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Forord

niversitet och hogskolor spelar en central roll f6r Sveriges

framtid. Utbildning och forskning i virldsklass dr avgorande
for foretagande, jobb och vilfird i vart land. Och kostnaderna for
de hogre lirositenas verksamhet uppgar till nirmare 70 miljarder
kronor.

Anda for frigor kring hogre utbildning och forskning ofta en
undanskymd tillvaro i den offentliga debatten. Hur Sveriges uni-
versitet organiseras, styrs och leds vicker begrinsad uppmirksam-
het. Att rdda bot pa den bristen ir en viktig utgdngspunkt for
denna skrift.

Rapporten ir den tredje frin Niringslivets forskningsbered-
ning. 2014 presenterade beredningen Vigen till béittre kunskap och
forskning for stirke svensk konkurrenskraft och forra aret Rektorus roll
for en forbdtirad skola och undervisning.

Niringslivets forskningsberedning har i dr haft f6ljande leda-
moter: Hikan Mogren, tidigare vd f6r Astra (ordférande), Jan-
Olof Jacke, vd AstraZeneca Sverige, Karin Markides, tidigare rek-
tor Chalmers tekniska hogskola, Lena Olving, vd Mycronic,
Maria Stremme, professor i nanoteknologi och vice preses i IVA,
och Johan Séderstrom, vd ABB Sverige.

Tidigare redaktdren Mats Bergstrand har varit beredningens
huvudsekreterare. Till gruppen har Pontus Braunerhjelm, profes-
sor och forskningsledare vid Entreprenérskapsforum, knutits som
sakkunnig. Niringslivets forskningsberedning finansieras av
Svenskt niringsliv. Men beredningen har arbetat fristdende och
ledaméterna stér sjilva for rapporten och dess innehall.

Ett starkt akademiskt ledarskap banar vig for framgangsrika
svenska universitet i en tid av allt tuffare global konkurrens. Det
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ir min forhoppning att forskningsberedningens rapport ska vicka
debatt — och mana till handling.

Stockholm, oktober 2016

Tobias Krantz
Chef for utbildning, forskning och innovation, Svenskt Niringsliv
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Sveriges akademiska ledarskap

verige, vara foretag och var akademi, stir infor flera utma-
S ningar om vi ska forbli den kunskaps- och innovationsnation
vi dr och vill vara. For att vi ska vara med och fortsitta leda
utvecklingen krivs toppuniversitet med forskning i virldsklass,
som i sin tur bidrar till att attrahera de bista forskarna, som ocksa
tar en aktiv del i undervisningen. Detta stiller krav pa lirositena
att agera strategiskt for ate stirka sin kvalitet och skapa en attrak-
tiv miljo for savil studenter som forskare.

ViiNiringslivets forskningsberedning dr 6vertygade om att ett
gott ledarskap ar nyckeln till att skapa de strukturer och organisa-
tionsmodeller som de svenska hogre lirositena s vil behover for
att kunna leverera nodvindig kunskap och kompetens. OECD har
konstaterat att det svenska innovationssystemet lider av en fast-
lasning och att befintliga institutioner och styrningsmodeller dir-
med begrinsar flexibiliteten. Siledes riskerar Sveriges globala
position att undermineras.

Genom att professionalisera sittet att utse styrelser till vara
hogre lirositen och samtidigt ge styrelsen ett tydligare mandat
skapas forutsiteningar for en ordning dir beslut och ansvar foljs &t
pa ett site vi alle for sillan ser idag. For att skapa mitbarhet bor
ocksa en tydligt formulerad malbild finnas som stakar ut hur liro-
sitet ska utvecklas och vilken framtidsvision som giller. Hur detta
ska se ut diskuterar vi lingre fram.

Pi lirositena utbildas de som formar och utvecklar framtidens
Sverige. Niringslivets forskningsberedning kan inte nog betona
vikten av att utbildningen héller en hég niva. Med hjilp av en bra
ledning, som har mandatet och vigar ta svara och tuffa beslut, kan
universitets- och hégskoleutbildningens kvalitet hojas.

Sveriges akademiska ledarskap ¢



Ledarskapet pa svenska
ldrositen har varit féremal for
debatt under flera ar. Inte
minst ror detta frigor om hur
ledningen, sdsom rektorer,
styrelser, dekaner och prefek-
ter utses, vilket mandat och
ansvar dessa har samt vilken
arbetsform och organisations-
struktur som rider pa liro-
sitena. Diskussionerna ror
ocksa hur Sverige ska st sig
som kunskapsnation i den
okade globaliseringen och vix-
ande konkurrensen frin
utlindska lirositen.!

Universiteten och hogsko-
lorna spelar en allt storre roll
for hur vért samhille utveck-
las. Samtidigt stiller vilfirden
hogre krav pd samverkan mel-
lan néringsliv och akademi
ochilikhet med utvecklingen i
ménga andra linder stir nu de
svenska lirositena infor frige-
stillningar om hur deras roll i
sambhillet ska fortydligas.
Detta idr bakgrunden till vir
staindpunkt att ledningen
miste ha kompetens att kunna
fatta ritt beslut men ocksé
befogenheter och styrka att

Ovriga

enskilda
utbildnings-

Universitet

Hogskolor

Konstnirliga
hogskolor

anordnare

rsitet
i Stockholm (enskild)
miversitet

- och idrottshogskolan
*Hogskolan i Boréds
*Hogskolan Dalarna
«Hogskolan i Givle
*Hogskolan i Halmstad
*Hogskolan i Jénkoping (enskild)
*Hogskolan Kristianstad
*Hogskolan i Skovde
*Hogskolan Vist
*Malmé hogskola (universitet fran 2018)
*Milardalens hogskola
*Sdertdrns hogskola

*Beckmans designhogskola (enskild)
*Konstfack
*Kungl. Konst]
«Kungl. Mu
« Stockholms kons

gskolan
lan i Stockholm
iga hogskola

*Ericastiftelsen

sta Skondal hogskola
*Hogskolan Evidens
*Gammelkroppa skogsskola
« Johannelunds teologiska hogskola
*Newmaninstitutet
*Rdda korsets hogskola

*Sophiahemmet hdgskola
«Stockholms Musikpedagogiska Institut

«Svenska institutet fér kognitiv
psykoterapi

« Stockholms akademi for
psykoterapeututbildning

«Teologiska Hogskolan, Stockholm

«Orebro teologiska hogskola

kunna fatta svira beslut i syfte att stirka den svenska konkurrens-
kraften pa utbildnings- och forskningsomradet och dirmed ocksé

1. Detta inspirerat av Ledningsutredningens férslag som tidigare remissbehandlats.
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i forlingningen sikra och utveckla det svenska vilstindet. Det
handlar om strategiska val, ritt prioriteringar och ett tydligt
ansvarstagande.

Svenska lirositen ser olika ut, de har skilda férutsittningar,
frigestillningar, problem och inte minst organisationsstruktur.
Det finns inga enkla eller generiska losningar. Ofta ir det sjilva
arbetssittet som behover fornyas. Diremot finns det erfarenhet
och kunskap frin olika delar av virt samhille som kan verka som
inspiration och kunskapstillskott for att uppni ett framgangsrikt
ledarskap. Vi i Niringslivets forskningsberedning har som ambi-
tion att med denna skrift ge virt bidrag till denna diskussion.

Sa styrs universiteten och hégskolorna

I Sverige finns det for nirvarande 48 lirositen som bedriver hogre
utbildning. Dessa drivs i form av hégskolor, universitet och
enskilda utbildningsanordningar (lirositen som drivs av andra
aktorer dn staten, till exempel av stiftelser, bolag eller fore-
ningar).” Den hogre utbildningen i Sverige bedrivs till storsta del,
cirka 9o procent, av statliga lirositen (14 universitet och 17 hog-
skolor) som egna myndigheter placerade under utbildningsdepar-
tementet.? Fortsittningen av denna rapport uppehéller sig vid de
statliga lirositena.

Riksdagen och regeringen har ett 6vergripande ansvar och
bestimmer om mal, riktlinjer och resursfordelning for Sveriges
statliga hogskolor och universitet. De icke-statliga lirositena har
sdrskilda avtal med staten kring dessa ansvarsomriden. Inom
ramen for de regleringar som staten upprittar har emellertid liro-
sitena stor frihet och méjlighet att fatta egna beslut. Inom denna
ram dr det upp till de enskilda verksamheterna att bestimma 6ver
hur resurser anvinds, utbildningens innehall och utformning samt
hur den interna organisationen ska se ut. Lirositenas uppdrag ir
att genomfora utbildning som vilar pa vetenskaplig grund och

2. Skolverket: Vad styr verksamheten? www.skolverket.se.
3. Universitetskanslersimbetet; *Universitet och higskolor ARSRAPPORT 2015”.
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beprovad erfarenhet, att utféra forskning samt att samverka med
samhillet och allminheten.*

Detta resulterar bland annat i att ledarskapet och organisa-
tionsstrukturen inom akademin kan variera frin ett lirosite till
ett annat. Gemensamt ir dock att det alltid finns en rektor och en
styrelse vilkas uppgift ir att leda forskning, utbildning och sam-
verkan for att staka ut vigen for lirositets framtid.

Denna forsta del av rapporten redogér for hur dagens system
fungerar och diskuterar vilket mandat de olika aktorerna inom
statliga universitet och hogskolor har, samt ger exempel pd hur
organisationen kan skilja sig dt fran ldrosite till lirosite.

Styrelsens tillsattning och mandat

Styrelsen for lirositet ansvarar enligt hogskoleférordningen for
verksamhetens 6vergripande inriktning och organisation liksom
for arsredovisning och budgetunderlag. Styrelsen ger ocksa forslag
pa vem regeringen ska utse som rektor samt utser rektorns still-
foretridare.’ Styrelsen kan ocksd besluta om viktigare féreskrifter
eller om dtgirder mot en sirskild anstilld.S Till exempel har sty-
relsen mojlighet att avsitta rektorn genom att uttala att den inte
lingre har fortroende f6r henne eller honom.”

En styrelse fir maximalt besta av 15 ledaméter som sitter pi en
bestimd tid om hogst tre ar.® Vanligtvis triffas styrelsen fyra till
sex ganger per ar. Styrelsen bestdr av lirositets rektor, av andra
representanter utsedda av regeringen och dessutom har studen-
terna och larare vid hogskolan ritt att vara representerade i styrel-
sen. Lirarna och studenterna kan ocksa vilja att utse ledamoter
istillet for att sjilva vara representerade. Skilet till att de har moj-
lighet att utse ledamoter i styrelserna dr att dirigenom férsoka

Hogskoleférordning (1993:100).

Hogskoleférordning (1993:100).

Universitetskanslersimbetet; *Universitet och hogskolor ARSRAPPORT 2015”.
Betinkande av Ledningsutredningen SOU 2015:92.

Hogskoleférordning (1993:100).

PN v »
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skapa ett mer effektivt styrelsearbete med ett gemensamt ansvars-
tagande for verksamheten.?

Ledamoter utses av regeringen efter forslag frin en nomine-
ringsgrupp. Denna grupp bestar sedan den 1 augusti 2016 av tva
personer som bada utsetts av regeringen. Den ena ska ha god kin-
nedom om statlig styrning och férvaltning, till exempel genom att
man foretrider ett overgripande statligt intresse, samt ha kunskap
om ldrositets omgivning savil nationellt, regionalt som interna-
tionellt. Den andra ska vara en person med god kinnedom och
kunskap om lirositets verksamhet, som ocksa ska utses av rege-
ringen men forst efter forslag fran lirositet.™®

Vem pé ldrositet som ska ge forslag pa en person till nomine-
ringsgruppen, eller hur processen for ett sddant forslag ska g till,
framgdr inte i regeringens ovan nimnda proposition (i kraft frin
1 augusti 2016). Ledningsutredningen har i sitt forslag rekom-
menderat att ldrositets styrelse ska nominera en person till rege-
ringen, men till skillnad fran utredningen stir det i propositionen
att ”det inte bor pekas ut i forskrifter att det ska vara just styrelsen
vid ldrositet som ska limna forslaget.” Siledes kvarstar frage-
tecken om hur denna process rent praktiskt ska genomféras."

Forslaget frin nomineringsgruppen om vilka externa ledamo-
ter som ska ingd i styrelsen ska foregis av ett samridd inom och
utom lirositet och enligt hogskolelagen ”avse personer med kom-
petens och erfarenhet fran verksamhet av betydelse f6r hogskolans
utbildnings-, forsknings- och samverkansuppdrag.”** Enligt hog-
skolelagen ska styrelsen vidare ”ha inseende 6ver hogskolans alla
angeligenheter” och ”svara for att dess uppgifter fullgors”. Samti-
digt fastslar samma lag att beslut som kriver beddmning av kvali-
tet och genomférande av utbildningen eller forskningens kvalitet

9. Betinkande av Ledningsutredningen SOU 2015:92.

10. Regeringens proposition 2015/16:131 ”Styrelser f6r universitet och hégskolor —
ledaméternas tillsittning och ansvar” & Betinkande av Ledningsutredningen SOU
2015:92.

11. Regeringens proposition 2015/16:131 ”Styrelser f6r universitet och hégskolor —
ledaméternas tillsdtening och ansvar”.

12. Hogskoleférordning (1993:100).
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eller organisation ska fattas av personer med vetenskaplig eller
konstnirlig kompetens. Om en sidan beddmning ska goras av en
grupp personer méiste majoriteten ha vetenskaplig eller konstnir-
lig kompetens. Dock har styrelsen, om sirskilda skil foreligger,
ritt att besluta att en sddan majoritet inte behovs.™

Gillande vilka fragor och beslut som ett lirosites styrelse
beslutar om konstaterar Ledningsutredningen, ledd av Stock-
holms universitets tidigare rektor Kire Bremer, att eftersom det
inte finns andra instanser som kontrollerar eller bestimmer vilka
fragor som ir av principiell vikt s 4r det generellt sett styrelsen
som sjilv avgor vilka frigor som den ska bestimma om. I Led-
ningsutredningens enkitundersokning kan man vidare pavisa att
majoriteten av lirositena har en styrelse som beslutar om organi-
sationsstruktur och verksamhetens langsiktiga strategiska plan.
Undersokningen visar att styrelsen i de flesta fall hanterade frigor
om inrittande eller nedliggning av fakultet, eller motsvarande
enhet."*

Rektorns tillsdttning och mandat

Rektorn anstills genom beslut av regeringen efter att personen
foreslagits av styrelsen for en tid omfattande hogst sex ar. Det
finns i modern tid inga exempel pd att regeringen inte foljt styrel-
sens forslag om val av rektor.™

Rekryteringen av rektor sker under styrelsen och det ar ytterst
styrelseordféranden som har ansvaret. Rekryteringsprocessen sker
genom att en rekryteringskommitté far i uppgift att ta fram kandi-
dater for styrelsen. Kommittén bestir oftast av styrelsens ordfo-
rande, vice ordférande, student- och lirarrepresentanter samt en
extern ledamot for styrelsen, men kan dven inkludera fackliga
foretridare, personalchef eller Lirare frin andra universitet.*®

13. Hogskoleférordning (1993:100).

14. Betinkande av Ledningsutredningen SOU 2015:92.
15. Betinkande av Ledningsutredningen SOU 2015:92.
16. Betinkande av Ledningsutredningen SOU 2015:92.
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Innan styrelsen limnar forslag om ny rektor till regeringen ska
den forst inhdmta ett utlitande fran den sa kallade horandefor-
samlingen. Horandeforsamlingen bestér av lirare, personalrepre-
sentanter och studentrepresentanter. De viljs inom respektive
fakultet, facklig organisation respektive studentkir.'” Det van-
ligaste dr att minst tva kandidater presenteras for de horande, som
sedan rostar och rangordnar kandidaterna, ett resultat som lim-
nas over till styrelsen. Forslaget blir da ocksa offentligt. I teorin dr
det styrelsen som har bestimmande 6ver rektorsutnimningen
men i praktiken har horandeférsamlingen s stort inflytande att
de anses avgora.'®

Ledningsutredningen menar att offentliggérandet av sokande
till rektorsvalet leder till att flera vilmeriterade presumtiva kandi-
dater viljer att inte stilla upp di en kandidatur ofrainkomligen
orsakar en foérsvagning av personens nuvarande position. Ansok-
ningsforfarandet blir ett hazardspel som manga inte vill utsitta sig
for. Ledningsutredningens intervjuer med styrelseordféranden
och rektorer pa svenska lirositen visar ocksd att en majoritet ir
for ate endast limna en kandidat till horande.”

Andra ledningsfunktioner

Inom varje universitet eller hégskola finns det en rad hoga befatt-
ningar utover rektor och styrelse, exempelvis vicerektorer, univer-
sitetsdirektor, dekaner och prefekter. Dock ir det stor variation i
hur lirositena viljer att organisera sin verksamhet.
Forvaltningschefen, det vill sidga universitets- eller hogskole-
direktoren, ir lirositets hogsta administrativa chef. Hon eller han
tar beslut i drenden som rér verksamhetens organisation, eko-
nomi, personal, lokaler och upphandling.*® Vidare ingar prorekto-

17. Karolinska Institutet: Regler for rekrytering av rektor, gillande frin och med den 1
april 2016, Goteborg Universitet; Regler for utseende av hérandeforsamling och
dess arbete (2016).

18. Hogskoleférordning (1993:100).

19. Betinkande av Ledningsutredningen SOU 2015:92.

20. Stockholms Universitet — Forvaltningschefen www.su.se.
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rer/vicerektorer i universitetsledningen. Prorektorn utses av sty-
relsen och ersitter rektorn nir denne inte ir i tjinst.>* Vicerekto-
rerna utses av rektorn for sirskilda uppdrag eller
ansvarsomraden.??

Rektorn kan ha ett ledningsrad eller en ledningsgrupp till sitt
forfogande. Radet eller gruppen har generellt en ridgivande funk-
tion och ligger utanfor den traditionella linjeorganisationen.** P4
Uppsala universitet till exempel, utgors ledningsradet av rektor,
prorektor, vicerektorerna, universitetsdirektoren och tre represen-
tanter for universitetets studenter.

Prefekt ir titeln pd en chef f6r en dmnesinstitution som ocksa
ir ordférande i institutionsstyrelsen. Institutionsstyrelser finns
vid fem universitet; pd andra lirositen har man valt benimningar
s& som institutionsrid, ledningsgrupp, akademirad eller sektions-
rad. Beslutsbefogenheterna for institutionsstyrelserna eller riden
varierar men det ir vanligt att de har en radgivande roll till prefek-
ten. Undantag finns, exempelvis institutionsstyrelserna vid Soder-
torns hogskola och Link6épings universitet som har beslutande-
rite. I ovrigt dr det vanligt ate styrelsen har mandat att besluta om
verksamhetsplan, kursplan samt att faststilla institutionens bud-
get. Prefekten har ocksa ansvar for institutionens ekonomi, perso-
nal, lokaler och avtal.>*

Hur prefektskapet dr organiserat varierar mellan lirositena.
Ofta ir prefektskapet roterande mellan institutionens professorer
och rollen uppfattas di av dem sjilva som en slags viarnplike —
ndgot som alla eller de flesta av institutionens anstéillda méste
genomfora. Inga generella regler finns om vilken akademisk titel
en person maste ha for att kunna bli prefeke.>s

Varje institution tillhor i sin tur en fakultet. Titeln pd den som
leder en fakultet dr dekan och hon eller han ir ocksa ordférande

21. Forordning om indring i hégskoleférordningen (1993:100); utfirdad den 30 maj
2002.

22. KTH - Ledning och Organisation www.kth.se.

23. Betinkande av Ledningsutredningen SOU 2015:92.

24. Betinkande av Ledningsutredningen SOU 2015:92

25. Riksbankens Jubileumsfond; "Behivs akademisks ledarskap?”.
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for sin fakultetsnimnd. Fakultetsnimnden ansvarar fér grundut-
bildningen (om det inte inom styrelsen finns ett sdrskilt organ for
detta) och forskarutbildningen inom sitt iamnesomride samt for
anstillningar och befordran till professor eller lektor. Dekanen
tillsitts av rektor pa forslag fran fakulteten och har inget eget for-
mellt beslutsmandat.

Aven om svenska hogskolors och universitets organisation skil-
jer sig at finns en viss gemensam struktur. Men mandaten for de
ledande befattningarna och den formella beslutsstrukturen varie-
rar fran lirosite till lirosite. Den stiliserade bilden nedan ser
enkel ut, men beslutsprocesserna inom varje led kan vara kom-
plexa och det behovs en férdjupad studie for att fullt ut kunna
klargora vem som har ansvar for och beslutanderitt 6ver vad.

Det finns en rad akademiska tjinster inom varje institution:
professorer, lektorer, bitridande lektorer, forskarassistenter, post
docs och doktorander. Den hogsta lirartjinsten med ansvar for
forskning och forskarutbildning i ett sirskilt imnesomride inom
en institution innehas av en professor som vid vissa lirositen r
”imnesansvarig professor”. Utover de professorstjinster som
utlyses och erhalls i internationell konkurrens har de flesta insti-
tutioner dven professorer som blivit befordrade for ”stor pedago-
gisk och vetenskaplig kompetens”.*”

Doktor ir en person som avlagt doktorsexamen och som dgnar
betydande del av sin tid 4t forskning. Titeln docent ir inte regle-
rad i hogskoleforordningen. Generellt brukar krivas ate lirositet
bedomt personens sjilvstindiga forskning som tillrickligt fram-
stdende och produktionen som tillrickligt omfattande — motsva-
rande minst tvd doktorsavhandlingar.

Pi varje ldrosite finns det ocksd lektorer. Deras tjinst innebir
att de ir lirare och/eller forskare som har avlagt en doktorsexa-
men och visat pa pedagogisk skicklighet. Dessutom finns titeln
bitridande lektor och sedan 2012 kan man pa flera svenska liro-

26. Milardalens hogskola - akademisk ordlista www.mdh.se.
27. Arbetsformedlingen — Universitets- och hégskolelirare www.arbetsférmed-
lingen.se.
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siten ansoka om en sddan tjinst innan man har hunnit 3 tillrick-
liga meriter for att fa universitetslektorstiteln.>®

Karridrvigen omfattar oftast ocksd ndgra ar som post doc dir
sjilvstindighet inom forskningen utvecklas efter disputationen.

Den ekonomiska styrningen

Hogskolor och universitet finansieras till en stor del med hjilp av
statliga medel. Basfinansieringen sker genom att riksdagen beslu-
tar om hogskolans anslag till forskning och utbildning. Rege-
ringen ger sedan i uppdrag at lirositena att ordna utbildning pé
grund- och avancerad niva.*® Ersidttningen beriknas utifrin anta-
let helarsstudenter?® och hur manga avklarade hogskolepoing det
motsvarar. Den skiljer sig at beroende pi att kostnaden for olika
utbildningsomriden varierar.3!

Hur resursfordelningen till institutionerna och fakulteten ser
ut skiljer sig avsevirt mellan lirositena. Beslut om resurser till
fakulteten kan fattas av lirositets styrelse, rektorn eller omrides-
nimnd (fakultetens beslutande organ). Tilldelning av resurser till
institutioner beslutas av fakultetsstyrelse, fakultetsnimnd, liro-
sitets styrelse, vicerektor eller rektor.3?

Utéver att hogskolor och universitet fir basanslag for forsk-
ning, utbildning och samverkan, sa soker forskarna ocksé i stor
utstrickning medel frin nationella och europeiska forskningsrad
eller stiftelser. Vanligt forkommande ir till exempel Vetenskaps-
rddet, Riksbankens jubileumsfond, Knut och Alice Wallenbergs
stiftelse, Forskningsstiftelserna (SSF, Mistra, KK), eller olika stat-
liga myndigheter. Utover detta ansoks medel dven frin kommu-
ner, landsting och privata foretag.

28. Stockholms Universitet — Ord och begrepp i universitetsvirlden www.su.se.

29. Universitetskanslersimbetet; ?Universitet och higskolor ARSRAPPORT 2015”.

30. Med heldrsstudent menas det totala antalet studenter omriknat till antal heltids-
studenter, det vill siiga 40 veckors studier per dr. Antalet helarsprestationer ér stu-
denternas totala studieprestationer omriknat till antalet fullgjorda 40 veckors-
studier.

31. Betiinkande av Ledningsutredningen SOU 2015:92.

32. Betinkande av Ledningsutredningen SOU 2015:92.
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For minga institutioner ir dessa externa medel av stor vikt och
systemet i sig bygger pa att forskaren sjilv kan anskaffa medel for
sin forskning, pengar som manga ganger forutsitts ticka en del av
personens eller andra personers l1onekostnader. Med detta finns
en risk for att institutioner som under viss tid lyckas dra in stora
externa anslag anstiller mer personal dn vad de har rdd med under
en mer bristfillig anslagstilldelning. P andra lirositen har forska-
ren diremot storre ekonomisk trygghet med ligre prestationsinci-
tament genom fast 16n oavsett uppnidda forskningsresultat och
utfall av externa medel.

Kollegial styrning

Ordet kollegialitet kommer fran ordet collegium, som pa latin bety-
der gille, samfund av dmbetsbroder. Inom universitets- och hog-
skolevirlden betyder detta kollegernas férhallande till varandra
men ocksa till den kultur och struktur som lirositet styrs efter.
Idealiskt kinnetecknas kollegialt styre av en platt men meritokra-
tisk styrning dir evidens, kunskap och sakargument ska vara 6ver-
ordnat alla hierarkier.? Ett sdidant ledarval innebir att chefer viljs
av medarbetarna utan inblandning frin 6verordnade chefer.

I denna modell fattas beslut av kollegiet gemensamt och ledare
for gruppen viljs ocksé av kollegorna. Verksamheten kinneteck-
nas dirmed av kritisk kollegial granskning, s kallad peer review
och av kollegiala ledarval. Kollegialt styre inom universiteten sker
traditionellt sett genom institutionsstyrelser och fakultetsnimn-
der dir besluten fattas gemensamt i ett kollegium.

Foresprakarna for ett kollegialt styre hivdar att det gynnar
vetenskapen och dess frihet och att kollegiala organ kan finga upp
fler dsikter och argument i kritiska samtal f6re beslut. Det resulte-
rar hdvdar foresprikarna i att valda ledare oftare har storre legiti-
mitet. De argumenterar for att det vetenskapliga samfundet som

33. Rider, Sharon; Sundberg, Elin; Ahlbick Oberg, Shirin; "Kollegialitet i koncentrat
Arbersgruppen for utveckling av kollegiala styrformer”.
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kollektiv ar battre pa att fatta vilgrundade och tillforlitliga beslut
in vad en ensam ledare r.3

Kritiker mot den kollegiala modellen finns. Ett argument 4r att
modellen frimjar ett inom akademin ofta férekommande konsen-
susideal som missgynnar nytinkande och férindringsbenigenhet.
De kollegiala strukturerna verkar i konserverande riktning.?

Linjestyrning

Linjestyre ir relaterat till en chefshierarki. Styrsittet dominerar i
sdvil offentlig sektor som i niringslivet medan akademins norm
ir en kombination av linjestyrning och kollegial styrning. Linje-
styrning kan se olika ut men den har ofta en karaktir av regel- och
processtyrning som exempelvis inom finansiell styrning eller
resultatstyrning.3® Inom lirositena karaktiriseras linjestyret av
hierarkin mellan rektor, dekaner, prefekter och motsvarande
befattningar.

Det ir stor variation pa hur vil linjen och kollegiet samspelar i
viktiga lednings- och ansvarsfrigor. Chefer i linjeorganisationer
kan utkrivas ansvar pd ett tydligare sitt an vad kollegialt valda
ledare kan, vilket betyder att de ocksa - dtminstone formellt -
miste ta konsekvenserna av sina beslut och dess utfall.?”

Enligt Ledningsutredningen understddjer linjeorganisationen
ett strategiskt akademiskt ledarskap och skapar ett ramverk for de
fragestillningar som inte limpar sig for de kollegiala organen. Det
finns siledes inget direkt motsatsforhallande mellan linjestyre och
ett kollegialt styrsitt. Istillet finns det exempel pa nir de tva
aktivt kan stodja varandra, exempelvis frin Harvard dir det finns
beskrivningar om en organisation med bade stark linjestyrning
och starka kollegiala organ.3®

34. Rider, Sharon; Sundberg, Elin; Ahlbick Oberg, Shirin; "Kollegialitet i koncentrat
Arbetsgruppen for utveckling av kollegiala styrformer”.

35. Betiinkande av Ledningsutredningen SOU 2015:92.

36. Betinkande av Ledningsutredningen SOU 2015:92.

37. Betinkande av Ledningsutredningen SOU 2015:92

38. Rothstein, Bo; Hur skall universitet och higskolor styras? PM till utredningen for ”Led-
ningsfunktioner i hogskolan”.
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Samtidigt har det visat sig att kollegiala organ har svérare att
fatta proaktiva och strategiska beslut om fordelning av resurser,
nysatsningar likavil som nodvindiga besparingar och indrag-
ningar”. Det talar for att beslut om resursférdelning bor fattas i en
linjeorganisation.’® Kritiker mot linjestyrning hivdar diremot att
den grundlagsskyddade akademiska friheten méste virnas och att
politiker eller tjinstemin inte har mojlighet att styra 6ver detta.
Medan andra inom akademin tvirtom anser att det finns en allt
for romantiserad bild av kollegialitetens formaga att skydda och
driva den akademiska friheten.#°

39. Betinkande av Ledningsutredningen SOU 2015:92.
40. Rothstein, Bo; Hur skall universitet och higskolor styras? PM till utredningen for ”Led-
ningsfunktioner i hogskolan”.
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Forslag pa en forbattrad
styrning av hogre larosaten

Beslutsfattande - en svensk linjemodell for
ett ansvarsfullt ledarskap

Det goda ledarskapet dr individberoende. Men en fungerande
struktur krivs for ate rice ledare ska kunna rekryteras och
formds att leverera. Vi kan inte nog betona vikten av att lednings-
strukturen inom hogskolor forenklas och renodlas och vi vill
understryka vikten av Ledningsutredningen slutsats att flera liro-
siten miste utveckla sina ledningsfunktioner och klargora hur
ansvarsfordelningen mellan linjeorganisationen och den kollegiala
styrningen ser ut.’

Kollegiala organ ska héras och ha insyn i beslutsprocesser och
det dr viktigt att se hur det kollegiala och linjestyrda ledarskapet
kan komplettera varandra. Dessvirre dr akademin idag uppbyggd
av en otydlig struktur dir det kollegiala systemets aktorer riskerar
att fa ett inflytande 6ver beslutsprocesser som de sedan inte kan
héllas ansvariga for. Darfor anser vi att de kollegiala organen endast
bor ha en ridgivande roll som experter i vetenskapliga frigor.

Aven om det pa pappret ir tydligt att det ir styrelsen som har
sista ordet pi lirositet gillande utnimning av rektor har det i
praktiken visat sig att det ir horandeférsamlingen som bestim-
mer. Genom att hérandeférsamlingen ofta triffar tva eller flera
rektorskandidater fir den inflytande att vilja och rangordna dessa
kandidater vilket i praktiken leder till att den beslutar om vem
som ska bli rektor. Att gi emot horandeforsamlingens offentlig-
gjorda beslut skapar en sdidan 6ppen konfrontation inom lirositet

1. Betinkande av Ledningsutredningen SOU 2015:92.
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att ingen styrelse verkar mikta med ett sidant beslut. Den rektor
som utses mot hérandeférsamlingens vilja skulle i nuvarande sys-
tem inte heller ha ndgon litt uppgift. Kollegiet fir en maktposi-
tion som inte motsvaras av nigon mdjlighet till ansvarsutkri-
vande och som dirfor ir osund.

Vianser att horandeférsamlingens roll bor renodlas till att dven
reellt utgoéra en kontrollinstans som har en radgivande roll i rek-
torsutndmningen. Detta gors bist genom att den endast fir triffa
en av styrelsen framtagen kandidat. PA si sitt bibehaller kollegiet
inflytande genom att kunna avge omdome om foreslagen person
samtidigt som beslutsordningen tydliggors genom att dess roll blir
utvirderande och inte beslutande.

Styrelsen bor ha ett absolut ansvar och ges mandat att fatta
beslut ocksa i vetenskapligt relaterade frigor som tillhér denna
niva och alltsd inte ror direkt operativa verksamhetsfragor. I dags-
laget dr det inte styrelsen som tillsitter professorer eller utlyser
nya tjinster och styrelsen hills dirfor inte alltid ansvarig for miss-
lyckade rekryteringar inom lirositena. Detta ir orimligt. Styrel-
sen maste alltid ha det hogsta ansvaret genom att den utser perso-
ner som i sin tur har ansvar for de vetenskapliga rekryteringarna,
nimligen rektorerna.

Problematik av denna karaktir har beskadats i den sa kallade
Macchiarini-affiren® vid Karolinska Institutet (KI).> Hir har fra-

2. Hosten 2010 rekryteras Paolo Macchiarini som gistprofessor till Karolinska Insti-
tutet, KI, for att bedriva grundforskning inom omradet regenerativ medicin/stam-
cellsbiologi. Samtidigt anstills han pa deltid som overlikare och kirurg pa Karolin-
ska Universitetssjukhuset dir han genomfor tre transplantationer av stamcellsbe-
klidda konstgjorda luftstrupar. Detta leder till svira komplikationer och tvé
dédsfall. En extern utredning anklagar Macchiarini for oredlighet i forskning, alltsd
forskningsfusk, vilket KI-ledningen avvisar. Macchiarini avskedas sedan den 23
mars efter stor medial uppmirksamhet. Den 13 februari 2016 avgar Kls rektor pro-
fessor Anders Hamsten. Den 2 september avgér ordférande for K1, Lars Leijon-
borg. Féljande vecka, den 5 september dverlimnar Sten Heckscher sin externa
utredning Karolinska Institutet och Macchiarini-drendet”, genomford pd uppdrag
av KIs styrelse. Senare samma dag uppger forskningsminister Helene Hellmark
Knutsson att universitetskanslern Harriet Wallberg, rektor nir Macchiarini
anstilldes, och resterande ledamoter i styrelsen far gi efter Macchiarini-affiren.

3. Karolinska Institutet - Detta har hint i Macchiarini-drendet www.ki.se.
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gan om ansvarsutkrivande stéllts pa sin spets och hanteringen av
drendet framstir som absurd. Att de personer som hallits ansva-
riga for Macchiarini-affiren ir de facto kollegialt utsedda ir i sig
inget argument for 6kad linjestyrning, men det ir inte heller
ndgot argument fér motsatsen. Vad det visar ir diremot att orga-
nisationen mdste dndras s att det blir direkt tydligt var sivil befo-
genheterna som ansvaret ligger.

I de ligen da styrelsen behover vetenskaplig kompetens eller
expertis for att gora ritt beddmning bor den likt styrelsen for ett
bolag kalla in n6dvindiga interna och externa experter p omra-
det for att sikerstilla tillgdng till bista mojliga beslutsunderlag. Pa
s sitt ges de kollegiala aktorerna mojlighet ate lufta sina synpunk-
ter i en rddgivande funktion. Men styrelsen fattar beslutet och sty-
relsen halls sedan ansvarig.

Det finns en poing med att fi sakkunnigutlitanden frin kolle-
giet som underlag for beslutsfattandet. Det skapar 6kad transpa-
rens och minskar risken for vinskapskorruption. Det slutgiltiga
beslutet maste dock fattas i linjeorganisationen.

Aven nir det giller ordningen lingre ned i organisationen fore-
sprikar vi en tydligare linjestruktur. Fakultetsledningen maste ha
ett tydligt mandat frin rektor att styra sin fakultet men ocksa
mandatet och méjligheten att strukturera om utbildningen och
inritta eller avsluta utbildningar pi sivil grund- som forsknings-
nivd som inte héller tillrickligt hog kvalitet.

En linjestyrd organisation pd svenska lirositen giar hand i hand
med ldrositenas strivan efter en hog autonomi. En stark rektor ar
den frimsta garanten for lirositets frihet att agera sjilvstindigt
och fatta egna beslut. Det finns beskrivningar av att kollegiala
organ, till exempel fakultetsnimnder, bestar av ledaméter som ser
sig som representanter for sitt enskilda institutionsintresse sna-
rare dn for fakulteten i sig. I dessa sammanhang finns det en
intern oférmaga eller ridsla for att ta stora beslut om reformering
eller nedliggning av verksamheter. Likasa kan rekryteringspro-
cesser forhalas eller stoppas dirfor att de kan upplevas som hot.
Sammanfattningsvis speglar denna bild svagheterna med en kolle-
gial styrning dir foretridarna ofta valt att gynna sina egna pro-
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dukter vilket bidragit till en svirartad ”inavel” vid minga svenska
fakulteter.*

Foresprikare for kollegial styrning hinvisar ofta till den akade-
miska friheten, vilken regleras i 18¢ paragrafen i Regeringsformen.
Men det bottnar i en felsyn nir det giller orsakssambandet. Den
akademiska friheten ir en frihet for individen, inte kollektivet.
Den ir kopplad till den individuelle forskarens frihet att inom sitt
omrade fritt vilja imne, metod och publiceringsstrategi. Det finns
ingenting som siger att denna frihet virnas simre i en linjestyrd
organisation in i en kollegialt styrd dito. En formellt linjestyrd
beslutsordning behover inte heller inskrinka pa kollegiets mojlig-
heter att ge synpunkter pa verksamhetens riktning och strategi.
Tvirtom kan en tydligare beslutsordning skapa férutsittningar
for 6kad lyhordhet fran ledningens sida. Det viktiga dr att den
som fattar besluten ocksa ir den som kan stillas till svars for dessa
beslut. Sa fungerar det inte idag i den kollegiala styrmodellen.

Pi framtidens hogskolor och universitet anser vi att en styrning
dir kvalitet kopplas till ekonomi, uppdrag och vision méste fi ta
storre plats och att ledare pé olika nivier maste kunna utkriva
storre ansvar av de anstillda. Vi ser ocksd att finansieringssyste-
met bor ses over sa att en storre del av medlen fordelas efter resul-
tat med incitament for utveckling.

Det innebdr att vi finner det rimligt att akademikernas villkor
ir avhingig av formagan att anskaffa externa forskningsmedel,
vilket idag redan sker pa vissa lirositen. En forskares lingvariga
oférméga att i konkurrens erhalla forskningsmedel bor resultera i
indragning av forskningsomradet.

Att vaga fatta ratt beslut

Det dr ytterst viktigt att ledare inom universitets- och hégskole-
virlden vagar fatta ritt och ibland svara beslut. Det kan handla om
uppsigning, nedliggning av forskningsomriden eller forindring
av utbildningar.

4. Rothstein, Bo; Hur skall universitet och hagskolor styras? PM till utredningen for ”Led-
ningsfunktioner i hogskolan”.
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Ledningsrollen ir inte och ska inte vara ”demokratisk”. Nigon
har ansvaret och ska ta ansvaret. Det handlar om att fatta beslut
och att fatta rict beslut — i hogsta grad inom den akademiska virl-
den som per definition ir uppbyggt utifrin ett elittinkande dar
jakten pd den bista forskningen och utbildningen ska genomsyra
lirositets prioriteringar.

Vira erfarenheter frin niringslivet visar att dven om det ér vik-
tigt att forankra fordndringar i organisationen si ir det ledningen
som méste finna former for ligga ut riktning och anta férind-
ringar. Detta méste ocksa vara applicerbart i den akademiska virl-
den.

Det roterande ledarskapet ir en konstruktion baserad pi tron
om ett "foretagsdemokratiskt” perspektiv som inte fungerar pi
vare sig foretag eller universitet. Resultatet blir bristande kontinu-
itet och, framforallt, bristande mod i ledarskapet. Ledare pa olika
nivier inom den hogre utbildningen maste kunna fatta mindre
bekvima beslut utan att av detta skil behova vara ridda for nega-
tiva konsekvenser for karriir- eller loneutveckling. Och de som
viljer att fatta svira och strategiske riktiga beslut riskerar att
hamna i lingdragna processer med olika kollegiala organ.

Med dagens kollegiala ledaruppdrag, som prefekttjinsten med
ett ofta roterande eller rullande system, finns det risk att minga
nodvindiga men svara beslut aldrig fattas. En prefekt maste sam-
tidigt verka som ledningens forlingda arm och ha stort fértroende
inom sin institution. Endast di kan prefekten enkelt ga tillbaka
till sin tjinst som forskare och lirare och bli en del av kollegiet
igen. Utan denna universitetsévergripande roll finns det en 6kad
sannolikhet att man som prefekt inte far kollegiets fortroende och
riskerar att fi ovinner eller motstindare pa grund av sitt age-
rande. En stark kollegialitet kan saledes leda till att ledande fére-
tridare tar beslut baserade pd en bedomning av egen personlig
riskminimering, for att hilla sig vil med kollegiet, snarare 4n att
se till lirositets bista.

Rekryteringen av perfekter och andra akademiska ledare sker
pa varierande sitt vid olika lirositen. Tillsittningen kan ske
genom kollegiala val eller genom utnimning frian hogre chef. Ett
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problem ir att 6verordnad chef i vissa fall saknar ritten att siga
nej till kandidater som anses olimpliga. Vi anser att det bor ingd i
en dekans eller prefekts roll att styra rekryteringsprocessen.

Till skillnad fran USA anses det ofta i Sverige inte attraktivt att
ta sig an ledningsuppdrag av denna karaktir och det leder i sin tur
till en negativ sortering di uppdragen uppfattas som allt for tillfil-
liga.’ Statsvetarprofessorn Bo Rothstein skriver att "Rent konkret sd
har jag kontakter med flera framstdende kolleger vid ndgra av spetsuni-
versiteten i USA som hdrt stravat efter att ta ledningsuppdrag medan
mina framstéende kolleger i Sverige i allméinhet skyr dessa uppdrag”.$

Aven detta vittnar om en otydlig struktur i ledarskapet inom
den svenska akademin. Ledare frin universitet och hogskolor pa
prefektniva bekriftar att de har ett otydligt beslutsmandat och att
det ofta gér langsamt att fi igenom organisatoriska férindringar
eller rekryteringar. Detta leder i sin tur till en bristfillig incita-
mentsstruktur som minskar mojligheterna for lirositena att
lyckas rekrytera rite ledare.

Beslut om rekryteringsval av forskare och ldrare fattas ofta
genom processer som kan bli bide komplicerade, otydliga och
tidsodande. Sirskilt giller detta rekrytering av toppkandidater dir
den etablerade anstillningsprocessen skall kompletteras med att
strategiskt involvera rektor, koppla mot forskningsmiljon och 16sa
kandidatens familjepussel. Detta kan leda till linga rekryterings-
processer som gor det svart att rekrytera attraktiva topptalanger
som hinner tacka ja till utlindska lirositen innan vi i Sverige har
fattat ett beslut. Dirfor bor prefektens mandat fortydligas, si att
hon eller han fir utrymme att leda rekryteringar som ir relevanta
for institutionen, och att rektors del darfor — nir si erfordras — kan
utforas utan att processen i onddan stoppas upp.

Inom niringslivet talar man om ”farfarsprincipen”, vilken
betyder att man som chef samrdder med sin nirmsta chef vid
beslut om 16n eller rekrytering. Den modellen ir att férorda dven
inom akademin for att erhdlla en mer effektiv rekryteringsprocess.

5. Betinkande av Ledningsutredningen SOU 2015:92.
6. Rothstein, Bo; Hur skall universitet och hagskolor styras? PM till utredningen for ”Led-
ningsfunktioner i hogskolan”.
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P4 sd site forankras beslutet inom organisationen och den dver-
ordnande chefen méste ocksa sitta sig in i beslutet och dess konse-
kvenser.

OECDs rapport "Reviews of Innovation Policy: Sweden
2016”7 visar att de interna strukturerna pa Sveriges storsta univer-
sitet 4r sa kallat ”bottom-up”-styrda. Det innebir att rektorer och
andra ledare sillan har kontroll 6ver rekryteringar, karridrsstruk-
turer eller anslagsférdelning.® Vi anser att det vore bra foér svenska
lirositen om rektorns makt utdkas si att hon eller han fir mojlig-
het att prigla sin egen organisation genom att kunna lyfta egna
interna medarbetare eller vid behov ta in externa. I detta ingdr
ocksd att rektors inflytande 6ver vem som blir prefekt maste tyd-
liggoras. P4 sa sitt kan ocksd prefekten i utdkat mandat frin rek-
torn for att fokusera pd att vara den chef och ledare som institutio-
nen behover.

En prefekt, som har bide 6vergripande koppling till ledningen
och specifikt ansvar 6ver den egna institutionen, bor ocksa ha ett
okat mandverutrymme inom rekrytering, infrastruktur, grins-
overskridande verksamhet och ekonomi. Vi anser att det bor ingé
i en prefekts roll att {4 styra dessa processer med ett delegerat
ansvar och kinsla for i vilka ligen och processer drendena - enligt
farfarsprincipen — maste "lyftas” till rektorsniva. Genom prefek-
tens mandat att styra over institutionen och dess anstillda skapas
littare en ordning dir de forskare som inte uppfyller kvalitetskra-
ven fir ge plats t excellenta forskare som kan lockas till tjinsten.

Vem bor sitta i styrelsen och hur ska den utses?

Regeringen skriver i sin proposition ”Styrelser for universitet och
hogskolor — ledaméternas tillsittning och ansvar” att det nuva-
rande systemet med nomineringsgrupper ir ett sitt att tillgodose
lirositets inflytande 6ver styrelsens kompetensforsorjning efter-
som det i hogskoleférordningen anges att nomineringsgruppens
forslag ska foregds av ett samrdd inom och utom hogskolan. Sam-

7. OECD Reviews of Innovation Policy: Sweden 2016 Preliminary Version.
8. OECD Reviews of Innovation Policy: Sweden 2016 Preliminary Version.
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tidigt anser regeringen att det sd kallade dgarintresset, det vill siga
regeringens inflytande och mojligheter att styra ir av storsta vikt.
Detta anses i sin tur tillgodoses genom att det ir regeringen som
beslutar om att utse vilka personer som ingér i nomineringsgrup-
pen, vem som ska utses till styrelsens ordférande och externa leda-
moter.?

Vi anser att nomineringsgruppernas tillsittning ir otillfreds-
stillande av tva skil. Forst och frimst ir regeringens skrivning om
att lirositet ska foresla en person otydlig da det inte framgar vem
pa lirositet som ska ansvara for denna process. Dessutom menar
vi att kriteriet att en av personerna i nomineringsgruppen ska
“representera det dvergripande statliga intresset”, dr for vagt, och
i praktiken inte behover leda till ndgon férindring av nomine-
ringsgruppens sammansattning.

Aven om den nya lagstiftningen ger bittre méjligheter att till-
sitta for andamailet [impade personer, krivs det en mer aktiv
rekryteringsprocess, och hir vore styrelsen det bista organet for
att foresla en person till nomineringsgruppen. Utéver det vore ett
okat internationellt fokus vilgérande dven vid tillsdteningar av
valberedningar.

Vi anser att nomineringsgruppen bér utgoras av en person till-
satt av lirositets styrelse och en person som tillsitts av regeringen.
Den av regeringen utvalda personen bor vara en som har interna-
tionell erfarenhet och kunskap om lirositets forutsittningar.

Vad det sedan giller styrelsens sammansittning har det fore-
kommit uppgifter om att enskilda styrelseledaméter agerar repre-
sentanter for sirintressen istillet for att se till lirositets bista. Det
kan exempelvis handla om att en person tydligt representerar
enskilda niringslivsintressen eller att interna ledamoter ser sig
som representanter for sin egen fakultet eller sitt eget imnes-
omrade och inte for helheten.’® Det idr oerhort problematiskt om
ledaméternas syn pa sin roll 4r kopplad till olika sirintressen och
inte till det 6vergripande bista for lirositet.

9. Regeringens proposition 2015/16:131 ”Styrelser for universitet och hégskolor -
ledaméternas tillsdtening och ansvar”.
10. Betinkande av Ledningsutredningen SOU 2015:92.
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I denna diskussion ir det ocksa intressant att jimfora de
svenska lirositenas styrelse med internationella motsvarigheter.
Exempelvis finner vi att de amerikanska spetsuniversitetens sty-
relsers externa ledamoter starke ser sig som universitetens repre-
sentanter'' vilket dr centralt for att kunna fatta rice strategiska och
ekonomiska beslut. Dirfor ar det vid rekrytering av styrelsen
angelidget att man finner personer som har féormégan att se de
stora perspektiven och sitta lirositets framtid i forsta rummet.

Som tidigare nimnts ir det viktigt att kunna utfora ansvars-
utkrivande av styrelsen. Detta betyder inte att styrelsen ska vara
med och fatta alla beslut eller vara engagerade pd detaljniva. Sna-
rare ir det ett uttryck for ate styrelsen ska ha sate upp tillrickliga
ramar och styrningssystem for att ha kontroll 6ver hur beslut fat-
tas. Har en styrelse misslyckats med att organisera lirositet och
skapa ett styrningssystem bor denna styrelse hallas ansvarig for de
felaktiga beslut som dé ocksa riskerar att fattas inom verksam-
heten.

Att utse den basta rektorn

Vi anser att hogsta sekretess alltid bor gilla vid rektorstillséte-
ningar da ett offentliggérande riskerar att underminera en per-
sons nuvarande stillning om den sékande sedan inte utnimns till
rektor. Att horandeférsamlingens val av rektor blir offentligt ir
ytterligare en forsvirande omstindighet bade for de sokande och
for styrelsens mojligheter till ett sjilvstindigt beslutsfattande.
Sekretess giller idag vid rekrytering av myndighetschefer vid
andra statliga myndigheter och det dr rimligt att anvinda samma
modell vid tillsdttningar av rektorer. Med en sidan sekretess ir vi
overtygade om att fler och bittre kvalificerade individer med for-
maga att lyfta och forbitera lirositena skulle viga soka rektors-
tjdnster. I detta ligger ocksa en av rektorns viktigaste uppgifter,
nimligen att gora lirositet attraktivt och att placera det pa kartan.

11. Rothstein, Bo; Hur skall universitet och hagskolor styras? PM till wtredningen for ”Led-
ningsfunktioner i hogskolan”
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Arthur Bienenstock m fl konstaterar i rapporten ”Utbildning,
forskning, samverkan. Vad kan svenska universitet ldra av Stan-
ford och Berkeley?” att "rektorer och universitetsledningar maste
erbjuda det ledarskap som behovs for att fora universitetet eller
hogskolan i riktning mot topprestationer inom bide undervisning
och forskning”** Det innebir i sin tur att rektorn maste ansvara
for ate lirositet uppfyller alla sina tre uppdrag, om forskning,
utbildning och kontakter med det omgivande samhillet. Vidare
miste rektorn ha formagan att rekrytera de bista och starkaste
forskarna, vilket i sin tur kriver en attraktiv arbetsplats for dessa
personer.

Di forskning till stor del bedrivs genom externa medel ir inter-
nationell toppkompetens mycket viktig for att knyta forsknings-
projeke till ett lirosite. Dessa vilrenommerade forskare kan soka
sig till ett universitet tack vare en bra ledning, ranking och rykte,
men det ir i slutindan de sjilva som till stor del anskaffar medel
for institutionens forskning genom sin kompetens och i vissa fall
’stjarnstatus”. Det gir darfor inte att underskatta vikten av att ha
en rektor som har formégan att attrahera dessa personer. I detta
ligger att rektorn méste kunna fatta tuffa och ibland ocksi svara
beslut.

Som rektor bor man dirfor ha férmagan ate forstd och accep-
tera att forskarna, inte rektorn, ofta skapar lirositets profil. Att
forskare drar in egna anslag ir ocksa ofta av godo for ett lirosites
anseende. Men det fir inte leda till att rektors roll undergrivs. Det
ir rektorn som har ansvaret for lirositets inriktning och en fors-
kare som viljer att ans6ka om finansiering fér projekt som inte
ligger i linje med detta bor inte ha ndgon sjilvklar ritt ate bedriva
den forskningen inom lirositets viggar.

Den bista ledaren maste ocksd inom akademin vara accepterad
av kollegiet och for detta krivs internationellt erkind forskning
och god insikt om forskning, utbildning och samverkan. Med
detta i beaktande ir vi indi 6vertygande om att det viktigaste dr

12. Bienenstock, Arthur; Schwaag Serger, Sylvia; Benner, Mats: Lidgard, Anne;
Y Utbildning, forskning, samverkan Vad kan svenska universitet lira av Stanford och Berke-
ley?.
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att rektorn 4r bist pa att vara just rektor. Att vara en bra ledare
som kan fatta ritt beslut och som omger sig av kompetenta med-
arbetare dr grunden for ett gott ledarskap, inom savil niringsliv
och offentlig sektor som akademi.

Slutligen foresldr vi att en rektor maste utvirderas av styrelsen
pé ett grundligt och trovirdigt sitt. Vid varje utviardering ska det
ocksa tydligt framga vad rektorn genomfort och vilken plan som
finns framat. Rektorns fortsatta fortroende bor vila pd en sidan
specifik bedomningsgrund. Siledes bor styrelsen efter rektorns
forsta tre r i tjanst tydligare utkriva ansvar och ha som krav pa
sig att rektorer som inte lever upp till forvintningarna ska avsit-
tas.

Larosaten i global konkurrens

Universitet och hogskolor jamfors idag ofta genom rankinglistor
som sprids virlden 6ver. Tvéd av de mest kinda listorna ir Acade-
mic Ranking of World Universities, dven kallat Shanghailistan,
och World University Ranking fran Times. Bara Karolinska Insti-
tutet och Uppsala universitet verkar — dnnu s linge - ha en siker
plats pa dessa tvi listors topphundraranking. Lunds universitet,
och Stockholms universitet lyckades vid den senaste rankingen
komma in pé en lista var.3

Dessa listor har sina fel och brister och siger forvisso inget om
enskilda dmnen, men de har ett enormt genomslag for hur studen-
ter viljer nir de soker sig till hogre utbildning. I den férstnimnda
listan gynnas stora universitet med nobelpristagare medan Times
lista frimjar ett anglosaxiskt styrsitt."* Manga vill bortférklara
Sveriges avsaknad av mer framstiende placeringar pd denna lista
med dessa metodargument. Men det ir viktigt fér Sverige som
kunskapsnation att ta dessa rankingar pa allvar, inte minst for att
kunna dra till sig bra och erkinda forskare samt motiverade och
duktiga studenter.

13. Times Higher Education: World University Rankings 2015-16 , Academic Ran-
king of World Universities.
14. Intervju med ledningsutredningens utredare Kire Bremer den 26 april 2016.
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I Sverige har de statliga basanslagen den senaste tiden okat for
att permanent kunna finansiera fakulteters verksamhet. Detta
med syfte att ge forskarna storre frihet att utveckla sin egen forsk-
ning. Samtidigt beskriver OECD att de utékade forskningsans-
lagen lett till anstéllning av fler forskare, vilket d4 gor att man som
fakultet fortsatt ir lika beroende av externa medel for att kunna
finansiera sin forskning.” Det ir siledes ett problem med allt for
ménga anstillda forskare inom akademin eftersom det skapar en
utspidning av de medel som finns tillgingliga. Utspidningseffek-
ten 4r ett hot mot den svenska spetsforskningen. Vi anser att det
vore bittre att minska antalet forskarplatser och att ledningen sta-
kar ut vigen genom att tordas prioritera — och dirmed prioritera
bort - forskningsomraden.

De mindre hogskolorna har idag en naturlig plats i svensk
hogre utbildning da de kan arbeta nira det lokalt profilerade
niringslivet och dess innovationssystem, samt dessutom skapa
mojligheter f6r Sverige att erbjuda utbildning 6ver hela landet.
Diremot finns det anledning for dessa hogskolor att se 6ver sitt
utbildningsutbud och satsa pa dmnen dir de verkligen har spets-
kompetens. Detta tror vi gors bist genom att de mindre lirositena
knyter sig till ndgot av de mer forskningstunga universiteten och
att de specialiserar sig pd de omriden dir forskningen ir eller
bedéms kunna bli internationellt konkurrenskraftig. Med ett tyd-
ligt linjesystem okar mojligheterna att ta obehagliga beslut och
ligga ned utbildningar som inte héller tillrickligt hog niva. Om
véra lirositen tvingades konkurrera mer om de statliga anslagen
utifrdn tuffa kvalitetskriterier si skulle denna utveckling bli natur-
lig. Med en naturlig konkurrens mellan olika lirositen — gamla
och nya, stora och smi - skulle alla tvingas att utveckla sin spets-
kompetens till godo f6r svensk forskning och vilstindsutveckling.

Inspiration kan med fordel himtas fran Finland och Tyskland.
Dir har man ett system som konkurrensutsitter och stirker liro-
sdtenas profilering. Medel till detta tas via en omfordelning av en
mindre men viktig del av basfinansieringen som foregés av en

15. OECD Reviews of Innovation Policy: Sweden 2016 Preliminary Version.
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nationell ansdkningsprocess dir lirositena presenterar en plan for
hur forutsittningarna for forskningens kvalitet och genomslag
kan forbittras med konkreta dtgirder och en tidsplan.

I Sverige rader idag en for stor uppdelning mellan forskning
och utbildning. Professorerna Magnus Henrekson och Nathan
Rosenberg har konstaterat att undervisning pa kandidatniva ofta
sker av personer som inte forskar. Detta leder i sin tur till att det
tar ling tid innan forskningsresultat nar undervisningsplanerna.*®
Aven om grundliggande undervisning med fordel kan utforas av
lirare utan forskningsanknytning anser vi att det 4r av stor vikt att
de mest framstdende forskarna visar engagemang for sina univer-
sitets utbildningsverksamhet, inte minst giller detta for grund-
utbildningen. Utbildning och forskning ir tvé sidor av samma
mynt. De kan inte separeras. Dagens studenter ir morgondagens
forskare inom akademi och organisationer. En viktig lednings-
uppgift dr att fa de hyllade frontlinjeforskarna att forstd att de
madste ta ansvar dven for dtervixten. Dagens forskning ska foda
morgondagens. Aven for alla de studenter som inte viljer en fors-
karkarridr anser vi att direktkontakt med forskare och forskning
inom akademin ir en betydelsefull del av den hégre utbildningen.

OECD fastslar i sin utvdrdering av svensk innovationspolitik
PReview of Innovation Policy: Sweden 2016” att det i Sverige
finns en avsaknad av strategiskt ledarskap som sitter upp tydliga
mal'7 For att svenskt akademiskt ledarskap ska forbittras och for-
nyas ir det viktigt att kunna inspireras av andra linder och
ledande forskningsinstitutioner. Det handlar inte om att kopiera
ett visst lirosites organisation. I flera fall har ocksa framstiende
internationella lirositen vildigt annorlunda grundférutsitt-
ningar jimfort med situationen i Sverige. Manga av virldens
toppskolor, till exempel de som ingar i Ivy League i USA, ir pri-
vata institut vilket gor det svért att gora en direkt jimforelse med
de svenska lirositena.

16. Henrekson, M & Rosenberg, N: "Designing efficient institutions for science-based entre-
preneurship: Lesson from the US and Sweden”.
17. OECD Reviews of Innovation Policy: Sweden 2016 Preliminary Version.
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Det viktiga dr inda att inte fastna i en defaitistisk tankemodell
som lurar oss att dtgirder inte gir att genomfora i Sverige pa
grund av att var kultur eller tradition siger att vi inte brukar géra
pa ett visst sitt. Strukturforindringar ifrigasites ofta inifrdn uni-
versitetssystemet som om ridande ordning vore en ging for alla
sikerstilld och fastlst.

Vi anser att Sverige méste bli béttre pa internationell topp-
rekrytering och pa att skapa bittre mobilitet mellan lirositen; hiar
har bide rektorn och styrelsen en uppgift att ta ansvar for. Det
handlar om att skapa nya samarbeten men ocksa om att utveckla
incitament och stilla krav pa mobilitet. Rorlighet mellan universi-
tet dr viktigt i alla faser men sirskilt tiden direkt efter att man dis-
puterat. Siledes bor det vara ett krav for alla disputerade att soka
sig till ett annat universitet in det pd vilket man disputerade.

Historiskt kan rddande ordning ha att gora med den sjilvgod-
het som finns hos foretridare for olika lirositen. Det 4r manga
ganger en sjilvgodhet utan grund. OECD-rapporten som nimnts
tidigare visar att Sveriges forskningsresultat ir ”good but not suf-
ficiently excellent”. Detta dr problematiskt och bor 6ppna for
nytinkande dven inom institutionerna.

Vara forslag

Sammanfattningsvis bygger forslagen frin Niringslivets forsk-
ningsberedning pa insikten om att det behovs en tydligare styr-
ningsmodell med storre frihet for de akademiska ledarna. For att
nd dit maste ocksd ansvarsutkrivandet goras tydligare.

« Sveriges lirositen dr idag uppbyggda av en otydlig struktur dir
det kollegiala systemets aktorer riskerar att fA mer inflytande
over beslutsprocesser dn de sedan kan héllas ansvariga for. De
svenska ldrositena bor styras efter en tydligare linjemodell, och
de kollegiala organen bor kopplas till linjen genom proaktiv
dialog i strategifragor och endast ha en radgivande roll i
ansvarskrivande beslutsfrigor.

« Styrelsen ska alltid kunna hallas ansvarig for felaktiga rekryte-
ringar eller beslut av strategisk karaktir. Vi anser att styrelsen
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bor ha ett absolut ansvar och ges mandat att fatta beslut ocksa i
vetenskapligt relaterade frigor som nar denna niva

« Styrelsen bor ocksd utvirdera rektorn pé ett mer transparent
och tydligt sitt. En rektor som inte uppfyller styrelsens for-
vintningar ska da inte heller fa férnyat fértroende efter den
forsta perioden (vanligtvis tre ar).

« Aven rektorns makt maste 6ka i den linjestyrda organisationen.
Idag finns det problem med att rektorn inte ir med i beslutsfat-
tande som ror rekryteringar, karridrsstrukturer eller anslags-
fordelning. Som hogsta chef 6ver ett ldrosite bor rektorn ha
mojlighet att prigla sin egen organisation. Detta genom att
rektorn bor ges storre mojligheter att paverka anstillningen av
mellanchefer si som prefekttillsittningen.

« Lingre ned i organisationen saknas ocksa tydlig struktur. Pre-
fekter vittnar om ett otydligt beslutsmandat. Vi anser att pre-
fekten miste ges storre mandat att styra institutionen och sam-
tidigt ha tydligare koppling till den 6vergripande strategi-
processen dir hela lirositets mojligheter beaktas. Prefekten
bor dven ha mer bestimmanderitt med ansvar 6ver till institu-
tionen allokerade rekryteringar och tilldelning av medel.

Vad det giller tillsittningen av styrelse och rektor krivs ocksa for-
dndringar.

« Till att borja med dr nomineringsgruppens (gruppen som till-
sitter styrelsen) tillsittning otillfredsstillande. Vi anser att
nomineringsgruppen bor utgéras av en person tillsatt av liro-
sitets styrelse och en person som tillsitts av regeringen. Den av
regeringen utvalda personen bor ha internationell erfarenhet
och kunskap om lirositets férutsittningar.

« Rektorns utnimning méste forindras s att hogsta sekretess
alltid tillimpas vid dessa rekryteringar. Vi dr 6vertygade om att
en forindring pa detta omrade skulle leda dill att fler kompe-
tenta personer blev tillgingliga for uppdragen. Personer som
redan befinner sig pa olika ledande befattningar och som inte
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har ndgot intresse av att signalera till omvirlden att de funderar
pé att flytea pa sig.

« Horandeforsamlingens, det vill siga den grupp som hérs av
styrelsen innan den limnar foérslag pa ny rekreor till regeringen,
bor fi en forindrad roll. Forst och frimst bor horandeférsam-
lingen endast fa triffa en kandidat och inte ha mojlighet att
triffa flera f6r en intern rangordning. Vi anser att deras roll bor
renodlas till att reellt utgora en kontrollinstans som har en rad-
givande roll i rektorsutnimningen, nidgot som mojliggors forst
om hoérandeférsamlingens roll renodlas till ate bli just en
horandeforsamling och inte en valférsamling. Horandeforsam-
lingen har att ge sitt omdéme om en foreslagen person.
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