordelningen eventuellt kan komma att dndras. P4 sé sitt ska-
pas starka incitament for att snabbt utveckla den verksamhet som
befunnits ha otillricklig styrka.

Den aktiva ledningsmodellen tar dven hinsyn till att andra inci-
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tament dn ekonomiska kan spela roll f6r ambitionen att gora ett gott
arbete. Enbart det faktum att data om verksamhetens utveckling upp-
mirksammas kan ge tillrickliga professionella incitament f6r utveck-
ling, inte minst om data redovisas 6ppet. Om vi har smd mojligheter
att ge ekonomiska beloéningar sa kanske det dr kring denna professio-
nella stolthet som vi visentligen maste bygga virt incitamentsystem.

Det dterkommande verksamhetssamtalet bor inte enbart handla
om prestationer och resurser utan dven om hur man i sitt kvalitetsar-
bete forsoker utveckla verksamhetens innehill och forutsittningar.
Universitetsledning respektive fakultetsledning maste naturligtvis
kinna storre fortroende for en fakultet eller en institution dir man
arbetar aktivt for att utveckla verksamhetens kvalitet. Ett aktivt och
effektivt kvalitetsarbete bor kunna utgora en bra indikator pi en
framtida positiv verksamhetsutveckling, medan motsatsen giller for
ett svagt och passivt kvalitetsarbete.

En jamforelse

Tva skillnader mellan modellerna fortjinar sirskilt att nimnas. Den
mekaniska fordelningsmodellen styr genom resursférdelning och
denna fordelning sker mekaniskt med hjilp av pa forhand faststillda
kvalitetsindikatorer. Den aktiva modellen styr genom ett samspel
mellan dialog, kvalitetsarbete och resursférdelning - och resurs-
fordelningen bestims av sévil kvalitetsindikatorer som strategiska
hénsyn.

Problemet med den aktiva ledningsmodellen ir siledes att den
forutsitter att ledningen gor egna bedomningar av olika slag. Mo-
dellen 4r ju inte mekanisk. Dirmed finns naturligtvis en risk att man
fattar felaktiga och orittvisa beslut. Och misstanken om att si kan
vara fallet kan leda till bristande legitimitet for férdelningsmodell
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och ledarskap. Men verkligheten idr komplex och var formaga att
kld den i mitetal dr begrinsad. Dirfor ir problemet med den aktiva
ledningsmodellen inte att vi ibland kan komma att fatta fel beslut -
det gor med all sikerhet 4ven den mekaniska modellen at oss — utan
problemet ir vilken beslutsmodell vi miktar med. Anvindandet av
beslutade indikatorer ger oss ett intryck av objektivitet, och valet
kan diarmed uppfattas std mellan objektiv ordtrvisa och subjektiv ordir-
visa® — men besluten om indikatorer har ju ocksa en ging fattats
av ddvarande ledning pi mer eller mindre goda grunder. Indikato-
rerna som sidana har dirmed ingen ”objektiv” eller neutral status.

Ytterligare tvd skillnader kan noteras. I och med att den mekaniska
modellen enbart anvinder sig av historiska data si kan den komma att
bli mer konserverande in den aktiva ledningsmodellen, och den saknar
dven en aktiv styrningsmdjlighet. Modellen medger endast den styrning
som faststillandet av indikatorer ger. I den aktiva modellen kan led-
ningen utnyttja det faktum att den tillits anvinda andra underlag 4n
historiska data for att aktivt styra verksamhetens inriktning.

Vilken modell bor vi di vilja? Frigan 4r om vi har nigot rea-
listiskt val. Utredningsgruppens stindpunkt var att statsmakternas
krav och konkurrenssituationen ir sddana att vi bor vilja en aktiv
ledningsmodell och lira oss att fatta den aktiva ledningsmodellens
beslut pa ett klokt sitt. Modellen medger aktiv styrning och ger moj-
lighet for den som styr att beakta fornyelsebehovet. Den friga som
kvarstdr dr hur man ska organisera beslutsfattandet i denna modell
sd att det ger erforderlig intern och extern legitimitet, det vill siga sa
att den inte upplevs som blott och bart ”subjektivt orittvis”.

10. Ett uttryck som under vart arbete myntades av en av arbetsgruppens
medlemmar, professor Per Cramér.
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I den diskussion som forts efter arbetsgruppens rapport har ”den
aktiva ledningsmodellen” som allmin tankemodell i ménga fall kom-
mit att uppfattas som nagot positivt, eller i varje fall nodvindigt. Det
har dock ocksd ibland hivdats att ordvalen som utredningsgruppen
anvinde - aktiv kontra mekanisk - ir av 6vertalande natur. Vem vill
inte hellre vara aktiv in mekanisk? Vad hinder om man istillet be-
tonar den aktiva modellens inslag av subjekziviter och den mekaniska
modellens forursigbarher?

Jag haller med om att vi méste se bortom de etiketter vi sitter pa
dessa tvd modeller. Den ”aktiva” modellen innehéller ett moment
av bedomning som den andra saknar, och den ”mekaniska” model-
len innehaller ett moment av forutsdgbarhet som den ”aktiva” saknar,
och vi maste helt enkelt bestimma oss for vilken modell vi tror mest
pé alldeles oavsett vad vi kallar dem. Men skillnaden mellan de tv
ir nog inte si stor som man skulle kunna tro. Den aktiva model-
len kan illa skott uppfattas som nyckfull, men den maste inte skotas
illa. Nog skulle det kunna vara timligen forutsigbart hur en ledning
med lidrositets eller fakultetens bista for 6gonen kommer att agera
for att strategiskt utveckla verksamheten pé bista sdte? Och i valet
av vilka indikatorer som ska anvindas for mekanisk resursfordelning
finns naturligtvis ett subjektivt moment som man skulle kunna upp-
fatta som mer eller mindre forutsebart eller rimligt. Den mekaniska
modellen kan byggas klokt eller oklokt — och fa storre eller mindre
legitimitet.

Man kan ocksé tinka sig att man kombinerar modellerna si att
man fordelar en del av resurserna mekaniskt och en del strategiske.
Sa sker inte sillan idag, 4ven om vi kanske da inte tinker pd de av-
satta medlen for strategiska satsningar som uttryck for en aktiv led-
ningsmodell. Normalt sett utgér de strategiska medlen en liten del
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av de totala resurserna. Okar man denna andel 6kar man graden av
mojlighet for aktiv ledning med hjilp av resursférdelning.

Den ledning som i storre eller mindre utstrickning vill anvinda
sig av aktiv och strategisk resursfordelning behover ett underlag for
sina overviganden och beslut. Utredningsgruppen utarbetade ett
forslag for hur detta underlag skulle se ut och tas fram. Forslaget
dterges hir, liksom i den ursprungliga rapporten, under rubriken
Parbetssitt”.

Arbetsséatt

Utgdngspunkten foér de resonemang som forts ir att vi behéver hitta
styrmodeller som befordrar en si positiv verksamhetsutveckling
som mojligt. Det kan handla om att utveckla befintlig verksamhet,
men det kan ocksd handla om att omfordela resurser. Den kritik
som kan riktas mot mekaniska fordelningsmodeller gjorde siledes
att utredningsgruppen férordade en aktiv ledningsmodell som in-
strument for att soka dstadkomma denna positiva utveckling. Hur
ska di den beslutsmodell se ut som bygger dels pd kvalitetsindika-
torer, dels pa dialog? Och hur ska beslutsfattarna i denna modell
forses med underlag som sidger nigot mer om framtiden 4n vad his-
toriska data gor? Vem ska forse ledningen med ett sidant underlag?
Hir skulle den grundmodell som tillimpas for forskningsradsmedel
kunna vara en utgangspunkt.

Nir forskningsraden fordelar forskningsresurser har man valt ett
arbetssitt dir de som ska bedriva verksamheten, det vill siga fors-
karna sjilva, far beritta om sina planer for framtiden. Till dessa pla-
ner fogas ocksd individuella kvalitetsindikatorer i form av forskarnas
meritforteckningar, det vill sdga listor 6ver forskarnas historia fram
till dags dato. Ett sddant arbetssitt skulle, om vi 6verférde det till den
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hir diskuterade verksamheten, innebira att alla enheter skulle for-
mulera en verksamhetsplan dir de berittar vad de vill 4stadkomma
under kommande verksamhetsperiod. Liksom for forskningsprojekt
borde denna period vara lingre in ett ar, till exempel tre ar.

Det ir ldte att se att ett sidant arbetssitt skulle kunna anvindas
for resursfordelning, men resursfordelning ir inte det enda eller nod-
vindigtvis frimsta inslaget i den aktiva ledningsmodellen. Arbetssit-
tet skulle ocksd kunna innebira att olika enheter i stérre utstrickning
in tidigare tinkte strategiskt och utvecklande kring sin verksamhet
och sina uppdrag. Enheternas tinkande skulle kunna involvera savil
arbetsdelning och samarbete inom universitetet som samverkan med
sambhillet och hinsyn till dess behov. Med de krav som idag stills pa
vara lirositen har dirfor ett sddant arbetssitt strategiskt betydelse-
fulla inslag. Det skulle kunna bli en viktig del av ett lirosites gemen-
samma kvalitetsarbete.

Man kan diskutera hur olika slag av underlag ska vigas samman.
Vid verksamhetsprioriteringar bér naturligtvis strategiskt intres-
santa planer viga tyngre in strategiskt mindre intressanta planer -
och dirutover skulle det kunna vara naturligt att historiska data (det
vill siga kvalitetsindikatorerna) ses som underlag for en bedomning
av enhetens mojligheter att realisera sitt program med hog kvalitet.
Aven tidigare och planerat kvalitetsarbete ger underlag for sidan be-
démning.

Om vi skulle anvinda en modell av det hir slaget for resursfor-
delning, hur ska kontinuiteten garanteras i ett system dir all verk-
samhet omprovas till exempel var tredje ar? Ja, behovet av en sddan
kontinuitet méste naturligtvis beaktas av den ledning som fordelar
resurser. Det ir en missuppfattning att ett aktivt ledarskap skulle
innebira stindiga omkastningar. En ansvarsfull ledning skapar na-
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turligtvis en sddan balans mellan kontinuitet och fornyelse som be-
hovs for att verksamheten totalt sett ska utvecklas vil. Dessutom ér
nog verksamheten och dess utveckling tillrickligt stabil for att det
relative sdllan kommer ate bli aktuellt att fundera 6ver om storre
forindringar ir limpliga.

Ledningsdialogen om hur verksamheten och dess kvalitet ut-
vecklas ska foras stindigt. Det innebir att den dven bor féras under
tredrsperioden. Dialogen ger mojlighet att uppmirksamma hur pla-
nerna fullfoljs och hur kvaliteten i verksamheten utvecklas. Den ger
ocksd mojlighet for ledningen att pa ett tidigt stadium ge informa-
tion om hur ledningen ser pd verksamhetens utveckling i relation till
kommande resursfordelning — ett viktigt inslag i den aktiva lednings-
modellen.

Man kan givetvis tinka sig andra arbetssitt dn det ovan skis-
serade, men det dr svdrt att komma ifrin att den ledning som ar-
betar enligt den aktiva ledningsmodellen behover fi underlag for
sina beddmningar, och att detta underlag méste avse sévil historiska
meriter som planer for framtiden. Oavsett hur vi viljer att konkre-
tisera den aktiva ledningsmodellen s idr det viktigt att den arbets-
form som vi viljer blir minimalt resurskrivande i forhéllande till
det utbyte den ger i form av samlad kvalitetsutveckling. Ett sitt att
mojliggora det dr att anvinda oss av arbetsinsatser som vi redan idag
utfor av delvis andra skil. Exempelvis bor det redan befintliga arbe-
tet med planer och drsredovisningar anvindas.

Jag vill avslutningsvis kommentera tva kritiska synpunkter som
riktats mot den aktiva ledningsmodellen och utredningsgruppens
forslag. Tanken om att man skulle utarbeta verksamhetsplaner av
ovan nimnda slag skulle, menade en del, leda till improduktive mer-
arbete. Andra pekade pid det ”forhandlingsspel” med storre eller
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mindre inslag av ”mygel” som den aktiva ledningsmodellen skulle
leda till. Jag har stor respeke for den forsta stdndpunkten, och vi
maste se till att allt arbete som utfors inom ramen for ledningssys-
temen blir sd verksamhetsutvecklande som mojligt — ingenting an-
nat. Den andra kritikpunkten har jag svérare for. Den innebir helt
enkelt att man inte tror att ledningen formdr agera med ovild och
kraft, och med verksamhetens bista fér gonen. Ar den bedémning-
en korrekt tror jag lirositenas autonomi ir i fara. Skulle det frimst
vara den kollegiala styrningen som har sddana svagheter ir det nog
inom kort slut med sidan styrning av véra lirositen.
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Hur kan vi ta vart ansvar?

Vilken roll spelar vi i samhaéllet?

Det ir dags att dtervinda till utgdngspunkten for denna skrift, och
att fora tesen om utbildningens och forskningens positiva nytta ett
stycke vidare. Utbildning och forskning dr de akademiska lirosite-
nas huvuduppgifter. Dessa bada uppgifter har alltid bedrivits i na-
gon slags relation till det samhille akademin verkar i. Sedan 1977
finns ett sirskilt uppdrag knutet till denna relation, inledningsvis
ofta benimnd ”den tredje uppgiften”. Ofta uppfattades aktiviteter-
na som rymdes i detta uppdrag i huvudsak vara enkelriktade. Uni-
versitet och hogskolor skulle ”informera” i samhillet om sin verk-
samhet. I och med att verksamheten bestod av just forskning och
utbildning ansig dock minga att det var missvisande att tala om ”en
tredje uppgift”. Uppdraget borde ses som en naturlig utlopare av de
bada huvuduppgifterna.

Inte sillan har akademins samhillsarbete utovats i samarbete
med andra aktorer i samhillet, till exempel nir forskare deltagit i
statliga utredningar, och den samverkande inriktningen pa akade-
mins utdtriktade arbete blev ocksd den som sedermera blev lagreg-
lerad. Sedan 1997 talas det i hogskolelagen om att lirositena ska
“samverka” med det omgivande samhillet, vilket inte hindrar att
det arbetet fortfarande kan innehdlla en hel del enkelriktad infor-
mationsspridning. Med begreppet ”samverkan” ville statsmakterna
dock ligga storre tyngd vid dmsesidigheten i uppdraget.

P4 senare tid har begreppet ”samverkan” skjutits i bakgrunden
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till férman for ett nyte begrepp — innovation. Kunskapstriangeln med
sina bestindsdelar forskning, utbildning och innovation, ir dagens
konception av hur akademins relation till det omgivande samhillet
ska se ut. Lingt ifran alla inom akademin kinner sig hemma med
innovationsbegreppet eftersom dess historia frimst dr knuten till
Puppfinningar” i teknik och medicin och till deras kommersialise-
ring. Det brukar dock, med viss ritt, hivdas att innovationsbegrep-
pet mycket vil skulle kunna anvindas dven inom andra vetenskaps-
omréden, och inte nédvindigtvis vara knutet till kommersialisering.
Inom humaniora och samhillsvetenskap skulle en innovation kunna
handla om ett nytt, och for den delen dven samhillskritiske, sitt att
tinka.

Detta ir ju dock vad forskning och utbildning alltid handlat om.
Det innovationsbegreppet skulle kunna tinkas tillféra dr atc det
nya (innovativa) tinkesittet méiste komma till nigon slags praktisk
nytta. Det fir inte stanna inom akademin. Men detta samspel ir ju
precis det som samverkansbegreppet handlar om, och det dr dirfor
oklart om det nya perspektivet i sa fall har tillfért nigot nytt. Ar kort
sagt begreppen innovation och kunskapstriangel sirskilt innovativa?
Man kan ocksa fraga sig om det nya perspektivets tillskyndare verk-
ligen haft samhillskritiska landvinningar i dtanke nir man anslutit
sig till det perspektiv som begreppet “kunskapstriangeln” star for.
Kan en “innovation” exempelvis innebira att sjilva filosofin bakom
kunskapstriangeln ifragasitts?

Lit oss dock inte fastna i semantiska diskussioner. Oavsett hur
vi bendmner saker och ting ir det viktiga att forskningen, och ut-
bildningen som utlopare av den, inhimtar och limnar visentlig
kunskap for samhillets utveckling — och att akademin har den fri-
het den behover for att kunna spela sin viktiga samhillsroll. Auto-
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nomifrigan ska vi strax dterkomma till. Nu vill jag forst diskutera
frigan om vara ambitioner fér samspelet med samhillet. Vilken roll
vill akademin egentligen spela i samhillet och for dess utveckling?
Vilken roll bor vi spela?

Vilken bor var roll vara?

Studerar man olika lirositens visioner och strategiska planer dyker
nistan alltid malsiteningar upp som pa nagot sitt uttrycker en ambi-
tion om en position pd en uttalad eller tinke rankingskala. Uttryck
som “virldsledande”, ”i virldsklass”, ”ett av Europas ledande” ir
legio. Ibland talar man ocksd om hur graden av méluppfyllelse ska
miitas, och det handlar da for forskningens del i stor utstrickning
om inomvetenskapliga kriterier, till exempel i form av bibliometris-
ka indikatorer. Den egna forskningens relativa position synes inte
sillan vara viktigare 4n utbildningens relativa statusposition.

Sambhillsrollen blir dock tyvirr ofta en restpost. Den framstir
verkligen som en “tredje” uppgift, som den som kinner sig higad
kan 4dgna sig 4t i man av tid. Men vad ska vi di med all denna kun-
skap som vi producerar? Ar den bara till fér forskarnas egen me-
ritering? Nir man ser hur forskningsresultat kommuniceras, och i
akademiskt tankeutbyte kvalitetssikras, kan man ibland fa just det
intrycket. Det kan givetvis inte vara syftet med alla resurser som
satsas pa akademin.

Men kan vi inte férvinta oss att samhillet sjilvt, i form av politi-
ker, foretag, organisationer och allminhet, kan himrta de forsknings-
resultat som det behover - likt konsumenter i en sjilvbetjinings-
affir? Lisaren inser sikert att liknelsen dr orimlig. Forskningen &r
lingt ifrdn sa tillginglig som varorna i butikernas varuhyllor. Det
mesta finns inte ens exponerat for den intresserade, och synteser av
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skilda forskningsinsatser fir “forskningskonsumenten” oftast gora
sjilv.

Ska forskarna di bli bittre informatorer? Eller dugligare medar-
betare i samverkansprojekt — allt i syfte att frukterna av forskningen
ska bli mer tillginglig? Min ambition {6r akademins rikning strick-
er sig lingre dn si. Varfor skulle inte akademin vara, och vilja vara,
en aktiv och kraftfull samhillsaktor pa basis av all den kompetens
den besitter? Varfor ska vi i vara visioner frimst mita oss med aka-
demiska métt och med andra lirositen som jimforelseobjekt? Var-
for inte ocksa jimfora oss med andra slag av samhillsaktorer med
avseende pa delaktighet i samhillsutvecklingen? Kan vi stillatigande
se hur politiker bortser fran befintlig forskning nir de utformar sin
politik, eller viljer att stodja sig pa ett apart forskningsresultat -
bara for att just det resultatet stédjer deras linje? Jag anser inte det.
Istillet bor vi erévra den starka samhillsposition dédr vir verksamhet
far betydelse for utvecklingen. Och det kan vi bara géra om vi prio-
riterar ett sidant mal fér var verksamhet.

Med ett sddant synsitt blir samhillsrollen forskningens och ut-
bildningens raison d’etre. Det innebir att vi ser ett virde i var verk-
samhet forst om den kommer till ndgot slag av nytta och anvind-
ning - och det innebir att vi tar ansvar for att sd sker pd det sitt som
vi pd vetenskaplig grund tror dr bist. Nyttan kan vara kortsiktig
eller lingsiktig och den kan avse allt frin existentiell férstaelse till
kommersialiserbar teknik. Det viktiga dr att var kunskap inte stan-
nar inom akademin. Lika viktigt dr att vi uppritchiller kanaler for
att ta del av sambhillets utveckling. Forst da far vi underlag for att
bedoma vilken verksamhet som ir av virde for samhillet.

Att betona samhillsrollen innebir inte att vi ska driva samhail-
let i viss ideologisk eller intressebaserad riktning. Akademin ir inte
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ett politiskt parti eller en intresseorganisation. Vara ambitioner ska
vara att samhillets utveckling i si stor utstrickning som mojligt ska
bygga pa sddan vetenskap och pa ett sidant kritiske forhallningssite
som ir vetenskapssamhillets ideal. I vilken politisk eller ideologisk
riktning ett sddant forhéllningssitt leder dr en 6ppen friga.

Fran tid till annan blir dock den frigan besvarad p3 olika sitt be-
roende pé att kunskapsliget utvecklas, och vi fir inte tveka infor att
avge rekommendationer utifrdn den kunskap vi for cillfillet besitter.
Men vira positioner kan aldrig bli slutgiltiga, eftersom det ingér i
vart vetenskapsideal att stindigt vara beredda till omprévning. Det
ir en del av vir mission att lira omvirlden ett sidant ”provisoriskt”
forhallningssitt. (Och vi behover formodligen av omvirlden béttre
ldra oss att fatta beslut trots att beslutsunderlaget inte ir slutgiltigt
eller fullstindigt.)

Att betona samhillsrollen innebir inte heller att vi kan vilja bort
den akademiska forskningen och utbildningen som verksamhet om
vi hittar effektivare medel for att paverka sambhillet. Skulle vi gora
det skulle vi inte lingre vara en akademi, och dirmed skulle vi for-
lora vart berittigande i samhillet.

Det innebir inte heller att medlen for paverkan, det vill siga
forskningen och utbildningen, kan utformas hur som helst. Ett ve-
tenskapligt forhallningssitt och ett hogkvalitativt arbete méste vara
grunden om vi lingsiktigt ska behalla fortroendet for var verksam-
het. En aktiv samhillsroll innebir ingalunda att kraven pa vér kun-
skap kan stillas ligre - snarare tvirtom. Men méjligen kan ambitio-
nen om att vara en aktiv och ansvarsfull samhillsaktor medfora ate
vi blir nigot mer noggranna nir vi beslutar oss for vilken forskning
och utbildning vi vill bedriva.

For undvikande av missforstand bor sdgas att det inte dr nagot
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platonskt filosofstyre av samhillet som foérespeglar mig. Den poli-
tiska demokratin ir grunden, men vi borde inom den ramen kunna
spela en viktigare roll dn vad vi idag gor. Demokratin bygger savil
pa allmdn och lika ristrist som pa fri opinionsbildning. Det ir denna fria
opinionsbildning som ska goéra demokratins beslut kloka, och hir
bor forskning och utbildning spela en viktig roll.

Man kan resonera pa motsvarande sitt vad giller det samhillsliv
som ligger utanfér den politiska demokratins domin. Vi kan vara
mer eller mindre aktiva och kompetenta nir det giller att ge indi-
vider, organisationer och féretag mojlighet att bygga sitt beslutsfat-
tande pd den kunskap vi besitter. Och vi kan vara mer eller mindre
aktiva och kompetenta nir det giller att inhimta sddan kunskap
som ir nodvindig fér kunskapens utveckling. Akademin bor i sam-
verkan se till att dess kunskapskapital utvecklas och formedlas sé att
det kommer alla delar av samhillet till del.

Vi ska bedriva egen forskning och utbildning, men i samhillsrol-
len ska vi ocksd anvinda oss av akademins samlade kunskapskapital,
ett kunskapskapital som stricker sig [ingt bortom vara egna forsk-
ningsresultat. Vi behover vara samhillet behjilpligt med att frin
tid till annan gora synteser av den samlade kunskapsmassan inom
olika kunskapsomraden, och vi behover dven dra slutsatser rérande
limpliga atgirder pd basis av de synteserna. Ska vi stilla krav pa
samhillets beslutsfattare om att omhulda var idé om provisoriska
sanningar har samhillet ritt ate stilla krav pd oss om att vi ska kun-
na ge beslutsrdd baserade pd den for tillfillet gillande samlingen av
provisoriska sanningar.

Men hur gor vi d nir forskarna dr oeniga? Det ir ju inte ett ovan-
ligt fenomen. Och oenigheten kan ju inte séllan ses bide som en forut-
sittning for och en konsekvens av kunskapens utveckling. D4 behover
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oenigheten synas i den syntes vi gor av forskningsliget, och beslutsfat-
tarna kan da i motsvarande grad sigas fa motstridiga beslutsrad.

Ar det da rimligt att de liter den egna politiska linjen filla avgo-
randet? Det beror pd hur den relativa styrkan i respektive stindpunk-
ter ser ut. Det dr rimligt att som grundstdndpunke ha att det inte
finns nigot 6ver huvud taget som vi kan veta med hundraprocentig
sikerhet. Men det dr inte rimligt att med det argumentet hivda att
vilka beslut som helst dr rimliga - och inte heller att beslutsfattare
dirmed lika girna kan lita den egna ideologin avgora. Forskningen
kan med ritta besluta sig for att undersoka om det osannolika trots
allt kan vara sant, men beslutsfattare maste lata sannolikheter viga
tungt i sitt beslutsfattande. I klimatfrigan kan det vara s att fors-
karna fortsatt behover undersoka i vilken utstrickning minniskans
aktiviteter faktiskt spelar roll fér jordens uppvirmning, men poli-
tikerna har knappast rad att invinta den absoluta vissheten innan
man vidtar dtgirder. Sannolikheten givet det nuvarande kunskaps-
ldget att en sddan paverkan finns, och att konsekvenserna ir allvar-
liga, kan innebira att politikerna bor agera i enlighet med hypotesen
om att en fordndring av minniskans aktiviteter dr nédvindig.

Viért ansvar for utvecklingen ir sdledes stort. De akademiska li-
rositenas vision, och dirmed hela akademins vision, bor darfor bli
att vara och att synas som en viktig samhdllskraft — savil i det lokala och
nationella samhillet som i det internationella samfundet. Dirmed
tar vi var del av ansvaret f6r samhillsutvecklingen.

Autonomins nytta

Samspelet med samhillet dr siledes en viktig forutsittning for att vi
ska kunna spela den roll som just diskuterats. En lika viktig forut-
sittning dr akademins auronomi. Den diskussion om autonomi som
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hir foljer 4r himtad frdn SUHF:s expertgrupps slutrapport fran ok-
tober 2009." Jag var (och ir fortfarande) expertgruppens sekreterare
och forde pennan i rapporten. Jag har hir inte kunnat formulera mig
bittre dn jag med kollegernas stod gjorde i den rapporten. Enbart pa
ndgra punkter har jag gjort tilligg och redaktionella indringar.

Hur kan man beskriva hogskolesektorns kvalitet? Ska den ma-
tas enbart i interna akademiska termer, eller ska den dven mitas i
termer av betydelse for samhillet? Oavsett om vi ser betydelse for
samhillet som en kvalitet eller ej s utgoér denna betydelse en annan
dimension av verksamheten dn verksamhetens interna kvalitet. Vi
kan kalla den dimensionen extern kvalitet. Den externa kvaliteten ér
beroende av att den interna kvaliteten ir god, det vill siga att verk-
samheten bedrivs i enlighet med ett gott vetenskapligt eller konst-
nirligt arbetssitt, men ocksd av att den svarar mot behov i samhillet
och av ett effektivt samverkansarbete.

Sarskilt nir det giller forskningen, men dven nir det giller ut-
bildningen, dr den externa kvaliteten svir att avgora pd kort sike
eftersom konsekvenserna av vetenskapliga landvinningar och aka-
demisk utbildning kan bli uppenbara lingt senare och pé ovintade
omriden. Dessutom mdste vi pd grund av den osikerhet som nir-
mast definitionsmissigt rAder nir man utforskar nya kunskapsomra-
den vara beredda att satsa pd minga projekt som senare visar sig vara
ofruktbara - for att kunna na ett fital fruktbara resultat.

Betydelsen for samhillet bor inte ses sndvt. Den kan avse allt
fran snabb omsittning i teknik till forstielse for existentiella och
meningsskapande livsfragor. Férmodligen dr det sd att inte varje

11. Slutrapport fran SUHF:s expertgrupp for kvalitersfragor, oktober 2009. SUHF.
www.suhf.se/web/slutrapport_kvalitetsfragor.aspx
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komposition av verksamhet betyder lika mycket for samhillet som
varje annan komposition. Eftersom vi har begrinsade resurser att
satsa pa forskning och utbildning ir det nodvindigt att diskutera
frigan om utbildnings- och forskningskvalitet sivil i termer av in-
tern kvalitet som i termer av samhillsbetydelse. Osikerheten i be-
domningarna gor en sidan diskussion svir — men inte meningslos
eller omoijlig. Och slutsatserna ir inte givna pé forhand.

Akademin soker ofta virna sin autonomi, och ibland virnas
akademins autonomi dven av andra samhillsaktorer. Ett uttryck
for sidana ambitioner dr den aktuella svenska autonomireformen.
Forskjutningen av fokus fér Hogskoleverkets utvirderingar - frin
forutsittningar och processer till resultat - har av utbildningsdepar-
tementets foretridare ocksd motiverats med en strivan efter 6kad
autonomi. Vilka konsekvenser har d4 autonomi respektive brist pa
autonomi for den akademiska verksamhetens kvalitet? Den enda le-
gitima grunden f6r virnandet av autonomin ir ju att den lingsiktigt
ir till nytta for samhillet pa ett eller annat sitt. Det handlar inte om
att ge akademin sirskilda privilegier.

Det ir i detta resonemang limpligt att skilja mellan intern och
extern kvalitet, iven om det finns intressanta samband mellan dessa
bida aspekter av den akademiska verksamhetens kvalitet. Om intern
kvalitet syftar pé tillimpningen av ett vetenskapligt forhallningssitt
s& torde det vara fi som vill ifrigasitta virdet av autonomin. Vem
kan bittre bedéma tillimpningen av den vetenskapliga arbetsmeto-
den idn akademin sjilv? Den interna kvaliteten ir i sin tur en nod-
vindig forutsittning fér den externa kvaliteten. Akademins uppgift
ar att forse samhillet med si tillforlitlig kunskap som mojligt.

Nir det giller den vidare frigan om relationen mellan den externa
kvaliteten och autonomin ir frigan mer komplex. Det kan i férstone
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te sig rimligt att staten och andra finansidrer ska bestimma vilken
verksamhetsinriktning man ska finansiera — det vill siga forskning-
ens och utbildningens inriktning — men atminstone tva férhillanden
gor sddana avgoranden problematiska. For det forsta dr bedomning-
en av nyttan av olika verksamhetsinriktningar beroende av relevant
kunskap, och sidan kunskap finns inte 4 priori inom eller utanfor
akademin. For det andra ir det svart bade for finansiirer och for aka-
demin att forutsiga nytea. Kanske har den fria forskningen generellt
sett producerat vil s samhillsnyttiga resultat som den mer styrda
forskningen? Man kan i sa fall tala om ”autonomins nytta”. A andra
sidan méste finansidrer anvinda sig av ndgot slag av prioriteringsme-
tod for att fordela begrinsade forsknings- och utbildningsresurser.

Det miste ockséd framhallas att frigan om akademins autonomi
inte endast avser relationen till staten. Lika betydelsefullt dr obe-
roendet av niringsliv och andra slag av organisationer. Frigan om
samverkan, eller innovation, ir inte bara en friga om positiv sam-
hillsnytta. All samverkan ir inte per definition god och alla inno-
vationer ir inte 6nskvirda. Akademin miste mot bakgrund av sin
kunskap och ett etiskt forhillningssitt férsoka avgora vad man ska
medverka till och vad man ska avstd fran.

Frigan om autonomins nytta stéller staten och andra finansidrer
infér utmaningen att i viss utstrickning awstd frdan att styra akademin
och forlita sig pd att det dr bista metoden for att erhélla ete efter-
traktat resultat - men den stiller ocksa akademin infor utmaningen
att anvinda sin autonomi pa ett ansvarsfulle sice. Hiri ligger kanske
akademins storsta utmaning. Kan och vill akademin, savil individer
som institutioner, ta pa sig ansvaret att utveckla sin verksamhet pa
ett sidant site att den lingsiktigt ger bista mojliga utbyte it samhil-
let? Det handlar bide om att vilja verksamhetsinriktning och att
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dgna sig at kraftfullt utvecklingsarbete inom valda verksamhetsom-
rdden. Kort sagt - kvalitetsarbete. Forst da tar akademin sitt samhaills-
ansvar, och forhoppningsvis kan den da ocksé forsvara och utvidga
sin autonomi.

Slutligen maste dock erkidnnas att det dven finns intressekonflik-
ter nir det giller hogskolesektorns verksamhetsinriktning. Akade-
min gor ibland ansprik pa att ta ansvar for vidare och mer lingsik-
tiga samhillsmal 4n vad man anser att avnimare och finansiirer gor.
Akademin anser sig dirfor spela en lika viktig roll i samhillsbygget
som politiken och ekonomin - och den maste dirfoér ges ett icke
obetydligt mitt av autonomi.

Vilket slag av autonomi ir da viktigast? Ar det viktigast att fa be-
sluta om verksamhetsformer eller om verksamhetens innehall? Den
principiellt viktigaste delen av autonomin maste, mot bakgrund av
diskussionen ovan, handla om att fi bestimma om verksamhetens
innehdll. Det kan ibland vara frustrerande att tvingas anvinda av
regering och riksdag reglerade arbetsformer, men viktigare maste
inda vara att fi arbeta med det innehdll som man tror ir mest lo-
vande och betydelsefullt. Forskningens frihet, och utbildningens fri-
het som utlopare av forskningens frihet, séker sin grund i akademins
sakliga kompetens och i dess samhillskritiska roll. Ur detta perspek-
tiv blir regleringar av organisation och processer bekymmersamma
forst nir dessa himmar utvecklingen av innehdller i den fria forsk-
ningen och utbildningen.

Fragan ir dirfor om inte autonomin i forsta hand snarare hotas av
den ekonomiska styrningen och de ekonomiska incitamenten. Limnar
finansieringen av var forskning och utbildning rimligt utrymme foér
vira professionellt grundade kvalitetsbedémningar och prioriteringar?
S linge inte forskning om akademins villkor visar ndgot annat sé tror
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jag att den ekonomiska styrningen utgér ett storre hot in den juridiska.
Kanske kan vira sjilvstindiga och sakligt grundade bedémningar
pé sikt dven hotas av de incitament som skapas av omvirldens forsok
att med mer eller mindre rittvisande méte beskriva var verksamhet.
Kommer vi att kunna motstd rankinglistornas forledande férenk-
lingar nir vi framoéver prioriterar i vir verksamhet? Det miste ju
sdgas ligga i en universitetslednings uppdrag att virna sitt lirosites
anseende, och det kan ju paverkas av bland annat rankinglistorna.

Hur paverkar utvirderingar autonomi och kvalitet?

Hur ska man se pa Sveriges nationella utvirderingssystem for aka-
demisk utbildning i ett autonomiperspektiv — och fér den delen i ett
kvalitetsperspektiv? Den aktuella férskjutningen av statens utvirde-
ring av lirositenas utbildningar har motiverats med att den skulle
ge lirositena okad autonomi. Det finns darfor anledning att pé ett
generellt plan analysera forhallandet mellan kvalitet, autonomi och
utvirderingsfokus.

Pi tvd omraden okar naturligtvis autonomin med regeringens
initiativ. Staten ska ju enligt de nya signalerna framgent inte ligga
sig i ldrositenas arrangemang kring utbildningarnas forutsitimingar
och processer. Den 6kade fokuseringen pé utvirdering av verksamhets-
resultat méste dock med samma logik innebira att akademins auto-
nomi minskar vad giller just resultat. Ska nettot av forskjutningen
innebira att akademins autonomi 6kar maste det rimligen innebira
att det dr viktigare for oss att bestimma over forutsittningar och
processer dn over resultatet. Anser vi det? Och hojs utbildningens
kvalitet av en sidan forskjutning?

Vilket dr egentligen viktigast for akademin? Stills krav pa forus-
sattningar, som till exempel lirarnas kompetens i form av doktorsexa-
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men och pedagogisk utbildning, si stills ju krav pa nigot som aka-
demin sjilv har kontroll 6ver. Akademin bestimmer innehéllet i sina
egna forskarutbildningar, samt vilka kravnivier som ska tillimpas i
samband med examination. Det enda staten da kriver ir att akade-
min ska anvinda sina egna forskarutbildningar och hégskolepeda-
gogiska utbildningar som kriterium fér anstillning och lirarbesitt-
ning av studenternas utbildningar. Det kravet kan som hittills stillas
i samband med utvirderingar, men det skulle ocksd kunna stillas i
form av en reglering. Hotar sidana krav akademins autonomi?

Det finns méinga omraden i samhillslivet dir reglering av for-
utsittningar och process ses som viktiga for att garantera ett gott
resultat — eller i varje fall for att i normalfallet géra det mer san-
nolikt. Bland minga exempel kan nimnas det obligatoriska skol-
systemets krav pa lirarexamen, legitimationsyrkenas examenskrav,
utskinkningstillstind for restauranger, domstolsforhandlingars of-
fentlighet och demokratiska val till politiska férsamlingar. Vi nojer
oss inte med att kontrollera verksamhetsresultaten eftersom vi pa
goda grunder betvivlar att resultaten i normalfallet skulle bli goda
utan dylika krav. Poingen med krav pa forutsittningar och proces-
ser i dessa sammanhang 4r att vi méste hitta ett enkelt och legitimt
sdtt att skapa goda chanser for att resultaten ska bli goda i det stora
flertalet fall. Skiljer sig hogskoleutbildning dirvidlag frin annan
samhillsverksamhet?

Krav pé specifika processer reducerar autonomin vad giller val
av arbetssitt. Sddana krav dr rimliga nir rittsikerhet och andra fun-
damentala individvirden stir pd spel, men mindre rimliga om de
handlar om krav pd organisation och arbetssitt. Sidana krav mins-
kar mojligheten att anpassa organisation och arbetssitt till struk-
turella och kulturella férutsittningar, vilket troligen ir till forfing
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for kvalitet och effektivitet. Dirfor bor akademin motsitta sig dem.

Generella och 6ppna krav om att akademin mer aktivt och kraft-
fullt 4n tidigare ska styra sig sjilv, utan att krav stills pa specifika
former, har en annan innebérd. (Se diskussion om kvalitetsarbets-
granskningar nedan.) En sidan mer kraftfull intern akademisk styr-
ning riktad mot verksamhetens kvalitet skulle kunna ses som ett
forsvar for den institutionella autonomin, eftersom alternativet kan
bli starkare styrning frin statsmakterna. For den enskilde liraren/
forskaren uppstir da frigan om den interna eller externa begrins-
ningen av den individuella autonomin ir svirast att bira. For liro-
sitet giller det att utforma den interna styrningen sa att individens
autonomi inte beskirs pa ett sitt som ir kontraproduktivt visavi
verksamhetens kvalitet.

Stills i externa utvirderingar krav pd resultar kan det innebira
att krav ocksd stills pd verksamhetens inriktning. Hir finns en risk
for att utvirderingssystemet kan leda till likriktning, och dirmed
till utarmning av méngfalden i utbildningsutbudet. Beroende pa hur
utvirderingssystemet utformas kan dven finnas ett hot mot akade-
mins autonomi. I den utstrickning som kvalitetskrav dr bestimda
och bedomda av akademins interna peers si ir knappast akademins
autonomi hotad, men i den utstrickning det handlar om verksam-
hetsinriktning och antagen samhdllsnytta bestimd och bedémd av an-
dra dn akademins interna peers s dr autonomin i farozonen. Skulle
en sddan utveckling vara bekymmersam?

Den avgoérande fragan ur kvalitetssynpunkt maste dd bli - ar aka-
demins autonomi pé utbildningens omride bra f6r utbildningens
kvalitet eller 4r den det inte? Hotas kvaliteten frimst av attacker mot
akademins autonomi eller hotas den frimst av akademins isolering?

I den bista av virldar behover inte ndgot av dessa hot materia-

113



114

Utmaningen

liseras. Ett aktivt samverkansarbete kan skapa de foérutsittningar
som behovs for ate bdda parters kompetens ska komma till nytta i
utformningen av lirositenas utbildningar. Si sker i betydande ut-
strickning redan idag. Men vem bestimmer di utbildningens inne-
hall om man trots ambitidst tankeutbyte i samverkansarbetet indé
inte blir 6verens? Hogskolans egna beslutsorgan ska ju rimligen
dven i fortsittningen besluta om sina utbildningar, men Hogsko-
leverkets utbildningsgranskningar kommer givetvis att kunna pa-
verka detta beslutsfattande. Utformningen av kvalitetskriterier och
rekryteringen av bedémare ir dirfor av stor betydelse for autonomi
och kvalitet i ldrositenas utbildningsverksamhet.

Kuvalitetsarbetsgranskningar

I hogskoleverkets forsta och andra utvirderingscykel pa 1990o-talet
granskades lirositenas kvalitetsarbete. Direfter riktades uppmirk-
samheten mot utbildningarna som sidana. 2008 startades en ny
omgang av kvalitetsarbetsgranskningar, men den avbrots i enlighet
med regeringens nya linje. Vilken roll har di dessa kvalitetsarbets-
granskningar spelat?

I en akademisk virld som under sin utveckling priglats dels av
den akademiska frihetens kultur, dels av myndighetskulturens ad-
ministrativa system, har det akademiska ledarskapet haft svirt att
finna sina former och uppgifter. Det ir min uppfattning att kvali-
tetsarbetsgranskningarnas viktigaste effekt har varit att sitta fokus
pa nodvindigheten av ett aktivt ledarskap inriktat pa verksamhe-
tens kvalitet, samt att bidra till utveckling och spridning av redskap
for ett sidant ledningsarbete.

Naturligtvis har genomférda granskningar i varierande utstrick-
ning bidragit till en sidan utveckling, men redan sjilvvirderingsarbe-
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tet och vetskapen om en kommande granskning har gett utvecklings-
kraft. Ja, manga anser att det i sjilva verket ér just forberedelsearbetet
som for det enskilda ldrositet har betytt mest for utvecklingen. Och
det handlar di inte enbart om att utveckla lirosites-, fakultets- och
institutionsledningar utan dven om att utveckla alla medarbetare si
att de ser sig som en del av en effektivt arbetande organisation med
en ledning som tar ansvar for verksamhetens kvalitet.

Har dé denna utveckling kommit si lingt att yteerligare kvali-
tetsarbetsgranskningar ¢j dr behovliga? Det 4r min mening att s
inte ir fallet, och SUHF:s expertgrupp uttryckte samma asike i sin
slutrapport 2009. Aven andra ser uppenbarligen virdet av dylika
granskningar. Granskningar av lirositens kvalitetsarbete gors bide
pé nationell och pa internationell niva pd méinga hill i virlden. I
flertalet linder inom det europeiska utbildningsomridet gors bade
utvirderingar av utbildningar och granskningar av lirositens kvali-
tetsarbete. Det forekommer dven att ledningssystem inom niringsliv
och myndigheter utvecklas med hjilp av ”peer review”. Mot bak-
grund av den tydliga ideologiska markering som regeringen gjort ir
det begripligt att man velat avbryta en utvirderingscykel som stér i
motsatsstillning till denna ideologi, och som annars skulle ha pagatt
inda fram till och med 2012. Det var likvil en forlust att program-
met, som ldrositen, Hogskoleverket och bedomare har investerat
mycket i, inte kunde slutféras.

Det faktum att kvalitetsarbetsgranskningarna avbrots inne-
bir inte att utbildningsdepartementet anser att kvalitetsarbete och
granskningen av detta anses oviktigt. Departementets foretridare har
betonat att lirositenas kvalitetsarbete dr mycket betydelsefullt, men
att det i autonomins namn inte bor vara statens uppgift att granska
kvalitetsarbetet. Organiseringen av kvalitetsarbetet och granskning-
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en av detta fir lirositena enskilt och i samarbete sjilva svara for.

Jag limnar nu resonemangen i expertgruppens rapport. Man kan
fraga sig hur regeringens bedémning hade varit om Hogskoleverkets
kvalitetsarbetsbedomningar hade varit 6ppnare men ocksé stringa-
re? Villkoren {6r det akademiska ledarskapet har historiskt varit sa-
dana att man knappast haft férutsittningar for eller ambitioner om
ett kraftfullt ledarskap med avseende pa kvalitetsutveckling. Kvali-
teten har med hjilp av kvalitetssikrade tjinstetillsittningar, kvali-
tetssikrad doktorsexamination och 6vriga befintliga incitament s
att siga fate skota sig sjilv. Och nir kvaliteten inte varit rimligt god
har ledningen kanske inte ens vetat om det, och inte heller ingripit
kraftfullt. P4 den hir punkten skulle granskningarna av kvalitetsar-
bete behovt ha varit stringare, och jag undrar om ndgon regering
skulle ha haft ndgot emot det. Det méste sigas vara ett mycket rim-
ligt baskrav att ledningen for en verksamhet har redskap for att f6lja
kvalitetsutvecklingen samt vilja och férmaga att ingripa vid behov.

De inledande kvalitetsarbetsgranskningarna genomférdes ju
emellertid under parollen ”granska for att frimja”, och det innebar att
granskningarna gjordes med vilvilliga fortecken. Hogskoleverket och
dess beddomargrupper ville uppmuntra tendenser till saidant kvalitets-
arbete man fann gott — och ibland ge konkreta rid om hur lirositena
praktiskt skulle kunna g vidare. Detta kunde kanske ibland tolkas som
att visst slag av kvalitetsarbete, och viss organisering av detta, ansigs
forebildligt. Mojligen var det ocksé sa som enskilda utvirderingsgrup-
per uppfattade sin uppgift. Darom vet jag dock inget, men det skulle
inte vara mirkligt om granskningsrapporterna kom att uppfattas som
att Hogskoleverket gillade visst slag av kvalitetsarbete bittre 4n annat.

Hir skulle bedomargrupperna kanske ha behévt vara tydligare
med den 6ppenhet man troligen hade. Si linge ledningen tog sitt
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kvalitetsansvar pd ett effektive sitt fanns ingen anledning att kriti-
sera arbetsformerna. Det gjordes kanske inte heller, men berém och
rekommendationer kunde tolkas som slutenhet i bedomningskrite-
rierna. Och dirmed blev det ocksa littare for den lirositesledning
som inte kraftfullt dgnade sig ar kvalitetsfrigorna att hanvisa till att
man bedrev ett annat slags kvalitetsarbete an det Hogskoleverket
(det vill siga dess bedomare) uppskattade.

Som flera ganger har framgatt anser jag att ledningen pé alla ni-
vaer inom ett lirosite har ett ansvar for verksamhetens innehall och
kvalitet. Darfor har jag inget emot att ndgon i kvalitetsarbetsgransk-
ningar (eller vad det nu ska kallas) granskar att lirositesledningar
tar detta ansvar for sin utbildningsverksamhet, det vill siga att de
har och anvinder sig av effektiva ledningssystem med avseende pa
kvaliteten i verksamheten. Jag har inte heller nigot emot att gransk-
ningen pa nationell nivd genomférs av den frimste finansiirens
granskningsmyndighet, det vill siga av Hogskoleverket.

Det bor dock inte ske pa ett sitt som inskrinker autonomin vad
giller arbetsformer. Istillet borde de vara tydligt dppna vad giller for-
mer for kvalitetsarbetet, och tydligt striénga vad giller forekomsten av
ett utovat aktivt kvalitetsansvar. Varfor ska staten satsa pengar pd en
verksamhet dir ledningen inte ser till att resurserna anvinds pa bista
sitt? Det d4r min uppfattning att Hogskoleverkets bedémargrupper
i den avbrutna omgéingen av fornyade kvalitetsarbetsgranskningar
forsokte gd den vigen, men kanske blev den bilden inte tydlig nog.

Nu dr dessa granskningar som sagt nedlagda. Det dterstdr att se
om de kommer att aterupptas i en framtid. Oavsett hur det gar med
den frigan kan lirositena granska och lita granska sina egna proces-
ser med kvalitetsfrigan i fokus. Det ligger i allas intresse att akade-
min utvecklar kraftfulla verksamhetsformer.
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Denna skrift innehdller savil diskussioner om stora och existentiella
frigor som diskussioner kring mer konkreta ting. Den behandlar
frigan om akademins raison d’etre och den behandlar olika prak-
tiska fragor, som till exempel hur man bér tinka nir man vill styra
med styrdokument. Ett genomgaende tema har varit vért ansvar {6r
att dstadkomma forskning och utbildning av hég kvalitet som pa ett
eller annat sitt kommer samhillet till del. Akademin har det ansva-
ret av formella skil - vi har helt enkelt ett sidant uppdrag — men vi
har det ocksd av moraliska skal.

Det har alltid funnits problem som akademin skulle kunna bidra
till atc 16sa eller lindra, men i dessa dagar dr kanske problemen av en
ny magnitud och betydelse. Om inte akademin pa bésta sitt soker
bidra till I6sningar har jag svart ate se hur vi pa sikt kan motivera
var verksamhets existens. Klimatfrigan anmiler sig osokt som den
kanske storsta utmaningen, och jag ir 6vertygad om att samtliga ve-
tenskapsomriden har nigot att bidra med for att vi bittre ska forstd
hur vi ska kunna bemistra de allvarliga problem vi synes std infor.

Men vi fir naturligtvis inte heller ta f6r givet att denna fraga ér
den langsiktigt mest allvarliga. En viktig uppgift ir att fortsitta stu-
dera hur allvarlig klimatfragan egentligen ir, och att samtidigt halla
uppsikt efter andra hot. Antibiotikaresistenta bakterier har redan an-
milt sig som ett nytt allvarligt hot, och dven hir kan naturvetenskap
och sambhillsvetenskap i kombination bidra till férstielse av proble-
matiken. Dessutom har vi en rad andra till synes mindre spektakulira
forhillanden som vi ocksa behover bittre forstd for ate ”gora virlden
till en bittre plats att leva i”. Och humaniora, konst och de personligt
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existentiella frigorna fir inte tappas bort i en tid nir si mycket upp-
mirksamhet riktas mot ny teknik och medicin som 16sning pé vira
problem. Kanske viktiga delar av 16sningen pa problem som yttrar
sig i naturvetenskapligt definierade symptom finns i humaniora?

For att vi bittre ska kunna klara dessa vira uppgifter fordras
ett medvetet kvalitetsarbete kring forskning och utbildning, vilket
innebir att vi behover organisera och leda de akademiska ldrositena
pé ett bittre sitt dn idag. I det arbetet behover vi inte bara {orsté vil-
ken akademins uppgift ir, utan vi behover ocksi reflektera dver si-
dana ting som kvalitetskultur, incitament, styrdokument och andra
ledningsverktyg. Dirfor har jag diskuterat ett antal sidana frigor.

P3 flera stillen i min skrift diskuteras betydelsen av akademins
samspel med det 6vriga samhillet, men jag har inte diskuterat nigra
konkreta former f6r hur det skulle kunna gestalta sig. Lt mig dirfor
avslutningsvis kort nimna tvd exempel péd ett sidant samspel. De
star mig bada pé olika sitt nira.

Goteborgs universitet har sedan sin tillblivelse som Goteborgs
hogskola varit ett relativt utdtriktat lirosite. Nir vi 2004 pa Jonsereds
herrgird startade en seminarieverksamhet dir forskare och praktiker
moéts kring angeligna frigor i samtiden foljde det initiativet siledes
en etablerad tradition. Verksamheten utformades dock pa ett delvis
annorlunda sitt genom att problemen snarare 4n forskningen om dem
sitts i fokus, och genom att alla seminariedeltagare férvintas bidra till
diskussionen pa jimlik basis. Forskarna bidrar med sin kunskap, som
i sin tur bygger pa det samlade kunskapsldget inom forskningen, och
praktikerna bidrar med sina erfarenheter frin sin verksamhet. Syftet
ar att kunskap ska utbytas till nytta fér bida parter, att kontakter
mellan forskare och praktiker ska etableras och att dirigenom fort-
satt kunskapsutbyte ska kunna dga rum. Verksamheten har nir detta
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skrivs pagdtt i sju ar, och har bidragit till ett rikare kontakenit sdvil
mellan universitetets discipliner som mellan forskare och praktiker.
Mer om denna verksamhet kan ldsas pd www.jonseredsherrgard.gu.se .
Det andra exemplet himtar jag frin Stellenbosch University i
Sydafrika. Hir har man startat ett stort forsknings- och utbildnings-
program som man benimner The Hope Project. Programmet spinner
over alla vetenskapsomraden. The Hope Project ir ett sitt att tydligare
knyta an universitetets verksamhet till de enorma utmaningar som
Sydafrika och den afrikanska kontinenten stir infor. Det ir mdhinda
tydligare dir 4n hos oss att man behover mobilisera alla krafter, in-
klusive universiteten, for att klara sina utmaningar - men egentligen
star ju hela virlden infér enorma utmaningar. Dessa ger frigan om
universitetens autonomi en ny dimension. Det innebir inte att vi
mdste tumma pa vér sjilvstindighet, men autonomin behéver kopp-
las till ett mer aktivt ansvarstagande f6r den egna verksamhetens in-
riktning visavi de behov som finns. Hur adstadkommer man deti den
akademiska kultur vi lever i idag? Och hur undviker man kortsiktig-
het, trendkinslighet, teknikfixering och alla de andra problem som
ofta forknippas med stark nyttoinriktning? Initiativet i Stellenbosch
ir intressant, och vil virt att folja. (www.thehopeproject.co.za)
Minga andra former for att skapa en relation mellan akademi och
omvirld kan utvecklas, och méinga finns redan. De utgor en lika viktig
del av kvalitetsarbetet som det interna arbetet. Ja, i sjilva verket utgor
de nog en forutsittning for ate det akademiinterna kvalitetsarbetet
ska fi ndgon betydelse. Ska vi kunna spela en roll i samhillet méaste
det ju finnas ett samspel mellan akademi och omvirld. Det férutsit-
ter i sin tur att bida parter finner anledning att delta i det samspelet.
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