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Till ministern f6r hogre utbildning och
forskning

Regeringen beslutade den 15 maj 2014 att uillkalla en sirskild utredare
med uppdrag att kartligga och analysera ledarskap och lednings-
strukturer 1 hogskolan och limna férslag pd utvecklingsitgirder
(2014:70).

Professor Kire Bremer forordnades den 1 juni 2014 att vara
sirskild utredare. Som experter i utredningen foérordnades den 2
februari 2015 departementssekreterare Helene Biller, kanslirdd Bente
Bjork, departementssekreterare Maria Kling, imnesrdd Ann-Charlotte
Wallin och departementsrdd Thomas Vestin. Huvudsekreterare har
frn den 1 juni 2014 varit utredare Ulrika Bjare. Frin den 1 juni 2014
till den 31 januari 2015 var departementssekreterare Helene Biller
anstilld som utredningssekreterare 1 utredningen. Direfter, sedan den
1 februari 2015, har imnesrdd Rolf Héjijer varit utredningssekreterare.

Den 23 april 2015 beslutade regeringen om tilliggsdirektiv till
utredningen (dir. 2015:44). I uppdraget ingick att limna ett forslag
till forfarande infor regeringens utseende av ordférande och vissa
ovriga ledamoter 1 universitets och hogskolors  styrelser. Det
utvidgade uppdraget rapporterades den 30 juni 2015.

Utredningen har antagit namnet Ledningsutredningen. Hirmed
dverlimnas Ledningsutredningens betinkande Urvecklad ledning
av universitet och higskolor (SOU 2015:92). Uppdraget ir dirmed
slutfort.

Stockholm 1 oktober 2015

Kére Bremer
/Ulrika Bjare
Rolf Héijer
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Sammanfattning

Sveriges universitet och hogskolor har 1 dag ett storre ansvar in
tidigare for att sjilva organisera sin verksamhet, de har utokade
resurser som ska anvindas effektivt f6r hog kvalitet 1 verksam-
heten, hégre krav pd profilering av utbildning och forskning och de
utsitts fér 6kad konkurrens bdde nationellt och internationellt. For
att mota dessa utmaningar behéver ledning och styrning inom
universitet och hégskolor utvecklas och férbittras. Detta kan ske
pd flera olika sitt. Utredningen har inte haft ndgon a priori upp-
fattning om vad som bor férindras utan har istillet valt att
kartligga hur ledningsfunktionerna ser ut i dag for att direfter
identifiera styrkor, svagheter och forslag till férindringar. Huvud-
delen av forslagen riktar sig direkt till lirositena, en mindre del till
regeringen. Utredningens grundliggande instillning dr att undvika
en utdkad nationell reglering och istillet virna lirositenas mojlig-
heter att sjilva besluta om sina ledningsfunktioner. Utredningens
forslag till forfattningstorindringar omfattar sdlunda ett begrinsat
antal dndringar 1 redan befintliga lagar och férordningar.

Ekonomiska forutsittningar f6r ledning och styrning

Finansieringen av verksamheten utgors av statliga anslag, bidrags-
medel frin externa forskningsfinansiirer och avgifter exempelvis
frdn uppdragsutbildning. De statliga anslagen till universitet och
hogskolor utgors av tvd separata anslag, ett fér utbildning pd
grundnivd och avancerad nivd samt ett f6r forskning och utbildning
pd forskarnivd. Det forra baseras pd prestationsbaserade maitt-
enheter for utbildningsvolym. Variationer 1 utbildningsanslaget
som genomfors under relativt korta tidsperioder och med kort
varsel gor verksamheten svirplanerad. Vidare saknar finansierings-
systemets kvantitativa bas 1 redovisningen av heldrsstudenter och
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heldrsprestationer incitament till kvalitetshéjningar och profilering.
Det leder till en likriktning av det sammantagna nationella utbild-
ningsutbudet d& universitet och hégskolor satsar pd liknande
utbildningar, exempelvis vissa yrkesutbildningar, dir sannolikheten
att kunna maximera anslaget ir som stérst. Utredningen foreslir att
regeringen inleder en dversyn av finansieringssystemet for utbildning
pd grundnivd och avancerad nivd i syfte att skapa bittre forut-
sdttningar for langsiktig planering av utbildningen och profilering av
lérosdtena.

Vad giller det statliga anslaget f6r forskning och utbildning pi
forskarnivd, dven kallat basanslaget, kan universitet och hogskolor
sjilva bestimma hur det ska anvindas och férdelas och det kan pd
sd vis utgdra en visentlig del av lirositenas verktyg for den interna
ledningen och styrningen. Utéver basanslaget finansieras som ovan
nimnts forskningen iven med bidrag frén forskningsrdd och andra
externa finansiirer. Som en f6ljd av statens satsningar 1 de senaste
forskningspropositionerna har lirositenas forskningsintikter okat
starkt de senaste dren. Parallellt med detta har de externa bidragen
frdin andra forskningsfinansiirer ocksd o6kat. Flera av dessa
finansidrer stiller samtidigt krav pd att lirositena sjilva finansierar
en del av forskningsprojekten med basanslaget, s kallad sam-
finansiering. Den nuvarande férdelningen av basanslag och externa
medel 1 kombination med kraven p& samfinansiering begrinsar
lirositenas mojligheter till att fatta strategiska beslut och gora
interna prioriteringar av verksamheten. Utredningen foreslir att
regeringen vidtar dtgdrder for att 6ka basanslagets andel av den totala
statliga forskningsfinansieringen i syfte att oka lirositenas ekonomiska
forutsittningar for strategisk ledning och profilering samt att
regeringen instruerar statliga forskningsfinansidrer att minska kraven
pd samfinansiering av forskningsprojekt.

Kollegialitet och linjestyrning

Kollegialitet ir en grundliggande komponent i ledningen av
universitet och hdgskolor. Begreppet limnas ofta odefinierat, men
det finns ndgra huvudprinciper att ta fasta pd, nimligen kritisk
granskning och peer review, det kritiska samtalet mellan kollegor
och kollegiala ledarval. Beslut ska enligt dessa principer utgd frin
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sakligt grundad kunskap som utsatts for prévning, utvirdering och
kritik. Foresprikare f6r kollegialitet som ledningsmodell framhéller
vikten av kollegialt beslutsfattande 1 kollegiala ledningsorgan.

En annan grundprincip for kollegialitet som ledningsmodell ir
kollegiala ledarval. Linjeorganisationens chefer ska enligt denna
princip viljas av kollegiet/medarbetarna utan inblandning frin &ver-
ordnad chef. En friga i sammanhanget ir vad som menas med
kollegiet. Det kan definieras olika beroende pd vad kollegiet ska ha
for befogenheter, mer eller mindre snivt, dvs. endast omfattande
kollegor med doktorsexamen, eller vidare och omfattande alla
lirare och forskare, eller alla medarbetare.

Genom kollegialt inflytande och kollegialt beslutsfattande kan
den kunskap och erfarenhet som kollegiet/medarbetarna har tillgodo-
goras 1 ledningen av verksamheten. Kollegiala organ kan i jimforelse
med en enskild ledare finga upp fler &sikter och argument. Det
kritiska samtalet dir olika alternativ kan vigas mot varandra ir en
tillgdng infér olika beslut. Kollegialt valda ledare har rimligen en
god kinnedom om verksamheten de ska leda. De ir vanligen ocksd
vilkinda och betraktas som representanter fér kollegiet/med-
arbetarna. Dirmed &tnjuter de ofta en stérre legitimitet bland
kollegiet/medarbetarna dn en helt och héllet uppifrdn utsedd chef.

Det finns emellertid ocksd svagheter med den kollegiala lednings-
modellen. Kollegiala organ och kollegialt valda ledare kan ha svért att
fatta beslut som innebir storre férindringar. Ledaméterna/cheferna dr
valda av ett kollegium som férvintar sig att de beslut som fattas inte
ska innebira problem och odnskade férindringar. Kollegiala besluts-
organ kan f8 sirskilt svirt att fatta riktiga beslut om det kritiska
och kunskapsbaserade samtalet infér beslut fir ge vika foér en
intressebaserad argumentation frin ledaméterna. Dessa svarigheter
Skar om det dessutom anses att viktiga beslut ska fattas 1 enighet.
Konsensus och konservatism, och dirmed bristande handlings-
kraft, kan komma att prigla den kollegiala ledningen.

Kollegialitet och linjestyrning betraktas ibland som motsatser
men av de flesta som komplementira ledningsmodeller. Med linjen
avses hir lirositenas chefshierarki med rektor, dekaner och
prefekter och motsvarande befattningar med andra benimningar.
Vid sidan av dessa finns ocksg kollegialt sammansatta nimnder och
styrelser av olika slag. Frigan dr hur ansvar och befogenheter ska
fordelas mellan linjeorganisationen och de kollegiala organen.
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Det ir utredningens uppfattning att kollegialitet och linjestyrning
kompletterar varandra och att de tillsammans utgér ryggraden 1
ledningsfunktionerna vid alla lirositen. I universitets och hogskolors
styrdokument bér principerna fér ansvars- och mandatfordel-
ningen mellan linjeorganisationen och de kollegiala organen vara
klarlagda. Kollegialitetens centrala bidrag ir den kunskap och
kompetens som kollegiet/medarbetarna har. Linjeorganisationen
bidrar med ett strategiskt akademiskt ledarskap och ett ramverk for
beslut 1 frigor som inte kan behandlas eller ir mindre limpliga for
behandling 1 kollegiala organ.

Utredningens férslag rorande kollegialitet och linjestyrning
syftar inte till att stirka den ena ledningsmodellen pa bekostnad av den
andra. Syftet idr att klargora och stirka bdda dessa komponenter i
ledningen av lirositena. Lirositena méste sjilva dverviga principerna
for ansvars- och mandatférdelning och i arbets- och delegations-
ordningar faststilla hur beredning av och beslut 1 olika drenden ska
fordelas mellan de kollegiala organen och linjeorganisationen.
Utredningen foreslar att lirositena klargor principerna for ansvars-
och mandatfordelning mellan kollegiala organ och linjeorganisationen
samt att de kollegiala organens uppdrag utformas sd att kollegiets och
medarbetarnas kompetens och kunskap kan tillvaratas i ledningen av
larosditet.

Organisation och ledningsstrukturer

Utredningen har gjort en genomging av organisationen och
ledningsstrukturerna vid de 31 statliga och ytterligare tre lirositen.
I samband med autonomireformen 2011 inférdes en bestimmelse 1
hégskoleforordningen om att lirositets styrelse ska besluta om en
arbetsordning med viktigare foreskrifter om hégskolans over-
gripande organisation, delegering av beslutanderitt, handliggning
av irenden och formerna i 6vrigt f6r verksamheten.

Utredningens kartliggning visar att det vid alla lirositen finns
nigon form av central nimnd eller fakultetsnimnd som ansvarar
for utbildning och/eller forskning. De avregleringar av den interna
organisationen som autonomireformen 2011 innebar har silunda
inte medfoért att universitet och hogskolor avskaffat fakultets-
nimnder eller motsvarande organ. Diremot har 1 vissa fall férind-
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ringar av nimndernas beslutsbefogenheter genomférts. Fakultets-
nimnden beslutar oftare om resursfordelning i de fall den ligger 1
linjen och ansvarar f6r genomférandet av utbildningen och forsk-
ningen. D3 nimnden ligger vid sidan av linjen har den 1 férsta hand
ett mer dvergripande kvalitetsansvar och beslutar 1 regel inte om
resursfordelning.

Det varierar mellan lirositen hur pass stor reell makt dekanerna
upplever sig ha. En generell 1akttagelse ir att det formella mandatet
sillan ir kopplat till det reellt upplevda. Trots att dekanen inte har
eget formellt beslutsmandat si innebir det faktum att dekanen ir
ordférande 1 fakultetsnimnden/motsvarande och fakultetens frimsta
foretridare (dir fakultet som organisatorisk enhet finns) att dekanen
har ett stort reellt mandat. Hur detta utévas och vilket mandat som
dekanen 1 praktiken tar sig dr i hog grad kopplat till traditioner vid
lirositet och dekanens personliga egenskaper. Att féredra vore om
det akademiska uppdraget och mandatet tydliggjordes och kom-
municerades, vilket skulle klargéra ansvarsférdelningen och 6ka
dverensstimmelsen mellan formella och informella styrsystem.

Mainga universitet och hégskolor har olika former av rddgivande
organ med lirare och forskare for samrdd i lirositesdvergripande
frigor. En anledning som angivits fér att inritta denna typ av
grupper ir att ledningen inte anser att de kollegiala organen sdsom
fakultetsnimnd/motsvarande ir tillrickligt anvindbara for denna
typ av frigor. Anvindandet av de centralt placerade ridgivande
grupperna kan bidra till en bittre kontakt mellan linjeorganisa-
tionen och kollegiet/medarbetarna trots att lirarna och forskarna i
gruppen inte utses genom val.

Alla lirositen ir organiserade 1 institutioner eller motsvarande
enheter med annan beteckning. Vid fem lirositen finns institu-
tionsstyrelser. Beslutsbefogenheterna for dessa styrelser varierar.
Ovriga lirositen har nigon form av si kallat prefektstyre vid
institutionerna, med eller utan ett rddgivande eller beredande institu-
tionsrdd. Vid lirositen med prefektstyre dir kollegiet/medarbetarna
inkluderas 1 beredningsprocesser infor beslut dr upplevelsen av reellt
inflytande 6éver besluten hog.

Det finns en variation 1 hur beslutande institutionsstyrelser
fungerar. Lirare och forskare som utredningen talat med upplever
att den beslutande institutionsstyrelsen inte ger mojlighet till ndgot
reellt inflytande 6ver innehdllet 1 frigorna som beslutas. De beslut
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som liggs fram vid sammantridena ir i princip firdigbearbetade
och det finns litet utrymme for justeringar. Det finns emellertid
dven beslutande institutionsstyrelser dir ledaméterna upplever ett
reellt inflytande genom att de involverats 1 beredningsprocesser dir
arbetsgrupper tagit fram forslag till beslut.

Beredning och beslutsbefogenheter i linjeorganisationen och
kollegiala organ

En majoritet av de personer som utredningen intervjuat har erfaren-
heter av att kollegialt sammansatta beslutsorgan har svirt att gora
prioriteringar nir det giller exempelvis resursférdelning, organisa-
tionsfoérindringar eller att ligga ned en del av verksamheten. Utred-
ningen har fitt ett flertal beskrivningar av hur starka kollegiala
strukturer snarast verkar konserverande. Flera har framfért att
ledaméter 1 kollegiala organ har svért att lyfta blicken och 1ita bli
att representera egna intresseomraden. Utredningen har ocks3 talat
med dem som vittnar om motsatsen och ger en positiv bild av hur
den kollegiala ledningsmodellen fungerar i verkligheten. Det ir
dock en liten minoritet av de intervjuade som gett en sddan positiv
beskrivning.

Som konstaterats ovan har alla lirositen nigon form av
kollegiala samrdd och organ. Det finns emellertid en stor variation
vad giller skillnader mellan formella och informella besluts- och
beredningsprocesser och maktbefogenheter. Detta ir problematiskt
eftersom det innebir att organisationen brister i transparens och
tydlighet. Vid de lirositen dir det formella mandatet overens-
stimmer med hur mandatférdelningen upplevs i praktiken finns en
mycket storre samstimmighet mellan ledningsfunktionerna pi
olika nivier. Denna samstimmighet anses férbittra ledning och
styrning pd olika nivier inom lirositet.

Kartliggningen av de kollegiala organens mandat vid landets
lirositen visar att granskning och bedémning av kvaliteten 1 utbild-
ningen och forskningen ir en central uppgift. Utredningen anser, i
enlighet med vad som redan sker vid minga lirositen, att detta bor
vara en huvuduppgift for de kollegiala organen. Som nimnts ovan
har det visat sig sirskilt svirt for kollegiala organ att fatta proaktiva
och strategiska beslut om férdelning av resurser, nysatsningar
likavil som nodvindiga besparingar och indragningar. Av denna
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anledning anser utredningen att beslut om resursférdelning ska
fattas i linjeorganisationen.

Det finns en rad viktiga frigor dir lirositena bér dverviga om
beslut ska tas 1 linjeorganisationen eller 1 kollegiala organ. Exempel
pa sddana frigor, férutom den redan nimnda om resursférdelning,
ir verksamhetsplan, budget, organisatoriska foérindringar och
inrittande av akademiska anstillningar. Utredningens generella
stillningstagande 4r utformat mot bakgrund av de kollegiala
organens omvittnade svirigheter med att besluta 1 ménga frigor.
Utredningen foreslar att beslut i regel fattas i linjeorganisationen,
viktigare beslut forst efter beredning i kollegiala organ, att kollegiala
organ ges ansvar for granskning och bedomning av kvaliteten i utbild-
ningen och forskningen och att beslut om resursfordelning fattas i
linjeorganisationen, efter beredning i kollegiala organ.

Utredningen menar vidare att beredningen av de beslut som ska
tas 1 linjen miste formaliseras pd ett sidant sitt att kollegialt
inflytande och studentinflytande garanteras. Lirositena bor dirfor
sikerstilla detta inflytande genom att 1 arbets- och delegations-
ordningar specificera vilka beslut som ska beredas, och hur, innan
de formella besluten fattas. Hur makt och avgérande inflytande 1
praktiken fordelas mellan linjen och kollegiala organ bestims inte
enbart av var de formella besluten tas utan i hog grad av bered-
ningsprocessen och hur férslagen till beslut tas fram. Utredningen
vill vidare understryka vikten av transparens och tydlighet i den
formella organisationen uttryckt i arbetsordningar och évriga styr-
dokument. Utredningen foreslir att lirositena sikerstiller kollegialt
inflytande och studentinflytande genom tydliga och formaliserade
beredningsprocesser och att lirositena utformar en beslutsstruktur dir
formellt och reellt mandat pa ett tydligt sitt 6verensstaimmer.

En konsekvens av forslaget om att viktigare beslut i regel ska tas
i linjeorganisationen ir att prefektstyre ir att foredra framfor
beslutande institutionsstyrelser. Utredningen foreslir att de universitet
som har beslutande institutionsstyrelser Gverviger att infora prefektstyre.
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Beredning och beslut i strategiska fragor

Utredningen har genomfért en kartliggning av hur frigor bereds
och beslutas inom tre viktiga omriden, organisering av verksam-
heten, resursférdelning och strategiska rekryteringar.

Beslut om organisationen fattas av lirositets styrelse eller relativt
hégt upp 1 ledningsorganisationen. Organisationsférindringar
betraktas som strategiska frigor och hanteras genom grundliga
beredningsprocesser. Trots omfattande utredningar och férankrings-
processer dr det vanligt att forslag om forindrad organisation ir
kontroversiella och svdra att genomfora, sirskilt vid de fyra storsta
universiteten. Starka fakulteter och institutioner vill inte férlora sin
stillning 1 en omorganisation. Sjilvstindiga enheter virnar ocksd
om sina egna administrativa rutiner iven om dessa skiljer sig frin
andras och dirigenom forsvirar samarbeten 6ver fakultets- och
institutionsgrinserna. Utredningen foreslir att styrelserna tydligare
tar ansvar for att skapa en dndamdlsenlig och limpligt avgrinsad
organisationsstruktur, dven om eventuella forindringar inte tillstyrks
av alla berorda parter och att lirosdtesledningarna bevakar enbetlighet
i administrativa rutiner mellan fakulteter och institutioner si att
variationer inte forsvdrar samarbeten Gver grinserna.

Utredningens kartliggning av resurstordelningen visar en
relativt stor variation. Styrelsen beslutar om den 6vergripande
fordelningen inklusive medel for rektors strategiska satsningar.
Styrelsen eller rektor fordelar sedan medel till verksamheten. Det
finns en betydande variation 1 avsittningen av strategiska medel till
rektor och ett allmint motstind mot att avsitta strategiska medel
till dekaner och prefekter. Resursférdelningen baseras 1 stor
utstrickning pd foregdende &rs fordelning och 1 mindre utstrick-
ning med hinsyn till hur den effektivt ska kunna bidra till att
verksamhetens mal uppnds. Utredningen foreslir att universitet och
hégskolor utformar tydliga principer for och foljer upp den interna
resursfordelningen och att resurser avsitts till de akademiska ledarnas
forfogande, inte enbart till rektor utan dven till dekaner och prefekter.

Utredningen har kartlagt hur rekryteringen av lektorer och
professorer hanteras. Forslag om utlysning och dmnesinriktning
kommer vanligen frin institutionsnivin och beslut fattas pd
fakultetsnivén eller av rektor. Det finns en stor medvetenhet om
hur strategiskt viktiga rekryteringsfrigorna ir for lirositets
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utveckling. Den initiala hanteringen pi institutionsnivd har dock
stor inverkan pd rekryteringen, och det finns en risk for att
institutionens och medarbetarnas egna prioriteringar blir styrande
med for mycket av dterbesittningar och internrekryteringar som
toljd. Utredningen foreslir att lirositena anvinder rekryteringar som
ett verktyg for strategisk utveckling av verksambeten mot de uppsatta
malen och att strategiska rekryteringar betraktas som en viktig uppgift
for ledningsorganen samt att dmnesinrikining vid strategiska
rekryteringar utformas med utgingspunkt i lirosdtets strategi och pd
tillviickligt hég nivd i organisationen for att eliminera pdverkan av
olika personliga kopplingar till eventuella interna kandidater och dka
antalet externa rekryteringar.

Tva grupper av lirositen

Med utgingspunkt 1 utredningens frigestillningar kan Sveriges
universitet och hdgskolor, pd en 6vergripande niva, delas upp 1 tvd
huvudgrupper, de “ildre” universiteten i Uppsala, Lund, Géteborg
och Stockholm 1 en grupp och évriga lirositen i en annan. Ledning
och styrning har i stora drag olika utformning vid dessa tv& grupper.

Gemensamt f6r de fyra idldre universiteten ir den stora omfatt-
ningen av verksamheten organiserad 1 fakulteter med ett stort antal
institutioner. Fakulteterna har en stark stillning. Verksamheten ir
mycket decentraliserad. Det finns en stark tradition av kollegialt
beslutsfattande och dven av kollegialt valda ledare. Institutions-
styrelser och fakultetsnimnder ir med nigot undantag beslutande
och det idr regel med val och réstrikning vid hérande infér
nominering av rektor.

Gruppen 6vriga lirositen ir mer heterogen men visar indd
inbordes likheter vad avser ledning och styrning. Det giller den
mindre graden av decentralisering, nirheten mellan lirositesledningen
och institutionerna och mindre betoning pd traditioner av kollegialt
beslutsfattande och kollegiala ledarval. Flera lirositen inom gruppen
saknar fakultetsnivin som en organisatorisk enhet, men nir den finns
ir det ind3 en nira kontakt mellan ledningen och institutionerna. Med
ett par undantag har samtliga lirositen inom denna grupp infort
prefektstyre. Kollegiala ledarval liksom val och réstrikning vid
hérande infér nominering av rektor ir ovanligt.
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De akademiska ledarnas situation

En forbittring av de akademiska ledarnas situation ir bland de
viktigaste dtgirderna fér att utveckla ledningen av verksamheten
vid universitet och hogskolor. Ett arbete pdgdr och behoven av
forbittringar ser mycket olika ut vid olika lirositen. Utredningen
behandlar sirskilt prefekterna, men mycket av det som sigs om
dem giller dven andra ledare som till exempel dekaner.

Minga prefekter saknar ett tydligt uppdrag att utveckla institu-
tionens verksamhet. Uppdraget dr administrativt och férvaltande
snarare in akademiskt och strategiskt. Prefekten har dessutom
sdvil ett begrinsat ekonomiskt manéverutrymme som ett svagt
administrativt stdd. Utredningen rekommenderar lirositena att
uppmirksamma prefekternas situation och vidta ett antal 3tgirder.
Det handlar om ett tydligt akademiskt uppdrag, befogenheter att
driva utvecklingen framait, ett adekvat administrativt stéd, utbild-
ning och tydliga personliga villkor.

Prefekten bor ges tydliga beslutsbefogenheter vad avser till
exempel bemanning, arbetsledning och ekonomi dven vid lirositen
med beslutande institutionsstyrelser. Med bemanning avses hir
teknisk-administrativ  personal samt juniora och tdsbegrinsade
anstillningar inom utbildning och forskning, men inte seniora
akademiska anstillningar som lektor och professor, vilka bor beredas
och beslutas huvudsakligen ovanfér institutionsnivin. Utredningen
foreslar att akademiska ledare som prefekter och dekaner ges ett tydligt
akademiskt uppdrag och tillrickliga beslutsbefogenheter vad avser till
exempel bemanning, arbetsledning och ekonomi och att ekonomiska
resurser avsdtts till dessa ledares forfogande.

Det administrativa stodet till prefekter, 1 nigon min iven
dekaner, ir mycket ofta otillrickligt. Sirskilt personalfrigorna kan
bli mycket betungande, och de kriver expertis till prefektens stod.
Utredningen foresldr att lirositena sikerstiller att akademiska ledare,
sarskilt prefekter, ges ett adekvat administrativt stod, framfor allt vad
giller arbetsgivarrollen och personaladministration.

Rekrytering av akademiska ledare som dekaner, prefekter och
motsvarande kan ske p&d mycket olika sitt, genom att ledarna utses
av overordnad chef, genom kollegiala val eller genom nigon
mellanform eller kombination av dessa bida alternativ. Oavsett hur
detta dr organiserat anser utredningen att dverordnad chef mdste
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kunna siga nej till kandidater som bedéms olimpliga. Utredningen
foreslar att akademiska ledare utnimns av dverordnad chef och att
utndmningen foregds av ndgon form av samrdd med dverordnad chef,
eller eventuellt ett rddgivande hérande av kollegiet/medarbetare.

De personliga villkoren utéver uppdragstilliggets storlek, dvs. i
vilken utstrickning uppdragstilligget fir behillas som 16n, samt
annat stod efter uppdragets avslutande, som forskningstid och
extra resurser, faststills ofta mot slutet av uppdragstiden. Det bor
istillet goras 1 samband med utnimningen, och beslutet bor foregds
av en diskussion eller foérhandling med ledaren. Behoven och
onskemadlen kan variera stort. Det bor finnas en klar idé om
ledarens framtid efter uppdragets avslutande. Utredningen foreslir
att ledarna ges utbildning och tydliga personliga wvillkor och att
personliga villkor rirande uppdragstilliggets storlek och forlingning
samt andra former av stod, till exempel extra forskningstid, forbandlas
och beslutas i samband med utnimningen.

Ett utdkat mandat och stérre beslutsbefogenheter for de
akademiska ledarna aktualiserar frigan om ansvarsutkrivande. Aven
om utgdngspunkten ir att ledarna kommer att skéta sitt uppdrag pd
ett bra sitt méste det finnas en mojlighet att utkriva ansvar av de
som inte gor det. Det kan 1 vanliga fall handla om nigon form av
bedémning eller utvirdering, under eller mot slutet av en ledares
mandatperiod och sirskilt infor ett eventuellt omférordnande, och
betraktas som en naturlig del av ledningsuppdraget. Vad det handlar
om for de ledare som inte anses fungera optimalt dr i férsta hand
uteblivit omférordnande pd uppdraget eller 1 allvarligare fall avslutande
av uppdraget 1 fortid. Det kan vara limpligt att lirositena pd ndgot sitt
1 relevanta styrdokument faststiller rutiner foér sidant ansvars-
utkrivande. Utredningen foreslar att lirositena utarbetar former for
ansvarsutkrivande, till exempel genom ndgon form av bedomning
eller utvirdering infor omférordnande av ledare som prefekter och
dekaner.

Jamstilldhet bland akademiska ledare

Utredningen har inte haft mojlighet att utveckla frigan om
jimstilldhet nirmare men kan dock redovisa nigra siffror avseende
konsfordelningen inom olika kategorier av ledare.
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Nir det giller universiteten ir koénsfordelningen bland rektorerna
jimn och vad giller de fyra ildre universiteten leds tre av kvinnor. Vid
hogskolorna ir rektorerna som dr kvinnor i majoritet. Andelen
kvinnor och min ligger inom det 40-60 procent intervall som ofta
anses acceptabelt 1 sammanhanget, men ir relativt nira grinsen;
kvinnor utgér 59 procent av rektorerna. Kénsférdelningen bland
dekaner, inklusive prodekaner, ir jimn, men dataunderlaget ir
ofullstindigt. Bland prefekter finns en majoritet min, 63 procent,
men avstdndet till jimstilldhetsintervallets grinser, 40-60 procent,
ir inte sd stort. Ifall samtliga kvinnor och min summeras 1 de olika
kategorierna visar det sig att konsfoérdelningen bland akademiska
ledare vid Sveriges lirositen — enligt utredningens enkitunder-
sokning till lirositena — hamnar exakt pd jimstilldhetsintervallets
grinser, 40 procent kvinnor och 60 procent min. Vad giller ledare
pa prefektnivd finns en 6vervikt av min, men bland de hogsta
ledarna — rektorerna - finns en évervikt av kvinnor.

Konsférdelningen bland professorerna ir fortfarande ojimn, 25
procent kvinnor. Den l8ga andelen professorer kan dven 1 ett
ledningsperspektiv bli problematisk i framtiden eftersom de
akademiska ledarna oftast rekryteras frin professorskdren. Ifall
andelen kvinnor 1 professorskiren forblir p& en lg nivd finns en
uppenbar risk fér ett kommande bakslag 1 konsférdelningen bland
de akademiska ledarna. Utredningen foreslir att lirositena intensifierar
anstringningarna att oka andelen kvinnor bland professorerna i syfte att

sikerstilla framtida jamstélldbet bland de akademiska ledarna.

Styrelsens uppgifter och sammansittning

Statliga universitet och hogskolor idr férvaltningsmyndigheter
under regeringen. Ett visst mitt av sjilvstindighet ir sirskilt uttalat
for universitet och hoégskolor. Utifrin detta konstaterande ska det
inte vara nddvindigt med ett alltfor intensivt samrore mellan
regeringen och lirositena. Kontakten mellan regeringen och
rektor/styrelse behover indd forbittras anser minga tillfrigade
rektorer och styrelseordférande. Utredningen foreslir att nya
styrelseordférande inbjuds till dtminstone ett samtal med ministern
eller statssekreteraren samt att rektor varje dr inbjuds till ett enskilt
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samtal med statssekreteraren, alternativt ministern eller chefen for
universitets- och hogskoleenbeten.

Styrelsen har enligt hogskolelagen inseende éver lirositets alla
angeligenheter och svarar for att dess uppgifter fullgérs. Det ir
vidare reglerat vilka beslutsbefogenheter styrelsen har, vilka frigor
som ska avgoras av rektor samt vilka beslut som ska fattas av
personer med vetenskaplig eller konstnirlig kompetens. Styrelsen
ska besluta 1 frigor av principiell vikt. Det finns dock ménga frigor
dir det dr oklart om de bor beslutas av styrelsen eller ej. Utred-
ningen foresldr att varje styrelse under inledningen av sin mandat-
period tar upp styrelsens beslutsmandat till diskussion, sirskilt vilka
frdagor som kan anses vara av principiell vikt och att regeringen tar upp
och diskuterar styrelsens och rektors inbordes roller och befogenheter
under utbildningen av nya rektorer, styrelseordférande och styrelse-
ledaméter.

Ett antal styrelseordférande vittnar om att enskilda styrelse-
ledaméter ofta upptrider som representanter for sirskilda intressen
trots att alla ledamoters uppgift dr att se till hela lirositets bista.
Utredningen menar att minga styrelseledaméters felaktiga syn pd
sin uppgift sammanhinger med beteckningarna allminrepresen-
tanter, lirarrepresentanter och studentrepresentanter. Utredningen
foreslar dérfor att formuleringarna i héogskoleforfattningarna om att
ldrarna och studenterna har ritt att vara representerade i styrelsen
ersdtts med formuleringar om att lirarna och studenterna bar rdtt att
utse ledaméter i styrelsen.

Styrelserna for statliga universitet och hégskolor bestdr i dag av
15 ledaméter: rektor, tre lirare, tre studenter och itta ledamoter
utsedda av regeringen diribland styrelsens ordférande. Mot bak-
grund av den variation 1 storlek och uppdrag som finns bland
universitet och hdgskolor finns ett behov av en flexibilitet dven vad
giller styrelsernas sammansittning, storlek och kompetensprofil.
Utredningen foreslir att styrelsen ska omfatta 7 till 15 ledamditer
inklusive ordféranden och rektor.

Forslag till styrelseordférande och sidana styrelseledaméter som
ska utses av regeringen limnas i1 dag av en nomineringsgrupp
bestiende av landshévdingen 1 det lin dir lirositet har sin verksambhet,
en person med god kinnedom om lirositet och en student.
Utredningen foresldr att regeringen utser en nomineringsgrupp for
varje ldrosdte, att varje nomineringsgrupp ska bestd av tvd personer; en
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person utses direkt av regeringen och en person efter forslag frin
respektive lirosites styrelse; den av styrelsen foreslagna personen till
nomineringsgruppen ska ha god kinnedom om lirosdtets verksambet
men fdr inte vara styrelseledamot eller ha sin dagliga verksambet vid
lirosditet.

Forslag till och anstillning av rektor

Rektor anstills av regeringen efter forslag av styrelsen. Ansvaret for
rekryteringsprocessen ligger hos styrelsen och styrelseordféranden.
Styrelsen faststiller en kravprofil och tillsitter en rekryterings-
kommitté som arbetar med att ta fram kandidater. Innan styrelsen
limnar sitt forslag till regeringen ska den enligt hogskoleférord-
ningen hora lirarna, 6vriga anstillda och studenterna pd det sitt
som styrelsen har bestimt.

Horandet kan ske pd8 mycket olika sitt och det kan resultera 1
ett kvalitative omdoéme eller ett rostresultat som 1 praktiken avgor
vem som till slut anstills som rektor. En kontroversiell friga ir
huruvida en eller flera kandidater ska bli foremal for horande. Att
minst tvd kandidater presenteras for horande var tidigare vanligast
och betraktas vid de ildre universiteten som normalt.

Argumenten for och emot en respektive flera kandidater till
hérande dr minga. En stor majoritet av de intervjuade rektorerna
och styrelseordférandena ir tveksamma eller negativa till att limna
fler 4n en kandidat till hérande. En effekt av att limna fler
kandidater till hérande ir att vilmeriterade kandidater drar tillbaka
sin ansdkan eller intresseanmilan infér en sidan procedur. Deras
position i nuvarande anstillning undermineras i samma 6gonblick
som det blir kint att de kandiderar till ett annat arbete. De stir
dirfor ull forfogande som kandidater bara si linge deras
kandidatur kan f6rbli konfidentiell. Utredningens bedémning ér att
forlusten av hogt kvalificerade kandidater talar emot horande av
fler in en kandidat. Utredningen foreslar att styrelsen endast limnar
en rektorskandidat till horande och att omréstning med redovisning
av rostresultat i siffror inte ska forekomma samt att lirare, dvriga
anstéillda och studenter antingen involveras i rekryteringskommittén
eller far ullfille att limna sina synpunkter innan kandidaten
presenteras for hirande.
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Vid rekrytering av myndighetschefer till statliga myndigheter
giller enligt offentlighets- och sekretessférordningen (2009:400)
sekretess men den giller inte vid anstillning av universitets- och
hégskolerektorer. Utredningen anser att sidan sekretess bor inféras
ocksd vid rektorsrekryteringar, fram till hérandeférfarandet.
Utredningen foreslar att sekretess ska gilla vid rektorsrekrytering pd
samma sitt som vid rekrytering av myndighetschefer vid andra statliga
myndigheter, samtidigt som sekretessen ska kunna hivas for den eller
de kandidater som limnas till hérande.

Liksom andra myndighetschefer kan rektorer inte formellt
rikna med tillsvidareanstillning efter uppdraget. I motsats till de
senare omfattas emellertid inte rektorer av férordningen om
avgdngsférmaner for vissa arbetstagare med statlig chefsanstillning
(avgingstorminsférordningen). Utredningen  Myndighetschefers
villkor (SOU 2011:81) har foreslagit att rektorerna jimstills med
ovriga myndighetschefer, 1 vilket Ledningsutredningen instimmer.
Utredningen foresldr att regeringen dndrar avgdngsformdnsforord-
ningen sd att den bebandlar rektorerna pd samma sitt som évriga
myndighetschefer.
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Summary

Sweden's universities' today have a greater responsibility than
before for independently organising their operations, they control
increased resources that need to be used efficiently to achieve high
standards, there are greater requirements on the adoption of a clear
profile for higher education and research, and they are subject to
greater domestic and international competition. In order to meet
these challenges, management and governance within the
universities need to be developed and improved. This can happen in
a number of different ways. The Commission of Inquiry has not
had any preconceived notion about what should be changed and
has instead chosen to empirically map how the management
functions currently appear and then identify strengths, weaknesses
and proposed changes. The bulk of the proposals are addressed to
the universities, a smaller proportion for the Swedish Government.
The Commission's basic outlook is that an expansion of national
regulation should be avoided and that the universities'
opportunities to determine their own management functions
should be safeguarded. The Commission's proposed statutory
changes thus encompass a limited number of amendments to
existing acts and ordinances.

Economic conditions for management and governance

The universities' operations are funded by central government
appropriations, grants from external research funding bodies and
fees from such activities as contract education. The central
government appropriations for universities are made up of two

! Including university colleges.
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separate appropriations: one for first-cycle and second-cycle
courses and study programmes and one for research and third-
cycle courses and study programmes. The former is based on
performance metrics for educational volume. Variations in the
government funding for education over the course of relatively
short periods and with relatively little notice make it difficult to
plan operations. In addition, this funding system's quantitative
basis in the reporting of full-time equivalent students and annual
performance equivalents does not incentivise improvements to
quality or to the adoption of a profile. This leads to the standardisation
of the total range of courses and study programmes offered throughout
Sweden as the universities concentrate on similar courses and study
programmes, for example certain vocational study programmes,
which provide the best opportunity to maximise the appropriation.
The Commission proposes that the Government institutes a review of
the funding system for first-cycle and second-cycle courses and study
programmes with the aim of creating better conditions for the long-
range planning of courses and study programmes and for the adoption
of a profile by the universities.

With regard to the basic government appropriation for research
and third-cycle courses and study programmes, the universities are
able to themselves determine how this is to be used and allocated
and it may thus constitute an important part of the universities'
internal management and governance toolbox. In addition to the
basic appropriation, research is, as noted above, also funded with
grants from research councils and other external funding bodies.
As a consequence of central government investment in the latest
research bills, the universities' research income has increased
sharply in recent years. In parallel with this, external grants from
other research funding bodies have also increased. At the same
time, several of these bodies demand that the universities
themselves provide a proportion of the research projects' funding
from the basic appropriation, which is known as joint funding. The
current allocation of basic appropriations and external grants,
combined with the requirements for joint funding limit the
universities' opportunities to make strategic decisions and prioritise
operations internally. The Commission proposes that the
Government takes action to increase the proportion of total public
research funding made up of the basic appropriation with the aim of
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improving conditions in the universities for strategic management and
the adoption of profiles and that the Government instructs central
government research funding bodies to reduce the requirements for
joint funding of research projects.

Collegiality and line management

Collegiality is a fundamental component of the management of
universities. The term is often left undefined, but there are some main
principles to bear in mind, namely critical review and peer review, the
critical conversation between colleagues and the collegial election of
leaders. According to these principles, decisions are to be based on
facts that are subject to examination, evaluation and critique.
Proponents of collegiality as a management model point out the
importance of collegial decision-making in collegial management
bodies.

Another fundamental principle of collegiality as a management
model is collegial election of leaders. In accordance with this
principle, line managers are to be chosen by colleagues/employees
without a superior manager being involved. In this context, one
question is who these colleagues are. This varies depending on what
expertise the group of colleagues are to have, more or less narrow,
i.e. only encompassing those with doctorates, or wider and
encompassing all teachers and researchers, or all employees.

Thanks to collegial influence and decision-making, the knowledge
and experience of employees can be brought to bear in the
management of the organisation. Compared to an individual leader,
collegial bodies can capture a greater number of opinions and
arguments. The critical conversations in which different options are
weighed up against one another are assets when faced with various
decisions. Leaders chosen by their colleagues likely have good
knowledge of the organisation they are to head. They are also usually
well-known and regarded as the colleagues' representatives.
Consequently, they often have greater legitimacy among employees
than a manager entirely appointed from a superior organisational level.

However, the collegial management model also has its
shortcomings. Collegial bodies and leaders chosen by their
colleagues may have difficulty making decisions that involve major
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changes. Representatives/managers are chosen by colleagues who
expect that the decisions made will not involve problems and
unwanted changes. Collegial decision-making bodies can find it
particularly difficult to make correct decisions if the critical and
evidence-based conversation ahead of the decision has to yield to
an argument based on the interest of their constituents. These
shortcomings become greater if it is also the case that important
decisions are to be made consensually. Consensus and
conservatism, and thus a lack of action, may come to characterise
collegial management.

Collegiality and line management are sometimes regarded as
opposites, but the majority regard them as complementary
management models. The 'line' here is the universities' management
hierarchy from the vice-chancellor, down through the deans, heads
of department and other equivalent positions with other titles.
Alongside these, there are also collegially composed committees
and boards of various kinds. The question is how responsibility and
powers are to be divided between the line organisation and the
collegial bodies.

It is the Commission's understanding that collegiality and line
management complement one another and together constitute the
backbone of the management functions at all universities. The
principles for the division of responsibility and authority between
the line organisation and the collegial bodies should be set out
clearly in universities' governance documents. Collegiality's key
contribution is the knowledge and expertise of the colleagues. The
line organisation contributes a strategic and academic leadership as
well as a framework for decision-making in questions that cannot
be dealt with in collegial bodies or that are less appropriate for such
a context.

The aim of the Commission's proposals concerning collegiality
and line management is not to strengthen one form of management
model at the expense of the other. The aim is to clarify and
strengthen both these components in the management of
universities. The universities must themselves consider the
principles of the division of responsibility and authority and set out
in their procedural and delegation rules how the decision-making
process in different cases is to be distributed between the collegial
bodies and the line organisation. The Commission proposes that the
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universities clearly set out the principles for the division of
responsibility and authority between collegial bodies and the line
organisation and that the collegial bodies' roles are designed in a way
that allows employees' expertise and knowledge to be utilised in the
management of the university.

Organisational and management structures

The Commission has conducted a review of the organisational and
management structures at the 31 public universities and a further
three higher education institutions. In conjunction with the
autonomy reform of 2011, a provision was introduced into the
Higher Education Ordinance that the university's board is to
decide on a set of procedural rules with more important regulations
concerning its overarching organisation, delegation of decision-
making powers, administration of cases and other organisational
structures.

The Commission's review indicates that there exists some form
of central committee or faculty committee responsible for
education and or research at all universities. Accordingly, the
deregulation of the internal organisational structure implemented
in the autonomy reform of 2011 has not led to the universities
having disbanded faculty committees or equivalent bodies, but in
some cases changes have been made to the committees' decision-
making powers. The faculty committee more often makes decisions
in those cases it is part of the line and is responsible for the
implementation of education and research. When the committee is
outside the line, it mainly has an overarching responsibility for
quality and usually makes no decisions concerning the allocation of
resources.

The amount of real power the deans perceive they have varies
between universities. One general observation is that the formal
authorization is rarely linked to that which is perceived in reality.
Despite the dean not having their own formal decision-making
authorization, the fact that the dean is the chair of the faculty
committee/equivalent and the faculty's foremost representative
(where the faculty exists as an organisational unit) means that they
enjoy a considerable authority. How this is exercised and what
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authority the dean adopts in practice is largely linked to the
university's traditions and the dean's personal qualities. It would be
preferable if the academic role and the authority were clearly set
out and communicated, which would make the division of
responsibility clear and increase the level of consistency between
the formal and informal management systems.

Many universities have various forms of advisory bodies
containing teachers and researchers to consult on issues concerning
the whole university. One reason given for the establishment of
this type of group is that the senior management does not believe
the collegial bodies such as faculty committees/equivalent are
sufficiently functional for this type of issues. The use of these
centrally located advisory groups may contribute to improve
contacts between the line organisation and employees, despite the
teachers and researchers in the group not having been appointed via
elections.

All universities are organised into departments or equivalent
units with some other name. Five universities have decision making
departmental boards. These boards' decision-making powers vary.
Other universities' departments are governed in some form by the
heads of department, with or without an advisory or preparatory
departmental council. At the universities in this group the
perception that the boards have real influence on decision-making
is high where employees are included in the preparatory processes
ahead of decision-making.

There is a variation in how decision-making departmental
boards function. Teachers and researchers the Commission have
talked to feel that the decision-making departmental board does
not provide the opportunity for any real influence on the content
of the issues involved. The decisions put to meetings have in
principle been prepared in advance and there is little scope for
making adjustments. Nevertheless, there are also decision-making
boards with perceived real influence that are based on their
members being involved in preparatory processes that involve
working groups drawing up proposals.
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Preparatory and decision-making powers in the line organisation
and collegial bodies

A majority of the persons the Commission has interviewed have
experienced collegially composed decision-making bodies as having
difficulty choosing priorities with respect to, for example, allocation
of resources, organisational changes or closing down parts of the
organisation. The Commission has been given a number of statements
indicating how strong collegial structures instead act to preserve what
exists. Several have stated that members of collegial bodies have
difficulty shifting their attention away from representing their areas of
interest. The Commission has also spoken to people who testify to
the contrary and paint a positive picture of how the collegial
management model works in reality. However, only a small minority
of those interviewed have provided such a positive description.

As established above, all universities have some form of collegial
consultation and collegial body. However, there is a great deal of
variation in terms of differences between formal and informal
decision-making and preparatory processes and powers. This is
problematic as it means that the organisation lacks transparency
and clarity. At the universities where the formal authorization is
consistent with how the allocation of authority is perceived in
practice there is a greater harmony between the management
functions at different levels. The Commission believes that this
harmony improves management and governance at different levels
within the university.

The review of the collegial bodies' authority at the country's
universities shows that inspection and assessment of the quality of
education and research is a central task. The Commission believes, in
accordance with what has already taken place at many universities,
that this should be a primary task for the collegial bodies. As
mentioned above, it has been shown to be particularly difficult for
collegial bodies to make proactive and strategic decisions about the
allocation of resources, new investments and necessary savings and
discontinuation of certain operations. For this reason, the
Commission believes that decisions concerning resource allocation
need to be made from within the line organisation.

There is a range of important issues about which the universities
should consider whether decisions are to be made within the line
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organisation or by collegial bodies. Examples of such issues, aside
from that mentioned previously concerning resource allocation, are
operational plans, budgets, organisational changes and the
establishment of academic posts. The Commission’s general
conclusion follows from the collegial bodies' evident difficulties
making decisions concerning many issues. The Commission proposes
that decisions be made, as a rule, within the line organisation, with
more important decisions first having undergone a preparatory process
in collegial bodies. It also proposes that collegial bodies be given
responsibility for inspection and assessment of the quality of education
and research and that decisions concerning resource allocation be
made within the line organisation following a preparatory process in
the collegial bodies.

The Commission also argues that preparatory processes ahead
of decisions that are to be made within the line must be formalised
in a way that guarantees collegial and student influence. The
universities should therefore ensure that this influence is possible
by specifying in their procedural and delegation rules which
decisions are to be subject to preparatory processes and how these
are to take place prior to the formal decision-making. How power
and decisive influence is distributed in practice between the line
and collegial bodies is determined not just by where the formal
decision is taken, but also largely by the preparatory process and
how the proposal for the decision is drawn up. The Commission
also wants to emphasise the importance of transparency and clarity
in the formal organisation as expressed in the procedural rules and
other governance documents. The Commission proposes that the
universities ensure collegial influence and student influence using clear
and formalised preparatory processes and that the universities design a
decision-making structure in which there is clear consistency between
formal aunthorization and actual authority.

One consequence of the proposal that more important decisions as
a rule be made within the line organisation is that management by the
heads of department is preferable to decision-making departmental
boards. The Commission proposes that those universities that have
decision-making departmental boards consider the introduction of
management by heads of department.
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Preparatory and decision-making processes concerning strategic
issues

The Commission has conducted a review of preparatory and decision-
making processes concerning three important areas: the organisation
of operations, resource allocation and strategic recruitment.

Decisions concerning organisation are made by the university's
board or at a high level within senior management. Organisational
changes are regarded as strategic issues and are dealt with in
painstaking preparatory processes. Despite extensive investigations
and endorsement processes, it is common for proposals involving
organisational changes to be controversial and difficult to implement,
particularly in the four largest universities. Strong faculties and
departments do not want to lose their status within an organisation.
Independent units also safeguard their own administrative procedures,
even when these differ from others and thus make collaboration across
faculty and departmental boundaries more difficult. The Commission
proposes that the boards take on a more distinct responsibility for creating
a purposeful and appropriate organisational structure, even in those cases
where particular changes are not supported by all affected parties and that
the universities monitor the consistency of administrative procedures
between faculties and departments so that variations do not make
collaboration across boundaries more difficult.

The Commission’s review of decision making processes
regarding the allocation of resources indicates a relatively large
variation. The board decides on the overarching allocation,
including funds for the vice-chancellor's strategic investments. The
board or the vice-chancellor then allocates funds to operations.
There is significant variation in the allocation of strategic funds to
the vice-chancellor and a general resistance to allocating strategic
funds to deans and heads of department. The allocation of
resources is largely based on the previous year's allocation and less
consideration is given to how it will contribute effectively to
achieving the organisation's goals. The Commission proposes that
universities come up with clear principles for and follow up the
internal allocation of resources and that resources are put at the
disposal of the academic leaders; not just the vice-chancellor, but also
deans and heads of department.
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The Commission has reviewed how the recruitment of senior
positions, such as lecturers and professors is managed. Proposals
concerning advertisement and specialisation usually come from the
departmental level and decisions are made at the faculty level or by
the vice-chancellor. There is great awareness of how strategically
important recruitment issues are to the university's development.
However, the initial management at the departmental level has a
major impact on the recruitment process and there is a risk that the
department's and employees' own priorities end up governing the
process, resulting in too much of filling already existing positions
and of internal recruitment. The Commission proposes that the
universities use recruitment as a tool to strategically develop their
operations towards the goals set, that strategic recruitment be regarded
as an important task of senior management and that the specialisation
when conducting strategic recruitment be set up on the basis of the
university's strategy and at a sufficiently high level in the organisation
that the impact of different personal links to any internal candidates is
eliminated and that external recruitments are increased.

Two groups of universities

Based on the Commission’s review, Sweden's universities can, at an
overarching level, be divided up into two main groups, with the
"older" universities in Uppsala, Lund, Gothenburg and Stockholm
in one and the other universities in another. In many respects,
management and governance are structured differently in these two
groups.

What the four older universities share is the large scope of their
operations, organised into faculties with a large number of
departments. The faculties have a strong position. Operations are
very decentralised. There is a strong tradition of collegial decision-
making and also of leaders being chosen by their colleagues. With
one exception, the departmental boards and faculty committees
have decision-making powers and it is a rule to have an election and
the counting of votes at a hearing ahead of the nomination of a
vice-chancellor.

The group containing the other universities is more heterogeneous,
but still has some internal similarities with respect to management and

40



SOU 2015:92

governance. This applies to the less extensive decentralisation, the
proximity of senior management and the departments and less
emphasis on traditions of collegial decision-making and collegial
leadership elections. Several universities in this group lack the faculty
level as an organisational unit, but when it exists there are still close
contacts between senior management and the departments. With a
couple of exceptions, all the universities in this group have, at the
department level, introduced management by the heads of
department. Collegial leadership elections are uncommon, as are
elections and vote counting ahead of the nomination of vice-
chancellors.

The academic leaders' situation

An improvement to the academic leaders' situation is among the
most important measures for developing the management of
operations at universities. Work is underway and the improvement
requirements vary between different universities. The Commission
is dealing in particular with the heads of department, but much of
what is said about this group is also applicable to other leaders, for
example deans.

Many heads of department lack a clear authorization to develop
the department's operations. Their role is administrative rather
than academic and strategic. The head of department also has both
limited financial room for manoeuvre and weak administrative
support. The Commission recommends that the universities pay
attention to the heads of department's situation and implement a
number of measures. This involves a clear academic role, the
authority to drive development forward, adequate administrative
support, training and distinct personal contract conditions.

The head of department should be given distinct decision-making
powers with respect to, for example, staffing, labour management and
finance, even at those universities that have decision-making
departmental boards. What is meant here by staffing is technical
administrative personnel and junior and temporary appointments
within education and research, but not senior academic appointments
such as lecturers and professors, the preparatory and decision-making
processes for which should take place mainly above the departmental
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level. The Commission proposes that academic leaders such as heads of
department and deans be given a distinct academic responsibility and
sufficient decision-making powers with respect to, for example, staffing,
labour management and finance and that financial resources be put at
their disposal.

The administrative support provided to heads of department,
and to some extent also to deans, is very often insufficient. Human
resource issues in particular can become very onerous and require
expertise to support the head of department. The Commission
proposes that the universities ensure that academic leaders, particularly
heads of department, be provided with adequate administrative
support, primarily with respect to the role of employer and personnel
administration.

The recruitment of academic leaders such as deans, heads of
department and the equivalent can take place in very different
ways; through their appointment by a superior manager, through
collegial elections or through some in-between form or a
combination of the two. Regardless of how this is organised, the
Commission believes that a superior manager must be able to say
no to candidates considered inappropriate. The Commission
proposes that leaders be appointed by a superior manager and that the
appointment be preceded by some form of consultation with a superior
or potentially an advisory consultation with colleagues.

Those personal contract conditions in excess of the assignment
bonus, i.e. the agreed extent to which the supplement for the post
may be retained as a salary, and other support following the end of
the assignment, such as research support and other resources, is
often laid down towards the end of the assignment period. This
should instead be done at the same time as the appointment and
the decision should be preceded by a discussion or negotiation with
the leader. The needs and desires can vary greatly. There should be
a clear idea about the leader's future following the conclusion of
their assignment. The Commission proposes that leaders be given
training and clear personal contract conditions and that personal
contract conditions regarding the supplement's size and extension and
other forms of support be negotiated and decided on in conjunction
with their appointment.

An expanded responsibility and greater decision-making powers
for the academic leaders raises the issue of accountability demands.
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Even though the basic premise is that leaders will be carrying out
their roles in a good way, there must be an opportunity to demand
accountability from those who do not. In normal cases, this can
involve some form of assessment or evaluation during or at the end
of a leader's term of office, especially ahead of any re-appointment,
and should be regarded as a natural aspect of the leadership role.
What this involves for those leaders who are not considered to
function optimally is primarily not to re-appoint them to the post
or, in more serious cases, them being removed from the post
prematurely. It may be appropriate for universities to set out in
some way the procedures for such accountability assessments in
relevant governance documents. The Commission proposes that the
universities draw up forms for assessing accountability, for example
through some form of assessment or evaluation abead of the re-
appointment of leaders such as heads of department or deans.

Gender equality among academic leaders

The Commission has not had the opportunity to develop the issue
of gender equality in more detail, but is able to report some of the
figures concerning gender distribution within various categories of
leaders.

When it comes to the larger universities, the gender distribution
among vice-chancellors is even and three of the four older
universities are led by women. The majority of smaller universities
have female vice-chancellors. The proportion of women and men is
within the 40-60 % interval that is often considered acceptable in
this context, but is relatively close to the limit; there are 59 %
women among the vice-chancellors. The gender distribution among
deans, including pro-deans is even, but the data is incomplete. The
majority of heads of department are men (63 %), but the gap
between this and the gender equality interval (40-60 %) is not that
large. If all the women and men in all the different categories are
added together, it appears that the gender distribution among
academic leaders at Swedish universities — according to the
Commission's survey — lands exactly on the limits of the gender
equality interval; 40 % women and 60 % men. When it comes to
leaders at the head of department level, there is a predominance of
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men, but amongst the most senior leaders — the vice-chancellors —
there is a predominance of women.

The gender distribution among professors is still unequal; 25 %
women. From a leadership perspective, the low proportion of
professors may also become a problem for the future as academic
leaders are most frequently recruited from among professors. If the
proportion of women professors remains at a low level, there is a
clear risk of there being a future setback in the gender distribution
among academic leaders. The Commission proposes that the
universities intensify their efforts to increase the proportion of female
professors with the aim of ensuring future gender equality among
academic leaders.

The board's duties and composition

Public universities are administrative authorities subordinate to the
Government. A certain degree of independence is especially
pronounced in the case of universities. On this basis, it should not
be necessary for the Government to have too much direct contacts
with the universities. However, many of the vice-chancellors and
chairpersons asked believe that contact between the Government
and vice-chancellors/boards still needs to be improved. The
Commission proposes that new chairpersons be invited to at least one
meeting with the Minister or the State Secretary and that vice-
chancellors be invited each year to an individual meeting with the
State Secretary, the Minister or the head of the Division for Higher
Education.

In accordance with the Higher Education Act, the board
supervises all of the university's affairs and is responsible for its
duties being fulfilled. There are also regulations governing the
board's decision-making powers, which issues are to be decided by
the vice-chancellor and which decisions are to be taken by people
with academic or artistic competence. The board is to make
decisions in matters of fundamental importance. However, there
are many issues where there is uncertainty about whether or not
they should be decided on by the board. The Commission proposes
that, at the beginning of its term of office, every board discuss the issue
of its own decision-making responsibilities, in particular what issues
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that can be considered to be of fundamental importance and that the
Government address and discuss the internal roles and powers of the
board and the vice-chancellor during the training of new wvice-
chancellors, chairpersons and board members.

A number of chairpersons testify that individual board members
often appear to act as representatives of specific interests, despite
the duty of all members is to do what is best for the entire
university. What the Commission means is that many board
members' erroneous view of their own duty is bound up in the
terms “public representatives”, “teachers' representatives” and
“students' representatives.” The Commission therefore proposes that
the statements in the higher education statutes that teachers and
students have the right to be represented in the board be replaced with
statements that teachers and students have the right to appoint
members of the board.

The boards of the public universities currently consist of 15
members: the vice-chancellor, three teachers, three students and
eight members appointed by the Government, among them the
board’s chairperson. Given the variation in the size and mission of
different universities, there is also a need for flexibility in terms of
the size, composition and competence profile of their boards. The
Commission proposes that the board consist of 7 to 15 members,
including the chairperson and the vice-chancellor.

When identifying new board members, proposals for chairpersons
and those members that are to be appointed by the Government are
currently submitted by a nomination group consisting of the county
governor in the county in which the university is located, a person
with good knowledge of the university and a student. The Commission
proposes that the Government appoint a nomination group for every
university, that each nomination group consist of two people; one
appointed directly by the Government and one appointed following
proposals from the respective university's board; the person proposed to the
nomination group by the board has to have good knowledge of the
university's operations, but may not be a board member or conduct their
day-to-day activities at the university.
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Proposals for and appointment of vice-chancellors

Vice-chancellors are appointed by the Government after being
proposed by the university board. The board and its chairperson are
responsible for the recruitment process. The board adopts a
requirement profile and sets up a recruitment committee that works
to identify candidates. In accordance with the Higher Education Act,
before the board submits its proposal to the Government, it has to
consult teachers, other employees and students in the way determined
by the board.

This hearing can take place in very different ways and can result
in a qualitative assessment or a vote that, in practice, decides who is
finally employed as vice-chancellor. A controversial issue is
whether more than one candidate are to be put forward to such
hearings. It was previously most common, and is still considered
normal at the older universities, for at least two candidates to be
presented at hearings.

There are many arguments for and against presenting one or more
candidates at hearings. A large majority of the vice-chancellors and
chairpersons interviewed are doubtful or against submitting more than
one candidate at hearings. One effect of submitting more candidates
at hearings is that well-qualified candidates withdraw their applications
or expressions of interest ahead of such a procedure. Their current job
position is undermined at the moment their candidacy for another
post becomes known. They are thus only available as candidates as
long as their candidacy remains confidential. The Commission's
assessment is that the loss of highly qualified candidates is a factor
that speaks against more than one candidate being subject to a
hearing. The Commission proposes that the board submits one candidate
only to a hearing for the post of vice-chancellor, that no vote or reporting
of the result of any vote in numerical figures take place, and that teachers,
other employees and students either be involved in the recruitment
committee or have the opportunity to submit their opinions before the
candidate is presented at a hearing.

In accordance with the Public Access to Information and Secrecy
Ordinance (2009:400), secrecy applies when recruiting the heads of
central government authorities, but this does not apply when
appointing university vice-chancellors. The Commission recommends
secrecy being introduced when recruiting vice-chancellors, up to the
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point of the hearing procedure. The Commission proposes that secrecy
apply when recruiting vice-chancellors in the same way as when
recruiting the heads of other central government agencies, and that it is to
be possible for this secrecy to be revoked when the candidate or candidates
are submitted to a hearing.

Vice-chancellors, as is the case for the heads of other government
agencies, cannot formally count on being employed permanently after
their assignment. However, unlike the latter, vice-chancellors are not
encompassed by the Ordinance on Retirement Benefits for Certain
Employees with Management Positions in the Government Sector
(Retirement Benefits Ordinance). The Commission of Inquiry
Myndighetschefers villkor [Heads of agencies’ terms and conditions]
(SOU 2011:81) has proposed that vice-chancellors be placed on equal
terms with the heads of other authorities and the present Commission
concurs with this. The Commission proposes that the Government
change the Retirement Benefits Ordinance so that it treats vice-
chancellors in the same way as it does the heads of other agencies.
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1 Forfattningsforslag

1.1 Forslag till

andring i hogskolelagen (1992:1434)
Hirigenom féreskrivs att 2 kap. 4 § hogskolelagen (1992:1434)

ska ha féljande lydelse.

Nuvarande lydelse

Foreslagen lydelse

2 kap.
4§

Regeringen utser ordféranden
1 en hoégskolas styrelse. Rektor
skall ingd 1 styrelsen. Lirare och
studenter vid hégskolan har ritt
att vara representerade 1 styrelsen.
Bestimmelser om vem som utser
sidana representanter finns 1 {or-
ordning. Regeringen utser 6vriga
ledamaéter 1 styrelsen.

Regeringen utser ordféranden
1 en hogskolas styrelse. Rektor
ska ingd 1 styrelsen. Lirare och
studenter vid hégskolan har ritt
att utse ledamdter 1 styrelsen.
Bestimmelser om vem som utser
sidana ledaméter finns i forord-
ning. Regeringen utser Ovriga
ledamaéter 1 styrelsen.

Foretridare for de anstillda har nirvaro- och yttranderitt vid

styrelsens sammantriden.

! Senaste lydelse 2007:141.
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1.2 Forslag till

forandringar i hogskoleforordningen (1993:100)

Hirigenom foreskrivs att 2 kap. 1, 7 a och 7b §§ hogskole-
férordningen (1993:100) ska ha féljande lydelse.
Nuvarande lydelse Foreslagen lydelse
2 kap.
1§
Styrelsen fér en hogskola ska Styrelsen for en hogskola ska
bestd av ordféranden och fjorton bestd av ordféranden och minst

andra ledamoter. Av 2 kap. 4§ sex och hogst fjorton andra leda-
hogskolelagen (1992:1434) fram- moter. Av 2 kap. 4§ hogskole-

gdr att rektor ingdr i styrelsen.

lagen (1992:1434) framgdr att
rektor ingdr 1 styrelsen. Rege-
ringen beslutar efter forslag frin
hégskolans  styrelse  hur mdnga
ledamdter utéver ordforanden som
styrelsen ska bestd av.

Styrelsen ska ute vice ordférande inom sig.

7a§

Lirarna har ritt att vara
representerade med tre ledamoter 1
styrelsen. Ldrarnas representanter
ska utses genom val inom
hogskolan. Hogskolan fir med-
dela nirmare foreskrifter om
valférfarandet.

Studenterna har ritt att vara
representerade med tre ledamoter
1 styrelsen.

Ordféranden och de &vriga
ledaméter som enligt 2 kap. 4 §
hogskolelagen (1992:1434) ska

Lirarna har ritt att utse minst
tvd ledamoter 1 styrelsen. Dessa
ledamdter ska utses genom val
inom hégskolan. Hogskolan far
meddela nirmare foéreskrifter
om valférfarandet.

Studenterna har ritt att utse
minst tvd ledaméter 1 styrelsen.

Ordféranden och de 6vriga
ledamoter som enligt 2 kap. 4 §
hogskolelagen (1992:1434) ska

% Senaste lydelse 2012:584.
* Senaste lydelse 2012:584.
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utses av regeringen, utses efter
forslag enligt 7b§. Forslaget
ska foregds av ett samrdd inom
och utom hogskolan och avse
personer med kompetens och
erfarenhet fr8n verksamhet av
betydelse f6r hogskolans utbild-
nings-, forsknings- och sam-
verkansuppdrag.

Forfattningsforslag

utses av regeringen, utses efter
forslag enligt 7b8§. Minst tvd
ledamdoter ska utses. Forslaget
enligt 7b § ska foregds av ett
samrdd inom och utom hog-
skolan och avse personer med
kompetens och erfarenhet frin
verksamhet av betydelse for
hégskolans utbildnings-, forsk-
nings- och samverkansuppdrag.
Vid samrddetr ska hégskolans
styrelse beredas tillfille att infor-
mera om énskvirda kompetenser
i styrelsen och limna synpunkter
pd personer som ska foreslds.

De foretridare for de anstillda som enligt 2 kap. 4§ andra
stycket hogskolelagen (1992:1434) har nirvaro- och yttranderitt
vid styrelsens sammantriden utses enligt bestimmelserna 1
personalforetridarférordningen (1987:1101).

7b§

Ett forslag till ordférande och
sddana ledamoter 1 en hogskolas
styrelse som ska utses av
regeringen, ska limnas av en
nomineringsgrupp som bestdr av

l.en person som utses av
regeringen,

2. landshévdingen i det lin
dir hogskolan har sin buvnd-
sakliga verksambet eller lands-
hovdingens stéllforetridare, och

3. en representant for studen-
terna vid hogskolan.

Ett forslag till ordférande och
sidana ledaméter 1 en hogskolas
styrelse som ska utses av
regeringen, ska i samrdd limnas
av en nomineringsgrupp som
bestdr av

l.en person som utses av
regeringen, och

2.en person som utses av
regeringen efter forslag fran hig-
skolans styrelse och som ska ha
god kinnedom om den aktuella
higskolans verksambet.

* Senaste lydelse 2012:584.
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Den person som utses av
regeringen ska ha god kinnedom
om den aktuella higskolans verk-
sambet.

Den person som utses av
regeringen och representanten for
studenterna ska utses for en
bestimd tid, hogst tre dr. Tiden
for férordnandena fir inte vara
samma tid som den som
styrelsen dr utsedd for. Bestim-
melser om vem som utser repre-
sentanten for studenterna finns i
studentkdrsforordningen

SOU 2015:92

Personerna som utses fdr inte
vara ledaméter av hogskolans
styrelse eller ha sin dagliga verk-
sambet vid hogskolan.

Personerna ska utses for en
bestimd tid, hogst tre ar. Tiden
for forordnandena fir inte vara
samma tid som den som
styrelsen ir utsedd for.

Ett forslag till ordférande och ledaméter enligt forsta stycket
fir inte avse en person som ingdr i den nomineringsgrupp som

limnar forslaget.
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1.3 Forslag om

Forfattningsforslag

forandring av forordning (1993:221) for
Sveriges lantbruksuniversitet

Hirigenom foreskrivs att 2 kap. 2 § forordning (1993:221) for
Sveriges lantbruksuniversitet ska ha f6ljande lydelse.

Nuvarande lydelse

Foreslagen lydelse

2 kap.
2§

Lirarna och forskarna har ritt
att vara representerade med tre
ledamoter 1 styrelsen. Represen-
tanterna for lirare och forskare
ska utses genom val inom Lant-
bruksuniversitetet. Universitetet
fir meddela nirmare foreskrifter
om valférfarandet.

Studenterna har ritt att vara
representerade med tre ledamoter
i styrelsen.

Ovriga ledaméter  inklusive
ordféranden ska utses av rege-
ringen efter forslag av en
nomineringsgrupp enligt 2 kap.
7b§ hégskoleférordningen
(1993:100). Forslaget ska foregds
av ett samrdd inom och utom
universitetet och avse personer
med kompetens och erfarenhet
frin verksamhet av betydelse for
universitetets utbildnings-, forsk-
nings-, miljdanalys- och sam-
verkansuppdrag.

Lirarna och forskarna har ritt
att utse minst tvd ledamoter 1
styrelsen. Dessa ledamdter ska
utses genom val inom Lant-
bruksuniversitetet. Universitetet
fir meddela nirmare foreskrifter
om valférfarandet.

Studenterna har ritt att utse
minst tvd ledaméter 1 styrelsen.

Ovriga ledaméter inklusive
ordféranden ska utses av rege-
ringen efter forslag av en
nomineringsgrupp enligt 2 kap.
7b§ hégskoleférordningen
(1993:100). Minst tvd ledamdter
ska wutses. Forslaget enligt 2 kap.
7b§  higskoleforordningen  ska
foregds av ett samrdd inom och
utom universitetet och
personer med kompetens och
erfarenhet frin verksamhet av
betydelse  fér  universitetets
utbildnings-, forsknings-, milj6-
analys- och samverkansuppdrag.

avse

> Senaste lydelse 2013:324.
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Vid  samrddet ska  higskolans
styrelse beredas tillfille att infor-
mera om énskvirda kompetenser i
styrelsen och limna synpunkter pd
personer som ska foreslds.

De foretridare for de anstillda som enligt 2 kap. 4 § andra stycket
hogskolelagen (1992:1434) har nirvaro- och yttranderitt vid
styrelsens sammantriden utses enligt bestimmelserna 1 personal-
foretridarférordningen (1987:1101).
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1.4 Forslag om

Forfattningsforslag

forandring i forordning (2007:1164) for

Forsvarshogskolan

Hirigenom foreskrivs att nedan angivna bestimmelser 1 férind-
ring 1 foérordning (2007:1164) fér Forsvarshogskolan ska ha

foljande lydelse.
Nuvarande lydelse Foreslagen lydelse
2 kap.
1§°
Styrelsen  for  Forsvarshog- Styrelsen for  Forsvarshog-

skolan ska bestd av ordféranden
och fjorton andra ledamoter. Av
2 kap. 4§ hogskolelagen
(1992:1434) framgdr att rektor
ingdr 1 styrelsen. Forsvarsmakten
och Myndigheten {ér samhills-
skydd  och  beredskap  ska

representeras av var sin ledamot.

skolan ska bestd av ordféranden
och minst sex och hogst fjorton
andra ledamoter. Av 2 kap. 4§
hogskolelagen (1992:1434) fram-
gir att rektor ingdr 1 styrelsen.
Forsvarsmakten och Myndigheten
for samhillsskydd och beredskap

har réitt att utse var sin ledamot.

Styrelsen ska utse vice ordférande inom sig.

¢ Senaste lydelse 2013:15.
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1.5 Forslag till

SOU 2015:92

andring i offentlighets- och
sekretessforordningen (2009:641)

Hirigenom foreskrivs att 10 a § offentlighets- och sekretess-
forordningen (2009:641) ska ha féljande lydelse.

Nuvarande lydelse

Foreslagen lydelse

102§

Sekretess enligt 39 kap. 5 b §
offentlighets- och sekretesslagen
(2009:400) gdiller inte 1 irenden
om anstillning av rektor vid ett
universitet eller en hdgskola som
har staten som huvudman och

som omfattas av hogskolelagen
(1992:1434).

I irenden om anstillning av
rektor vid ett universitet eller en
hoégskola som har staten som
huvudman och som omfattas av
hogskolelagen (1992:1434) upp-
hér sekretess enligt 39 kap 5b §
offentlighets- och sekretess-
lagen (2009:400) atr gilla for
uppgifter om en kandidat nér
styrelsen  for universitetet eller
hégskolan har beslutat att inleda
ett  horande enligg 2 kap. 8§
hogskoleforordningen (1993:100)
i frdga om den kandidaten.

7 Senaste lydelse 2010:165.
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2 Uppdrag och arbetssatt

I detta kapitel beskrivs utredningens uppdrag, de metoder vi anvint
fér genomforande av uppdraget och betinkandets disposition. I de
foljande kapitlen terkommer kortfattade beskrivningar av utred-
ningens tillvigagdngssitt och operationaliseringar i sirskilda frigor.

2.1 Uppdraget

Av utredningens direktiv (dir. 2014:70) framgdr att utredningen
ska kartligga och analysera ledarskap och ledningsstrukturer i
hégskolan och limna forslag pa utvecklingsitgirder. Syftet ir att ta
fram ett underlag for frimst universitetens och hégskolornas egna
stillningstaganden 1 dessa fragor. Vidare ska utredningen &verviga
om det finns behov av tgirder pa nationell nivd. Enligt direktiven
ska utredningen:

— beskriva och analysera rektorns respektive styrelsens roll i
ledningen av lirositena samt samspelet mellan styrelse och
rektor,

— beskriva och analysera det kollegiala beslutsfattandet vid lirositena,
och

— kartligga och analysera lirositenas arbete med rekrytering till
och stéd for strategiska ledningsuppgifter.

I uppdraget betonas att utredaren i sina analyser sirskilt ska beakta
ledarskapets koppling till frigor som ror kvalitet och effektivitet 1
utbildning och forskning. Utredningen ska dirtill presentera goda
exempel och goéra internationella jimférelser. Utredningen ska
limna nédvindiga férfattningsforslag.
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Tilliggsdirektiv

Den 23 april 2015 beslutade regeringen om tilliggsdirektiv till
utredningen (dir. 2015:44). Av direktivet framgir att utredningen
ska beskriva och analysera olika alternativ f6r hur férslag till
ordférande och sddana ledaméter i en hégskolas styrelse som utses
av regeringen ska tas fram samt fororda ett alternativ. Det far inte
innebira att lirositet eller lirositets styrelse fir ett avgorande
inflytande &ver vilka personer som féreslds. I Ledningsutredningens
delrapport som limnades till Regeringskansliet (Utbildnings-
departementet) den 30 juni 2015 redovisas tilliggsuppdraget. Del-
rapporten dterfinns i bilaga 3 1 betinkandet. Rapportens slutsatser
finns dven sammanfattade i kapitel 10, Styrelse och rektor. De
forfattningsforslag, forfattningskommentarer, konsekvensanalyser
och bilagor som redovisades i delrapporten den 30 juni finns
tillsammans med 6vriga forslag i betinkandet.

2.2 Grundlaggande utgangspunkter

I utredningens direktiv betonas att det svenska universitets- och
hogskolelandskapet ir komplext och att férutsittningarna skiljer
sig &t mellan olika lirositen. Det finns en stor variation frin breda
universitet till specialiserade hogskolor med stora skillnader i
verksamhetens inriktning och dirmed iven i lednings- och styr-
ningsprocesser. Mot bakgrund av dessa olikheter anser utredningen
att universitet och hogskolor si ldngt mojligt bor ges forutsite-
ningar att sjilva besluta om hur verksamheten ska organiseras och
ledas. Detta stillningstagande ir grundliggande for de forslag som
presenteras i betinkandet. Den handlingsfrihet som universitet och
hégskolor har bér bevaras och utvecklas, varfér utredningen har
valt att inte limna nigra forslag som avser att 6ka den statliga
regleringen av universitet och hogskolor." Det ir viktigt att
lirositena utgdr en fristdende kraft i samhillet. Huvuddelen av
forslagen riktar sig till lirositena sjilva. De férslag som utredningen
limnar ull regeringen syftar tll att forbittra férutsittningarna for
ledning och styrning vid universitet och hogskolor.

'Se Aghion et al. (2009) som statistiskt pdvisar att det finns en korrelation mellan mer
autonoma universitet och mer akademiskt produktiva universitet.
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Ovanstdende stillningstagande innebir inte att utredningen
anser att alla universitet och hogskolor i dag organiseras och leds pd
ett optimalt sitt. Utredningen har identifierat ett antal utvecklings-
omriden. Dessa varierar mellan lirositena. Alla foérslag ir inte
applicerbara pd alla lirositen. Utredningens férhoppning ir att
betinkandets samlade bild och analys av lirositenas organisation
och ledning ska bidra till universitetens och hogskolornas eget
utvecklingsarbete.

2.3 Utredningsarbetet

Utredningen har genomfért ett stort antal intervjuer och méoten.
Syftet med motena har varit att inhimta information om och syn-
punkter pd hur ledning och styrning fungerar vid landets
universitet och hégskolor. Utgdngspunkten har varit utredningens
frigestillningar definierade 1 utredningsdirektiven. Foér att {3 en
bred bild av frdgorna har vi dels triffat personer med olika typer av
ledningsuppdrag, dels triffat lirare, forskare och studenter. Utred-
ningen har bedémt det som viktigt att bide tala med personer med
ledningsuppdrag och med verksamma lirare och forskare som inte
ingdr i ledningsorganisationen. I samband med 6vriga méten, vilka
redovisas nedan, har utredningen ocksd triffat andra intressenter
och med dem diskuterat utredningens stillningstaganden och
forslag. Sammanlagt har utredningen talat med cirka 300 personer.
Intervjuer och méten finns redovisade 1 betinkandets bilaga 5.

Utredningen har strivat efter ett s& oppet och transparent
arbetssitt som mojligt. Vi har dirfér triffat 1 princip alla organisa-
tioner och enskilda personer som kontaktat utredningen f6r samtal
om utredningens frigestillningar. I ett fital fall har utredningen, av
praktiska skil, behovt tacka nej till att delta 1 sidana méten. Utred-
ningen har, 1 ett tidigt skede, klargjort de grundliggande utgings-
punkterna (enligt avsnittet ovan) och valt att presentera preliminira
slutsatser och forslag under arbetets gdng. Detta arbetssitt har gett
oss mojligheten att diskutera for- och nackdelar med preliminira
forslag pd ett relativt tidigt stadium.
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2.3.1 Sammanstéallning av beslutsbefogenheter

Utredningen har genomfért en sammanstillning av beslutsbefogen-
heter vid de 31 lirositen som staten ir huvudman f{oér, de tvi
stiftelsehdgskolorna Chalmers tekniska hogskola och Hogskolan i
Jonkoping samt Handelshégskolan i Stockholm.” Sammanstill-
ningen ir inledningsvis genomférd av Elin Sundberg vid Uppsala
universitet p& uppdrag av utredningen. Utredningen har direfter
gett samtliga lirositen som ingdr i sammanstillningen méjlighet att
kontrollera och revidera uppgifterna i tabellerna.

Det material som har anvints fér sammanstillningen av de
formella beslutsbefogenheterna ir i huvudsak styrdokument som
arbetsordningar och anstillningsordningar som faststillts av liro-
sitets styrelse. Vidare har en genomging gjorts av besluts- och
delegationsordningar eller riktlinjer som har faststillts av rektor,
dekaner, prefekter eller olika interna organ. Bide enskilda
beslutsfattare och nimnder kan ha vidaredelegerat beslutanderitten
1 olika frigor, vilket varit av intresse fér utredningens kartliggning.
Vidaredelegeringar inom lirositena har dirfér undersékts. Cirka
300 dokument frin lirositena har kontrollerats och cirka 230 av
dessa har innehillit information som varit relevant f6r undersok-
ningen. De styrdokument som anvints har inhimtats under perioden
november — december &r 2014. De har faststillts av lirositena senast
den 3 november 2014. Sammanstillningen av beslutsbefogenheter
redovisar dirfér hur det sig ut vid denna tidpunkt. Utredningen ir
medveten om att ett par lirositen direfter har gjort férindringar.
Vi har dock valt att redovisa de uppgifter som gillde f6r samtliga
lirosidten under samma tidsperiod.

2.3.2  Enkatundersokning

Under perioden 8 oktober — 17 november 2014 genomférde utred-
ningen en enkitundersékning riktad till ovan nimnda universitet och
hogskolor. T enkiten tillfrigades lirositena bland annat om rela-
tionerna mellan olika ledningsorgan, hur akademiska ledare utses,
vilket organ som beslutar i vissa frigor samt om rekrytering, stod for
och utbildning av akademiska ledare. Eftersom ndgra av frigorna i

? Samtliga lirositen finns uppriknade i bilaga 8.
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enkitundersékningen primirt kan tolkas som riktade till de lirositen
som har staten som huvudman har de enskilda utbildningsanordnarna
inte kunna limna svar pd alla frigor. Enkiten inneholl dels frigor med
slutna  svarsalternativ, dels frigor med oOppna svarsalternativ.
Dirutéver fanns méjlighet att kommentera svaren. En sammanstill-
ning av enkitfrdgorna finns 1 bilaga 7. De férkortningar som anvinds 1
samband med redovisningar av lirositenas enkitsvar finns i bilaga 8.

2.3.3 Intervjuer och studiebesok vid universitet och hdgskolor

Utredningen har genomfort studiebesok och intervjuer med ledare
och medarbetare vid 19 universitet och hégskolor 1 Sverige. Urvalet
av lirositen har gjorts for att {3 en blandad sammansittning vad
avser regional spridning, storlek, &lder, inriktning och profil.

Vid besoken har utredningen genomfért semistrukturerade
intervjuer med vardera tvd till tre personer med féljande funktioner
vid lirositet:

1. rektor och en eller tvd personer som rektor valt att ta med,

2. tva ull tre dekaner/representanter for fakultetsnimnder eller
personer med ledningsuppdrag f6r motsvarande verksamheter,

3. tvd tll tre prefekter eller motsvarande ledare.

Vid Uppsala universitet, Lunds universitet, Géteborgs universitet,
Karolinska institutet, Kungl. Tekniska hégskolan och Chalmers
tekniska hogskola har utredningen 4ven intervjuat sammanlagt 15
ledare fér storre forskningsgrupper av typen stark forskningsmiljé
eller EU-projekt.

Intervjuerna och samtalen har utgdtt fr8n utredningens frige-
stillningar, men det har funnits en variation av samtalsimnen mellan
lirositena beroende pd vilka aktuella frigor som respektive lirosites-
representanter velat lyfta fram. Det miste dirfér poingteras att alla
intervjuer och méten inte har behandlat samtliga frigor som tas upp 1
betinkandet.

Infor varje besdk har utredningen inhimtat information om
respektive lirosite genom att gd igenom arbetsordning, besluts- och
delegationsordning, organisationsplan, drsredovisning och eventuella
uppdragsbeskrivningar fér ledningsfunktionerna.
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Utredningen har genomfort intervjuer med sammanlagt cirka 140
personer med olika ledningsfunktioner vid olika universitet och hog-
skolor. Utredningen vill framféra ett varmt tack till dessa lirositen for
vil genomforda arrangemang i samband med utredningens besok.

2.3.4  Moten med rektorer och ordférande i styrelser for
universitet och hogskolor

Utredningen har inbjudit samtliga rektorer {6r de lirositen som inte
besokts till samtal. Den 20 januari 2015, i samband med Sveriges
universitets- och hogskoleférbunds (SUHF) arliga mote for rektorer,
genomfordes ett mote med rektorer for lirosidten som utredningen
inte besokt. De rektorer som inte hade mojlighet att delta vid
motet har utredningen erbjudit sig att triffa 1 sirskild ordning.
Sammanlagt har utredningen genomfért méten med 29 rektorer f6r
lirositen med staten som huvudman. Dirutéver har utredningen
triffat rektorerna fér de enskilda utbildningsanordnarna Chalmers
tekniska hogskola, Handelshogskolan i Stockholm, Ersta Skondal
hégskola och Réda korsets hogskola. Utredningen har ocksé genom-
fort tvd gruppmoten med sammanlagt 17 styrelseordférande vid
universitet och hégskolor. Dirutéver har utredningen 1 sirskild
ordning samtalat med ytterligare tre styrelseordféranden.

2.3.5 Moten med larare, forskare och studenter
Lirare och forskare

For att inhimta synpunkter pi ledning och styrning frn verksam-
hetsrepresentanter har utredningen genomfort fem fokusgrupps-
moten med sammanlagt 36 lirare och forskare. Infér métena fick
deltagarna ta del av utredningens direktiv. Métena utgick dirmed frdn
utredningens frigestillningar sisom de finns formulerade 1 direktiven.
Vid moétet inledde utredningen med en kortare beskrivning av
uppdraget och konkretisering av frigestillningarna varpd foljde en
oppen diskussion som utgick frin deltagarnas olika erfarenheter.
Urvalet av lirare och forskare som inbojds till métena gjordes
inte av utredningen utan av Sveriges universitetslirarfoérbund

(SULF), Vetenskapsrddet och Knut och Alice Wallenbergs stiftelse
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dir respektive organisation valde ut ett antal personer vilka inbjods
att triffa utredningen. SULF hanterade kontakterna med de lirare
och forskare (medlemmar i SULF) som deltog i tvd av métena. I de
andra tre motena deltog lirare och forskare som tilldelats forsknings-
medel frén Vetenskapsridet respektive Knut och Alice Wallenbergs
stiftelse.

Studenter

Med hjilp av Sveriges férenade studentkirer (SFS) har utredningen
genomfort ett mote med sju studentrepresentanter frin olika
universitet och hogskolor runt om 1 landet. Métet inleddes med en
kort presentation av utredningen och féljdes av en fri diskussion
kring studenternas erfarenheter och syn pd hur ledning och styr-
ning vid universitet och hégskolor fungerar. Fokus var framfor allt
pa lirositenas beslutsprocesser och ledningsorganisation.

2.3.6  Andra méten och aktiviteter
Referensgrupp

Utredningen har haft en referensgrupp som har fungerat som ett
forum for utredningen att préva idéer, inhimta synpunkter, diskutera
resultat samt férankra slutsatser och forslag. Referensgruppens
sammansittning redovisas 1 bilaga 4. Utredningen har genomfort fyra
referensgruppsmaten.

Expertgrupp och 6vriga moten

Regeringen utsdg utredningens expertgrupp den 2 februari 2015. Tva
méten har genomforts med expertgruppen. Utredningen har vid tvd
tillfillen informerat ansvarig statssekreterare vid Utbildningsdeparte-
mentet. Vidare har utredningen 18pande varit i kontakt med flera
lirositen och triffat andra berérda myndigheter, som Universitets-
kanslersimbetet och Vetenskapsridet samt organisationer som Fack-
forbundet ST, Fackforbundet Naturvetarna, Professionsférbundet,
Svenskt Niringsliv, Ingenjérsvetenskapsakademien och Knut och
Alice Wallenbergs stiftelse. Dirtill har utredningen talat med ett antal
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enskilda personer samt med medlemmar i olika nitverk som Férvalt-
ningschefernas nitverk och GD-féreningen. Syftet med motena har
varit att utbyta erfarenheter och synpunkter samt fér att forankra
preliminira férslag. En férteckning éver dessa moten finns 1 bilaga 5.

Samrad

I enlighet med utredningens direktiv har sirskilt samrdd genom-
forts med SFS, SUHF och SULF. Samrddet har skett genom att
organisationerna har deltagit med representanter i utredningens
referensgrupp, genom sirskilda méten med respektive organisation
och genom att utredningen erbjudit dem att limna synpunkter pd
forslag och textunderlag.

Hearings

Tv3 6ppna hearings har genomforts 1 Stockholm f6r att ge mojlighet
till diskussion och inhimta synpunkter pd utredningens frigestill-
ningar. Sammanlagt deltog cirka 160 personer vid de tv4 tillfillena. Vid
hearing den 26 november 2014 framtridde sirskilt professor Mats
Benner (Lunds universitet), professor Mats Ericson (ordférande
SULF), rektor professor Pam Fredman (d&varande ordférande 1
SUHF) samt professor Kerstin Sahlin (Uppsala universitet). Vid
hearing den 25 maj 2015 deltog, 1 en paneldiskussion, Johan Alvfors
(vice ordférande SFS), f.d. rektor och f.d. statssekreterare Agneta
Bladh, professor Henrik Bjorck (Géteborgs universitet) samt rektor
professor Lena Gustafsson (Ume3 universitet).

2.3.7 Internationell utblick

Myndigheten for Tillvixtpolitiska utvirderingar och analyser
(Tillvixtanalys) har limnat ett antal underlagsrapporter med
fallstudier av ledning och styrning vid sammanlagt 16 utlindska
lirositen. Observationer frén dessa fallstudier har beaktats vid minga
av utredningens stillningstaganden och omnimns 1 flera fall nir utred-
ningen har behandlat olika sakfrigor. Oversikten har bidragit med
mycket relevant information under utredningsarbetet. Sammanfatt-
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ningarna frin Tillvixtanalys underlagsrapporter finns 1 kapitel 11.
Rapporterna finns i sin helhet tillgingliga pa Tillviixtanalys hemsida.

2.3.8  Forskningsoversikt

Ledningsutredningen har gett professor Mats Benner vid Lunds
universitet 1 uppdrag att sammanstilla en forskningsoversikt Gver
relevant litteratur inom omridet och ge en presentation av kunskaps-
liget. Forskningséversikten finns i sin helhet i kapitel 12. Oversikten
har bidragit med mycket relevant information under utrednings-
arbetet.

2.3.9 Metodologisk kommentar till kartlaggningen om
ledningsmodeller

Utredningen vill uppmirksamma lisare pd en metodologisk begrins-
ning. Utredningens bedémningar om hur vil olika ledningsmodeller
fungerar ir 1 stor utstrickning baserad pa olika aktorers bedomningar
av hur dessa ledningsmodeller fungerar. Det har inte gitt att gora en
objektiv kartliggning av hur ledningsmodellerna 1 nigon empirisk
mening faktiskt fungerar. Dirfér har genomgingen huvudsakligen
begrinsats till hur olika ledningsmodeller bedéms fungera.

Det finns anledningar till denna begrinsning. Empiriska studier
av hur vil en ledningsmodell som till exempel kollegialitet fungerar
kriver ndgon form av mitbarhet av sivil kollegialitet som ”vil-
fungerande”. Det senare kan definieras pd olika sitt, exempelvis
som “prioriteringsférmaga” eller — i ett vidare perspektiv — 1 vilken
utstrickning ledningsmodellen leder till kvalitet 1 utbildning och
forskning. Det finns dock uppenbara metodologiska svirigheter
med att operationalisera och objektivt mita dessa begrepp for att
dstadkomma ndgon form av empirisk analys av korrelationen mellan
till exempel kollegialitet och "vilfungerande”. Dessutom, dven om en
sddan empirisk korrelationsanalys genomférs, finns ytterligare
svarigheter med att faststilla orsakssambanden. Kvalitet 1 utbildning
och forskning kan ha ménga orsaker och beror i det enskilda fallet inte
nédvindigtvis pd att en sirskild ledningsmodell tillimpats.

Utredningen har féljaktligen inte genomfért nigon sddan empirisk
studie av vilka ledningsmodeller som ger bist férutsittningar for hog
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kvalitet 1 verksamheten. Sidana studier gérs bist inom forskningen
och hade, bland annat av tidsskil, inte varit mgjliga att genomféra
inom ramen for utredningen.

Vi har inte heller i litteraturen kunnat identifiera ndgra sidana
empiriska studier av hur vil olika ledningsmodeller fungerar. Det som
finns dr redogorelser for enskilda personers eller gruppers erfaren-
heter, bedémningar och antaganden. Utredningen har pd samma sitt
fact forlita sig pa ledares och medarbetares samlade bedémningar av
vad som fungerar bra och mindre bra. Véra stillningstaganden och
forslag baseras pid en sammanvigning av all den information
utredningen sammanstillt fr&n universitet och hégskolor och frin
ett stort antal personer verksamma inom hégre utbildning och
forskning. Vi hoppas ocksd att kartliggningen av lirositenas led-
ningsfunktioner och de intervjuade personernas pd viktiga punkter
relativt samstimmiga bedéomningar ska kunna utgora ett anvind-
bart underlag for lirositenas utvecklingsarbete.

2.4 Redovisning av uppdraget
2.4.1 Viktiga begrepp
Universitet och hogskolor

Utredingen har valt att 16pande skriva ut “universitet och hogskolor”
istillet for att anvinda begreppet "hogskolan”, vilket ofta anvinds med
en innebord dir bide universitet och hogskolor innefattas. Anled-
ningen ir att undvika missférstdnd d beskrivningarna i betinkandet 1
vissa fall avser universitet och 1 vissa fall hégskolor.

Verksamheten

Enlig hogskolelagen (1991:1434) ska universitet och hogskolor med
staten som huvudman bedriva utbildning som vilar pd vetenskaplig
eller konstnirlig grund samt pd beprovad erfarenhet, forskning och
konstnirlig forskning samt utvecklingsarbete. I dessa uppgifter ska
ingd att samverka med det omgivande samhillet och informera om
sin verksamhet samt verka for att forskningsresultat kommer till
nytta. I betinkandet anvinds l6pande begreppen utbildning och
forskning som beskrivning av lirositenas verksamhet. I detta ingir
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samverkan med det omgivande samhillet och nyttiggérande av
forskningsresultat. Eftersom samverkan ska ses som en integrerad
del av verksamheten inkluderar vi sdledes samverkan i begreppen
utbildning och forskning (om inte dven samverkan explicit skrivs ut).
I forskning inkluderar vi konstnirlig forskning samt utvecklings-
arbete.

Benimning av ledningsorgan

Med ledningsorgan avses 1 betinkandet dels enskilda beslutsfattare,
dels olika typer av beslutande eller beredande organ vid lirositet. I
betinkandet anvinds fakultet, institution, fakultetsnimnd, institu-
tionsstyrelse, dekan och prefekt som samlingsbegrepp. Med detta
innefattas dven ledningsorgan med andra benimningar men med
motsvarande funktioner. Det innebir exempelvis att institution dven
kan avse enheter som formellt benimns akademi eller skola inom
enskilda lirositen och prefekt kan avse akademichef eller skolchef.
Tolkningen av vad som anses vara motsvarande funktion vid
respektive lirosite har for tabellerna gjorts av Ledningsutredningen,
efter faktagranskning av de ingiende lirositena. For enkiten och
intervjuerna har tolkningen gjorts av respektive lirosite.

Indelningen i fakultet och institution samt motsvarande enheter
innebdr att det foérekommer att jimnstora organisationsenheter
exempelvis dterfinns inom olika kolumner i utredningens tabell-
sammanstillningar. En fakultet vid en liten hégskola kan, 1 resurs-
omsittning och antal anstillda, motsvara en institution vid ett stort
universitet. Utredningen har dock valt att anvinda dessa begrepp, dels
for att det gor de organisatoriska strukturerna overskddliga och
jimforbara, dels for att dessa kategorier dr de mest vedertagna. Efter-
som verksamheten primirt bedrivs vid institutioner och akademier ir
jimforelser mellan dessa organisatoriska enheter exempelvis relevant.
Det bor dven noteras att skillnader 1 storlek mellan organisatoriska
enheter med samma benimning dven kan férekomma inom ett och
samma lrosite.
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Ledare och chef

I betinkandet anvinds generellt begreppet ledare, alternativt
akademisk ledare, i1 vilket vi inkluderar befattningshavare inom
lirositets ledningsorganisation sdsom rektor, stillféretridande rektor,
prorektor, vicerektor, rektorsrdd, dekan, vicedekan, prefekt,
akademichef och andra personer som ir ledare for ett vetenskaps-
omride, en fakultet eller en institution, eller motsvarande enheter.
Dessa uppdrag kan iven innebira ett chefskap 1 den bemirkelsen
att ledarna har ett arbetsgivaransvar. S8 ir dock inte alltid fallet varfor
vi valt att anvinda den mer inkluderande benimningen ledare. I de
sammanhang dir det explicit handlar om chefskap eller om den interna
chefshierarkin anvinds dock begreppet chef.

Det kan finnas flera ledare/chefer under prefektnivin vilka har
viktiga roller, men vi har valt att begrinsa diskussionen till prefekt-
nivén.

Lirare och forskare

I betinkandet anvinds lopande begreppen lirare och forskare
tillsammans. Med lirare avses de personer som, i enlighet med 4
kapitlet hogskoleforordningen (1993:100), har en anstillning som
lirare vid lirositet. I liraranstillningarna lektor och professor ingdr
forskning, varfor dessa grupper vanligen ocksé beskrivs som forskare.
Vi har valt att [6pande dven anvinda begreppet forskare eftersom det
kan inkludera dem som har en annan form av anstillning, sisom
forskare, 1:e forskningsingenjor, seniorforskare eller liknande anstill-
ning for disputerad personal.’

2.4.2 Betdnkandets disposition

I det nirmast foljande kapitlet, kapitel 3, finns de &vergripande
motiveringarna till behovet av forbittrad ledning och styrning vid
universitet och hégskolor. T kapitel 4 foljer en beskrivning av och
diskussion kring olika férutsittningar for ledning och styrning vid

3 Anstillningsbenimningarna ir oftast forskare. Forskare dr anstillda enligt Lagen om
anstillningsskydd och féljer arbetsmarknadens vanliga regler.
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landets lirositen. I kapitel 5 férs en diskussion kring begreppet
kollegialitet. I kapitel 6 gors en genomging av hur ledning organiseras
vid de svenska lirositena, varefter foljer en diskussion kring vilket
mandat och ansvar olika ledningsorgan har formellt och 1 praktiken. I
kapitel 7 finns en sammanstillning av hur universitet och hogskolor
hanterar tre f6r verksamheten strategiskt viktiga frigor: organisations-
forindringar, resursfordelning och rekryteringar. I kapitel 8
redovisas en Overgripande iakttagelse som utredningen gjort dir
universiteten och hégskolorna i landet delas in 1 tvd huvudgrupper.
I kapitel 9 beskrivs och analyseras de akademiska ledarnas situation
och 1 kapitel 10 fors en diskussion kring frigor om styrelse och rektor.
I kapitlen 11-12 {oljer utredningens internationella utblick och forsk-
ningsoversikt. I kapitel 13 redovisas, 1 enlighet med kommittéfor-
ordningen (1998:1474), forslagens konsekvenser och direfter foljer
utredningens férfattningskommentarer 1 kapitel 14.

I kapitlen redovisas huvudsakligen sammantagna iakttagelser,
vilka ibland 3skadliggors med goda exempel. De exempel som lyfts
fram ir avsedda att frimja erfarenhetsutbyte och fungera som en
utgdngspunkt for diskussion av olika organisations- och lednings-
modeller. Exemplen ska inte tolkas som att det saknas goda exempel
vid andra lirositen, eller att de lirositen som lyfts fram fungerar bist
med sina beskrivna l6sningar. Utredningen har inte haft mgjlighet att
besoka samtliga universitet och hogskolor. Vidare har, som tidigare
namnts, delvis skilda dmnen diskuterats vid olika lirositen beroende
pa vilka frigor som respektive lirosites representanter velat lyfta fram.

Delar av redovisningarna kring beslutsbefogenheter kan
sannolikt upplevas som mycket detaljerade. Utredningen har dock
strivat efter att ge en s& komplett och nyanserad bild som méjligt
av den variation som finns mellan lirositena, varfor detaljerna har
ansetts motiverade. For den lisare som vill ta del av utredningens
samlade bedémning i respektive friga gir det 1 regel bra att direkt
lisa avsnitten Utredningens bedémning under vilka utredningens
forslag ocksd presenteras.
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3 Behover ledningsfunktioner vid
svenska universitet och
hdgskolor analyseras och
forbattras?

Svaret pd rubrikens friga ir inte sjilvklart. Kvaliteten 1 hogre
utbildning och forskning ir naturligtvis det centrala, viktigare in
sjilva ledningen av verksamheten.

Regeringens svar pd rubrikens friga ir emellertid ja, vilket visas
bland annat genom sivil tllsittningen som fullféljandet av denna
utredning, 6ver ett regeringsskifte. Ledningsfunktionernas koppling
till kvalitet och effektivitet 1 verksamheten betonas ocksd 1
utredningsdirektiven.

Ledningsverksamheten ir inte ett sjilvindamal, men ledning har
ett instrumentellt virde 1 den min den bidrar tll att stirka
utbildningen och forskningen. Svaga ledningar fir svirt att nd upp
till milet om hog kvalitet 1 verksamheten, vilket finns belagt 1 flera
studier." Ledningsfunktionerna miste dirfér kontinuerligt utvecklas
och férbittras, och det handlar sdvil om linjeorganisationen som om
den kollegiala organisationen, vars roller och inbérdes relationer
utvecklas 1 senare kapitel.

En omedelbar anledning till behovet av analys och beskrivning
ir de reformer som genomférts for att 6ka lirositenas sjilv-
stindighet. Den senaste reformen 2011 kallas allmint autonomire-
formen men foregicks av en dnnu mer omfattande sidan reform 1993,
dd mycket av det nationella regelverket fér lirositenas inre
organisation och anstillningsformer togs bort, och regel- och
processtyrning delvis ersattes med mil- och resultatstyrning. I

! Oquist & Benner (2012).
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grunden har ett 6kat ansvar for styrningen av den egna verk-
samheten delegerats frdn staten till de enskilda lirositena. Dessa
har efter nimnda reformer valt att organisera sina lednings-
funktioner pd olika sitt. I dag saknas en allmin bild av hur ledning
och styrning fungerar inom landets universitet och hogskolor,
vilket 1 sig dr ett skil for att genomféra utredningen. Den visar att
variationen ir betydande och att lirositena kan lira av varandra.

En annan anledning till behovet att beskriva och analysera
ledningsfunktionerna ir svirigheterna att verka som akademisk
ledare. Det finns en djupt rotad kultur, dtminstone inom de stora
och ildre universiteten, mot ledning och styrning av akademisk
verksamhet 1 allminhet. Det bottnar 1 de grundliggande
principerna om forskningens och utbildningens frihet. Lirarna och
forskarna fir fritt vilja sina forskningsproblem och utveckla sina
forskningsmetoder (1 kap. 6 § hogskolelagen (1992:1434)), och
lirarna rir 6ver innehllet 1 utbildningen 1 den meningen att beslut
om utbildningens uppliggning och genomférande ska fattas av
personer med vetenskaplig eller konstnirlig kompetens (2 kap. 6 §
hogskolelagen).” Det finns lirare och forskare som med hinvisning
till dessa principer hivdar att det inte bér finnas ndgon ledning och
styrning av verksamheten, eller &tminstone att den bér minimeras
till det absolut nédvindigaste.

Lirositen priglade av akademisk traditionalism - och det
handlar framfér allt om de ildre universiteten vilket vi nirmare
diskuterar 1 ett senare kapitel — betonar den akademiska friheten
och en skeptisk instillning till ledning och styrning av verksam-
heten.” Men idven dessa lirositen behéver fungerande lednings-
funktioner, och inget lirosite undgdr de utmaningar vi tar upp 1i
foljande avsnitt.

Akademiska ledare ska styra 6ver medarbetare som har mycket
héga specialistkompetenser inom sina egna sakomrdden och som
ofta har en egen externfinansiering, vilket gor att de kan arbeta
relativt fristdende frin lirositets ovriga organisation. Det hela

2 Varje lirare har inte samma frihet att bestimma &ver innehillet i sin undervisning som varje
forskare har att bestimma 6ver innehillet i sin forskning, men principen att personer inom
lirarkollegiet beslutar om innehillet i utbildningen virnas av lirositena med stéd av 2 kap.
6 § hogskolelagen, vilken vi diskuterar nirmare i kapitel 6.

3 Se Bexell (2011) angdende akademisk traditionalism.
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brukar beskrivas som att "valla katter” eller dirigera solister”.* En
omstindighet som ytterligare forsvérat ledningen av framfér allt de
forskningsintensiva universiteten dr den senaste 10-drsperiodens
omfattande satsning pd excellenta forskare och starka forsknings-
miljder. Satsningen har skapat en klass av mycket vilfinansierade
forskare som ofta forfogar over betydligt stérre ekonomiska
resurser in nirmast dverordnad chef.

Utredningen stédjer naturligtvis principerna om forskningens
och undervisningens frihet, och har inget att invinda mot att
satsningar genomfdrts pd excellenta forskare och starka forsk-
ningsmiljder. Givet ovanstdende forutsittningar méste det emeller-
tid finnas ledningsfunktioner som kan hantera de nédvindiga
prioriteringarna mellan olika utbildnings- och forskningsomriden.
Ledningarna behéver bland annat férhilla sig till de senaste 10
drens betydande variationer, bdde utdkningar och indragningar, i
resurstilldelningen till utbildning respektive forskning, variationer
som kan se helt olika ut pd olika lirositen. Dirtill krivs starka
ledningsfunktioner fér att hantera de o6kade kraven pi att
lirositena ska bidra till samhillsutvecklingen, profileras och
utnyttja den frihet som f6ljt av autonomireformerna samt klara den
okade nationella och internationella konkurrensen. I féljande
avsnitt kommenterar vi hur dessa utmaningar férindrat den virld
som Sveriges universitet och hégskolor verkar i och hur de 6kar
lirositenas behov av vil fungerande ledningsfunktioner.

3.1 En utokad kravbild fran regeringen och det
omgivande samhallet

Hogskolelagen inleds med att universitet och hégskolor ska
anordna utbildning och forskning och att det i dessa uppgifter ska
ingd att samverka med det omgivande samhillet och att forsknings-
resultaten ska komma till nytta.” Detta utvecklas i regeringens
forsknings- och innovationspolitiska propositioner. I proposi-
tionen Forskning och innovation (prop. 2012/13:30) formuleras
mélsittningen att ”Sverige ska vara en framstiende forsknings-

* Haikola (1999).
> 1 Kap. 2 § hogskolelagen.
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nation, dir forskning och innovation bedrivs med hég kvalitet och
bidrar tll samhillets utveckling och niringslivets konkurrens-
kraft.”® Lirositena ska inte bara bedriva bra forskning, det ska
ocks? vara forskning som kommer till nytta. P4 liknande sitt 6kas
kraven pd att lirositenas utbildningar ska motsvara samhillets och
arbetsmarknadens behov. Den hogre utbildningen beskrivs ofta
som en férutsittning foér niringslivets och vilfirdens framtida
overlevnad. Som exempel kan kommittédirektiven till utredningen
om hogskolans utbildningsutbud (dir. 2014:54) nimnas. 1
direktiven till utredaren ingick bland annat att géra en bedémning
om lirositenas utbildningsutbud ir vil avvigt 1 forhillande will
arbetsmarknadens behov och samhillet i 6vrigt.

I propositionen Ett lyft for forskning och innovation (prop.
2008/09:50) fortydligades ocksd betydligt mer specifika forvint-
ningar.” Inom ett tjugotal strategiska forskningsomrdden tillférdes
sirskilda forskningsresurser. Omridena var utvalda dels for att de
antogs vara sidana dir Sverige har konkurrenskraftig forskning,
dels for att forskning inom dessa omrdden skulle kunna bidra till
att mota sirskilt viktiga samhillsproblem.® Sammantaget finns allts3
tydligare krav in tidigare frdn regering och riksdag dir lirositena
tillférs betydande resurser for att leverera svar pa aktuella samhills-
problem. Om lirositena ska kunna leva upp till dessa utmaningar
behéver de ocksd organisera sina ledningsfunktioner si att de kan
hantera de uppsatta kraven.

Profilering

Den statliga forskningspolitiken har ocksd sokt stodja en profilering
av lirositena. Satsningarna pd nimnda strategiska forskningsomriden
och excellenscentra utlysta av forskningsriden har varit férknippade
med en forvintan att lirositena ska profilera sig mot olika
omrdden. Som en f6ljd av den nationella och internationella
utvecklingen och den 6kade konkurrensen ir det nédvindigt for

¢ Avsnitt 4.1, Mdl fér politiken, prop. 2012/13:30.

7 Prop. 2008/09:50.

8 P3 ett likartat sitt har EU:s forskningsfinansieringsprogram Horizon 2020 delvis definierats
1 termer av samhillsutmaningar dir forskningen férvintas bidra till att 16sa olika samhalls-
problem.
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universitet och hogskolor att profilera sig mot de omriden dir man
kan utveckla bista kvalitet 1 verksamheten. Ett stort universitet kan
ha stor bredd och samtidigt flera profilomriden, men att enbart
noja sig med bredd i verksamheten utan profilerade styrkeomridden
ricker inte. Fér mindre universitet och hégskolor ir profilering
mer eller mindre nédvindigt.

Vissa lirositen, som till exempel Hogskolan 1 Bords, Blekinge
tekniska hogskola och Luled tekniska universitet har valt att
profilera sig inom sirskilda styrkeomrdden dir de kan bygga upp en
tillricklig kompetens f6r att vara konkurrenskraftiga pd en vidare
arena. Alla hogskolor har inte etablerat lika tydliga profilomriden,
men om de viljer att profilera sig har de flesta sikert férmigan att
uppnd hog kvalitet inom 3tminstone nigra verksamhetsomriden,
till exempel genom samverkan med niringslivet eller genom att ge
sirskilda utbildningar. Samma utmaningar giller dven for de storre
svenska universiteten, men 1 ett internationellt sammanhang dir de
oftast dr relativt smd aktdrer och har svirt att konkurrera i alla
amnen.

Profilering av universitet och hégskolor sker inte av sig sjilv.
For att klara fokusering och profilering behéver lirositena vil
fungerande ledningsorganisationer som kan fi wll stdnd de
nodvindiga prioriteringarna och avsitta tillrickliga resurser for de
prioriterade omridena.

Det omgivande samhillets forvintningar

Det ir inte bara regeringen som stiller kade krav pd lirositena. Det
omgivande samhillet forvintar sig att universitet och hogskolor ska
understddja samhillsutvecklingen. Det ir sirskilt patagligt for de
regionala hégskolorna. Nirliggande féretag och kommunala
myndigheter kan till exempel 6nska att vissa hogskolor ska erbjuda
specifika utbildningar f6r att sikra kompetensférsérjningen, eller
att hogskolorna ska delta i forskningsprojekt som drivs av
foretagen eller kommunerna ifrdga. Minga ginger, men inte alltid,
kan detta ocks3 vara positivt sdvil for hogskolan ifriga som for det
omgivande lokalsamhillet. Det ir inte sjilvklart att lirositena ska
horsamma alla krav som stills utifrdn. De miste beddémas av
ledningarna som ska ta stillning till hur lirositet ska agera, och hur
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det bist ska samverka med det omkringliggande lokalsamhillet for
att uppnd lirositets mélsittningar.

3.2 Storre och friare resurser staller krav pa val
fungerande ledning

Den totala verksamheten vid universitet och hogskolor har okat
kraftigt under den senaste 25-drsperioden. Enligt Universitets-
kanslersimbetets arsrapport 2015 fanns det i borjan av 1990-talet
mindre dn 150 000 heldrsstudenter 1 Sverige, pd 1960-talet var det
100000. Ar 2014 hade antalet heldrsstudenter okat till cirka
300 000. Antalet studenter som utbildas vid svenska universitet och
hégskolor har dirfér mer dn fordubblats i ett 25-3rsperspektiv.’
Universitetskanslersimbetet anger likasd att antalet anstillda okat
fran drygt 30 000 till cirka 60 000 personer fran &r 1985 till ar 2014.
Om doktorander inte medriknas — vilket gor siffrorna mer
jimférbara — dr okningen frén drygt 30 000 personer ir 1985 till
drygt 50 000 personer ar 2014."° Den stora dkningen sker i gruppen
*forskande och undervisande personal” medan andra personal-
grupper inte 6kat nimnvirt.

Lirositenas finansiella resurser har ocksd o©kat kraftigt.
Universitetskanslersimbetet anger att sektorns intikter fér
forskning har 6kat frdn cirka 24 miljarder dr 1997 ull cirka 38
miljarder kronor dr 2012, 1 2014 &rs priser, alltsd exklusive inflation.
Under samma period har lirositenas intikter f6r utbildning 6kat
frén cirka 19 miljarder till cirka 27 miljarder kronor." Landets
lirositen disponerar dirfér 1 dag visentligt stérre resurser in
tidigare, och de behoéver ha en kapacitet att fatta goda beslut om
hur de ska férdelas och anvindas.

Universitet och hogskolor tilldelas statliga resurser 1 tvd stora
anslag, ett f6r utbildning pd grundnivd och avancerad nivd och ett
for forskning och utbildning pd forskarnivd. Det férra ir ofta
omriknat som ungefirligt antal utbildningsplatser.'> Regering och

? UKA (2015:8) s. 44.

9 UKA (2015:8) s. 94.

1UKA (2015:8) s. 109.

2 Den genomsnittliga kostnaden for en utbildningsplats ir cirka 75 000 kronor. En utékning
av utbildningen med 100 platser handlar silunda egentligen om en resursférstirkning pd runt
7,5 miljoner kronor.

76



SOU 2015:92 Behover ledningsfunktioner vid svenska universitet och...

riksdag har under senare ir bide 6kat och minskat antalet platser,
bland annat av rent arbetsmarknadspolitiska skil, och denna
variation upp och ner kommer sannolikt att fortsitta. Aven om det
finns en viss utjimningsmekanism mellan dren foér att mildra de
ekonomiska konsekvenserna innebir svingningarna en utmaning
for lirositenas ledningsorganisation. Hur ska utdkningar
respektive neddragningar hanteras i utbildningsutbudet, jimnt
fordelat over kurser och program eller genom hela nyetableringar
respektive nedliggningar? Det dr en friga om effektiv resursal-
lokering som kriver fungerande ledningsfunktioner.

De flesta universitet och hogskolor, fast di i forsta hand de
forskningsintensiva universiteten, har tilldelats stora héjningar av
forskningsanslaget genom de b&da senaste forskningsproposi-
tionerna.”” Vid de stora universiteten har 6kningen varit si betydande
att utdkningen av forskningen, det vill siga i stor utstrickning
rekrytering av nya forskare, inte hingt med 1 anslagsékningen
varfér dessa universitet nu forfogar 6ver betydande outnyttjat
kapital for framfor allt forskning. De oférbrukade medlen, det vill
siga den balanserade kapitalforindringen, uppgick ull 11,6
miljarder kronor &r 2014." Det finns betydande belopp outnyttjade
externa forskningsbidrag vilka tilldelats efter ansékan hos externa
forskningsfinansidrer.”” Enligt Riksrevisionen rérde det sig dr 2009
om 12,8 miljarder kronor. Det finns uppenbarligen en utmaning fér
lirositena att besluta hur de ska anvinda de kraftiga resurstillskotten.
Universitetskanslersimbetet beskriver de omfattande oférbrukade
medlen som ett problem och Riksrevisionen rekommenderar att
dtgirder vidtas av svil regering som av ledningarna f6r de enskilda
lirositena.

Okad autonomi och friare resurser

Reformerna for ¢kad handlingsfrihet 1993 och 2011, likvil som en
rad andra mindre reformer, innebar att lirositenas interna
organisation inte lingre regleras lika mycket genom beslut fattade
av politiker. Detta beskrivs 1 nista kapitel.

'3 Prop. 2008/09:50 och prop. 2012/13:30.
" UKA (2015:8) s. 112-113.
15 RiR (2011:3).
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En likartad férindring ir att det 1 dag inom varje enskilt lirosite
finns en storre andel resurser - personalresurser och finansiella
resurser - som dr gemensamma for hela lirositet. Det finns ocksd
resurser som dr mer rorliga 1 bemirkelsen att de kan 6verforas frin
ett amnesomrdde till ett annat. Detta ir inte primirt ett resultat av
att den totala mingden resurser okat, det beror snarare pd att
regelverket f6r hur resurserna fir anvindas successivt har indrats
och littats upp.'® Tidigare fordelade till exempel staten sirskilda
anslag till de enskilda fakulteterna inom ett lirosite, 1 praktiken
satte alltsd riksdagen — inte lirositets ledning - budgetramarna fér
de enskilda fakulteterna. I samband med propositionen Hégskolans
ledning, lirare och organisation (prop. 1996/97:141), &vergick
riksdagen till att basera finansieringen pi en indelning 1 bredare
vetenskapsomrdden. Mgjligheterna {6r lirositenas ledningar att
fora medel mellan vetenskapsomridena var dock fortsatt strike
begrinsade. I samband med propositionen Forskarutbildning med
profilering och kvalitet (prop. 2008/09:134) avskaffades iven
vetenskapsomrddena som indelningsgrund fér basanslagen.”
Regeringen ville di skapa en "storre frihet for lirositena att géra
avvigningar mellan olika omrdden ... genom att inte indela
forskningsanslagen 1 anslagsposter”. Detta motiverades bland annat
med behovet f6r lirositena att “sjilva géra de beddmningar som
krivs for att verksamheten ska hélla si hog kvalitet som méjligt.”"®

Motsvarande foérindringar har skett vad giller personalresurser.
Exempelvis anstilldes forr enskilda professorer genom regerings-
beslut. Regleringsbreven var historiskt sett mycket detaljerade och
fyllda av lingtgdende beskrivningar av vilka enskilda tjinster som
fick finnas inom lirositet och inom vilka omriden som det fick
bedriva verksamhet. Genom successiva reformer har detta ocksd
avreglerats sd att lirositena sjilva kan fatta dessa beslut.

Eftersom en mycket storre andel av varje lirosites resurser
numera kan omdisponeras till andra anvindningsomriden s3 finns
ocks3 ett storre behov av vil fungerande ledningsfunktioner for att

!¢ Se bl.a. VR (2003) och RiR (2011:21) 5. 29.

7 Forslagen 1 propositionen grundades i beddmningar som gjorts i Resursutredningens
betinkande Resurser for kvaliter (SOU 2007:81). Se dven regeringens beddmning i propositionen
Ett byft for forskning och innovation (prop. 2008/09:50).

'8 Prop. 2008/09:134, 5. 51.
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hantera dessa méjligheter.'” Alternativet att utan strategiska still-
ningstaganden fordela vixande resurser jimnt over existerande verk-
samhet ir alltfor passivt och stirker inte statens och det omgivande
samhillets fortroende for lirositenas formaga att hantera de nya och
utdkade resurserna. Hanteringen av dessa friare resurser kriver
proaktiva och strategiska prioriteringar av ledningarna. Lirositena
behover dirfor ledningar som har formgan att gora sidana
prioriteringar — oavsett hur ledningsfunktionerna utformas.

Effektiv resursanvindning

Aven om det i dagsliget finns betydande outnyttjade resurser for
forskning vid de stora forskningsuniversiteten kan situationen
indras pd ett par ar. Stora investeringar 1 infrastruktur vintar och
de outnyttjade resurserna kan snabbt komma att forbrukas. P3
hoégskolorna och de nya universiteten ir tillgdngen pa forsknings-
resurser betydligt mer begrinsad. Inom utbildningen rider sedan
linge en generell resursbrist pd grund av att ersittningen per
student inte héjts 1 takt med kostnadsékningarna.*® Normal-
tillstdndet ir silunda resursunderskott snarare in resursoverskott
inom sdvil forskning som utbildning. Det ir ocksi ett normal-
tillstdind i den bemirkelsen att det naturligt alltid finns nya
intressanta utbildningsprogram och forskningsprojekt som vintar
pd sin finansiering. Precis som for de flesta samhillsaktiviteter
overskrider efterfrigan pid resurser tillgdngen. Problematiken
forstirks av att det finns alternativkostnader; om utbildning och
forskning tillits expandera inom ett imnesomrdde &terstir mindre
resurser for andra omriden. Ledningsorganisationen behover hus-
hilla effektivt med de befintliga resurserna for att pd bista sitt
uppnd de dvergripande mal som finns f6r verksamheten.

Behovet av effektiv resursanvindning for att uppnd hog kvalitet
1 verksamheten idr ocksd ett krav frin staten. Lirositena ska i
egenskap av statliga myndigheter bedriva sin verksamhet effektivt
och enligt gillande ritt och enskildas irenden ska handliggas

! Frigan kompliceras av att en stor del av forskningsresurserna ir uppbundna i sam-
finansiering av externfinansierade projekt, vilket vi diskuterar i nista kapitel.
2 UKA (2015:8) s. 117.
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snabbt, effektivt och billigt.”' Vidare siger 1 kap. 4 § hogskolelagen
att de tillgingliga resurserna ska utnyttjas effektivt for att hilla en
hég kvalitet 1 verksamheten. Staten har som huvudman siledes i
olika centrala styrdokument upprepade ginger stillt krav pd
effektivitet 1 lirositenas verksamhet.

Effektivitetskrav fir dock inte eliminera den grundliggande
principen om forskningens frihet. Inte heller ska effektivitetskrav
urholka kvaliteten i forskningen. Varje forskare ska inom ramen fér
sin anstillning ha frihet att vilja, utveckla och publicera sin
forskning. Diremot ir det naturligtvis rimligt och i de enskilda
forskarnas eget intresse att det av forskaren valda forsknings-
projektet bedrivs pa ett s3 effektivt sitt som mojligt.

Aven om forskningens frihet stiller upp vissa ramvillkor for hur
ledningsorganisationen kan agera eliminerar den dock inte alls
behovet av effektivitetsvirderingar inom lirositena. Hir kan en
distinktion fr8n nationalekonomisk teori vara belysande, den
mellan intern effektivitet och allokativ effektivitet. Med intern
effektivitet menas hir att befintliga resurser for en given aktivitet
anvinds s3 att uppsatta mal uppnds 1 s& hog utstrickning som
mojligt, alternativt att s lite resurser som mojligt anvinds for att
uppnd mélet. Med allokativ effektivitet menas att befintliga resurser
fordelas p8 en given mingd alternativa eller konkurrerande
aktiviteter sd att den totala maluppfyllelsen blir s hog som méjligt.

Allokativ effektivitet framstdr som centralt {ér resursanvind-
ningen inom universitet och hégskolor. Det handlar om hur
resurserna ska fordelas f6r att uppnd hogsta mojliga sammantagna
kvalitet 1 verksamheten. Det avser primirt hur resurserna ska
fordelas mellan olika amnesomrdden, utbildningar och forsknings-
projekt, men kan dven handla om prioriteringar mellan till exempel
olika typer av undervisningsformer och metoder. Fungerande led-
ning och styrning ir nédvindigt for att uppnd sddan effektiv
resursanvindning.

' Se 3 § myndighetsférordningen (2007:515) och 7 § forvaltningslagen (1986:223).
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3.3 Larosatena agerar i en alltmer konkurrensutsatt
omgivning

En annan viktig omstindighet dr att universitet och hogskolor blir
alltmer konkurrensutsatta. Svenska lirositen konkurrerar om olika
resurser, till exempel om att kunna anstilla de bista lirarna och
forskarna och om att attrahera studenter som ger underlag for
deras offentliga intikter via systemet fér tilldelning av utbildnings-
anslag. Lirositena konkurrerar iven om de konkurrensutsatta
forskningsmedel som utlyses av Vetenskapsrddet och andra forsk-
ningsfinansiirer, 1 huvudsak genom de enskilda forskarnas bidrags-
ansdkningar men dven i okande utstrickning som lirositen di
rektor stir som sokande. Delvis konkurrerar lirositena ocksd
genom olika indikatorer. Snarare dn att direkt attrahera resurser sd
giller det att uppnd goda resultat i till exempel bibliometriska
indikatorer, vilka sedan i ett andra led styr allokeringen av vissa
offentliga medel.

Den konkurrensutsatta externfinansiering som de statliga och
privata forskningsfinansidrerna erbjuder har 6kat. Vetenskapsradet
utbetalade under &r 2001, sitt forsta verksamhetsdr, 1,84 miljarder
kronor som forskningsbidrag.> Ar 2014 utbetalade Vetenskaps-
ridet 6,39 miljarder kronor enligt sin &rsredovisning.” Aven de
andra statliga forskningsrdden Formas och Forte, likvil som
Vinnova, har haft kraftigt vixande forskningsbudgetar under denna
period. Landets storsta privata forskningsfinansidr, Knut och Alice
Wallenbergs stiftelse, har férdubblat sin utdelning pd 10 &r.

En tanke med forskningsriden ir att de ska fungera som en
kvalitetsdrivande mekanism, eftersom deras medel utdelas 1 nationell
konkurrens mellan olika forskare. Enligt samma princip har en allt
storre mingd forskningsresurser konkurrensutsatts, och enskilda
universitet och hégskolor behéver bli s3 effektiva som mojligt 1 sina
ansokningsstrategier for att kunna klara denna konkurrens och ta hem
de allt storre medel som utbetalas av de externa finansidrerna.

Regering och riksdag har ocksd beslutat att konkurrensutsitta
fordelningen av en del av forskningsanslaget till universitet och

2 VR (AR 2001) s. 56.
2 VR (AR 2014) s. 69, tabell 1-A. Det ir nigot osikert om beloppen fér de bida artalen ir
helt jimférbara di redovisningspraxis kan ha varierat.
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hégskolor. I enlighet med propositionen Ett lyft for forskning och
innovation® s§ har sedan 2010 en del av forskningsanslaget for-
delats 1 konkurrens, baserat pd hur de olika universiteten och
hégskolorna presterat 1 de tvd resultatindikatorerna férméga att
attrahera externa medel samt vetenskaplig produktion mitt i
bibliometriska termer. Resultatindikatorerna anvinds vid férdel-
ningen av nya statliga medel till forskning, dessutom sker en viss
omfordelning av existerande forskningsresurser. Systemet har
kritiserats for att ha varit svirforstdeligt och svarforutsigbart, och
dess specifika utformning kan komma att dndras infér framtiden.
Aterigen dr det viktigt for enskilda lirositen att organisera sin
verksamhet pd ett effektivt sitt s3 att de kan konkurrera om dessa
medel.

3.4 Internationalisering

Svenska universitet och hégskolor verkar 1 allt hogre utstrickning 1
ett globalt sammanhang. Internationell rekrytering av framstiende
lirare och forskare ir en stor utmaning. Sverige ir ett for litet land
for att pd egen hand kunna bemanna alla akademiska positioner
med internationellt framstdende lirare och forskare. Den inter-
nationella konkurrensen om studenter ir dnnu si linge mer begrinsad
for Sveriges del, men pd det omradet finns en stor utvecklingspotential
vad giller rekrytering av internationella studenter, bdde fér betalande
studenter och icke-betalande, de senare frin EU, Norge och
Schweiz. Utvecklingen av Massive Open Online Courses (MOOC)
ir dven en utmaning for lirositena att hantera.

Tillvixten av EU:s ramprogram fér forskning ir ett exempel pd
hur internationaliseringen bidrar till en 6kad konkurrensutsittning
inom forskningsfinansieringen. Under 2011-2012 bidrog EU:s
ramprogram med Sver en miljard kronor till svenska universitet
och hogskolor.” Ansékan om EU-medel ur ramprogrammen ir
komplicerad och kriver insatser bdde frin lirositenas lednings-
organisation och frin deras verksamhetsstod.

2 Prop. 2008/09:50.
% Vinnova (2013:15) s. 12-13.
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Internationell ranking

Internationell ranking av universitet ir ett fenomen som fér allt
storre betydelse. Nigra av de mer kinda rankingarna gérs av Times
Higher Education, Academic Ranking of World Universities
(Shanghai), QS World University Rankings, och US News & World
Reports ranking.” Rankingarna baseras pd olika indikatorer, som
artiklar 1 framstiende tidskrifter, citeringar, priser sirskilt antal
nobelpris, andel internationellt rekryterade lirare och forskare,
ekonomiska resurser med mera, men dven mitningar av lirositenas
anseende (reputation assessment). Det finns en del variation mellan
resultaten i rankingarna beroende pd vilka indikatorer som anvinds.
Ranking-organisationerna laborerar ocksi med att indra indikatorerna
mellan &ren for att skapa dynamik 1 listorna och dirmed ©ka intresset.
Amerikanska och engelska elituniversitet dominerar 1 mycket stor
utstrickning. Nigra fd svenska universitet har tagit sig in pd topp-
100-listorna, Karolinska institutet, Uppsala, Lunds och Stockholms
universitet.

Rankingarna har ofta kritiserats pa olika metodologiska grunder,
och det dr uppenbart att ett lirosites totala ranking siger mycket
litet om kvaliteten pd verksamheten inom enskilda imnesomriden.
Ranking-organisationerna publicerar emellertid dven #mnes-
specifika rankingar som kan vara betydligt mer informativa, men de
vicker inte samma uppmirksamhet. Den amerikanska US News &
World Reports ranking publicerar enbart imnesspecifika rankingar.

Aven om rankingarnas informationsvirde i hég grad kan ifriga-
sittas kan det inte férnekas att de har en mycket stor genomslags-
kraft internationellt. Utlindska universitet dr ofta ovilliga att
etablera samarbetsavtal med svenska universitet som inte har
samma stillning 1 rankingarna. Internationella studenter ir i regel
mycket vilinformerade om rankingarna och det piverkar deras val
av universitet. Det pdstds forekomma att framgingsrika forskare
inte ir villiga att s6ka eller acceptera anstillningar vid universitet
som ir ligre rankade dn deras nuvarande arbetsgivare.

Det ir framfér allt de stora svenska universiteten som berors av
de internationella rankingarna. Ledningarna fér dessa universitet

% Se exempelvis http://www.timeshighereducation.co.uk/world-university-rankings/2014-
15/world-ranking
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miste forhidlla sig till fenomenet, det gdr knappast att ignorera. Det
finns mycket som kan géras utan att l8ta ranking-indikatorerna ta
over inriktningen av verksamheten. Verksamhetsstodet kan
kontrollera att ranking-organisationerna har ritt information om
lirositet och dirmed ritt virden pd indikatorerna. Ledningen kan
arbeta for en forbittring till exempel av forskarnas publicerings-
strategier, en dtgird som ir motiverad alldeles oavsett rankingarna.
De nyare universiteten och hdgskolorna i landet har knappast
mojligheten att gora sig synliga pd rankinglistorna, men det ir inte
omojligt att de kan nd en respektabel position pd nigon av de
imnesspecifika listorna.

Forskare och wuniversitet jimférs dven 1 mer renodlade
bibliometriska mitningar, baserade pd databaser som till exempel
Thomson Reuters’ Web of Science och Elsevier’s SciVal. Traditionellt
har Sverige — p& den aggregerade nivdn av forskningsnation —
presterat relativt vil 1 dessa index, och iven om landet inte varit
direkt ledande har det dock ofta legat 6ver virldsgenomsnittet.
Denna ”bibliometriska marknad” har dock 1 sig blivit alltmer
konkurrensutsatt under senare &r. Fler forskare publicerar fler
vetenskapliga artiklar. Inte minst beror det pd att nya linder hiller
pd att etablera sig som forskningsnationer, till exempel Sydkorea
och Kina liksom en del andra asiatiska och &steuropeiska linder. I
detta perspektiv dr det tydligt att svenska lirositen och deras
ledningar behéver igna storre uppmirksamhet &t forskarnas
publiceringsstrategier.

Internationaliseringen och utveckling av olika rankingsystem
paverkar alla svenska lirositen. Det gir inte att verka och utvecklas
enbart 1 ett nationellt sammanhang. Internationaliseringen okar
konkurrensen och stiller in hogre krav pd proaktiva och strategiska
ledningsfunktioner.

3.5 Interna och externa prioriteringar

Enligt resonemangen 1 féregiende avsnitt finns en 6kad politisk
kravbild, ¢kad finansiering och ¢kad konkurrensutsittning, vilket
kriver starkare ledningsfunktioner som kan prioritera hur liro-
sitena ska mota dessa utmaningar.
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Det gir emellertid ocksd att argumentera for att universitet och
hoégskolor inte bor styras av omvirlden, utan snarare av interna
prioriteringar. Det finns de som menar att universitet och hog-
skolor inte bor l8ta sig styras av vad politiker 6nskar, och inte
heller alltid striva efter att attrahera alltmer externa medel. Vissa
kan ocksd vinda sig emot att lirositen likt foretag ska konkurrera
pd globala kunskapsmarknader. Kanske ir det viktigare att
lirositets lirare och forskare fritt fir formulera sina idéer om
verksamhetens innehdll och att denna fria idébildning bor {8 styra
universitetets utveckling??’

Utredningen menar att det dr viktigt att landets lirositen ska
utgora en sjilvstindig kraft i samhillsutvecklingen. Samtidigt dr det
naturligtvis svirt for ett lirosite att l8ngsiktigt helt bortse frin
foérindringar 1 sin omgivning, utan att pd ndgot sitt avpassa sin
verksamhet efter dem. Varje enskilt lirosite behover sjilv hitta sin
vig framdt 1 denna friga. En viktig podng i detta sammanhang ir att
dven detta vigval — att ignorera externa forvintningar — kriver ett
stillningstagande. Vigvalet i sig forutsitter en ledning. Aven utifrén
den — 1 och fér sig extrema — utgingspunkten om helt fria lirositen
opaverkade av omgivningen framstir starka ledningsfunktioner som
nodvindiga for att besluta om och uppritthélla ett sddant vigval.

3.6 Att utveckla och forbattra larosatenas
ledningsfunktioner

Den historiska traditionen att akademin inte ska styras alls utan att
verksamheten ska utvecklas helt utan plan klarar inte dagens krav
och utmaningar frin samhillet och internationellt. Detta handlar
inte om att innehdllet i utbildning och forskning ska styras
uppifrdn, det ska som fastlagts i hogskolelagen bestimmas av
lirarna och forskarna sjilva. Det handlar diremot om att det ska
finnas en vil fungerande ledning for att prioritera vilken profil och
overgripande dmnesinriktning lirositet ska ha avseende sin
utbildning och forskning och hur denna profil och inriktning ska

% Bexell (2011) beskriver det som traditionalistiska respektive instrumentella universitet, dir
traditionalistiska lirositen 4r sidana dir interna prioriteringar frimst styr. Det
instrumentalistiska lirositet ir ett som styrs mer av prioriteringar som sitts i relation till
yttre faktorer och mer fungerar som ett instrument {ér att uppfylla dessa mélsittningar.
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utvecklas strategiskt. Sveriges universitet och hdgskolor arbetar 1 ett
helt annat sammanhang dn fér 20-25 3r sedan. Det innebir bland
annat att:

regeringen har hogre krav och férvintningar pd lirositenas
prestationer, och pd fokusering och profilering av verksamheten

6kad autonomi medfér ett storre ansvar for lirositena att
organisera sin verksamhet pd bista sitt

lirositena har ansvar for betydligt stérre rorliga resurser, som
de behover kunna anvinda pd ett effektivt sitt for ate
sammantaget kunna bedriva den bista utbildningen och
forskningen

lirositena agerar i en alltmer konkurrensutsatt omgivning

lirositena agerar i ett alltmer internationaliserat sammanhang
med &tféljande nya utmaningar.

Slutsatsen ir att ledning och styrning inom svenska universitet och
hégskolor behover utvecklas och forbittras. Detta kan ske pd flera
olika sitt. Utredningen har inte haft ndgon a priori uppfattning om
vad som bér férindras utan har i1 stillet valt att kartligga hur
ledning och styrning ser ut 1 dag f6r att direfter identifiera styrkor,
svagheter och férslag till férindringar. Dessa foljer 1 kommande
kapitel.
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4 Allmanna forutsattningar for
ledning och styrning vid svenska
universitet och hogskolor

I detta kapitel beskrivs de allminna ramar som finns for universitet
och hogskolor och som ir centrala for ledningsorganisationens
forutsittningar att leda och styra verksamheten.

Vi ger en kort bakgrund till framvixten av dagens regelverk och
syn pd hur forskning och utbildning ska styras. Inledningsvis gors
en kortfattad beskrivning av det svenska universitets- och hég-
skolesystemet varpd en genomgéng av gillande regelverk, ekonomi,
mal- och resultatstyrning samt verksamhetsstédet féljer. De olika
avsnitten 1 kapitlet dr relativt dtskilda, men de férenas i utgdngs-
punkten att beskriva de allminna férutsittningar som paverkar hur
universitet och hégskolor kan ledas och styras. Variationen dskadlig-
gor den stora bredd av frigor som universitet och hogskolor har att
forhalla sig ull. T vissa frdgor har det under utredningens ging blivit
tydligt att foérutsittningarna i alltfér hog grad inverkar pd liro-
sitenas mojligheter att sjilva leda och styra verksamheten. I dessa
fall har vi valt att limna sirskilda forslag.

4.1 Det svenska universitets- och hogskolesystemet

I dag finns sammanlagt 31 statliga universitet och hégskolor, varav
14 ir universitet och 17 ir hogskolor. Vidare finns 17 privata
lirositen, sd kallade enskilda utbildningsanordnare. Av dessa har
fyra lirositen ritt att bedriva forskarutbildning. Ett ¢vergripande
mal f6r det svenska universitets- och hogskolesystemet ir, enligt
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riksdagens beslut, att Sverige ska vara en ledande kunskaps- och
forskningsnation." Som beskrevs i féregiende kapitel har
universitet och hégskolor till uppgift att tillhandahdlla utbildning,
bedriva forskning, konstnirlig forskning och utvecklingsarbete
samt samverka med det omgivande samhillet. Vidare ska utbildning
och forskning vid universitet och hogskolor 1 Sverige hidlla en
internationellt sett hog kvalitet och bedrivas effektivt.

De statliga universiteten och hogskolorna i Sverige dr forvalt-
ningsmyndigheter under regeringen och omfattas dirfér av regel-
verk och styrformer fér statliga myndigheter inklusive mail- och
resultatstyrning och finansiell styrning (styrformer diskuteras
vidare 1 kommande avsnitt). Att universitet och hégskolor ir
statliga. myndigheter ir mycket ovanligt ur ett internationellt
perspektiv. Myndighetsformen innebir att gillande férfattningar,
riksdagens budgetbeslut och regleringsbrev ir centrala styr-
dokument for statliga universitet och hogskolor. Inom Regerings-
kansliet ansvarar Utbildningsdepartementet f6r frigor om
universitet och hogskolor och forskning, med undantag for att
Niringsdepartementet ansvarar {or Sveriges lantbruksuniversitet.

Universitetskanslersimbetet ansvarar for uppgifter i friga om
kvalitetssikring, granskning av effektivitet, uppfoljning, tillsyn och
chefsutveckling vad giller universitet och hégskolor som omfattas
av hogskolelagen (1992:1434), enskilda anordnare av utbildning
som kan leda fram till en examen som fir utfirdas enligt lagen
(1993:792) om tillstdnd att utfirda vissa examina och enskilda
anordnare av utbildning p3 hégskolenivd som fir statsbidrag.’

4.2 Gallande regelverk

En grundliggande utgidngspunkt for forstielse av ramarna fér
ledning och styrning av universitet och hdgskolor ir de forfatt-
ningar som styr verksamheten. I detta avsnitt redogérs for de mest
centrala delarna av dessa regelverk.*

! Utbildningsutskottet (2013/14:RFR21).

? Sveriges lantbruksuniversitet tillhér landsbygdsministerns ansvarsomride.

3 Se Férordning (2012:810) med instruktion f&r Universitetskanslersimbetet.

* Universitet och hdgskolor styrs dven av frfattningar som inte redovisas hir. Dessa reglerar
vissa omrdden eller frigor, som exempelvis uppdragsutbildning, studieavgifter, statistik och
lrarutbildningar.
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4.2.1 Hoégskolelag och hogskoleforordning

Den nuvarande hogskolelagen inférdes den 1 juli 1993 och foregicks
av propositionen Universitet och hogskolor — fribet for kvaliter (prop.
1992/93:1). I hogskolelagen finns grundliggande bestimmelser for
verksamheten vid statliga universitet och hégskolor vad giller
lirositenas organisation, professorer och andra lirare samt studenter.
Hogskolelagen kompletteras av mer ingiende bestimmelser i
hogskoleférordningen (1993:100). For verksamheten vid Sveriges
lantbruksuniversitet respektive Forsvarshogskolan har regeringen
utfirdat sirskilda férordningar.”

I hogskolelagen anges att lirositenas verksamhet dels ska
bedrivas s att det finns ett nira samband mellan forskning och
utbildning, dels ska avpassas sd att en hég kvalitet nds i utbild-
ningen och forskningen. Hogskolelagen ger en ram for hur
organisation och styrning ska utformas genom att ange att varje
universitet och hégskola ska ha en styrelse och en rektor.® Vidare
anger hogskolelagen inledningsvis att studenterna har ritt till
inflytande 6ver utbildningen och att de ska utgora en aktiv del i
arbetet med att vidareutveckla utbildningen vid lirositet (1 kap. 3—
4 a § hogskolelagen).

Av stor betydelse for lirare och forskare vid universitet och
hogskolor ir de allminna principer for forskningen som regleras i
1 kap. 6 § hogskolelagen, vilka innebir att forskningsproblem fir
viljas fritt, att forskningsmetoder fir utvecklas fritt och att
forskningens resultat far publiceras fritt.”

En annan bestimmelse som har stor betydelse for verksam-
heten, och utformningen av denna, finns 1 2 kap. 6 § hogskolelagen.
Dir anges att beslut ska fattas av personer med vetenskaplig eller
konstnirlig kompetens, om besluten kriver en bedémning av
uppliggning, genomférande av eller kvalitet 1 utbildningen, eller
organisation av eller kvalitet i forskningen. Om denna bedémning
ska goras av en grupp personer ska majoriteten av dessa ha

* Se forordning (1993:221) f6r Sveriges lantbruksuniversitet och férordning (2007:1164) for
Forsvarshogskolan.

¢ Regleringen av styrelse och rektor behandlas sirskilt 1 kapitel 10.

71 2 kap. 18 § andra stycket regeringsformen finns sedan 1 januari 2011 en bestimmelse om
att forskningens frihet ir skyddad enligt bestimmelser som meddelas 1 lag.
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vetenskaplig eller konstnirlig kompetens.® Lirositets styrelse far
dock besluta att en sidan majoritet inte behévs om det finns
sirskilda skil. Denna regel sitter ramarna for vilka som fir fatta en
viss typ av beslut inom lirositet och den anger tll viss del dven
formerna for sidana beslut.

Vid beslutsfattande eller vid beredning av beslut som har
betydelse foér utbildningen eller studenternas situation har iven
studenterna ritt att vara representerade (2 kap. 7 § hogskolelagen).
Kompletterande regler for detta finns 1 hogskoleférordningen dir
det anges att om beslut ska fattas eller beredning ska genomféras av
en enda person, ska information limnas till och samrid ske med en
studentrepresentant i god tid fore beslutet eller slutférandet av
beredningen. Nir beslut ska fattas av en grupp personer dir
majoriteten ir vetenskapligt eller konstnirligt kompetenta (de
beslut som omfattas av bestimmelserna i 2 kap. 6 § hogskolelagen)
har studenterna ritt att vara representerade med minst tre
ledaméter. Antalet studentrepresentanter i en sidan grupp fir dock
vara firre om det finns sirskilda skil med hinsyn tll det totala
antalet ledaméter 1 gruppen (2 kap. 14 § hogskoleférordningen).
Ritten till studentrepresentation giller siledes vid all beredning
och vid alla beslut av betydelse for utbildningen eller studenternas
situation. Denna férfattningsreglerade rittighet fér studenterna ir
mycket ovanlig i ett internationellt sammanhang.

I hogskolelagen anges dven att lirositena ska beakta och frimja
jimstilldheten mellan kvinnor och min, frimja forstielsen for
andra linder och internationella férhillanden samt aktivt frimja
och bredda rekryteringen till universitet och hogskolor (1 kap. 5§
hogskolelagen).

Dessa bestimmelser innebir en overgripande reglering 1 hog-
skolelagen och hégskoleférordningen. Regleringen utgér utgdngs-
punkten for universitets och hogskolors utformning och
organisering av verksamheten. Bestimmelserna om att en viss typ
av beslut ska fattas av personer med vetenskaplig eller konstnirlig
kompetens ir avgorande for hur lirositena viljer att organisera sin
beslutsstruktur. Likasd har bestimmelserna om studenternas ritt
till representation vid beslut som rér dem och reglerna om

8 Med vetenskaplig eller konstnirlig kompetens avses avlagd doktorsexamen eller mot-
svarande vetenskaplig eller konstnirlig kompetens.
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formerna foér beredning av sidana irenden betydelse for hur den
interna organisationen ser ut och fungerar. I kapitel 6 gir vi igenom
hur lirositena valt att utforma de interna beslutsstrukturerna.
Sammantaget kan man siga att regelverket sitter ramar for hur
verksamheten ska bedrivas och hur besluts- och berednings-
processer ska utformas.

4.2.2  Statliga myndigheter

De statliga universiteten och hoégskolorna ir myndigheter under
regeringen och ska tillimpa ett allmint regelverk for statliga
myndigheter. Grundliggande foreskrifter finns 1 regeringsformen
men statliga universitet och hogskolor ska dven tillimpa delar av
forvaltningslagen (1986:223) samt bestimmelser 1 tryckfrihetsfor-
ordning (1949:105) om allminna handlingars offentlighet. Vidare
giller bestimmelser 1 offentlighets- och sekretesslagen (2009:400) om
hantering, registrering och utlimnande av allminna handlingar
samt sekretess.

Statliga universitet och hogskolor ska dven tillimpa myndighets-
férordningen (2007:515). Dock giller en del av bestimmelserna i
myndighetsférordningen inte f6r universitet och ht')gskolor, vilket
framgdr av 1 kap. 5§ hogskoleforordmngen Dit hor vissa regler
om den interna organisationen, som enligt 2 kap. 2 § hogskole-
férordningen beslutas av lirositets styrelse. Statliga lirositen styrs
dven av regler f6r den ekonomiska verksamheten sdsom férord-
ningen (2000:605) om &rsredovisning och budgetunderlag, lagen
(2007:1091) om offentlig upphandling och kapitalférsérjnings-
férordningen (2011:210). Vidare finns bestimmelser om arbets-
tagare vid myndigheter under regeringen i lagen (1994:260) om
offentlig anstillning.

Det relativt omfattande regelverket som finns for statliga
myndigheter forutsitter att statliga universitet och hégskolor har
god kompetens inom sina organisationer att uttolka och skapa
former for hur bestimmelserna bist kan foljas. Lirositena har
dirfor utvecklat ett verksamhetsstod fér hantering av ménga av
dessa frigor. Men eftersom iven delar av forsknings- och utbild-
ningsverksamheten regleras av exempelvis bestimmelser 1 férvalt-
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ningslagen, behévs kunskap inom hela lirositet om vad det innebir
att arbeta vid en statlig myndighet.

4.2.3 Enskilda utbildningsanordnare

De flesta universitet och hégskolor ir, som ovan nimnts, statliga
myndigheter. Men hégre utbildning och forskning bedrivs dven av
enskilda utbildningsanordnare. Dessa utgér en blandad grupp och
de bedriver bland annat vdrdutbildningar och teologiska utbild-
ningar. Férenande for de enskilda utbildningsanordnarna ir att de
har tillstdnd att utfirda examina enligt lagen om tillstdnd att utfirda
vissa examina.” De storsta enskilda utbildningsanordnarna ir
Stiftelsen Chalmers tekniska hégskola och Stiftelsen Hogskolan i
Jonkoping vilka verfordes frin staten till privatrittslig form i
samband med stiftelsehogskolereformen 1994. Deras verksamhets-
form benimns stiftelsehigskolor och de drivs genom en kombina-
tion av stiftelse och aktiebolag. Andra exempel pd enskilda utbild-
ningsanordnare ir Handelshogskolan 1 Stockholm, Ersta Skondal
hogskola, Roda korsets hogskola, Sophiahemmet hégskola och
Teologiska hogskolan Stockholm. Verksamhetsformen for de
mindre enskilda utbildningsanordnarna ir stiftelser, aktiebolag eller
féreningar.'®

Stiftelsehogskolor

Syftet med inférandet av stiftelsehégskolor var att 6ka mangfalden
och stirka en si kallad konstruktiv konkurrens, dir tanken var att
reformen skulle ha en vitaliserande inverkan dven pd de statliga
universiteten.'' Regeringen ville ge stiftelsehdgskolorna en visentligt
utdkad autonomi bland annat med avseende pd inriktning och
dimensionering av grundutbildning och forskning, organisations-
och ledningsfrigor, tjinsteorganisation och medelsférvaltning. 1
samband med reformen bemyndigade riksdagen regeringen att dels

? Regeringen beslutar i frigor om tillstdnd att utfirda examina fér enskilda utbildnings-
anordnare.

1°Ds 2013:49 5. 29.

" Prop. 1992/93:1 s.24. Skilen till stiftelsehdgskolereformen finns vidare redovisade i
propositionen Hégskolor i stiftelseform — mangfald for kvaliter (prop. 1992:231).
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overfora tvd statliga hogskolor till stiftelseform, dels tillskjuta
nodvindigt kapital. Kapitalet bestod av de avvecklade lontagar-
fondsmedlen vilket tillférdes som stiftelsekapital.

Chalmers tekniska hogskolas och Hégskolan 1 Jénkopings
relation till staten regleras i s& kallade l&ngsiktiga ramavtal som
l6per under 15 &r. Av avtalet f6ljer att underavtal om utbildning och
forskning triffas fo6r de planeringsperioder som giller de statliga
universiteten och hogskolorna. Stiftelsehdgskolorna omfattas inte 1
direkt mening av hégskolelagen eller hogskoleférordningen utan
bedrivs i privatrittslig regi. Verksamheten ir dock till del styrd av
hogskolelagen eftersom det i lagen om tillstdnd att utfirda vissa
examina anges att en forutsittning for att utfirda statligt reglerade
examina ir att utbildningen bedrivs s& att den uppfyller de krav
som stills pd utbildning i 1 kap. hégskolelagen.

Statskontoret har, 1 rapporten Olika men dndd lika, 5]t upp
stiftelseformens betydelse inom hogskolan och gér bedomningen
att det 1 dagsliget inte finns ndgra storre skillnader i praktiken
mellan stiftelsehdgskolors och statliga lirositens férutsittningar
att nd de mil som staten satt upp. Vidare menar man att statliga
lirositen och stiftelsehdgskolor, efter autonomireformen 2011, har
1 stort sett motsvarande frihet att sjilva vilja hur verksamheten ska
organiseras och hur kompetensforsérjningen ska hanteras. Stats-
kontoret anser att skillnaden 1 handlingsutrymme 1 dag huvudsakligen
bestdr av att stiftelsehdgskolorna har stérre ekonomiska befogen-
heter dn vad statliga lirositen har, vilket har inverkan pd férut-
sittningarna till nyttiggérande och samverkan med det omgivande
samhillet."

4.2.4  Bakgrunden till dagens regelverk - avregleringar for
6kad handlingsfrihet

For en forstielse av hur dagens syn pd hur universitets och hog-
skolors verksamhet ska styras och hur det nuvarande regelverket
for universitet och hogskolor vuxit fram belyser vi hir de avregleringar
for o6kad handlingsfrihet som gjorts inom universitets- och
hégskolesektorn. Naturligtvis har det gjorts andra reformer inom

12 Statskontoret (2012:37) s. 111.
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omridet under den aktuella tidsperioden som ocks8 har haft inverkan
pd lirositenas verksamhet. Vi har dock gjort bedémningen att
avregleringarna for okad handlingsfrihet spelat storst roll fér
utredningens frigestillningar.

Sedan 1977 har tre stdrre reformer av universitets- och
hogskolesystemet genomforts. Ett enhetligt nationellt hogre
utbildningssystem inférdes med 1977 &rs reform. De andra tvd
stora reformerna genomfordes 1993 och 2011 och syftade primirt
till att 6ka statliga universitets och hégskolors sjilvbestimmande. "’
Huvudskilet till reformerna for ¢kad handlingsfrihet har varit att
ge universitet och hogskolor ckad frihet att sjilva bestimma oéver
sin verksamhet, vilket infér reformerna har angivits som en viktig
principfriga med hinsyn till lirositenas uppgift att vara en sjilv-
stindig och kritiskt reflekterande kraft i samhillsutvecklingen.
Vidare var en utgdngspunkt att den o©kade handlingsfriheten
frimjar kvaliteten 1 verksamheten d lirositena fir storre frihet att
anpassa verksamheten efter de egna foérutsittningarna och behoven.
Handlingsfriheten har ocksé lyfts fram som en férutsittning for att
verksamheten ska kunna bedrivas pd ett framgingsrikt sitt i en
internationell och konkurrensutsatt sektor. Genom det 6kade sjilv-
bestimmandet lades ansvaret for att uppfylla méilen 1 utbildnings-
och forskningspolitiken tydligare p4 lirositena sjilva.

Hogskolereformen 1993

Fram till bérjan av 1990-talet var sjilvstindigheten f6r universitet
och hégskolor begrinsad di exempelvis staten sedan linge
kontrollerade de olika lirartjinster som fanns inom lirositet. Fram
till 1993 var det regeringen som inrittade professurer och utsig
professorer vid lirositena. Likasd har lirositenas interna organisa-
tion varit starkt reglerad. Utifrdn stillningstagandet att universitet
och hogskolor skulle ges okad handlingsfrihet skedde 1993 en
avreglering av hoégskolelagstiftningen. I jimférelse med tidigare
hégskolelagstiftning fanns, efter reformen, mycket firre regler och
lirositena fick 1 6kad grad sjilva fatta beslut inom fler omriden.

P Den historiska utvecklingen mot o6kad sjilvstindighet inom hégre utbildning och
forskning finns vil beskriven, ocks3 ur ett europeiskt perspektiv, 1 betinkandet Sjilvstindiga
lirosdten (SOU 2008:104).
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Foérindringarna innebar att universitetens och hdogskolornas
styrelser fick okat formellt inflytande. Regleringen av lirositenas
interna organisation med institutioner, linjenimnder, utbildnings-
nimnder med flera togs bort medan regleringen av styrelse, rektor,
prorektor och fakultetsnimnd fanns kvar. I évrigt fick universitet
och hégskolor besluta om sin interna organisation. Vidare fick
universitet och hogskolor besluta om behérighetskrav och bedém-
ningsgrunder vid anstillning av lirare. Regeringen beholl dock
mojligheten att utfirda foreskrifter om vilka lirartjinster som skulle
finnas, men man tydliggjorde samtidigt att universitet och hégskolor
sjilva hade mandat att inritta lirartjinster utdover de som angavs i
lagen och i regeringens foéreskrifter.' I samband med reformen
tridde en ny hogskolelag och hégskoleférordning i kraft.

I propositionen Universitet och hégskolor - fribet for kvalitet (prop.
1992/93:1) beskrevs motivet for lirositenas dkade sjilvbestimmande
primirt som kvalitativt och principiellt. Kvalitativt genom att
universitet och hoégskolor som stod fria ansigs ha de storsta
forutsittningarna att formedla kvalificerad kunskapsutveckling.
Det principiella motivet uttrycktes enligt féljande:

Ett samhille som virnar mingfalden och som inser riskerna i en

allomfattande statsmakt méste skydda de kritiska motvikterna. Dit hor
universitet och hégskolor."

I propositionen stod att frihet var normen fér statliga universitet
och hogskolor och att varje reglering krivde sin egen motivering.
Hir understroks ocksd att det som inte uttryckligen var reglerat
foljaktligen stod varje universitet och hdgskola fritt att inritta och
organisera. Utgdngspunkten i férarbetena var att universitet och
hégskolor skulle ges storre frihet att utforma sin interna organisa-
tion mot bakgrund av sina skilda férutsittningar.'® Variationer
inom och omprévningar av den interna organisationen var siledes
ndgot dnskvirt, eftersom det skulle leda till att varje lirosite kunde
utforma den interna organisationen utifrdn sina specifika behov.
Tv3 andra férindringar som dven boér nimnas i sammanhanget
genomfordes 1997 di rektor ersattes av en extern ledamot som
ordférande 1 universitets- och hégskolestyrelserna samtidigt som

' Prop. 1992/93:1 s. 87.
!5 Prop. 1992/93:1 s. 9.
' Prop. 1992/93:1 s. 22.
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styrelsen 6vertog ansvaret for att foresld tillsittningen av rektor.
Regeringens motivering var att en extern ordférande skulle tillféra
lirositet kunskaper, kontakter och erfarenheter samtidigt som
rektors roll och ansvar skulle bli klarare. Regeringen ansdg att det
var rimligt att styrelsens dagordning bestimdes av en person som
inte var anstilld vid lirositet samt att det var angeliget att upp-
dragsgivaren, dvs. staten, kunde diskutera strategiska och ling-
siktiga frigor av betydelse for lirositet med en ansvarig person
som hade sin huvudsakliga verksamhet forlagd utanfér lirositet.
Man ansig dirfér att det var naturligt att denna person var
styrelsens ordférande."”

Autonomireformen 2011

Ar 2007 tillsatte regeringen en statlig utredning, som antog namnet
Autonomiutredningen, 1 syfte att 6ka universitetens och hog-
skolornas sjilvbestimmande samtidigt som statens intresse av att
kunna styra och kontrollera viktiga delar av verksamheten skulle
tillgodoses. Regeringens bedémning var att det sedan avregleringarna
1993, genom tilligg i hogskoleférordningen, hade skett en successiv
3terreglering inom minga omriden. Man ansig att dessa samman-
taget innebar en alltfor stor detaljreglering av verksamheten vid
universitet och hogskolor. I betinkandet Sjilvstindiga lirosdten
(SOU 2008:104) foreslog utredningen att universitet och hog-
skolor skulle 8 6kat sjilvbestimmande 6ver utformningen av den
interna organisationen samtidigt som varje lirosite skulle ha minst
ett kollegialt beslutsorgan med en majoritet av lirare och forskare.
Vidare foreslog utredningen att den statliga finansieringen skulle
fortsitta som tidigare, men att relationen mellan staten och
lirositena allt mindre skulle baseras pi normgivning och allt mera
pa flerdriga avtal samt att regleringsbreven skulle upphora. Gillande
universitetens och hégskolornas rittsliga status foreslog Auto-
nomiutredningen att lirositena skulle upphora att vara statliga
myndigheter och i stillet ges en ny offentligrittslig organisationsform
som benimndes sjilvstindiga lirositen. Autonomiutredningen
presenterade dven férslag om hur ledaméterna 1 universitetens och

7 Prop. 1996/97:141 5. 20 1.
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hégskolornas styrelser skulle utses. Forslaget innebar att majoriteten
av ledamoterna, inklusive ordférande, skulle vara externa och att
dessa skulle utnimnas av regeringen efter nomineringar av en val-
beredning. Valberedningen skulle utses av ett eller flera kollegiala
beslutsorgan (dvs. det “obligatoriska” kollegiala organ som nimndes
ovan). Lirarnas och studenternas representanter i styrelsen skulle
utses av sina respektive grupper.'

Autonomiutredningens férslag om 6kad autonomi tillstyrktes
av de flesta universitet och hogskolor. Men ménga var tveksamma
till den féreslagna organisationsformen, sjilvstindiga lirositen, och
menade att det gick att uppnd 6kad autonomi genom avregleringar
inom ramen fér myndighetsformen. Forslaget om att ge ett kat
beslutsutrymme fér lirositena vad gillde den interna organisa-
tionen vilkomnades av de flesta remissinstanser."”

Regeringens bedémningar gillande Autonomiutredningens forslag
redovisades 1 propositionen En akademi i tiden — okad fribet for
universitet och hégskolor (prop. 2009/10:149). Riksdagen antog for-
slagen 1 propositionen den 15 juni 2010 och férindringarna tridde 1
kraft den 1 januari 2011. Reformen, som kallas autonomireformen,
innebar avregleringar vad giller universitets och hogskolors organisa-
tion, liraranstillningar och utbildning. I och med autonomireformen
fick universitet och hogskolor, utéver det som giller f6r styrelse och
rektor, sjilva besluta om den interna organisationen. Det centrala
argumentet for reformen var att den dkade friheten frin staten ger
lirositena ett styrutrymme som frimjar lingsiktig kvalitets-
utveckling. Nedan beskrivs kort de férindringar som autonomi-
reformen innebar med avseende pd lirositenas organisation.

Liksom minga av remissinstanserna ansig regeringen att det
fanns alltfér minga oklarheter 1 férslaget om ny organisationsform
och valde att g vidare med atgirder som syftade tll okat sjilv-
bestimmande for lirositena inom ramen f6r myndighetsformen.”
Dock genomférdes avregleringar vad giller lirositenas interna
organisation genom att bestimmelserna 1 hogskolelagen om

'8 T betinkandet Sjilvstindiga lirositen (SOU 2008:104) presenterades dven andra férslag
som inte redovisas hir.

!9 Remissinstansernas stillningstaganden redovisas i: Prop. 2009/10:149 s. 30, Samman-
stillning av remissyttranden Gver betinkandet Sjilvstindiga lirositen (SOU 2008:104),
U2008/8128/UH och Remissammanstillning for Regeringskansliets promemoria om forslag till
okad organisatorisk fribet for statliga universitet och hégskolor, m.m., U2010/222/UH.

2 Prop. 2009/10:149 s. 19 ff.
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fakultetsnimnder och sirskilda organ upphorde att gilla. Enligt de
tidigare bestimmelserna 1 2 kap. 5 § hogskolelagen skulle det finnas
minst en fakultetsnimnd vid varje universitet och hégskola som
fick utfirda examina pd forskarnivd. Fakultetsnimnderna var
ansvariga for forskning, konstnirligt utvecklingsarbete och utbild-
ning pd forskarnivd. Nimnderna ansvarade enligt lagen dven for
utbildning pd grundnivd och avancerad nivd, om inte lirositet hade
inrittat sirskilda organ foér utbildning pd dessa nivder. I det fall
lirositet bedrev utbildning p& grundnivd och forskning som inte
ingick 1 ansvarsomridet f6r nigon fakultetsnimnd si skulle det
finnas sirskilda organ med ansvar fér verksamheten. I och med
autonomireformen togs siledes bestimmelserna om fakultets-
nimnd och sirskilda organ bort och 2 kap. 5 § hogskolelagen gavs i
stillet en ny lydelse, som innebar att varje universitet och hogskola,
beslutar om sin interna organisation utdver styrelse och rektor, om
inte ndgot annat ir foreskrivet. Som en foljd genomfordes
motsvarande avregleringar i hogskoleférordningen dir kapitlet om
fakultetsnimnd och 6vriga organ upphérde. I och med att
bestimmelserna om fakultetsnimnd och sirskilda organ togs bort
avreglerades det sd kallade kollegiala beslutsfattandet vid universitet
och hégskolor. Vid beslutsfattande ska dock, som beskrevs 1
avsnittet Gallande regelverk, vissa regler om vetenskaplig eller
konstnirlig kompetens och om studentinflytande gilla.”!

En annan férindring, av betydelse f6r ledningen och styrningen
av universitet och hégskolor, som genomférdes var borttagandet av
kravet pd svenskt medborgarskap fér rektorer och styrelseleda-
moter vid statliga universitet och hégskolor. Foérindringen, som
dven diskuterades i Autonomiutredningen, infordes efter riks-
dagens behandling av propositionen En reformerad grundlag (prop.
2009/10:80) och innebar sdledes att det 1 dag ir mojligt att anstilla
en utlindsk medborgare som rektor och att utse utlindska med-
borgare till styrelseledaméter vid statliga lirositen 1 Sverige.

Frigan om 6kad handlingsfrihet inom ramen fér myndighets-
formen ir fortfarande aktuell inom universitets- och hogskole-
sektorn bland annat genom rapporten Okad handlingsfribet for
statliga lirositen, vilken har tagits fram av en arbetsgrupp inom
ramen for nitverket mellan rektorerna i Stockholm och Uppsala

21 For en diskussion om innebdrden av kollegialitet och kollegialt beslutsfattande se kapitel 5.
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(SUUN). I rapporten presenteras nigra omriden dir arbets-
gruppen anser att dkad handlingsfrihet behdvs samt férslag om
praktiska forbittringar av situationen for statliga lirositen inom
ramen fér nuvarande institutionella organisationsform.*

4.3 Ekonomi

I detta avsnitt beskrivs de ekonomiska ramarna foér universitet och
hégskolor. Utgdngspunkten ir hir hur finansieringssystemet paverkar
forutsittningarna for lirositenas arbete med prioriteringar, strategier
och intern resursférdelning.

4.3.1 Overgripande om finansiering

Finansieringen av verksamheten vid universitet och hégskolor utgérs
av statliga anslag (direkt genom riksdag och regering), bidragsmedel
(frin offentliga eller privata forskningsfinansidrer) och avgifter (frin
exempelvis studieavgifter och uppdragsutbildning). I Universitets-
kanslersimbetets sammanstillning av lirositenas drsredovisningar
for 2014 konstateras att det finns en stor skillnad vad giller liro-
sitenas ekonomiska ramar, vilket bland annat dskddliggérs vid en
jimforelse mellan lirositenas kostnader. En sammantagen bild
visar att vart och ett av de stdrsta universiteten ir mer dn tio ginger
storre dn mdnga hogskolor. Sammanstillningen visar vidare att
kostnadsékningarna vid de stora universiteten 2014 ungefir motsvarar
kostnaderna for hela verksamheten under ett &r vid en av de mindre
hégskolorna.” Detta férhillande dskidliggér de stora variationer
och de olika férutsittningar som finns inom universitets- och
hogskolesektorn. Generellt kan man siga att de mindre hog-
skolorna ir kinsligare for stora variationer i ekonomin och det
finns ofta ett mindre utrymme fo6r att skapa en buffert, vilket gor
att de pdverkas mer direkt av forindringar i resurstilldelnings-
systemet.

Statens styrning av universitet och hogskolor sker genom mal-
och resultatstyrningen men dven genom den finansiella styrningen.

2 SUUN (2015).
2 UKA (2015-03-17/3) s. 8.
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Bida formerna av styrning utgdr frdn politiska prioriteringar. Mal-
och resultatstyrning innebir styrning av verksamhetens omfatt-
ning, inriktning och effektivitet. Den finansiella styrningen innebir
att verksamhet styrs av regeringen med hjilp av ekonomiska ramar
och olika regler och villkor knutna till den tilldelade finansieringen.
Mal- och resultatstyrningen och den finansiella styrningen kan
tillsammans betecknas som regeringens ekonomiska styrning.** En
del 1 den ekonomiska styrningen ir det arliga regleringsbrevet till
varje lirosite dir regeringen bland annat sitter upp riktlinjer fér
hur universitetens och hégskolornas statsanslag kan anvindas. Som
1 6vrig statlig verksamhet ir utgdngspunkten fér den ekonomiska
styrningen att medlen ska utnyttjas pd ett samhillsekonomiskt
effektivt sitt.

De statliga anslagen till universitet och hogskolor utgérs av tvd
separata anslag, ett f6r utbildning pd grundnivd och avancerad nivd
samt ett for forskning och utbildning pd forskarnivd. Det ir inte
tillitet att flytta medel mellan dessa bida anslag och det gir dirfor
inte att flytta medel frin den ena delen av verksamheten till den
andra for att dir ticka ett eventuellt underskott. Det rider siledes
relative olika férutsittningar for stora universitet med en stor
forskningsverksamhet och flertalet hogskolor som dr mer utbild-
ningsinriktade, dir de sistnimnda ir mer kinsliga {6r variationer i
den statliga anslagsfinansieringen av utbildningen.

4.3.2 Finansieringssystemet f6r utbildning pa grundniva och
avancerad niva

Statens ersittning till universitet och hégskolor fér utbildning pa
grundnivd och avancerad nivd baseras pd prestationsbaserade matt-
enheter for utbildningsvolym. Dessa utgérs av antalet registrerade
studenter omriknade till heldrsstudenter (HST) och studenternas
avklarade poing omriknade till heldrsprestationer (HPR). Enheterna
utgdr grunden for storleken pd den ersittning som varje lirosite
tilldelas. Ersittningsbeloppen (de si kallade prislapparna) fér varje
helarsstudent och heldrsprestation dr nationellt faststillda och
varierar for olika utbildningsomriden. Det genomsnittliga irliga

# Statskontoret (2013).
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ersittningsbeloppet for de anslagsfinansierade studenterna var ar
2014 cirka 75000 kronor.” Beloppet varierar frén cirka 30 000
kronor (humaniora, samhillsvetenskap) till cirka 300 000 kronor
(opera).” Det ir regeringen som beslutar inom vilka utbildnings-
omriden som varje lirosite fir avrikna utbildningsvolymen (dvs.
HST och HPR). Det ir sedan lirositet som beslutar om till vilket
eller vilka utbildningsomriden en kurs ska klassificeras.

Utifrdn de prestationsbaserade méttenheterna (HST och HPR),
och de nationellt beslutade ersittningsbeloppen for de olika utbild-
ningsomridena, faststills &rligen ett maximalt anslag for respektive
lirosite, vilket benimns takbelopp. Takbeloppet anger hur stor
ersittningen maximalt kan bli. Det innebir att ett lirosite inte fir
full ersittning om det ”producerar” éver takbeloppet. I férlingningen
kan en sidan 6verproduktion drabba lirositet hirt ekonomiskt. Detta
resurstilldelningssystem giller de statliga universiteten och hog-
skolorna, dock inte Sveriges lantbruksuniversitet och Forsvarshog-
skolan, ej heller de enskilda utbildningsanordnarna Chalmers tekniska
hogskola och Hogskolan i Jonkoping (for stiftelsehégskolorna
regleras takbeloppet i avtalen med staten).

Utbildningsvolymerna beror dven pd studenternas efterfrigan
och ibland finns ledig utbildningskapacitet vid ett lirosite medan
ett annat lirosite dverproducerar (dvs. utbildar fler in vad som
ticks av takbeloppet). For att hantera sddana variationer har liro-
sitena mojlighet att flytta maximalt 10 procent av takbeloppet 6ver
dren. Denna méjlighet anvinds ofta eftersom det kan vara svért att
planera och anpassa utbildningsvolymen s att den helt motsvarar
takbeloppet.”

Sedan ett antal &r har lirositena upplevt relativt stora sving-
ningar 1 utbildningsvolymen, bide 6kningar och minskningar,
vilket ir ndgot som pdverkar foérutsittningarna fér att planera och
avpassa verksamheten pd ett optimalt sitt. Variationerna 1 anslags-
intikterna beror bide pd forindringar 1 takbeloppen och pi
studenternas efterfrigan pd utbildning (som 1 sin tur kopplar till
svingningar i konjunkturen).”® Variationer i den statliga anslags-

% UKA (2015-03-17/3) s. 6.

2 Regleringsbrev for budgetdret 2015 avseende universitet och hégskolor, Regeringsbeslut 2014-
12-22.

7 Se UKA (2015-03-17/3).

28 Se bl.a. diskussion 1 UKA (2015:7).

101



Allmanna forutsattningar for ledning och... SOU 2015:92

finansieringen av utbildningen piverkar lirositena pd olika vis
eftersom omfordelningar gors mellan lirositen kopplat till
lirositenas utbildningsutbud och profil. Svrigheterna i att anpassa
utbildningsvolymen till takbeloppet ser olika ut och det finns
exempel pd lirositen som har verproducerat i flera 4r.”” Samman-
taget ir dock utbildningsnivdn 6ver eller nira takbeloppet vid
flertalet av lirositena med takbelopp, enligt Universitetskanslers-
imbetets sammanstillning av drsredovisningarna fér 2014. For ndgra
lirositen har férindringar i takbeloppet inneburit att man behévt
genomféra ett omstillningsarbete f6r att minska kostnaderna vilket i
vissa fall inneburit uppsigningar av ménga anstillda.

Frigan om resurstilldelningssystemet foér utbildning behéver
belysas dels utifrdn lirositenas férmaga till att anpassa verksam-
heten baserat p férindrade prestationsmdtt, dels utifrin systemets
utformning, vilken upplevs som ryckig och begrinsande pd liro-
sitenas mojligheter att pd ett sjilvstindigt sitt styra verksamheten.
Forhdllandet har pipekats i flera sammanhang, i Riksrevisionens
rapport Att styra sjilvstindiga lirosdten (RiR 2012:14) och nyligen i
Universitetskanslersimbetets rapport Dimensionering av higre
utbildning (2015:7) samt 1 utredningen Hogre utbildning under tjugo
ér (SOU 2015:70).

Nir det giller lirositenas formdga att anpassa verksamheten
utifrdn de férindrade foérutsittningarna behover ledningsorganens
ansvar lyftas fram. Vid lirositen dir antalet heldrsstudenter minskat
har ledningarna behévt genomféra ett prioriteringsarbete vad giller
utbildningsutbudet fér att 1 slutindan besluta om neddragningar.

Denna typ av nedskirningar av verksamheten ir inte enkla.
Lirositena ska alltid ha utbildningens kvalitet 1 fokus och att
férindra utbildningsutbudet kan vara nigot som tar tid. Generellt
krivs relativt 1nga omstillningsprocesser, vilket ofta ir nédvindigt
utifrin universitets och hégskolors specifika uppdrag och verk-
samhet. Ledningen kan inte, och bér inte, fatta sidana beslut utan
en intern process som syftar till att nd en samsyn och férankring av
problembilden och motiven till beslutet. Som ovan nimndes har
lirositena under flera &r anpassat sig till de férindrade ekonomiska

? Enligt UKA:s sammanstillning (2015-03-17/3, s. 4 ff.) hade 23 lirositen en sammanlagd
Sverproduktion motsvarande 1 miljard kronor vid utgdngen av 2014, vilket motsvarar ca
13 600 HST.
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ramarna och Universitetskanslersimbetets &rsrapport visar att flera
av dem gjort en genomlysning av sitt utbildningsutbud 1 syfte att
minska utbildningsvolymen.” Utredningens erfarenhet ir emeller-
tid att dessa férindringar inte sker littvindigt utan genomférs som
ett resultat av ett relativt mddosamt forindringsarbete som kriver
grundliga analyser, kvalitetsarbete, foérankring och ibland fér-
handling.

Systemets nackdelar, dvs. de stora variationerna, ir sannolikt
mer pétagliga for ett enskilt lirosite dn vad variationerna innebir pd
aggregerad nivd. Utredningens bild ir att systemets utformning
framfor allt har negativa konsekvenser for vissa mindre och utbild-
ningsinriktade hdgskolor.

4.3.3  Finansieringssystemet for forskning och utbildning pa
forskarniva

Forskningen vid universitet och hégskolor finansieras dels av
statliga anslag f6r forskning och forskarutbildning, dels av externa
medel. Det finns en stor spridning mellan lirositena vad giller
forskningsintikternas andel av de totala intikterna. Vid de konst-
nirliga hogskolorna ir andelen mellan 5-10 procent vilket kan
jimforas med Karolinska institutet dir motsvarande siffra ir drygt
80 procent.”

Vad giller det statliga ramanslaget f6r forskning och utbildning
pd forskarnivd, dven kallat basanslaget, har universitet och hog-
skolor 1 teorin ett stort ansvar att sjilva bestimma om hur det ska
anvindas och férdelas internt inom lirositet. I grunden ska bas-
anslaget ge universitet och hogskolor forutsittningar for att gora
l&ngsiktiga prioriteringar utifrdn sina respektive strategier och pd si
vis utgdra en visentlig del av lirositenas verktyg f6r den interna
styrningen. Genom att lirositena sjilva beslutar om basanslagets
anvindning fyller det ocks3 funktionen som garant for universitetens
och hoégskolornas integritet gentemot externa intressenter. Aven
basanslagets storlek varierar mellan lirositena. De tio storsta

% UKA (2015:8) s. 8.

T UKA (2014:7) s.87. Samtidigt har den relativa 6kningen under den senaste femdrs-
perioden varit storst for de konstnirliga lirositena, vilket forklaras av de senaste drens
satsningar pa konstnirlig forskning samt inférandet av konstnirlig forskarutbildning 2010.
Se UKA (2015:8) s. 110.
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lirositena svarar for nistan 90 procent av forskningsverksamheten
sett till totala intikter fér forskning.”” De ildre universiteten
tilldelas de storsta basanslagen. Aven de satsningar som gjorts pi
strategiska forskningsomriden har évervigande gitt tll de ildre
universiteten. Betydelsen av de statliga anslagen for forskning och
forskarutbildning skiljer sig siledes mellan olika lirositen.

Basanslagets andel av de statliga medlen for forskning

Utdver basanslaget, som kan sigas virna den egeninitierade forsk-
ningen vid lirositena, finansieras som ovan nimnts forskningen
iven med externa medel genom forskningsrid eller forsknings-
finansierande myndigheter som Vinnova. Externa finansiirer kan dven
vara andra offentliga finansidrer, organisationer utan vinstsyfte,
privata féretag och EU med flera. Syftet med att finansiera forsk-
ning genom externa aktdrer kan vara att stirka forskning inom
vissa omrdden. De externa medlen {6r forskning kan vara av relativt
olika karaktir och soks generellt i konkurrens. Vilka forsknings-
omrdden som ska premieras kan exempelvis grunda sig i olika
politiska prioriteringar dir en bedémning om forskningens sam-
hillsrevelvans kan spela en avgorande roll.” Det kan handla om
bidrag for sirskild uppdragsforskning, projektbidrag till enskilda
forskare vid lirositet eller storre satsningar for att bygga upp en
specifik forskningsmiljo som exempelvis MAX IV-laboratoriet i Lund
och Sweden Science for Life Laboratory (SciLifeLab) i Stockholm och
Uppsala.

Som en f6ljd av statens satsningar i de senaste forsknings-
propositionerna har svenska universitets och hogskolors forsk-
ningsintikter 6kat starkt de senaste dren. Parallellt med detta har
andra forskningsfinansiirer 6kat sina bidrag, vilket bland annat kan
3skddliggoras med att de externa bidragen 2013 nidde samma nivd
som basanslaget.” De 6kade intikterna har gjort att de lirositen
som tagit del av 6kningen fitt forbittrade férutsittningar for att
utveckla och bygga ut forskningen och utbildningen pd forskarnivd

32 Nirmare bestimt 87 procent. UKA (2015:8) s. 138.

» Det bér i sammanhanget nimnas att Vetenskapsrddet huvudsakligen finansierar grund-
forskning.

M UKA (2014:7) s. 9.
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vid lirositet. De 6kade resurserna for forskning upplevs som ndgot
positivt av de representanter for lirositen som utredningen talat
med. Dock menar minga att basanslagets andel av de statliga medlen
for forskning dr for liten i relation till de medel som férdelas av
forskningsfinansierande myndigheter. Denna obalans inom den
statliga forskningsfinansieringen gynnar ocksd den mer tillimpade
forskningen p& bekostnad av grundforskningen som i hog grad
finansieras av lirositenas basanslag.

Samfinansiering

Den externa finansieringen av forskning ticker sillan hela kostnaden
for ett forskningsprojekt, vilket gor att lirositet behover skjuta till
basanslag for att finansiera projektet. Att lirositet sjilvt finansierar
en del av forskningsprojektet kan idven utgdra ett krav frin
finansidrens sida, s kallad samfinansiering (det kan iven kallas
medfinansiering eller motfinansiering). Kraven pd samfinansiering
kan vara mer eller mindre explicita. En del finansidrer kriver att
lirositet ska samfinansiera delar av projektets direkta kostnader
som léner och driftmedel. Minga icke-statliga finansidrer bidrar
inte fullt ut till de indirekta kostnaderna vilket innebir ett implicit
krav pa samfinansiering.

Genom att férmigan att attrahera externa medel premieras i
finansieringssystemet for forskning dr det svirt for lirositena att
tacka nej till externa medel dven om forskningsprojektet innebir
ett betydande samfinansieringskrav fran lirositets sida. Detta for-
hillande innebir en risk fér att merparten av lirositets basanslag
anvinds for samfinansiering av externt finansierad forskning, vilket
leder till att resurserna for den egeninitierade forskningen och
grundforskningen inom lirositet blir mindre. Genom att bas-
anslaget binds upp i samfinansiering minskas utrymmet for liro-
sitet att gora egna prioriteringar. Kravet pd samfinansiering gor
dven att framtida resurser kan vara intecknade. Som exempel kan
fakulteten Lunds tekniska hogskola vid Lunds universitet nimnas.
Fakulteten har tilldelats stora forskningsanslag och dess verksam-
het ir till 70 procent externfinansierad. Universitetet ser detta som
ett tecken pd att forskningen vid fakulteten hiller hog kvalitet och
ir relevant, samtidigt som man menar att det innebir en bristande
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langsiktighet i finansieringen och stiller hoga krav pd sam-
finansiering frén lirositet.”

Utvecklingen mot mer externfinansierad forskning dir basanslaget
anvinds till samfinansiering medfér att forskningens inriktning
dirmed binds upp 1 alltfér hég grad.’® Finansieringssystemet for
forskning bér rimligen syfta till att underlitta for lirositena att sjilva
besluta om den interna fordelningen av basanslaget utifrdn egna
prioriteringar och bedémningar.

Givetvis ir det i grunden positivt med forskningsbidrag frin
externa finansiirer. Att tilldelas externa medel ses av universitet
och hégskolor som ett erkinnande av lirositets forskning och det
kan ha mycket stor betydelse f6r en enskild forskare eller forskar-
grupp. Utredningen vill emellertid uppmirksamma de problem
som samfinansieringen innebir vad giller mojligheterna att skapa
utvecklingsméjligheter f6r andra forskningsmiljéer inom ett liro-
site. Ett citat frin Lunds universitets kan 8skidliggora frigan:

De o6kade externa bidragen innebir ett allt stérre behov av sam-
finansiering, och universitetet behdver ocksd bira en allt storre del av
kostnader kopplade till forskningsinfrastruktur. S§ trots att medlen till
forskningen 6kat har inte den egna ridigheten fér universitetet dkat.””

4.3.4  Utredningens bedémning

Utredningen avser inte limna nigot férslag till hur finansierings-
systemet for utbildningen ska férindras. Utformningen av ett nytt
finansieringssystem ir alltfor omfattande och ligger utanfér utred-
ningens uppdrag och bor utredas i sirskild ordning. Dock méste vi
konstatera att problemen med systemets utformning lyfts av flera
av de lirositesrepresentanter som utredningen diskuterat forutsitt-
ningarna fér ledning och styrning med. Som nimnts ovan har dven
Riksrevisionen och Universitetskanslersimbetet tagit upp denna
problematik. Utredningens bedémning ir att systemet kan ha
alltfor stora konsekvenser, framfér allt f6r de utbildningsinriktade
mindre hogskolorna, vilket regeringen behover ha en forstdelse for
1 samband med beslut om resurstilldelning. Utredningen konstaterar

35 Lunds universitets drsredovisning 2014, s. 24.
3¢ Se bland annat diskussion i RiR (2011:21).
37 Lunds universitets drsredovisning 2014, s. 88.
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att bristen pd lingsiktighet och forutsigbarhet i systemet skapar en
osikerhet inom verksamheten och ett begrinsat handlingsutrymme
for ledningarna vid universitet och hégskolor. Variationer i resurs-
tilldelningssystemet som genomférs under relativt korta tids-
perioder och med kort varsel gér verksamheten svirplanerad och
kan resultera i1 krivande interna férindringsprocesser. Systemets
utformning kan dirfér férsimra forutsittningarna for ledning av
verksamheten.

Vidare saknar finansieringssystemets kvantitativa bas 1 redovis-
ningen av heldrsstudenter och heldrsprestationer incitament till
kvalitetshojningar och effektivt resursutnyttjande. Till exempel kan
en utbildning som inte hiller en god pedagogisk kvalitet inte betraktas
som effektiv. Men sidana brister fdngas inte upp och reflekteras 1
resurstilldelningen, med resultatet att ineffektivt resursutnyttjande
kan fortg3.

En annan aspekt av finansieringssystemets utformning ir att det
statliga ersittningsbeloppet f6r utbildning ir for 18gt 1 relation till
verksamhetens mal, dvs. det ir otillrickligt for att anordna under-
visning av sddan kvalitet att studenterna sikert kan uppnd de upp-
satta examensmdlen. Resursbristen 1 utbildningen begrinsar liro-
sitenas mojligheter att sjilvstindigt styra verksamheten och limnar
alltfor litet utrymme for strategiska prioriteringar. Systemets
utformning leder tll en likriktning av det sammantagna nationella
utbildningsutbudet di universitet och hogskolor 1 stillet for att
profilera sig satsar pd utbildningar, exempelvis vissa yrkesutbildningar,
dir sannolikheten att kunna avrikna hela takbeloppet ir som storst.”®
Ur det enskilda lirositets perspektiv kan en profilering innebira ett
alltfor stort risktagande varfér man viljer att bedriva de utbild-
ningar som ger en tryggare ekonomisk bas. Lirositenas benigenhet
till profilering 4r dirfér liten trots att profileringar kan vara énsk-
virda pé nationell niv3.”

Betriffande systemet for forskningens finansiering ansdg vi frin
bérjan att det inte l8g inom ramen fér utredningen. Under utred-
ningens ging har det dock blivit tydligt att férdelningen av de statliga
forskningsmedlen mellan basanslag och externa medel i kombination

%8 Se departementspromemorian Kvalitetssikring av hogre utbildning, 2015-03-18,
(U2015/1626/UH).
% For vidare resonemang kring detta se bl.a. RiR (2012:14) och Hogskoleverket (2007:31 R).
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med kraven pd samfinansiering begrinsar lirositenas mojligheter till
att fatta strategiska beslut och géra interna prioriteringar av verk-
samheten.

Utredningens mening ir att lirositena bor ges forbittrade
forutsittningar for att besluta om basanslagets anvindning. Givetvis
kan lirositena i dag vilja att tacka nej tll extern finansiering med
samfinansiering, men eftersom s3 stor del av forskningsresurserna ir
kanaliserade via externa bidrag och d3 tilldelning av externa medel
premieras 1 finansieringssystemet foér forskning ir detta mycket
svart. For utredningen framstdr det tydligt, efter diskussioner med
personer med olika typ av ledningsuppdrag sdsom centrumfére-
stdndare, prefekter, dekaner och rektorer, att kraven pi sam-
finansiering 1 alltfor hog grad styr den interna resursfordelningen
vid universitet och hégskolor, vilket inverkar pd mojligheten till
eget styrutrymme.

Problematiken har bland annat pipekats av Riksrevisionen 1
rapporterna Anvindningen av basanslaget for forskning och forskar-
utbildning (RIR 2011:21) och Att styra sjilvstindiga lirositen (RIR
2012:4). Dir rekommenderar Riksrevisionen regeringen att dver-
viga om systemet for fordelning av basanslaget ir vil avvigt 1 relation
till malet att varje universitet och hogskola ska ha forutsittningar att
fatta l8ngsiktiga beslut om forskningen och att virna lirositets
integritet gentemot sina samarbetspartners.* Utredningens svar pd
denna friga ir nej. Basanslagets andel av den totala forsknings-
finansieringen ir alltfér liten vilket innebidr problem fér en strategisk
och proaktiv ledning av lirositena. Ett limpligt tillfille att oka
basanslagets andel av forskningsfinansieringen dr nista forsknings-
proposition. Regeringen bér samtidigt uppmana eller dd det ir
mojligt instruera externa forskningsfinansidrer att minska kraven
pd samfinansiering av forskningsprojekt. Det giller de statliga
forskningsriden och andra statliga forskningsfinansiirer samt, i den
utstrickning det ir mojligt, EU:s ramprogram och de halvstatliga
forskningsstiftelserna.

“RiR (2011:21) s. 13.
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Forslag

Finansiering av utbildning - utredningen foreslar:

— att regeringen inleder en dversyn av finansieringssystemet for
utbildning pd grundnivd och avancerad nivd i syfte att skapa
bittre forutsittningar for ldngsiktig planering av utbild-
ningen och profilering av lirositena.

Finansiering av forskning - utredningen foreslar:

— att regeringen vidtar dtgirder for att 6ka basanslagets andel
av den totala statliga forskningsfinansieringen 1 syfte att 6ka
lirositenas ekonomiska forutsittningar for strategisk ledning
och profilering

— att regeringen instruerar statliga forskningsfinansidrer att
minska kraven pd samfinansiering av forskningsprojekt.

4.4 Mal- och resultatstyrning och New Public
Management

Regeringens styrning av myndigheterna karaktiriseras bland annat av
mal- och resultatstyrning, vilket kan associeras med principer inom
New Public Management. Det finns dirfor anledning att belysa dessa
bida begrepp.

44.1 Regeringens mal- och resultatstyrning av universitet
och hogskolor

Som beskrivits 1 tidigare avsnitt styrs myndigheter primirt av
forfattningar och regleringsbrev.*' I dessa styrdokument faststiller
regeringen mélsittningen fo6r myndigheternas verksamhet och
foreskriver ibland ocksd &tgirder som respektive myndighet ska,
eller inte fr, vidta. Utdver dessa styrdokument kan regeringen besluta

I De flesta myndigheter har ocksi en instruktion, dock ej universitet och hégskolor som 1
grunden styrs av hégskolelag och hégskoleférordning.
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om sirskilda uppdrag foér varje myndighet. Vidare kan en informell
kontakt ocksd ske genom myndighetsdialogen och andra muntliga
och skriftliga kontakter mellan lirositet och departementet. De
senaste dren har mindre fokus lagts pd de drliga regleringsbreven
och mer fokus pd de ldngsiktiga uppdragen i hégskolelag och hog-
skoleférordning.

Regleringsbreven innehéller bland annat bestimmelser om 3ter-
rapporteringskrav vad giller de olika lirositenas utbud av utbild-
ningar inom olika omriden. Regleringsbreven bestdr vidare 1 ritt
stor utstrickning av en rad dterrapporteringskrav, till exempel antal
heldrsstudenter och heldrsprestationer, antal doktorander, mottagna
studieavgifter for avgiftsskyldiga studenter och antalet inaktiva
studenter. Inom forskningen ska lirositena 1 dagsliget framfor alle
redovisa insatser inom de s3 kallade strategiska forskningsomridena
som forst introducerades 1 2008 &rs forskningsproposition. Lirositena
ska ocksd redovisa intikter och kostnader férdelat pd olika
kategorier. Dessutom specificeras s3 kallade takbelopp fér utbild-
ningen och avgiftsfinansierad verksamhet regleras.

Styrningen genomgdr en &rlig cykel. Regleringsbrev utfirdas
oftast 1 december och ir styrande f6r det kommande verksamhets-
dret. Lirositena limnar &rsredovisningar for det gdngna dret 1 februari.
I &rsredovisningarna ska lirositena redovisa och kommentera
verksamhetens resultat 1 forhéllande till de mél och uppgifter som
framgdr i hogskolelag och hogskolefoérordning och 1 forhallande till
vad regeringen har angivit i regleringsbrev eller i annat beslut.
Resultatredovisningen ska bland annat avse hur verksamhetens
prestationer har utvecklats med avseende pd volym och kostnader.
Efter att departementet tagit emot &rsredovisningen bjuds
lirositena in till myndighetsdialog dir mal och resultat diskuteras.
Ofta ror det sig om ett mote mellan rektor och statssekreteraren,
men lirositets styrelseordférande, foérvaltningschef och andra
tjanstemin vid departementet kan ocksd delta. Vilka frigor som tas
upp vid myndighetsdialogerna kan variera men ofta berérs till exempel
lirositenas arbete med internationalisering, utbildningsutbud, styrke-
omrdden inom forskning, jimstilldhetsarbete, kvalitetssikring av
utbildning och forskning, anstillningsférhillanden och karridrvigar
inom lirositena, studieavgifter och sirskilda utbildningar.
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4.4.2 New Public Management (NPM)

Ma3l- och resultatstyrning associeras ofta med New Public Management
(NPM). Begreppet myntades av den brittiske statsvetaren
Christopher Hood som ett samlingsbegrepp for ett antal tendenser
som delvis priglat utvecklingen av offentlig férvaltning inom
framfor allt anglosaxiska linder frdn och med 1980-talet. Ofta
uppfattas NPM som nigon form av programférklaring f6r hur
offentlig férvaltning bér organiseras, men 1 Hoods karaktirisering
framstdr det snarare som observationer och en beskrivning av ett
antal relativt olika tendenser som han menar har priglat reformer
av den offentliga férvaltningen i anglosaxiska linder. De typiska
elementen fér NPM ir enligt Hood féljande*:

1. Professionaliserade chefsfunktioner med relativt ldngtgdende
mandat att leda verksamheten.

2. Explicita standarder fér hur verksamheten ska utvirderas och
tydliga mitt pd bra verksamhet.

3. Tydligare fokus pd kontroll av resultat snarare in fokus pd
styrning av hur verksamhetsprocesser utfors, eller styrning av de
resurser som anvinds 1 verksamhetsprocesser.

4. En disaggregering och decentralisering av organisatoriska
enheter inom statsférvaltningen.

5. En uppskattning av konkurrens som effektiviserande och
kvalitetsdrivande inom den offentliga sektorn.

6. Ledarskapspraxis frin den privata féretagssektorn ses ofta som

en forebild.

7. Fokus pd kostnadseffektivitet och effektivt resursutnyttjande.

NPM enligt ovan ir snarast en familj av relativt spridda tendenser
och alla organisationer behéver inte tillimpa alla samtidigt. Som
framgdr av till exempel punkterna fem och sex ovan betraktas ofta
NPM som ett forsok att omstdpa den offentliga sektorn i en
modell som liknar den privata féretagssektorn, och ibland ocksd

* Hood (1991) s. 3-19.
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som ett slags motkraft till den offentliga sektorn i sin klassiska
utformning. Enligt detta synsitt &r NPM populirt bland dem som
ideologiskt féresprikar en minskad offentlig sektor, men det finns
ocksd andra viktiga anledningar till NPM:s frammarsch under
senare artionden. Tidigare former fér styrning och organisering av
offentlig férvaltning utgick mycket frin ideal om hur rittsvisendet
och férsvaret organiserats, med betoning pd tydliga hierarkier och
styrning genom regler och instruktioner.

Vid mitten av 1970-talet hade minga OECD-linder utvecklats
till  vilfirdsstater med omfattande tjinsteproduktion inom
utbildning, sjukvdrd och social omsorg samt transfereringar och
forsikringar. For att hantera dessa nya och kvalitativt annorlunda
verksamheter behévdes delvis nya styr- och organisationsformer,
och hir fanns en 6ppning for introduktion av NPM. I bérjan av
1980-talet fanns ocksd en uppfattning att det var svért att visentligt
héja den genomsnittliga totala skattebordan 1 manga vilfirdsstater.
Det var dirfor inte lingre majligt att 16sa olika problem genom en
kontinuerlig expansion. Med sitt fokus pd effektivitet blev NPM
dirmed en naturlig utvecklingsvig. Frin detta perspektiv framstar
NPM som mer ideologiskt neutralt och snarast som en forut-
sittning for att f8 en omfattande offentlig sektor att fungera.

NPM introducerades alltsd delvis som en ersittning for en
annan ildre typ av styrform, dvs. regelstyrning (eller regel- och
processtyrning). Eftersom universitets- och hdgskolesektorn fort-
farande delvis priglas av regelstyrning, kontrasterar vi hir NPM
mot en idealtyp fér regelstyrning:

1. Regelstyrda organisationers verksamhet definieras ofta av ett
externt givet uppdrag och av ett regelverk och en budget som
tilldelas organisationen utifrin.

2. Organisationens verksamhet styrs genom ett antal regler som
specificerar arbetsprocessen, vilka de huvudsakliga arbetsupp-
gifterna dr och hur de ska utforas.

3. Likabehandling och behandling av idrenden i enlighet med i
forvig definierade och forutsigbara regler priglar verksamheten.
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Inte minst ror det myndighetsutdvning dir drenden ska avgoras
i férhillande till ett givet regelverk.”

4. Organisationen kan dven styras pi ett likartat men inte identisk
sitt genom att det specificeras vilka resurser organisationen fir
anvinda och for vilket indam4l.**

I sin klassiska diskussion av byrakratier som regelstyrda organisationer
och som professioner noterade forskaren Max Weber att tjinstemin i
sddana organisationer — byrikrater — ir organiserade 1 en fast hierarki
av ginstepositioner och att varje position har ett tydligt avgrinsat
kompetensomride.” Vidare har tjinsteminnen rekryterats och
anstillts baserat pd yrkeskvalifikationer och professionell kunskap.

Ovanstdende idealtypsbeskrivning av en regelstyrd organisation
eller byrdkrati utgor en tankemodell med renodlade drag snarare in
en faktisk beskrivning av nigon enskild verksamhet eller organisa-
tion. Savil NPM-modellen som modellen for renodlad regelstyrning
omfattar chefshierarkier med starka mandat - dven om ledningen
utdvas pd olika sitt. Styrmekanismen skiljer sig dock tydligt: NPM
baseras pd mil- och resultatstyrning med dess fokus pd mélsittning
och resultatuppféljning medan regelstyrning fokuserar pd hur
regler och resurser ska styra verksamheten. Som vi ska se 1 det
foljande har styrningen av universitet och hogskolor inslag av sdvil
NPM som regelstyrning.

4.4.3  Drivs regeringens mal- och resultatstyrning i enlighet
med New Public Managements principer?

Eftersom mil- och resultatstyrningen av universitet och hégskolor
ofta associeras med NPM ir det virt att friga sig om den faktiskt
sker 1 enlighet med NPM:s principer?

Vad betriffar statens allminna styrning av sina myndigheter s3 ir
den delvis inspirerad av NPV, inklusive alla sju punkterna 1 Hoods
sammanstillning. Beteckningen mal- och resultatstyrning anknyter till
en viktig princip 1 NPM, nimligen fokus pd malsittningar, resultat och

* Se t.ex. Alvehus & Jensen (2015), s. 235.
# Aven kallat inputstyrning.
* Weber (1964) s. 330-336.
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maluppfyllelse, snarare in pid regler och vilka resurser som fir
anvindas. M3l- och resultatstyrningen av lirositena omfattar ocksd
vissa resultatmdtt, som heldrsstudenter, heldrsprestationer, summan
externa forskningsbidrag och antal citeringar (bibliometriska data).
Ett framtridande inslag av NPM 1 mal- och resultatstyrningen ir den
stora del av madlsittningarna 1 ldrositenas regleringsbrev som
formulerats 1 form av &terrapporteringskrav. Sidana dterrapporterings-
krav ligger 1 linje med NPM:s fokus pa resultat, eftersom de limnar de
enskilda myndigheterna utrymme att sjilva formulera hur de ska
uppnd mélen, snarare in att féreskriva vilka specifika dtgirder som ska
vidtas. Tidigare 1 detta kapitel har vi beskrivit hur staten genom olika
reformer delvis har fringdtt en regelstyrning av lirositen och nirmat
sig en mélstyrning och samtidigt gett lirositena storre mojligheter att
sjilva avgoéra hur de ska arbeta for att uppnd verksamhetsmalen.

Samtidigt ir en hel del av &terrapporteringskraven formulerade som
insatser vilka lirositena ska gora eller har gjort inom olika omriden.
Detta giller till exempel hur minga utbildningsplatser de stillt till
forfogande inom olika omriden eller hur lirositena arbetat med
kvalitetssikring. Likasi sker en finansiell styrning genom anslagets
olika poster (iven om detta numer ir mindre detaljstyrt in den
tidigare 6ronmirkningen med olika anslagsposter for olika fakulteter
eller vetenskapsomriden). Vidare ir utredningens erfarenhet att
myndighetsdialogerna fokuserar minst lika mycket pa vilka insatser
eller dtgirder som lirositena vidtagit som vilka resultat de uppnétt.

Sammantaget konstaterar vi att regeringens mél- och resultat-
styrning av universitet och hogskolor forvisso innehiller visentliga
drag av NPM, men samtidigt finns ocksd omfattande inslag av
regelstyrning.

I utredningen A#t styra staten (SOU 2007:75) foreslogs att
regeringen bor dvergd till att utforma mer ldngsiktiga och for varje
lirosite anpassade mdl och uppdrag och dra ned pi de kvantitativa
dterrapporteringskraven, till och med avskaffa de arliga reglerings-
breven. Vi instimmer 1 dessa forslag. De overgripande madlen 1
hogskolelagen ir av sddan karaktir att de giller for alla lirositen, men
det finns 1 regleringsbreven minga kvantitativa 3terrapporteringskrav
som styr lirositena 1 samma riktning mot samma mal. Vi féresldr att
regeringen ser 6ver och minskar pd sddana mal och &terrapporterings-
krav f6r att méjliggora en tydligare profilering av lirositena.
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4.4.4  Drivs ledning och styrning inom universitet och
hogskolor i enlighet med New Public Management?

En annan friga ir 1 vilken utstrickning NPM influerat ledning och
styrning inom olika lirositen. En relativt vanlig uppfattning bland
lirare och forskare, framférd vid flera av utredningens intervju-
tillfillen, dr att NPM 1 allt f6r hog grad kommit att pverka och till
och med genomsyra ledningsformerna vid universitet och hog-
skolor. NPM betraktas dessutom ofta som nigot alltigenom
negativt, karaktiriserat av toppstyrning och okunskap om verksam-
hetens innehill. Vi menar att det finns anledning att nyansera och
nirmare analysera denna bild av NPM, sirskilt mot bakgrund av att
NPM snarast ir att betrakta som en samling av tendenser och
principer inom offentlig férvaltning, enligt sammanstillningen 1
avsnitt 6.4.2 ovan.

Enligt NPM betonas professionaliserade chefsfunktioner med
lingtgiende mandat att leda verksamheten. Ledarskapspraxis inom
den privata foretagssektorn ses girna som en forebild. Den
forstarkning av linjeorganisationen som 4gt rum inom universitet och
hogskolor éverensstimmer med nimnda tendenser inom NPM. Som
framgdr av kommande kapitel stéder utredningen denna utveckling.
Vi diskuterar bland annat behovet av stirkta mandat ull
linjeorganisationens chefer, sirskilt prefekterna, och dven utbildning
for en mer professionell ledning. Det ir klart att de som motsitter sig
en starkare linjeorganisation, eller ir emot en stark ledning av
universitet och hogskolor 6verhuvudtaget, ogillar denna tendens
vilken kan sigas vara i linje med NPM. Det bor dock noteras att vi
ocks3 foresldr en tydlig roll for de kollegiala organen. Vi foresprikar
ledningsformer dir linjeorganisation och kollegiala organ verkar
tillsammans och dir roller och ansvar ir klargjorda och tydliga.

Som nimnts betraktas NPM ibland som synonymt med topp-
styrning utan kunskap om verksamhetens innehdll. Vi instimmer
naturligtvis i kritiken av toppstyrning som saknar forstdelse for
verksamheten. Samtidigt menar vi att det dr en felaktig bild och
egentligen inte vad NPM innebir. Sddana avarter kan férekomma
inom olika system, inte enbart inom NPM. Frigan ir om ledningen
av enskilda universitet och hégskolor verkligen kan beskrivas som
en avart av detta slag. I den mén det forekommer ska lednings-
organisationen naturligtvis reformeras och ersittas med en sidan
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dir linjens chefer ir akademiskt hogt meriterade med god kunskap
om verksamheten och lyssnar till och samverkar med den kollegiala
organisationen.

En annan aspekt av NPM ir betoningen pa resultat och utvirdering
av verksamheten med hjilp av tydliga mitt och indikatorer. Detta har
blivit vanligare inom lirositena, med syftet att utvirdera och jimfora
institutioner, imnen, och grupper av lirare och forskare. Aven denna
aspekt av NPM ir foremal for omfattande kritik frdn manga lirare och
forskare. Mera precist anser de att det blivit for mycket av
utvirderingar som tar f6r mycket tid och fér mycket av mitningar
genom matt och indikatorer som har fér dalig koppling till kvaliteten 1
utbildning och forskning. Detta stimulerar organisationen att prestera
bra i mitningarna snarare dn att fokusera pa helheten och kvaliteten 1
verksamheten. Utredningen instimmer 1 denna kritik, dock utan att
pastd att det gdtt for lngt 1 alla avseenden och vid alla lirositen. Det dr
fulle rimligt att staten och lirositenas ledningar utvirderar
verksamheten och kontrollerar 1 vilken utstrickning milen uppnitts,
sirskilt med tanke de stora resurser som 4rligen avsitts for hogre
utbildning och forskning. Det idr nir kontrollerna och &ter-
rapporteringskraven blir for omfattande eller for ensidiga som
problemen uppstér.

Vi vill ocksd framhélla att jimfért med alternativet regelstyrning
s& framstdr maélstyrningen som en klart bittre styrform for
universitet och hégskolor. Lirositesledningen bér kunna sitta upp
mitbara mil f6r hog kvalitet i utbildning och forskning. Diremot
ir det direkt olimpligt med ledningar som enligt regelstyrningens
ideal skulle forsoka specificera hur, och 1 vilka arbetsmoment,
lirare och forskare ska bedriva verksamheten. Malstyrningen
limnar ett stdrre utrymme for lirare och forskare att sjilva utforma
lirositets utbildning och forskning.*

Vi har redan 1 tidigare avsnitt 1 detta kapitel kritiserat indikatorerna
for kontroll av lirositenas utbildning pd grundnivd och avancerad niv3,
nimligen antalet heldrsstudenter och heldrsprestationer. Systemet
infordes samtidigt med mal- och resultatstyrningen av universitet
och hogskolor 8r 1993 och kan sigas innebira ett tydligt inslag av

“ Se t.ex. Drucker (2008), s. 266, som argumenterar att milstyrning ir en férutsittning for
att medarbetare i stérre utstrickning ska kunna styra sitt eget arbete: "one of the major
values of management by objectives is that it enables us to substitute management by self-
control for management by domination.” Se ocks t.ex Drucker (2001), s. 120, 125.
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NPM. Resursomfoérdelningssystemet for anslagen till forskning
och forskarutbildning baserar sig pd de tvd indikatorerna externa
forskningsbidrag och antal citeringar (bibliometriska data), och
dessa ir exempel pd indikatorer som kritiserats f6r att vara allefor
ensidiga métt pd kvaliteten i forskningen. Dessa och andra mitt
anvinds ocksd inom lirositena. Vi vill hir pipeka att nimnda matt
mycket vil kan vara bra indikatorer pd kvalitet. Det idr den alltfér
ensidiga anvindningen av sddana métt, ibland under l&ng tid, som
inte ir bra. Utvirdering och uppféljning kriver utveckling av
indikatorerna och kvalitativa bedémningar, det ricker inte med
enbart kvantitativa mitningar.

Det finns anledning for regeringen och lirositena att beakta
kritiken mot alltfor omfattande eller for ensidiga kontroller och
dterrapporteringskrav, samtidigt som vi understryker att utvirdering
och uppféljning av resultaten dr en fullt rimlig och nédvindig del
av mél- och resultatstyrning, och ett fullt legitimt inslag av NPM 1
ledning och styrning av universitet och hogskolor.

Ytterligare komponenter 1 NPM ir decentralisering och sjilv-
stindighet f6r myndigheter och offentliga organisationer kopplat
till konkurrensutsittning som ett effektiviserande och kvalitets-
drivande inslag. Detta har alltid setts som naturliga och sjilvklara
principer for organisationen av hogre utbildning och forskning.
Det har stirkts genom de reformer som vi beskrev i tidigare avsnitt
och som genomférts 1 syfte att oka lirositenas autonomi.
Decentralisering av lirositena och autonomi for fakulteter och
institutioner virnas dessutom sirskilt vid de stora dldre universiteten.
De lirare och forskare som avfirdar NPM som en alltigenom
negativ foreteelse har sannolikt inte klart for sig att dessa principer
ocksa betraktas som en del av den samling tendenser och karaktirs-
drag som utgér NPM.

Den sista delen av NPM i den sammanstillning med sju punkter
vi redovisat ovan ir fokus pd kostnadseffektivitet och effektivt
resursutnyttjande. Aven detta betraktas som negativt eller med
skepsis av minga lirare och forskare, som utredningen talat med,
vilka menar att det ir en trikig pekuniir syn pd hogre utbildning
och forskning dir kvaliteten méste sittas 1 frimsta rummet iven
om det kostar. Det dr naturligtvis riktigt men resurserna ir alltid
begrinsade och givet detta faktum ir kostnadseffektivitet och
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effektivt resursutnyttjande nédvindigt och = sjilvklart. Vi har
diskuterat detta i féregdende kapitel.

Sammanfattningsvis konstaterar vi att NPM innehdller flera
positiva och naturliga tendenser och principer som ingdr som sjilv-
klara inslag i ledningen av universitet och hogskolor, givet att man
beaktar hela innebérden av begreppet NPM 1 stillet for att likstilla
det med toppstyrning, okunskap och éverdriven kontroll.

4.5 Verksamhetsstodet

I tidigare avsnitt av detta kapitel har vi framfér allt beskrivit och
diskuterat olika yttre ramar som utgér centrala férutsittningar for
att leda och styra universitet och hogskolor. I det f6ljande fokuserar vi
pd det interna stddet for verksamheten, det si kallade verksamhets-
stodet.”” Det har en betydelsefull funktion fér lirositenas forutsitt-
ningar att bedriva utbildning och forskning. Ett vilfungerande
verksamhetsstdd ir en avgdrande forutsittning for att de
akademiska ledarna, lirarna och forskarna ska kunna genomféra
sina uppdrag pd ett framgdngsrikt sitt. For att mojliggora detta
krivs ett lyhort verksamhetsstdd som har god kunskap om
utbildningens och forskningens villkor. Som beskrevs 1 kapitel 3
befinner sig universitets- och hogskolesektorn 1 en period av stora
forindringar. De utdkade kravbilderna pd universitet och hégskolor
vad giller bland annat profilering, effektiv resursanvindning,
nationell och internationell konkurrens samt samverkan innebir att
ledningsorganen behéver ett kompetent och indaméilsenligt stod i
genomférandet av verksamheten. Vid minga lirositen utgor
exempelvis verksamhetsstddet en viktig del 1 arbetet med ansok-
ningar av externa forskningsmedel samt i arbetet med att rekrytera
avgiftsskyldiga internationella studenter. Ett indamé&lsenligt verk-
samhetsstdd forser dven ledningen med underlag f6r bedémning av

7 Samtliga stddfunktioner som finns vid universitet och hégskolor inkluderas hir i
begreppet verksamhetsstddet. Ofta kallas utbildnings- och forskningsverksamheten
(inklusive samverkan) for lirositenas “kirnverksamhet”. Vi har dock inte sett behovet av att
anvinda denna term utan anvinder helt enkelt begreppet verksamheten och verksamhets-
representanter fér de som arbetar inom utbildningen och forskningen. Dirtill kan begreppet
kirnverksamhet ge intrycket av att 6vrig verksamhet skulle kunna liggas ned utan att skada
kirnverksamheten. Sannolikt skulle det dock vara svért att bedriva utbildning och forskning
utan verksamhetsstdd. Se vidare resonemang kring detta i Bostrém (2011).
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verksamheten, vilket utgoér en viktig del i arbetet med att uppnd
verksamhetens mal. Verksamhetsstodets underlag ligger di till
grund for ledningens strategiska beslut och verksamhetsstodet utgor
en del i de operativa berednings-, besluts- och implementerings-
processerna vid lirositet.

4.5.1 Verksamhetsstodets roll och funktion

Det finns en mingd frigor som hanteras inom verksamhetsstddet.
Ménga frigor kriver specialistkunskaper som det varken ir rimligt
eller limpligt att férvinta sig att verksamhetsrepresentanter ska ha.
Verksamhetsstédet kan finnas pd alla nivier inom universitet och
hégskolor, frin institutionsnivdn till det centrala stéd som ofta
utgors av olika stabsfunktioner kopplade till ledningen.

Vid vissa lirositen benimns verksamhetsstddet som férvalt-
ningen och/eller administrationen, vid andra anvinds begreppet
verksamhetsstdd. Vi har valt att hir anvinda begreppet verksam-
hetsstéd och med det inkludera alla olika typer av stéd som finns
vid ett lirosite och som har tll funktion att stédja utbildningen
och forskningen. I begreppet innefattas siledes alltifrdn infra-
struktur sdsom IT-stdd till det mer verksamhetsnira stodet som
den lokala administrationen vid en institution eller fakultet. Stodet
utgors vanligen av en mingd olika funktioner som utférs av
assistenter, controllers, ekonomiadministratérer, jurister, kvalitets-
samordnare, lokalférsorjningsexperter, personalvetare, utbildnings-
ledare och utredare med flera. I ménga fall handlar verksamhets-
stddet om att formalisera tankar och idéer frin verksamhets-
representanterna.

Utdver ett grundliggande stéd som utgérs av bland annat
assistenter, sekreterare och vaktmistare kan verksamhetsstéodet kan
sigas ha minst tvd primira funktioner. Dessa funktioner behéver
férenas pd ett bra sitt. I den ena funktionen ska verksamhetsstédet
fungera som garant for en enhetlig och rittssiker handliggning av
irenden samt att lirositet som myndighet uppfyller de krav och
skyldigheter som finns i gillande férfattningar. Detta arbete kriver
god kompetens inom bland annat juridik och ekonomi di verk-
samhetsstddet behover bistd verksamheten 1 frigor om myndig-
hetsutévning, ekonomiredovisning, studenters rittigheter och
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likabehandling. Denna del av verksamhetsstddets uppdrag har haft
en relativt framskjuten roll vad giller styrning och ledning av liro-
sitena. Funktionen har d3 tll stor del syftat il att tillse att lirositet
hallit sig till sitt uppdrag och gillande lagar och férordningar. **

Den andra funktionen handlar mer om att stédja verksamhetens
innehdll och kvalitativa utveckling. Verksamhetsstodet ska hir pd
ett initiativrikt sitt bistd och skapa férutsittningar fér akademiska
ledningsorgan och verksamhetsrepresentanter att genomféra sitt
uppdrag och nd de foér verksamheten uppstillda milen. Den delen
av uppdraget kan handla om att bereda drenden som ska diskuteras
eller beslutas i interna organ eller i lirositets styrelse. Stodet utgors
dd av underlag som analyserar och beskriver olika frdgor, milar upp
problembilder och eventuella positiva eller negativa konsekvenser
av ett beslutsférslag. Det kan handla om att goéra risk- och
kvalitetsanalyser och verksamhetsuppfoljningar. Minga ganger kriver
handliggningen utredning och analytisk kompetens.” Denna del av
verksamhetsstddets funktion ligger ofta till grund fér den
akademiska ledningens strategiska planering.

Dessa tvd funktioner f6r verksamhetsstddet boér inte sirskiljas
utan helst kombineras. Stodet bor utformas pd ett sidant sitt att
verksamhetsrepresentanterna kan férvinta sig att frigor som
handliggs inom verksamhetsstodet tillgodoser rittssikerhet, analytisk
formdga och utgdr frén verksamhetens behov och perspektiv. For
yinstemin inom verksamhetsstodet kriver det ett sirskilt forhall-
ningssitt som utgdr frin en klar bild av vad lirositets uppdrag ir.
Tjinstemin inom verksamhetsstddet behover ha en grundliggande
forstdelse for att utbildningen och forskningen stir i fokus for
lirositets arbete. Utgdngspunkten f6r verksamhetsstodet bor vara
att skapa nytta och mervirde f6r verksamheten, vilket forutsitter
att verksamhetsstédet ir kompetent och dimensionerat pd ett bra
satt.

Till skillnad frdn andra myndigheter har universitet och hogskolor
inget forvaltningsanslag. Det innebir att statsanslagen fér utbildning

“ Bostrom (2011) s. 58.

# Det kan vara virt att pipeka att verksamhetsstddet ocksd bor fungera som ett st6d for
ordférande for lirositets styrelse 1 frigor som kopplar till styrelsearbetet. Det kan rora
frigor om formerna {6r styrelsearbetet samt stéd genom av tolkningar av olika bestimmelser
och liknande. Ett sddant stéd kan vara sirskilt virdefullt {6r en ordférande som inte har sin
ordinarie tjinst inom en myndighet.
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och forskning finansierar verksamhetsstodet, vilket kan anses logiskt
mot bakgrund av verksamhetsstddets uppdrag.

Fortroendet for verksamhetsstodet

Det finns lirare och forskare som betraktar delar av verksamhets-
stodet med skepsis. Man ser det som en separat verksamhet, med
svag eller ingen koppling till utbildningen och forskningen. S& kan
ibland vara fallet, men ofta ir detta en missuppfattning. S&vil den
akademiska ledningen som foretridare for verksamhetsstodet har
hir en pedagogisk uppgift att forklara verksamhetsstédets ambition
och uppdrag, si som vi beskrivit det 1 ovanstiende stycken. Det ir
av stor betydelse att arbeta for en gemensam kultur dir de gemen-
samma madlen ir tydliga fér samtliga verksamma vid lirositet. Samtliga
anstillda vid universitet och hégskolor arbetar i grunden mot samma
mal. Rektor har det yttersta ansvaret for verksamhetsstédet och for att
finna funktionella samarbetsformer mellan akademiska ledare, lirare,
forskare och verksamhetsstod.

Det finns ocksd en uppfattning bland lirare och forskare att
verksamhetsstodet expanderat 1 snabbare takt in utbildning och
forskning. Det finns dock inget beligg foér detta. En analys av
Universitetskanslersimbetets ~ drsrapporter visar snarare pd att
utbildning och forskning 6kat mer under den senaste 10-drsperioden,
framfor allt genom utdkningen av antalet platser 1 grundutbildningen
och genom de stora satsningarna pd forskning i de bida senaste
forskningspropositionerna. Aven hir finns en pedagogisk uppgift,
att redovisa hur verksamheten vuxit mer dn stédet.”® Vi har ingen
uppfattning om balansen mellan verksamhet och stéd bor férindras.
Det skiljer sig sannolikt mellan olika lirositen. En analys 6ver utveck-
lingen de senaste 10 dren pd det egna lirositet kan sikert vara till
nytta for att skapa forstdelse f6r dimensioneringen och fungera
som utgdngspunkt {6r en eventuell férindring.

%0 Detta behandlas vidare i kapitel 9.
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Chefen f6r verksamhetsstodet/férvaltningschefen

Chefen for verksamhetsstodet benimns vanligen férvaltningschef
och/eller universitetsdirektdr.” Forvaltningschefens roll och funktion
ir central vid ett lirosite. Funktionen har ofta stdtt f6r kontinuitet
eftersom den akademiska ledningen innehar sina uppdrag under
tidsbegrinsade perioder. I de gamla hégskoleférfattningarna var
forvaltningschefens roll och ansvar tydligt framskriven.”” I hog-
skolelagen reglerades att det vid varje lirosite skulle finnas ett
rektorsimbete 1 vilket rektor och, om sddan fanns, forvaltningschef
skulle ingd — regeringen foéreskrev om det skulle finnas en férvalt-
ningschef vid lirositet. Enligt lagen hade rektorsimbetet, under
styrelsen, nirmast inseende ver allt som roérde lirositet. Vidare
angavs att di lirositet tillimpade verksforordningen och det dir
stod “chefen for myndigheten”, sd skulle detta vid universitet och
hogskolor férstds som rektorsimbetet, dvs. bdde rektor och
forvaltningschef. Hogskoleférordningen angav att irenden som
ankom p& rektorsimbetet att besluta om skulle avgéras av rektor 7
nérvaro av férvaltningschefen. En genomgéng av ett flertal arbets-
ordningar och besluts- och delegationsordningar som utredningen
gjort visar att ndgra lirositen valt att behilla denna regel. Forvalt-
ningschefen skulle dven svara f6r den administrativa och ekonomiska
verksamheten inom rektorsimbetet. Dirtill hade férvaltningschefen
ett sirskilt ansvar fér se till att organ inom verksamheten fick st6d
samt f6r beredning av drenden och verkstillande av styrelsens och
rektorsimbetets beslut. Till sist kan nimnas att inte bara rektor
utan dven forvaltningschefen, enligt hogskoleférordningen, hade ritt
att nirvara vid sammantriden med interna organ sdsom fakultets-
nimnd och institutionsstyrelse. Aven denna bestimmelse finns i dag
kvar vid minga lirositen, dock giller den vanligen inte fér
forvaltningschefen utan enbart f6r rektor.

Forvaltningschefen har fortfarande ett sirskilt ansvar for att
utforma ett indamdlsenligt verksamhetsstod. Funktionen ir viktig
for lirositets strategiska utveckling. Ofta dr férvaltningschefen
ansvarig for att verkstilla beslut som fattas i lirositets ledning.

1Vid stérre och decentraliserade lirositen har prefekten/motsvarande ofta delegerats
chefskapet f6r det verksamhetsstdd som finns vid institutionerna eller motsvarande enhet.

52 Se gamla hogskolelagen (1977:218) upphivd 1993-07-01 genom SFS 1992:1434 och hég-
skoleférordningen (1977:263) upphivd 1993-07-01 genom SFS 1993:100.
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Som forvaltningschef krivs lyhordhet och férstdelse for verksam-
hetens behov samt férmiga till att skapa goda forutsittningar for
lirositets utbildning och forskning. Samtidigt ska forvaltnings-
chefen roll som ”nejsigaren” inom ledningen inte férringas. Att vara
ett kompetent stdd innebir att ha kunskap om gillande regelverk och
vad som ir mojligt att genomféra inom ramen fér en statlig verk-
samhet. Ofrinkomligen leder det till ett behov av att ibland ifrdga-
sitta olika typer av forslag.

Organisering av verksamhetsstodet

Utredningen har inte gjort nigon genomgéing av hur verksamhets-
stddet dr organiserat vid universitet och hégskolor 1 dag. Vid vissa
lirositen ir verksamhetsstddet mer centraliserat och vid andra mer
decentraliserat. Utredningen gér dirmed ingen bedémning i frigan
om hur ett lirosite limpligast ska organisera verksamhetsstodet.
Sannolikt finns en stor variation i vad som kan anses vara den
optimala organisationen. Vi har emellertid noterat att tillginglig-
heten till administrativt stod f6r de akademiska ledarna, framfér allt pd
institutionsnivin, 1 minga fall ir alltfér bristfillig. Detta kommer att
diskuteras 1 kapitel 9 om de akademiska ledarnas situation. En friga
att vidare folja ir utvecklingen av de tjinster som erbjuds genom
den relativt nybildade myndigheten Statens servicecenter. Den
utfér administrativa stddgjdnster 4t myndigheter inom ekonomi-
relaterade och lénerelaterade tjinsteomrdden.>

Den 6kade handlingsfriheten och de kade krav som universitet
och hogskolor stdr infér innebir ett behov av stdd for att leda och
uppnd hog kvalitet 1 verksamheten. Ett funktionellt verksamhets-
stod dr en avgdrande forutsittning for ett lirosites mojlighet att
framgingsrikt hantera dessa frigor. Sammantaget finns, som ovan
nimnts, ett par aspekter som utredningen anser att universitet och
hogskolor bér fundera kring i relation till verksamhetsstddets
funktion. Foér att fi tll stdnd ett framgdngsrikt samspel inom
lirositet krivs en 16pande dialog mellan verksamheten och stodet.
Denna dialog bor utgd frén en 6msesidig respekt och ett fértroende

>3 Se bla. Deutsch (2014). Nir detta skrivs har endast Goteborgs universitet tecknat dverens-
kommelse med Statens servicecenter.
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for varandras olika roller och kompetenser. Att finna former fér
dialog och férankring ir ett gemensamt ansvar som ytterst utgir
frén lirositets ledning. Universitet och hogskolor bér striva efter
att etablera en gemensam kultur inom lirositet dir det ir tydligt att
samtliga anstillda arbetar mot samma mal.
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5 Kollegialitet

Kollegialitet ir huvudtemat for detta kapitel. T enlighet med
direktiven ska utredningen beskriva och analysera det kollegiala
beslutsfattandet inklusive kollegiala organ vid lirositena, analysera
och bedéma hur det kollegiala ansvarets beslutskompetens och
rickvidd har utformats samt lyfta fram goda exempel pd avvig-
ningen mellan olika former av beslutsfattande vid olika universitet
och hogskolor. I detta kapitel fors en diskussion kring begreppet
kollegialitet och dess olika innebérder, vilken fungerar som
utgdngspunkt vid analyser 1 efterféljande kapitel.

Under de senaste dren har kollegialitet debatterats och lyfts fram
som positivt, medan linjestyrning och New Public Management
(NPM) kritiserats och betraktats som negativa motsatser.'
Kollegialitet hér thop med professionsbegreppet — vi diskuterar detta
nedan — och sammanslutningar som Professionsférbundet har bildats,
bland annat med syfte att frimja kollegialitet inom universitet och
hégskolor.?

Regeringen har meddelat att styrmodellerna 1 den offentliga
sektorn ska forbittras, sirskilt inom vilfirden. Det har framforts
att de senaste decenniernas styrning har lett till en okad
administrativ borda och att yrkesprofessionernas roll forsvagats. 1
stillet menar regeringen att vilfirdsprofessionernas kunnande och

! Forskarna Bennich-Bjérkman, Karlsohn, Ruin och Sundquist argumenterar till exempel pd
DN Debatt att kollegialiteten vid svenska lirositen har urholkats som en f6ljd av 2011 &rs
autonomireform (DN  Debatt  2014-01-29:  http://www.dn.se/debatt/hogskolans-nya-
styrning-hotar-kreativitet-och-kritik/). P4 Uppsala universitets hemsidor férordar forskarna
Ahlbick Oberg och Sahlin likasd kollegialiteten som ledningsprincip (2014-04-04:
https://mp.uu.se/web/start/-/var-med-och-diskutera-kollegialitet-).

2 www.professionsforbundet.se
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yrkesetik ska bli mer vigledande.” Manga debattérer ser liknande
behov inom universitets- och hégskolesektorn.*

Utredningens utgdngspunkt ir att kollegialitet dr en oumbirlig del
1 universitets och hégskolors verksamhet. Hos kollegiet/medarbetarna
finns information och kunskap som behéver tillvaratas i ledningen av
verksamheten. Detta ir i stort sett okontroversiellt. Det finns —
kanske med nigra f3 undantag — ett brett stod f6r kollegialiteten
som en viktig del av lirositenas ledningsfunktioner. Frigan ir hur
och 1 vilken utstrickning kollegialiteten ska karaktirisera dessa
ledningsfunktioner.

Sjilva begreppet kollegialitet limnas ofta odefinierat i debatten,
och det anvinds pd olika sitt av olika personer. Under utred-
ningens olika intervjuer och méten® har vi regelbundet tagit upp
frigan om vad kollegialitet innebidr, men tydliga definitioner har
sillan kunnat presenteras. Kerstin Sahlin, professor 1 foretags-
ekonomi sirskilt offentlig organisation, har bland annat uttrycke
foljande kring foreteelsen: “Kollegialitet har blivit ett positivt
laddat honnérsord som ofta anvinds som slagtri i debatter, men 3
beskriver vad de egentligen menar med det.”*

I debatten framstdr det ibland som att det finns en inneboende
motsittning mellan kollegialitet och linjestyrning, men de flesta
menar ind3 att ledningen av universitet och hégskolor bér priglas
av en balans mellan dessa bdda ledningsmodeller, iven om det finns
varierande 3sikter om exakt vilken som ir den limpliga avvig-
ningen. Utredningen delar denna uppfattning. Kollegialitet och
linjestyrning kompletterar varandra och behdver inte ses som
varandras motsatser. Som framgir 1 kommande kapitel kombineras
de 1 praktiken vid landets lirositen. Det ir balansen och
avvigningen mellan kollegialitet och linjestyrning som ir den svira
frigan.”

3 Se bl.a. regeringens hemsida: http://www.regeringen.se/artiklar/2015/04/ny-styrning-av-
valfarden---bortom-new-public-management/

*Se bl.a. SvD 2015-01-27: http://www.svd.se/avigsidorna-med-npm-urholkar-tilliten

> Utredningen har diskuterat olika ledningsmodellers upplevda f6r- och nackdelar med
flertalet av de personer som offentligt debatterat kollegialitet.

¢ Sahlin, Uppsala universitet 2014-04-04: https://mp.uu.se/web/start/-/var-med-och-diskutera-
kollegialitet-

7 Se t.ex. Drucker (2001), s. 73, 76, som pd en mer generell nivd framhéller att det sillan finns
en enda organisationsmodell som ir den enda ritta. For vidare diskussion kring olika
processer for delat ledarskap se Bolden, Jones, Davis & Gentle (2015).
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I foregdende kapitel behandlades bland annat regel- och
processtyrning, mél- och resultatstyrning samt finansiell styrning 1
samband med regeringens styrning av lirositena. NPM betraktas
ibland som en ledningsmodell och di& ofta som det diliga
alternativet till kollegialitet. Som framgdr av vdr diskussion om
NPM i foregdende kapitel dr det dock snarare en samling tendenser
och principer in en enskild ledningsmodell. Vissa av dessa
tendenser ir enligt utredningens bedémning fullt relevanta.

5.1 Bakgrund

Beteckningen kollegialitet kommer fr8n romerska collegium,
ungefir ett gille, en sammanslutning av jimboérdiga och kunniga
yrkesutdvare av ndgot slag.® En viktig del av de historiska gillenas
verksamhet var ofta att inféra kvalitetskontroller, s§ att endast
produkter som uppfyllde gillets kvalitetskrav fick siljas.” Det finns
dock begrinsningar i likheterna med det akademiska kollegiet. De
historiska gillena var sammanslutningar av fristdende individer, ofta
handelsmin eller hantverkare. Gillena var oftast inte arbetsgivare
for individerna ifriga. Lirare och forskare vid svenska universitet
och hégskolor ir diremot 1 de flesta fall statligt anstillda.

De gamla europeiska universiteten grundades delvis som fria
sammanslutningar av lirare och studenter. Nir ledningar av dessa
utvecklades utsdgs ledarna enligt principen den frimste bland likar,
primus inter pares. Detta ir fortfarande en grundpelare inom
kollegialiteten och utifrin det historiska perspektivet anses kollegiet
ofta ha en inneboende ritt att leda verksamheten vid universitet och
hogskolor.

De gamla universiteten i Oxford och Cambridge ir organiserade
1 colleges. Ibland framhdlls dessa colleges som en modell for
kollegialitet, dir organisationen ir en forlingning av det kollegiala
arbetssittet inom gruppen av lirare och forskare. Flertalet colleges
vid Oxford utgér dock en sorts stiftelser. Nir man anstills som
lirare eller forskare av ett college medfoljer ofta rittigheten att vara

¥ Se Bjorck (2013). Se iven t.ex. Ahlbick Oberg et al. (2014).
? Se t.ex. Black (1984), s. 8, angiende craft guilds. Kvalitetskraven innebar ocksd ofta att
gillena forsékte inféra konkurrensbegrinsningar.
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en del i stiftelsens beslutande férsamling.”® T dessa fall ir allts3
kollegierna pd sitt och vis sina egna arbetsgivare, de ir bide
huvudmin och utférare. Detta skiljer sig markant frin svenska
lirositen, dir det finns en tydlig &tskillnad mellan arbetsgivare och
arbetstagare. Organisationen vid Oxford och Cambridge 4r bland
annat av denna anledning s speciell att det dr svirt att se den som
en jimforbar forebild for svenska lirositen."

5.1.1 Professioner och yrken

Kollegialitet ligger stor vikt vid att ta tillvara medarbetarnas
kunskap, erfarenhet och yrkesetik. Kollegialitet brukar dirfér
forknippas med begreppet profession. Kollegialitet ir inte helt
unikt for akademin, utan priglar iven flera andra yrkeskirer, si
kallade professioner. Ndgra andra yrken som brukar betraktas som
professioner ir lirare, prister, poliser, likare, advokater och
sjukskoterskor. Professioner brukar ofta beskrivas i termer av att:

1. Yrket ifrdga dr ett kall, yrket viljs inte endast som f6rsorjning,
utan medlemmarna av professionen har ofta en 6vertygelse att
de gor arbetet av ndgon hogre moralisk anledning.

2. Yrket har en stark kunskapsbas, det finns sirskilda kunskaper
som krivs for att utféra yrket ifr8ga, och ofta ocksd
specialiserade utbildningar for att tilligna sig dessa kunskaper.

3. Det finns ofta system med ackrediteringar och licenser som
officiellt ger vissa personer ritt att utéva yrket, baserat pd deras

kunskaper.

4. Inom yrkeskdren finns oftast ett antal starka interna normer
som specificerar vilka mil som ska efterstrivas och hur olika
arbetsuppgifter ska utféras. Normerna utgér dven en grund for
att bedéma om ett arbete har utforts vil.

1% Alla anstillningsformer vid colleges innebir inte denna form av rittighet.

" Det ir naturligtvis méjligt att tinka sig att svenska hdgskolor skulle kunna omvandlas till
stiftelser, eller liknande organisationer, och dirmed uppni en liknande stillning som
Oxfords colleges. Det skulle dock férutsitta att lirositena inte lingre organiseras som
myndigheter. Frigan har bla. utretts 1 Sjilvstindiga lirositen (SOU 2008:104) utan att de
statliga lirositenas status som myndigheter dndrats.
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Alla utdvare inom typiska professioner behdver inte omfattas av
alla dessa kriterier. P4 de flesta punkter ir det dock litt att kinna
igen sig. Poliser, lirare och sjukskoterskor upplever sannolikt sillan
att de valt de mest inkomstbringande yrkena, men att de arbetar
med nigot de sjilva uppfattar som viktigt. Ofta har de specialist-
utbildningar som gor att de betraktas som ackrediterade att utdva
sina yrken. Medarbetarnas starka kunskapsbas, i kombination med
de interna normerna — yrkesetiken — gor att ocksd det ofta blir
frdga om medarbetarledd verksamhet."” Samtidigt finns skillnader
mellan de olika professionerna. Sannolikt priglar inte det kritiska
samtalet som begrepp polisernas och sjukskéterskornas verksamhet
pd samma vis som 1 akademisk verksamhet. Inom poliskdren finns
vidare en stark och tydlig chefshierarki som sannolikt skulle ha
svart att etablera sig inom akademin.

Kollegialitetens betoning pd normer forklarar delvis tanken om
en medarbetarledd organisation. Bedémningen ir att gruppen av
lirare och forskare vid universitet och hégskolor redan har si
starka normer (och s hég kompetens) att de sjilva kan reglera och
styra sin verksamhet, utan att det tillkommer ndgon styrning
utifrdn. De kan uppleva en form av bristande fortroende di de
utsitts for utokade lednings- och dterrapporteringskrav, 1 stillet for
att sjilva tillitas styra 6ver verksamheten. Vissa debattérer skriver
till exempel om NPM som den ”systematiserade misstron mot
institutioners och individers beprévade erfarenheter, omdéme,
ansvar och férmiga tll sjilvstyre [och] normbaserad styrning (utifrdn
ideal) ersitts nu med incitamentstyrning (genom beléning).”"’

5.2 Kollegialitetens grundprinciper

Det finns nigra nyare svenska publikationer om kollegialitet och
dven internationella arbeten av intresse 1 sammanhanget. Idé-
historikern Henrik Bjorck har genom Sveriges universitetslirar-

forbund (SULF) publicerat en skrift kallad Om kollegialitet."* En

12 Se t.ex. Alvehus & Jensen (2015), s. 155.

> Bennich-Bjérkman, Karlsohn, Ruin och Sundquist (DN Debatt 2014-01-29, Hégskolans
nya styrning hotar kreativitet och kritik: http://www.dn.se/debatt/hogskolans-nya-styrning-
hotar-kreativitet-och-kritik/).

1 Bjsrk (2013).
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grupp frén Uppsala universitet har publicerat skriften Kollegialitet i
koncentrat.”” Fore detta akademiska ledare som Géran Bexell och
Bo Sundquist har férfattat bocker som berér dmnet.' Kerstin
Sahlin har publicerat ett bokkapitel med titeln Den svdra konsten att
leda universitet och hiogskolor.” Hon har ocksd tillsammans med
professor Ulla Eriksson-Zetterquist skrivit en bok 1 dmnet vilken
beriknas utkomma under 2016. Dessa publikationer limnar viktiga
bidrag till diskussionen, och detta avsnitt kommer huvudsakligen
att utgd ifrin dem.

Som nimnts ovan limnas kollegialitet som begrepp oftast
relativt odefinierat 1 debatten. Det finns dock vissa likheter 1 de
olika framstillningarna att ta fasta pd fér att ringa in en nirmare
forstidelse av begreppet. En systematisk presentation gors av Sahlin,
som diskuterar nedanstiende grundprinciper for kollegialitet:

1. Kritisk granskning och peer review. Beslut ska wutgd frin
vetenskapligt grundad kunskap. Utgdngspunkten idr den
vetenskapliga processen, dir all kunskap betraktas som preliminir
och osiker. Dirfor ska den kontinuerligt utsittas f6r provning,
utvirdering och kritik. Ett slags ideal for kollegialiteten ir att sdka
sanningen, eller 1 alla fall att komma nirmare sanningen.
Kollegialitet ger férutsittningar for kritik att framféras mellan
olika kollegor. Systematiserad peer review, som i granskning av
vetenskapliga artiklar, ir ocksd en del av kollegialiteten.

2. Det kritiska samtalet mellan kollegor. Kollegialitetens grund 1i
kritisk granskning och peer review forutsitter ett kollegialt
samtal, dir kollegorna ir respekterade medarbetare som ger och
tar kritik. Det kritiska men konstruktiva samtalet emellan
kollegor beskrivs som en kritisk seminarieverksamhet.

3. Kollegiala ledarval. Rollen for en kollegial ledare dr snarast att
underlitta ett kollegialt kritiskt samtal av ovanstiende slag.
Ledningen ska vara verksamhetsbaserad. Enligt idealbilden av
kollegialitet leds verksamheten bist av personer som har
vetenskaplig kompetens och erfarenhet av det vetenskapliga
arbetet. De bor ocksd vara aktivt verksamma som lirare och

15 Ahlbick Oberg et al. (2014).
16 Se Bexell (2011) och Sundquist (2010).
'7 Sahlin (2010).
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forskare och ha kollegornas fértroende att foretrida och leda
dem. Det dr dirfér en grundprincip 1 en renodlad kollegial
organisation att kollegorna viljer sina ledare."

Ovanstdende punkter utgor en idealbild, eller idealtyp, av kollegialitet
- verkligheten kan naturligtvis avvika. Centralt f6r kollegialitet dr det
akademiska seminariet, dir kollegor presenterar alternativa idéer och
hypoteser och framfér konstruktiv kritik mot varandras hypoteser.
Inom kollegiet sker en kontinuerlig utvirderingsverksamhet och ett
viktigt syfte ir att kvalitetssikra verksamheten.

Kollegialitet 1 denna bemirkelse innebir alltsd ett slags ansprdk
pid medbestimmande frdn medarbetarnas sida, motiverat 1 den
kunskap de tillfor verksamheten. Sahlin och Eriksson-Zetterquist
framhdller sirskilt att den kollegiala organisationen byggs for att
kunskap — inte enskilda intressen eller enskilda individer — ska
styra.”” Kollegialiteten ska dirfoér inte uppfattas som nigon form av
interndemokrati dir olika medarbetares intressen tillgodoses, eller
dir alla medarbetare har universell rittighet till medinflytande.
Idealet utgérs av en ledningsmodell dir beslut baseras pd god
kunskap som tagits fram i kritiska samtal.”® Kollegialitet framstér i
denna form snarare som ett slags kollektivt expertstyre in en
demokratisk ledningsmodell.

5.2.1 Kollegiala organ

Kollegiala beslutsorgan anses, pd motsvarande sitt som seminariet,
som viktiga eftersom de utgdr arenor dir det kritiska samtalet kan
foras. Dir kan kollegor framféra forslag till beslut och i
diskussioner kritisera de olika férslagen. Eftersom vetenskaps-
samhillet som helhet kan generera och framféra en mer méng-
facetterad kritik in enskilda personer anses att beslut 1 grupp ir att
foredra framfor beslut av enskilda ledare. Dirfér dr ocksd gruppen
av medarbetare — kollegiet — viktig inom kollegialiteten som led-
ningsmodell. I nigon bemirkelse handlar det om medarbetarledda

'8 For en diskussion av dessa principer, se Sahlin (2010), s. 44-50. Diskussionen utvecklas i
Sahlin & Eriksson-Zetterquist (2016).

' Sahlin & Eriksson-Zetterquist (2016) och Sahlin (2010) s. 47-48.

2 Sahlin & Eriksson-Zetterquist, (2016).
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organisationer, eller tminstone organisationer som aktivt arbetar
med medarbetarledd utveckling. Ledaren ir snarast en ordférande
som leder och styr samtalet inom gruppen. Kollegialiteten framstar
hir som ett arbetssitt som beskriver hur kollegorna organiserar sin
verksamhet. Idealet dr skapandet av en kultur om hur arbetet ska
bedrivas, virderas och planeras.”

Foresprakare for kollegialitet som ledningsmodell framhéller
vikten av det kollegiala beslutsfattandet:

Kollegialiteten kriver vidare beslutsprocesser som bygger pid och
stoder den kollegiala prévningen och det kollegiala samtalet. Dirfor
finns kollegialt sammansatta organ — fakultetsnimnder, senat, styrelse
(eller konsistorium), kommittéer, tjinsteforslagsnimnder med flera.?

I skriften Kollegialitet i koncentrat argumenterar forfattarna for att
kollegialt inflytande inte ir tillrickligt. De menar att:
Kollegiala organ har blivit ridgivande i stillet fér beslutande
Gemensamt fér dessa férindringar ir att det inte handlar om kollegial

styrning. Kollegiala organ utan beslutsmakt innebir — enkelt uttrycke —
att den kollegiala principen fringitts.”

Forfattarna menar ocksd att autonomireformen 2011 medférde en
konstitutionell obalans till kollegialitetens nackdel eftersom det
lagstadgade kravet att varje lirosite skulle ha en kollegialt samman-
satt fakultetsnimnd avskaffades, men diremot behélls kravet pd att
det skulle finnas en myndighetschef, rektorn.*

I en renodlad kollegial modell ir det kollegiala beslutsfattandet
en lika viktig grundprincip som kollegiala ledarval. Samtidigt
medger de flesta att det finns minga frigor som inte limpar sig for
beslut 1 kollegiala organ. Enskilda personalirenden ir ett sidant
exempel. Grinsdragningen mellan vad som ska beslutas i kollegiala
organ respektive linjeorganisationen ir som redan nimnts den svira
frigan. Vi dterkommer till den 1 senare avsnitt.

2! Sahlin (2010) s. 4748, samt Sahlin & Eriksson-Zetterquist (2016).

*2 Sahlin (2010) s. 48.

2 Ahlbick Oberg et al. (2014), s. 14.

#Dock finns i dag, som vi beskrivit i kapitel 4, lagstadgade krav att beslut rérande
forskningens och utbildningens kvalitet, utférande och inneh3ll ska fattas av vetenskapligt
kompetenta personer, eller av grupper dir vetenskapligt kompetenta utgdér majoriteten.
Vidare konstateras 1 kapitel 6 att dven om de lagstadgade kraven pd fakultetsnimnder har
férsvunnit, si har i princip alla lirositen behillit nigon form av motsvarande kollegiala
organ, men ibland med férindrade uppgifter och befogenheter.
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I sammanhanget bér noteras att kollegialt inflytande kan vara av
olika slag. Det kan vara ett formaliserat inflytande genom att
lirositets interna styrdokument specificerar att vissa frigor méiste
behandlas i kollegiala organ som ska limna ett yttrande eller ett
forslag innan beslut fattas av annan instans. Det kollegiala
inflytandet kan ocksd vara informellt genom att kollegiet — eller 1
alla fall vissa ledande medlemmar 1 kollegiet — har en sidan stillning
att beslutsfattaren inte kan eller har svirt att fatta beslut utan att
beakta deras synpunkter.

Det ir viktigit att tydligt klargora vilken rollférdelning som
finns — vem som har ritt att fatta vilka beslut 1 en given besluts-
process. Det finns ofta en informell organisation eller besluts-
struktur inom ett lirosite. I dessa fall kan det litt bli sd att en
informell ledare, eller en grupp informella ledare, i praktiken avgor
olika frigor, men det formella ansvaret fér besluten som fattats
faller tillbaka pa den formella chefen. I dessa fall blir det svart att 1
efterhand pd ett korrekt sitt utkriva ansvar av de personer som
fattat beslutet ifriga. For att avhjilpa sddana problem behéver de
enskilda lirositena tydligt klargéra hur olika beslutsbefogenheter
faktiskt dr fordelade inom det egna lirositet.

Foresprakare for kollegial styrning hinvisar ibland till ett
uttalande frdin UNESCO?® och menar att det innebir ett krav pd att
beslut inom universitet och hégskolor ska fattas 1 kollegiala organ.
UNESCO:s uttalande ir inte juridiskt bindande for Sverige eller
andra stater, men det utgor ett stod foér kollegiala principer.
Formuleringarna ir ocksd allmint hillna. Exempelvis specificeras
inte 1 vilka governing bodies eller academic bodies som lirarna och
forskarna ska vara representerade. Av  UNESCO:s dokument
framgdr ocksd att férutom kollegialt medbestimmande si behéver
ocksd frigor som ekonomisk effektivitet och 3terrapportering av

» UNESCO, 1997, The UNESCO Recommendation concerning the Status of Higher-Education
Teaching  Personnel:  http://unesdoc.unesco.org/images/0016/001604/160495¢e.pdf,  s.57.
UNESCO dokumentet specificerar att: “Higher-education teaching personnel should have the
right and opportunity ... to take part in the governing bodies ... and they should also have the
right to elect a majority of representatives to academic bodies within the higher education
institution. The principles of collegiality include academic freedom, shared responsibility, the
policy of participation of all concerned in internal decision making structures and practices, and
the development of consultative mechanisms. Collegial decision-making should encompass
decisions regarding the administration and determination of policies of higher education, curricula,
research, extension work, the allocation of resources and other related activities, in order to
improve academic excellence and quality for the benefit of society at large.”
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verksamheten beaktas. Syftet ir att bidra till academic excellence
och benefit the society at large. Det gir dirfor inte att dra ldngt-
giende slutsatser om hur UNESCO-principerna ska tillimpas vid
enskilda lirositen. Utredningens beddémning ir att hogskole-
forfattningarnas bestimmelser om att lirarna har ritt att utse
ledamoter 1 de svenska lirositenas styrelser, och att beslut om
uppliggning, genomférande av eller kvalitet i utbildningen, och
organisation av eller kvalitet i forskningen ska fattas av veten-
skapligt eller konstnirligt kompetenta personer, 1 princip motsvarar
de mélsittningar som UNESCO formulerat.

5.2.2 Kollegiets omfattning

Kollegialiteten fokuserar pd gruppen av akademiska medarbetare,
det vill siga kollegiet. Idealt ska kollegiet kritiskt diskutera sitt
arbete och gemensamt fatta beslut om verksamheten. Dirfor ir en
viktig friga — vilka innefattas 1 kollegiet? Det finns relativt minga
olika definitioner som dessutom varierar beroende pd vad kollegiet
ska ha for befogenheter. Kollegiet kan siledes definieras pd flera
sitt vid ett och samma lirosite. Infor ett kollegialt val kan till
exempel kollegiet av viljare vara annorlunda (ofta vidare) definierat
in kollegiet av valbara. En sikerligen inte helt uttdémmande
oversikt av tillimpade definitioner ir foljande:

1. Professorerna — forr betraktades professorskollegiet som den
relevanta beslutskretsen for gemensamma kollegiala beslut inom
landets universitet. Enligt den tidens synsitt var professorerna
de kompetenta kollegor vars synpunkter var virda att beakta.

2. Alla ullsvidareférordnade lirare och forskare med doktorsexamen
— detta motsvarar ungefir hogskoleférordningens (1993:100)
gamla reglering om vilka anstillda som fir vara ledaméter 1 valda
kollegiala organ (fakultetsnimnder), samt vilka som fir delta 1
rostningen till sddana organ. Denna definition ir ett vanligt
spontant svar pd frdgan om hur kollegiet bér definieras.

3. Alla lirare och forskare med doktorsexamen, allts3 dven visstids-
forordnade — detta tillerkinner de visstidsférordnade samma
kompetens som de tillsvidareférordnade, och inkluderar dven
lirare och forskare med tillfilliga anstillningar.
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4. Alla tllsvidareforordnade lirare och forskare, alltsi 4ven
adjunkter utan doktorsexamen — denna definition inkluderar en
vidare krets av de som arbetar med utbildning och forskning
samtidigt som kompetenskravet sinkts.

5. Alla lirare och forskare, alltsi dven wvisstidsférordnade och
adjunkter.

6. Alla tillsvidareférordnade anstillda, inklusive teknisk-administrativ
personal inom verksamhetsstodet.

7. Alla anstillda, oavsett kompetens, arbetsuppgifter eller anstill-
ningstid.

Olika definitioner av kollegiet kan naturligtvis tillimpas for olika
indamil. Sett till grundprinciperna for en ideal kollegialitet ir de
sista alternativen uteslutna. Kollegialitet ir kunskapsbaserad och de
som inkluderas i kollegiet dr de vetenskapligt kompetenta. Kollegiet dr
enligt kollegialitetens principer sdledes meritokratiskt definierat, inte
demokratiskt.

Om demokratiperspektivet — alla anstillda har ritt till ndgon
slags medbestimmande — ir Vlktlgt ir det rimligt att anvinda ndgot
av de sistnimnda alternativen 1 upprikningen ovan. Fackliga
foretridare som utredningen talat med understryker vikten av att
alla anstillda kinner sig delaktiga 1 besluten om verksamheten och
de forordar dirfor breda definitioner av kollegiet. I den typen av
kollegiala organ, dvs. dir alla anstillda ingdr, krivs dock att
majoriteten av personerna som ingdr i1 gruppen ir vetenskapligt
kompetenta om gruppen ska besluta i frigor rérande uppliggning,
genomférande av eller kvalitet 1 utbildningen, eller organisation av
eller kvalitet i forskningen.*® Vidare ska det noteras att studenterna
ska ingd i kollegiala organ dir beslut fattas som rér utbildningen,
men studenterna kan per definition inte anses vara en del av
kollegiet.

I skriften Kollegialitet i koncentrat tar en grupp Uppsalaforskare
upp en annan begrinsning av kollegiets omfattning. De menar att
ett kollegium (sannolikt 1 ndgon av bemirkelserna 1 tll 3 ovan)
inte kan ta stillning till inomvetenskapliga frigor 1 4mnen som

2 T enlighet med bestimmelserna i 2 kap. 6 § hogskolelagen (1992:1434).
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ligger mycket langt ifrdn deras eget. I dessa fall menar Uppsala-
forskarna att kollegiet behover avgrinsas amnesmissigt sd att det ir
mojligt att fatta kvalificerade beslut inom de omriden dir leda-
méterna har tillricklig kunskap och kompetens.”

De ménga debattinliggen om kollegialitet tar sillan upp frigan
om kollegiets avgrinsning. Nir det vil kommer till konkreta
frigor, som till exempel kollegiala val eller bemanning av kollegiala
organ, krivs dock att lirositena definierar kollegiet fér det aktuella
indamailet.”®

5.2.3 Kollegiala ledarval

En grundprincip inom kollegialiteten ir valda ledare. Vid svenska
universitet och hégskolor ir det ocksd ganska vanligt att rektorer,
dekaner och prefekter pd ndgot sitt viljs av kollegiet/medarbetarna.
Chefer i linjen ska enligt kollegialitetens principer viljas helt
nerifrn utan inflytande frin 6verordnad chef (dvs. en dekan viljs
utan rektors inblandning, en prefekt viljs utan dekanens inbland-
ning). Enligt foretridare f6r renodlad kollegialitet, som utred-
ningen talat med, ska det vara mojligt f6r kollegiet att vilja ledare
som har en annan agenda dn 6verordnad chef eller till och med ir
motstdndare till den 6verordnade chefen och hans eller hennes
planer for verksamheten. "Hogt 1 tak” och méjlighet {6r var och en
att driva sin egen linje ses som naturligt och positivt.

I praktiken ir det sillan som ledarval fungerar pd detta sitt. I
regel tillimpas ndgon form av kombinerat férfarande dir kollegiet
nominerar eller viljer ndgon person for en given ledarposition, men
efter samrdd med 6verordnad chef. Ofta fattar éverordnad chef det
slutliga beslutet att utse personen ifrdga till positionen. Vi kommer
att ta upp dessa procedurer mer i detalj i senare kapitel.

Ledaruppdrag erhillna genom kollegiala val betraktas i regel som
ullfilliga. Uppdraget ska rotera inom kollegiet. Ibland uppfattas
den kollegialt valda ledaren snarare som en talesperson f6r kollegiet

27 Ahlbick Oberg et al. (2014).

2 Utredningen tillimpar inte ndgon specifik definition av vilka medarbetare som ingir i
kollegiet. Hur kollegiet ska definieras behdver de enskilda lirositena sjilva ta stillning till.
For tydlighetens skull skriver vi 1 det hir kapitlet kollegiet/medarbetarna d3 det inte handlar
om nigon specifik tolkning av begreppet.
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in som dess chef. En sidan syn pd kollegialt valda ledare framférs
av de som konsekvent hivdar att beslut ska fattas av kollegiala
organ, inte av enskilda personer. Det finns dven foresprikare for
kollegialitet som betonar kollegiets roll 1 att ta fram kunskaps-
underlaget f6r de beslut som ska fattas snarare dn sjilva besluts-
fattandet.

5.2.4  Ledningsuppgifter inom universitet och hagskolor

For den fortsatta diskussionen kan det vara virt att kort reflektera
over vad ledningsorgan, oavsett om det rér sig om ett kollegialt
organ eller en enskild chef i linjen, gér di de utdvar sitt ledarskap
inom en organisation. P4 denna punkt finns en ritt omfattande
foretagsekonomisk och sociologisk litteratur om ledarskap och
organisationsteori som vi inte kan férdjupa oss i hir, men vi kan
gora vissa observationer som forefaller relevanta for att besvara
utredningens frigestillningar. Nigra av de itgirder som olika
organisationers ledare vidtar ir att:

1. Specificera évergripande mélsittningar fér organisationen som

helhet.

2. Sitta upp mer specificerade mél f6r olika medarbetare eller delar
av verksamheten och f6lja upp om mélen uppnitts.

3. Allokera resurser till olika mer eller mindre prioriterade
omriden.

4. Kvalitetssikra verksamheten.

5. Specificera arbetsprocesser genom att definiera vilka arbets-
moment som ska utféras och hur de ska utféras.

6. Sikra att verksamheten 6verensstimmer med gillande regelverk.
Det boér betonas att ovanstiende lista inte alls kan ses som

uttémmande. Inte heller ir den allmingiltig, alla ledningsupp-
gifterna som nimns ovan utférs inte 1 alla organisationer, inte heller

#1 fsljande publikationer beskrivs nigra av ledningsmekanismerna som presenteras i
punkterna 1-6: Bruzelius & Skirvad (1989), kap. 13, Mintzberg (1983), kap. 1, Alchian &
Demsetz (1972) & Drucker (2008), s. 8.
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pd alla nivder i en organisation, men listan innehdller exempel pd
viktiga uppgifter som ofta utfors av de flesta ledare eller lednings-
organ. De uppriknade ledningsuppgifterna kan vara mer eller
mindre relevanta foér ledningsorganen inom universitet och
hogskolor.

Angdende de overgripande ledningsuppgifterna att tydliggéra
mélsittningar for organisationen, med mer specificerade mélsitt-
ningar for enskilda delar av organisationen, si ir de fullt rimliga
ledningsuppgifter for ledare och ledningsorgan vid universitet och
hégskolor (punkterna 1 och 2). Detsamma giller uppgiften att
allokera resurser till olika anvindningsomrdden (punkt 3).

Kollegiala organ eller processer kan vara oumbirliga eller
betydelsefulla, men ocksi mindre limpliga for var och en
punkterna 1-6. Intrycket frin litteraturen som redovisats 1 detta
kapitel, och utredningens egen bedémning, ir att kollegiala organ
och kollegiala processer framfér allt syfrar till att kvalitetssikra
verksamheten (punkt 4). Sahlin och Eriksson-Zetterquist fram-
hiller att den kollegiala granskningen ir den grundliggande formen
for kvalitetssikring av akademisk verksamhet.”® Utredningen
instimmer 1 att kollegial kvalitetsgranskning ir central och oumbirlig
for att bedriva framgingsrik utbildning och forskning. Kollegial
kvalitetsgranskning 1 form av peer review fyller ocksd en mycket
viktig funktion vid tjinstetillsittningar, vid publicering, vid bedém-
ning av tilldelningen av externa forskningsbidrag och vid olika
andra former av utvirderingar. Sammanfattningsvis ir kollegialiteten
oumbirlig for kvalitetsgransking av verksamheten och svir eller
om®&jlig att uppnd enbart med andra ledningsmodeller.

Vad giller ledningsuppgifterna i punkterna 1-3 ir det inte lika
tydligt att kollegialiteten har samma sirstillning som vad giller
kvalitetsgranskning. Det finns ingen given anledning att anta att
kollegiala organ fattar bittre beslut om specificerade méalformuleringar
eller resursférdelning dn chefer i linjeorganisationen. Naturligtvis
behoéver bra beslut 1 sidana frigor beakta den kunskap som finns hos
kollegiet/medarbetarna. Ofta férutsitter detta att besluten ifriga
bereds och forankras i kollegiala organ, men det ir enligt
utredningens uppfattning inte nddvindigt att det ska vara kollegiala
organ som har det formella mandatet att fatta dessa beslut.

%% Sahlin & Eriksson-Zetterquist (2016).
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Vad giller ledningsuppgiften att specificera arbetsmoment for
olika medarbetare (punkt 5 ovan) s forefaller den med hinvisning
till den akademiska friheten generellt mindre tillimpbar pd verk-
samheten vid universitet och hégskolor. Den kan dock vara aktuell
nir det handlar om myndighetsutévning di ett sirskilt regelverk
miste foljas. Det blir di friga om regel- och processtyrning av
verksamheten (punkt 6). Nir det handlar om verksamhetens
huvuduppgifter, utbildning och forskning, ir mail- och resultat-
styrning en mer relevant styrform.”

5.2.5 Akademisk frihet och kollegialitet

Ibland gors en koppling mellan kollegialt beslutsfattande och
akademisk frihet. Kollegialiteten framstills dd antingen som en del
av den akademiska friheten eller som en garant f6r den akademiska
friheten. En av de synpunkter som framférs berér hur fristdende
lirositena ir frdn staten. Resonemanget kan g8 ut pd att om rektor
och styrelse utses av regeringen, och dirmed pa sitt och vis utgér
regeringens representanter inom lirositet, sd utgdr de besluts-
befogenheter och den makt som de delegerar till andra personer 1
linjeorganisationen iven det en slags forlingning av regeringens
styrning av lirositena. Linjeorganisationen skulle enligt detta
resonemang kunna bli ett problem fé6r den akademiska friheten om
den utnyttjas f6r lingtgdende politisk styrning av inriktningen och
innehillet 1 utbildning och forskning. Fér att minimera sidana
risker anses det bittre att kollegiet snarare in linjeorganisationen
tilldelas de avgérande beslutsbefogenheterna.”

De senaste drens autonomireformer inom sektorn har & andra sidan
gett lirositesledningarna storre rddighet 6ver verksamheten, och
processerna for att utse rektor och styrelse framstdr inte som
politiserade. Samtidigt mdste man konstatera att lirositena sisom
statliga myndigheter alltid ir féremdl for ndgon form av politisk
styrning. Dirmed uppkommer frigan om en formellt mer fristiende
stillning for universitet och hogskolor. Det kan forstds pd goda
grunder ifrdgasittas om den offentligrittsliga statusen som myndig-

3! Se foregiende kapitel for en nirmare diskussion av dessa styrformer.
32 Sahlin (2010).
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heter ir helt forenlig med idealet om fristdende universitet och
hogskolor. Detta dr dock en friga som redan varit foremdl for en
tidigare statlig utredning, Sjilvstindiga lirositen (SOU 2008:104), och
som ligger utanfér den hir utredningens uppdrag.”

Lirositenas autonomi eller institutionella frihet ir dessutom
inte noédvindigtvis detsamma som lirarnas och forskarnas
akademiska frihet. Lirares och forskares mojlighet att utforma
innehéllet 1 utbildningen eller ritt att fritt vilja forskningsproblem,
utveckla forskningsmetoder och publicera forskningsresultat® kan
begrinsas dven inom ett sjilvstindigt lirosite. Det kan ocksd
begrinsas inom ett kollegialt styrt lirosite. Det ir tveksamt om det
finns ndgon avgdrande skillnad mellan linjestyrning eller kollegial
styrning (det vill siga dir beslut fattas i kollegiala organ) vad giller
virnandet om den enskilde lirarens och forskarens akademiska
frihet. Oavsett vem han eller hon rapporterar till, en chef i linje-
organisationen eller ett kollegialt beslutsorgan, s& kan 1 princip
bida ledningsorganen antingen ligga sig i och forsoka styra verk-
samheten pa ett otillboérligt sitt, eller limna ett stort utrymme for
liraren eller forskaren att fatta egna beslut om utbildningen och
forskningen.

Det ir naturligtvis utredningens mening att ledningen inte ska
inkrikta pd enskilda lirares och forskares frihet att utforma
utbildning och forskning. Ledningens uppgift ir inte att detaljstyra
hur enskilda lirare och forskare utformar sitt arbete, utan snarare
att pd strategisk nivd allokera resurser till prioriterade omriden.
Vidare menar utredningen att kvalitetsgransking bist sker i1
kollegiala processer. I &vrigt bedomer utredningen att det inte a
priori kan antas att ndgon ledningsmodell — kollegialitet eller linje-
styrning - skulle innebira ett stérre hot mot den akademiska
friheten dn en annan.

Betriffande lirarens akademiska frihet att utforma sin undervisning
finns ocksa betydande skillnader mellan olika linder. I Sverige ir det 1
regel kollegiala organ som beslutar om utformningen av kursplaner
och innehdll i utbildningen. Vid en del engelska och amerikanska
universitet anses detta vara beslut som bor fattas av den ansvarige

33 Se dven departementspromemorian Hégskolestiftelser - en ny verksambetsform for ékad
handlingsfribet (Ds 2013:49).

3* Forskningens frihet ir skyddad i grundlag (2 kap. 18 § andra stycket regeringsformen) och
11 kap, 6 § hogskolelagen.
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liraren, och det skulle ses som ett intrdng i den akademiska friheten
om ett kollegialt organ skulle 6verta dessa beslut.

5.2.6  Styrkor och svagheter med kollegialitet

Utredningen har redan konstaterat att kollegialitet utgér en
oumbirlig komponent 1 lirositenas ledningsfunktioner. Kollegiala
arbetssitt dr sirskilt viktiga vad giller kvalitetsgransking av verk-
samheten, men kan 1 hog grad bidra ocks3 till andra ledningsuppgifter.
Genom kollegialt inflytande och kollegialt beslutsfattande kan den
kunskap och erfarenhet som medarbetarna har tillgodogéras i
ledningen av verksamheten. Kollegiala organ kan i jimférelse med
en enskild ledare finga upp fler &sikter och argument. Det kritiska
samtalet dir olika alternativ kan vigas mot varandra ir en sjilvklar
tillgdng infér olika beslut. Kollegialt valda ledare har rimligen en
mycket god kinnedom om verksamheten de ska leda. De ir
vanligen ocksi vilkinda och betraktas som representanter for
medarbetarna. Dirmed &tnjuter de ofta en stdrre legitimitet bland
medarbetarna in ledare som enbart utsetts av éverordnad chef. Vi
behover inte utveckla allt detta nirmare hir. Kollegialitetens férdelar
finns utforligt beskrivna i flera nyligen publicerade skrifter.”

Det finns emellertid ocksd flera méjliga svagheter med den
kollegiala ledningsmodellen, svagheter som linjestyrning inte antas
lida av i samma utstrickning. Exempel pd sddana svagheter ir
foljande.

1. Kollegiala organ och kollegialt valda ledare kan ha svirt med
beslut som innebir stérre foérindringar. Ledamoterna/cheferna
ir valda av kollegiet/medarbetarna som férvintar sig att de
beslut som fattas inte ska innebira problem och odnskade
forindringar. Kollegiala beslutsorgan blir di litt konservativa
och fir svrt att fatta proaktiva och strategiska beslut om
forindring.

2. Kollegiala lednings- och beslutsorgan kan {3 sirskilt svirt att fatta
riktiga beslut om det kritiska och kunskapsbaserade samtalet infér
beslut fir ge vika fér en intressebaserad argumentation frin

% Se till exempel Bjork (2013), Ahlbick Oberg et al. (2014), Bexell (2011), Sundquist
(2010), Sahlin (2010) och Sahlin & Eriksson-Zetterquist (2016).
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ledaméterna. Det kan ocks vara svirt att argumentera for beslut
som missgynnar nirstiende medarbetare, sirskilt vad giller stérre
forindringar eller nedskirningar av enskilda verksamheter.

3. Ovanstdende svarigheter 6kar om det dessutom anses att viktiga
beslut ska fattas i enighet. Konsensus och konservatism, och
dirmed bristande handlingskraft, kan komma att prigla den
kollegiala ledningen.

4. Kollegialitetens grundliggande principer, den kritiska gransk-
ningen och det kritiska samtalet, liksom akademins professionella
normer, har utvecklats frimst {or att kvalitetssikra forskningen —
det handlar ofta om argument kring vilka metodologiska éver-
viganden som ir viktiga f6r att specifika forskningsresultat ska
anses vara trovirdiga - och fungerar inte nédvindigtvis som
underlag for alla typer av beslut som méste tas vid ledningen av
universitet och hogskolor. Beslut 1 ekonomiska frigor ir av denna
karakdtir.

5. En sniv och huvudsakligen meritokratisk definition av kollegiet
kan medféra ett demokratiskt underskott och dirmed utgéra ett
hinder f6r att komma tillritta med problem som inte adresseras
av kollegiets professionella normer.

6. Det idr svdrare att utkriva ansvar frén ett kollegialt organ in frin
in enskild ledare/chef. Aven om féretridare for kollegialitet
hivdar att den kollegiala sammansittningen 1 sig garanterar att
de bista besluten fattas, s3 ir det som framgir av ovanstdende
punkter inte alls sikert. En ledare/chef kan naturligtvis ocksd
fatta diliga beslut, men det ir enklare att utkriva ansvar av en
enskild person dn av en samling personer.

Foresprakare for kollegialt beslutsfattande menar att det ir viktigt
att kollegialiteten ska fungera som en modell {6r sjilvstyrning som
baseras pd kunskap, vilken ”skyddar verksamheten frin att 1 alltfér
hég grad styras av enskilda intressen och enskilda individer eller
grupper.”® Om den i praktiken fungerar som i punkt 1 eller 2 ovan,
dvs. att kollegiala beslutsinstanser inte kan fatta optimala beslut av
ridsla for att missgynna kollegor eller foér att de tror att det

% Sahlin & Eriksson-Zetterquist (2016).
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kommer att leda till missnéje bland deras viljare, s har modellen
uppenbart forfelats.

P4 denna punkt dr det viktigt att skilja pd tva olika anledningar
till varfor kollegiala organ skulle kunna ha svirt att fatta beslut om
exempelvis omprioriteringar. Det forsta dr att det dr svirt att fatta
beslut 1 total enighet (punkt 3). Konsensuskrav ir i sig inte
illegitima, eftersom de sikrar att ingen minoritet kdrs dver av ett
majoritetsbeslut.” Om anledningen till svag beslutsférmiga
diremot ir en ridsla f6r att missgynna kollegors verksamhet eller
anstillningsforhillanden dr det mer direkt kontraproduktivt. I
sddana fall kan beslutsfattarna helt enkelt framstd som jiviga och
beslut i dessa frdgor bor inte fattas av dem. Om sddana jivsliknande
problem tenderar att dominera beslutsmodellerna s& blir det ett
tungt argument mot den kollegiala ledningsmodellen.

Foresprikare for kollegialt beslutsfattande brukar hivda att dven
om ovanstiende svagheter kan finnas si ir de ovanliga i praktiken.
Hingivna foresprikare for kollegialitet som utredningen talat med
vittnar om egna erfarenheter av kollegiala organ som tvirtemot
féormodade farhigor haft kraften att fatta proaktiva och strategiska
beslut dven 1 svdra och obekvima frigor. Andra féretridare tillstdr
att problemen férekommer men att de gir att dtgirda genom
utbildning och vidareutveckling av de kollegiala organen. Samtidigt
menar kritiker av kollegialt beslutsfattande att problemen ir
omfattande.

Det vore naturligtvis énskvirt med nigon form av empirisk och
forutsittningslos undersdkning av hur kollegiala ledningsmodeller
fungerar och i vilken utstrickning férmodade svagheter existerar 1
praktiken. Utredningen har sékt sidana analyser men utan resultat.
Ett problem ir sannolikt att det saknas empiriska operationaliseringar
av sdvil kollegial som beslutskraftig ledning. Det som finns ir
beskrivningar och vittnesmal utifrdn personliga erfarenheter och
dsikter.

7 Buchanan, & Tullock (1962).
3% Denna problematik tas dven upp i kapitel 2.
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5.3 Kollegialitet och linjestyrning

Begreppen linjestyrning, linjeledning eller linjeorganisation anvinds pd
lite olika sitt beroende pd vad som betonas. Med linjen avses i1 denna
utredning lirositenas chefshierarki med rektor, dekaner och
prefekter och motsvarande befattningar med andra benimningar.
Linjestyrning ska hir uppfattas neutralt, det ligger ingen virdering i
om det ir bra eller diligt och inte heller nigon implicit uppfattning
om hur den ska utévas.

Det bor noteras att linjestyrning inte ir synonymt med NPM,
vilket vi beskrivit 1 féregdende kapitel. Linjestyrning anger
egentligen bara att det férekommer en chefshierarki. Linjestyrning
kan utdvas pd olika sitt. I regel finns inom lirositenas linjestyrning
inslag av savil regel- och processtyrning som maél- och resultat-
styrning samt finansiell styrning, vilka vi ocksd beskrivit 1 fore-
gdende kapitel. P4 samma sitt som regeringen styr lirositena enligt
dessa styrformer kan lirositesledningar och fakultetsledningar
styra fakulteter och institutioner enligt samma modeller. Linje-
styrningen vid de statliga lirositena har ett betydande inslag av
regelstyrning, eller om man s& vill, byrdkrati, en f6ljd av deras
status som myndigheter. P4 senare ir har management enligt fore-
bilder frin niringslivet ocksd kommit att karaktirisera linjestyr-
ningen.

Linjestyrning dr dock inte nédvindigtvis detsamma som en
form av auktoritir ledningsstil. Den ledarstil som tllimpas av
cheferna 1 linjen kan vara allt fr8n en auktoritir stil priglad av
toppstyrning till en kollegial stil dir ledaren snarast agerar som en
samtalsledare.

Alla organisationers ledningar — dven de som inte ir universitet
eller hogskolor — har ocksd ett behov av att tillvarata sina med-
arbetares kunskap och kompetens infér de viktiga beslut som ska
fattas. Manga organisationer lyckas ocksd — utan att organisera sig
som seminarier f6r kritiska samtal — att uppritthdlla meningsfulla
och bra kommunikationskanaler mellan ledning och medarbetare
vilket gor det mojligt att tillgodogéra sig en stor del av med-
arbetarnas kunskaper. Aven en individ som enligt den formella
beslutsordningen tillhér linjeorganisationen kan utéva sitt ledar-
skap s att han eller hon tar in minga synpunkter och uppmuntrar
till diskussioner dir det dr hogt 1 tak innan beslut fattas.
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P& motsvarande sitt bor det ocksd noteras att dven kollegiala
beslutsinstanser kan tillimpa regelstyrning eller mélstyrning. Till
exempel kan en institutionsstyrelse sitta upp mil avseende hur
mdnga publikationer som en institution bor striva efter under ett
ir, och sedan folja upp madlet. Det finns vad avser styrnings-
mekanismerna inte nigon entydig motsatsstillning mellan kollegialitet
och linjestyrning. Bidda modellerna kan tillimpa liknande mekanismer
for att genomféra sin styrning av verksamheten.

5.3.1 Kollegialitet och linjestyrning — motsatser eller
komplement?

Ofta betraktas linjestyrning som ett alternativ eller en motpol till
kollegialitet. Ett forenklat synsitt ir att betrakta linjestyrning som
top-down och kollegial styrning som bottom-up. Det ir dock fullt
mojligt att tinka sig en linjeorganisation enligt kollegialitetens
princip att akademiska ledare viljs av sina kollegor, nimligen om
rektor, dekaner och prefekter utses genom kollegiala val. I samman-
hanget ir det betydelsefullt varifrdn cheferna i linjeorganisationen fir
sina uppdrag och befogenheter, frin 6verordnad chef eller frin
kollegiet/medarbetarna. En prefekt har ett uppdrag frin over-
ordnad chef eller nivd - rektor, dekan eller fakultetsnimnd - att
fatta de beslut som idr nodvindiga for att leda institutionen. Om
prefekten pd nigot sitt tillsatts genom val bland sina kollegor, har
han eller hon ocksd 1 allmin mening fitt ett uppdrag nerifrdn av
kollegiet/medarbetarna. I praktiken utovas linjestyrningen bade
uppifrdn och nerifrdn i lirositenas hierarkier. Vi beskriver detta
nirmare 1 de kommande kapitlen.

Att det inte rdder nigot entydigt motsatsférhillande mellan
kollegialitet och linjestyrning indikeras ocksid av internationell
forskning. Nyligen publicerades en studie av tvd forskare, Giulio
Marini och Emanuela Realeb, vilka studerat relationen mellan
kollegialitet och utvecklingen av en mer managementinriktad
administrationsstruktur vid 26 europeiska universitet 1 dtta olika
linder. Resultaten som sammanstillts 1 rapporten How does
collegiality survive managerially led universities? Evidence from a
European survey, visar att administrationsstrukturen inte vixer pd
bekostnad av det kollegiala inflytandet. Snarare tyder resultaten pd
att det kollegiala inflytandet kan 6ka om det finns hég kompetens
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inom administrationen. Resultaten visar att 1 de fall dir chefer pd
mellannivd inom lirositet inte detaljstyr verksamheten, utan har
stor tillit till verksamheten och styr genom former for kvalitets-
sikring (Quality Assurance) och utvirdering, si fungerar det
stirkande for kollegialiteten. En av slutsatserna som forfattarna
drar ir att kollegialiteten inte ir pd viga att férsvinna frn de
europeiska universiteten.”

En relevant friga di linjestyrning jimfors med kollegialitet ir
vilka positiva och negativa aspekter som utmirker linjestyrningen
som alternativ till den kollegiala styrningen. Linjestyrningen utévas
av enskilda chefer i linjeorganisationen. Deras situation behandlas
nirmare 1 kapitel 9. Kort kan sigas att linjestyrningen 1 mer eller
mindre utstrickning saknar de férdelar som karaktiriserar
kollegialiteten. Linjestyrningen ir & andra sidan inte lika behiftad
med de svagheter som ovan beskrivits for kollegialiteten, dven om
enskilda chefer naturligtvis ocksd kan férfalla ull att gynna kollegor
eller sirskilda intressen, eller drabbas av beslutsvinda infér svira
och obekvima beslut. En viktig skillnad ir att ansvar kan utkrivas
pa ett helt annat sitt av linjeorganisationens chefer in av kollegiala
organ. Vidare kan linjeorganisationens chefer pd ett tydligare sitt
tvingas ta konsekvenserna av dilig ledning, till exempel genom avging
eller uteblivet omférordnande.

5.3.2  Utredningens bedémning

Kollegialitet och linjestyrning kompletterar varandra och ir
tillsammans ryggraden i ledningsfunktionerna vid alla lirositen. I
universitets och hogskolors styrdokument bor principerna for
ansvars- och mandatférdelningen mellan linjeorganisationen och de
kollegiala organen vara klarlagda. Med detta menar vi att lirositena
bor klargora vad kollegialitet respektive linjestyrning som lednings-
modeller rent principiellt kan bidra med till ledning och styrning av
lirositet. Kollegialitetens centrala bidrag dr den kunskap och
kompetens som medarbetarna har. Linjeorganisationen bidrar med ett
strategiskt akademiskt ledarskap*® och ett ramverk for beslut i frégor

3% Marini & Realeb (2015).
* Detta utvecklas sirskilt i kapitel 9.
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som inte kan behandlas eller ir mindre limpliga f6r behandling i
kollegiala organ. Principerna for hur ansvar och befogenheter ska
fordelas mellan kollegiala organ och linjeorganisation kan utvecklas
pd olika sitt beroende pd vilken synen ir pd de bida lednings-
modellerna.

Med de grundliggande principerna klarlagda kan ansvars- och
mandatférdelningen tydliggoras 1 lirositets arbets- och delega-
tionsordning. En klar utgdngspunkt ir att ledningsfunktionerna ska
utformas for att mojliggéra en s bra utbildning och forskning som
mojligt. Ndgon sirskild ledningsmodell har inget egenvirde i sig.

Vi dterkommer 1 nista kapitel till hur ansvar och befogenheter
kan fordelas pd kollegiala organ och linjeorganisationen. Dir
kommer vi att férdjupa oss 1 hur kollegialitet och linjestyrning
fungerar 1 praktiken vid landets universitet och hogskolor. Baserat
pa kollegialitetens och linjestyrningens grundliggande egenskaper,
vilket vi behandlat 1 detta kapitel, och 1 ljuset av vira observationer
frdn lirositena kommer vi sedan att diskutera hur beslut ska
beredas respektive beslutas i de bdda ledningsmodellerna.

Utredningens sammanfattande férslag rorande kollegialitet och
linjestyrning syftar inte till att stirka den ena ledningsmodellen pa
bekostnad av den andra. Syftet dr att klargora och stirka bida dessa
komponenter 1 ledningen av lirositena. Lirositena miste sjilva
overviga principerna foér ansvars- och mandatférdelning och i
arbets- och delegationsordningar faststilla hur beredning av och
beslut 1 olika drenden ska fordelas mellan de kollegiala organen och
linjeorganisationen.

Forslag

Kollegialitet och linjestyrning - utredningen foreslar:

— att lirositena klargdér principerna fér ansvars- och mandat-
fordelning mellan kollegiala organ och linjeorganisationen

— att de kollegiala organens uppdrag utformas s att kollegiets
och medarbetarnas kompetens och kunskap kan tillvaratas i
ledningen av lirositet.
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6 Organisation och
ledningsstrukturer vid svenska
universitet och hogskolor

Universitet och hogskolor 1 Sverige ir av mycket varierad storlek
och inriktning. Det ir dirfér naturligt att verksamheterna leds och
organiseras pd olika vis vid olika lirositen. I detta kapitel gors en
genomging av hur ledning organiseras och hur verksamheten styrs
vid de svenska lirositena. Genomgingen syftar till att beskriva
vilken typ av mandat och ansvar de olika organen har formellt och 1
praktiken. Med ledningsorgan avses dels enskilda beslutsfattare,
dels olika typer av beslutande eller beredande organ vid lirositet.

Syftet med kapitlet ir att gora en beskrivning och lyfta goda
exempel, men dven diskutera olika problembilder. Det har under
utredningens gdng blivit tydligt att kunskaperna om hur ledning ir
organiserad och fungerar vid olika universitet och hogskolor ir
begrinsad. Utredningen hoppas dirfér kunna bidra till en 6kad
kunskap om detta.

Kapitlet utgdr en sammanstillning av:

o de iakttagelser som utredningen gjort vid besék och intervjuer,

e en genomgidng av styrdokument sisom arbetsordningar,
organisationsplaner samt besluts- och delegationsordningar,

¢ en enkitstudie som utredningen skickat till lirositena.
Vi redovisar resultaten tillsammans med véra reflektioner varefter vi
limnar ett antal f6rslag till lirositena. Vi vill hir dterigen tydliggora att

vi valt att anvinda begreppen “fakultetsnimnd”, institution”, “dekan”
och “prefekt” och med det inkludera organ respektive ledare/chefer
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med motsvarande funktion men med annan benimning.' Vid flera
lirositen heter fakultetsnimndens motsvarighet fakultetsstyrelse eller
utbildnings- och forskningsnimnd/styrelse och prefekt motsvaras av
akademichef eller skolchef.

Som nimnts i kapitel 2 innebir indelningen i fakultet/motsvarande
samt institution/motsvarande att det férekommer jimnstora
organisatoriska enheter inom olika kategorier i tabellerna i kapitel 6
och 7. En fakultet vid en liten hogskola kan 1 vissa fall motsvara en
institution vid ett stort universitet vad avser resursomsittning och
antal anstillda. Skillnaderna i storlek kan dven variera mycket
mellan exempelvis institutioner inom ett och samma lirosite. Vi
har dock valt att anvinda oss av dessa kategoriseringar, dels for att
gora de organisatoriska strukturerna éverskidliga, dels for att dessa
kategorier dr de mest vedertagna. Vi kommer dock lépande att
kommentera denna kategorisering till exempel nir forklaringar till
olikheterna i struktur finns i storleken pd verksamheten.

6.1 Varfor kartlagga organisation och
ledningsstrukturer?

Svaret pd rubrikens friga finns 6vergripande i kapitel 5 men vi vill
hir kort redovisa varfér utredningen valt att sirskilt fokusera pd
lednings- och beslutsstrukturer. I dag férvintas och krivs att
lirositena fungerar som sammanhillna organisationer, vilka har
kapacitet att arbeta mot organisationens méilsittningar i en mer
konkurrensutsatt omgivning. En rimlig utgingspunkt ir att
organisationsstrukturen spelar roll for ledarskapet. Utformningen
av organisationen ir avgorande for ledningens férméga att se till
helheten och avviga resurser och insatser for att stirka denna. I
detta kapitel kommer vi dirfoér beskriva och diskutera hur och var
den formella och informella beslutsmakten ligger inom organisa-
tionen. De formella systemen ir kartlagda genom en beskrivning av
hur respektive lirosite ir organiserat. Beskrivningarna &ver
formella beslutsmandat utgdr frin olika styrdokument, lirositenas

' Tolkningen av vad som utgdr motsvarande funktion har {6r tabellerna gjorts av Lednings-
utredningen, efter faktagranskning av de ingiende lirositena. Fér enkiten och intervjuer har
tolkningen gjorts av respektive lirosite.
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enkitsvar. Beskrivningen av informell praxis utgir frdn de moten
och intervjuer som genomférts.

Med kollegiala organ menar vi hir organ som bestdr av en eller
flera lirarrepresentanter. Dessa organ arbetar ofta med frigor som
ror utbildning och forskning. Inom uppdraget kan organet dven
hantera frigor om ekonomi och anstillnings- och befordrings-
drenden. Med lirarrepresentanter avses personer som utsetts genom
en process dir lirare, forskare och ibland 6vriga anstillda involverats
genom valforfarande, nomineringsforfarande eller liknande. Fokus 1
kapitlet ir fakultetsnimnd/fakultetsnivin och institutionsnivin
med sina olika ledningsorgan, men dven andra former av lednings-
organ som ingdr 1 styrningen av lirositet.

6.1.1 Samspel mellan linje och kollegialitet som
utgangspunkt

I foregiende kapitel konstaterade vi att linjestyrning och
kollegialitet bist betraktas som nédvindiga komplement snarare in
varandras motsatser. Det finns en tendens till att beskriva dessa
ledningsmodeller som idealbilder och nidbilder vilka stdr i ett
motsatsforhdllande till varandra. Utredningen vill inte bidra till att
forstirka sddana stereotypa bilder av vare sig den ena eller den
andra formen. Syftet dr snarare att problematisera och tydliggéra
hur formerna samspelar och definieras vid universitet och hég-
skolor i dag.

Linjestyrning och kollegialitet karaktiriseras ibland lite for-
enklat som styrning ovanifrin, top-down, respektive styrning
underifrdn, bottom-up. En extrem form av styrning underifrin
skulle vara att alla frigor initieras och beslutas av de enskilda
lirarna och forskarna och 6vrig personal for att sedan féljas av
overordnat organ och lirositesledningen. Mer balanserat kan man
siga att styrning underifrdn utgdr frin den ligsta organisatoriska
enheten och/eller forskargrupper. Omvint utgér en renodlad
toppstyrning genom linjen att alla beslut fattas i lirositets ledning
och sedan foljer chefshierarkin ned fér att verkstillas. Renodlade
varianter av den ena eller den andra ledningsmodellen ir sannolikt
praktiskt omgjliga vid ett universitet eller en hogskola. Synpunkter
som framforts till utredningen ir att det ir helt centralt for ett
lirosites ledning att kunna hantera de tvi formerna och att just
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formagan till detta ir kirnan 1 det akademiska ledarskapet. Det bor
vara en balans mellan formerna dir medarbetarnas kreativitet och
kunskap tillvaratas i kombination med att det finns en fungerande
beslutsstruktur som inte priglas av egenintressen eller konflikt-
ridsla, utan av tydlighet och saklighet.

Utredningens évergripande intryck ir att det finns en variation
av uppifrin- och nedifrin-styrning vid alla universitet och hog-
skolor 1 Sverige. Enligt utredningens erfarenhet inkluderas 1 princip
alltid nigon form av samrdd och kollegialt inflytande i den
strategiska utvecklingen av lirositet.

Denna blandning av ledningsmodeller &terfinns dven vid de
lirositen som ingdr 1 utredningens internationella utblick (se kapitel
11). Tyngdpunkten kan ligga 3t det ena eller det andra hillet, top-down
eller bottom-up. 1 kapitel 11 redovisas exempelvis att vid Nanyang
Technological University (Singapore), Korea Advanced Institute of
Science & Technology (Sydkorea) och Ecole Polytechnique Fédérale
de Lausanne (Schweiz) leds den strategiska utvecklingen tydligt av
universitetets centrala ledning medan maktens tyngdpunke, relativt
sett, dr placerad lingre ner i organisationen vid universiteten i
Edinburgh, Wien och Helsingfors. Slutsatserna av den internationella
utblicken tyder pd att en balans mellan linjestyrning och kollegialitet
ir nodvindig. Vissa av fallstudierna 1 den internationella genom-
gdngen pekar pd att allefor starka kollegiala organ kan agera
konserverande samtidigt som en alltfér stark central styrning kan
verka splittrande pd ett lirosite. Losningen bér, enligt utredningen,
inte ligga 1 att gora den ena ledningsmodellen starkare pd den
andras bekostnad, utan att klargéra deras huvudsakliga funktion, i
syfte att gora bide linje och kollegiala organ starka och
funktionella.

6.1.2 Interna styrdokument

For att f8 kunskap om hur de formella beslutsstrukturerna ser ut ir
ndgra av lirositenas styrdokument av avgdrande betydelse. I kapitel
4 beskrevs hur reformerna f6r 6kad handlingsfrihet f6r universitet
och hogskolor 1993 och 2011 innebar att lirositena behovt ta
stillning till hur det 6kade utrymmet for sjilvbestimmande ska tas
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1 ansprdk vad giller den interna organisationen, ledningen och
styrningen.

I samband med autonomireformen 2011 inférdes en bestim-
melse 1 hogskoleférordningen (1993:100) om att lirositets styrelse
ska besluta om en arbetsordning med viktigare foreskrifter om
hogskolans &vergripande organisation, delegering av beslutande-
ritt, handliggning av drenden och formerna i 6vrigt for verksam-
heten, om inte annat ir foéreskrivet i lag eller férordning.” Arbets-
ordningen utgor dirmed ett centralt styrdokument vid universitet
och hogskolor eftersom det dir skrivs fram hur verksamheten
organiseras, vilka beslutande respektive beredande organ som finns,
hur dessa dr sammansatta samt vilka omriden de ansvarar fér.

Denna reglering ir dirmed relativt ny. De flesta universitet och
hégskolor hade inte tidigare nigon arbetsordning varfér forfatt-
ningsindringen innebar ett omfattande arbete med att utforma
styrdokument internt vid lirositena. Autonomireformen har pa det
viset lett till att universitet och hogskolor sjilva behovt tydliggora
det formella sambandet mellan organisationens olika nivier. I
arbetsordning, besluts- och delegationsordning, organisationsplan
och motsvarande styrdokument klargérs 1 dag hur mandat och
befogenheter inom lirositet utgir frin styrelse och rektor. Aven
avregleringarna vad giller liraranstillningar som tridde i kraft vid
samma tid féranledde interna arbetsprocesser med reviderade
anstillningsordningar. Det ir siledes dessa styrdokument som stitt
1 fokus f6r utredningens kartliggning av de formella organisations-
och beslutsstrukturerna.

6.2 Universitets och hogskolors organisation

Utredningen har l3tit gora en sammanstillning 6ver hur universitet
och hogskolor organiserar sin verksamhet. Sammanstillningen ir
baserad pd den formella organisationsstrukturen vid varje lirosite.

I tabell 6.1 nedan sammanfattas i kolumn tv4, Organisation, hur
lirositet ir organiserat och hur enheterna benimns, exempelvis
omriden, fakulteter, institutioner, skolor, akademier, sektioner

22 kap. 2 § hégskolefsrordningen.
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eller avdelningar.’ Lirositen som har fakultetsnimnder men dir
lirositets verksamhet primirt dr organiserad 1 institutioner,
akademier eller liknande ir inte kategoriserade som om de har
fakulteter. Dessa lirositen har vanligen en matrisorganisation dir
fakultetsnimnden befinner sig utanfér linjen.

Kolumn tre, Nimndorganisation, beskriver kort lirositets 6ver-
gripande nimndstruktur. D3 utredningen diskuterar kollegiala
organ ir det primirt denna typ av nimnder som avses. Nimnderna
foljer ofta, men inte alltid, organisationsindelningen. Med nimnder
menas 1 detta ssmmanhang organ som arbetar med frigor som ror
utbildning och/eller forskning och som innehiller lirar-
representanter. Generellt ir majoriteten av personerna som ingér i
nimnderna vetenskapligt kompetenta. Rdd kan ocksi ingd i vad
som hir menas med nimndstruktur. Namnet ir dirmed inte
avgorande. Med lirarrepresentanter menas att dessa pd nigot sitt
utses av lirarna och/eller forskarna inom den berérda verksam-
heten (men 1 vissa fall dven 6vriga anstillda) genom exempelvis
valférfarande, nomineringstorfarande eller av en annan nimnd dir
lirarrepresentanter ingdr.*

I tabellen innefattas inte rdd/organ som utses helt av en
beslutsfattare for att stodja denne i beslutsfattandet, exempelvis
rektorsrdd eller akademichefens ledningsgrupp.’

3 1 de flesta fall dir organisatoriska enheter som centrumbildningar, forumbildningar eller institut,
av ldrositet anses motsvara en institution s ingdr de i &versikten som “institutioner”. I annat fall
ingdr de inte i &versikten dven om denna typ av enheter kan finnas vid lirositet.

*Se dven avsnitt 5.2.2, kapitel 5. En beslutsfattare som rektor, dekan, prefekt eller mot-
svarande kan formellt utse lirarrepresentanterna. I ménga av nimnderna utser dven rektor,
dekan, prefekt eller motsvarande beslutsfattare ordféranden i nimnden. Aven de nimnder
dir lirarrepresentanter utses av alla anstillda, och inte enbart av lirare, ingdr. I avsnitt 6.2.1
diskuteras val till och sammansittning av kollegiala organ.

>Ridgivande organ pd central nivi behandlas i avsnitt 6.5. Tabellen utgér inte en
uttdmmande beskrivning av alla nimnder eller rdd vid ett lirosite. Nimnder som finns p
programnivj eller s kallade dmnesrid finns till exempel inte med. Inte heller ingdr nimnder
eller rdd med ett uttalat fokus mot nigon friga (likavillkors-grupper, miljérdd, etc.).
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Tabell 6.1

Organisation och ledningsstrukturer vid svenska universitet och hogskolor

Larosatenas dvergripande organisationsstruktur

Larosate

Organisation

Némndorganisation

Uppsala universitet

3 omraden

9 fakulteter

58 institutioner

3 omradesndmnder (varav tva tillika
fakultetsnamnder)

8 fakultetsndmnder (varav 2 tillika
omradesnamnd)

institutionsstyrelser

Lunds universitet

8 fakulteter

68 institutioner

2 centrala ndmnder:
Utbildningsndmnden och
Forskningsndmnden

8 fakultetsstyrelser
institutionsstyrelser

8 fakulteter (+ en

1 central namnd: Utbildningsnamnden

Géteborgs Lérarutbildningsndmnd)
universitet 38 institutioner 8 fakultetsstyrelser + LUN®
institutionsrad
2 omraden 2 omradesndmnder
Stockholms 4 fakulteter (varav en 4 fakultetsndmnder (varav en tillika
universitet tillika omrade) omradesnamnd)
53 institutioner institutionsstyrelser
. .. 4 fakulteter 4 fakultetsndmnder
Umead universitet R
43 institutioner
4 fakulteter 3 fakultetsstyrelser + 1 omrades-
- styrelse
Linkdpings namnder fir utbildning och forskning
universitet

14 institutioner

inrattade av respektive styrelse
institutionsstyrelser

Karolinska institutet

22 institutioner

3 centrala ndmnder: Styrelsen fir
forskning, Styrelsen for forskarutbild-
ning och Styrelsen fdr utbildning

institutionsrad

Kungl. Tekniska
hégskolan

10 skolor (motsv. stora
institutioner)

institutioner

1 centralt fakultetsrad

strategiska rad vid varje skola

Lulea tekniska

6 institutioner

2 fakultetsndmnder

universitet
. 2 fakulteter 2 fakultetsnamnder + LUN
Karlstads universitet .
12 institutioner
5 fakulteter 5 fakultetsstyrelser + LUN

Linnéuniversitetet

32 institutioner

¢ LUN: Lirarutbildningsnimnd.
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Larosate

Organisation

Namndorganisation

Orebro universitet

8 institutioner

3 fakultetsndmnder + LUN

Mittuniversitetet 2 fakultetgr 2 fakultetsndmnder
20 avdelningar
Sveriges lantbruks- 4 fakulteter 1 central ndmnd: Utbildningsndmnden
universitet 36 institutioner 4 fakultetsnamnder
Blekinge tekniska 2 fakulteter 1 centralt utbildningsrad

hogskola

12 institutioner

Forsvarshégskolan

2 institutioner

1 central ndmnd: Forsknings- och
utbildningsndmnden

: 1 institution 2 centrala namnder: Grundutbildnings-
Gymnastik- och . )
) " enheter ngmnden och Forsknings- och forskar-
idrottshdgskolan o .
utbildningsnamnden
3 akademier 2 centrala namnder: Forsknings- och
Hogskolan i Bords sektioner utbildningsndmnden och Némnden fér
konstnérlig forskning och utbildning
3 akademier 1 central ndmnd: Utbildnings- och
Hogskolan Dalarna forskningsndmnden
avdelningar omradesnamnder
3 akademier 1 central ndmnd: Utbildnings- och
Hogskolan i Gavle avdelningar forskningsndmnden
3 akademirad
" . 5 sektioner 1 central ndmnd: Forsknings- och
Hogskolan i o "
utbildningsndmnden
Halmstad S
sektionsrad
2 sektioner 3 centrala namnder: Forsknings-
Hogskolan avdelningar n&mnden, Utbildningsndmnden fdr hélsa

Kristianstad

och samhalle och Utbildningsndmnden
for ldrande och miljé

Hogskolan i Skovde

5 institutioner

1 central fakultetsnamnd

Hogskolan Vast

4 institutioner
avdelningar

2 centrala ndmnder: Forsknings- och
forskarutbildningsndmnden och
Utbildningsndmnden fér grund- och
avancerad niva

Malmé hogskola

5 fakulteter

18 institutioner/
14 avdelningar

3 centrala beredningsorgan:
Utbildningsberedningen,
Forskningsberedningen och
Samverkansberedningen.

5 fakultetsstyrelser

Malardalens
hogskola

4 akademier
avdelningar

1 central fakultetsnamnd
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Larosate

Organisation

Némndorganisation

Sddertdrns hogskola

4 institutioner

1 central fakultetsnamnd
4 institutionsndmnder

3 institutioner

1 central ndmnd: Namnden for

Konstfack avdelningar konstnérligt utvecklingsarbete + LUN
Kungl. Konst- inga institutioner eller 1 central ndmnd: Utbildnings- och
hégskolan liknande forskningsndmnden
Kungl. Musik- 6 institutioner 1 central ndmnd-: Utbildnings- och
hégskolan forskningsndmnden
Stockholms 3 skolor 1 central ndmnd: Forskningsndmnden,
konstnarliga 7 institutioner 3 utbildningsnamnder (en per skola)
hogskola

stiftelsehégskola med 5 1 central namnd: Ndmnden for
Hogskolan i dotterbolag varav 4 utbildning och forskarutbildning
Jonkdping fackhdgskolor namnder/rad finns vid fackhogskolorna

avdelningar

Chalmers tekniska
hogskola

17 institutioner

1 centralt fakultetsrad
institutionsrad

Handelshogskolan i
Stockholm

6 departments

2 centrala namnder: Faculty and
Program Board och Research Board

Tolv lirositen har valt att organisera verksamheten i fler in en
fakultet och anvinder sig av begreppet fakultet som organisatorisk
enhet. Vid enfakultetslirositen som Karolinska institutet och Luled
tekniska universitet har institution kategoriserats som den férsta
organisatoriska enheten for verksamheten. Ett par lirositen ir
indelade i olika skolor. Skolorna vid Stockholms konstnirliga
hégskola och Hogskolan 1 Jénképing har kategoriserats som att de
motsvarar fakulteter.” Kungl. Tekniska hogskolans skolor har
didremot kategoriserats som motsvarande institutioner (jimférelse-
vis stora institutioner). Orebro universitet har i sammanstillningen
inte klassificerats som att det har den organisatoriska enheten
fakultet, di institutionerna forefaller vara den primira organisa-
tionsindelningen.

Av tabell 6.1 framgdr att det vid alla lirositen finns nigon form
av central nimnd eller fakultetsnimnd som ansvarar {6r utbildning
och/eller forskning. Vid fem lirositen finns institutionsstyrelser -

7 Indelningen i tre skolor vid Stockholms konstnirliga hogskola ir en f6ljd av att denna
hégskola nyligen inrittats genom sammanslagning av motsvarande tre separata hdgskolor.
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Uppsala universitet, Lunds universitet, Stockholms universitet,
Linkdpings universitet och Sédertdrns hogskola® (beslutande
institutionsnimnder). Beslutsbefogenheterna for dessa styrelser
varierar mellan lirositena.

Beslutsbefogenheterna for en beslutande institutionsstyrelse
kan dven variera inom ett lirosite. Utredningens enkitsvar visar
exempelvis att vid bide Lunds universitet och Stockholms
universitet har olika institutionsstyrelser delegerats olika uppdrag
och ansvar beroende pd éverordnat organs (till exempel fakultets-
styrelsens) delegationsbeslut.

Vid flera lirositen finns ridgivande organ pd institutionsnivin
sisom institutionsrdd (Goteborgs universitet, Karolinska institutet
och Chalmers tekniska hogskola), akademirdd (Hogskolan 1 Givle),
omridesnimnder (Hogskolan Dalarna) och sektionsrdd (Hogskolan i
Halmstad). Vid sex lirositen finns nimnder med sirskilt ansvar {6r
lirarutbildning (LUN).’

Tva lirositen — Uppsala universitet och Stockholms universitet
— dr organiserade 1 fakultetsévergripande omriden som styrs av
omridesnimnder. Vid bida lirositena ir organisationen delvis
asymmetrisk 1 och med att vissa omrdden ocksi ir fakulteter.
Nigra omridesnimnder dr dirmed tillika fakultetsnimnder.

Utéver de organ som ingdr i nimndorganisationen finns
vanligen olika ledningsgrupper och ledningsrdd. Dessa har sillan
beslutsbefogenheter utan fungerar som forum for diskussion,
information och férankring. Riden fungerar stédjande for rektor
och 6vrig ledning. R3den fattar inte beslut men rektor samrider
vanligen med gruppen i viktigare principiella och strategiska frigor.

Det finns en variation 1 denna typ av rddgivande ledningsorgan.
Exempelvis finns ofta funktionen rektorsrdd kopplad till rektor.
Funktionen innehas av en person frin verksamheten, dvs. en
lirare/forskare. Ett rektorsrdd ansvarar vanligen fér en sirskild
friga sdsom samverkan, internationalisering eller lika villkor dvs.
frigor som spinner 6ver hela verksamheten. Funktionen ligger inte

8Vid Sédertérns hogskola har institutionsnimnderna endast delegerats beslutanderitt 1
frigor om kursplaner for kurser pd grundnivd och avancerad nivd, kurslitteratur och fast-
stillande av &rlig verksamhetsplan f6r institutionen. Dock kan prefekten vilja att tilldela
institutionsnimnden ytterligare arbetsuppgifter. Se Rektors delegation till institutions-
namnder, Sodertdrns hogskola.

Dessa finns vid Goteborgs universitet, Linkdpings universitet, Karlstads universitet,
Linnéuniversitetet, Orebro universitet och Konstfack.
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1 linjeorganisationen. Syftet med denna typ av rddgivande och
delvis beredande funktioner ir att lyfta och inhimta synpunkter pd
frigor infor lirositesledningens stillningstagande. Riden syftar
ocks3 till att forankra och ge utrymme fér inflytande fran verksam-
heten. Denna typ av ledningsorgan utanfér linjeorganisationen
diskuteras vidare nedan 1 avsnittet Rddgivande organ pd central
nivd.

6.2.1 Val till och sammansiattning av kollegiala organ

I tabell 6.1 framgr att alla lirositen har nigon form av kollegialt
organ, vilket redovisas 1 kolumnen Ndmndorganisation. Bestim-
melserna om vilka av de anstillda som har rostritt och ir valbara till
dessa organ varierar mellan lirositena.’® Som redogjordes for i
kapitel 5 dr definitionerna av vad som avses med kollegiala organ
och vilka som inkluderas i det s§ kallade kollegiet varierande och
mer eller mindre historiskt betingade." Ofta finns kopplingar till
tidigare professorskollegium och liknande kollegiala sammanslut-
ningar.

De operationaliseringar som i dag framfér allt gor sig gillande
vid universitet och hogskolor grundar sig 1 den reglering som fanns
1 hogskoleforfattningarna kring hur fakultetsnimndens ledaméter
skulle utses fére autonomireformen 2011. Det var d reglerat att
fakultetsnimndens ledaméter (utom  studentrepresentanterna)
skulle utses genom val. I hogskolelagen angavs vilka som var val-
bara och vilka som hade rostritt. Till ledaméter 1 en fakultets-
nimnd fick vetenskapligt eller konstnirligt kompetenta lirare inom
fakultetsnimndens ansvarsomride viljas. Andra personer som var
vetenskapligt eller konstnirligt kompetenta kunde ocksg viljas. De
vetenskapligt eller konstnirligt kompetenta skulle vara 1 majoritet.
Vidare fick andra personer som var limpliga fér uppdraget ocksd
viljas. De rostberittigade var, enligt lagen, de vetenskapligt eller
konstnirligt kompetenta lirarna inom fakultetsnimndens

19 Réstrittsregler for kollegiala organ har dven studerats av Sundberg (2014).
"' Som tidigare nimnts gor utredningen ingen egen definition av vilka medarbetare som ska
anses ingd i kollegiet.
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ansvarsomride.'” Dessutom reglerades i vilken omfattning de val-
bara skulle vara verksamma vid lirositet. Minga lirositen som 1
dag forrittar val till kollegialt sammansatta organ utgdr frén ovan
angivna regler, dock med varierad reglering kring anstillningens tid
och omfattning samt huruvida ej disputerade lirare ir rost-
berittigade eller inte.

Det finns lirositen, sdsom Goéteborgs universitet och Karlstads
universitet, dir samtliga anstillda, dvs. dven personal anstilld inom
verksamhetsstddet har rostritt och ir valbara. Givetvis giller dock
att majoriteten av ledamdterna 1 organen ska vara vetenskapligt
kompetenta for att fatta beslut som omfattas av 2 kap. 6 § hog-
skolelagen (1992:1434). Denna ordning, dvs. dir dven &vrig
personal har rostritt och ir valbara ull de kollegiala organen kan
sigas ha sin utgdngspunkt i en demokratisk princip dir inte bara
lirarna och forskarna viljer sina representanter utan dir alla
medarbetare inkluderas 1 en valkorporation. Ibland stills denna princip
1 kontrast mot den meritokratiska principen dir endast disputerade
lirare ir valbara och har réstritt. Principerna kan ha olika signal-
virde kring vad som anses kollegialt samt visar pd en markering av
hur lirositet ser pd relationen mellan olika grupper av medarbetare,
dvs. mellan verksamheten och verksamhetsstédet. Dock innebir
det sillan 1 praktiken ndgon storre skillnad pd sammansittningen av
organen eftersom de vetenskapligt kompetenta, enligt lagen, alltid
ska vara 1 majoritet vid beslut som rér innehdllet 1 och uppligg-
ningen av utbildning och forskning." Vidare miste det papekas att
kollegiala organ, vid de lirositen som tillimpar den mer
meritokratiska principen, vanligen ocksd har platser for teknisk-
administrativ personal (som rostas fram i en egen valkorporation)
eller representanter for personalorganisationerna.

Ett antal lirare och forskare som utredningen talat med pdpekar
att den valprocess som genomférs till exempelvis fakultetsnimnd
ofta upplevs som ett spel foér gallerierna. Alternativen ir att
antingen godkinna valberedningens férslag eller att utforma ett

12 Hogskoleférfattningarnas tidigare reglering kring val till och sammansittning av fakultets-
nimnden kan, som vi beskrev i kapitel 5, sigas grunda sig i en meritokratisk syn, dvs. dir
kollegiet definierats som disputerade lirare/forskare formar verksamheten.

3 Givetvis finns méjligheten att valda personer med anstillning inom verksamhetsstédet har
vetenskaplig eller konstnirlig kompetens, vilket teoretiskt skulle kunna innebira att en
grupp till majoriteten sammansatt av denna personalkategori ocksd kan anses vetenskapligt
kompetent 1 hégskolelagens mening.
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eget. I praktiken kan valberedningens forslag, av olika valtekniska
anledningar, vara svirt att rosta bort. Det kan givetvis vara svirt for
den enskilde valdeltagaren att sitta samman ett férslag och {3 st6d
for det. I vissa fall saknas iven méjlighet till fria nomineringar.
Dirtill kan det saknas nigon form av hearing eller 6ppen redo-
gorelse for respektive kandidats mal och instillning till verksam-
hetens utveckling. Utredningen har gdtt igenom ndgra protokoll
frin forrittade val till bland annat fakultetsnimnd och funnit att
andelen blankréster 1 ndgra fall varit relativt hog (cirka 20 procent
vid en fakultet vid ett stort lirosite). Mojligen skulle detta kunna
tolkas som ett missndje med den reella méjligheten till att pdverka
valresultatet. Utredningen har dock inte haft mojlighet att nirmare
undersoka saken. Vidare kan valdeltagandet inte anses som direkt
hogt, generellt bedémer utredningen att det ligger mellan 20-50
procent av de rostberittigade. Det kan sdledes ifrigasittas huruvida
de kollegiala organen vilar pd en stark kollegial grund 1 bemirkelsen att
de valda ledaméterna skulle upplevas representera de réstberittigade.
Detta behover beaktas 1 diskussioner om kollegiala ledningsmodeller.
Om de kollegiala organen ska ha en central ledningsfunktion ir
nimndens legitimitet bland medarbetarna central.

6.3 Fakultetsnamnd eller motsvarande organ

Som vi sdg 1 tabell 6.1 har alla lirositen nigon form av kollegialt
organ. Vanligen definieras detta organ som fakultetsnimnd eller
motsvarande. I den enkitstudie som utredningen genomfért fram-
kommer att 1 princip alla lirositen har minst en fakultets-
nimnd/motsvarande som ansvarar fér frdgor kring innehdll och
kvalitet i utbildning och forskning. I enkiten tillfrdgades lirositena
om hur de organiserat sin verksamhet efter avregleringarna i och
med autonomireformen 2011. Frigorna rérde vissa beslut som
hogskoleforordningen fére autonomireformen angav att fakultets-
nimnd eller sirskilt organ skulle besluta om. Det handlar om
utbildningens kvalitet, effektivitet och uppliggning, faststillande av
utbildningsplaner for utbildning pd grundnivd, avancerad nivd och
forskarutbildning samt ansvaret {6r att faststilla inom vilka imnen
utbildning p& forskarnivd ska anordnas. En majoritet av lirositena i
undersdkningen har svarat att fakultetsnimnd och/eller omrades-
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nimnd delegerats ansvaret for dessa frigor. Vid ett antal lirositen
(cirka fem stycken) gir delegationen till dekanen eller prefekten
och vid ungefir lika minga beslutas vissa av frigorna av rektor efter
forslag frin fakultetsnimnd.' Vid endast ett lirosite, Blekinge
tekniska hégskola, saknas fakultetsnimnd/motsvarande.”

Utredningen kan dirmed konstatera att de avregleringar av den
interna organisationen som autonomireformen 2011 innebar inte
har medfort att universitet och hogskolor avskaffat fakultetsnimnder
eller motsvarande organ. Diremot har i vissa fall férindringar av
nimndernas beslutsbefogenheter genomférts.' Namnderna har i dag
det 6vergripande ansvaret for att bereda och/eller besluta 1 frigor
om kvaliteten i utbildning och forskning.

Fakultetsnimndens sammansittning varierar bide inom och mellan
lirositen med cirka 11-21 ledaméter, varav dekanen vanligen ir
ordférande. Fakultetsnimnden utgor i regel en grundliggande del i de
kollegiala berednings- och beslutsprocesser som finns vid universitet
och hogskolor. Vid de lirositen som har prefektstyre utgor fakultets-
nimnden det primira kollegiala organet. Dirtill finns ofta olika
beredningsorgan pd institutionsnivdn som ir sammansatta av ldrare,
forskare och 6vriga anstillda.

Som beskrevs i avsnitt 6.2 skiljer det sig mellan lirositena om
fakultetsnimnden ligger 1 linjeorganisationen eller vid sidan av
linjen 1 en matrisorganisation. D3 fakultetsnimnden ir sidostilld
finns inte fakultet som en organisatorisk enhet under vilken
institutioner sorterar utan den férsta organisatoriska nivin fér
verksamheten, under lirositesledningen, ir institution. I de fall
fakultetsnimnden ligger i linjen 4r den, tillsammans med dekanen,
overordnad institutionen. Det innebir vanligen att dekan ir chef
over prefekt och 1 vissa fall ocksd utser prefekt.

'* Det varierar beroende pi vilken av frigorna som avses, men de som svarat att prefekt,
dekan eller rektor delegerats beslutanderitten fér nigon eller nigra av dessa frigor ir: GU,
LTU, LaU, OU, BTH, GIH, HD, HiG, MaH, MdH & SKH. Besluten fattas vanligen efter
forslag frin kollegialt organ.

"> Dock finns ett Dekanrdd vari de tre dekanerna ingdr och ett Utbildningsrid bestdende av
vicerektor, utbildningsledare, kvalitetssamordnare och studentrepresentanter.

' Se bl.a. Sundberg (2013), Sundberg (2014) & Utbildningsutskottet (2013/14:RFR22).
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6.3.1 Fakultetsnimndernas ansvarsomraden och relationen
mellan ledare och namnd

I utredningens enkit tillfrigades dven lirositena om relationen
mellan fakultetens ledare (vanligtvis dekan) och fakultetsnimnden.'”
P4 frigan om det dr nimnden eller ledaren som delegerats ritt att fatta
beslut i frigor, var lirositenas vanligaste svar att ledaren och
nimnden har tilldelats olika uppdrag och ansvar, dvs. att de leder
verksamheten parallellt.” Aven frisvaren som angivits av
universiteten 1 Uppsala och Lund, kan tolkas som att ledaren for
fakulteten och nimnden leder verksamheten parallellt med olika
uppdrag och ansvarsomrdden beroende pd ©verordnat organs
delegationsbeslut.” En genomging av ett antal olika arbets- och
delegationsordningar visar att di de leder verksamheten parallellt
fattar dekanen vanligtvis beslut i personalirenden, 1 frigor om
arbetsmiljo, tecknar avtal och ansvarar fér att fakultetens verksamhet
bedrivs enligt gillande lagar och foérordningar. Fakultetsnimnden
beslutar i dessa fall vanligen om organisation av och kvalitet i
forskningen, inrittande och avveckling av forskarutbildnings-
imnen, inom vilka huvudomriden som kurser fir anordnas,
inrittande/avveckling av utbildningsprogram och faststillande av
utbildningsplaner. Mandatférdelningen mellan fakultetsnimnd och
dekan diskuteras vidare nedan.

Sju lirositen har svarat att beslut fattas 1 fakultetsnimnden
medan dekanen inte har nigra eller endast ett fital och mindre
beslutsbefogenheter.”® Endast Hogskolan i Givle har angett att
nimnden inte har nigon beslutanderitt utan fungerar ridgivande
till fakultetens ledare.

7 Eftersom inte alla lirositen har en fakultet som en organisatorisk enhet under vilken
institutionerna sorterar har lirositena tolkat *fakultetens ledare” som dekan alt. ordférande 1
fakultetsnimnden. )

¥ GU, SU, UmU, KaU, LiU, OU, MiU, SLU, FHS, HD, HKr, MAH & SKH.

1 Vid Uppsala universitet dr nimndernas uppgifter faststillda i universitetets arbetsordning
och dekanernas uppgifter och beslutanderitter ges genom delegation av éverordnat organ
dvs. rektor eller vicerektor (beroende p4 om fakultetsnimnden ir tillika omrddesnimnd).
Lunds universitet har svarat att rektor delegerar i huvudsak till fakultetsstyrelserna, vilka
delegerar vidare till dekan 1 olika utstrickning. Aven om delegationerna ser olika ut bér man
kunna tolka Uppsala universitets och Lunds universitets svar som att dekan och fakultets-
nimnd leder verksamheten parallellt.

2 1iU, KTH, GIH, HH, KMH, MdH, SH.
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6.3.2 Fakultetsnamndens placering och mandat

Nir fakultetsnimnden ligger i linjen och utgdr en organisatorisk
enhet har den vanligen ett évergripande ansvar f6r genomférander
av, innehdllet i och kvaliteten pd forskning, utbildning pd forskar-
nivd samt utbildning pd grundnivd och avancerad nivd. Nimnden
kan exempelvis fatta beslut om att inritta imnen, huvudomriden
och examina, samt om programutbud med mera. Nimnden ingdr i
budgetberedande processer och har ofta olika utskott/motsvarande
som dels bereder irenden it nimnden, dels fattar vissa beslut efter
delegation frdn nimnden.

D3 fakultetsnimnden ligger vid sidan av linjen, i en matris-
organisation, har nimnden vanligen ett &vergripande ansvar {or
strategisk planering, och framftor allt uppfolining och utvirdering av
utbildning och forskning vad avser dess inriktning, kvalitet och
dimensionering. I arbetet kan exempelvis ingd att bereda frigor om
klassificering av kurser inom de utbildningsomriden som faststillts
av regeringen, bereda forslag till kvalitetsmal och kvalitetskriterier
for utbildningar och for forskning samt ansvara fér uppféljning
och utvirdering av mdlen. Nimnden kan ocksi fungera som
bestillare av olika utbildningar frin institutionerna eller limna
underlag infor rektors eller annat organs beslut.

Utredningen har observerat att 1 de fall fakultetsnimnden ir
sidostilld linjen sd finns betydligt firre kontakter mellan dekan och
prefekt. I ndgra fall upplever de akademiska féretridare som vi talat
med inte detta som nigot problem, utan som en naturlig foljd av
att fakultetsnimnden ir ett lirositesévergripande organ. I andra
fall 6nskar den ena eller bdda (dvs. institutionsnivin och/eller
fakultetsnimnden) 6kad samordning och kommunikation mellan
fakultetsnimnden och institutionsnivin. Inom denna grupp
lirositen dr det vanligare att prefekter/motsvarande anser att
fakultetsnimndens funktion och uppdrag ir otydligt. Vid dessa
lirositen har prefekt och dekan sillan egna formaliserade méoten.
Diremot triffas ofta samtliga prefekter pd eget initiativ [6pande fér
att nd samsyn i olika frigor. Sammantaget tycks det som att i de fall
di fakultetsnimnden ligger utanfor linjen ir kontakterna mellan
institutionsnivin och fakultetsnimnden mer personberoende. Det
kan jimféras med organisationer dir fakultetsnimnden ligger i linjen
dir kontakterna mellan dekan och prefekt ir mer formaliserade.
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Resursfordelning

En avgorande skillnad mellan lirositena dr huruvida fakultets-
nimnderna delegerats ritt att fordela resurser till verksamheten,
vilket kartliggs i kapitel 7. Fakultetsnimnden beslutar oftare om
resursfordelning 1 de fall den ligger 1 linjen och ansvarar for
genomforandet av utbildningen och forskningen (iven om detta
kan vidaredelegeras).”’ D3 fakultetsnimnden ligger vid sidan av
linjen har den i forsta hand ett mer évergripande kvalitetsansvar
inkluderande mélformulering, granskning och utvirdering/uppfélj-
ning.

Skillnaden 1 fakultetsnimndernas mandat vad giller resurs-
fordelning 3skidliggoér tvd olika perspektiv pd relationen mellan
kvalitet och resurser. Det ena perspektivet utgdr frin att en forut-
sittning for méiluppfyllelse ir att det organ som beslutar om
kvaliteten 1 verksamheten ocksd ska ha mandat att besluta om
finansiering av de insatser som avser férbittra kvaliteten. Premissen
ir att det finns en kedja mellan ansvar, befogenheter och resurser.
Denna kedja bygger pa att det finns en tillit till att ett och samma
organ rider over hela kedjan. Slutsatsen idr att ansvaret fér
kvaliteten forutsitter ritten att besluta om dtgirder, och dirmed
finansiering av dessa.

Utredningen kan instimma 1 detta resonemang, sirskilt vad
giller aspekten att det krivs reella befogenheter och resurser for att
kunna férindra och utveckla verksamheten. Samtidigt menar vi att
fakultetsnimnder som inte fattar beslut om resursfordelning dnda
spelar en avgérande roll for vilka insatser som genomférs och hur
dessa finansieras. Utredningens intryck ir att foretridare for
sddana nimnder 1 vissa fall upplever att de har ett stérre mandat att
fokusera pd kvalitetsutvecklingen av verksamheten in féretridare
fér nimnder som fordelar resurser. Kirnan ligger dels i synen pd
fakultetsnimndens primira funktion dels 1 praxisen fér hur
underlag och beslut som fakultetsnimnden tar fram anvinds.

Utifrdn det andra perspektivet pi frigan framhdlls att ett
kvalitetsgranskande ansvar inte ir forenligt med ansvaret for sjilva
genomforandet av verksamheten. Hir ifrigasitts om en fakultets-

21 Detta 3skddliggors i kapitel 7, tabell 7.3, vilken visar att fakultetsnimnd/motsvarande
beslutar om resurser till institutioner vid tolv lirositen. Vid tio av dessa ligger fakultets-
nimnden i linjen.
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nimnd som dr ansvarig for innehdllet och genomférandet samtidigt
ir limpad att utvirdera och granska sig sjilv. Poidngen ir att en
fakultetsnimnd som dels ansvarar for innehdll och genomférande,
dels for utvirdering, granskning och finansiering har dubbla och
otydliga roller. Dirfor har dessa lirositen i stillet valt att renodla
nimndens kvalitetsgranskande funktion och placera beslut om
resurstilldelning pd ett annat ledningsorgan.

Utredningen har forstdelse dven for detta perspektiv och menar
att de skilda synsitten till del handlar om vilken innebérd som
liggs 1 begreppet ansvar. Det finns en &tskillnad mellan att & ena
sidan pétala brister 1 kvaliteten och 4 andra sidan att dtgirda bristerna.
Den senare delen kopplar givetvis till resurser. Som exempel kan tas
frigor om kurs- och utbildningsplaner. Fakultetsnimnden kan ha
ansvar for att bedéma kvaliteten 1 och faststilla dessa dokument.
Det kan sedan vara ett annat organ som, p basis av underlaget som
tagits fram och beslutats om av nimnden, fattar beslut om resurser.

Bland de fakultetsnimnder som inte fattar beslut om resurs-
fordelning ir den 6vergripande bilden att fakultetsnimnden (hir
foretridd genom dekanen) upplever att den har en stor mojlighet
att pdverka kvaliteten i verksamheten. Flera dekaner som utred-
ningen talat med anser att nimnden har ett reellt och ullrickligt
mandat. Nimnden bedémer exempelvis kvaliteten i kurser och
utbildningar och limnar underlag till det organ som beslutar om
resursférdelningen. Hir menar man att det ir en styrka att den som
ir granskare av kvalitet inte ir densamma som utféraren. En dekan
beskrev mandatet pd féljande sitt: ’Godkinner vi inte utbildnings-
planen s blir inte utbildningen av. Det handlar om incitamentet 1
stillet f6r resurser.” Samma bild bekriftades dven av prefekterna
vid lirositet som menade att fakultetsnimnden inte hade den
yttersta beslutanderitten, men fungerade som en kvalitetsgarant
och hade en stor inverkan 6ver vilken utbildning som institu-
tionerna utformade. Rektor och prefekt lade stor vikt vid fakultets-
nimndens underlag och menade att det fanns en trygghet i att
frigor hanterades av nimnden som besatt en stor kompetens i
frigorna. Overlag menar siledes de akademiska foretridare som
utredningen talat med att fakultetsnimnden fungerar bra i den
kvalitetsgranskande rollen.

Det finns dock undantag. Vid ett lirosite som utredningen
besokt upplevde dekanerna att fakultetsnimnden var vingklippt
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och saknade reellt inflytande eftersom den inte fattade beslut om
resurser. Dekanerna ifrdga menade vidare att nimnden hade en
marginell funktion och att rektor i flera fall inte f6ljde nimndens
forslag. Rektorn vid samma lirosite hade en annan bild och
menade att det endast var i undantagsfall som fakultetsnimndens
forslag inte foljdes.

Det avgérande hir ir egentligen inte huruvida fakultetsnimndens
forslag alltid foljs eller inte. Det centrala ir snarare pd vilka grunder
beslut fattas och hur beslutsfattaren viljer att anvinda sig av
underlagen och kvalitetsbedémningarna som fakultetsnimnden
genomfér. Om bedémningsgrunderna for besluten ir transparenta
och sakligt motiverade kan de visa att den ridgivande fakultets-
nimnden och det beslutande organet, 1 minga fall rektor, helt
enkelt har gjort olika beddmningar, eventuellt till {6ljd av att man
har haft skilda faktorer att viga samman. Fakultetsnimndens
underlag och forslag till beslut kan pdverka beslutet dven om
beslutet inte ir helt enligt nimndens forslag. Det ir dirfor viktigt
att beslutsunderlagen ir transparenta och tydliggor pd vilket sitt
resursfordelande organ anvint sig av fakultetsnimndens kompetens.

6.3.3 Dekanen

I styrdokumenten finns ofta formella beslutanderitter samt olika
uppdragsbeskrivningar och ansvarsomriden reglerade. Som redo-
visats ovan ges fakultetsnimnden generellt det &vergripande
ansvaret for verksamhetens inriktning och kvalitet, medan dekanen
beslutar i enskilda drenden och i personalfrigor. Nimnden kan i de
flesta fall vidaredelegera alla eller sirskilt definierade frigor till
dekanen. Vir bedémning ir att det varierar mellan lirositen hur
pass stor reell makt dekanerna upplever sig ha. En generell iakt-
tagelse dr att det formella mandatet sillan ir kopplat till det reellt
upplevda. Med det menas att trots att dekanen varken har eget
formellt beslutsmandat (dvs. delegerade beslutanderitter) eller
tydliga uppdrag och ansvarsomriden vad giller den strategiska
ledningen, s& innebir det faktum att dekanen ir ordfoérande 1
nimnden, och fakultetens frimsta foretridare, att dekanen har
mojlighet att skapa sig ett stort reellt mandat. Det handlar d& om
att dekanen leder och styr fakultetens och/eller fakultetsnimndens
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arbete genom att sitta agendan. Vidare har dekanen ofta ett
administrativt stéd kopplat till fakulteten/fakultetsnimnden som
bistdr med handliggning av de frigor som ligger inom nimndens
ansvarsomride, vilket gor att forslagen till beslut bereds av dekanen
infér beslut av nimnden.

Malmo hogskola utgor ett undantag vad giller mandatfordel-
ningen mellan fakultetsnimnd och dekan. I hégskolans styr-
dokument regleras uppdrag och ansvarsomrdden dir dekanen, och
inte fakultetsnimnden, ges det 6vergripande ansvaret f6r inriktning
och kvalitet for verksamheten, genomférandet av kurser/program
till utbildningsorganisationen samt samverkan med ovriga sam-
hillet. Fakultetsnimnden har i stillet primirt en ridgivande
funktion till dekanen och leds av en extern ordférande samtidigt
som dekanen ir féredragande.”” Denna mandatférdelning har varit
omdiskuterad internt vid hogskolan och en utredning har tillsatts
for att bland annat analysera de kollegiala strukturerna vid hég-
skolan.”

Vi vill dock hivda att den formella mandatférdelning som rider,
dvs. dir ansvar, uppdrag och delegationer primirt gir direkt till
dekanen och inte till nimnden, inte skiljer sig stort frdn hur manga
andra fakultetsnimnder i praktiken fungerar. I de fall d uppdrag
och delegationer i huvudsak gir till nimnden ir det ingen ovanlig-
het att det 1 praktiken ir dekanen (tillsammans med prodekan om
det finns), i egenskap av ordférande i nimnden, som bereder
forslagen till beslut och dirigenom har ett avgorande inflytande
over vad som beslutas. Utredningen gor dirfér inte beddmningen
att dekanen har mer reell makt vid Malmo hégskola dn vid andra
lirositen. Diremot si korrelerar sannolikt det reella mandatet i
hogre grad med det formella vid hégskolan. Det ovanliga vid
Malmo hégskola dr snarare att man valt att ha en extern ordférande
1 nimnden.

2 Fakultetsnimnden (fakultetsstyrelsen) ansvarar fér “vissa frigor av mer overgripande
karaktdr” och ir i andra frigor rddgivande till dekanen. Nimnden beslutar bl.a. om verk-
samhetens strategier inom ramen fér hdgskolans strategiska plattform och att félja upp
fakultetens utveckling i forhdllande till den strategiska utvecklingsplanen. Se Uppdrag och
ansvarsomrdde for fakultetsstyrelser vid Malmé hogskola.

» Se projektdirektiv Utveckling av ledningen av utbildning, forskning och samverkan vid
Malmé hogskola, och Beslut om dndringar i projektdirektiv for projekt Utveckling av ledningen
av utbildning, forskning och samverkan vid Malmé hogskola.
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Vir iakttagelse ir att trots att dekanernas formella mandat att
leda den strategiska utvecklingen ibland saknas eller dr eller ir
knapphindigt, har dekanerna ofta méjlighet att skapa sig en stark
stillning vid lirositena. Detta beror primirt pd traditioner som ir
historiskt betingade vilket gor att dekanerna helt enkelt har
mojlighet att ta ett stort reellt mandat. Snarare dn formellt mandat
ir de avgorande faktorerna vilka traditioner och férvintningar som
finns vid respektive lirosite samt dekanens vilja och ambition att
leda och styra.

Dubbla roller

Flera dekaner som utredningen triffat beskriver dubbelheten i
rollen som dekan. Dekanen ir ofta vald genom en valprocess dir
kollegiet fir rosta pd ett forslag frdn en valberedning (se avsnitt
6.2.1 1 detta kapitel) och anses vara en representant for *fakulteten”
dvs. framfér allt lirar- och forskarkollegor inom en heterogen
fakultet. Dekanen behéver dirmed formulera en vision och strategi
for fakulteten. Samtidigt behover skapandet av en egen strategi och
agenda utgd frin lirositets 6vergripande mil och prioriteringar.
Utifrén erfarenheter frin dessa dubbla perspektiv, menar minga av
de som utredningen talat med, att dekanen har den mest centrala
rollen 1 relationen bottom-up/top-down inom universitet och hog-
skolor. Det ir av stor betydelse att en dekan kan hantera bdda dessa
ledningsmodeller parallellt. Mdnga dekaner framhéller att kollegialt
inflytande och en stark linjeorganisation inte ir en motsats.

Genom att de flesta universitet och hégskolor ir statliga
myndigheter behéver vissa beslut fattas av en chef 1 linjen, samtidigt
som det kollegiala inflytandet och den akademiska friheten ska
garanteras. Vissa som vi talat med menar att detta ir tvd helt olika
utgdngspunkter som behover hanteras samtidigt och att som dekan
behovs ett mandat frin bade kollegiet och éverordnad chef. Vi vill
dock understryka att minga svira frigor inte enkelt kan sigas hora
till linjeorganisationens eller kollegiets ansvarsomrdde utan maéste
hanteras inom bida dessa delar av lirositets ledningsorgan. Upp-
delningen av frigor som rér myndighetsutdvning respektive
akademiska frigor riskerar ocksd att bli missvisande. Exempelvis
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utférs en stor del av universitets och hégskolors myndighets-
utdvning av lirare 1 samband med examination.

Behovet av att ha en chef/ledare i linjen, sdsom dekanen, ir inte
enbart baserat pd de myndighetsutévande delarna eller chefskapet
med arbetsgivaransvar och liknande arbetsuppgifter. Behovet
utgdrs dven av ett akademiskt ledarskap vilket dekanen dels utévar 1
egenskap av ordférande 1 nimnden, och i férekommande fall som
fakultetens foretridare, dels tar sig utifrdn rollen som den kollegiala
foretridaren. Bilden av den senare, dvs. att dekanen utgér
“kollegiets rost” inom linjeorganisationen, bygger pd traditionen
om kollegiala val och att dekanen utses som den ”den frimsta bland
likar”. Ett antal personer som utredningen talat med menar att
systemet med val gor att dekanerna kinner sig bundna tll de
personer som har valt dem, vilket begrinsar incitamentet till
nédvindiga forindringar som av kollegorna skulle kunna uppfattas
som negativa.

I komplicerade och kontroversiella frigor, menar flera dekaner,
foredrar de att fakultetsnimnden hanterar frigorna. Inte for att
nimnden alltid klarar av att fatta ett svirt men nédvindigt beslut,
utan for att det pd s& vis blir littare f6r dekanen att behilla sin
legitimitet som “kollegiets rést”. Detta menar vi sitter fingret pd
ett stort problem, och i viss min ifrigasitter den bild som
dekanerna har av sig sjilva som ledare med starkt mandat frin
kollegiet. Det kollegiala mandatet som dekanen sitter pd, bor utgd
frin en tydliggjord vision for fakulteten vilken kopplar till liro-
sitets 6vergripande visioner och mdl. Om dessa visioner och mal ir
klara for kollegiet fore dekanen tillsitts s3 bor dekanen ocksd
kunna genomdriva de reformer, och prigla verksamhetens inrikt-
ning, pa det sitt som anses nddvindigt {or att uppnd mélen.

Sammanfattningsvis menar vi att det finns stor acceptans for att
dekanen har ritt att fatta beslut i olika frigor som kopplar till
“chefskapet” s& som personalirenden och myndighetsutdvning,
varfor det finns tydliga uppdrag och delegationer kring detta. Dock
har dekanerna ett mer akademiskt uppdrag som ordférande i
fakultetsnimnden. Hur detta utévas och vilket mandat som
dekanen i praktiken tar sig dr 1 hég grad kopplat till traditioner vid
lirositet och dekanens personliga egenskaper. Detta menar vi dr
olyckligt. Att foéredra vore om det akademiska uppdraget och
mandatet tydliggjordes och kommunicerades, vilket skulle klargora
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ansvarsfordelningen och 6ka 6verensstimmelsen mellan formella
och informella styrsystem.

6.4 Institutionsnivan eller motsvarande

6.4.1 Mandatférdelning mellan institutionsstyrelse och
prefekt

Nir det giller relationen mellan institutionens ledare, dvs. prefekt
eller motsvarande, och institutionens styrelse eller nimnd har 16
lirositen i utredningens undersdkning svarat att det finns en prefekt
men ingen styrelse/nimnd p3 institutionsnivd.** Dessa lirositen har
alltsd organiserat sin verksamhet utan institutionsstyrelser eller
motsvarande. Dirutéver har nio lirositen svarat att det vid
institutionen finns en styrelse/nimnd men att den inte har
beslutanderitt ~ utan  fungerar  endast  ridgivande  wll
ledaren/prefekten.”” Bland de stora universiteten utmirker sig
Goteborgs universitet genom att institutionsstyrelserna dr rad-
givande och inte beslutande. Vad giller universiteten 1 Uppsala,
Lund och Stockholm har alla tre angivit ndgon variant av svaret att
prefekten och institutionsstyrelsen leder verksamheten parallellt
och att deras roller, som kan variera, specificeras av det &ver-
ordnade organets delegationsbeslut. Fordelningen av mandat och
befogenheter varierar dirfér relativt stort mellan institutionerna
Inom universiteten.

Linkopings universitet och Sodertérns hogskola som har
beslutande institutionsstyrelser har svarat att uppdrag delegeras till
institutionsstyrelsen och att prefekten ir ordférande 1 styrelsen.
Dirtill finns separata delegationer till prefekten. Vid Hégskolan 1
Halmstad har styrelsen delegerats viss beslutanderitt, men styrelsen
fungerar 6verlag rddgivande till ledaren.

% UmU, LTU, KaU, LaU, MiU, BTH, FHS, HD, HiG, KMH, MaH, MdH, SKH, HHS,
HKr & HiS.
» GU, KI, KTH, OU, SLU, GIH, HB, HV & CTH.
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6.4.2 Beredande eller beslutande organ pa institutionsnivan

Som vi redovisat tidigare varierar ledningsmodellerna pd institu-
tionsnivin mellan beslutande institutionsstyrelse,
ridgivande/beredande institutionsrdd och prefektstyre (ofta med
andra benimningar).*

Beslutande institutionsstyrelser har olika delegationer frin dver-
ordnat organ. Vanligen ligger frigor om att faststilla budget,
verksamhetsplan och olika frigor om utbildningen sdsom fast-
stillande av kursplaner inom styrelsens mandat. Parallellt har d&
prefekten delegerats andra beslutanderitter ssom frigor om
ekonomi, personal, lokaler och avtal. T styrdokumenten kan det,
liksom 1 relationen mellan fakultetsnimnden och dekanen, sti att
institutionsstyrelsen och prefekten leder verksamheten parallellt.
Aven i de fall d3 institutionsstyrelsen har beslutsbefogenheter, som
att faststilla budget, finns ofta skrivningar i styrdokument om att
“prefekten ansvarar for institutionens samlade ekonomi”. I de
flesta fall innebir detta i praktiken att institutionsstyrelsen fast-
stiller budget pd forslag av prefekten. Prefekten ir sedan operativt
ansvarig fér ekonomin inom de faststillda ramarna.

Frigan dr vad som hinder di prefekten inte gér samma bedém-
ning om ekonomin som &vriga ledamdter 1 styrelsen. Kan
prefekten forvintas ta ansvar for ett ekonomiskt beslut som han
eller hon inte tillstyrkt i styrelsen? Den allminna meningen bland
de personer som utredningen diskuterat frdgan med ir nej. Sidana
situationer ldses vanligen genom att frigan hinskjuts till 6ver-
ordnat organ, dvs. fakultetsnimnd/dekan eller rektor. En sddan
hantering av svdra frigor ir dock knappast 6nskvird vare sig for
overordnat organ eller for de verksamma vid institutionen. I
forlingningen riskerar dirfér sddana skrivningar om parallella
beslutsmandat skapa en otydlighet och osikerhet pd institutions-
nivan.

I de fall institutionen leds genom prefektstyre delegeras samtliga
beslut till prefekten. I vissa fall dr det reglerat att prefekten ska
hantera sirskilt angivna frgor i rddgivande organ. Detta giller

% Vid de ildre universiteten i Uppsala, Lund och Stockholm beslutar rektor eller dekan om
prefektstyre i undantagsfall och d3 ar det i regel f6r att institutionen befinner sig eller har
befunnit sig i nigon sorts kris eller nyligen genomgitt en sammanslagning, vilket gjort att
man inte kunnat genomféra val till institutionsstyrelsen.
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dock inte alltid vid prefektstyre. De flesta ridgivande organ pid
institutionsnivin har ungefir foljande uppdrag och sammansitt-
ning. Ridet fungerar ridgivande &t prefekten (som ir ordférande 1
riddet). Prefekten ska ta upp vissa frigor 1 ridet innan beslut fattas,
sdsom beslut om budget och verksamhetsplan och mal och strategier
for utbildning och forskning samt rekryteringar. R3det fungerar som
ett forum for dialog och for att tillvarata idéer. I ridet ingdr ofta cirka
10 ledaméter vilka antingen utses direkt genom val vid institu-
tionen eller nomineras av medarbetarna och utses av prefekten.
Studenternas representanter 1 ridet utses i sirskild ordning. Vid
institutioner dir det inte ir reglerat att det ska finnas ett sidant
ridgivande organ eller motsvarande, har ofta prefekten en lednings-
grupp bestiende av exempelvis proprefekt/motsvarande, avdel-
ningschefer och studierektorer med flera. Denna grupp kan utses
av prefekten sjilv.

Formell och informell makt och inflytande

Det forefaller finnas en variation i hur beslutande institutions-
styrelser fungerar. Variationer tycks dven finnas inom ett och
samma lirosite. I enlighet med kollegialitetens ideal kinnetecknas
en institutionsstyrelse optimalt av en god akademisk kultur dir
sakargument stills mot varandra och virderas. Detta leder idealt till
att beslut grundar sig p& en kvalificerad saklig process. Det faktum
att ledamoterna fattar beslut leder enligt detta synsitt dven till ett
allmint ansvarskidnnande for arbetet 1 styrelsen. En férutsittning
for att detta ska fungera dr dock att ledaméterna lyfter sig fran
eventuella sir- eller egenintressen och ser till hela institutionens
verksamhet med utgingspunkt i lirositets verksamhet och mal. Ett
sddant professionellt f6rhillningssitt dr avgorande f6r om institu-
tionsstyrelser ska klara av att fatta beslut som foér flera inom
verksamheten kan upplevas som negativa.

Vissa foresprikare for kollegialt beslutsfattande, som utred-
ningen talat med, menar att en forutsittning fér att uppnd ett
funktionellt kollegialt organ enligt ovan ir att organet har den
formella ritten att fatta beslut. Den formella beslutanderitten leder
enligt resonemanget till den ansvarskinsla och det engagemang som
krivs.
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Minga lirare och forskare som utredningen talat med upplever
dock att den beslutande institutionsstyrelsen inte ger mojlighet till
nigot reellt inflytande over innehdllet i1 frigorna som beslutas.
Detta kan bero pd ledaméternas bristande kunskaper om hur
lirositets styrs, om ekonomi och om resursférdelning. For en
enskild ledamot kan det dven vara svirt att ifrigasitta och idndra
beslutstorslag vid sittande bord om det dr forsta gdngen man ser
forslaget, eller om man haft begrinsat med tid for att sitta sig in i
det. Lirarna och forskarna menar di att de beslut som liggs fram
vid sammantridena 1 princip ir firdigbearbetade och att det finns
litet utrymme for justeringar.

Séledes ger varken formerna for framtagandet av beslutsunder-
laget eller for sjilva beslutsfattandet férutsittningar for reell
paverkan. En sidan institutionsstyrelse riskerar att bli mer av ett
rundningsmirke for prefekten in ett reellt forum fér kollegialt
inflytande. Det finns en risk att denna typ av beslutsfattande mer
upplevs som en formell inbjudan till inflytande snarare in en reell
mojlighet till att pdverka, vilket dels riskerar att leda till en negativ
stress och frustration bland ledamoterna, dels gor frigan om
ansvarsfordelning oklar.

Bilden férstirks av ett antal prefekter och dekaner som utred-
ningen talat med. De menar forvisso att styrelsearbetet fungerar
bra, men hivdar samtidigt att de flesta av ledamoterna i styrelsen
har begrinsad mojlighet att verkligen forindra eller pd allvar
paverka utformningen och dirmed ocks3 innehillet 1 besluten. Det
faktum att prefekten ir ordférande 1 styrelsen och ansvarar fér
beredning och utformning av de drenden som liggs pd styrelsens
bord goér att det 1 praktiken ir prefekten som styr verksamheten.
Samtidigt menar en del av dem att det kan kinnas betryggande att
fora fram eventuellt kontroversiella forslag till beslut 1 styrelsen,
eftersom prefekten d& inte ensam behéver st som ansvarig.

Prefekter for institutioner med beslutande styrelser menar
siledes att de 1 praktiken leder verksamheten och att styrelsens
funktion mer dr av “godkinnande” karaktir. Nigon menade att
styrelsen sig sig sjilv som ett informationsforum och en annan att
den fungerar som en kravstillare pd prefekten att de forslag som
liggs fram ir genomarbetade. Det finns sledes vittnesbérd om att
utrymmet for reellt inflytande ir begrinsat i institutionsstyrelser
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som formellt innehar beslutsmandatet. Motsvarande resonemang sig
viiavsnitten om dekanens och fakultetsnimndens roller.

Hur gér detta ithop med kopplingen mellan ansvarstagande och
formellt mandat? Erfarenheterna som redovisas ovan stirker inte
antagandet om sambandet mellan formellt beslutsmandat,
engagemang och ansvarstagande. Hur kommer det sig att institutions-
styrelser med formellt beslutsmandat anses “fungerande” - av
prefekterna - trots att det reella inflytandet 1 praktiken ir s pass
litee? Vir bild ar att forklaringen kan ligga 1 fortroendet for
prefekten och hans eller hennes legitimitet. I institutionsstyrelser
dir den beslutande styrelsen blir mer av ett rundningsmirke, har
sannolikt ledaméterna och 6vriga kollegor vid institutionen ett
stort fortroende for prefekten. Samtidigt har prefekten en stark
akademisk legitimitet genom kunskap om verksamhetens innehall.
Om dessa forutsittningar dr uppfyllda l6per, i goda tider, styrelse-
arbetet pd utifrin prefektens agenda och férslag till beslut.

Systemet tycks fungera s linge det inte uppstdr konflikter,
vilket framfér allt kan uppkomma i samband med till exempel
nedskirningar av verksamheten. Utredningen har fitt ett flertal
beskrivningar om att det vid sddana situationer ir svart for institu-
tionsstyrelsen att fungera pd ett funktionellt sitt utan koppling till
olika sir- eller egenintressen. Samtidigt ir prefekten sillan benigen
att driva igenom kontroversiella beslut eftersom prefektskapet upplevs
vila pd ett kollegialt mandat. Detta gor det svirt for prefekten att gd
emot den 6vriga ocksd kollegialt valda institutionsstyrelsen, trots att
prefekten anser att det finns sakliga skil for féreslagen férindring.

Reellt inflytande

Det bor noteras att vi ocksd har triffat personer som har erfaren-
heter frin beslutande institutionsstyrelser som upplever att de har
ett reellt inflytande 6ver innehillet 1 besluten. I dessa fall fungerar
institutionsstyrelsen inte som ett rundningsmirke eller informa-
tionsforum. Det inflytande som ledaméterna vittnar om grundar
sig dock 1 att man involverats i beredningsprocesser 1 form av arbets-
grupper som tagit fram férslag till beslut. Utifrdn dessa erfarenheter
och resonemang har vi svirt att se de egentliga anledningarna till
varfor ett beredande organ skulle fungera simre in ett beslutande

175



Organisation och ledningsstrukturer vid svenska universitet och hogskolor SOU 2015:92

organ for att hantera frigor dir lirositet ir beroende av kollegornas
samlade kompetens. Det tyder ocksd pd att ansvarstagande och
engagemang inte nddvindigtvis ir direkt beroende av formell
beslutanderitt.

Det finns exempel pd beredande organ pd institutionsnivin, som
institutionsrid/motsvarande, dir de verksamma vid institutionen
upplever att de har ett reellt inflytande 6ver beslutsprocesserna
genom att det arbete som gors i beredningsgruppen ir grund-
liggande for prefektens beslut. Det innebir dock inte att beslutet
alltid 4r 1 enlighet med beredningsgruppens eventuella forslag, men
processen ir transparent for de involverade och prefektens beslut
uppfattas generellt som rimligt och sakligt. Liksom vid beslutande
institutionsstyrelser dr fortroende for och legitimiteten hos
prefekten avgérande faktorer. I de fall prefekten foérankrar, ir
lyhord, anvinder beredningsorganen pa ett seridst sitt och har stor
kompetens samt kinnedom om verksamheten vid institutionen
forefaller ledningen av institutionen ofta fungera bra.

Det finns institutioner dir bdde prefekt och medarbetare anser
att det kollegiala inflytandet okat efter att beslutande institu-
tionsstyrelser avskaffades och prefektstyre med beredande organ
inférdes. Hir dr menas att inflytandet 6kat bland annat eftersom
fler personer ir involverade i beredningsprocesserna och dirmed
kan pdverka innehllet 1 besluten. Vidare tycks en avgérande faktor
vara att medarbetarna ingdr i arbets- och beredningsgrupper vilkas
uppdrag medarbetarna upplever att de har kompetens och intresse
for.

Ett exempel

Som exempel kan omorganiseringar av ledningen pd institutions-
nivin vid Umed universitet nimnas. Dir inférdes 2009 en ny
struktur for ledning och samverkan vid samtliga institutioner. Den
nya strukturen innebir bland annat att prefekten fattar samtliga
beslut vid institutionen som féljer av rektors delegationsordning
och respektive fakultets vidaredelegationer. Det ir samtidigt angivet
att beslut fattas vid regelbundna och protokollférda beslutsméten
utifrdn en av prefekten i forvdg upprittad dagordning. Vidare fir
samtliga prefekter besluta om vilka beredande och/eller ridgivande
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rdd som ska finnas vid institutionen. Detta beslut ska fattas efter
samrdd med anstillda och studenterna och i samrdd med fakultets-
ledningen.

Bakgrunden till omorganisationen var erfarenheter av att
institutionsstyrelserna effektivt kunde blockera beslut, vilket hade
identifierats 1 en rapport frin internrevisionen. I rapporten
konstaterades att prefektrollen ofta upplevdes som otydlig och att
ansvar och befogenheter sillan hingde ithop. Rapporten visade
ocksd pd att avgrinsningen mellan prefektens och institutions-
styrelsens mandat ofta upplevdes som otydlig, och att ménga
prefekter var tveksamma kring beslutsordningen. Det fanns, enligt
rapporten, flera exempel pd att prefektens forslag till dtgirder for
att klara institutionens ekonomi réstats ner.”’

Utifrén revisionsrapporten inférdes pa f6rsok en ny struktur f6r
ledning och samverkan vid en av fakulteterna. Forsoket innebar i
huvudsak en institutionsorganisation dir prefekten gavs makt att
fatta alla besluten och att ett institutionsrdd inrittades 1 vilket
prefekten skulle forankra viktigare beslut. De beredande organen
formaliserades och bygger pd delaktighet fr&n medarbetarna sam-
tidigt som institutionsledningen finns representerad i de beredande
organen. Utvirderingen av forséket gav ett positivt resultat och
universitetsstyrelsen beslutade att inféra den nya strukturen vid
samtliga institutioner. I styrelsens beslut stir bland annat att
forindringen genomfordes for att tydliggora ledarskapet pd institu-
tionsnivdn och férstirka linjens roll, fast med sikerstillt inflytande
for sdvil anstillda som studenter som en odiskutabel utgdngspunkt.

Erfarenheterna frin Umed universitet och de synpunkter som
utredningen inhimtat 1 frigan visar pd att sdvil ledningen som
medarbetarna vid institutionerna anser att den nya organisationen
fungerar pd ett 6ppnare och tydligare sitt dn tidigare. Prefektstyret,
i kombination med de formaliserade beredningsprocesserna och
gillande samverkansavtal,” har inneburit en 6kad transparens och
effektivare insyn 1 hur institutionen leds och styrs. Vidare menar

7 Se Ny struktur for ledning och samverkan vid Umed universitets institutioner.

2 Enligt uppgift frin SULF har cirka tolv lirositen i dag samverkansavtal. Erfarenheterna
kring samverkansavtal respektive MBL varierar och det ir inte alltid som medarbetarna
upplever att samverkansavtalet ir det bittre alternativet for mojlighet till att utdva
inflytande. Frigan ir avhingigt hur ledningsorganen implementerar avtalet.
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man att det kollegiala inflytandet i form av o6kat deltagande i
beredningsprocesser har stirkts i och med omorganisationen.

Prefektstyre och ansvarsutkrivande

En synpunkt som utredningen fitt minga ginger ir att dven om
prefektstyre fungerar smidigt och mojliggor effektive besluts-
fattande, miste det lyftas fram att det ir ett personberoende och
dirmed ocksd sdrbart system. Prefektstyret ger prefekten en dkad
formell makt, vilken kan utdvas vil av erfarna personer med gott
omdome, god kunskap om verksamheten och goda ledaregen-
skaper. Men givetvis kan den 6kade formella makten misskotas dd
ndgot eller nigra av de nimnda kriterierna inte ir uppfyllda. For att
minska risken for detta anser utredningen att lirositet boér utforma
ett system for ansvarsutkrivande 1 de fall di verksamheten inte skotts
tillfredsstillande (detta kan dven appliceras pd dekan/motsv.). Vi tar
upp detta till diskussion i kapitel 9.

6.5 Radgivande organ pa central niva

Minga universitet och hdgskolor har olika former av rddgivande
organ med lirare och forskare fér samrdd i lirositesévergripande
frigor. Dessa organ fungerar beredande och ridgivande till rektor
och 6vrig ledning och de kan bidra med att ge de férslag som
kommer frin lirositets ledning ¢kad trovirdighet.

Vid Uppsala universitet finns exempelvis den Akademiska senaten,
vilken har i uppgift att diskutera och till universitetsledningen
framféra synpunkter pd3 verksamhetens mal- och strategiarbete,
universitetets organisation, regeringens propositioner roérande
universitet och hogskolor samt viktigare forsknings- och utbild-
ningspolitiska frigor vid universitetet.” Den Akademiska senaten
bestdr av 48 lirare och 20 studenter. Lirarrepresentanterna 1i
senaten utses av elektorsforsamlingarna fér de tre omrddena samt
av det utbildningsvetenskapliga fakultetskollegiet.

¥ Se Akademiska senatens instruktion, Uppsala universitet.
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Aven vid Chalmers tekniska hogskola finns ett ridgivande
organ, Fakultetsrddet, med ett lirositesévergripande uppdrag.
Fakultetsrddet dr rddgivande till rektor och bestdr av 30 ledaméter
med valda representanter ur det s kallade Lirarkollegiet frdn de 17
institutionerna. R3det ska fungera som ett samridsorgan mellan
ledningen och lirarna och forskarna med fokus pa forsknings- och
utbildningsfrigor av principiell natur. Det ska ocksd initiera och
diskutera langsiktiga strategiska frigor av betydelse for hogskolans
utveckling och frimja samverkan med samhillet och niringslivet.*

Likas3 finns vid Handelshdgskolan 1 Stockholm ett s3 kallat Faculty
Forum med ett hogskolesvergripande uppdrag vars sammansittning
dterkopplar till det gamla Professorskollegiet. Lirarna som ingdr i de
ovan beskrivna grupperna ir utsedda genom en val- eller
nomineringsprocess dir medarbetarna ir involverade.

Det finns dven centralt placerade organ med ridgivande och
beredande uppdrag som bestdr av lirare och forskare vilka utses
direkt av rektor utan nigon form av nominerings- och/eller val-
process (i vissa fall kan en eller flera ledaméter utses efter forslag
frdn fakultetsnimnd/motsv.). Dessa grupper ir direkt kopplade till
ledningen fér att fungera rddgivande och/eller beredande. Exempelvis
kan de bereda irenden som utlysningar av forskningsresurser.
Uppdragsbeskrivningarna till sidana grupper skiljer sig inte pd ndgot
avgorande sitt frén de ovan redovisade fér exempelvis Akademiska
senaten. Den avgdrande skillnaden ir snarare hur gruppens
medlemmar utses eftersom processen i strikt bemirkelse inte kan
anses som kollegial d4 medlemmarna inte ir valda utan direkt
utsedda av rektor.

Syftet med denna typ av grupper ir att fungera som referens-
grupp for ledningen och forum fér att ta tillvara och testa nya idéer
och strategier for verksamheten. Som exempel kan forskarridet vid
Goteborgs universitet nimnas. Enligt universitetets arbetsordning
ska det finnas ett forskarrdd som ir rddgivande till rektor 1 6ver-
gripande och strategiska forskningsfrigor. Ridet ska ha hogst tio
ledaméter vilka utses av rektor pd tre r (med méjlighet till férling-
ning). Aven studenterna ir representerade i gruppen.

Det finns siledes centralt placerade beredningsorgan som fungerar
som referensgrupper och bollplank f6r rektor och lirositesledningen 1

30 Se Fakultetsridet -roll, arbetsform och organisation, Chalmers tekniska hogskola.
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olika frigor. Vid ett lirosite som utredningen besdkt menade
ledningen att det stora antalet centralt placerade ridgivande organ
syftade till att férankra frigor och skapa utrymme for ett reellt
kollegialt inflytande. Man menade att grupperna iven fungerade
utvecklande 1 den meningen att systemet gav ledamdterna mojlig-
heten att lyfta blicken och skapa insikt om helheten.

Fenomenet skulle kunna betraktas som en ny form av kollegialitet
men gruppernas representativitet kan givetvis diskuteras. Om syftet ir
att skapa forum for tillvaratagande av nya idéer och testa eventuella
strategier och forslag s& menar vi dock att dessa grupper kan fylla
en god funktion. En anledning som angivits for att inritta denna
typ av grupper ir att ledningen inte anser att de kollegiala organen
sdsom fakultetsnimnd ir tillrickligt anvindbara for denna typ av
frigor. Man menar att ledaméterna 1 de centralt placerade ridd-
givande organen upplever sig friare in ledamoter som sitter pa ett
sd kallat kollegialt mandat 1 fakultetsnimnden (dvs. ir valda i nigon
form). Kollegialt valda ledaméter kan uppleva sig som represen-
tanter for en specifik institution eller fakultet och dirmed ocksi
mer “bakbundna”.

Det finns ocksd en aspekt om ansvarstagande. I och med att
gruppen inte ir ansvarig for besluten som férslagen utmynnar i kan
det vara littare att komma med orealistiska inspel och ogenom-
tinkta forslag. Detta behéver dock inte innebira ett problem si
linge alla har klart for sig att gruppens uppdrag ir att fungera
ridgivande och idégenererande till rektor och 6vrig ledning. Det ir
rektor och ledningen som viljer och ansvarar f6r hur man gir
vidare med de inspel som kommer frin ridet. Parallellt behover
lirositet vara noga med att de beslutande organen i linjen inte
upplever ett dubbelkommando utan att de férindringar och forslag
som hirrdr frin de ridgivande organen formellt kommer frin
rektor. For att undvika dubbelkommando handlar det dterigen om
att vara tydlig med besluts- och beredningsstrukturen.

I denna typ av ridgivande organ ingdr vanligen lirare och
forskare som har en stark stillning vid sin institution men som inte
ingdr i den formella ledningsstrukturen. Dessa forskare ir ofta
ledare for starka forskningsmiljder och de férfogar 6ver stora
forskningsresurser. Universitet och hdgskolor ir stora organisa-
tioner - 1 Sverige framfor allt de fyra ildre flerfakultetsuniversiteten
- vilka enligt klassisk organisationsteori karaktiriseras av ett bristande
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samband eller ”16s koppling” mellan ledningens aktiviteter och vad
som sker i den faktiska verksamheten.”’ De starka forsknings-
miljderna kan vara ett exempel pd denna féreteelse. Dir kan
kommunikationen mellan de starka forskarna och lednings-
organisationen, sirskilt lirositesledningen, vara mycket begrinsad
med den féljden att forskarna har bristande kunskap om lirositets
overgripande forskningsstrategi samtidigt som ledningen har
bristande kunskap om den viktigaste forskningen vid institu-
tionerna.” Ett sitt att minska denna kunskapsklyfta ir att engagera
de ledande forskarna i1 rddgivande organ di de sjilva oftast inte
ingdr i ledningsorganisationen. Ett ridgivande organ kan dirmed
bidra ull att stirka kopplingen mellan lirositets ledning, de
strategier och mal som ledningen stiller upp, och de lirare och
forskare som ir operativa inom verksamheten vid en institution.
De rddgivande organen har ocksi funktionen att ge lirare och
forskare en méjlighet att uttrycka &sikter och argument inom olika
omriden. Bland annat lyfts dessa organs férmiga att frimja
forskningens och utbildningens fornyelse.

Sammantaget menar vi att anvindandet av de centralt placerade
rddgivande grupperna kan bidra till en bittre kontakt mellan
linjeorganisationen och medarbetarna/kollegiet trots att lirarna och
forskarna 1 gruppen inte utses genom val.” En &terblick pd det vi
beskrev 1 kapitel 5, vad giller idealet om kollegialitet, visar att flera
av de fordelar som tillskrivs kollegialt valda organ av flera
lirositesledningar beskrivs som de centralt placerade rddgivande
organens fértjinster. I forlingningen uppkommer dirmed frigor
kring de mer traditionella kollegiala organens funktion som idé-
och strategigenererande organ, vilket fér oss in pd nista avsnitt om
utredningens sammantagna iakttagelser kring kollegiala organ.

' Weick (1976). Se dven resonemang i t.ex. Drucker (2001), s. 78, 80.

2 Som exempel kan hir nimnas att av de 28 forskare som under perioden 2004-2012
tilldelades storst externa bidrag vid Géteborgs universitet uppgav 27 att de antingen inte
kinde till eller inte alls hade 14tit sig vigledas av universitets centrala policydokument om
forskningsstrategier nir de skt och erhillit sina omfattande bidrag. Denna iakttagelse ir
gjord av professor Bo Rothstein, Statsvetenskapliga institutionen, Géteborgs universitet,
som limnat synpunkter till utredningen i promemorian Hur skall universitet och hogskolor
styrasé

% Som beskrevs 1 avsnitt 6.2.1 om val till och sammansittning av kollegiala organ ir det inte
alltid s& att medarbetarna upplever att det finns en reell mojlighet att paverka vilka som viljs
till de traditionella kollegiala organen.
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6.6 Sammantagna iakttagelser kring kollegiala organ

En majoritet av de personer som utredningen intervjuat vittnar om
erfarenheter av att kollegialt sammansatta beslutsorgan har svirt att
gora prioriteringar nir det giller exempelvis resursférdelning,
organisationsférindringar eller att ligga ned en del av verksam-
heten. Utredningen har fitt ett flertal beskrivningar av hur starka
kollegiala strukturer snarast verkar konserverande. Forsknings-
ledare frin ett av de dldre universiteten beskrev fakultetsnimndens
funktion frimst som reaktiv, inte proaktiv. En annan forskare
hivdade, utifrdn erfarenheter av institutionsstyrelsearbete, att sir-
intressen i det kollegiala blir en kamp om pengar, vilket resulterar i
minsta gemensamma nimnare och att “ta ett nytt djirvt beslut
hinder bara inte.”

Utredningen har ocksd talat med de som vittnar om motsatsen
och ger en positiv bild av hur den beslutsfattande i kollegiala organ
fungerar i verkligheten. Det ir dock en liten minoritet av de
intervjuade som gett en sddan positiv beskrivning av det kollegiala
beslutsfattandet.

I de fall di ett kollegialt sammansatt organ klarar av att fatta
svira beslut kan det vara i situationer di ekonomin blivit s& pass
svirhanterad att, som en respondent uttryckte det man kommit
ull vigs dnde”. Kollegiala organ har di, i vissa fall, lyckats vinda
utvecklingen, eller snarare lyckats bryta traditionen om att fordela
jimnt 1 proportion till tidigare férdelning &6ver verksamhets-
omridet. En forskningsledare som utredningen talade med menade
att kollegiala beslutsstrukturer innebir att man delegerar ut ett
antal konflikter” som de kollegiala organen sillan klarar av att
hantera pd optimalt sitt. Andra har givit uttryck for att kollegialt
beslutsfattande riskerar att urvattna frgor, vilket ger begrinsat
utrymme for strategi och prioriteringar fér den/de som ska leda
verksamheten.

I sammanhanget bor de positiva aspekter av den tréghet och
eftertinksamhet som finns 1 kollegiala styrsystem nimnas.
Lingsamheten kan bidra till stabilitet och trygghet 1 verksamheten.
Uthéllighet och kontinuitet kan vara en férutsittning for att lyckas
folja laingsiktiga strategier. Aven beslut som innebir férindringar
kan utgd frin principen att skapa trygghet och stabilitet baserat pd
genomtinkta underlag och analyser. Det ir nir eftertinksamheten
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overgdr 1 konservatism med avsaknad av framitsyftande visioner
som den kollegiala styrningen blir dysfunktionell.

Vidare menade en representant for ett av de dldre universiteten
att “kollegialitet ir oslagbart nir det giller att skapa legitimitet men
klent nir det giller att utrusta ledare med férindringsmandat”.
Flera har framfért att man anser att ledaméter 1 kollegiala organ har
svart att lyfta blicken och l&ta bli att representera sina egna
intresseomrdden. Utredningen har samlat pd sig en mingd citat av
motsvarande karaktir. Vissa av dem kan sannolikt uppfattas som
tillspetsade, men sammantaget ger de en relativt dyster bild av hur
de kollegiala organen fungerar.

Varfér finns minga upplevda problem med en princip som
enligt flera utgor idealet fér en god akademisk kultur? D3 vi
diskuterat saken lyfts framfér allt féljande faktorer som férklaring.
Vissa menar att det kollegiala beslutsfattandet, av olika skil, vilar pd
svag grund. Som beskrevs 1 kapitel 5 dr seminarieformen, dir sak-
argument stills mot varandra och virderas, en grundliggande
utgdngspunkt for kollegialitet. Seminarieformen, menar man, ir
relevant och fungerar nir det giller beddmningar av och beslut om
kvalitet. Men de akademiska professionella normerna om att delta i
kritiska samtal f6r att kvalitetsgranska olika forskningsresultat eller
kurs- och utbildningsplaner ger inte per automatik information och
stdd f6r andra typer av beslut, till exempel hur resurser ska férdelas
inom olika verksamheter inom organisationen.

Sirskilt problematiskt tycks det vara di kollegiala organ ska
besluta 1 frigor som paverkar de verksammas positioner och
forutsittningar. Upplevelsen ir att lirarrepresentanterna har svirt
att fatta beslut som kan missgynna den “viljargrupp” som de
upplever sig representera. I vissa fall kan det ocks8 rora sig om att
man som hygglig kollega inte vill skada en annan uppskattad
kollegas verksamhet eller stillning. Bakgrunden till detta kan vara
att skiljelinjen mellan vad som ir principiella beslut, vilka skulle
kunna hanteras i gruppen, och vad som rér individuella férut-
sittningar ofta kan vara mycket fin. En lirare/forskare som
utredningen talade med &skidliggjorde detta pd foljande sitt:
“Inom det akademiska ir man duktig pd att forkli egenintressen i
principiella argument.” Att intressekonflikter ofta férekommer
innebir vidare att det finns en risk for att jivsliknande problem
foreligger. I sddana situationer menar utredningen att det ir viktigt
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att enskilda ledaméter och beslutsfattare tar ansvar f6r att inte delta 1
beslut dir jiv kan pdverka beslutet. Lirositet har ocks3 ett ansvar for
att uppmirksamma jivsproblematiken och utforma riktlinjer f6r hur
javssituationer ska undvikas och hur risken fér att jiv pdverkar
besluten ska minimeras.

Utifrén de diskussioner utredningen fort med sdvil lirare och
forskare som personer med ledningsuppdrag ir slutsatsen att det
forefaller finnas alltfér mnga intressekonflikter behiftade med det
kollegiala beslutsfattandet vid svenska lirositen. Bedémningen ir
att detta resulterar 1 att kollegiala organ sillan har kapacitet och
formdga att fatta de beslut som behdvs fér att uppnd en okad
maluppfyllelse 1 verksamheten.

6.6.1 Genomtankta och definierade strukturer fér ledning och
styrning

Som vi beskrivit tidigare har alla lirositen ndgon form av kollegiala
samrdd och organ. Det finns emellertid en stor variation vad giller
skillnader mellan formella och informella besluts- och berednings-
processer och maktbefogenheter. Detta dr problematiskt eftersom
det innebir att organisationen brister i transparens och tydlighet. I
mdnga fall kan de informella strukturerna vara si pass inarbetade
och traditionsburna att det blir dessa som 1 praktiken ir styrande,
vilket vi sdg 1 diskussionen om dekanens roll. Dessa strukturer ir
d3 tydliga f6r minga av medarbetarna samtidigt som de inte
overensstimmer med de formella styrdokumenten. Sddana system
kan gora det svirt foér externt rekryterad personal, framfér allt
personer med ledningsuppdrag, att komma in i och fi en
genomgdende forstdelse f6r hur styrsystemen fungerar. Samtidigt
forsvirar det ett korrekt utformat ansvarsutkrivande.

Vi har l6pande upprepat vikten av att ha genomarbetade styr-
dokument och att dessa dels sammanfattar utgdngspunkterna fér
vad som ska beslutas och beredas i kollegiala organ och vad som
ska hanteras 1 linjen, dels utmejslar formerna fér den samverkan
som behdvs mellan linje och kollegialitet.”* Vi menar ocksi att
lirositena inte kan forlita sig pd ndgon gemensam forstielse av vad

* Drucker (2001) s. 75, framhéller likas3 vikten av transparenta strukturer dir medarbetarna
kan forstd organisationsstrukturen de ska arbeta inom.
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kollegialitet dr eller inte ir. Det har under utredningen blivit tydligt
att definitionerna av vad som ir kollegialt kan skilja sig dt dven
inom ett och samma lirosite. Universitet och hogskolor behéver
diskutera och definiera vad kollegialitet innebir vid respektive
lirosite, vad de kollegiala organens uppdrag ir samt vilka de
principiella utgdngspunkterna f6r sidana bedémningar ir.

F& universitet och hogskolor har gett sig pd uppgiften att
definiera principerna fér hur makten fordelas inom lirositet.
Emellertid finns nigra undantag. Hir kan Goéteborgs universitets
arbetsordning fungera som exempel. Den inleds med ett par
kortfattade tankar om kollegialitet och beslutsfattare i linjen:

Universitetet dr birare av en méanghundradrig tradition som
sjilvstindig akademi dir den kollegiala styrmodellen stdr som garant
for kvalitet och utveckling. Universitetet dr ocksi en statlig myndighet
med vissa krav pi sig, bland annat om ett effektivt resursutnyttjande
och en rittssiker handlaggmng av irenden. Det gir inte att pd ett
enkelt sitt sarskﬂ]a dessa tvi roller, strivan ska vara att f§ dem i en
rimlig balans.”

Ytterligare ett exempel ir Mittuniversitetets arbetsordning. Arbets-
ordningen inleds, till skillnad frdn andra arbetsordningar som vi list
infor besdk, med ett slags faststillande av kollegiets respektive
linjens olika 4ndamal:

Kollegiala beslutsmodeller och arbetssitt ir ett sirskilt inslag 1 den
akademiska kulturen som bygger pd att universitetets akademiska
personal har ett sdrskilt ansvar att sjilvstindigt, eller via valda
representanter, utdva ett avgorande inflytande 6ver verksamheten. Det
giller i forsta hand f6r l6pande kvalitetssikring av forskningen och
utbildningen samt f6r att genom en kontinuerlig dialog inom dmnen
eller imnesgrupperingar utveckla verksamhetens innehdll och
inriktning.

Den kollegiala modellen utgdr frin en levande, dynamisk och positiv
akademisk miljé inom vart och ett av de olika imnen som universitetet
organiserar. Amneskollegler ir ocksd pd ett naturligt sitt en del av
arbetsmiljon for universitetets medarbetare och den naturliga arenan
for dialog och diskussion kring forskningens och utbildningens
kvalitet. Kollegierna utgdér ocksd basen fér valda organ som har att ta
ett kollegialt ansvar f6r verksamheten.

% Arbetsordning vid Géteborgs universitet, s. 3.
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Universitetet har silunda som sin bas och kirna en kollegial akademisk
organisation. Parallellt med denna si ir det dven nodvindigt att i en
traditionell linjeorganisation sikerstilla att arbetsgivar- och myndig-
hetsuppgifterna kan fullgdras pd ett rictssikert sitt, att uppfoljmng
och kontroll ir funktionell och att olika beslut ocksd genomfors sd
som avsett.

De tvi formerna foér ansvar och beslutsmandat, kollegium respektive
linje, 4r en sirskild styrka och utmaning och méste fungera parallellt.*

Utredningen vill lyfta fram skrivningarna 1 Mittuniversitetets
arbetsordning som ett exempel dir lirositet synliggjort tankarna
bakom besluts- och mandatférdelning. Man kan tycka att
formuleringarna ir sjilvklara men faktum ir att det sillan skriftligen
uttrycks hur lirositet ser pd de olika ledningsmodellernas styrkor och
svagheter och bevekelsegrunderna fér beslutsmandatets fordelning.
Sannolikt beror detta pd att universitet och hogskolor relativt
nyligen fitt ta ansvar f6r hur den interna organisationen ska
utformas.”

Motiven till den tidigare regleringen av kollegialt beslutsfattande
fanns uttryckt i propositioner och andra férarbeten. Det som dir
uttrycks lever troligtvis till del kvar i gemensamma referensramar
och en gemensam forstielse av hur beslutsmandaten férdelas. Vi
menar dock att denna gemensamma referensram inte lingre ir
aktuell att stédja sig mot. Lirositens behover sjilva formulera
principerna  for den  interna  mandatférdelningen  och
organisationsstrukturen. Tolkningarna av vad som utgor kollegiet,
vad som ir kollegialt och vad som ska hanteras av kollegiala organ
skiljer sig it och férindras, vilket lirositena behover uppmirk-
samma.

Givetvis innebir denna typ av tydliggdranden inte enbart skriv-
ningar i arbets- och delegationsordningar eller liknande dokument
utan utgdrs dven av ett implementeringsarbete med fokus pd
diskussion och kommunikation. Som exempel kan dven Hogskolan
1 Bords nimnas dir det bland de representanter som utredningen
triffade frin hogskolan fanns en stor samstimmighet kring

3¢ Arbetsordning for Mittuniversitetet, s. 3.

%7 Givetvis med utgingspunkt i vad som stdr i hégskolelagen och hégskoleférordningen om
formerna f6r visst beslutsfattande, exempelvis vilka beslut som ska fattas av person(er) med
vetenskaplig kompetens (2 kap. 6 § hogskolelagen).
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principerna fér mandatférdelningen mellan de olika lednings-
organen sisom de kollegiala organens och akademichefernas roll.

Kopplat till frigan om behovet av att tydliggora principerna for
ledning och mandatférdelning dr avsaknaden av klargéranden kring
det akademiska ledarskapets roll och innebérd, vilket kommer att
diskuteras vidare 1 kapitel 9.

Som vi beskrivit tidigare har det skett en férindring 1 de
kollegiala organens beslutsmandat dir allt fler 1 hogre grad ansvarar
for kvalitetsfrigor utan att fordela resurser. Det idr tydligt att
lirositena 1 varierad grad explicit formulerat stindpunkterna for
den nya mandatfordelningen. Sannolikt har férindringarna utretts
och diskuterats internt vilket skapat en viss gemensam férstielse
fér motiven till mandatfordelningen.

Vid utredningens besdk och intervjuer har vi observerat att
féormdga att definiera principerna for samspelet mellan linje och
kollegialitet har betydelse fér implementeringen och den fort-
l6pande forstdelsen av mandatfordelningen inom verksamheten.
Vid de lirositen dir det formella mandatet éverensstimmer med
hur mandatférdelningen upplevs 1 praktiken finns en mycket storre
samstimmighet mellan ledningsorganen p& olika nivder. Det
innebir inte att alla tycker att allt fungerar optimalt, diremot finns
en samsyn kring vad som fungerar och vad som inte fungerar i
relation till hur ledningsorganisationen ir tinkt att fungera. Som
nimndes ovan utgdér Umed universitet, Mittuniversitetet och
Hogskolan 1 Bords goda exempel. P4 samma vis finns en frustration
bland personer med ledningsuppdrag vid lirositen dir man
upplever att de formella och informella strukturerna kraftigt skiljer
sig 4t och dir det formella mandatet inte finns i praktiken.

Utredningen anser sammanfattningsvis att det finns en storre
samsyn pa alla nivier kring verksamhetens utmaningar och mail
inom de lirositen som medvetet arbetat med att beskriva,
implementera och kommunicera principerna for gillande lednings-
modeller, snarare dn att forlita sig pd en traditionsbunden idé om
vad som utgdér de olika formernas funktioner och ansvar. Vid
lirositen dir det tydligt framgér vilket uppdrag olika funktioner
har ir det dven littare att utforma meningsfulla uppféljnings-
system.
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6.6.2  Utredningens bedomning

I féregdende kapitel diskuterade vi kollegialitet som ledningsmodell
och dess olika komponenter. T detta kapitel har vi analyserat
nimnd- och linjeorganisationen vid lirositena och hur linje-
styrningen 1 praktiken kombineras med kollegialitet, vilket ir en
central friga for ledningen av universitet och hogskolor. Utred-
ningens bedémning idr att minga lirositen kan utveckla lednings-
funktionerna genom att analysera och klargéra ansvars- och
mandatférdelningen mellan linjeorganisationen och kollegiala
ledningsorgan.

I forra kapitlet foreslog utredningen, efter genomging av
kollegialitetens styrkor och svagheter, att lirositena ska klargéra
principerna fér denna ansvars- och mandatférdelning, dvs. vad
kollegialitet respektive linjestyrning rent principiellt kan bidra med
till ledningen av lirositet. Frigan dr nu hur ansvars- och mandat-
fordelning ska tydliggoras i lirositets arbets- och delegations-
ordning. Vilka frigor och drenden bor beredas eller beslutas 1
linjeorganisationen och vilka bér beredas eller beslutas 1 kollegiala
organ?

Mandatférdelning och beslutsbefogenheter

Viar kartliggning av de kollegiala organens mandat vid landets
lirositen, s& langt det ir specificerat och klarlagt, visar att gransk-
ning och bedémning av kvaliteten 1 utbildningen och forskningen
ir en huvuduppgift. Det ir ocksd en central del av de frigor som
enligt 2 kap. 6 § hogskolelagen ska beslutas av personer med
vetenskaplig eller konstnirlig kompetens. Aven om sidana beslut
formellt kan tas av enskilda ledare 1 linjeorganisationen, givet att de
har den lagstadgade kompetensen, si ir det enligt utredningens
uppfattning naturligt att viktigare frigor av det slag som specificeras 1
2 kap. 6 § hogskolelagen hanteras 1 lirositets kollegiala organ. Bland
de absolut viktigaste av dessa frigor ir granskning och bedémning av
kvaliteten i verksamheten. Vi foresldr dirfér, 1 enlighet med vad
som redan sker vid méinga lirositen, att detta bor vara en
huvuduppgift f6r de kollegiala organen.

Kvalitetsgranskning ir en del 1 det storre begreppet kvalitets-
sikring. Det senare omfattar dven &tgirder for att sikra och stirka
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kvaliteten i verksamheten mot bakgrund av vad granskningen
konstaterat. Utveckling av fungerande system for kvalitetssikring
méste betraktas som en mycket angeligen uppgift f6r universitet
och hégskolor. Granskning av lirositenas interna kvalitetssikrings-
arbete dr dessutom en viktig komponent 1 det forslag till nytt
nationellt kvalitetssikringssystem for hégre utbildning som remiss-
behandlades under viren 2015.%° De kollegiala organen har en viktig
del i kvalitetssikringen genom att granska och bedéma kvaliteten 1
lirositets utbildning och forskning.”

Vilka andra viktiga frigor boér beslutas av antingen linje-
organisationen eller kollegiala organ? Som framgir av vir kart-
liggning i detta kapitel har det visat sig svart f6r kollegiala organ att
fatta proaktiva och strategiska beslut om foérdelning av resurser,
nysatsningar likavil som nédvindiga besparingar och indragningar.
Utredningens erfarenheter visar att idealet om det kritiska
kollegiala samtalet och seminarieformen sillan ir funktionellt vid
bedémningar om skarpare prioriteringar av resurserna. Av denna
anledning foreslir utredningen att beslut om resurstordelning
fattas i linjeorganisationen.

Det finns en rad viktiga frigor dir lirositena bor dverviga om
beslut ska tas 1 linjeorganisationen eller kollegiala organ. Exempel
pa sddana frigor, férutom den redan nimnda om resursférdelning,
ir verksamhetsplan, budget, organisatoriska foérindringar och
inrittande av akademiska anstillningar. Den stora majoriteten av
alla de personer som utredningen intervjuat anser att de kollegiala
organen har problem med beslutsférmigan 1 ménga viktiga frigor.
Akademiska ledare som utredningen triffat upplever stora svirig-
heter att leda och férindra verksamheten i vad man anser vara
nodvindig riktning pd grund av konserverande, bide formella och
informella, kollegiala strukturer. Mot bakgrund av dessa vittnes-
bord foreslar utredningen att beslut 1 regel bér tas i linjeorganisa-
tionen, viktigare beslut dock férst efter beredning 1 kollegiala
organ. Vi dterkommer till beredning av irenden nedan. Vi avstir
frn att precisera mandatférdelningen 1 detalj och nojer oss med att
foresld att kollegiala organ ska granska och bedéma kvaliteten i

% Se Ds U2015/1626/UH.

¥ Detta utesluter naturligtvis inte att lirositena ocksi liter externa granskare bedéma
verksamheten. Bestillning av sidan peer review ingdr naturligt i de kollegiala organens
kvalitetsgranskning.
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utbildningen och forskningen medan linjeorganisationen ska
hantera férdelningen av lirositets resurser. Samtidigt upprepar vi
att lirositena i sina styrdokument ska klargéra hur viktiga frigor
ska beredas och beslutas 1 linjeorganisationen och kollegiala organ.

En konsekvens av vira observationer av hur institutionsstyrelser
fungerar ir att prefektstyre ir att foredra. Vi foresldr dirfor att de
fyra universitet som 1 motsats till Ovriga ldrositen har
institutionsstyreler ~6verviger att overgd till prefektstyre.®
Erfarenheterna frin Goéteborgs och Umed universitet kan vara till
nytta i sammanhanget.

Transparent och formaliserad kollegial beredning

Kollegialitetens centrala bidrag ir medarbetarnas samlade kunskap
och erfarenheter. Vi uppmirksammade detta i foregdende kapitel
och foreslog att de kollegiala organens uppdrag utformas s& att
denna kunskap kan tillvaratas. Detta kan ske i beredningen av olika
frigor som senare ska beslutas i linjeorganisationen. Utredningen
menar att beredningen av de beslut som, enligt ovan, ska tas i linjen
méste formaliseras pd ett sddant sitt att kollegialt inflytande och
studentinflytande garanteras. Lirositena bor dirfor sikerstilla det
kollegiala inflytandet och studentinflytandet genom att i arbets-
och delegationsordningar specificera vilka beslut som ska beredas,
och hur, innan de formella besluten fattas.” Hur makt och
avgorande inflytande 1 praktiken férdelas mellan linjen och
kollegiala organ bestims inte enbart av var de formella besluten tas
utan 1 hog grad av beredningsprocessen och hur férslagen till beslut
tas fram. Erfarenheterna visar att det kollegiala inflytandet och
medbestimmandet 1 forsta hand dr kopplat till berednings-
processernas utformning. Avgérande fér kollegialt inflytande och
medbestimmande ir snarast vilken betydelse beredningsorgan har i
lirositets beslutsstruktur.

“ Uppsala, Lunds, Stockholms och Linképings universitet har beslutande institutions-
styrelser. Detsamma giller Sédertdrns hogskola men i det fallet dr styrelsernas besluts-
mandat starkt begrinsat (se avsnitt 6.2).

* Studenternas inflytande &ver frigor som ror deras situation eller utbildningen finns
reglerat 1 hogskoleférfattningarna. Det varierar dock huruvida beredningsprocesserna ir
formaliserade pd s3 vis att det ir tydligt hur studentinflytandet ska tillvaratas.
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Utredningen vill vidare understryka vikten av transparens och
tydlighet i den formella organisationen uttryckt i arbetsordningar
och 6vriga styrdokument. Det formella mandatet bor tydligt
gestaltas 1 det reella mandatet. Erfarenheten dr dven att risken for
olika, mer eller mindre otydliga, informella maktstrukturer pd s& vis
minskar. Formuleringar som att “prefekten och styrelsen leder
parallellt”, skapar osikerhet och otydlighet om inte de grund-
liggande principerna for mandatférdelningen ir medvetet tydlig-
gjorda. For de lirositen som anser att beslutande institutions-
styrelser ir den limpligaste ledningsmodellen — trots utredningens
iakttagelser — bor relevanta principer fér uppdelningen av mandat
mellan institutionsstyrelse och prefekt formuleras och med-
vetandegdras 1 organisationen.

Utredningens férslag rérande kollegialitet och linjestyrning syftar
som sagt inte till att stirka den ena ledningsmodellen pd bekostnad av
den andra. Syftet ir att klargdra och stirka bida dessa komponenter i
ledningen av lirositena. Lirositena mdste sjilva overviga, och i
styrdokument faststilla, hur beredning av och beslut 1 olika irenden
ska fordelas mellan de kollegiala organen och linjeorganisationen. Vi
foreslar att kollegialt inflytande och studentinflytande ska stirkas i
beredningsprocessen och att beslutsbefogenheterna — men ocksi
ansvarsutkrivandet — ska stirkas for linjeorganisationens chefer. De
senares, dvs. de akademiska ledarnas, situation behéver férbittras dven
1 minga andra avseenden, vilket vi diskuterar i kapitel 9. Dessférinnan
kommer vi 1 foljande kapitel beskriva hur lirositena hanterar
beredning och beslut 1 tre utvalda viktiga frigor.

Forslag

Beredning och beslutsbefogenheter - utredningen foreslar:

— att beslut 1 regel fattas i linjeorganisationen, viktigare beslut
forst efter beredning i kollegiala organ

— att kollegiala organ ges ansvar {6r granskning och bedémning
av kvaliteten 1 utbildningen och forskningen

— att beslut om resursférdelning fattas i linjeorganisationen,
efter beredning i kollegiala organ
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— att ldrositena sikerstiller kollegialt inflytande och student-
inflytande genom tydliga och formaliserade berednings-
processer

— att lirositena utformar en beslutsstruktur dir formellt och
reellt mandat pd ett tydligt sitt Gverensstimmer

— att de universitet som har beslutande institutionsstyrelser
dverviger att infora prefektstyre.
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/ Hur bereds och beslutas
strategiska fragor?

7.1 Tre strategiska fragor

For att styra organisationer i riktning mot verksamhetens mél kan
olika medel anvindas. Utredningen har definierat foljande tre
omriden som centrala for att leda och styra verksamheten vid
universitet och hégskolor:

e Organiseringen av verksamheten
e Fordelningen av resurser

e Rekryteringen av personal

Frigorna ir strategiskt viktiga foér verksamheten och har stor
betydelse f6r lirositets utveckling. Utredningen har dirfor genom-
fort en kartliggning av hur frigor beslutas inom dessa omriden." I
kartliggningen sammanstills vilket ledningsorgan, dvs. vilken
beslutsfattare eller vilken nimnd/styrelse, som fattar beslut inom
de tre omrddena — organisationsférindringar, resursférdelning och
rekryteringar — vid 34 svenska lirositen. Kartliggningen bygger pd
en genomging av olika typer av styrdokument, vilka vanligen ir
faststillda av lirositets styrelse eller rektor.” Det kan dven vara
styrdokument som beslutas av exempelvis omridesnimnd eller

' Denna operationalisering for att underséka hur lirositen styrs och leds finns iven i
pilotstudien Nordiska universitet i jakt pa virldsklass — en jamforelse mellan tvd universitet i
Danmark och i Sverige, Tillvixtanalys (2013:20). Dir belyser professor Mats Benner hur
olika universitet inom samma vetenskapsomriden hanterar frdgor om organisation, resurs-
foérdelning och rekryteringar.

? Arbetsordning med viktigare foreskrifter om lirositets &vergripande organisation,
delegering av beslutanderitt samt anstillningsordningen ska enligt 2 kap. 2§ hogskolelagen
(1992:1434) beslutas av lirositets styrelse.
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fakultetsnimnd, beroende pd hur pass decentraliserad organisationen
ir. Kartliggningen av de formella beslutsstrukturerna kompletterades
med information frin lirositesbesok, utredningens enkit och méten
med rektorer, lirare och forskare samt styrelseordféranden. Samman-
stillningen innefattar pd s3 vis bdde de formella beslutsbefogenheterna
(genom kartliggningen) och reflektioner kring hur besluten fattas
och hur vil beslutsgingarna ifrdga upplevs fungera.

Diskussionerna 1 kapitlet fokuserar 1 vissa delar pa fordndringar,
sdsom kartliggningen av organisationsférindringar. Skilet till detta
fokus idr att det sannolikt dr nir forindringar, till exempel externt
betingade nedskirningar, sker som ett lirosite ir tvunget att gora
de skarpaste prioriteringarna.

Av exempeltabellen nedan framgir vilken firgsittning de olika
beslutsfattarna och organen har i de firglagda tabellerna i kapitlet.
Firgsittningen indikerar var inom den interna lirositeshierarkin
som beslutsfattaren eller organet befinner sig.

Figur 7.1 Fargkodning av ledningsorgan i tabellerna 7.1-7.6 samt
tabellerna i bilaga 6

Fakultetsnimnd/motsv.

Dekan/motsv.
Institutionsstyrelse/motsv.
Prefekt/motsv.

Exempeltabell: Styrelsen markeras i rott, rektor i orange, fakultetsnamnd eller motsvarande ndmnd i
gult, dekan eller motsvarande beslutsfattare i gront, institutionsstyrelse eller motsvarande organ i blatt
och prefekt eller motsvarande beslutsfattare i violett.

I kapitel 6 &terfinns en overgripande beskrivning av de 34
universitetens och hégskolornas organisationsstruktur (se tabell 6.1 1
kapitel 6). Dir redovisas hur universiteten och hogskolorna ir
organiserade och hur organisationsindelningarna benimns, exempelvis

194



SOU 2015:92 Hur bereds och beslutas strategiska fragor?

omriden, fakulteter’, institutioner, skolor, akademier, sektioner eller
avdelningar. Som niimnts i féregiende kapitel innebir indelningen i
fakultet/motsvarande ~ samt  institution/motsvarande  att  det
forekommer  jimnstora  organisationsenheter  inom  olika
kategorier/kolumner i tabellerna. En stor majoritet av lirositen med
akademier som organisatorisk enhet har valt att likstilla dessa med
institution/motsvarande. For dverskddligheten har vi dirfor valt att
vara konsekventa med begreppet och likstilla dessa enheter med
institutioner. I sammanhanget bor ocksa noteras skillnaden 1 hur en
fakultet och en akademi styrs. I ledningen for en fakultet finns en
fakultetsnimnd/motsvarande och akademier leds vanligen av en

akademichef.

7.2 Organisationsfoérandringar

I kartliggningen av den formella beslutsstrukturen vad giller
organisationsférindringar har undersokts vilket ledningsorgan som
fattar beslut om inrittande, sammanslagning och nedliggning av
fakultet, institution eller jimférbara enheter. Vidare har beslut om
centrumbildningar undersdkts 1 de fall det har framkommit vilket
ledningsorgan som beslutat om detta. Frigor i kartliggningen av
den formella beslutsstrukturen var féljande:

o Vilket organ beslutar om inrittande, sammanslagning och ned-
liggning av fakultet eller motsvarande organisatorisk enhet?

o Vilket organ beslutar om inrittande, sammanslagning och ned-
liggning av institution eller motsvarande organisatorisk enhet?

Vid utredningens moten och intervjuer stilldes kompletterande
frigor kring processerna infér organisationsférindringar. Detta har
exempelvis gillt hur frigorna bereds, i vilken min lirositets
styrelse initierar och ir involverad i1 frigor om organisationen,
vilket mandat institutionsstyrelsen och/eller prefekten respektive

3 Det bér ocksd nimnas att begreppet fakultet dven kan anvindas som samlingsnamn fér
lirarna/forskarna inom fakultetens verksamhetsomride, eller for lirarna/forskarna vid hela
lirositet nir det utgdrs av endast en fakultet. Utredningen anvinder dock inte begreppet i
den bemirkelsen utan i betydelsen fakultet som organisatorisk enhet.
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fakultetsnimnden och/eller dekanen har att driva dessa frigor samt
vilka olika aspekter som vigs in 1 processen.

I tabell 7.1 nedan redovisas sammanstillningen av vilket organ
som fattar beslut om organisationsférindringar. Lirositena ir i
forsta hand sorterade efter vilket organ som beslutar om fakultets-
indelning/motsvarande enhet och 1 andra hand vilket organ som
beslutar om institutionsindelning/motsvarande enhet.

Tabell 7.1 Redovisning av vilket organ som beslutar om organisationen.

Vita celler markerade med streck (-) markerar att larosatet saknar
den organisatoriska nivad som avses (for fargkodning se figur 7.1).*

Beslut om fakultets- Beslut om institutions-
indelning/motsv. indelning/motsv.

Larosite

Uppsala universitet
Stockholms universitet
Umea universitet
Linkdpings universitet
Kungl. Tekniska hdgskolan
Malardalens hégskola

Stockholms konstnarliga
hogskola

Linnéuniversitetet
Mittuniversitetet

Blekinge tekniska
hdgskola

Lunds universitet
Goteborgs universitet
Hogskolan i Jonképing
Karlstads universitet

Sveriges lantbruks-
universitet

Malmé hogskola
Orebro universitet -
Lulea tekniska universitet -
Forsvarshégskolan -

Gymnastik- och
idrottshogskolan

fakultetsstyrelse
fakultetsstyrelse
fakultetsstyrelse
dekan efter samrad med rektor

dekan i samrad med rektor

dekan

*1 de fall det i styrdokumenten angivits hur beslut om inrittande av en organisatorisk enhet
fattas s3 har det tolkats som att samma beslutsfattare kan besluta om sivil sammanslagning
som nedliggning av enheten.
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Beslut om fakultets- Beslut om institutions-
indelning/motsv. indelning/motsv.

Hogskolan i Boras -
Hogskolan Dalarna -
Hogskolan i Gavle -
Hogskolan i Halmstad -
Hogskolan Kristianstad -
Hogskolan i Skovde -
Hogskolan Vést -
Sodertorns hogskola -
Konstfack -
Kungl. Musikhogskolan -
Karolinska institutet - rektor

Chalmers tekniska
hogskola

Handelshogskolan i
Stockholm

Kungl. Konsthogskolan - -

Larosate

- rektor

- rektor

Kolumn tv&, Beslut om fakultetsindelning/motsv., och kolumn tre,
Beslut om institutionsindelning/motsv., sammanfattar kartligg-
ningens frigor om vilket organ som fattar beslut om inrittande,
sammanslagning och nedliggning av organisatoriska enheter, till
exempel fakultet. Tabellen visar diremot inte beslut om
inrittande/avveckling av motsvarande ledningsorgan, till exempel
fakultetsnimnd.

Indelningen i omriden vid Uppsala universitet och Stockholms
universitet dr beslutad av universitetsstyrelsen. Vid samtliga liro-
siten som ir organiserade i fler in en fakultet och anvinder sig av
begreppet fakultet beslutar styrelsen om vilka fakulteter som ska
finnas. Indelningen i skolor vid Hégskolan 1 Jonkoping dr beslutad
av hogskolestyrelsen.

I de fall fakulteter inte finns som organisatorisk enhet beslutar —
med ndgra f8 undantag — i de flesta fall lirositets styrelse om
indelningen 1 institutioner. Undantag frin denna allminna regel ir
Karolinska institutet, Chalmers tekniska hogskola och Handels-
hogskolan 1 Stockholm, dir rektor fattar beslut om den férsta
organisatoriska indelningsnivan.
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Av tabellen framgdr vidare att lirositena med fakultet som
organisatorisk enhet skiljer sig dt vad giller vem som beslutar om
institutionsindelning  eller motsvarande (sektion, akademi,
avdelning, etc.). Vanligast inom gruppen ir att styrelsen beslutar
om béde indelning i fakulteter och institutioner (dvs. de férsta sju
lirositena 1 tabellen). For ¢vriga inom gruppen varierar det om
beslut om institutionsindelning fattas av rektor (Linnéuniversitetet,
Mittuniversitetet och Blekinge tekniska hogskola), fakultets-
nimnd/motsv. (Lunds universitet, Goteborgs universitet och
Hogskolan 1 Jonkoping) eller dekan (Karlstads universitet, Sveriges
lantbruksuniversitet och Malmé hogskola).

Vid totalt sex lirositen beslutar rektor om institutionsindelning.
Vid endast tre av dessa ir institutioner den forsta organisatoriska
indelningen av lirositenas verksamhet. Sammanfattningsvis kan vi
dirfor konstatera att lirositets styrelse, i de flesta fall, beslutar om
lirositets forsta indelning 1 enheter oavsett om det dr fakulteter,
institutioner eller motsvarande enheter med andra namn.

7.2.1 Forandringar av fakultets- och
institutionsorganisationen

Som redovisats tidigare ska styrelsen foér universitet och hégskolor
besluta i viktigare frigor om verksamhetens 6vergripande inrikt-
ning och om en arbetsordning med viktigare féreskrifter om over-
gripande organisation och delegering av beslutanderitt.” Samman-
taget visar utredningens sammanstillning ovan att universitet och
hégskolor har gjort likartade tolkningar av vilken typ av beslut om
organisationen som ska fattas av lirositets styrelse, iven om bilden
varierar ngot. Vidare ser vi att beslut om organisationen som inte
tas av styrelsen genomgdende fattas relativt hégt upp i1 lednings-
organisationen. Samma bild finns vid de lirositen som inte lyder
under hégskoleférordningen (1993:100) dir denna typ av beslut
ocksd fattas hogt upp 1 organisationen. Resultaten visar att beslut
om fakultets- och/eller institutionsindelning ofta bedéms som
”$vergripande organisation”.

> 2 kap. 2 § hégskoleférordningen punkterna 1 och 8.
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Det kan hir vara intressant att diskutera fakultetsnimnder
separat frin fakulteter. Att férindra en fakultetsstruktur ir, enligt
utredningens erfarenhet, svirare dn att férindra uppdrag och
delegationer till fakultetsnimnd. Efter avregleringarna 1993, d3
bland annat institutionsstyrelserna och prefektens beslutsmandat
togs bort ur hogskoleforfattningarna, har utvecklingen framfér allt
inneburit att institutionsstyrelserna tagits bort eller fitt en rid-
givande funktion och prefektstyre inférts. Den organisatoriska
uppdelningen i institutioner utifrdn dmnesmissiga discipliner finns
1 hég grad kvar dven om minga, framfor allt hégskolor, i dag
benimner institutionernas motsvarighet som akademier. Att
institutionsindelningen finns kvar ir inte sirskilt férvinande, dven
internationellt finns en tradition av att organisera olika discipliner
som den grundliggande organisatoriska enheten 1 institutioner
(departments/schools). Den organiserande principen f6r universitet och
hégskolor 1 Sverige, framfor allt vid de idldre universiteten, dr ofta
forskningen.

Det finns siledes en skillnad i hur fakultetsnimnder respektive
fakulteter férindrats dir utredningens samlade intryck ir att det ir
betydligt littare att férindra vilka uppdrag och befogenheter som
delegeras till en fakultetsnimnd 4n vad det ir att dndra en fakultets-
struktur.  Vid de stora flerfakultetsuniversiteten 1 Uppsala,
Goteborg och Stockholm har fakultetsindelningen ifrigasatts och
utretts men nigon forindring har inte kommit till stdnd. Diremot
har fakultetsnimndernas befogenheter dndrats.*

Som vi sdg 1 tabell 6.1 (i kapitel 6) 6ver lirositenas organisation
varierar det huruvida lirositenas verksamhet ir organiserad i fakulteter
som huvudenheter eller direkt 1 institutioner med fakultetsnimnd i en
matrisorganisation. Trots den grundliggande principen att dmnes-
missigt nirbesliktade omrdden bildar institutioner som 1 sin tur
bildar fakulteter skiljer sig fakultetsindelningen &t inom gruppen
lirositen som ir organiserade 1 fakulteter. De fakultetsévergripande
omriden som finns vid Uppsala universitet och Stockholms
universitet bestdr av flera fakulteter inom det humanistisk-samhills-
vetenskapliga omridet men teknisk-naturvetenskapligt omrdde 1

¢ Det bor pipekas att hogskoleférfattningarna, fore avregleringarna 2011, inte féreskrev att
fakultetsnimnden skulle fatta beslut om resursférdelning, med undantag for finansiering av

doktorand.
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Uppsala och naturvetenskapligt omrdde i Stockholm ir tillika
fakultet vid respektive lirosite.

Utredningens erfarenheter frdn méten och intervjuer visar att
organisationstorindringar generellt betraktas som strategiska frigor
och hanteras genom grundliga beredningsprocesser. Vanligtvis féregds
beslut om sammanslagningar av institutioner av en utredning vilken
processas internt genom exempelvis internremitteringar for att
sedan presenteras for beslutande organ och diskuteras innan beslut
tas. I vissa fall hanteras sddana utredningar inom verksamhetsstodet
pd uppdrag av rektor eller dekan och i vissa fall genomférs de av en
intern lirare eller forskare alternativt av en extern person som ir vil
fortrogen med det enskilda lirositets kultur och struktur.

Trots omfattande utredningar och férankringsprocesser ir det
vanligt att forslag om forindrad institutionsindelning  ir
kontroversiella och méts av protester frin de berdrda. Styrelsen eller
rektor bedémer det di som svirt att fatta beslut 1 frigan och den
onskade férindringen av organisationen blir inte alltid genomférd.
Utredningen konstaterar att stdrre omorganisationer, av sivil
institutions- som fakultetsorganisationen, ir mycket svira att
genomfora, sirskilt vid de dldre universiteten. Det finns dock exempel
pd lirositen som lyckats, till exempel Karlstads universitet dir fem
fakulteter omorganiserades till tvd. Som internationellt exempel
kan Helsingfors universitet nimnas dir en reducering av antalet
institutioner gjorts frdn cirka 75 till dagens 24.”

Svirigheter att reformera traditionstyngda universitet har visat sig
dven 1 6vriga Europa, vilket kritiserats av EU-kommissionen som 2006
uttalade att de europeiska institutionerna for hogre utbildning och
forskning behover reformeras. Utgdngspunkten var att universiteten
av medlemsstaterna pdtvingats en odnskad uniformitet, vilket lett till
stagnation.® Denna kritik méste anses befogad vad gillde den tidigare
men nu minskade regleringen av svenska universitet och hogskolor,
vilken till stor del var stdpt efter de dldre universitetens organisation.

Det ir tydligt att organisationsfrdgor vicker stort engagemang
vid universitet och hdgskolor. Vi har sett exempel pd institutions-
sammanslagningar som diskuterats och beretts linge och vil dir frigor
som namn eller till och med enhetsnummer (f6r den organisatoriska

7 Se kapitel 11.
§ Bexell (2011) s. 190.
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enheten 1 internredovisningen) blivit konfliktfrigor. Det kan ofta ta
flera dr innan en organisationsférindring sitter sig. Det dr dirfor vil
motiverat att lirositena, infor beslut om omorganiseringar, gor
noggranna utredningar dir medarbetarna pd ett reellt sitt inkluderas.
En misslyckad omorganisering kan visa sig kostsam 1 f6rlingningen.
Det ir samtidigt viktigt att maktspel, intresse- och person-
konflikter inte blir styrande och férhindrar nédvindiga férindringar.
En omorganisering behover goras med utgdngspunkt 1 lirositets
strategier for att skapa bista mojliga forutsittningar f6r verksam-
heten att ni lirositets malsittningar. Ar bedémningen att de
foreslagna forindringarna ger bittre forutsittningar att nd dessa
mal bor lirositet ocksd ha férmdgan att hantera de interna mot-
sittningar som uppstdr. Eftersom dessa frigor generellt beslutas av
lirositets styrelse bor styrelsen ocksd ta ansvar for frigan pd ett
mer aktivt sdtt dn i dag. Syftet med att frigor om organisation
beslutas av styrelsen bor inte enbart ses som en f6ljd av att det sd
foreskrivs 1 hogskoleférordningen. Snarare bor styrelsen i dessa
frigor ta det strategiska ansvaret att fungera som bide ett stéd och
padrivare for rektor och lirositets ledning i att utforma den mest
indamadlsenliga organisationsstrukturen utifrin lirositets mal.

7.2.2  Centrumbildningar

Utredningen har idven undersokt vem som fattar beslut om
centrumbildningar eller andra liknande organisatoriska enheter vid
ett lirosite. Sammanstillningen innefattar endast de lirositen som
1 sina styrdokument anger hur detta gir till samt de som valt att
komplettera sammanstillningen med uppgiften 1 samband med
faktagranskning av tabeller. Sammanstillningen innehiller dirfor
inte alla 34 lirositen. Uppgifterna redovisas 1 tabell 7.2 nedan.
Tabellen ir sorterad efter vilket organ som beslutar om centrum-
bildning eller liknande enhet.
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Tabell 7.2 Redovisning av beslutsfattare for inrattande eller avveckling av
centrumbildning eller liknande enhet (for fargkodning se figur 7.1)

Larosite Beslut om centrumbildningar eller liknande enhet

Uppsala universitet

Blekinge tekniska
hdgskola

Stockholms universitet

Hogskolan Vast

Karolinska institutet

Beslut om interna centrumbildningar fattas av berdrd verksam-
hetsstyrelse.

Goteborgs universitet

Umed universitet

Kungl. Tekniska
hdgskolan

Karlstads universitet

Mittuniversitetet

Hogskolan i Bords

Hégskolan Dalarna

Malmé hogskola
Malardalens hégskola
Sodertérns hogskola

Chalmers tekniska
hogskola

Lunds universitet Fakultetsstyrelsen inrdttar/avvecklar institutioner och andra
enheter inom den egna fakulteten.

Linnéuniversitetet
dekan.
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Lérosite Beslut om centrumbildningar eller liknande enhet

Linképings universitet  Rektor kan besluta om inrdttande av centrumbildning. Rektor
beslutar om institut efter samrad med fakultets- och
institutionsledningar.

Centrumbildning inom ramen for en institution inrattas av prefekt
eller institutionsstyrelse.

Sveriges lantbruks- Dekanen beslutar i samrad med rektor om fakultetens indelning i
universitet enheter som lyder direkt under dekan.
Handelshdgskolan i

Stockholm Beddms fran fall till fall

Centrumbildningar kan finnas pd flera olika nivder vid ett lirosite.
Det kan ocksa vara skillnader i hur stora resurser som finns knutna
till en centrumbildning. Begreppet centrumbildning alternativt
institut eller motsvarande finns inte alltid definierat vid lirositena.
Tabellsammanstillningen visar vem som beslutar om att centrum-
bildningar ska finnas och ger ingen fullstindig bild av hur dessa
organiseras eller tilldelas resurser vilket 1 praktiken kan variera
stort.

Av kartliggningen framgar tydligt att rektor beslutar i de flesta
fall om inrittande/avveckling av centrumbildning. Detta tyder pd
att lirositena gjort forhdllandevis likartade bedémningar gillande
frigans strategiska karaktir. I vissa fall forutsitts att rektor sam-
rider med dekan eller motsvarande funktion. Vid Lunds universitet
ir dock beslut om andra arbetsenheter in institutioner, exempelvis
centrumbildningar delegerade till fakultetsstyrelsen. Vid Sveriges
lantbruksuniversitet beslutar dekan om fakultetens indelning 1
andra enheter in institution och som lyder direkt under dekan.

Nigra lirositen har utskrivet i sina styrdokument att olika
beslutsfattare inrittar och avvecklar centrumbildningar beroende av
organisatorisk hemvist. Vid Stockholms universitet beslutar rektor
om institut och centrum under en institution medan universitets-
styrelsen beslutar om centrum under omrddesnimnd eller
fakultetsnimnd. Uppdelningen av vad som styrelsen respektive
rektor beslutar om kan ses som ett exempel pd tolkningen av vad
som anses vara en principiellt viktig organisatorisk friga som ska
beslutas av styrelsen.
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Sammantaget kan sdledes konstateras att inrittande och avveckling
av centrumbildningar eller motsvarande enheter beslutas relativt hogt
upp 1 organisationen, ofta av rektor eller lirositets styrelse.

Mingvetenskap och centrumbildningar

Kopplad till frigan om centrumbildningar ir formerna fér multi-
disciplinira samarbeten inom ett lirosite. Vid utredningens
intervjuer och méten har det framkommit kritik av hur nuvarande
organisationsstrukturer har svirt att frimja méngvetenskap och
multidisciplinaritet. Flera av de forskningsledare som utredningen
talat med vittnar om problem i samband med institutions- och
fakultetsoverskridande utbildnings- och forskningssamarbeten.
Problemen yttrar sig bland annat 1 skilda administrativa system vid
olika organisatoriska enheter. I wvissa fall dr det tydligt att
organisationsstrukturen styr verksamheten 1 den bemirkelsen att
den gynnar samarbeten inom den egna institutionen men forsvirar
samarbeten 6ver grinserna. Det ir tydligt att inarbetade rutiner och
olika administrativa system vid olika institutioner upplevs som
begrinsande f6r samarbeten &ver organisatoriska grinser.

I samtalen framkommer att ansvaret for dessa begrinsningar
primirt anses &vila verksamhetsstdet. Vi vill dock ifrigasitta bilden
av verksamhetsstodet som ansvarigt for svirigheterna med mulu-
disciplinira samarbeten. Verksamhetsstodet, det centrala sdvil som det
verksamhetsnira, arbetar ytterst pd uppdrag av den akademiska
verksamheten f6r att stodja utbildnings- och forskningsverksamheten.
Detta innebir att det ir ledningsfunktionerna inom den akademiska
verksamheten (md vara vid olika nivder) som ir ansvariga for
uppdraget till och utformningen av verksamhetsstodet.

Kraftigt &tskilda administrativa rutiner sisom personal- och
redovisningssystem vid olika organisatoriska enheter kan ses som ett
tecken pd starka och sjilvstindiga fakultets- och/eller institu-
tionsorganisationer. Dessa strukturer kan grunda sig i bide formella
och informella traditioner som pd si vis verkar konserverande. Denna
typ av organisationsstruktur och kultur riskerar att bli alltfér styrande
och begrinsande f6r lirarnas och forskarnas verksamhet. Utvecklad
fakultets- och institutionsprotektionism férsvirar utbildnings- och
forskningssamarbeten &ver organisationsgrinserna. Detta ir en
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problematik som framfoér allt forskningsledare (varav vissa ir
centrumférestindare/motsvarande) framfért till utredningen och som
utredningen anser att universitetsledningarna f6r framfér allt de ildre
flerfakultetsuniversiteten bor ta pd allvar. T dessa frigor skiljer sig ofta
forskningsledarnas bild frén prefektens. Prefekten kan anse att
exempelvis de administrativa rutinerna vid institutionen ir vil-
fungerande, vilket de férmodligen dr inom den enskilda institutionen.
Samtidigt upplever forskningsledaren, som samarbetar med
lirare/forskare vid andra institutioner med andra administrativa
rutiner, svirigheter 1 att bedriva forskningsprojektet. Liknande
problematik med svirigheter f6r studierektorer att utveckla
samarbeten &ver organisationsgrinserna finns inom utbildningen. Att
olika organisationsformer innebir inldsningseffekter ir férmodligen
nigot att rikna med, men det ir inte rimligt att skilda administrativa
rutiner hindrar verksamhetens utveckling.

Sannolikt skulle bide utbildningen och forskningen gynnas av mer
flexibla tvirgende strukturer som fungerar &ver institutions-
grinserna. Denna typ av samarbeten ir vanliga vid framgingsrika
amerikanska universitet. Relativt fi av lirositena 1 Sverige har flera
olika slag av mer flexibla och tvirgiende strukturer som komplement
till grundstrukturen. Det finns dock ett par sidana exempel. Bland
annat har Chalmers tekniska hogskola skapat styrkeomraden vilka gir
pa tvirs Gver institutionsstrukturen. Aven Linkdpings universitet har
utdver fakulteterna en indelning som utgors av olika “teman”. Vid
Goteborgs universitet har antalet multidisciplinira och inter-
disciplinira fakultetsovergripande centrumbildningar okat och ir
framgingsrika. Samtidigt finns en medvetenhet om svdrigheterna
genom att 16pande stimma av om dessa tvirgdende strukturer stdr sig
bittre 1 relation till en mer traditionell organisationsstruktur.
Ledningen vid Chalmers tekniska hogskola uttryckte det s att: “Nu
ir det tydliggjort att det dr komplext. Tidigare var det komplext men
det syntes inte p organisationen”.

Ovanstdende resonemang ska inte tolkas som att utredningen
foresprikar 16sa strukturer och omfattande matrisorganisationer.
Men alltfér rigida organisationsgrinser och skilda administrativa
system skapar onédiga inldsningseffekter vilka blir ett hinder for
utvecklingen av dynamiska samarbeten mellan olika discipliner éver
enhetsgrinserna inom ett lirosite. Detta behdver universitet och
hégskolor ha en storre kapacitet att forindra.
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7.2.3  Utredningens bedomning

Utredningens erfarenheter frin moten och intervjuer visar att
organisationsfrigor generellt betraktas som strategiska och
hanteras genom grundliga beredningsprocesser. Trots omfattande
utredningar och beredningsprocesser ir det dock inte ovanligt att
forslag om férindrad organisationsindelning, internt inom liro-
sitet, blir omstridda och dirfér av styrelsen eller rektor bedéms
som alltfér problematiska att genomféra.

Det ir tydligt att storleken pa lirositet, finansiering och traditioner
spelar en avgérande roll f6r hur organisationen utformas. Det finns en
stark koppling till historiskt betingade strukturer, vilket kan anses
naturligt med tanke pd hur pass kort tid det gitt sedan staten
upphorde att styra lirositenas interna organisation. I dag finns
emellertid omrdden som utvecklas oberoende av de traditionella
disciplingrinserna, vilket 1 praktiken kan ifrigasitta denna grins-
dragning. Hir bor utgdngspunkten for beddmningen om organisa-
tionens indamailsenlighet vara att de grinserna inte fir innebira
problem fér utvecklingen av utbildning och forskning. Utred-
ningens iakttagelser visar att omprévningar av organisationen, framfor
allt 1 de fall dir det finns en fakultet som organisatorisk enhet, ir svira
att dstadkomma av skil som vi menar ir tveksamma. Det finns
traditionsburna, bide formella och informella, strukturer som
verkar konserverande. Dessa kan yttra sig i starka organisatoriska
grinser inom samma lirosite som i vissa fall begrinsar nyskapande
multidisciplinira samarbeten.

Vi har ocks8 sett att tradition och historia alltfor ofta lyfts fram
som argument mot organisationsforindringar. Vi menar att denna
typ av argument saknar saklig grund och i vissa fall till och med
baserar sig pd sirintressen. Omorganiseringar ska naturligtvis inte
goras for sin egen skull men de kan vara en del av ett nédvindigt
forindringsarbete kombinerat med andra &tgirder avseende
ledningsfunktionerna. Poingen hir ir att flera universitet och
hégskolor har svdrt att grundligt genomlysa och férindra ridande
organisationsstruktur och hur de bidrar tll att verksamheten
uppndr sina mal.

Generellt kan konstateras att f6r smd organisatoriska enheter sillan
ir bra. Detta ir sirskilt patagligt 1 en decentraliserad organisation dir
det behdvs en kritisk massa for varje enhet. Oavsett vilken organisa-
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tionsmodell som viljs bor lirositet arbeta fér att samarbeten mellan
olika discipliner mojliggérs genom gemensamma administrativa
rutiner och genom att kontinuerligt se 6ver eventuella inldsnings-
effekter som organisationen skapar.

Givet att organisationsforindringar vid de flesta lirositen beslutas
av styrelsen, har styrelsen ett sirskilt ansvar for frigor om organisa-
tionsstruktur. Styrelsen bér vara medveten om att organisations-
forindringar dr av den karaktiren att de inte alltid kan genomforas
med tillstyrkan av alla berérda parter.

Forslag

Organisation - utredningen foreslar:

— att styrelserna tydligare tar ansvar f6r att skapa en indamadls-
enlig och limpligt avgrinsad organisationsstruktur, iven om
eventuella férindringar inte tillstyrks av alla berérda parter

— att lirositesledningarna bevakar enhetlighet 1 administrativa
rutiner mellan fakulteter och institutioner s3 att variationer
inte forsvarar samarbeten dver grinserna.

7.3 Resursférdelning

Hur medel férdelas inom universitet och hogskolor ir avgérande
for hur olika delar av verksamheten utvecklas. Beslutsprocesser
kring allokering av resurser ir dirmed en central friga fér svenska
lirositen. Utredningen har dirfor undersokt vilka ledningsorgan
som beslutar om resursférdelningen vid lirositena. Med resurser
menas hir statsanslag for bdde utbildning och forskning. Av
intresse ir vilket ledningsorgan som beslutar om resursférdelning
mellan fakulteter samt mellan institutioner och vilket organ som
ligger forslag om resursfordelning och/eller deltar i beredningen av
forslaget.
Frigor i kartliggningen av resursfordelning var f6ljande:

e Vilket organ beslutar om resursférdelning (for bdde utbildning
och forskning) till fakultet eller motsvarande organisatorisk
enhet?
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e Vilket organ beslutar om resursférdelning (for bdde utbildning
och forskning) till institution eller motsvarande organisatorisk
enhet?

Vid intervjuer och méten som utredningen genomfort stilldes dven
fragor kring processen fram till beslut om resurstérdelningar. Hur
upplever lirositesledningen att det gir att styra genom resurser?
Vilket utrymme finns {6r ledarnas prioriteringar? Vilka hinsyn tas?
Vem bér ta besluten? Hur anvinds kollegiala organ?

7.3.1 Resursfordelning till fakulteter och institutioner

I tabell 7.3 nedan sammanfattas 1 kolumn tv3, Beslut om resurser
fakulteter, vilket ledningsorgan som beslutar om resursférdelning
till fakulteter eller motsvarande enhet. Det ir viktigt att notera att
med fakulteter avses hir den organisatoriska nivin fakultet och inte
fakultetsnimnd. Det innebir alltsd att de lirositen som har en
fakultetsnimnd vid sidan av linjen, och dir institutionerna/mot-
svarande utgdr den forsta organisatoriska nivan, har kategoriserats
som att de inte har fakulteter. I kolumn 3, Beslut om resurser
institutioner, terfinns det organ som fordelar medel till institu-
tioner eller motsvarande enhet. I de fall som ett organ ligger
forslag eller beslutar om endast utbildningsanslag eller forsknings-
anslag s3 skrivs det ut. I annat fall har inte lirositet gjort skillnad
pa resursférdelning till utbildning och forskning i styrdokumenten.
Tabellen ir 1 férsta hand sorterad utifrdn vilket organ som beslutar
om resurser till fakultet och 1 andra hand vilket organ som beslutar
om resurser till institution.

Enligt 2 kap. 2 § 5 punkten hégskoleforordningen ska styrelsen
besluta i viktigare frigor om den interna resursférdelningen och
uppfoljningen av denna. Det betyder att i de fall andra besluts-
fattare dn lirositets styrelse beslutar om resursférdelning kommer
det att ske inom styrelsens angivna ramar. Hur stort handlings-
utrymme den enskilda beslutsfattaren eller organet har att besluta
om resursférdelning inom de ramar som styrelsen har satt kan
variera mellan lirositena. Rektorer som beslutar om resursfordel-
ning till institutionerna kan ha olika stort handlingsutrymme inom
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dessa ramar. I vilken utstrickning detta handlingsutrymme skiljer
sig &t 4skddliggors inte i tabellen.

Tabell 7.3 Ledningsorgan som fordelar resurser till fakulteter/motsvarande och
till institutioner/motsvarande.

Vita celler markerade med streck (-) anger att larosatet saknar den
organisatoriska niva som avses (for fargkodning se figur 7.1).

Larosate Beslut om resurser fakulteter Beslut resurser om institutioner

Uppsala universitet omradesnamnd/fakultetsndmnd

Lunds universitet fakultetsstyrelse
Géteborgs universitet fakultetsstyrelse + LUN®

Stockholms universitet omradesnamnd/fakultetsndmnd

Umead universitet fakultetsnamnd

fakultetsstyrelse + omradesstyrelse
(tillkommer strategiska medel
beslutade av rektor efter samrad)

Karlstads universitet fakultetsnamnd

Link6pings universitet

Linnéuniversitetet

Mittuniversitetet

Sveriges lantbhruks-
universitet

Hogskolan i Jonképing

Blekinge tekniska
hdgskola

Malmé hogskola

Stockholms konst-
narliga hogskola

Gymnastik- och
idrottshogskolan

Hogskolan i Bords

Hogskolan i Gavle

? LUN: Lirarutbildningsnimnd
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Larosate Beslut om resurser fakulteter

Hogskolan i Skovde

Kungl. Konsthogskolan

Konstfack -

Orebro universitet

Kungl. Tekniska
hégskolan

Lulea tekniska
universitet

Forsvarshogskolan

Hogskolan Dalarna

Hogskolan Kristianstad

Hogskolan Vast -

Malardalens hogskola

Sddertdrns hogskola

Kungl. Musikhdgskolan

Chalmers tekniska
hogskola

Handelshdgskolan i
Stockholm

Karolinska institutet

Beslut resurser om institutioner

KU-ndmnden: anslag konstnarligt
utvecklingsarbete

fakultetsndmnd: anslag for forskning

verksamhetsstyrelser (styrelserna
fordelas medel av rektor)

Hogskolan i Halmstad

forsknings- och utbildnings-
ndmnden

I flertalet fall beslutar den hogsta organisatoriska nivdn om
tilldelningen av medel till den nivd som organisatoriskt dr nirmast
underordnad, dvs. styrelsen beslutar om férdelningen av medel till
fakultetsnivén, och fakultetsnivd beslutar oftast om férdelningen av
medel till institutionsnivdn etc. Diremot finns viss variation i
frigan om det ir styrelsen eller rektor som beslutar.

10 Universitetsstyrelsen fattar beslut om forskningsanslagets férdelning mellan fakultets-
nimnderna. Universitetsstyrelsen beslutar om utbildningsanslagets férdelning till institu-
tionerna (obs. att utbildningsanslaget inte passerar fakultetsnimnderna).
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Av tabell 7.3 framgir att lirositets styrelse férdelar medel direkt
till fakulteterna vid elva lirositen. Vid dessa lirositen fordelas
sedan resurserna vidare till institutioner av fakultetsnimnd
(vd/dean vid Hégskolan 1 Jénkoping). Vid Uppsala universitet och
Stockholms universitet beslutar omrddesnimnden om resurs-
fordelning till fakulteterna. Det dr dessforinnan universitetsstyrelserna
som beslutar om medel till omridesnimnderna. Omridesnimnderna
vid Uppsala universitet ska enligt universitetets arbetsordning
limna underlag infér konsistoriets beslut om férdelning av resurser
mellan omridena.

Vid cirka hilften (16 stycken) av de undersékta lirositena dr det
styrelsen som beslutar om resursférdelning till den férsta organisa-
toriska enheten for verksamheten, dvs. fakultet eller institution.
Vid ungefir lika minga (14 stycken) ir det rektor som beslutar om
medel till den férsta organisatoriska enheten for verksamheten.

Vid Blekinge tekniska hogskola och Malmé hégskola beslutar
rektor om fordelning av resurser till fakulteter inom hogskole-
styrelsens ramar. Vid Stockholms konstnirliga hégskola beslutar
rektor om férdelning av resurser till skolor inom lirositet inom
hégskolestyrelsens ramar''. Dessa skolor kan sigas motsvara
fakulteter.

Vid tre lirositen — Malmo hogskola, Stockholms konstnirliga
hégskola och Hogskolan 1 Jéonkoping — dr det dekan/motsvarande
som beslutar om medel till institutioner.

Att foresla resursfordelning

Utredningen har iven undersokt vilket organ som limnar férslag om
resursférdelning till institution eller motsvarande. Av samman-
stillningen, som &terfinns 1 bilaga 6, framgdr att det ofta finns olika
typer av beredningsorgan kopplade till fakultetsnimnd infér beslut
om férdelning av resurser till institutioner.'* I beredningsprocesserna

' Att rektor beslutar om resursférdelningen inom styrelsens ramar kan exempelvis innebira
att styrensen fattat ett beslut om den 6vergripande resursférdelningen till rektor, verksam-
heten och verksamhetsstddet. Direfter fattar rektor beslut om den vidare férdelningen till
verksamheten, dvs. férdelningen mellan fakulteter och/eller institutioner.

2 Vid flera lirositen finns endast beskrivet i styrdokumenten hur det gir till vid en av
fakulteterna. Det innebir inte att det alltid gr till pi samma sitt vid andra fakulteter.
Eftersom frigan inte finns beskriven i samtliga lirositens styrdokument innefattar tabellen
24 av de 34 ldrositena.
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tas underlag och férslag till férdelning upp frén institutionerna. Vid
Lunds universitet finns en stor variation mellan fakulteterna i hur
frigan hanteras, men forslag avges vanligen formellt av dekanen. Vid
Orebro universitet och Blekinge tekniska hégskola ir det dekanen
som limnar forslag infor rektors beslut om resursférdelning till
institutionerna. Endast vid ett fital lirositen (6 stycken) limnar
institutionsledningen forslag infor formellt beslut om fordelning av
resurser till institutioner. Vid Milardalens hogskola limnas forslag om
resursfordelning tll institutionerna frdn bitridande forvaltnings-
chef/ekonomichef tillsammans med akademicheferna (dvs. mot-
svarande institutionsledningen).

Vid Karolinska institutet limnar verksamhetsstyrelserna (motsv.
fakultetsnimnder) forslag om resursfordelning till institutionerna och
efter det att universitetsstyrelsen (konsistoriet) har beslutat om en
ram fordelar verksamhetsstyrelserna medel till institutionerna.

Endast vid tre lirositen finns det beskrivet i styrdokumenten
vilken beslutsfattare eller vilket organ som limnar forslag om
resursférdelning till fakulteter eller motsvarande. Vid Sveriges lant-
bruksuniversitet limnar den centrala utbildningsnimnden forslag
till rektor som 1 sin tur limnar ett forslag till universitetsstyrelsen
som beslutar om resursfordelning. Vid Blekinge tekniska hogskola
ska dekanerna gemensamt foresld hur det statliga anslaget for
forskning och utbildning p& forskarnivd ska fordelas infér rektors
beslut. Vid Stockholms konstnirliga hégskola foreslar den centrala
Forskningsnimnden hur forskningsmedel ska fordelas.

7.3.2  Processer for resursférdelning

Den kompletterande bild som utredningen fitt vid méten och
intervjuer om hur resursférdelningen fungerar visar pd relativt
varierade system. Som tabell 7.3 &skddliggjorde skiljer det sig
mellan lirositena om det ir styrelsen eller rektor som foérdelar
medel till verksamheten. Som nimndes inledningsvis ska lirositets
styrelse besluta 1 viktigare frigor om den interna resursfordelningen
och uppféljningen av denna. Hur handlingsutrymmet direfter varierar
for den enskilda beslutsfattaren eller nimndorganisationen som
beslutar om resursférdelning (inom av styrelsen givna ramar) har
utredningen diskuterat vid de genomforda intervjuerna.
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Vid de ildre universiteten 1 Uppsala, Lund, Géteborg och
Stockholm gir resursfordelningen frin universitetsstyrelsen till
omrddesnimnd/fakultetsnimnd. Styrelsen kan dven fordela medel
till rektor for olika strategiska satsningar. Vid Uppsala universitet
baseras foérdelningen till omrddena pd universitetets verksamhets-
plan, sedan fattar omrddena beslut om egna verksamhetsplaner
utifrdn vilka vidareférdelningen sker. Bakgrunden till att en stor del
av lirositena fordelar resurser direkt till fakultetsnimnd grundar
sig sannolikt 1 att riksdag och regering tidigare fordelade medel till
lirositena direkt till respektive fakultet, si kallade fakultetsmedel.”

Vid relativt minga lirositen dir fakultetsnimnden delegerats
ritten att fordela resurser upplever fakultetsledningen trots allt att
det sillan finns utrymme for strategiska satsningar. Bakgrunden ir
bland annat att resursfordelningen ofta féljer tidigare &rs fordel-
ningsprinciper som ir svdra att forindra.

Givetvis behover det finnas en kontinuitet 1 verksamheten och
resursférdelningen bor vara delvis frutsigbar, men det ir ett problem
om denna férutsigbarhet baserar sig pd att tidigare rs férdelnings-
principer tillimpas &r efter r. Organisationer i allminhet, och
naturligtvis dven universitet och hogskolor, behéver formiga att
medvetet prioritera resurser i relation till verksamhetens mal. Det
ir dirfor viktigt att lirositena diskuterar, tydliggér och utvirderar
gillande férdelningsprinciper.

Det begrinsade handlingsutrymmet {6r strategiska satsningar pd
fakultets- och institutionsnivd handlar dven om att basanslaget f6r
forskning och forskarutbildning, som vi diskuterade 1 kapitel 6,
ofta dr uppbundet i samfinansiering. Vad giller ledningsorganens
mandat dr det tydligt att dven 1 de fall dir fakultetsnimnden formellt
beslutar om resurserna si har i praktiken dekanen, i egenskap av
ordférande 1 nimnden, ofta det reella inflytandet 6ver beslutet.

I sammanhanget behover dven prefekternas erfarenheter belysas.
Flera prefekter, vid lirositen dir fakultetsnimnden férdelar resurser,
hivdar att det ir svirt for prefekterna att utveckla institutionen p ett
strategiskt vis dd medlen redan ir férdelade av fakultetsnimnden. Vid
ett lirosite menade prefekterna att fakultetsnimnden inte tog ett
strategiskt ansvar utan “osthyvlade” vid nedskirningar i stillet for att
prioritera. Detta gav prefekterna ett litet utrymme till att genomféra

1 Se diskussion om detta i kapitel 3, avsnitt 3.2.
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egna utvecklingsinsatser inom institutionen. Prefekterna menade att
problemet primirt lig 1 att fakultetsnimnden saknade en tydlig
strategisk vision, vilket gjorde att resursférdelningen 16pte p enligt
“tradition”.

Vid institutionerna upplever siledes ofta prefekterna att det
reella utrymmet {or styrning av verksamheten ir mycket begrinsat.
I jimforelse med en professor som tilldelats mycket externa medel
kan prefekten ha mindre resurser att forfoga 6ver vad giller
exempelvis olika utvecklingsinsatser for medarbetarna vid institu-
tionen. Detta har inte primirt att géra med institutionens styrform,
institutionsstyrelse eller prefektstyre, utan kan gilla dven vid
institutioner dir prefekten tilldelats all formell beslutanderitt. Trots
den formella beslutanderitten &ver resurserna upplever prefekterna
att den strategiska avvigningen som gjorts pd Overordnad nivd
limnar litet utrymme f6r proaktiv styrning pd institutionsnivin. En
forskningsledare som utredningen talat med beskrev det som att
*prefekten kan inte utlinjera verksamheten”.

Det finns en stor variation mellan lirositena vad giller hur
involverad rektor ir 1 institutionernas verksamhet och ekonomi. Vid
ett par lirositen har rektor varje &r "dialog” med institutionsledningen
om Institutionens utveckling. Infér samtalen kan medarbetarna vid
institutionen limna inspel till institutionsledningen om vilka frigor
som boér behandlas. Rektor blir dirmed mycket vil insatt i varje
institutions utveckling. Vid dessa samtal diskuteras institutionens
framtida planer 1 relation ull hela lirositets resurstordelning.
Dialogerna fors pa lopande basis, ibland tvi gdnger om &ret, ibland
varje kvartal, ofta kopplat till hur budgetprocessen ir utformad.
Denna typ av ldpande avstimningar mellan rektor och prefekt
forekommer vid hogskolor och vid de yngre universiteten. De
erfarenheter som utredningen tagit del av frin denna typ av
uppfoljningar ir mycket positiva, bdde frin lirositesledningen och
frin institutionsledningen. Forekomsten ir delvis kopplad till
lirositets storlek, organisationsstruktur och antalet institutioner/mot-
svarande. Vid de éldre universiteten med minga institutioner ir det
givetvis svart att {3 till stdnd denna typ av uppféljningar. Ansvaret kan
dirfor delegeras till vicerektor och/eller dekan.

Vid de tvd stiftelsehdgskolorna samt vid Handelshogskolan i
Stockholm har rektor en mer central funktion for resursférdelningen
in vid 6vriga lirositen. Detta beror huvudsakligen pa dessa lirositens
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stiftelseform dir rektor har motsvarande funktion som en verk-
stillande direktor.

7.3.3 Sarskilda medel som fordelas av namnder

Vid flera lirositen finns det angivet i styrdokumenten att nimnder
har sirskilda medel att férdela vidare for exempelvis strategiska
satsningar for forskning eller konstnirligt utvecklingsarbete. Detta
sammanfattas i tabell 7.4 nedan."

Tabell 7.4 Namnder med sarskilda medel att fordela vidare

Larosatena anges i ordning som fdljer av hogskoleférordningens

bilaga 1.
Lérosite Sarskilda resurser till nAmnder att fordela vidare
Centrala namnder (Utbildningsndmnden och Forsknings-
Lunds universitet ndmnden) fordelar medel for universitetsgemensamma
satsningar.

Utbildningsndmnden (centralt organ) har att fordela medel for
Goteborgs universitet  vissa satsningar utifrdn ramar som satts av
universitetsstyrelsen.

Samordningsgruppen for lararutbildningar forfogar dver egen
Stockholms universitet budget liksom Centrum for universitetslararutbildning (gj
angivet som strategiska medel).
Verksamhetsstyrelserna kan inom respektive budgetram besluta
om strategiska satsningar.

Rektors kommittéer kan férdela vissa strategiska medel.

Karolinska Institutet

Linnéuniversitetet

Utbildningsndmnden (centralt organ) lamnar forslag till rektor om
Sveriges utbildningsuppdrag och &rlig fordelning av anslag till fakultets-
lantbruksuniversitet ndmnder och om det antal studenter som ska antas samt till
utbudet av fristaende kurser.
Forsknings- och uthildningsndmnden har medel for hogskole-
gemensamma doktorandkurser (350 000 kr/ar).
Den centrala Forskningsnamnden beslutar om férdelning av de
forskningsmedel som ndmnden disponerar.
| sarskilda fall kan Forsknings- och utbildningsnamnden fa
Hogskolan i Halmstad ~ uppdrag frén rektor att fordela medel for ex. strategiska sats-
ningar till utveckling av utbildning.

Hogskolan i Borés

Hogskolan i Gavle

!* Eftersom uppgifterna inte dterfinns i samtliga lirositens styrdokument innefattar tabellen
endast de lirositen dir uppgiften finns att himta i styrdokument samt de lirositen som
kompletterat med uppgiften i samband med faktagransking av tabellerna. Det kan siledes
finnas organ som fordelar sirskilda medel vid de lirositen som inte inkluderas i tabellen.
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Larosate Sarskilda resurser till namnder att fordela vidare

Forskningsnamnden kan dela ut vissa medel till forsknings-
resor, konferenser etc.

Forsknings- och forskarutbildningsnamnden beslutar om for-
Hogskolan Vast delning av medel for dvergripande dndamal for utbildning pé
forskarniva i 6verensstammelse med av rektor fattade beslut.
De lokala utbildningsndmnderna vid DOCH, OHS och StDH
(motsv. fakultetsndmnder) har medel att fordela for satsningar
inom konstnérlig forskning.

Hégskolan Kristianstad

Stockholms
konstnarliga hogskola

Chalmers tekniska Vicerektor for styrkeomraden fordelar medel for strategiska
hogskola forskningsomraden (s.k. SFO-medel).

Handelshdgskolan i Research Board férdelar medel till forskningsprojekt fréan till-
Stockholm gangliga fonder.

Tabell 7.4 visar att det vid relativt minga universitet och hogskolor
finns nimnder med sirskilda medel att fordela vidare. Vissa av
dessa nimnder, sisom de centrala nimnderna vid Lunds universitet,
ir sidostillda linjeorganisationen och ligger direkt kopplade till
rektor och 6vrig ledning. Syftet med vissa av dessa nimnder ir att
skapa ett organ med en lirositesdvergripande funktion fér verk-
samheter som exempelvis spinner 6ver flera omrdden, fakulteter
eller institutioner.

Efter samtal och intervjuer har vi dven fitt uppfattningen att
vissa av dessa centralt placerade organ ir inrittade dels for att fa till
stdnd ett kollegialt organ som inte enbart ser till en enskild
fakultets behov, dels f6r att skapa ett kollegialt organ med nirmare
koppling till rektor. Syftet ir sdledes att skapa ett organ med visst
mandat att férdela resurser vilket ska se till hela lirositets behov ur
ett strategiskt perspektiv.'

7.3.4  Strategiska medel

Enkitundersékningen visar dven pd variationer vad giller 1 vilken
utstrickning rektor disponerar medel for strategiska satsningar.
Bilden har forstirkts vid vira lirositesbesdk dir det blivit tydligt
att attityderna till om rektor ska tilldelas medel for strategiska
satsningar varierar. Vidare finns en stor variation i de summor som

> Se vidare diskussion kring denna typ av centralt placerade organ i kapitel 6, avsnitt 6.5.
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1 s fall avsitts. Satt i relation till lirositenas storlek tycks summan
for rektors strategiska satsningar vanligen vara mindre vid de stora
universiteten dn vid 6vriga lirositen. Vi har sett exempel pd
lirositen dir rektors strategiska medel omfattar cirka 100 miljoner
kronor per &r och lirositen dir motsvarande belopp ir cirka 2
miljoner per 3r.

Vid flera universitet och hogskolor anses det vara en sjilvklarhet att
rektor disponerar medel for att mojliggora strategiska satsningar. Vid
de lirositen dir det 1 stillet ifrgasitts huruvida rektor ska ha medel
for strategiska satsningar ir meningen vanligtvis att resurserna i
stillet helt ska férdelas mellan fakulteterna/institutionerna samt att
det skapar en otydlighet i systemet om rektor parallellt med
fakulteterna fordelar medel direkt till institutioner eller forskar-
grupper. Utredningen har forstdelse f6r argumentet att det kan
uppstd parallella styrsystem for resursférdelning om rektor férdelar
strategiska medel till olika verksamheter samtidigt som fakultets-
nimnden och/eller institutionsledningen férdelar medel till verk-
samheten. Samtidigt ir det helt rimligt att rektor for ett universitet
eller en hogskola ges ekonomiska férutsittningar for att
stirka/prioritera sirskilda omriden och pd s8 vis styra verksamhetens
inriktning. Det hela handlar snarare om vilka interna system som
finns for férankring av de strategiska satsningarna. Finns fungerande
forum dir fakultetsledning och/eller institutionsledning triffar rektor
och diskuterar kriterierna fér tilldelning av strategiska medel s& bor
risken f6r suboptimala parallella system vara liten. Vidare behéver
rektor férfoga dver resurser som kan behovas 1 férhandlingar med
externa intressenter och finansidrer. Ett lirosite vars rektor i
sddana forhandlingar tvingas meddela att han eller hon férst méaste
konsultera styrelsen eller lirositet internt har ett mycket diligt
forhandlingslige.

7.3.5 Utredningens bedémning

Det ir viktigt att universitet och hogskolor utarbetar principer fér
den interna resursférdelningen. Ledningsfunktionerna behéver
kunna prioritera delar av verksamheten, dven finansiellt. En vanlig
huvudprincip ir att utgd frin féregdende &rs férdelning och férdela
tillgingliga nya medel 1 proportion till denna tidigare fordelning.
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En hypotetisk helt motsatt princip innebir att féregdende &rs
fordelning ignoreras, dvs. férdelningen utgdr frin en nollnivd. De
totala resurserna fordelas 1 stillet helt och hillet 1 relation till hur
de kan anses bidra till att pd bista sitt uppnd verksamhetens
samlade malsittning."

Givetvis behover det finnas en kontinuitet 1 verksamheten och
resursfordelningen méste vara dtminstone delvis forutsigbar, s& det
bér vara nigon form av kombination av dessa bdda alternativa
principer. Hur detta ska g3 till 1 praktiken dr férvisso ingen litt sak
men det ir nddvindigt att lirositena utvecklar principerna for
resursfordelningen om den ska kunna bidra till att verksamhetens
mél uppnds. Exempelvis bor resursfordelningen kopplas till liro-
sitets interna kvalitetsgranskning och till eventuella genomférda
utvirderingar, vare sig det ror sig om att satsa resurser pd att stirka
svaga omrdden eller premiera starka omrdden. En resursférdelning
som gors enbart efter en for lirositet traditionell férdelnings-
modell riskerar dven att befista eventuella svirigheter med att
forindra ej indamdlsenliga organisationsstrukturer (vilket beskrevs
1 foregdende avsnitt).

Det finns ett allmint motstdind mot att avsitta strategiska
resurser till linjeorganisationens ledare. Att rektor ska forfoga ver
en viss pott for strategiska satsningar dr delvis accepterat dven om
beloppen varierar stort. Det ir dock mindre vanligt att resurser avsitts
till dekanernas strategiska satsningar och ovanligt att prefekterna
forfogar 6ver sddana resurser. Forklaringen ligger delvis 1 att det finns
ett tryck frin lirar- och forskarkollegiet att resurserna, framfér allt
basanslaget, s& lingt mojligt ograverat ska fordelas till forskarna.
Utredningen menar emellertid att det dr nddvindigt att avsitta
vissa resurser till de akademiska ledarnas forfogande om de ska kunna
fullgéra sitt uppdrag om en akademisk ledning och utveckling av
verksamheten.

¢ Tnom organisations- och budgeteringsteori kallas dessa alternativ ibland inkrementell
respektive zero-based budgetering.
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Forslag

Resursfordelning - utredningen foreslar:

— att universitet och hogskolor utformar tydliga principer for
och féljer upp den interna resursférdelningen

— att resurser avsitts till de akademiska ledarnas férfogande,
inte enbart till rektor utan dven till dekaner och prefekter.

7.4 Rekryteringar

Rekryteringar avgdér pid minga sitt verksamhetens lngsiktiga
utveckling. Kompetensforsérjning och rekryteringsprocesser ir
siledes centrala for universitet och hogskolor. Humankapitalet —
lirares och forskares kompetens och intellektuella initiativiorméga
— dr helt avgérande for vad som uppnds inom kunskapsintensiva
organisationer. Lirares och forskares frihet att 1 stor utstrickning
vilja inriktningen pd verksamheten gor det svart — och olimpligt —
att styra dessa delar av deras yrkesutévande. Ett tillfille di led-
ningen kan pdverka inriktningen pi den kommande verksamheten
ir dirfor vid rekryteringen, d& kandidater som har ©nskad
kompetens och inriktning kan virvas.

Utredningen har dirfor undersokt vilket ledningsorgan som
beslutar 1 olika frigor kopplat till strategiska rekryteringar. Av
intresse dr dven hur frigorna bereds. De lirarkategorier som har
kartlagts dr professor och lektor.

Frigor i kartliggningen av rekryteringar var foljande:

o Vilket organ limnar férslag om utlysning av anstillning som
professor?

¢ Vilket organ limnar forslag om utlysning av anstillning som lektor?
o Vilket organ limnar forslag till beslut om anstillning av professor?
e Vilket organ limnar forslag till beslut om anstillning av lektor?

e Vilket organ beslutar om anstillning av lektor?"’

17 Frigan om vem som beslutar om anstillning av professor behéver inte kartliggas eftersom
det enligt hogskoleférordningen ir rektor och inte far delegeras.
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Vid méten och intervjuer har bilden kompletterats med diskussioner
om hur férutsittningarna f6r rekryteringar ser ut och vilka orsakerna ir
d& man lyckats respektive misslyckats med strategiska rekryteringar.

7.4.1 Anstillning av professor

I tabell 7.5 nedan visas vilket organ som fattar beslut som ror
anstillning som professor. Kolumn tv3, Foresld utlysning av tinst som
professor, visar vilket organ som foresldr att en anstillning som
professor ska utlysas. Kolumn tre, Besluta om utlysning av tiinst som
professor, visar vilket organ som beslutar om utlysning av tjinst som
professor. Kolumn tre och fyra visar vilket organ som féreslar,
respektive beslutar om anstillningsprofil. Av sirskilt intresse ir vilket
organ som beslutar om dmnesomridet for anstillningen.

I styrdokumenten gors det oftast inte skillnad pd om en anstillning
ska inrittas eller utlysas, dvs. om en ny anstillning inrittas eller om
det handlar om &terbesittning. Ifall lirositet gor skillnad pd detta 1
styrdokumenten s8 skrivs det ut i tabellerna nedan.

Tabell 7.5 Beslutsbefogenheter som rér anstéllning av professor

Ej farglagda rutor redovisar olika typer av anstaliningsnamnder eller
rekryteringskommittéer (for fargkodning se figur 7.1). Rutor som ar

helt tomma visar att uppgift saknas. Larosatena anges i ordning som
féljer av hogskoleférordningens bilaga 1

Foresla utlys A
5 . ey utlysning av Foresla Besluta om
Larosate ning av tjanst g . .t .
tjanst som anstallningsprofil  anstallningsprofil
som professor
professor

omradesnamnd | rektor beslutar
(om fakultets- | om att inrétta
namnder finns | tjanst som
ska omrades- | professor

némnden sam- omrades-/fakultets-
Uppsala ordna deras namnd efter samrad
LN o . ) ) prefekt
universitet ~ forslag). Till utlysning gors med rektor

omradesnamn-  av omrades-
den kan forslag namnd/fakultets
komma fran namnd
institutions-

styrelse.
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Foresla utlys- OV
a . ...y utlysning av Foresla Besluta om
Larosite ning av tjanst o . . .
tjanst som anstallningsprofil  anstallningsprofil
som professor
professor
fakultetsstyrel-
sen delegerar
vid vissa fakul-
Lunds teter till fakul-
universitet tetsstyrelsens rektor rektor
arbetsutskott,
institutions-
styrelse, prefekt
eller dekan.
Goteborgs prefekt fakultetsstyrelse ~prefekt fakultetsstyrelse
universitet
Stqckhqlms TSI fakultetsndmnd institutionsstyrelse  fakultetsnamnd
universitet  styrelse
Umea . prefekt dekan dekan rektor
universitet
o o fakultetsstyrelse dekeln(émnes-

Linkdpings institutions- omrade) fakultetsstyrelse/
universitet  styrelse anstallnings- anstallnings- omréadesstyrelse
namnd namnd

prefekt & Verksamhets-

verksamhets- . Verksamhetsstyrelsen

. styrelsen for ) .
Karolinska  styrelser kan : . for forskning (dele-
. forskning (dele-  rekryteringsgrupp .
institutet initiera s.k. . gerat till rekryte-
: gerat till rekryte- 3
strategiska A ringsutskottet).
) ringsutskottet)

rekryteringar
Kungl.
Tekniska skolchef rektor skolchef anstéllningsutskott
hogskolan
Luled
tekniska prefekt rektor fakultetsnamnd rektor
universitet
Ka_rlsta(_is dekan rektor prefekt dekan
universitet
Linné- dekan efter sam- dekan efter sam- fakultetsst@yrelse

dekan efter samrdd med

universitetet

rad med rektor

rad med rektor

rektor

prefekt, efter

Ort?bro i samrad med rektor prefekt fakultetsnamnd
universitet

dekan
Mitt- avdelning eller

universitetet

fakultetsnamnd

fakultetsnamnd

fakultetsnamnd
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Foresla utlys SOHTED 1)
S . "y utlysning av Foresla Besluta om
Larosate ning av tjanst . . . .
tjanst som anstaliningsprofil  anstallningsprofil
som professor
professor

fakultetsnamnd
Sveriges efter att ha in-
lantbruks- fakultetsnamnd hamtat rektors
universitet synpunkter pa

amnesbeskrivning

Blekinge
tekniska rekryteringskommitté
hogskola

Forsvars- forsknings- och
hogskolan utbildningsnadmnd

centrala
namnder,

Gymnastik-  Beredningsradet Beredningsradet
och idrotts- ~ for anstéllnings- for anstallnings-
hogskolan  é&renden 4renden

Hogskolan i
Borés

Hogskolan
Dalarna

Hogskolan i
Gévle

Hogskolan i
Halmstad

Hogskolan
Kristianstad

Hogskolan i rekryteringsgru
Skovde Vermeseriop

Hogskolan  verksamhets-
Vast foretradare

Malmo
hogskola
Mélardalens

hogskola ordférande i rekry-
teringskommitté

anstéliningsndmnd
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Foresla utlys- Beslut_a om .o
P . utlysning av Foresla Besluta om
Laroséte ning av tjanst o . o .
tjanst som anstallningsprofil  anstallningsprofil
som professor
professor
prefekt i samrad
med avdelnings-
forestandare, fore-
Sidertérms tradare for &mnet
hoeskola prefekt rektor samt eventuellt rekryteringskommitté
g andra foretradare
for verksamheten
och Personalavdel-
ningen
ndmnd for konstnar-
ligt utvecklings-
okt i a4 arbete
Konstfack  prefekt rektor prefext | samra lararforslagsnamnd
med d&mnesrad o
(behorighet och
beddmnings-
grunder)
Kungl. Utbildnings- Utbildnings- och
Konst- och forsknings- | rektor forsknings- rektor
hogskolan ~ ndmnden namnden
Kungl.
Musik- prefekt prefekt rektor
hdgskolan
prefekt/forsk-
Stockholms . ;
ledare/ .
konstnrliga :;Eﬁ)sre ABMICE i cerektor prefekt/vicerektor  Forskningsnamnden
hogskola
SIS Anstallningskom-
tekniska prefekt prorektor prefekt o £
" mittén (central)
hdgskola
Handels-
hogskolan i AT institutionschef Faculty and Program
Program Board Board
Stockholm

Av tabellens minga olika firgkombinationer framtrider en bild av att
flera olika funktioner ir involverade i samband med anstillning av
professor vid ett och samma lirosite. Processerna ser olika ut vid olika
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lirositen och organen som ir involverade benimns olika. Samman-
taget framstdr det som en varierande bild."

Av tabellen framgdr att det delvis varierar vilket organ som
foresldr att tjinst som professor bor utlysas. Vid en majoritet av
lirositena, 20 stycken, ir det prefekt eller motsvarande besluts-
fattare som foresldr att en tjinst som professor ska utlysas. Vid
ytterligare tre lirositen har prefekt forslagsritt, men vid dessa
lirositen kan dven andra beslutsfattare eller organ féresld en
utlysning. Vid ytterligare tre lirositen foreslds utlysningen av
institutionsstyrelse. Detta innebir att sammantaget ir institutions-
nivdn forslagsstillare vid 26 universitet och hogskolor som ingdr i
sammanstillningen. Till gruppen kan dven Lunds universitet liggas
eftersom fakultetsstyrelserna 1 manga fall delegerat vidare
forslagsritten. Vad giller anstillningsprofil for tjinst som professor
limnas forslag frin institutionsnivin vid sammanlagt 21 lirositen.

Vid Ume3 universitet, Karlstads universitet, Linnéuniversitetet och
Malmé hogskola har dekanen en central funktion i processen som
forslagsstillare och/eller beslutsfattare. Virt att sirskilt notera ir att
institutionsnivin varken ir involverad i forslag eller beslut vid
Linnéuniversitetet.

Vid Uppsala universitet, Géteborgs universitet och Stockholms
universitet limnas forslagen om utlysning och om anstillnings-
profil av institutionsnivin och beslut fattas av fakultetsnivdn. Vid
Uppsala universitet beslutar dock rektor om att inritta tjinst som
professor 1 s& kallade professorsprogram men sjilva utlysningen av
tjinsterna beslutas av omrddesnimnd eller fakultetsnimnd.

Den overgripande bilden visar siledes att vid en majoritet av
lirositena f6reslds utlysning och anstillningsprofil f6r anstillning som
professor av institutionsnivin. Det varierar om beslut om utlysning
och anstillningsprofil sedan fattas av rektor eller fakultetsnimnd. Vid
tio lirositen beslutar rektor bdde om utlysning och om anstill-
ningsprofil. De flesta av dessa lirositen utgors av hdgskolor men dven
Lunds universitet och Luled tekniska universitet ingdr 1 gruppen. Vid
drygt hilften av alla universitet och hogskolor ir det rektor som
beslutar om att en anstillning som professor ska utlysas och vid

'8 De klassificeringar och uppgifter som finns i tabellen har kontrollerats av universiteten
och hégskolorna sjilva och vi hoppas dirfor att tabellen ger en s korrekt bild som méjligt av
hur f6rslags- och beslutsstrukturen fér frigan ser ut.
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knappt hilften si beslutar rektor om anstillningsprofilen. Vid sju
lirositen (endast universitet) beslutar fakultetsnimnd om att en
anstillning som professor ska utlysas och vid tolv lirositen beslutar
fakultetsnimnd om anstillningsprofilen.

Den vanligaste processen vid de nyare hogskolorna ir att forslag
om utlysning och anstillningsprofil kommer frén institutionsnivin
varpd rektor fattar beslut i frigorna.

Hogskolan i Givle, Kungl. Musikhogskolan 1 Stockholm och
Handelshogskolan 1 Stockholm utmirker sig genom att det ir hog-
skolestyrelsen som beslutar om utlysning av tjinst som professor. Detta
ir intressant eftersom hogskolorna dirmed har definierat frigorna som
av s pass principiell karaktir att de ska beslutas av styrelsen.

Vid Karolinska institutet beslutar generellt prefekt om anstill-
ningsprofil men konsistoriet eller verksamhetsstyrelserna kan
besluta om anstillningsprofil vid sirskilda strategiska rekryteringar.

Som flera respondenter under arbetet med sammanstillningen
papekat s3 dr det sjilviallet s att den som féresldr att en anstillning ska
utlysas 1 sin tur ofta har fitt forslaget frin andra anstillda. Om prefekt
foreslr rektor att en tjinst som professor ska utlysas har detta 1 regel
diskuterats vid institutionen eller motsvarande enhet p3 olika sitt.

Den overgripande bilden vad giller processen fram till beslut om
anstillning av professor ger sdledes intrycket att det ir relativt lika vad
giller vilket organ som féreslar utlysning och anstillningsprofil. Dessa
forslag kommer generellt frin institutionsnivén, framfor allt vad giller
forslaget om utlysning av professor, men dven vad giller férslag om
anstillningsprofil. Det finns en storre variation vad giller vilket organ
som beslutar om utlysningen och anstillningsprofilen. Frimst varierar
det om beslutet fattas av rektor eller fakultetsnimnd.

7.4.2  Anstéllning av lektor

Utredningen har dven kartlagt hur beslut om rekrytering av lektor
fattas. Av sammanstillningen, som redovisas 1 tabell 2 i bilaga 6,
framgdr att vid en majoritet av lirositena foreslir prefekt att tjinst
som lektor ska utlysas. Vid resterande lirositen avger institutions-
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styrelsen férslag.” Det innebir att forslag om utlysning kommer
frn institutionsnivan vid i princip alla lirositen.

Det varierar huruvida delegationen till institutionsnivin gir
direkt frin rektor eller genom fakultetsnimnd, alternativt dekan.
Vid Uppsala universitet och Lunds universitet ir frigor som ror
anstillning av lektor delegerade till fakultetsnimnder som direfter
har delegerat vissa beslutsbefogenheter vidare till olika besluts-
fattare beroende pa fakultet. Nir det giller att foresld utlysning av
anstillning som lektor ir det prefekt och/eller institutions-
styrelsens uppgift vid olika fakulteter vid de tv3 universiteten.

Umei universitet, Karlstads universitet, Linnéuniversitetet och
Malmé hégskola har alla likartade beslutsprocesser dir forslagen om
utlysning och anstillningsprofil kommer frén institution och beslut 1
frigorna, samt om anstillning, fattas av dekan. Gymnastik- och
idrottshogskolan utmirker sig genom att tydligt skriva ut en rad olika
organ som kan foresld utlysning av lektorat - centrala nimnder,
Beredningsridet for anstillningsirenden, prefekt och rektor.

Vid majoriteten av lirositena beslutar linjechefer, dvs. rektor (12
stycken), dekan (7 stycken) eller prefekt (7 stycken), om utlysning
av anstillning som lektor. Vid sju lirositen beslutar fakultets-
nimnd om utlysning av lektorat.

Nir det giller anstillningsprofil f6r lektor s beslutas den av rektor
vid tre hogskolor, av dekan vid sex lirositen, av prefekt vid fyra och
fakultetsnimnd vid nio lirositen. Anstillningsprofil beslutas av lirar-
forslagsnimnder alternativt ordférande for en sidan nimnd vid elva
lirositen.

Den 6vergripande bilden av processen infér beslut om anstillning av
lektor visar att forslag om utlysning och anstillningsprofil generellt
kommer frn institutionsnivin. Det finns diremot en stor variation vad
giller vilken beslutsfattare som faststiller anstillningsprofilen. Vidare
varierar det tydligt vad giller vem som beslutar om anstillning av lektor.
I tabellen 7.6 nedan framgir vem som beslutar om att anstilla lektor.
Hir ser vi en tydlig skillnad dir universiteten tillsammans med nigra
hogskolor delegerat beslutet till dekan eller prefekt. Av de lirositen dir
rektor fattar beslut ir samtliga, med undantag frn ett, hogskolor.

' Vid Kungl. Konsthégskolan avger Utbildnings- och forskningsnimnden (motsv. fakultets-
nimnd) férslag. Vid Hogskolan 1 Skévde och Hogskolan Vist avges forslag av avdelnings-
chef (dvs. chef underordnad prefekt/motsv.) respektive verksamhetsféretridare.
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Tabell 7.6 Ledningsorgan som fattar beslut om anstéllning av lektor

Fattar beslut om
anstallning av lektor Larosate

prefekt Uppsala universitet

Goteborgs universitet

Karolinska institutet

Kungl. Tekniska hdgskolan (skolchef)

Lulea tekniska universitet

Hogskolan i Bords

Hogskolan Vast

Méalardalens hogskola (akademichef)

Chalmers tekniska hogskola

Sveriges lantbruksuniversitet (efter dekanens medgivande)

Bl el Il Ll Al el Bl Bl B

—_
o

Lunds universitet
Stockholms universitet
Umea universitet
Linnéuniversitetet
Karlstads universitet
Mittuniversitetet
Malmé hogskola

dekan

Orebro universitet
Forsvarshogskolan

Gymnastik- och idrottshdgskolan
Hégskolan Dalarna

Hégskolan i Gavle

Hoégskolan Kristianstad

Blekinge tekniska hdogskola
Hogskolan i Halmstad
Sodertdrns hogskola

Konstfack

Kungl. Musikhdgskolan

Kungl. Konsthdgskolan
Stockholms konstnérliga hogskola

rektor

O PR NN DW= 00| OO0 N |

—_ | —
[l K=

—_
NS

—_
w

[

prefekt eller rektor om Hégskolan i Skovde
prefekt ingatt i rekry-

teringsgrupp

HR-direktor? 1. Linkopings universitet

2 Detta ska dock inte tolkas som att administrationen har en sirstillning vid Linképings
universitet jimfért med andra lirositen. Som framgir av tabell 2 1 bilaga 6 ingdr
institutionsstyrelse och fakultetsstyrelse i processen fram till beslut om anstillning av lektor.
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7.4.3 Lararférslagsnamnder

I redogodrelsen om anstillningsprocesser for professor och lektor
behéver dven lirarforslagsnimnder ingd. Vid alla lirositen foreslir
en lirarforslagsnimnd eller dess ordférande vilken person som bér
anstillas som professor eller lektor. Vid vissa lirositen limnar
lirarforslagsnimnden sitt forslag till en beslutsfattare, eller till ett
organ som 1 sin tur limnar forslag till den som beslutar om
anstillning. Att lirarforslagsnimnden limnar sitt forslag till det
organ som 1 sin tur foreslir vem som ska anstillas gérs sannolikt
vid flera lirositen dven om det inte framgdr av styrdokumenten.

I tabell 3 i bilaga 6 beskrivs vilka lirarforslagsnimnder det finns
vid lirositena. Av tabellen framgdr att det finns allt mellan 1 och
cirka 10 permanenta lirarférslagsnimnder vid lirositena. Vid ett
par hogskolor utses rekryteringskommittéer for varje anstillnings-
process. Vid cirka ett dussin lirositen ansvarar fakultetsnimnd for
lirarforslagsnimndernas arbete genom att lirarforslagsnimnderna
ir understillda fakultetsnimnden. Vid sex lirositen ir lirar-
forslagsnimnderna direkt understillda rektor. Vid ytterligare fyra
lirositen - Blekinge tekniska hogskola, Karlstads universitet,
Linnéuniversitetet och Malmé hégskola — dr dekan ansvarig for
lirarforslagsnimnderna. Vid Linkdpings universitet finns en central
anstillningsnimnd som ir understilld rektor samtidigt som det
finns anstillningsnimnder som ir understillda fakultetsstyrelserna.

Vidare framgir att lirarférslagsnimnderna ir centralt placerade
vid en majoritet av lirositena (20 stycken). Aven d3 lirarforslags-
nimnderna ir placerade centralt kan ledaméter 1 nimnden vara
utsedda av fakultetsnimnd.

Vid cirka en tredjedel av lirositena anges att det finns rekryterings-
grupper som deltar 1 beredning av anstillningsirenden utéver lirar-
forslagsnimnder. Sokkommittéer kan till exempel inrittas av prefekt
vid Chalmers tekniska hogskola med det utskrivna mélet att nd breda

sokfilt.

7.4.4  Rekryteringsfragornas organisatoriska placering

Som vi har sett av sammanstillningen 6ver rekryteringsfrdgorna ir
den 6vergripande bilden av rekryteringar att det ir relativt lika vad
giller hur férslag om utlysning och anstillningsprofiler tas fram.
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Forslagen kommer generellt fr@n institutionsnivin. Vad giller
beslut om anstillningsprofil f6r professor och lektor och beslut om
anstillning av lektor s placeras dessa frigor hogre 1 organisationen,
med en variation mellan fakultetsnivdn och rektor. Intressant ir att
rektor beslutar om anstillningsprofil f6r professor och anstillning
av lektor vid cirka ett dussin lirositen. Frigan ir hur pass
involverad rektor i praktiken ir i dessa frigor. Detta har diskuterats
vid de moten och intervjuer som genomférts och den sammantagna
bilden ir att det finns en stor medvetenhet om hur strategiskt
viktiga rekryteringsfrigorna ir for lirositet men det varierar hur
pass involverad beslutande organ i praktiken ir i rekryterings-
frigorna.

Rektorsnivin

Utifrén en bedémning om rekryteringsfrigornas principiella vike
har rektor 1 vissa fall valt att behilla beslutsmandatet {6r frigorna
som en signal om frigornas strategiska betydelse. Det innebir inte
att rektor sedan 1 praktiken ir involverad i processen mer in vid sjilva
beslutsfattandet. I andra fall har rektor valt att beh8lla beslutsmandatet
for att 1 praktiken ocksd engagera sig 1 processen. Detta giller framfor
allt 1 processerna infér beslut om anstillning av professor. I dessa
fall ir rektor sdledes bdde involverad i processen och fattar de
formella besluten. Givetvis dr det littare fér en rektor vid ett
mindre lirosite att sitta sig in i frigorna men, enligt vir bedémning
ir storleken pd lirositet inte avgorande for rektors mojlighet att
involvera sig i rekryteringsfrigorna. Vi har sett ett par goda
exempel dir rektor medverkar i processen pd en limplig nivd och
utifrdn lirositets mdl och strategier beslutar om anstillnings-
profilens inriktning och direfter om anstillningen. Som exempel
kan Lulei tekniska universitet nimnas dir rektor infér varje
anstillning av professor utser en rekryteringsgrupp med uppgift att
leda det enskilda rekryteringsirendet.?

Att rektor medverkar i rekryteringsprocessen innebir inte att
rektor ir involverad i hela handliggningsprocessen. Snarare sitter
rektor (och ofta dvrig ledning) rekryteringens inriktning utifrdn en

21 Se tabell 3 i bilaga 6.

229



Hur bereds och beslutas strategiska fragor? SOU 2015:92

bedémning om hur lirositet ska utvecklas och ger férutsittningar
for en sd lyckad rekrytering som méojligt for att slutligen fatta det
formella anstillningsbeslutet. Det handlar siledes om att rektor
kommer in pd limplig nivd 1 drendena, utan att behéva gi in i
handliggningens olika detaljer.

Fakultetsnimnd/fakultetsnivin

For den grupp lirositen dir rektor delegerat beslutsmandatet till
fakultetsnimnd har denna ofta bedémts bist limpad att ansvara for
dessa frigor. Nimnden har vanligtvis ett kvalitetsansvar och ett
strategiskt ansvar for verksamhetens utveckling och bér som del i
detta ansvara for rekryteringar. Fakulteten ses som den limpliga
nivin att hantera frigorna eftersom den inte ir for nira berord
institution, och dirmed har bittre férutsittningar att lyfta blicken,
men samtidigt tillrickligt nira f6r att ha en imnesmaissig éverblick
och foérankring.

Utredningen instimmer i denna beddémning och menar att
fakultetsnivin ofta ir en limplig nivd f6r att hantera rekryterings-
frigorna. Dock ir vir bild att det varierar hur pass involverad
fakultetsledningen 1 praktiken ir i rekryteringsfrigorna i1 de fall d&
nimnden har det formella beslutsmandatet. Vid de lirositen dir
dekanen har det formella ansvaret foér frigorna, sdsom vid Umed
universitet och Malmé hogskola, dr intrycket att dekanen ocks3 1
praktiken tar det reella ansvaret for frigorna. Ofta ingdr fakultets-
nimnd eller utskott under nimnden i beredningen av drendena.

I de fall fakultetsnimnden har det formella beslutmandatet ir det
inte allud tydligt hur fakultetsnimndens hantering av rekryterings-
frigor ir kopplade ull lirositets 6vergripande mal- och strategi-
dokument. Vid ett par av de stora universiteten har det fram-
kommit en bild dir fakultetsnimnden, trots det formella ansvaret, 1
praktiken 6verldter frigorna till prefekten eller institutionsstyrelsen.
Utredningen ir kritisk till denna typ av hantering av frigorna eftersom
den inte bygger pd ett tydliggjort strategiskt stillningstagande till
varfor en sdan hantering av frigorna ir den mest limpliga. Snarare
tycks det vara mer en informell decentralisering dir det 1 slutindan
blir otydligt vem som egentligen bir ansvaret {6r besluten. Samman-
taget kan konstateras att de formella beslutsbefogenheterna i1 dessa fall
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inte korrelerar med de informella, vilket riskerar att leda till
otydlighet och bristande transparens och ansvarstagande.

Ovanstdende problembeskrivning giller dock inte vid alla lirositen
dir fakultetsnivin fattar de formella besluten. Som ett bra exempel
kan Mittuniversitetet nidmnas. Vid intervjun beskrevs att
nyrekryteringar av professorer ofta initieras frin universitetsledningen
och/eller fakultetsledningen. Det ligger d& en strategi bakom
forslaget utifrdn vilka omrdden lirositet vill stirka. Diskussionerna
sker vanligen forst i fakultetsnimnd om 1 vilken riktning verk-
samheten ska utvecklas. Nir beslut om inriktning fattats kommer
frigan om hur man pd bista sitt kan bemanna utifrin den valda
inriktningen. Bedémningen om anstillningens profil har pd si vis
gjorts med utgdngspunkt 1 6nskad inriktning fér verksamheten.
Sannolikt bidrar ett sidant férfarande dven till 6kad mojlighet till
att rekrytera lirare och forskare externt.

Institutionsnivan

Vid de lirositen dir frigorna ir delegerade till institutionsnivin, 1
de flesta fall tll prefekten, har lirositet gjort bedémningen att
institutionen och prefekten ir bist limpad att hantera s mycket
som mojligt av rekryteringsprocessen. En av anledningarna till
detta dr att om prefekten ges ett reellt mandat att bemanna institu-
tionen pd det vis som han eller hon anser vara mest limpligt s3
tilldelas prefekten ett strategiskt handlingsutrymme, vilket dr nod-
vindigt for ett framdngrikt akademiskt ledarskap vid institutionen.
Beddémningen ir siledes att prefekten ska ha detta mandat for att
mojliggdra att institutionen utvecklas.

Den senare bilden dterkom dven i samtal som utredningen haft
med prefekter, forskningsledare och lirare. En prefekt menade att
for att prefekten ska kunna leda en institution krivs att han eller
hon har ett reellt mandat att rekrytera personal till institutionen.
Detta ir sirskilt avgorande eftersom universitet och hégskolor ir
kunskapsorganisationer och det primira sittet att kunna utveckla
verksamheten dr genom att rekrytera ritt personal. Utredningen
har forstdelse for detta synsitt, men menar samtidigt att en forut-
sittning for att en sddan styrning av institutionen ska vara fram-
gingsrik ir att prefekten, 1 hogre grad idn i dag, stir fri frin olika
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personliga kopplingar och hinsynstaganden till medarbetarna vid
institutionen. Ett sitt att 8stadkomma detta ir exempelvis genom
storre organisatoriska enheter och att prefekten, av &verordnat
organ, fitt ett tydligt mandat att utveckla institutionen i en viss
inriktning med utgdngspunkt 1 lirositets 6vergripande mal. Tyvirr
ir detta inte alltid fallet. Enligt utredningens uppfattning riskerar
prefektens nira relation till medarbetarna relativt ofta att resultera 1
att utlysningar och tillsittningar snarare utformas med omsorg om
enskilda medarbetares mojligheter att konkurrera om anstill-
ningarna.

7.4.5 Hanteras rekryteringsfragor strategiskt?
Strategidokument

Ett vanligt férekommande problem ir att kunskapen om innehillet
av olika centralt faststillda strategi- och policydokument inte far
genomslag 1 hela organisationen. Det kan exempelvis vara vanligt
att en forskningsledare med externa medel, utan koppling till liro-
sitets Overgripande strategi, driver ”sin egen” rekryteringstrategi.
Medvetenheten om behovet av en mer sammanhéllen styrning och
syn pd rekryteringsfrigorna tycks dock 6ka. Som exempel kan
Karolinska institutets firdplan fér 2014-2018, Strategi 2018,
nimnas. Dir finns en mélsittning som styr mot en mer selektiv
rekrytering 1 internationell konkurrens. Det ska gilla sivil pd
senior som pd junior forskarnivd. Milet dr att antalet professorer
ska bli firre for att kunna ge mer resurser till ett mindre antal.
Denna strategi ir beslutad av konsistoriet (universitetsstyrelsen)
och vir bedémning ir att insikterna om maélsittningarna i strategin
var stor bland samtliga av de personer som utredningen talat med
frin lirositet. En annan férindring som skett vid Karolinska
institutet dr att professorer anstills med finansiering frin bas-
anslaget for forskning 1 stillet for att de férvintas finansiera del av
l6nen sjilva genom externa forskningsbidrag. Denna férindrade
policy har vi iakttagit dven vid andra lirositen, bland annat vid
Ume3 universitet dir samtliga anstillningar av professor finansieras
genom basanslaget. Det finns ett okat fokus pd lirarnas och
forskarnas sociala trygghet genom anstillningen. Minga menar
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ocksi att det ir resurskrivande och ineffektivt att si stor del av
arbetstiden gdr 4t till att soka forskningsbidrag.

Rekryteringsplan

Som vi tidigare beskrivit finns vid flera lirositen en tendens att,
utifrdn den strategiska aspekten, lyfta frigor om rekrytering hogre
upp i organisationen. Detta har vi iakttagit vid flertalet lirositen. I
princip alla strategidokument behandlar 1 ndgot avseende
rekryteringar. Trots den formella uppdelningen i beslutsstrukturen
av vilket organ som ligger forslag och vilket organ som beslutar, ir
det tydligt att rekryteringar sker genom en rorlig process med
férhandling och forankring mellan lirositets olika niver. Generellt
har rekryteringsprocesserna en rekryteringsplan eller liknande som
utgdngspunkt. Det varierar huruvida dessa planer primirt tas fram
av institutionsnivdn eller fakultetsnivdn/fakultetsnimnd. Ett
relativt vanligt forfarande dr att institutioner och/eller fakulteter
drligen inkommer med en rekryteringsplan vilken diskuteras i
nimndorganisationen infér beslut av rektor eller styrelse. Vid ndgra
lirositen krivs det att institutionerna presenterar en lingsiktig
finansieringsplan for att tjinst som professor ska utlysas. I samtal
med representanter fér en av fakultetsledningarna vid Lunds
universitet beskrevs exempelvis den framtida professorsportfoljen
som en stor friga for fakulteten. Hir diskuteras, pd prefektens
initiativ, pensionsplaner redan fem &r innan en professor pensioneras,

vilket ger god tid f6r rekryteringsplanering.

Aterbesittning

Det ir, utifrdn vdra intervjuer och méten, svért att f3 en helhetsbild
och ge ett enkelt svar pd i1 vilken grad universitet och hogskolor
dterbesitter tjinster. Synpunkter kring detta kan variera dven inom
ett och samma lirosite och utredningen har inte gjort nigon
kvantitativ genomgang av frigan. De representanter {6r universitets
och hégskolors ledningar som utredningen talat med menar att
dterbesittningar omprdvas allt oftare. Sannolikt ir det kopplat till
att rekryteringar i allt hogre grad, som ovan nimndes, ingdr i
universitetens och hogskolornas centrala strategier. Som exempel
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kan nimnas uppdrag till rekryteringsgrupper/motsvarande dir det
deklareras att 1 princip varje enskilt fall dir en professor slutar sin
anstillning ska provning ske om befattningen ska &terbesittas,
indras eller dras in. Vid en fakultet vid Géteborgs universitet
uppgav dekanen att det inte gjorts en dterbesittning pd 20 ir inom
fakulteten. Vidare finns exempel dir diskussioner om vilka omriden
som lirositet ska samfinansiera anstillningar tas upp 1 lirositets
styrelse. Detta vittnar om frdgornas strategiska betydelse.

Med detta sagt framkommer samtidigt en annan bild i samtal
och intervjuer med framfér allt prefekter, forskningsledare och
lirare. Det tycks trots allt vara sd att tjinster dterbesitts 1 de fall dd
institutionen i praktiken har huvudansvaret 6ver processen och
forfogar 6ver medlen. En av anledningarna till detta, vilket nimnts
vid samtalen, ir att det dr svirt {or institutionsledningen att utan
konflikt avveckla existerande tjinster.

Detta dterknyter till frigan om prefektens roll som akademisk
ledare och formiga och forutsittningar for att leda institutionen i
onskad inriktning. I de fall prefekten kan utéva ett fungerade
ledarskap ir det, enligt utredningens mening, sannolikt bra fér institu-
tionens utveckling att en del av beslutsmandatet for rekryteringar
ligger pd institutionsnivin. I de fall dir bide férutsittningar och
ledarskap dr svagt riskerar snarare frigan om rekryteringar att
hanteras enligt ovan, dvs. genom 3terbesittningar som inte fére-
gitts av grundligare omprévningar. Det ir exempelvis avgdrande
for lirositets utveckling att beddmningar om anstillningsprofil f6r
anstillning som professor hanteras med utgdngspunkt 1, och som
en del av, en 6nskad inriktning f6r lirositet som helhet.

Utredningen kan inte presentera nigon idealisk 16sning pd hur
rekryteringsprocesser ska utformas. Vi anser dock att frigor om
rekryteringar av lektorer och professorer, vilka ir s pass strategiskt
viktiga, huvudsakligen bér hanteras ovanfor institutionsnivin. Vi dr
tveksamma till om ménga av de institutionsledningar som i dag
ansvarar for rekryteringsfrdgorna har férutsittningar och kraft att
hantera frigorna pd den strategiska nivd som vi anser ir nédvindig.
Frigan kopplar som sagt bdde ull vilket ansvar 6verordnat organ
har, och 1 praktiken tar sig, dvs. betydelsen av att formellt och reellt
mandat korrelerar, samt till férutsittningarna fér ett fungerande
akademiskt ledarskap vid institutionen, nigot som vi dterkommer
till 1 kapitel 9.
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I den internationella utblicken ser vi att beslut om &terbesittning av
tjinster i praktiken sker pd fakultets- och institutionsnivi, medan
lirositets ledning 1 allminhet ir involverade 1 beslut om nya
strategiska rekryteringar. Som exempel kan University of Oregon i
USA nidmnas dir rekryteringar definierats som en nyckeldtgird for
att stirka forskningskvaliteten och dirmed behilla det prestige-
fyllda medlemskapet i sammanslutningen Association of American
Universities (AAU).” Som 4tgird har universitetet identifierat
cirka tio forskningsomrdden dir det redan ir mycket konkurrens-
kraftigt, och inom vart och ett av dessa omrdden ska universitetet
rekrytera tre till fem ledande forskare for att dirigenom 6ka
spetskompetensen, och géra universitetet virldsledande.” Fler
liknande exempel skulle kunna anféras frin sirskilt amerikanska
universitet, dir rekryteringar betraktas som en av de viktigaste,
eller till och med den viktigaste strategiska dtgirden.

7.4.6  Sammanfattande iakttagelser

Det finns en relativt stor medvetenhet kring rekryteringsfrigornas
strategiska betydelse for universitets och hogskolors utveckling.
Flera lirositen arbetar centralt med olika metoder fér att 6ka sin
attraktivitet som arbetsgivare och vara framgingsrika i rekryterings-
processer. I avsnittet om ytterligare aspekter pd strategiska
rekryteringar nedan diskuteras exempel pd sddana initiativ.

Det tycks emellertid variera i vilken utstrickning mil- och
policydokument med fokus bland annat pa rekryteringsfrdgor nir
ut till de 1 organisationen som i praktiken hanterar frigorna. For att
minska risken for slentrianmissiga dterbesittningar av tjinster, och
dven sannolikt 6ka mojligheten till fler externa rekryteringar,
behover lirositena dels forsikra sig om att rekryteringsfrigorna
hanteras pd ett tillrickligt strategiskt sitt inom lirositet, dels verka
for att kunskapen om innehéllet i olika mil- och policydokument
far okat genomslag 1 hela organisationen.

I kartliggningen av hur formella beslut om rekryteringar fattas
vid universitet och hogskolor framgér att forslag om utlysning och

2 Sammanslutningen omfattar forskningsintensiva och hégkvalitativa universitet som
motsvarar vissa kriterier (http://www.aau.edu/).
3 Tillvixtanalys (PM 22014:25) s. 21.
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imnesprofil vanligen kommer frin institutionsnivdn. Beslut i
samma frgor fattas direfter av antingen rektor eller fakultets-
nimnd. I samtal och intervjuer har det dock framkommit att
fridgorna 1 praktiken minga ginger hanteras vid institutionsnivan.
Rektor eller fakultetsnimnd fattar d& i princip enbart de formella
besluten.

Det finns ett virde i att institutionsledningen har ett mandver-
utrymme och kan anvinda sig av rekryteringar for att utvecklas
institutionens verksamhet. Vi ir dirfér positiva till att institutions-
ledningen har ett inflytande i beslutsprocessen kring rekryteringar.
Diremot finns anledning att lyfta frigor om rekrytering av lektorer
och professorer f6r hantering huvudsakligen ovanfér institutions-
nivan.

En sirskild problematik ror internrekryteringar. I en statistisk
analys i rapporten The Governance and Performance of Research
Universities: Evidence from Europe and the U.S. framhiller Aghion
et al. att Sverige 1 ett internationellt perspektiv har en ovanligt hog
grad av interrekryteringar, s kallad endogami. Analyser frén tidigare
Hogskoleverket indikerar likasd att mer dn tvd tredjedelar av
lektorerna, och en majoritet av professorerna, ir internrekryterade vid
landets storsta universitet.**

Utredningen menar att det ur strategisk synvinkel ar lika viktigt,
eller viktigare, att utforma den aktuella tjinstens dmnesinriktning
och kravspecifikation, som det dr att vilja ritt kandidat bland de
sokande. Idealt beskrivs och utlyses en tjinst fér att innehavarens
verksamhet ska passa in i lirositets framtidsstrategi och utveckla
verksamheten mot de uppsatta mélen. Utredningens intryck ir
dock att relativt ofta dr utformningen och utlysningen av en tjinst
anpassad for att nigon intern kandidat, till exempel en kollega som
saknar fast anstillning, ska vara konkurrenskraftig och kunna
anstillas pd tjinsten. Omsorgen om den befintliga personalen har
d& 3sidosatt huvuduppgiften att uppnd mailet f6r verksamheten. I
dessa fall finns inte en tillrickligt vilfungerande och fristdende
strategisk ledning pd institutionsnivin. Visentliga delar av
rekryteringsprocessen behéver di hanteras av hogre beslutsnivier

2 Se Aghion et al. (2009), s. 8. Se ocksd Hégskoleverket (2011), s. 16 — hir betraktas de
personer som har doktorerat vid samma universitet som de nu ir anstillda vid som
internrekryterade.
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som fakultet eller rektor. Det giller sirskilt beskrivningen av den
imnesmissiga inriktningen och kravprofilen d3 nya tjinster ska
utlysas, eller dd gamla tjinster ska omprévas. Det innebir inte att
institutionsledningen helt ska uteslutas frdn denna del av
rekryteringsprocessen, institutionen ska kunna limna viktiga
underlag till vilka dmnesmissiga inriktningar som behévs inom
institutionen. Samtidigt mdste andra frin institutionen fristiende
intressenter f4 komma till tals och limna underlag infér beslut om
imnesinriktningen.

7.4.7  Utredningens bedomning

Utredningen anser att framfor allt bedémningar om dmnesinriktning
ska hanteras med utgingspunkt i lirositets strategi och dirmed s3 fritt
frdn paverkan av olika personliga kopplingar till eventuella interna
kandidater som mgjligt. Den framtida professorsportfoljen ska vara
en friga som av alla nivder hanteras som ett strategiskt verktyg for
hela lirositets utveckling. Vi har dirfér svirt att 1 dagsliget se
motiveringen till att rekryteringen av lektorer och professorer till
stor del hanteras p4 institutionsnivén.

Relaterat till detta ir dven frdgan om huruvida det formella och
det informella ansvaret for rekryteringsfrigor 6verensstimmer.
Frigorna hanteras 1 dag, och bor sannolikt ocksd hanteras, 1 en
rorlig process mellan olika nivder. Men det behéver, 1 hogre grad dn
1 dag, vara tydligt att med det formella ansvaret féljer ett reellt
ansvar. I de fall rekryteringsfrgor ir delegerade till fakultetsnimnd
ska nimnden bevaka att frigorna hanteras pd ett for lirositet
strategiskt vis och inte éverlimna drendena till respektive institu-
tion utan ett tydligt utvecklingsuppdrag eller formellt ansvar.

Rekrytering av nya lirare och forskare ir ett av de viktigaste
strategiska verktygen som ledningarna vid universitet och
hégskolor forfogar 6ver. Utredningens bedémning ir att lirositena
under senare 4r 1 storre utstrickning in tidigare anvinder rekryteringar
for att fornya och utveckla verksamheten. I rekryteringsprocessen ir
det sirskilt viktigt att utformningen av dmnesinriktning och utlysning
av tjansterna dikteras av verksamhetens mél och inte av omsorg om
interna kandidaters mojligheter. Rekryteringar av seniora akademiska
foretridare som lektorer och professorer, sannolikt dven juniora
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akademiker med framtidspotential, som bitridande lektorer, bér
vara en central angeligenhet f6r lirositets ledningsorgan och lyftas
hégre upp 1 organisationen dn vad som ir fallet 1 dag.

Forslag

Rekryteringar - utredningen foreslar:

— att lirosdtena anvinder rekryteringar som ett verktyg for
strategisk utveckling av verksamheten mot de uppsatta milen
och att strategiska rekryteringar betraktas som en viktig
uppgift f6r ledningsorganen

— att dmnesinriktning vid strategiska rekryteringar utformas
med utgdngspunkt 1 lirositets strategi och pa tillrickligt hog
nivd 1 organisationen foér att eliminera pdverkan av olika
personliga kopplingar till eventuella interna kandidater och
Oka antalet externa rekryteringar.

7.4.8 Ytterligare aspekter pa strategiska rekryteringar

Internationellt sett anvinder sig minga lirositen, exempelvis
Helsingfors universitet, Wiens universitet, University of Edinburgh,
University of Oregon och Nanyang Technological University
(Singapore) av strategiska rekryteringar som ett viktigt instrument
for att utveckla verksamheten.” I Sverige, liksom i andra linder, ir
det regel att lirositet tar hjilp av externa sakkunniga samt att
jimstilldhetsaspekter vigs in 1 rekryteringsprocessen. I den inter-
nationella utblicken ser vi att jimstilldhetsaspekter tas 1 beaktande
vid rekryteringar liksom inkludering av underrepresenterade
grupper.”® Flera som utredningen talat med menar att svenska
lirositen borde externrekrytera i mycket hogre grad och iven stilla
hogre krav pd att de som anstills exempelvis inte har disputerat vid
det egna lirositet, eftersom utbildningen och forskningen har ett
behov av aktiva och rérliga lirare och forskare. Vidare har relativt

2 Se kapitel 11.
% Se bland annat beskrivning dver Georgia Institute of Technology i Tillvixtanalys (PM 22014:25).
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fa universitet och hogskolor anvint sig av den mojlighet som gavs i
samband med autonomireformen, nimligen att kalla en person som
professor.

Universitet och hogskolor har 1 dag dven mojlighet att inritta
karridrsystem med fyra &rs tidsbegrinsad anstillning av bitridande
lektor. Hir bor dven nimnas att stiftelsehogskolorna och Handels-
hégskolan 1 Stockholm, till skillnad frin de statliga lirositena, har
andra férutsittningar vad giller rekryteringar. Handelshogskolan
har utformat ett tydligt s8 kallat tenure track-system med sex 3rs
provanstillning enligt amerikansk modell. Efter sex &r sker en
utvirdering utifrdn faststillda kriterier och syftet ir att det ska vara
tydligt for alla vad som giller vid pibérjan av karriirsystemet.
Endast 1 undantagsfall anstills egna doktorander efter disputation.

Efter vira samtal och besok framstdr det som att universitet och
hégskolor har haft varierad framging med strategiska internationella
rekryteringar. I de fall di en rekrytering misslyckats beror det 1 forsta
hand p4 de ekonomiska férutsittningarna, dvs. forskningsresurser
och 16n. Direfter handlar det om personliga férutsittningar som
inte kan tillgodoses pd grund av exempelvis familjeférhillanden dir
det dr svirt for familj/partner att flytta till Sverige. Det fére-
kommer ocksd — men det dr svirt att bedéma i vilken utstrickning
— att aktuell person anvinder anstillningserbjudandet i Sverige som
en del 1 férhandlingar om forbittrade villkor hos befintlig arbets-
givare. Ledningen fér ett lirosite som utredningen talade med
menade att anstillning av en internationell toppforskare, som
exempelvis nskar forskningsresurser om 10 miljoner kronor per
dr, drinerar andra verksamheter i en omfattning som sillan ir
motiverad. Sammantaget tycks det som att de ekonomiska musklerna
sillan ricker till f6r att rekrytera internationellt framstdende seniora
lirare och forskare.

Eftersom universitet och hogskolor 1 Sverige har svirt att
konkurrera om de mer seniora lirarna och forskarna pd en interna-
tionell arbetsmarknad har ndgra lirositen utredningen besokt valt att 1
stillet fokusera pd rekrytering av lovande juniora lirare och forskare,
snarare dn mer seniora professorer. Dessa satsningar tycks vara relativt
framgdngsrika. Ett exempel dr Chalmers tekniska hogskola. Dir har
ledningen valt att satsa pd rekrytering av framgingsrika forskar-
assistenter till de omriden som lirositet definierat som styrke-
omrdden. Rekryteringarna har initialt finansierats genom rektors
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strategiska medel och genomférts brett och haft ett stort soktryck.
Den l&ngsiktiga finansieringen ska sedan respektive institution planera
for. Satsningen har fallit mycket vil ut och de som utredningen talat
med menar att lirositet lyckats gora flera internationella topp-
rekryteringar. Aven Kungl. Tekniska hogskolan har medvetet valt att
rekrytera skickliga bitridande lektorer och lektorer snarare in seniora
professorer. Likasi har Goteborgs universitet, i syfte att kunna
erbjuda konkurrenskraftiga villkor och attrahera juniora framgings-
rika lirare och forskare, beslutat om strategisk samfinansiering av
bidrag frdn vissa storre nationella och internationella externa forsk-
ningsfinansiirer. Frn universitetets sida ir syftet att satsningen ska
bidra till att vidareutveckla spetsforskningen.

Strategin att satsa pd lovande juniora lirare och forskare 3terfinns
dven internationellt. Som exempel kan University of Edinburgh
nidmnas, ett universitet med en 1 évrigt mycket svag central styrning,
dir rekryteringar blivit det sannolikt viktigaste styrinstrumentet for
universitetets utveckling. Universitetet anstringer sig for att vara en
attraktiv arbetsgivare for framfor allt unga begivade lirare och
forskare 1 borjan av sin karridr. Karridrstrukturen bygger p finansiellt
stdd 1 bérjan av anstillningen med begrinsad undervisning vilket har
gjort att universitetet anses attraktivt fér unga lirare och forskare att
inleda sin forskarkarriir vid. Liksom de svenska lirositena har
universitetet inte de finansiella musklerna som krivs for att alltid
konkurrera med andra institutioner om de mer seniora forskarna,
varfér man valt att snarare erbjuda goda mojligheter for lirare och
forskare att bygga upp sin karridr vid lirositet och i stillet avsluta den
1 Oxford eller Cambridge. Vidare har universitetet starka och
vilfungerande mentorsystem och &rliga utvecklingssamtal for att
stirka sina lirares och forskares karriirutveckling. I sammanhanget
kan ocksd nimnas att man medvetet arbetat med breddad rekrytering
av lirare och forskare, dels fér att man anser att det forbittrar
resultaten, dels for att vara en mer attraktiv arbetsgivare. Detta har lett
till att forskarkdren vid lirositet blivit mer blandad vad giller socio-
ekonomisk bakgrund, etnicitet och kon. Samtidigt betonar
universitetet starkt att man enbart rekryterar personal utifrin
excellens, och att den breddade rekryteringen inte ir ett resultat av
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positiv sirbehandling utan av att de expertgrupper som tillsitts vid
rekryteringar ir sammansatta av personer med olika bakgrund.”’

7.4.9 Balansen mellan basanslag och externa medel -
aterigen

Som beskrivits ovan finns en generell utveckling mot att frigor om
rekryteringar 1 hogre grad tas upp 1 de centrala strategidokumenten
och att arbetet med rekryteringar i hogre grad foljs av lirositets
ledning. Det finns dock en stor variation vad giller anstillnings-
formerna, dvs. huruvida liraranstillningar finansieras via statsanslaget
for forskning och forskarutbildning (basanslaget) eller externa medel.
Vid en fakultet vid ett av de stdrre universiteten berittade en dekan
att 1 princip alla professorer vid fakulteten férvintas finansiera sina
l6ner genom externa forskningsanslag. Det tycks dock som att allt
fler universitet och hogskolor, for att 6ka sin attraktivitet vid
rekryteringar, viljer att utforma anstillningar som fullt ut finansieras
av statsanslagen. Vid ndgra av de lirositen som utredningen besékt ir
detta ett resultat av ett strategiskt stillningstagande frin lirositets
ledning. Som exempel kan 4terigen Chalmers tekniska hogskola
nimnas dir man beslutat att nyrekryterade forskarassistenter frdn
och med 2015 inte ska behéva anvinda tilldelade externa forsk-
ningsmedel {6r sin 16n. Vidare har vi redan nimnt Ume3 universitet
dir man beslutat att alla anstillningar ska finansieras av basanslaget,
vilket visat sig 6ka attraktiviteten vid rekryteringar. Det ir sdledes
tydligt att frigan om basanslagets andel av de totala forsknings-
resurserna dven ir aktuell vad giller rekryteringar.

En konsekvens av att anstillningar finansieras fullt ut av lirositenas
basanslag ir att antalet anstillda minskar. Detta ir dock inte fel.
Utredningens uppfattning ir att det i Sverige dr for minga lirare och
forskare anstillda i relation till de totala forskningsresurserna. Denna
uppfattning har dven framforts av mdnga andra som utredningen talat
med. Foljden av detta ir att ménga lirare och forskare har otillricklig
finansiering for sin verksamhet. Samtidigt behovs en omférdelning pa
nationell nivd si att basanslagets andel av de totala forsknings-
resurserna  Okar, om majoriteten av anstillningarna ska kunna

7 Tillvixtanalys (PM 22014:25) s. 69.
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finansieras fullt ut av basanslaget. Basanslag kan ocks3 frigéras genom
minskade krav pd samfinansiering vid lirositena. Poingen ir inte att
fler ska kunna anstillas, utan att stirka lirositenas ansvar och reella
inflytande &ver rekryteringar. Genom att 6ka basanslagets andel av de
totala forskningsmedlen skulle lirositena pd ett bittre sitt kunna styra
rekryteringarna, i stillet for att finansieringen av anstillningen gir
genom externa forskningsfinansiirer. Det innebir inte att vi forordar
att lirare och forskare ska befrias frin att soka externa forsknings-
bidrag. Forskarna ska fortsitta soka externa bidrag fér sin forskning
med anstillningen vid lirositet som bas.

Rekryteringar ir en lingsiktig och strategiskt viktig friga for
universitet och hdgskolor och det ir bittre att personal kan anstillas
pd basanslag vid lirositet, dn att lirositet fungerar som ett
“forskarhotell”. Med nuvarande situation har universitet och hog-
skolor ansvar att aktivt diskutera inom vilka omriden som man ska gd
in med samfinansiering. Det ir, enligt utredningen mening, inte alltid
givet att lirositet bor anstilla en forskare som tilldelats externa medel
utan att fundera 6ver om anstillningen ligger 1 linje med lirositets
strategi. En forskningsledare som utredningen diskuterade frigan med
uttryckte det s hir:

Det ir pd mode att anstilla forskare som fitt pengar — ir alla pengar
bra pengar? Dir miste man tinka lite tydligare — bestimma sig si att
anstillningen ligger i linje med strategin.
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Det har under arbetet med utredningen blivit tydligt att Sveriges
universitet och hégskolor, med utgdngspunkt i utredningens frige-
stillningar, kan delas upp 1 tvd huvudgrupper. Den ena benimner vi
nedan som “de ildre universiteten” och omfattar Uppsala universitet,
Lunds universitet, Géteborgs universitet och Stockholms universitet.'
Den andra gruppen benimns nedan som “6vriga lirositen” och
utgodrs av Ovriga lirositen med staten som huvudman, stiftelse-
hégskolorna och Handelshogskolan 1 Stockholm. Sannolikt
karaktiriseras dven vissa enskilda utbildningsanordnare, sisom
Ersta Skondal hogskola, Roda korsets hogskola eller Sophia-
hemmet hogskola, ocksd av egenskaper som ligger till grund for
indelningen 1 ”6vriga lirositen”.

Nir ledning och styrning av universitet och hégskolor diskuteras
ir forhillandena vid de ildre universiteten oftast utgdngspunkten och
referensramen. Vi vill med detta kapitel fista uppmirksamheten pd
att majoriteten av lirositena skiljer sig frin de ildre universiteten i
frigor om ledning och styrning. Det ir dirfér olimpligt att enbart
utgd frin de ildre lirositena 1 diskussionen av dessa frigor.

Uppdelningen mellan de tvd grupperna utgdr frin utredningens
huvudfrigor om hur ledningsfunktioner organiseras och fungerar
vid universitet och hégskolor. Det handlar bland annat om
relationer mellan ledningsfunktioner, delegering av beslutanderitt,
ledningsmodeller, synen pd kollegialitet och hur tradition/kultur
kommer till uttryck i dessa frigor. Naturligtvis kan man gora andra
relevanta uppdelningar av universitet och hogskolor 1 Sverige
utifrdn andra frigestillningar och utgdngspunkter. Vi vill ocksd
understryka att uppdelningen mellan de tv8 grupperna ligger pd ett

! Beteckningen ildre universitet ska inte tas bokstavligt. Nigra dvriga lirositen, till exempel
Karolinska institutet och KTH, ir betydligt dldre in Géteborgs och Stockholms universitet.

243



Tva grupper av lirositen SOU 2015:92

mycket 6vergripande plan. Det finns, inom de bida grupperna,
betydande variationer vad giller olika ledningsfrigor. Givetvis finns
dven skillnader som utredningen inte uppmirksammat. Dock anser
vi att det finns tillrickligt minga likheter inom, och skillnader
mellan, grupperna vad avser utredningens frigestillningar fér att pa
ett overgripande plan ge en relevant beskrivning av universitets-
och hogskolelandskapet.

Till grund fér vir bedémning ligger primirt den information
som vi fitt vid de méten och intervjuer utredningen genomfért.
Dirtill kommer Kkartliggningen av beslutsstrukturerna och enkit-
studien.

8.1 De aldre universiteten

De fyra stora flerfakultetsuniversiteten Uppsala universitet, Lunds
universitet, Goéteborgs universitet och Stockholms universitet har
mycket gemensamt ifriga om organisationsstruktur, delegering av
beslutanderitt, tradition och kultur. Detta gestaltar sig delvis i
tabellerna i féregiende kapitel men det har framkommit sirskilt vid
utredningens intervjuer och méten. Nedan foljer kortfattade beskriv-
ningar av likheter och vissa skillnader mellan de fyra universiteten.

8.1.1 Stora decentraliserade organisationer

Grundliggande gemensamma nimnare for dessa fyra lirositen ir
den stora omfattningen av verksamheten och att denna ir
traditionellt organiserad 1 fakulteter med ett stort antal
institutioner. Fakulteterna har en stark stillning. Verksamheten ir
mycket decentraliserad men omfattningen av vidaredelegationer av
befogenheter, frin fakultetsnimnd till institutioner, kan variera
Inom universiteten.

Lunds universitet och Uppsala universitet dr nira nog kompletta
universitet och har dirigenom sirskilda funktioner och profiler.
Goteborgs universitet saknar teknisk fakultet och Stockholms
universitet saknar medicinsk och teknisk fakultet, men vid bida
dessa universitet finns vil utbyggda samarbeten med de nirliggande
enfakultetsuniversiteten Chalmers tekniska hogskola respektive
Karolinska institutet och Kungl. Tekniska hégskolan 1 Stockholm.
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Goteborgs universitet och Lunds universitet har tta fakulteter,
Stockholms universitet har fyra (varav en ir tillika omrddesnimnd)
och Uppsala universitet har nio (varav tv4 ir tillika omrddesnimnder).
Indelningen 1 imnesomréden f6r fakulteterna vid de fyra universiteten
ir delvis olika. Aven fakultetsindelningen inom de humanistisk-
samhillsvetenskapliga omridena vid Stockholms universitet och
Uppsala universitet ser olika ut och ir historiskt betingade.

De fyra ildre universiteten framstdr som mer traditionsbundna
och konservativa dn 6vriga lirositen vad giller organisations-
forindringar och det har visat sig svirt att foérindra strukturen.
Forsok att dndra fakultetsstrukturen har gjorts vid Uppsala
universitet, Goteborgs universitet och Stockholms universitet,
dock utan att nigon dndring kommit till stind.

Vid Goteborgs universitet genomfordes, i samband med
autonomireformen och arbetet med att ta fram en arbetsordning,
en kartliggning som synliggjorde vilka mandat inom organisa-
tionen som var otydliga samt indikerade att det var fér lingt
avstdnd mellan olika enheter inom verksamheten.” Kartliggningen
visade att det fanns en stor variation av titlar och funktioner inom
universitetet och att fakulteterna i princip fungerade som egna
hogskolor. En extern utredning tillsattes vilken bland annat fére-
slog en forindrad fakultetsindelning. Forslagen om den forindrade
fakultetsindelningen méttes emellertid av ett stort internt mot-
stdnd, bland annat for att man ansdg att forslaget riskerade att leda
till toppstyrning med begrinsningar for forskningens frihet och
kvalitet. Den omorganisation som Géteborgs universitet sedan
genomgick innebar en oférindrad fakultetsindelning men en
forstirkning av institutionsnivdn parallellt med ett minskat mandat
for fakulteten/fakultetsnimnden. Som en f6ljd av detta har verk-
samhetsstddet pd fakultetsnivdn minskat samtdigt som det
verksamhetsnira stodet pd institutionsnivan har stirkts.

Aven vid Uppsala universitet och vid Stockholms universitet har
forslag om en forindrad fakultetsindelning diskuterats. Vid béda
dessa lirositen har det interna motstindet mot en forindrad
fakultetsindelning dock wvarit alltfor stort. Den organisation
universiteten nu har valt innebir en oférindrad fakultetsindelning,

2 Omorganisationen av Goteborgs universitet finns beskriven pi universitetets hemsida
(www.gu.se) under projektet Goreborgs universitet fornyas.
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men med en ytterligare nivd inom det humanistisk-samhillsveten-
skapliga omrddet i form av en omridesnimnd under vilken
fakulteterna sorterar. Syftet med inférandet av omridesnimnder
har bland annat varit att {3 till fler samarbeten inom omradet och pd
s vis utveckla verksamheten. Denna utveckling ir vird att folja.

Institutionerna ir fortfarande minga vid de fyra universiteten.
Men vid framfér allt Géteborgs universitet, och 1 viss utstrickning
dven vid Stockholms universitet, har stdrre institutionssamman-
slagningar genomférts.

Vid universiteten i Uppsala, Lund och Stockholm finns
beslutande institutionsstyrelser. I regel ir prefekten ordférande i
styrelsen. Det finns institutionsstyrelser med externa ledaméter,
med teknisk-administrativ personal eller dir representanter for
personalorganisationerna har nirvaro- och yttranderitt. Eftersom
beslut som rér utbildningen fattas i institutionsstyrelsen har dven
studenterna ritt att utse ledamoter. Antalet ledaméter 1 institu-
tionsstyrelserna varierar. Vid Lunds universitet finns en centralt
faststilld ram for antalet ledamoter (9-17 ledaméter) men fakultets-
nimnden beslutar om den nirmare sammansittningen av institutions-
styrelsen. Vid Stockholms universitet finns ingen sidan ram. Det ir
dock rektor som faststiller institutionsstyrelsens sammansittning
efter forslag frin prefekten. Det finns en stor variation 1 antalet
ledamoéter 1 styrelserna mellan institutionerna vid Stockholms
universitet, 4ven inom en och samma fakultet. Inom universitetet
varierar antalet ledaméter mellan 7 tll hela 25 ledamoter. Bak-
grunden till den stora variationen ir dels att institutionerna har
olika storlek, dels att det rider olika traditioner vid olika institu-
tioner inom universitetet.

8.1.2  Stort avstand mellan ledning och verksamhet

Gemensamt for dessa universitet dr att det finns ett stort avstind
mellan universitetsledningen och institutionerna. Rektor triffar
prefekterna i prefektméten en till tv3 gdnger per &r samt vid sirskilda
institutionsbesék. Vid  Goteborgs universitet  och  Stockholms
universitet har emellertid det stora avstdndet mellan ledningen och
institutionerna férindrats nigot under de senaste dren, vilket beskrivs
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nedan. Alla fyra universiteten ir som nimnts mycket decentraliserade,
men sannolikt ir Lunds universitet det mest decentraliserade.

Fakultetsnimnden ir betydelsefull med relative mycket makte
och egna styrsystem, vanligen med mandat att besluta om resurs-
fordelningen internt inom fakulteten. En av de lirositesrepresen-
tanter som utredningen talat med beskrev det egna universitetet
som “en federation av starka fakulteter”. Vidare har fakulteternas
dekaner traditionellt en stark position. Dirigenom har de mojlighet
att ta ett mandat som innebir att de spelar en nyckelroll for
fakultetens utveckling.

Avstindet mellan prefekt och universitetsledning ir lingt 1
jimforelse med dvriga universitet och hégskolor, vilket bland annat
beror pd de mellanliggande fakulteternas starka stillning. Som ovan
nimnts triffar rektor vanligen prefekterna vid nigon form av
storméten. Dock forefaller det som att rektor ibland har mer
lopande kontakter med enskilda starka forskningsledare vid
universiteten. Sddana kontakter ir sillan formaliserade som regel-
bundna avstimningar utan tycks vara mer kopplade till uppfoljning
och diskussion kring vissa prioriterade forskningsomriden.

Vad giller det stora avstindet mellan universitetsledning och
prefekt har en forindring skett inom det naturvetenskapliga
omridet vid Stockholms universitet, dir dekan sedan 2011 tillika ir
vicerektor och ingdr i universitetsledningen. Genom att dekanen
numera ocksd ir vicerektor och ingdr i universitetsledningen har
avstindet frin institutionsnivén till universitetsledningen minskat.

Som nimndes ovan har dven férindringar gjorts vid Géteborgs
universitet genom organisationsprojekt “Goteborgs universitet
fornyas”, vilket pdboérjades 2010. Syftet var bland annat att minska
avstindet mellan universitetsledningen och institutionsnivin. Vidare
skulle institutionerna ges ett stdrre operativt handlingsutrymme fér
utbildningen och forskningen, medan fakulteterna fick ett okat
strategiskt fokus pd verksamheten.
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8.1.3  Tradition av kollegialt beslutsfattande

Vid de fyra dldre universiteten finns en stark tradition av kollegialt
beslutsfattande genom beslutande institutionsstyrelser och
fakultetsnimnder.” Som vi diskuterat 1 kapitel 5 wvarierar
inneborden av kollegialitet och kollegialt beslutsfattande. Det gor
den idven vid dessa universitet. Generellt tycks det finnas ett stéd
for att beslut fattas i kollegiala organ sdsom fakultetsnimnd och
institutionsstyrelse. Det férekommer att kollegialitet framfors mer
explicit som ideal av grupper av lirare och forskare, vilket forefaller
forhillandevis ovanligt vid 6vriga lirositen. Arbetet med att aktivt
driva  kollegialitetsfrigor dr dessutom sirskilt utvecklat inom
humanistiska och samhillsvetenskapliga fakulteter vid de ildre
universiteten. Vid ¢vriga delar inom universiteten féresprikas inte
kollegialiteten som foérebild 1 lika hég grad bland lirare och
forskare, dven om kollegial praxis tillimpas 1 verksamheten.
Samtidigt ska sigas att utredningen vid dessa universitet dven har
talat med flera lirare och forskare som framfér kritik mot de
kollegiala organens férmédga att fatta beslut och gora tydliga
prioriteringar.

En férenande faktor mellan de ildre universiteten ir idven
traditionen av kollegialt valda ledare. Det ir regel med val och
rostrikning vid hérande infoér universitetsstyrelsens beslut om att
nominera rektor. Vad giller frgan om hur ledare/chefer inom
verksamheten utses finns en variation, samtidigt som det ir en
generell uppfattning att bland annat prefektskapet vilar pd ett
kollegialt mandat. Prefekter utses emellertid olika vid universiteten.
Vid Lunds universitet utses prefekt av dekan fér en tredrsperiod efter
forslag frin institutionens anstillda. Vid Stockholms universitet utses
prefekt av rektor efter forslag fr8n dekanen. Vid Stockholms
universitet sker siledes varken val eller hérande bland de anstillda
vid institutionen. Dock hor i vissa fall dekanen institutions-
styrelsen, men detta dr ingen faststilld regel.

Utredningen har kunnat utskilja vissa kulturskillnader och
skilda upplevelser av hur ledningsfunktionerna och verksamhets-
stddet fungerar inom denna grupp. Vid Uppsala universitet fore-

3 Vid Géteborgs universitet finns, som tidigare redovisats, sedan 2011 inte lingre beslutande
e S SO g X
institutionsstyrelser utan institutionsrdd med rddgivande funktion.
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faller det finnas en relativt skarpt upplevd uppdelning mellan de
“olika linjerna”, dvs. den kollegiala linjen institutionsstyrelse-
fakultetsnimnd-omridesnimnd, chefslinjen prefekt-dekan-
vicerektor-rektor samt linjen inom verksamhetsstédet. Motsvarande
uppdelningar finns vid de andra universiteten men det forefaller
som upplevelsen av skilda kulturer och uppdrag ir tydligast vid
Uppsala universitet. Vidare finns bilder av att en alltfér omfattande
administration liggs pd lirare och forskare pd institutionsnivén i
form av olika interna A&terrapporterings- och redovisningskrav,
eventuellt en f6ljd av universitetens storlek och den decentraliserade
strukturen. Det dr dock svirt foér utredningen att uttala sig om
huruvida denna administrativa ”boérda” verkligen dr stérre vid
Uppsala universitet och de tre andra ildre universiteten jimfort
med &vriga lirositen di vi inte har gjort ndgon genomging av
omfattningen av denna typ av irenden.

8.1.4 Akademisk traditionalism

Inom gruppen av ildre universitet finns tydliga inslag av s kallad
akademisk traditionalism, vilket kortfattat kan sigas utgora en av flera
“idealtyper” eller modeller f6r hur universitet och hogskolor bist kan
ledas. Den akademiska traditionalismen karaktiriseras av en betoning
pa det kollegiala ledarskapet och kollegiala beslutsfattandet ofta med
en mer konservativ innebord. Utgdngspunkten dr att styrningen av
lirositet ska utgd underifrdn. Den akademiska traditionalismen
virnar vanligen om rddande status och ett idealt tillstdnd finns ofta
mellan en generation och tio &r tillbaka i tiden. Mindre fokus ligger
pd samhillsanpassning och nyttiggérande och mer pd de
akademiska traditionerna.*

Vid de fyra ildre universiteten yttrar sig tendensen till akademisk
traditionalism bland annat i form av 6kad benigenhet att bevara
ridande struktur och status. Detta ser vi bland annat 1 bestindiga
fakultetsindelningar. Vidare sker mindre pdverkan pa verksamheten
utifrdn eventuella behov av samhillsanpassning. Denna slutsats ska
inte tolkas som att vi anser att dessa universitet verkar inom en
sorts renodlad akademisk traditionalism. Givetvis finns, vid s pass

“Bexell (2011) s. 65-78.
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stora och omfingsrika lirositen en mingd inslag av andra
tendenser. Som exempel kan nimnas omfattande pdgdende arbeten
med nyttiggérande genom innovationskontor och holdingbolag.

Sett 1 relation till den &vergripande bilden av universitets- och
hégskolelandskapet 4r det dock tydligt att dessa fyra lirositens
ledningsmodeller har tydligare inslag av akademisk traditionalism,
vilket uttrycks genom kraftigt decentraliserade organisationer och
starka traditioner av kollegialt beslutsfattande. Vidare finns en
tveksamhet till universitetsledningens involvering 1 verksamheten,
vilket kan uttryckas till exempel genom ett ifrdgasittande av
behovet av och syftet med “rektors strategiska medel”.

Uppsala universitet och Lunds universitet férefaller, kanske
féga forvinande, mest lika inom gruppen. Goteborgs universitet
och Stockholms universitet uppvisar nigot svagare tendenser av
akademisk traditionalism, har mer enhetliga administrativa rutiner och
en storre bendgenhet till att férindra organisationsstrukturer pd
institutionsnivan.

8.2 Ovriga larositen

Ovriga universitet och hogskolor ir sinsemellan mer lika varandra.
Denna grupp innefattar ett stort antal universitet och hégskolor
och givetvis finns 1 minga avseenden skillnader och undergrupper
inom gruppen. De har olika profiler och utbildningens och forsk-
ningens omfattning och inriktning varierar stort. Men &terigen, de
aspekter som ligger till grund fér uppdelningen utgir frén en
sammantagen bild baserad dels pd kartliggningen av de formella
och informella beslutsstrukturerna, dels pid vad som framgdtt i
moten och samtal kring ledningsmodeller, relationer mellan led-
ningsfunktioner och tankar kring rddande traditioner/kulturer vid
de olika lirositena. Eftersom utredningen inte har besdkt samtliga
lirositen nom gruppen finns det givetvis en risk for att
ndgot/nigra av dem inte riktigt passar in i vir klassificering. Vi
bedémer dock denna osikerhet som férhillandevis liten baserat pa
den information vi fitt genom samtal med rektorer, styrelse-
ordféranden, kartliggningen av de formella beslutsstrukturerna
och enkitstudien.
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Overgripande beskrivning av gruppen

Umed universitet, Linkopings —universitet, Linneuniversitetet,
Karlstads universitet, Orebro universitet, Mittuniversitetet och
Malmé hogskola ir relativt stora lirositen och har vissa likheter med
de ildre stora universiteten, men det finns indd mer likheter med
ovriga lirositen vad avser ledning, kultur och organisation. Det
giller den mindre graden av decentralisering, nirheten mellan liro-
sitesledningen och institutionerna, mindre betoning pi traditioner av
kollegialt beslutsfattande och tydligare linjestyrning. Som exempel
kan nimnas att frigor som rér anstillning av professor och lektor
oftare fattas i linjen av rektor, dekan eller prefekt. Vid flera av dessa
lirositen finns fakulteter som organisatoriska enheter. Fakulteterna
har dock inte alls samma starka stillning som vid de ildre
universiteten och avstdndet mellan lirositesledningen och institu-
tionerna ir, trots den mellanliggande fakultetsnivén, inte lika stort.
Lirositesledningen har méjlighet till relativt nira kontakter med
prefekterna och institutionerna d& antalet institutioner ir begrinsat.
Vidare framstdr det som att det varit littare att genomfora
organisatoriska forindringar vid dessa lirositen in vid de fyra ildre
lirositena.

Karolinska institutet, Chalmers tekniska hogskola, Luled tekniska
universitet och Kungl. Tekniska hégskolan ir i princip uppbyggda
kring en fakultet vardera dvs. medicin respektive teknik (men med en
eller flera fakultetsnimnder/motsvarande). Chalmers tekniska
hogskola utmirker sig exempelvis genom fokus pi nyttiggorande
och samverkan med det omgivande samhillet. Inget av de lirositen
vi besokt har haft en lika tydligt och inarbetad koppling till nyttig-
gorande som vi sett vid Chalmers tekniska hégskola. Som redovisades
1 kapitel 4 dr Chalmers tekniska hégskola, Handelshogskolan 1
Stockholm och Hégskolan 1 Jénkdping stiftelser och enskilda utbild-
ningsanordnare, vilket bland annat piverkar hur besluts-
strukturerna kan utformas. Beslut fattas inte av grupper som
kollegiala organ, utan av enskilda ledare. Vidare har rektor mot-
svarande funktion som en verkstillande direktér.

Forsvarshogskolan och Sveriges lantbruksuniversitet styrs av
sirskilda forordningar som bland annat innefattar regleringar vad
giller styrelse, rektor och &6vrig organisation. I férordning
(2007:1164) for Forsvarshégskolan finns bland annat bestimmelser
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om att det vid hégskolan ska finnas en forsknings- och utbildnings-
nimnd med ansvar for forskning och foér utbildning pd grundniva
och avancerad nivd. Ledaméterna i nimnden ska bestd av veten-
skapligt kompetenta lirare och forskare vid lirositet, vilka utses
genom val inom hégskolan. Vidare ingdr lirare inom ett visst
imnesomride tillika officer, tre externa ledaméter samt student-
representanter. Man kan dirmed p sitt och vis siga att den statliga
regleringen av den interna organisationen och det kollegiala
inflytandet ir storre f6r Forsvarshogskolan 1 jimforelse med andra
universitet och hégskolor.

Férordning (1993:221) f6r Sveriges lantbruksuniversitet reglerar
universitetsstyrelsens sammansittning men innebir i dvrigt ingen
sirreglering av den interna organisationen i jimforelse med andra
universitet och hégskolor.

De konstnirliga hdgskolorna Konstfack, Kungl. Konsthogskolan,
Kungl. Musikhégskolan 1 Stockholm samt Stockholms konstnirliga
hogskola kan sigas utgora en egen grupp med sirskilda forut-
sittningar. Bland annat finns sirskilda bestimmelser for lirar-
anstillningar med tidsbegrinsade anstillningar som professor pd
fem &r. Det kan dven vara si att médnga av lirarna vid de
konstnirliga hogskolorna 1 forsta hand ser sig som konstnirer
snarare dn lirare, vilket gor att den professionella identiteten ir
mindre kopplad tll liraranstillningen, som ofta ir p& deltid, och
mer kopplad till konstnirskapet. De konstnirliga utbildningarna
och den relativt sent utvecklade konstnirliga forskningen innebir
ocksg att ledningen av dessa hégskolor fir en annan karaktir in den
vid 6vriga lirositen.

Blekinge tekniska hogskola dr indelad 1 tre fakulteter och har ingen
nimnd/kollegialt organ bestdende av valda lirarrepresentanter. Dock
finns Dekangruppen som bestdr av de tre dekanerna (som ir utsedda
genom kollegial valprocess), vilken bland annat behandlar frigor
rorande utbildning pi forskarnivd. Det finns dven ett centralt
placerat utbildningsrdd som bland annat bereder utbildningsplaner
och kvalitets- och utvecklingsfrigor rérande utbildningar pd grund-
nivd och avancerad niva.

Vid flera av lirositena inom gruppen stir utbildningen i fokus
och man arbetar medvetet med att skapa attraktiva villkor foér
studenterna. Flera lirositen inom gruppen saknar fakultetsnivn som
en organisatorisk enhet. I stillet finns stora akademier, alternativt

252



SOU 2015:92 Tva grupper av lirositen

sektioner, med avdelningar. Hir kan hégskolorna 1 Bords, Dalarna,
Givle, Halmstad, Kristianstad samt Milardalens hogskola nimnas
som exempel. Vid Gymnastik- och idrottshégskolan, Hogskolan i
Skévde och Hégskolan Vist benimns motsvarande enheter
institutioner, men iven hir ir fakultetsnimndernas motsvarighet
placerade vid sidan av linjen 1 centrala nimnder. Flera av lirositena har
sdledes fakultetsnimnder/motsvarande med ansvar fér frigor
rorande innehdll och kvalitet 1 utbildningen och forskningen
placerade vid sidan av linjen. Det varierar dock huruvida fakultets-
nimnden beslutar om férdelning av resurser.

8.2.1 Kortare avstand mellan ledning och verksamhet

Institutionerna ir ofta av storinstitutionskaraktir, kallade akademier
eller skolor med mer eller mindre sjilvstindiga underavdelningar. Det
genomgdende draget ir dock att linjeorganisationens ryggrad bestar
av rektor med ett antal prefekter/motsvarande som rapporterar till
rektor (ibland prorektor) och kontrollerar resurserna. Gemensamt
for lirositena inom gruppen ir det korta avstindet mellan den
centrala ledningen och ledningen pd institutionsnivin. Denna
nirhet gor det mojligt for rektor att ha relative l6pande uppfoljnings-,
diskussions- och informationsméten med institutionsledningen. Det, 1
jimforelse med de ildre universiteten, begrinsade antalet institu-
tioner underlittar ocksd kontakten mellan den centrala ledningen
och institutionsledningen. Representanter {6r lirositena menar att
nir ledningsfunktionerna ligger nira varandra blir beslutsvigarna
snabba. Att frigor inte behover gi flera steg genom organisationen
upplevs av minga som effektivt. Generellt betonas vikten av
effektivitet 1 besluts- och férindringsprocesser 1 hogre grad inom
denna grupp lirositen jimfort med vid de fyra dldre universiteten.

8.2.2  Starkare linjestyrning

I princip samtliga lirositen inom denna grupp har infért prefekt-
styre, med undantag for Linkopings universitet och Sédertdrns
hogskola dir beslutande nimnder/styrelser finns pd institutions-
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nivin.” P4 institutionsnivin utdvas det kollegiala inflytandet genom
beredningsprocesser och/eller genom rddgivande organ. Det finns
ingen stark tradition av kollegialt beslutsfattande dven d& det tycks
finnas en bestimd uppfattning om att medarbetare ska involveras i
beredning av viktiga beslut och att besluten ska vara vilférankrade.
S3dana forankringsprocesser sker genom olika beredande organ
sdsom arbetsgrupper/rdd i vilka medarbetarna ingdr. Snarare in att
lyfta fram den akademiska kollegialiteten som en ideal utgings-
punkt for dessa inkluderande beredningsprocesser betonas de som en
sjilvklar del av ett vilfungerande ledarskap i en mer allmin
bemirkelse, dvs. ett ledarskap som priglas av inkludering, férankring
och lyhérdhet med stor tilltro till medarbetarnas férmiga. Det
grundar sig mindre 1 en idealbild av de kollegiala organens funktion
och mer 1 en pragmatisk syn om att processer/styrformer dir
medarbetarna deltar 1 beslutens utformning leder till dgarskap,
engagemang och forankring, vilket 1 slutindan forbittrar kvaliteten.
Detta forhillningssitt kan mycket vil dven finnas inom de ildre
universiteten. Podngen ir hir att utformningen av lednings-
modellerna utgdr frin olika premisser och ideal.

8.2.3  Svagare traditioner av kollegialt beslutsfattande

For de fyra idldre universiteten stir idealet om det goda kollegiala
beslutsfattandet, genom kritiskt samtal i seminarieform, 1 hogre
grad som modell. Foér de 6vriga lirositena finns en 6kad tendens
till att fokusera pd det goda akademiska ledarskapet och smidiga
processer for hur detta ska utévas. Bida modellerna kan leda till
kvalitet. Vi gor inte nigon virdering av varken den ena eller den
andra inriktningen ur kvalitetssynpunkt. Ibland gérs antagandet att
starka inslag av kollegialt beslutsfattande 1 sig leder till 6kad
kvalitet eller 6kad akademisk frihet i jimforelse med styrsystem
som har en tydlig linjestyrning. Varken utredningens forsknings-
oversikt (kapitel 12) eller den internationella utblicken (kapitel 11)
ger beligg for en sddan slutsats och vi stiller oss dirfér tveksamma
till den typen av a priori antaganden bide vad giller kollegialitet

> Sédertdrns hogskola har institutionsnimnder som beslutar i ett relativt begrinsat antal
frigor se kapitel 6.
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och linjestyrning. Forskningsdversikten och den internationella
utblicken visar snarare att en blandning av bdda ledningsmodellerna
ir att foredra, dir kollegium och linje fungerar Omsesidigt
utvecklande och forstirkande.

Vid denna grupp lirositen utses akademiska ledare generellt av
overordnat organ, och kollegiala val av prefekter/motvarande fore-
kommer sillan. Generellt innefattar rekryteringsprocesserna emeller-
tid ndgon form av kollegialt horande, dir medarbetare ingdr i
rekryteringsgruppen eller fir triffa kandidaten 1 olika sittningar.
Ibland férekommer dven en hearing dir alla anstillda vid institu-
tionen har mojlighet att stilla frigor till kandidaten.

Utredningens uppfattning ir att frigor om kollegialitet och
kollegialt beslutsfattande artikuleras i mindre utstrickning bland
medarbetarna vid denna grupp lirositen. Vid Malmé hégskola och
Sodertdrns hogskola finns, sannolikt kopplat till nirheten till de
ildre universiteten 1 Lund respektive Stockholm och Uppsala, dock
en diskussion om ¢kade befogenheter till kollegiala organ. Denna
slutsats dr delvis baserad pd samtal med lirare och forskare frin
dessa hogskolor, men dven pd annan information till exempel frin
den sirskilda arbetsgrupp vid Malmé hogskola som arbetar med att
utreda huruvida det kollegiala inflytandet vid hogskolan behéver
stirkas.

8.2.4  Samhadllsanpassning och konkurrensmedvetenhet

Inom gruppen vriga lirositen finns en konkurrensmedvetenhet 1
friga om att attrahera studenter, lirare och forskare, vilket skapar
en storre samsyn och forstdelse f6r den dvergripande bilden. Det ir
mer allmint accepterat att det avsitts medel for rektor att
disponera for olika strategiska satsningar, vilket grundar sig i en
bild av att det ir nédvindigt f6r lirositet ur effektivitetssynpunkt.
Det finns tydligare tendenser till pragmatism och att organisa-
tionen miste fungera effektivt. Som exempel kan nimnas ett
lirosite dir man valt att minska antalet kollegiala organ i form av
olika utskott eftersom alltfér manga sidana grupper innebar att en
stor del av de disputerade lirarna tillbringade sin tid i nimnder och
inte 1 verksamheten, vilket ansdgs ineffektivt.
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Representanter for dessa lirositen hivdar i hogre grad in vid de
fyra ildre universiteten vikten av att kunna anpassa sig till férindrade
yttre forutsittningar. For att mojliggéra sddana anpassningar nimns
insatser som en stirkt forskarutbildning, rekryteringar av framgings-
rika juniora lirare och forskare, samverkan och innovationsfrigor
samt ett starkt varumirke. framfér allc betonas vikten av en
organisatorisk struktur som frimjar samarbete, minskar sirbar-
heten samt ir resurseffektiv. Som exempel nimns behovet av att
kunna anpassa sig till europeiska och nationella strategiska forsk-
ningssatsningar. I samband med externa utmaningar betonas néd-
vindigheten av att kunna genomféra reformer. En representant foér
ett av dessa lirositen uttryckte det enligt f6ljande:

Kommer utmaningar s§ maste vi vara riggade fér férindring. Man
méste kunna ta de svira besluten — sdsom att stinga ned institutioner,
snarare dn att ldngsamt svilta ut dem.

8.2.5 Akademisk instrumentalism

Utifrdn de aspekter som utgér utredningens frigestillningar gor vi
den sammantagna bedémningen att universitet och hégskolor inom
gruppen ovriga lirositen, trots variationen 1 omfattning och inrikt-
ning av verksamheten, ir mer lika varandra vad avser ledning och
styrning av verksamheten. I jimforelse med de ildre universiteten dir
vi ser inslag av en tendens som beskrivs som akademisk traditionalism,
ser vi hir tendenser till vad som kan beskrivas som akademisk
instrumentalism. Denna “idealtyp” av hur ett lirosite ska styras
karaktiriseras av en mer samhillstillvind och reformbenigen
instillning. Till skillnad frin den akademiska traditionalismen stir
nyttan mer 1 fokus fér instrumentalismen. Inom instrumentalismen
himtas girna sprdkbruk frin niringslivet och nyttiggérande och
entreprendrskap str i fokus. Vidare finns en kritik emot
traditionalismens tréga beslutsprocesser och bristande férmiga att
leverera resultat. Ledning och linjeorganisationen ir tydligt
definierad och ska fungera effektivt.®

Utredningen ser inom gruppen 6vriga lirositen fler tendenser
av akademisk instrumentalism och firre tydliga tendenser av

6 Bexell (2011) s. 65-78.
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akademisk traditionalism. Tendenserna av akademisk instrumentalism
uttrycker sig genom en 6kad reformbenigenhet, stérre acceptans for
att lirositets ledning styr genom strategiska medel och en allmin
acceptans for att akademiska ledare i linjen fattar beslut, efter
beredning genom olika kollegiala processer.

Det finns dven tydliga inslag av en medvetenhet kring behovet
av anpassningar utifrdn samhillets férindrade behov och nationella
och internationella strategiska satsningar. Aterigen vill vi under-
stryka att detta inte ska tolkas som att vi menar att samtliga
lirositen inom gruppen verkar inom en sorts renodlad akademisk
instrumentalism. Dock utgér de bilder som bide akademisk
traditionalism och akademisk instrumentalism mélar upp bra referens-
punkter for att dskidliggora skillnader 1 kultur, organisation- och
beslutsstruktur. Aven inom gruppen 6vriga lirositen finns inslag av
akademisk traditionalism, framfér allt vid Malmé hoégskola och
Sodertodrns hogskola, men sammantaget ir dessa tendenser alltjimt
mindre inflytelserika sett i relation till de fyra ildre universiteten.

8.3 Storlekens betydelse

Verksamheten vid de fyra dldre universiteten i Uppsala, Lund,
Goteborg och Stockholm ir mer omfattande dn vid de flesta av de
ovriga lirositena. Detta medfér en mer komplex organisation och
dirmed ocksd en mer komplicerad ledning och styrning.

De ildre universiteten har sirskilt genom sina minga forsk-
ningsintensiva miljder en betydelsefull stillning inom forskningen.
Samtidigt har exempelvis Karolinska institutet, Kungl. Tekniska
hogskolan, Chalmers tekniska hogskola, Umed universitet och
Linkopings universitet dven de en stark och omfattande forskning,
dven om bredden i verksamheten inte ir densamma som vid de fyra
ildre universiteten. Universiteten 1 Umed, Link6ping, Karlstad och
Orebro ir ocksi relativt stora flerfakultetsuniversitet (Orebro
universitet ir dock inte organiserat 1 fakulteter som organisatorisk
enhet). Den hogre utbildningen ir mer jimnt fordelad 6ver alla
lirositen. Hogskolorna och de nyare universiteten har stor
betydelse for hogre utbildning dver landet som helhet.

Sammanfattningsvis ser vi att storlek och variation pi verk-
samheten, pd samma vis som tradition och kultur, ir bidragande orsak
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till skillnaderna i ledning och styrning mellan de tvd grupperna av
lirositen.

8.4 Utredningens uppdelning — dvergripande bild

Med volymen och karaktiren pd utbildning eller forskning eller
med andra sirdrag som grund for en klassificering av landets
lirositen kan helt andra indelningar géras dn den vi hir gjort 1 dldre
universitet och 6vriga lirositen. Utredningens uppdelning syftar
till att ge en 6vergripande bild av universitets- och hégskoleland-
skapet utifrdn utredningens frigestillningar.

Nir ledning och styrning av universitet och hégskolor
diskuteras utgér ofta de ildre universiteten referensram. Utred-
ningens bedémning ir dock att de fyra ildre universiteten skiljer
sig avsevirt frin 6vriga lirositen 1 Sverige. Skillnaden mellan de tvd
grupperna handlar om hur lednings- och styrformer utformats, hur
beslutsbefogenheter har delegerats, relationer och avstind mellan
ledningsorgan p3 olika organisatoriska nivder, synen pd kollegialitet
och hur tradition/kultur kommer till uttryck i dessa frigor. Vi vill
samtidigt understryka att vdr beskrivning av skillnaderna inte
innehdller nigon virdering. Vi pdstdr inte att ledning och styrning
som helhet ir bittre inom den ena eller andra gruppen. Det finns
goda exempel frin bida grupperna. Det finns ocksd skillnader i
olika avseenden mellan lirositen inom de bdda grupperna. Poingen
ir att fista uppmirksamhet pd att majoriteten av lirositena skiljer
sig frdn de ildre universiteten vad giller utredningens frige-
stillningar. Diskussioner om universitets och hégskolors lednings-
modeller bér dirfor se till denna variation och inte enbart utgd fran
forhllanden som giller vid den ena eller den andra gruppen.
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9 De akademiska ledarnas
situation

I detta kapitel tar vi upp de akademiska ledarna, deras uppdrag och
befogenheter samt frigor om rekrytering, utbildning och annat
stod for ledarna i universitets och hogskolors ledningsorganisation
(dock inte rektor som behandlas i nista kapitel). Kapitlet bygger pa
de intervjuer utredningen genomfoért och enkitstudien will
universitet och hégskolor. Vi fokuserar pd de som ir ledare inom
verksamheten for utbildning och forskning, alltsd inte chefer inom
verksamhetsstddet. Lirositenas ledning och styrning ska naturligt-
vis ses som en helhet dir ledarna f6r utbildning och forskning
arbetar tillsammans med cheferna inom verksamhetsstédet, men vi
méste begrinsa vir framstillning. Verksamhetsstddet har dock
dgnats ett sirskilt avsnitt 1 kapitel 4 och det behandlas dven 1 ett
senare avsnitt i det hir kapitlet.

Vi har valt att anvinda oss av begreppet akademiska ledare i
vilket vi 1 detta kapitel inkluderar befattningshavare inom lirositets
ledningsorganisation sisom vicerektorer, dekaner, prefekter,
akademichefer och centrumférestdndare eller motsvarande funktioner
(rektor och rektors stillféretridare behandlas 1 nista kapitel). Ofta
innebir dessa uppdrag iven ett chefskap 1 den bemirkelsen att
ledarna har ett arbetsgivaransvar. S8 ir dock inte alltid fallet varfér
vi anvinder oss av den mer inkluderande benimningen ledare.

Viktigast for framgingsrik ledning, vilket ocksd har lyfts fram av
de flesta som utredningen talat med, ir ledarens personliga
egenskaper och kvaliteter. Det dr tydligt att denna aspekt ir
avgorande for alla typer av ledningsuppdrag. Det skulle dock fora
for lingt att 1 denna utredning behandla det personliga ledarskapet
och de personliga kvaliteterna f6r lednings- och chefsuppdrag. Det
ir inte heller utredningens uppgift, utan 1 stillet att beskriva och
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underska de forutsittningar som finns fér akademiska ledare vad
giller fungerande organisations- och beslutsstrukturer, administrativt
stdd, samt utvecklings- och karridrméjligheter.

9.1 Uppdrag, mandat och befogenheter

Vi inleder med att diskutera prefekternas situation, dvs. ledarna for
institutionerna och motsvarande enheter. Uppdraget som prefekt
ir ett av de mest centrala for ledningen av verksamheten vid
universitet och hdgskolor och fér deras framgdngsrika utveckling,
eller som en respondent uttryckte det, “hellre en dilig rektor och
15 bra prefekter dn tvirtom”. Det finns under prefektnivin,
ftminstone vid de stdrre institutionerna, flera ledare som avdel-
ningschefer, studierektorer och projektledare, diribland forsknings-
ledarna fér stora och vilfinansierade projekt. Dessa har naturligtvis
viktiga roller och mycket av det vi skriver giller dven foér dessa
ledare, men utredningen méste ndgonstans begrinsa diskussionen.
Vi har valt att stanna vid prefektnivin. Efter diskussionen av
prefekternas situation tar vi upp situationen foér dekaner,
vicerektorer och motsvarande ledare pd fakultetsnivin och den
overgripande lirositesnivin.

9.1.1 Prefekternas situation

Prefekten har den nira kontakten med lirarna och forskarna, en
direktkontakt som dekaner och rektor inte har, itminstone inte
dagligen. Generellt och formellt har prefekten en viktig stillning,
inte enbart vid lirositen med prefektstyre, utan iven vid lirositen
med beslutande institutionsstyrelser, vilket vi belyst i tidigare
kapitel.'

! Vid flera hogskolor har man beslutat om en organisation med nya beteckningar, som akademier
ledda av akademichefer, vilket markerar deras uppdrag som akademiska ledare. Vid sidan av
institutionerna finns ofta dven olika institut eller centrumbildningar med instituts- och
centrumférestdndare. I den mén dessa inte dr delar av en institution utan parallellstillda med
institutionerna har férestdndarna en liknande stillning som institutionsprefekterna. I den fortsatta
diskussionen anvinder vi beteckningen prefekt och avser di ocksd akademichefer, férestindare,
skolchefer och liknande beteckningar f6r ledaren f6r institutionen eller den enhet som vid det
enskilda ldrositet enligt vir tolkning nirmast motsvarar den traditionella och tidigare i férordning
reglerade organisationsenheten institution.
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Trots denna nyckelposition i organisationen ir prefektupp-
draget behiftat med flera problem. Under utredningens intervjuer
har ménga prefekter vittnat om att de saknar ett tydligt akademiskt
uppdrag att utveckla institutionens verksamhet. Uppdraget ir
administrativt och férvaltande snarare in akademiskt och
strategiskt. Ofta finns en férvintan eller till och med ett tryck frén
lirarna och forskarna vid institutionen att prefekten ska skota
administrationen och de l6pande irendena och avhilla sig frin
ledning av den akademiska verksamheten.” Denna inriktning av
prefektuppdraget forstirks av att prefekten oftast har sdvil ett
begrinsat ekonomiskt mandverutrymme som ett svagt administra-
tivt stod.

Flera av de problem som prefekterna upplever kan vara bide
storre eller mindre beroende pd hur stor institutionen ir. Institu-
tionerna kan variera i storlek frin mycket smd med en ensam
professor och ett dussintal anstillda tll stora organisationer med
flera avdelningar och flera hundra anstillda. Prefektens ekonomiska
mandverutrymme kan vara mer eller mindre begrinsat oavsett
institutionsstorleken. De administrativa arbetsuppgifterna ir
naturligtvis omfattande vid stora institutioner varfér bristande
administrativt stdd kan bli sirskilt kinnbart vid dessa. Svirigheter
orsakade av alltfér nira relationer till medarbetarna ir naturligt nog
vanligare vid mindre institutioner dn vid stora dir prefekten inte
ens kan férvintas kinna alla medarbetare.

Ekonomi

Institutionens intikter bestir dels av de b&da statsanslagen for
utbildning pd grundnivd och avancerad niv respektive forskning
och forskarutbildning, dels av externa forskningsbidrag och
intikter frn studieavgifter och uppdragsutbildning. Intikterna for
utbildning ir 1 praktiken 6ronmairkta for olika program och kurser
och prefekten har sm3 eller inga mojligheter att leda utbildnings-
verksamheten med ekonomiska styrmedel. Statsanslaget for forsk-
ning och forskarutbildning ir oftast till stérsta delen uppbundet 1
l6ner och samfinansiering av externfinansierade forskningsprojekt.

2 Sandstedt (2013).
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Vi har tidigare diskuterat hur den stora andelen externfinansiering
av forskningen férsvirar for prefekter och andra i lednings-
organisationen att aktivt leda och utveckla verksamheten. Storre
delen av institutionens forskningsresurser kontrolleras av professorer
och andra forskare i ledningen fér de olika forskningsprojekten.’

Det finns ocksd ett tryck frin institutionens forskare att de
statliga forskningsanslagen ska foras direkt till projekten och att
avsittningar till sirskilda satsningar ska begrinsas. Aven om det
finns en viss, men varierande, acceptans foér att medel avsitts till
rektors och méjligen dven dekanens forfogande, ir det mycket
ovanligt att s3dana medel avsitts till prefektens forfogande. Vid de
forskningsintensiva universiteten finns f6ér nirvarande betydande
statliga forskningsanslag sparade.* Dessa medel 4r ofta bokférda pd
institutionsnivd, vilket i princip innebir att prefekten forfogar dver
dem. Vid utredningens intervjuer och méten har det dock fram-
kommit att det kan vara svart f6r prefekten att anvinda medlen fér
sirskilda satsningar dels pd grund av forsiktighet, dels p& grund av
motstdnd frin institutionens forskare. Lite tillspetsat kan man siga
att prefekten varken har eller férvintas ha ndgra storre ekonomiska
styrmedel.

Administration

Ett annat problem foér prefekten ir det ofta alltfér svaga
administrativa stédet. Vi utvecklar detta i ett senare avsnitt i detta
kapitel, men det behéver kommenteras dven hir. Manga prefekter
vittnar om att en stor del av deras tid uppfylls av dagliga
rutinirenden, framfor allt mycket personalfrdgor. Minga av dessa
drenden dr av den karaktiren att de borde kunna hanteras av en
administrator eller administrativ chef vid institutionen. Detta
administrativa stod dr mycket ofta underdimensionerat. Det finns
dterigen ett tryck frin lirarna och forskarna vid institutionen att
administrationen ska hillas nere. Vid ett av de ildre universiteten
beskrev man detta som ett svirlgst problem vid ménga institutioner

? Se t.ex. Langfeldt et al. (2013) for ett liknande resonemang.

*UKA (2015:8). Det bér hir noteras att vid de stdrre forskningsuniversiteten finns
dessutom betydande externa medel sparade. Dessa medel ir dock intecknade fér sirskilda
forskningsprojekt och ir dirmed inte tillgingliga for prefektens disposition.
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— prefekterna anser sig inte ha mandat frin institutionens lirare och
forskare att avsitta mer resurser till administratérer. Férvintan ir
att prefekten sjilv ska skdta administrationen.

Kollegornas forvintningar

Flera av de personer vi intervjuat menar ocksd att prefekter kan ha
svart att fatta beslut om foérindringar 1 enskilda medarbetares
arbetssituation och arbetsuppgifter. Prefekterna anses st alltfor
nira minga av medarbetarna vid institutionen. De ir kollegor som
valt eller stottat prefekten vid tillsittningen ofta med det mer eller
mindre explicita budskapet att hilla en konservativ linje och inte
fatta radikala beslut som paverkar medarbetarnas situation negativt.
Det kan bli svirt att gora férindringar pd grund av lojalitet tll de
akademiska kollegorna. Problemet ir att minga prefekter viljs och
tillsitts utan ett tydligt uppdrag och mandat att forindra och
utveckla institutionen, varken frin institutionens anstillda eller
frén prefektens ¢verordnade chef. Uppdraget ir oftast att férvalta
en existerande organisation och skéta de lopande drendena. Man
viljer helst en prefekt som har samma prioriteringar och perspektiv
som institutionens tongivande forskare, inte ndgon som kan tinkas
vidta férindringar och omférdela resurser inom institutionen.

Utredningen har noterat att prefekter 1 vissa fall kan ha svirt att
leda verksamheten mot lirositets uppsatta mil i1 de fall di
kollegornas férvintningar pd vad som ska goras inte sammanfaller
med dessa mal. Prefekter och anstillda som utredningen intervjuat
berittar att prefekten férvintas beakta 6nskemadl frin enskilda eller
grupper av medarbetare snarare dn att fatta beslut som ser till hela
institutionens bista. Det kan dessutom finnas flera medarbetare eller
grupper med olika, sinsemellan motstridiga 6nskemadl. Liknande situa-
tioner kan férekomma 1 kollegiala beslutsorgan som d3 kan f& svirt
att fatta beslut 1 synnerhet om enighet efterstrivas. Prefekten kan
naturligtvis drabbas av samma beslutsvinda infér motstridiga
onskemal, eller ha svirt att frigora sig frdn att foretrida sirskilda
intressen.
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Prefekternas egna forutsittningar

Prefekterna har i regel en bakgrund som lirare eller forskare inom
de imnen som utgdr institutionens ansvarsomrdde. Detta gor att
prefekten ofta har en god kunskap om utbildningen och forsk-
ningen inom dmnena i friga och dirmed kollegornas fértroende fér
att leda verksamheten p3 ett bra sitt.

Relativt f prefekter har nigon lingre chefskarridr bakom sig nir
de tilltrider uppdraget och de har dirfor ingen stérre lednings-
erfarenhet. Utredningens enkit visar dock att de flesta lirositen
utvecklat betydligt bittre chefs- och ledarskapsutbildningar fér
sina prefekter in vad som var fallet f6r 10-15 &r sedan. Med limplig
sddan utbildning och den goda kunskapen om verksamheten, finns
forutsittningar for att kandidater utan tidigare omfattande ledar-
erfarenhet kan bli bra prefekter.

9.1.2 Atgérder for att forbattra prefekternas situation

Vi anser att prefekternas otydliga uppdrag och mandat, otillrickliga
ekonomiska befogenheter och svaga administrativa stéd dr bland de
mest allvarliga problemen fér en proaktiv och strategisk ledning av
lirositenas verksamhet. Situationen ir inte dilig overallt, det finns
lirositen dir man arbetar aktivt med att forindra prefektens
arbetsuppgifter och stirka prefektens stillning.

Prefektuppdraget behover bli intressant och attraktivt for
institutionens samtliga lirare och forskare, inte en administrativ
skyldighet som man turas om att ta pd sig. Det ska dven bidra till
och stirka innehavarens akademiska karriir, inte utgora ett sidospar
bort frdn utbildning och forskning. Detta ir en férutsittning for att
kunna rekrytera bra kandidater till uppdraget. Vi rekommenderar
lirositena att uppmirksamma prefekternas situation och vidta ett
antal 3tgirder. Dessa kan naturligtvis variera efter behoven vid det
enskilda lirositet, men vi tar hir upp flera 6nskvirda férindringar.
Det handlar om 1) ett tydligt akademiskt uppdrag, 2) befogenheter
att driva utvecklingen framit, 3) ett adekvat administrativt stdd, 4)
utbildning och 5) tydliga personliga villkor.
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Uppdrag och befogenheter

Det framgdr av utredningens intervjuer att ledningsuppdraget ofta
upplevs som oklart. Prefekten forvintas hantera de Idpande
problem som uppstir och skota den administration som behovs,
men det ir otydligt pd vilket sitt prefekten ska arbeta med institu-
tionens verksamhet och vilka méilen ir {6r detta arbete.

Prefekterna bér fi ett tydligt uppdrag att utveckla institutionen
akademiskt, och det bér finnas uppsatta mél f6r verksamheten. Det
kan exempelvis handla om att utbildningen méste férbittras eller
liggas om, att forskningens genomslag méste stirkas, att sam-
verkan mdste utvecklas eller nigot annat. Det finns alltid en
forbittringspotential 1 dtminstone nigot avseende och prefekten
boér 8 1 uppdrag att arbeta med detta. Uppdraget kan komma
nerifrdn, frin de anstillda, eller mer precist frin den nominerings-
eller rekryteringsgrupp som arbetat med prefekttillsittningen.
Mera troligt ir att det kommer frdn prefektens 6verordnade chef,
det vill siga dekan eller rektor. Oavsett om det finns ett uppdrag
eller en f6érvintan frin medarbetarna si bor det finnas ett formellt
uppdrag frin dverordnad chef. Helst bor det fistas pd papper. Det
méste vara tydligt ocksd for medarbetarna. Prefekten ska ha ett
klart mandat att arbeta med institutionens akademiska utveckling.
Vi tror att detta dr den viktigaste dtgirden for att gora prefeke-
uppdraget intressant och eftertraktat, vilket okar mojligheten till
att rekrytera bra kandidater.

Vid Ume3 universitet har rektor 1 ett sirskilt dokument beslutat
om villkor fér uppdraget dir det fastslas att:

Dekaner, prefekter och 6vriga chefer vid universitetet ska ges goda
forutsittningar att utéva det strategiska ledarskapet. Ett professionellt
verksamhetsstdd och stéd 1 utveckling av sin chefs- och ledar-
kompetensen ir ndgra viktiga forutsittningar.’

Det finns dven en chefs- och ledarskapspolicy i vilken universitetets
forvintningar och syn pd ledarskap beskrivs. Nir dekan och prefekt
utses tecknas en dverenskommelse med éverordnad chef, dvs. rektor
respektive dekan. Enligt den férvintas den nya ledaren kontinuerligt
vidareutveckla sitt chefs- och ledarskap. I universitetets dokument om

3 Villkor for uppdraget som dekan eller prodekan vid Umed universitet, beslutad av rektor
2014-06-17 (dnr: FS 1.1.2-803-14).
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prefektuppdraget stdr dven att prefekten ska ges goda forut-
sittningar att itervinda till sin tidigare verksamhet efter avslutat
uppdrag. Vid Goteborgs universitet ska prefekten limna en
programférklaring innan han eller hon utses. Aven hir tecknas ett
avtal mellan dekan och prefekt.

For att kunna utfora sitt uppdrag méste prefekterna ha tillrickliga
befogenheter. De flesta lirositen har prefektstyre och prefekterna har
dirmed de formella befogenheterna att fatta nédvindiga beslut. Vid
fyra universitet finns beslutande institutionsstyrelser.® Vi har tidigare
foreslagit att dessa lirositen overgdr till prefektstyre. De lirositen
som viljer beslutande institutionsstyrelser som ledningsmodell
behover i styrdokumenten tydliggéra principerna f6r mandatférdel-
ning och relationen mellan institutionsstyrelsen och prefekten samt
arbeta for att formellt och reellt beslutsmandat éverensstimmer (se
kapitel 6). Forutom de formella befogenheterna madste prefekten
ocksd ges ett visst ekonomiskt manéverutrymme. Vi foreslir att
prefekten ges tydliga beslutsbefogenheter vad avser till exempel
bemanning, arbetsledning och ekonomi dven vid lirositen med
beslutande institutionsstyrelser. Med bemanning avses hir administra-
torer till institutionens verksamhetsstéd, annan teknisk-administrativ
personal samt juniora och tidsbegrinsade anstillningar inom utbild-
ning och forskning, till exempel assistenter samt doktorander och
postdoktorer finansierade av basanslaget. Diremot avser vi inte
seniora akademiska anstillningar som lektor och professor, vilka enligt
vart resonemang 1 kapitel 7 bor beredas och beslutas huvudsakligen
ovanfor institutionsnivan.

Ekonomiska resurser och verksamhetsstéd

Utredningens insamlade information indikerar att prefekterna
sillan disponerar over tillrickliga rorliga medel f6r att kunna utveckla
den egna institutionens verksamhet. Vi foresldr att ekonomiska
resurser avsitts till prefektens férfogande. Om prefekten inte har
befogenhet att sjilv gora en sddan avsittning 1 budgeten bor

¢ Uppsala universitet, Lunds universitet, Stockholms universitet och Linkdpings universitet.
Aven vid Sédertdrns hogskola finns beslutande institutionsnimnder dock med begrinsat
beslutsmandat.
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overordnat beslutsorgan, rektor, dekan eller fakultetsnimnd, se till
att det gors vid resurstilldelningen till institutionen.

Syftet med att avsitta resurser till prefektens férfogande ir inte
detsamma for prefekter som fér rektorer och dekaner. Vi menar
inte att prefekten sjilv ska dgna sig dt att gora strategiska satsningar
av samma slag som bist hanteras av dekaner och rektorer pid
fakultets- och lirositesnivd. Men prefekten behdver dnd3 vissa
ekonomiska styrmedel. Det kan till exempel behovas for att ge
individer och grupper mojlighet att utveckla undervisning och
forskning. Beslut om vilka kurser som behdver sirskilda resurser
for sitt utvecklingsarbete méste tas nira verksamheten, limpligen
av prefekten. Sirskild kompetensutveckling eller forskningstid fér
enskilda lirare ir ocksd exempel pd sddana frigor.

Prefekten miste 3 mojlighet att dgna sin tid it de akademiska
frigorna. Det miste dirfor finnas ett tillrickligt stod for att skota
administration och lépande drenden. Det dr framfor allt arbetsgivar-
frigor och formalia rérande myndighetsrollen som kan bli mycket
tidskrivande. Det administrativa stodet kan vara organiserat pa olika
sitt, centraliserat eller decentraliserat. Det visentliga ir att det blir
tillrickligt dimensionerat. Liksom med de ekonomiska resurserna bor
dverordnat organ bevaka eller besluta om tillrickligt administrativt
stdd till prefekten eftersom det visat sig att det ofta blir otllrickligt
om man limnar beslutet om dimensioneringen tll institutionen. Vi
behandlar administration och verksamhetsstéd mer 1 detalj 1 ett senare
avsnitt 1 detta kapitel.

Internationellt

Vid utlindska lirositen har prefekten — department chairman eller
director — ofta ett helt annat akademiskt fokus i sina arbets-
uppgifter, sirskilt vid amerikanska och asiatiska universitet. Dir
har prefekten ett uppdrag att utveckla institutionens utbildning
och/eller forskning pd olika sitt. Rekrytering av framstdende lirare
och forskare ir en viktig uppgift fér prefekten, om detta inte lyfts
till hogre nivder 1 organisationen. Vid exempelvis Stanford University
och University of Maryland, College Park, har prefekterna ofta ett
tydligt uppdrag att strategiskt rekrytera ledande akademiker och att
disponera rérliga medel. Det finns ocksd utlindska lirositen,
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framfér allt 1 Europa, dir prefektens situation liknar den vid
svenska lirositen.

9.1.3 Dekaner och vicerektorer

Vi har valt att sdrskilt fokusera pd prefekterna med tanke pd deras
nyckelroll 1 lirositenas organisation, men det finns ocksi andra
ledare mellan rektor och prefekt i organisationen, sdsom dekaner,
vicerektorer, med flera. Resonemangen kan dven vara relevanta for
ledare for olika funktioner mellan institutionsnivin och ledningen
for lirositet. Det kan vara forskningsnimnder, utbildnings-
nimnder, skolor och andra institutionsévergripande organ dir det
finns en ledare. Med vicerektor avses hir ledare som ingdr i liro-
sitets ledning eller arbetar tillsammans med rektor. Rektors still-
foretridare benimns vanligen prorektor och har ofta sirskilda
uppdrag. Antalet vicerektorer och prorektorer varierar. I en del fall
ir de ocks3 chefer for dekaner eller prefekter, men 1 de flesta fall utgor
de en del av lirositesledningen utan att ha ett direkt personalansvar.

Uppdragen som dekan, vicerektor och motsvarande skiljer sig
frin prefektuppdraget i det att de befinner sig ovanfér institutions-
nivin 1 organisationen. De har dirmed inte samma direktkontakt
med lirarna och forskarna. De {érslag vi diskuterat for prefekterna
ir dock allmint tillimpbara dven for dekaner och vicerektorer, ett
tydligt akademiskt uppdrag, befogenheter att driva utvecklingen
framit, ekonomiska resurser, ett adekvat administrativt stod,
utbildning och tydliga personliga villkor.

9.1.4  Utredningens bedémning

En forbittring av de akademiska ledarnas situation, och di sirskilt
prefekternas, dr bland av de viktigaste &tgirderna f6r att utveckla
ledningen av verksamheten vid universitet och hogskolor. Ett
arbete pdgdr vid flera lirositen och behoven av férbittringar ser
mycket olika ut vid olika lirositen. Vi vill sirskilt understryka
vikten av att ledningsuppdragen uppfattas som intressanta och
utvecklande. Vi rekommenderar ocksd lirositena att ta del av
dtgirder och erfarenheter vid andra lirositen.
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Forslag

Uppdrag till akademiska ledare - utredningen foreslar:

— att akademiska ledare som prefekter och dekaner ges ett
tydligt akademiskt uppdrag och tillrickliga beslutsbefogen-
heter vad avser till exempel bemanning, arbetsledning och
ekonomi

— att ekonomiska resurser avsitts till dessa ledares forfogande

— att ledarna ges utbildning och tydliga personliga villkor.

9.2 Administration och verksamhetsstod

Verksamhetsstodet ir den overgripande beteckningen pd de
funktioner som finns fér att stédja utbildning och forskning. Vi
har diskuterat verksamhetsstddet 1 kapitel 4. T verksamhetsstodet
ingdr hela férvaltningen och det verksamhetsnira stodet vid
institutionerna. Administration vid universitet och hégskolor ir en
overgripande beteckning pa alla de aktiviteter som inte direkt utgér
utbildning och forskning. Eftersom lirositenas uppdrag ir
utbildning och forskning si saknar all verksamhet som inte pd
nigot sitt bidrar tll detta uppdrag ett syfte. Administration vid
universitet och hogskolor ir dirmed mer eller mindre synonymt
med verksamhetsstod.

9.2.1 Institutionsnivan

Den administration som behéver omhindertas vid institutionerna
ir av mycket varierande slag. Utredningens intryck dr ocksd att den
administrativa bérdan dr vixande i omfattning. Prefekterna har
under ldng td pdpekat att varje &r stiger kraven pd att
institutionerna ska tillimpa eller kinna till och férhilla sig till nya
bestimmelser frin staten och andra organ, till exempel EU. Det ir
myndighetsrollen som pd detta sitt genererar alltmer administra-
tion vid institutionerna. Lirositet sjilvt kan ocksd pd fakultetsnivd
eller centralt ha beslutat om nya regelverk eller rutiner som
genererar mer administrativt arbete pd institutionerna. Regelverken
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som dliggs institutionen uppifrdn kan sigas utgéra en del av den
regelstyrning som regeringen och lirositesledningen (i vissa fall
iven fakultetsledningen) utévar.”

Foérutom de uppifrdn kommande nya regelverken finns ocks3 ett
antal dterrapporteringskrav som prefekten har att uppfylla. Det ir
dels uppgifter som lirositet ska férmedla till regeringen och myndig-
heter som Universitetskanslersimbetet och Statistiska centralbyrén,
dels uppgifter som lirositet sjilv begir, till exempel indikatorvirden
pd utbildningens och forskningens aktiviteter, som antalet lirar-
ledda timmar per student, andelen distansutbildningar, antal
publicerade arbeten och gistforskarbessk. Listan kan goéras ldng
och det ir uppgifter som méiste sammanstillas pd institutionen. All
denna administration féljer dels av myndighetsrollen, dels av
bestillningar frdn 6verordnade organ.

Alltfor omfattande och detaljerade aterrapporteringskrav med
bristande koppling till de centrala frdgorna fér verksamheten ir en
del 1 den 6kade administrationen vid institutionerna, och regering och
lirositesledningar bér se dver om inte antalet &terrapporteringskrav
kan minskas.

Utover den administration som genereras av kraven uppifrin
och som institutionen mdste hantera finns ocksd kraven pd verk-
samhetsnira stod till institutionens utbildning och forskning. En
stor del utgors av ekonomiadministration och personaladministration.
Sarskilt personalfrigorna kan bli mycket tidskrivande. Det ir inte bara
lopande personalirenden. Genom anstillningar, uppsigningar,
l6nesittning, arbetsfordelning paverkas enskilda individers situation
visentligt. Det gor ocksd att medarbetarna har starkare forvint-
ningar pd prefekten betriffande personalfrigorna. Enskilda drenden
kan periodvis ta upp en stor del av tiden 1 synnerhet om nigon
form av problem uppstdtt, vilket det naturligt nog gor forr eller
senare, dtminstone pa storre institutioner.

7 Regelstyrning diskuteras i kapitel 4.
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9.2.2 Omfattning och organisation av verksamhetsstodet

Omfattningen av  verksamhetsstddet  stiger naturligtvis med
omfattningen av utbildning och forskning. Den betydande expansion
av bide utbildning och forskning som dgt rum vid svenska universitet
och hogskolor under 2000-talet har genererat en motsvarande
okning 1 behovet av verksamhetsstdd. Ibland framférs att den
centrala administrationen tagit dver och vuxit okontrollerat i
relation till utbildningen och forskningen, men vi uppfattar det
som ett uttryck for bristen pd ett fullgott verksamhetsstéd pd
institutionsnivin. Vi ser inga indikationer pd att den andel av de
totala kostnaderna som hor till administration eller verksamhets-
stdd® skulle ha 6kat eller dkar i jimforelse med de direkta kost-
naderna foér utbildning och forskning. Administrationen/verk-
samhetsstodet har forvisso vixt i omfing, men det har ocksd
utbildningen och forskningen.

Utredningen har inte gjort nigon egen undersdkning av andelen
administrativ personal, men Universitetskanslersimbetet presenterar
relevanta uppgifter 1 sammanhanget. I det lingre perspektivet ir
trenden pd det nationella planet tydlig enligt Universitetskanslers-
imbetet:

I ett lingre perspektiv ir det den forskande och undervisande
personalen som okat i antal, medan den andra gruppen [dvs. ¢j
forskande/ej undervisande personal] har varit ungefir lika stor. Det
har alltsd skett en forskjutning sd att andelen personal med forskande
och undervisande uppgifter har ékat. Ar 1985 utgjorde de anstillda
med forskande och undervisande uppgifter 40 procent av samtliga
anstillda (heldrspersoner, exklusive doktorander), medan de utgjorde
57 procent 2014.’

Universitetskanslersimbetets uppgifter ger siledes inga beligg for
att administrationen — betraktat som antalet anstillda som inte har
forskande eller undervisande arbetsuppgifter - skulle vixa mer in
sjilva verksamheten. Snarare blir andelen administrativ personal
l&ngsiktigt allt mindre vid de svenska lirositena. Utredningens
bedémning ir dock att de administrativa uppgifterna inte har
minskat i omfattning. En trolig férklaring till att den administrativa
personalen ind3 inte okar ir att lirare och forskare fir ta hand om

® De indirekta kostnaderna i den s3 kallade SUHF-modellens terminologi.
? UKA (2015:8) s. 94.
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nya administrativa uppgifter som egentligen borde skétas av
administratorer. En annan mojlig forklaring ar att alltmer
administration gors av allt firre personer med stdd av elektroniska
system.

Verksamhetsstddet ska ha verksamheten {6r 6gonen, det fir inte
utvecklas till en egen aktivitet dir andra mail stills upp in just
stodet till utbildning och forskning. Verksamhetsstodet utgor inte
en separat del av universitet och hégskolor styrd av egna regler.
Om man anser att verksamhetsstédet inte fungerar eller har ett
felaktigt uppdrag s& bér man ta upp detta till diskussion med de
chefer eller ledningsorgan som styr verksamhetsstodet.

Stédet kan vara organiserat pd olika sitt. Ett sitt dr att varje
institution ordnar sitt eget verksamhetsstdd. Nackdelen som fram-
kommit i vira intervjuer ir att det di blir svirt att uppritthilla
tillricklig kompetens 1 alla komplexa frigor. Institutionen blir
ocksd sirbar om nyckelpersoner blir sjuka eller slutar. Stodet
tenderar ocksd att bli mycket ojimnt mellan de olika institu-
tionerna. Foérdelen dr att administratérerna arbetar nirmare
prefekterna och att de d3 nirmare kan motsvara de administrativa
behov som uppstér vid den egna institutionen.

Det ir vanligt att verksamhetsstodet dr samlat fakultetsvis eller
inom lirositet som helhet. Stédet fir sedan avropas eller bestillas
av prefekten. Vinsten dr en mer professionaliserad organisation fér
stodet, det finns klara kvalitetsvinster och det ir mindre sirbart.
Men ett centraliserat stdd har ocksd brister. Manga prefekter som
vi intervjuat vid lirositen med centraliserat verksamhetsstéd anser
att stodet saknar flexibilitet och ir otillgingligt.

9.2.3 Ledarnas administrativa stod

Vilket administrativt stdd akademiska ledare far vid universitet och
hégskolor varierar och det dr svirt att av enkitsvaren till utred-
ningen uttyda ndgra tydliga ménster. De flesta universitet har
svarat att det ska finnas kvalificerat stod pa alla nivder. Hur stodet
utformas beslutas ibland pd central niv4, ibland pd ligre nivd utifrin
givna ramar/uppdrag. Administrativa chefer pd de olika nivierna
forefaller vanligt, sirskilt vid de stora lirositena.

272



SOU 2015:92 De akademiska ledarnas situation

Bristen pd administrativt stéd pd institutionsnivin beror 1 vissa
fall pd att prefekten helt enkelt inte har befogenheter att besluta
om omfattningen av detta. I dessa fall har 6verordnat organ,
vanligen rektor, inte delegerat ritten att fatta beslut om
administrativa anstillningar till prefekten. Prefekten har di inte
befogenhet att pd egen hand styra det institutionsbaserade verk-
samhetsstédet. Det innebir emellertid inte att sidant stdd saknas.
Ofta avropas det internt genom den centrala forvaltningen eller vid
fakultetskanslierna. Vi har sett alltfér f8 exempel pd sidana
administrativa system for att kunna uttala oss generellt om huruvida
de ir vilfungerande eller inte, sannolikt varierar det. Utredningen har
inget svar pd& hur administrationen/verksamhetsstodet ska
organiseras. Det ir dock tydligt att de prefekter som inte har
mandat, formellt eller 1 praktiken, att styra dver det institutions-
baserade verksamhetsstédet upplever en viss maktléshet och upp-
givenhet infér mojligheten att leda den akademiska verksamheten
vid institutionen, di tiden 1 stillet gdr &t till olika administrativa
sysslor.

Det faktum att prefekters tid 1 alltfor hog grad gir 3t will
administration i stillet f6r akademiskt ledarskap dr dock inte enbart
kopplat till hur verksamhetsstédet dr utformat vid lirositet. Inte
heller ir det enbart en friga om vilka formella befogenheter
prefekten har att finansiera stédet. Som tidigare nimnts handlar
avsaknaden av det institutionsbaserade stédet ofta om ett tryck
frén lirarna och forskarna vid institutionen att resurserna ska g till
forskningen.

9.2.4  Utredningens bedémning

Sammanfattningsvis konstaterar vi att det administrativa stddet till
prefekter, 1 ndgon mén dven dekaner, ofta ir otillrickligt. Sirskilt
personalfrigorna kan bli mycket betungande, och de kriver
expertis till prefektens stdd. Det bristande stodet kan ha flera
orsaker, en ineffektiv organisation kan goéra det svirtillgingligt,
prefekten kan sakna befogenheter att 1 tillricklig utstrickning
finansiera institutionsbaserat stéd, och det kan finnas en kultur
som inte medger tillricklig utbyggnad av administrationen. Utred-
ningen foresldr att den dverordnade organisatoriska nivdn bevakar
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att dessa hinder undanrgjs s att prefekter och andra ledare ges ett
adekvat administrativt stod.

Forslag

Administrativt stod till ledare - utredningen foreslar:

— att ldrositena sikerstiller att akademiska ledare, sirskilt
prefekter, ges ett adekvat administrativt stéd, framfér allt vad
giller arbetsgivarrollen och personaladministration.

9.3 Rekrytering av akademiska ledare

Enligt utredningens enkit till lirositena stiller de flesta universitet
och hogskolor krav pd ndgon form av chefs- och ledarskaps-
erfarenhet eller ”personlig limplighet” for att bli akademisk ledare.
Minga uttrycker detta i allminna ordalag, medan andra beskriver
mer specificerade kravprofiler med tydligare férvintningar pd
chefsfunktioner, till exempel att ”prefekten forvintas kontinuerligt
vidareutveckla sitt chefs- och ledarskap”, att ledaren ska ha “stort
intresse av att utveckla verksamheten och férmiga att fora
verksamheten framdt i enlighet med mal och strategier”, eller att
ledaren ska ha ”strategisk och analytisk férmaga, tydlighet, besluts-
kapacitet och integritet”.'® Virt att notera ir att nigra universitet
uppger att de inte har nigra krav pd ledarna utéver de akademiska
kvalifikationerna. Betriffande de senare vill vi understryka att de ir
nog sd viktiga for ledarens legitimitet och mojligheter att leda sin
organisation. Aven om professorskompetens inte ir ett formellt
krav, 4r det dock en absolut férdel."

°UmU & KaU.
" Vikten av att ledarna har en tung akademisk kompetens har stéd i undersékningar gjorda
av Goodall (2006) & (2009), till vilka vi dterkommer 1 nista kapitel.
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9.3.1 Utndmning eller val

Rekrytering av akademiska ledare som dekaner, prefekter och
motsvarande (rekrytering av rektor behandlas i nista kapitel) kan
ske p& mycket olika sitt, genom en top-down eller en bottom-up
process, eller en kombination av dessa. I de mest extrema fallen
innebir den férra modellen att ledarna utses av 6verordnad chef
utan ndgon form av konsultation av kollegiet/medarbetarna. En
sddan modell férekommer sillan inom akademin och skulle
sannolikt betraktas som ett utslag av toppstyrning. I den alternativa
renodlat kollegiala modellen utses ledaren genom val av kollegiet
eller alla anstillda utan ndgon form av konsultation av verordnad
chef som dessutom maéste acceptera valresultatet.

Nir det giller utnimning av prefekter eller motsvarande har, 1
utredningens enkitundersokning, tvd universitet och sju hogskolor
angett att rektor utser prefekterna efter rddgivande val/hérande.'
Fyra statliga hogskolor och tvd enskilda utbildningsanordnare har
svarat att prefekten eller motsvarande rekryteras till en tillsvidare-
anstillning eller till en tidsbegrinsad anstillning med mojlighet till
forlingning.” Bland universiteten dr det vanligaste forfarandet att
det 4r dekanen som utser prefekten efter ridgivande val/hérande.'
Vid flertalet universitet har utnimningen foregitts av en
rekryteringsprocess som &verordnat organ (fakultetsledning/mot-
svarande) ansvarat fér."” Vid Uppsala och Lunds universitet ir det i
stillet institutionsstyrelserna som har ansvarat for rekryterings-
processen.

P4 frigan om hur dekaner utses har de flesta universitet och
knappt hilften av hégskolorna svarat att rektor (i nigot fall vice-
rektor) utser dekan efter ridgivande val eller hérande.'® Vid ett par
lirositen utses dekan formellt av rektor efter att ett val/hérande
genomforts som har avgjort frigan, dvs. valet/hérandet ir inte
ridgivande utan beslutande.” Fyra lirositen har svarat att en val-
beredning eller motsvarande tar fram och limnar sitt forslag utan

2KTH, OU, BTH, HD, HiH, HKr, HV, KMH & SH.

3 FHS, KF, MdH, SKH, CTH & HJ.

GU, KaU, LnU, MiU & SLU.

' GU, SU, UmU, LTU, KAU, LaU, OU, MiU & SLU.

!¢ Samtliga universitet utom UU, LiU & SLU samt BTH, HD, HiG, HH, HKr, MdH &
SKH.

7 1iU & SLU
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samrid med rektor.' Inget lirosite har svarat att dekan utnimns
genom direktval utan utnimning av rektor.

Vid universiteten ir det vanligast att utnimning av dekan
foregds av att en valberedning eller liknande organ limnar sitt for-
slag efter samrdd med rektor."” Bland hégskolorna ir det vanligare
med en valberedning som limnar sitt forslag 7 samrid med rektor
eller med en valberedning som limnar sitt forslag #tan samrdd med
rektor.”” Formuleringarna kan férefalla subtila men avgor nir och
hur rektor kan framféra synpunkter, och eventuellt avstyra eller
siga nej till nominering av en kandidat som rektor anser olimplig.

9.3.2 Utredningens bedémning

Den symboliska laddningen i att dekanen ir vald ir stark, viktigare
in att en prefekt ir vald. Samtidigt ir det viktigt att rektor och
dekanerna kan samarbeta. Vi foresldr dirfor att rektor involveras 1
nomineringen av kandidater, vilket ocksd sker vid de allra flesta
lirositen. Exakt hur detta ska g8 till kan variera. Det viktiga ir att
resultatet blir en dekan som har sivil rektors fértroende som
legitimitet 1 organisationen.

De som foresprikar en renodlat kollegial styrning av universitet
och hégskolor argumenterar f6r att beslutande val dr det ritta dven
om det leder ull att lirositet fir dekaner som har en annan agenda
in rektor, kanske till och med en agenda som motverkar den som
rektor driver. Vi anser emellertid att det ir helt fel att bemanna en
organisation med ledare som inte arbetar efter en gemensam
malsittning, och som kanske dven motarbetar varandra.

Vi foresldr att akademiska ledare alltid ska utnimnas av 6ver-
ordnad chef. Utnimningen ska féregds av nigon form av konsulta-
tion av eller samrdd med kollegiet/medarbetarna. 1 de fall dir
kollegiet nominerar en eller flera kandidater till hérande, val eller
utnimning ska detta goras 1 samrdd med 6verordnad chef, som d&
ska kunna siga nej till kandidater som bedéms som olimpliga. Ifall
hérande av eller val mellan flera — av 6verordnad chef accepterade —
kandidater foérekommer bor detta forfarande vara rddgivande. Vi

18 K1, GIH, HH & HV.
YLU, GU, UmU, LiU, KTH, LTU & SLU.
2 HD, HKr, MAH, MdH, GIH, HH, HV & SH.
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anser att beteckningen horande ir mer limplig dn val nir det
handlar om ett férfarande som ir avsett som ridgivande. Beteck-
ningen val bor bara anvindas om utfallet dr avsett som mer eller
mindre bindande.

Forslag

Rekrytering av akademiska ledare - utredningen foreslar:

— att akademiska ledare utnimns av 6verordnad chef och att
utnimningen foregds av nigon form av samrdd med
overordnad chef, eller eventuellt ett ridgivande horande av
kollegiet/medarbetarna.

9.3.3  Mandatperiod

Oftast utses prefekter och dekaner for en tredrsperiod. Det ir
ocksd vanligt att férordnandet kan forlingas for ytterligare en
tredrsperiod. Vid en del lirositen ir huvudregeln att det direfter
ska ske ett skifte pd posten, vid andra kan uppdraget foérlingas inda
fram till pension. Vid lirositen dir en stor del av lirarna arbetar
deltid, eller som vid de konstnirliga hogskolorna dir professorerna
kan ha tidsbegrinsade uppdrag, har man ofta valt att ha ulls-
vidareférordnanden for prefekter 1 syfte att skapa kontinuitet 1
verksamheten. Det finns skil for att tillsvidareférordna prefekten —
det tar tid att komma in 1 arbetet, det ir ett ldngsiktigt uppdrag,
man gdr inte “tillbaka”. Det finns ocksd skil som talar emot - att
man tappar kontakt med forskningen och dirmed férlorar i
legitimitet.

Prefekterna behover ofta utveckla sin kompetens som ledare
eftersom de inte har ndgra professionella karriirer som ledare
bakom sig.”' Lingre mandatperioder skulle innebira att prefekterna
fick en storre mojlighet att tilligna sig erfarenhet och ocksd en
lingre tid att agera som ledare di de fitt denna erfarenhet. Lingre
mandatperioder skulle ocksd innebira &tminstone nigot mindre

2 Detta skiljer sig delvis frin hogre chefer som dekaner och rektorer eftersom de senare ofta
har erfarenheter som prefekter innan de blir dekaner och som dekaner innan de blir rektorer.

277



De akademiska ledarnas situation SOU 2015:92

risk for de beroendeférhdllanden till kollegor som kan pédverka
prefekten (vi utvecklar detta i nista avsnitt). De skulle dirmed vara
friare att agera pd det sitt de sjilva bedomer bist for institutionens
verksamhet. Av dessa anledningar vill vi rekommendera lirositena
att Overviga lingre forordnandetider in de vanliga tre Aren,
antingen genom lingre mandatperioder eller genom att normalt
forlinga uppdraget med ytterligare en mandatperiod om 1 regel tre
3r, sdvida inte en utvirdering motiverar att uppdraget avslutas (se
om ansvarsutkrivande nedan).

Prefekter och dekaner rekryteras i regel internt pd svenska
lirositen, frin den aktuella institutionen eller fakulteten, men
ibland frin en annan institution eller fakultet vid samma lirosite.
Det férekommer dock att prefekt- och dekanuppdrag utannonseras
externt nir man vill rekrytera en ny ledare utifrin. Detta ir ocksd
vanligt vid amerikanska universitet. I utredningens enkitundersok-
ning har ungefir hilften av lirositena svarat att de har nigon eller
nigra externt rekryterade dekaner eller prefekter. Oftast handlar
det om en liten andel men vid nigra av de nya universiteten finns
en storre andel externt rekryterade ledare.

9.3.4  Personliga villkor for akademiska ledare

Dekaner och prefekter erhdller normalt ett uppdragstilligg utéver
den ordinarie 16nen. Storleken varierar och det finns ocksd nigra
hégskolor som inte ger ndgot uppdragstlllagg alls. Det finns ocksd
en stor variation nir det giller i vilken utstrickning uppdrags-
tilliggen far behillas som ett 16nepislag efter avslutat uppdrag. Vid
ndgra lirositen permanentas uppdragstilligget. Vanligare ir att man
far behilla en viss andel och att det kan vara beroende av hur linge
man innehaft uppdraget. Det kan idven vara beroende av inne-
havarens &lder, exempelvis si att det permanentas endast om
innehavaren fyllt 60 ar. Kunskapsnivin om vad som giller vid det
egna lirositet ir begrinsad och mycket lig om vad som giller vid
andra lirositen. Frigan om vad som ska gilla efter uppdrags-
perioden tas som regel upp nir uppdraget nirmar sig sitt slut. Det
ir ovanligt att villkoren klargérs i samband med férordnandet.

De flesta lirositen erbjuder ocksd utokad forskningstid efter
avslutat uppdrag. En vanlig schablon ir sex ménaders forskning
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efter tre ars uppdrag och ett drs forskning efter sex irs uppdrag,
men det finns ocksd exempel pd det dubbla, alltsd ett irs forskning
efter tre drs uppdrag, eller hilften, alltsi sex minaders forskning
efter sex drs uppdrag. Det finns ocksd hégskolor som inte erbjuder
ndgon extra forskningstid &verhuvudtaget. Nigra av de storre
forskningsintensiva universiteten gor individuella 6verenskommelser
som kan innefatta andra typer av std, som extra resurser till drift,
doktorander eller postdoktorer fér att stédja ledarens egen forsk-
ning under uppdragstiden.

De personliga villkoren som diskuteras ovan ir ett medel bland
annat for att attrahera vilkvalificerade personer till rollen som
prefekt eller dekan. Det finns ocksd en annan anledning att tydligt
utforma sidana personliga villkor i samband med férordnandet.
Som nimnts kan kollegors syn pd hur ledaren bor agera gora det
svart eller omgjligt att g8 emot dem dven om detta ir nddvindigt
for att fatta indamaélsenliga beslut. Det kan réra sig om forvint-
ningar sivil som pdtryckningar. Vid utredningens intervjuer har
framforts att det finns ledare, sirskilt prefekter, som har svirt att
fatta impopulira beslut di de ir oroliga fér att drabbas av liknande
negativa beslut nir de vil har limnat sitt uppdrag och dtergir till sin
vanliga verksamhet. Om de inte, under sin tid som chef, virnat
kollegors intressen kan de inte nddvindigtvis rikna med att en
kollega som tar 6ver som chef ska gora detta. Det finns alltsd en
risk att det skapas ett osunt beroendeférhillande mellan chefer och
deras kollegor.

I ett system dir kollegorna turas om att vara varandras chefer ir
det svirt att helt eliminera sidana 6msesidiga beroendefor-
hillanden, men det finns dtgirder som kan reducera dem. En 4tgird
ir att utforma ledarens personliga villkor s att hans eller hennes
verksamhet efter ledningsuppdragets avslutande ir mer eller
mindre oberoende av den nya ledningens beslut. Exempelvis kan
det di en ledare tilltrider sitt uppdrag dverenskommas att han eller
hon ska f3 ett eller tvd 4rs forskningstid efter att ha avslutat sitt
ledningsuppdrag. Som noterats ovan kan olika individer ha olika
behov och de personliga villkoren kan utformas p4 olika sitt. Det
viktiga dr att villkoren utformas s3 att det skapas en buffertperiod
efter det avslutade ledningsuppdraget d3 den avgdende ledaren inte
ir helt beroende av den nya ledningens beslut.
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9.3.5 Utredningens beddomning

Det ir virt att notera tvd omstindigheter nir det giller de personliga
villkoren till de akademiska ledarna. Fér det forsta dr variationen stor
och de enskilda lirositena forefaller daligt orienterade om vad som
giller vid andra lirositen, inom de stérre universiteten dven vad
som giller vid olika fakulteter. Fér det andra lyfter man nistan
aldrig frigan om vad som ska hinda med uppdragstilligget och
eventuell extra forskningstid eller annat personligt stéd férrin mot
slutet av uppdragstiden. Utredningen féresldr att de personliga
villkoren inte bara rérande uppdragstilliggets storlek utan dven 1
vilken utstrickning det fir behillas, samt annat stéd som forsk-
ningstid och extra resurser, beslutas i samband med utnimningen.
Detta beslut bor foregds av en diskussion eller férhandling med den
tilltinkta ledaren. Behoven och 6nskemdlen kan variera stort
beroende pd om vederbérande ir nira pension eller ej och om han
eller hon driver ett omfattande forskningsprojekt eller ej.

Det bér vid utnimningen finnas en klar idé om ledarens framtid
efter uppdragets avslutande. Lirositena bor ta ett ansvar for
ledarnas karridr efter ledningsuppdraget. Alternativa karridrvigar
bér 6vervigas. Ledarnas fortsatta karridr fir inte bli lidande av att
han eller hon drivit frigor och fattat beslut som inte kunnat gynna
alla anstillda.

Forslag

Rekrytering av akademiska ledare - utredningen foreslar:

— att personliga villkor rérande uppdragstilliggets storlek och
forlingning samt andra former av stéd, till exempel extra
forskningstid, forhandlas och beslutas 1 samband med
utnimningen.

9.3.6 Ansvarsutkravande

Ett utokat mandat och stérre beslutsbefogenheter f6r de akademiska
ledarna aktualiserar frdgan om ansvarsutkrivande. Aven om utgdngs-
punkten ir att ledarna kommer att skéta sitt uppdrag pa ett bra sitt
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mdste det finnas en mojlighet att utkriva ansvar av de som inte gor
det. Virt intryck efter alla intervjuer ir att de allra flesta ledare gor
en bra insats utifrin de — ofta otillfredsstillande — férutsittningar
som giller fo6r uppdraget. Men det finns naturligtvis undantag d&
ndgon form av ansvarsutkrivande blir nédvindigt.

Ett system f6r ansvarsutkrivande kan exempelvis utgéras av att
dverordnat organ regelmissigt hor kollegiet/medarbetarna infor ett
eventuellt omférordnande av ledningsuppdraget. Hir bor dock
understrykas att det handlar om ett horande, det betyder alltsg inte
att medarbetarna beslutar om ledarens vidare férordnande. En
ledare som fattat svira men nodvindiga beslut ska inte kunna
“bestraffas” genom att rostas bort. Inte heller ska en ledare som
inte klarat av att forindra institutionen i 6nskad riktning kunna
“rostas kvar” av kollegorna. For 6verordnat organ, som gett ledaren
ett uppdrag/forindringsmandat, bér det dock vara relativt enkelt
att kunna urskilja vad som ir vad i sddana situationer.

For att en ledare ska kunna stillas till svars pd ett sidant vis
krivs att han eller hon, av 6verordnat organ, tilldelats tillrickliga
befogenheter for att utritta nigot och utveckla institutionen i en
viss riktning. Om ledaren vid exempelvis en hearing vid tilltridet
gor en programfoérklaring blir det tydligt for kollegorna i vilken
riktning institutionen ska utvecklas. Det ska ocksd vara tydligt for
medarbetarna vilket uppdrag éverordnat organ tilldelat ledaren.
Om detta fullfoljts 1 god ordning fir ledaren inte stillas till svars
ifall kollegor ogillar uppdragets formulering.

Formellt ir det 6verordnad chef som beslutar om konsekvenserna i
de fall det anses nédvindigt att utkriva ansvar av en ledare som inte
skott sitt uppdrag. Det kan vara ¢verordnad chef som gér bedém-
ningen att dtgirder miste vidtas, men frigan kan ocksd resas av
kollegiet/medarbetarna. Om det blivit tydligt att kollegiet/med-
arbetarna inte lingre har fortroende for ledaren méiste éverordnad
chef agera — sdvida inte den kritiserade ledaren redan funnit fér gott
att avgd pid eget initiativ. Ett klassiskt exempel kommer frin
Harvard University dir kollegiet vid Faculty of Arts and Sciences ar
2006 uttalade sitt misstroende mot universitetets rektor, som
dirfor valde att avgd.

Detta har av flera personer som utredningen intervjuat anforts
som ett exempel pd vad som bor vara de kollegiala organens huvud-
uppgift, nimligen granskning av kvaliteten i verksamheten och

281



De akademiska ledarnas situation SOU 2015:92

dirmed idven kvaliteten i ledarnas chefsutévning. Enligt detta syn-
sitt ska linjeorganisationen och dess ledare inneha den exekutiva
makten och leda verksamheten, och ha ett starkt mandat for detta,
medan de kollegiala organen ska kontrollera och utvirdera inte bara
kvaliteten 1 verksamheten utan dven ledningen av densamma.
Ansvarsutkrivande 4r inte enbart en angeligenhet for
kollegiet/medarbetarna, det ligger i dverordnad chefs uppdrag att
kontinuerligt utvirdera underordnad chefs arbete och vidta
eventuella dtgirder. Under alla omstindigheter bér det vara 6ver-
ordnad chef som slutgiltigt beslutar om eventuella konsekvenser.

9.3.7  Utredningens bedémning

Uttrycket ansvarsutkrivande har ett drag av stort allvar, men vi
menar inte att detta handlar om sddana extrema och sillsynta
situationer som di en ledare maiste stillas infér ritta 1 personal-
ansvarsnimnd eller till och med polisanmilas och lagféras. For
dessa fall finns redan ett utformat regelverk. Det kan i vanliga fall
handla om nigon form av bedémning eller utvirdering, under eller
mot slutet av en ledares mandatperiod och sirskilt infor ett
eventuellt omférordnande. Vi hoppas att detta kan genomforas
utan dramatik och betraktas som en naturlig del av lednings-
uppdraget. Utvirderingen bér goéras med avseende pd hur ledaren
fullfolje sitt uppdrag och uppnitt de for verksamheten uppsatta
mélen. Berord ledare ska inte behdva uppleva ansvarsutkrivandet
som 3tal, ritteging och dom. Samtidigt miste det vara mojligt att
ersitta ledare som inte skoter sitt uppdrag som férvintat. Vad det
handlar om f6r de ledare som inte anses fungera optimalt idr i férsta
hand uteblivit omférordnande pd uppdraget eller 1 allvarligare fall
avslutande av uppdraget 1 fortid. Det kan vara limpligt att
lirositena pd ndgot sitt i relevanta styrdokument faststiller rutiner
for sddant ansvarsutkrivande.

I den mén kollegiet eller medarbetarna ska konsulteras om hur
ledaren fungerat bor lirositena 6verviga hur detta ska g3 till, i
synnerhet om det handlar om nigon form av hérande. Det finns en
risk for att ledaren i sitt uppdrag undviker konflikter och svira
frigor infor utsikten att kritiseras vid ett sddant horande. En ledare
som tagit itu med institutionens problem och hanterat svdra frigor
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pd sitt som med nddvindighet medfért nackdelar for vissa
medarbetare ska inte stillas till ansvar f6r detta. Det dr snarare den
omvinda situationen, nir ledaren inte tagit itu med problemen,
som ett ansvarsutkrivande kan bli aktuellt. Samtidigt som det finns
en risk med det kollegialt organiserade ansvarsutkrivandet anser
utredningen att det indd maste spela en viktig roll 1 utvirderingen
av hur linjeorganisationen och dess ledare fungerar. Ansvarsut-
krivande miste kunna drivas — pd ett seridst sitt — av sdvil
overordnad chef som kollegiet. Eventuella konsekvenser fér den
som inte skott sitt uppdrag ska dock beslutas av verordnad chef.

Forslag

Ansvarsutkrivande - utredningen foreslar:

— att ldrositena utarbetar former for ansvarsutkrivande, till
exempel genom ndgon form av bedémning eller utvirdering
infér omférordnande av ledare som prefekter och dekaner.

9.4 Utbildning

Utredningens enkitundersékning visar att universitet och hog-
skolor arrangerar en mingd utbildningar som erbjuds ledare infér
och under ledningsuppdrag. De flesta av universiteten och minga
hogskolor har obligatoriska chefsutbildningar fér prefekter
och/eller dekaner. Inneh&llet i utbildningarna varierar och ir 1 vissa
fall frimst inriktat mot det formella ledarskapet. Det handlar till
exempel om kurser 1 utvecklingssamtal, Iénesamtal, allmin
administration, arbetsmiljo och arbetsritt. Detta dr bra men vi vill
samtidigt understryka att det inte kan vara meningen att de
akademiska ledarna ska ligga ner mycket tid pd att lira sig och skota
alla administrativa frigor, som till exempel arbetsmiljé och arbetsritt.
Det ir bittre att sddant skéts av administrativ expertis som stdder
ledarna.

Vissa lirositen arbetar aktivt med individuellt ledarskapsstéd,
mentorsstdd och ledarskapstrining — insatser som kan sigas syfta
till ett mer strategiskt snarare dn endast forvaltande ledarskap. Vid
Umed universitet finns exempelvis ett obligatoriskt ettdrigt ledar-
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utvecklingsprogram  fér att  stirka chefs- och ledarskap vid
universitetet. Programmet innefattar iven utformandet av en
individuell plan {6r ledarskapet och ett aktivt stéd for ett arbete med
organisationsutveckling vid den egna institutionen/enheten.

For att finga upp blivande ledare erbjuder flera lirositen, till
exempel Luled tekniska universitet och Orebro universitet, utbild-
ningen Nyfiken pd ledarskap som vinder sig till akademiker som
inte ir ledare men som har intresse for ledarskapsfrigor och kan tinka
sig ett framtida ledningsuppdrag. Det finns ocks3 ett betydande utbud
av relevanta utbildningar arrangerade av externa aktdrer och minga
deltar 1 dessa. Vi vill sirskilt nimna SUHF:s ledarskapsprogram
HeLP som vinder sig till dekaner, prorektorer, vicerektorer och
ledare 1 motsvarande stillning.

Utredningens bedémning ir att ledarutbildningarna har utvecklats
starkt vid lirositena den senaste 10-drsperioden. Det ir dock inte
sjilvklart att alla ledare tar del av utbildningarna, och kanske ir det de
som bist behdver utbildningen som avstdr. En del utbildningar sigs
vara obligatoriska for nya prefekter och dekaner men det ir inte
alltid sikert att detta fungerar i praktiken. Utredningen har dock
fatt intrycket att de flesta lirositen arbetar aktivt med utbildning
av ledare och har inga sirskilda férslag annat 4n rekommendationen
att ta del av hur andra lirositen arbetar med utbildningsfrdgorna.

9.5 Jamstalldhet

Utredningen har i enkiten till lirositena efterfrigat konsfordelningen
inom olika kategorier av ledare. For rektorer och stillféretridande
rektorer giller foljande.
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Tabell 9.1 Konsfordelning rektor och stallforetradande rektor

Larosate Rektor Rektor Stf Stf
kvinna man rektor rektor
kvinna man

Aldre universitet (4 st) 3 1 1 3
Ovriga l4rosaten (30 st) 17 13 14 16
Universitet (16 st) 8 8 5 11
Hogskolor (18 st) 12 6 10 8
Samtliga (34 st) 20 14 15 19
Procentandel kvinnor/méan 59% 1% 44% 56%

| gruppen "aldre universitet” ingar universiteten i Uppsala, Lund, Goteborg och Stockholm. | gruppen
"ovriga larosdten” ingar resterande universitet och hogskolor med staten som huvudman samt de tvé
stiftelsehdgskolorna och Handelshogskolan i Stockholm. Inom gruppen "universitet” inkluderas
Chalmers tekniska hogskola och Handelshigskolan i Stockholm vilka bada 4r enskilda
utbildningsanordnare. Inom gruppen "hogskolor” inkluderas Hogskolan i Jonkdping som ocksa &r
enskild utbildningsanordnare. Siffrorna avser hosten 2014.%

Nir det giller universiteten ir konsfordelningen bland rektorerna
jimn och vad giller de fyra ildre universiteten leds tre av kvinnor.
Vid hégskolorna dr majoriteten av rektorerna kvinnor. Bland de tre
tillfrigade enskilda utbildningsanordnarna har tvd rektorer som ir
kvinnor. Nir det giller rektors stillforetridare har drygt hilften av
de statliga lirositena uppgett att stillforetridare ir en man. Vid
universiteten ir rektors stillféretridare en man 1 nigot storre
utstrickning.

Det ir silunda numera jimstillt eller till och med en dominans
fér kvinnorna bland rektorerna. Andelen kvinnor och min ligger
inom det 40-60 procent intervall som ofta anses acceptabelt i
sammanhanget. Kvinnor utgdér 59 procent av rektorerna. Ett
liknande férhéllande rider bland rektorernas stillforetridare fast dd
med en viss dominans f6r minnen. Utvecklingen har gitt snabbt de
senare 10 dren. Var bedémning ir att IDAS-projektet® haft en stor
betydelse i sammanhanget. Inom IDAS-projektet, som drevs av
SUHF men som nu ir avslutat, erbjéds kvinnor pd hogre
positioner inom lirositena och med intresse f6r rektorsuppdraget,
utbildning och stéd for att kunna lyckas med en sddan karriir.

22 Nir detta skrivs hdsten 2015 har Sveriges lantbruksuniversitet bytt rektor frin kvinna till man,
Malmé hogskola frén man till kvinna och Chalmers tekniska hdgskola frin kvinna till man.

2 IDAS stod fér Identification, Development, Advancement and Support. Projektet pagick i
tre &r och hade sin officiella avslutning 2007.
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For vicerektorer, dekaner/motsvarande och prefekter/motsvarnade
har utredningens enkit till lirositena gett foljande resultat.

Tabell 9.2 Konsfordelning andra akademiska ledare

Larosite Vice- Vice- Dekan/ Dekan/ Prefekt Prefekt/
rektor rektor  motsv. motsv. /motsv. motsv.
kvinnor mén kvinnor man kvinnor  mén

Aldre universitet (4 st) 5 8 42 36 82 155

Ovriga l4rosaten 22 32 35 41 127 194

(29 st)

Universitet (16 st) 14 30 64 62 166 313

Hogskolor (17 st) 13 10 13 15 43 36

Samtliga (33 st) 27 40 77 77 209 349

Procentandel 40% 60% 50% 50% 371% 63%

kvinnor/mén

| "dekan” inkluderas dven prodekan och vicedekan/motsv. | gruppen "4ldre universitet” ingér
universiteten i Uppsala, Lund, Goteborg och Stockholm. | gruppen "dvriga larosaten” ingar resterande
universitet och hogskolor med staten som huvudman samt Chalmers tekniska hogskola och
Handelshogskolan i Stockholm. Inom gruppen "universitet” inkluderas Chalmers tekniska hégskola och
Handelshdgskolan i Stockholm. Hogskolan i Jonkdping har inte besvarat denna del av enkaten och ingéar
darfor inte i tabellen. Ett antal hogskolor samt Chalmers tekniska hogskola och Handelshogskolan i
Stockholm har inte angivit nagra siffror fér dekaner/motsvarande. Siffrorna avser histen 2014.

Konsfordelningen bland vicerektorerna ir vid universiteten ndgot
ojimn med en viss overvikt fér minnen. Kénsfordelningen bland
dekaner/motsvarande ir jimn, men dataunderlaget ir ofullstindigt
(ett antal lirositen har inte uppgett nigra siffror fér dekaner/mot-
svarande). Bland prefekter/motsvarande finns en majoritet min, 63
procent, men avstindet till jimstilldhetsintervallets grinser, 40-60
procent, dr inte sd stort. Ifall samtliga kvinnor och min summeras 1
de bdda tabellerna ovan visar det sig att kénsférdelningen bland
akademiska ledare vid Sveriges lirositen — enligt utredningens
enkitundersékning — hamnar exakt pd jimstilldhetsintervallets
grinser, 40 procent kvinnor och 60 procent min. Vad giller chefer
pd prefektnivd finns en 6vervikt av min, men bland de hogsta
cheferna — rektorerna - finns en 6vervikt av kvinnor.

Flera lirositen framhiller att insatser fér att 6ka andelen
akademiska ledare av underrepresenterat kén dr en del av arbetet
med att 6ka jimstilldheten pi alla nivier. Aven om konsfor-
delningen ir jimn eller nira jimn inom landet som helhet foér
prefekter, dekaner och motsvarande ledare finns naturligtvis
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avvikelser vid enskilda lirositen. Det finns ocksd andra kategorier
akademiska ledare inom institutionerna, till exempel avdelnings-
chefer, studierektorer och forskningsledare. Som tidigare nimnts
har vi inte ansett det mojligt att behandla alla dessa kategorier 1
utredningen. Vi kan dock konstatera att fler min ir ledare for
storre forskningsprojekt och strategiska forskningsomrdden, vilket
framgdr av rapporten Hans Excellens: om miljardsatsningarna pd
starka forskningsmiljoer.”*

Konsfordelningen bland professorerna ir fortfarande ojimn, 25
procent kvinnor, medan den ligger inom jimstilldhetsintervallet 40—
60 procent for dvriga lirarkategorier.”” Lirositena har sedan flera &r
uppmanats arbeta med att 6ka andelen kvinnor bland professorerna
och flera lirositen nimner dtgirder som sirskilda medel fér docenters
meritering till professor, mentorsprogram och utvecklingsnitverk.
Okningen av andelen kvinnor bland professorerna gir ind3 lingsamt
och 6kningstakten har stannat av.”

Flera lirositen pdpekar att insatser for att 6ka andelen akademiska
ledare av underrepresenterat kon dr en del av arbetet med att 6ka
jamstilldheten pd alla nivder. Lunds universitet redovisar att riktade
insatser gors for att f fler kvinnor att anséka om befordran till
professor och att rektor genomfér méten med valberedningarna vid
utseende av dekan/motsvarande for att sikerstilla en jimn kons-
fordelning i dekangruppen. Flera lirositen skriver att jimstilldhet dr
en stindigt aktuell friga som diskuteras vid varje rekryteringsprocess.
Vid Umed universitet finns medel riktade till kvinnor f6r meritering
fran docent tll professor och vid Linképings universitets tekniska
fakultet finns en ekonomisk bonus till de institutioner dir kvinnor
meriterat sig till docent. Aven Linneuniversitetet uppger att de har
sirskilda insatser for kvinnor som meriterar sig till docent eller
professor.

** Sandstrém, Wold, Jordansson, Ohlsson, Smedberg (2010).
3 UKA (2015:8) 5. 10-11.
% UKA (2015:8) s. 10-11.
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9.5.1  Utredningens bedémning

Den liga andelen kvinnor ir ett kvalitetsproblem 1 sig fér hogre
utbildning och forskning. Den kan dessutom bli problematisk i
framtiden eftersom de akademiska ledarna oftast rekryteras frin
professorskiren. Ifall andelen kvinnor i professorskdren forblir pd
en lig nivd finns en uppenbar risk for ett kommande bakslag i
konsfordelningen bland de akademiska ledarna. Utredningen
foresldr dirfor att lirositena intensifierar anstringningarna att 6ka
andelen kvinnor bland professorerna. Nir frigan diskuteras anfor
alla att jimstilldhetsaspekten alltid beaktas vid professorstill-
sittningarna men enligt utredningens uppfattning ir det inte
tillrickligt. Det behovs en proaktiv hillning pd ett tidigare stadium.
Kvinnor som potentiella kandidater bor inventeras och méjligheten
att rekrytera kvinnor till professurer bér diskuteras redan i
samband med utlysning och imnesbeskrivning av en professur.
Riktade dtgirder av den typ som nimnts ovan kan ocksd goras vid
ménga fler lirositen.

Forslag

Jamstilldhet - utredningen foreslar:

— att ldrositena intensifierar anstringningarna att 6ka andelen
kvinnor bland professorerna i syfte att sikerstilla framtida
jimstilldhet bland de akademiska ledarna.
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10  Styrelse och rektor

Vi inleder detta kapitel med att diskutera regeringens, styrelsens och
rektors inboérdes relationer varpd vi vergdr till styrelsens storlek och
sammansittning. De férutsittningar som ges av hdgskolelagen
(1992:1434) och hogskoleférordningen (1993:100) har vi diskuterat i
kapitel 4. Direfter behandlar vi proceduren fér att foresld och
anstilla rektor, rektors anstillningsvillkor, samt utbildning av
styrelse och rektor. Frigor om styrelsens storlek och samman-
sittning samt proceduren fér nominering av de styrelseledamoter
som utses av regeringen har redan delrapporerats av utredningen
den 30 juni 2015, men vi ger en sammanfattning 1 detta kapitel,
delrapporten finns dven i bilaga 3. Innan vi gir in pd de svenska
lirositenas styrelser kan en kort internationell utblick bilda en
bakgrund.

Myndigheten for tillvixtpolitiska utvirderingar och analyser har
pd regeringens och utredningens uppdrag gjort en analys av 16
universitet och tekniska hégskolor 1 Europa, USA och Asien. En
sammanfattning finns 1 kapitel 11. Med nigot undantag handlar det
om statliga lirositen, men med en varierande grad av autonomi.
Den svenska modellen dir lirositena ingdr i den statliga myndig-
hetsstrukturen, 13t vara med ett sirskilt regelverk 1 hogskoleforfatt-
ningarna, forefaller vara mycket ovanlig 1 andra linder dir lirositena
ofta har en mer autonom stillning rent formellt. Regeringens styrning
av verksamheten kan ind3 vara mycket pdtaglig i andra linder,
genom de avtal som tecknas mellan regering och lirosite, genom
dronmirkning av statliga resurser, eller helt enkelt genom explicita
direktiv. Styrelserna fér de beskrivna utlindska universiteten ir
mycket olika till storlek och sammansittning. De interna leda-
moterna som lirare och studenter ir ofta 1 majoritet, ett exempel ir
Helsingfors universitet med sju interna och sex externa ledaméter.
Det finns ocks? lirositen med styrelser som helt eller nistan helt
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bestdr av externa ledamoter. Ett exempel ir det nya Aalto-
universitetet 1 Helsingfors. Sidana styrelser har oftast delvis andra
uppgifter dn styrelser med en stor andel interna ledaméter och de
arbetar mer med externa relationer och externfinansiering. Betriffande
den interna styrningen av lirositena har styrelserna liknande upp-
gifter, att besluta i overgripande strategiska frigor, félja upp
verksamheten samt att tillsdtta och avsitta rektor. Rektors stillning
ir liksom 1 Sverige i regel stark med betydande befogenheter. Vid
flera av de internationella tekniska hogskolorna liknar rektors
stillning nirmast VD {6r ett foretag. Rektors mandattid varierar
fran ett 3r 1 taget till 16pande, och det forefaller vara vanligare in
det dr 1 Sverige att rektor fir limna sitt uppdrag innan mandat-
tidens slut nir styrelsen vill ha en férnyelse.’

10.1 Styrelsens och rektors relation till regeringen

Regeringens 6vergripande styrning av lirositena sker genom lag
och férordning, regleringsbrev och dialog. Inom ramen for
uppsatta mél ska det finnas en frihet for lirositena att vilja olika
arbetssitt och ldsningar fér att uppnd olika mal. For en nirmare
diskussion av regeringens styrning av lirositena, se kapitel 4.

Regeringen utnimner styrelseordférande och anstiller rektor
samt beslutar om rektors l6n och andra anstillningsvillkor. Dirmed
kan regeringen betraktas som styrelseordférandens uppdragsgivare
och rektors arbetsgivare. Denna relation betonas iven i utred-
ningen Myndighetschefers villkor (SOU 2011:81). Det ir dock ingen
vanlig arbetsgivar- och arbetstagarrelation, i det att myndigheterna
1 svensk forvaltning har ett visst métt av sjilvstindighet, och detta
ar sirskilt uttalat f6r universitet och hogskolor. Utifrdn detta
konstaterande ska det inte vara nodvindigt med ett alltfor intensivt
samrore mellan huvudmannen, dvs. regeringen med Regerings-
kansliet  (Utbildningsdepartementet), och lirositet, nirmare
bestimt dess rektor och styrelse.

Kontakten mellan regeringen och rektor/styrelse behover indd
forbittras anser manga tllfrdgade rektorer och styrelseordférande.
Flera  styrelseordférande  onskar  nirmare  kontakt  med

' Se vidare kapitel 11.
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ministern/statssekreteraren och ménga noterar att de vid utnimningen
enbart fir ett beslut p ett papper men ingen nirmare information om
uppdraget och inget samtal.?

10.1.1 Utredningens bedémning

Med tanke pi att regeringen ir styrelseordférandens uppdrags-
givare anser vi att det dr rimligt att nya styrelseordférande inbjuds
till dtminstone ett samtal med ministern eller statssekreteraren,
limpligen fore eller 1 bérjan av mandatperioden. Det seminarium
som ministern och statssekreteraren brukar arrangera for nya
styrelseordforande dr vilkommet och bor fortsitta. Dirutdver
finns mojlighet till samtal 1 samband med den arliga myndighets-
dialogen.

Forslag

Kontakter med regeringen - utredningen foreslar:

— att nya styrelseordférande inbjuds till 4tminstone ett samtal
med ministern eller statssekreteraren.

10.1.2 Myndighetsdialogen

Inbjudan till myndighetsdialog skickades tidigare till lirositet, i
praktiken till rektor som avgjorde vilka personer rektor vill ta med
till dialogen. Olika praxis har utvecklat sig vid lirositena. En del
rektorer tar med sig styrelseordféranden, andra inte. Det hela
handlar mer om tradition in om nigon genomtinkt princip. Flera
styrelseordfoérande har uttryckt sitt intresse for att f3 delta 1
myndighetsdialogen. Ar 2014 inbjéds sivil rektor som styrelse-
ordférande till myndighetsdialogen. Vi stéder denna ordning, dialogen
kan vara ett bra tillfille for styrelseordféranden att orientera sig i en
rad frigor, dven om en stor del av myndighetsdialogen handlar om

2Efter utnimningen, men inte samtidigt, inbjuds ordférande och nya ledaméter till
seminarium och introduktion. Vi behandlar detta i avsnitt 10.5.
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frigor som beslutas av rektor och inte av styrelsen. Nigon
styrelseordférande har ocksd uttryckt &sikten att frigorna som
avhandlas ir pd en sddan detaljniv8 att styrelseordférandens nirvaro
knappast ir meningsfull.

Statssekreteraren har ibland deltagit i del av myndighetsdialogen
med de storre lirositena men inte 1 alla. Det finns en forstdelse
bland rektorerna for att det kan vara svirt {or statssekreteraren att
alltid delta givet det stora antalet myndigheter under Utbildnings-
departementet. Med tanke pd statssekreterarens betydelsefulla
stillning menar vi 4nd3 att statssekreterarens nirvaro ir énskvird
under dtminstone del av samtliga myndighetsdialoger.

10.1.3 Rektors arbetsgivare och chef

Regeringens roll som myndighetschefernas arbetsgivare finns utforligt
diskuterad 1 utredningen Myndighetschefers villkor (SOU 2011:81).
Den konstaterar att regeringens funktion som arbetsgivare till
rektorerna miste utvecklas, och den foreslar att statssekreteraren
far ett fortydligat arbetsgivaransvar for rektorer men med mojlig-
het att delegera detta.

Ibland stills frdgan, vem dr egentligen rektors chef? Det korta
svaret dr att regeringen ir rektors arbetsgivare och dirmed ocksd
chef. Eftersom regeringen utgor en enhet, ett kollektiv, kan man
inte automatiskt utnimna den ansvariga ministern som rektors
chef. Statssekreteraren skulle kunna sigas ha ett informellt uppdrag
av regeringen att fungera som stillforetridande chef for rektor.
Styrelseordféranden har ett uppdrag av regeringen att leda styrelsen
som ir éverordnad rektor. I nigon mening har dirfor bide stats-
sekreteraren och styrelseordféranden ett informellt uppdrag frin
regeringen att fungera som chef och stéd for rektor. Lirositena
och rektorerna, i sin egenskap av myndighetschefer, har och ska ha
ett betydande mandat att agera sjilvstindigt. Det visentliga ir att det
finns ett fungerande informationsutbyte genom ovan diskuterade
mojligheter till sam