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Forord

I Hogskoleutredningen ("Grundbultens") uppdrag ingér bland an-
nat att belysa olika mdjligheter att hdja grundutbildningens kvali-
tet inom hdgskolan samt att forbattra anknytningen mellan forsk-
ning och grundutbildning. En av flera forutsittningar fér detta
torde vara att utveckla ledningsformer och ledarskap, sirskilt p&
institutionsnivd, inom hdgskolan.

For att klarldgga vilket slags kunskap som dirvid skulle kunna
inhdmtas fran tillginglig forskning i friga om ledningsutveckling
har foreliggande rapport utarbetats. Med tanke pd omfattning och
tid har det givetvis inte varit mojligt att utarbeta en fullstindig
Oversikt Over detta omfattande kunskapsomrade. I stillet har jag
valt att urskilja ett antal aktuella perspektiv inom ledarskaps- och
organisationsforskningen som pé olika sitt kan bidra till dkad
kunskap om hogskolans ledningsfragor.

Arbetet har begrénsats till forskning och annan litteratur inom
frimst beteendevetenskaplig och foretagsekonomisk organisa-
tionsforskning. Det innebidr att t.ex. statsvetenskapliga, juridiska
eller psykologiska aspekter pa ledningsfrégor inte kunnat inrym-
mas i framstéllningen.

Arbetet har utforts under november-december 1990 vid Insti-
tutet for Personal- och Foretagsutveckling, Uppsala, vilket dgs av
bla. Uppsala universitet och Sveriges lantbruksuniversitet. Rap-
porten presenterades vid ett seminarium om ledningsfrigor i hég-
skolan, som anordnades av Hogskoleutredningen i februari 1991.

Magnus Séderstrom
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1 Bakgrund och syfte

8| Inledning

Ett antal utredningar, handbdcker och debattinldgg har under se-
nare &r behandlat ledningsfrdgorna inom universitet och hogsko-
lor. Ofta har det skett som en del i en annan diskussion, i andra
fall har ledningsfrigorna varit sjilva dmnet. I dag finns darfor ett
relativt omfattande underlag for fortsatt utveckling av ledning
och ledarskap, en utveckling som ju frén hogskoleutredningens
perspektiv dr en av nyckelfrdgorna nir det giller att utveckla ut-
bildningens kvalitet i framtiden.

Samtidigt kan vi notera hur visentliga ledningsfrdgorna ocksa
blivit i ménga andra organisationer i 1980- och 90-talens sam-
hillsliv, frdn de stora, traditionella industriféretagen till den vix-
ande tjanstesektorn och de nya s.k. kunskapsforetagen. En kirn-
fraga ar vidare den offentliga sektorns stora omstallningsproblem,
dar ledningsproblemen allt tydligare sitts i centrum.

En intressant friga dr forstds, mot denna bakgrund, i vilken
utstriackning hogskolans ledningsfragor kan utvecklas genom in-
spiration och erfarenheter fran dagens forskning kring ledning
och ledarskap men dven fridn debatten i allminhet inom detta
omrade. Hogskolans ledningsfragor kan da betraktas fran i forsta
hand tre olika utgdngspunkter.

En forsta sddan ar dd de senaste drens forskning och debatt
om ledning, ledarskap och organisationsfragor i allminhet inom
beteendevetenskaperna och dven foretagsekonomin, en forskning
och en debatt som haft en betydande omfattning under de senaste
aren.

En andra utgdngspunkt dr ledning och ledarskap i den speciel-
la typ av organisationer som hdgskolan utgdr, ndmligen de s.k.
kunskapsforetagen. Har har de allra senaste arens utveckling for-
sett oss med uppmérksammade bdcker och andra inligg kring
sdrarten i dessa organisationer, 1dt vara att det 4n s& linge inte
finns ndgon omfattande forskning att tillgd just kring denna spe-
ciella aspekt.

En annan sirart utgor en tredje utgdngspunkt, den sirart som
bestdr i att universitet och hogskolor ar offentliga institutioner
och ddrigenom har sirskilda forutsattningar for ledning och le-
darskap jamfért med traditionella foretag. Sjilvklart kan man fun-
dera over om detta dr en sdrart. I ett land som Sverige ar ju of-
fentlig verksamhet i olika former i sjalva verket néstan lika vanli-
ga organisationer som de privata foretagen. Men huvuddelen av
ledarskapsforskningen har #ndd behandlat foretag och dirmed
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jamforbara organisationer och endast i mindre grad lyft fram den
offentliga sektorns speciella ledningsfragor, darav denna infalls-
vinkel.

Dessa tre utgéngspunkter: den allmdnna ledarskapsforskningen,
ledning inom kunskapsintensiva organisationer och ledning inom
offentlig verksamhet med dess sirskilda forutsittningar, utgor
grunden foér den fortsatta analysen av hogskolans ledningsfragor i
denna rapport.

Mot denna bakgrund ir syftet med rapporten att utifran olika
perspektiv belysa forutsittningarna for utveckling av ledning och
ledarskap inom hogskolan i Sverige infér den nirmaste framtiden.
Med tanke pad Hogskoleutredningens inriktning fokuserar diskus-
sionen framst pé f6ljande tva fragestallningar; nimligen

(a) Vilka ledningsprinciper kan vara oénskvérda och lampliga in-
om hdogskolan, och sérskilt dd pa institutionsnivd, for att utred-
ningens Overgripande tankegangar skall kunna utvecklas och ge-
nomfdras i praktiken?

(b)Vilket slags ledningskompetens behdvs inom hdgskolans in-
stitutioner och hur kan man utveckla och vidmakthélla denna
kompetens?

En avgriansning har skett pé s& sitt att exempel och slutsatser i
forsta hand avser ledning och ledarskap pa fakultets- och institu-
tionsniva, en avgransning som foljer av uppdraget. Vidare beaktas
inte de traditionella lednings- och planeringsuppgifter av mera
ekonomisk eller administrativ art som avilar hgskolestyrelser, fa-
kultetsstyrelser och liknande ledningsorgan.

Utifrdn framst aktuell forskning, men i viss mn dven andra
arbeten, samt empiriska iakttagelser ar avsikten att hér skissera en
referensram, ett "ramverk", for fortsatt diskussion kring dessa va-
sentliga fragor. Tanken #4r diaremot inte att komma med alltfor
konkreta och detaljerade forslag. Det ar i forsta hand en fraga for
utredningen och, givetvis, for universiteten och hogskolorna sjil-
va.

o2 Metod, killor och disposition

Arbetet bygger pd genomgang och analys av litteratur inom flera
berérda dmnesomraden, frimst organisationsteori och ledarskaps-
forskning inom de ekonomiska och beteendevetenskapliga dmnes-
omradena. Hirtill kommer é&tskilliga arbeten frdn det allminna
utredningsvdsendet liksom bodcker och artiklar av debattkaraktar.

Just olikhet ar ett centralt begrepp i diskussionen, savil nir det
giller amnesanknytning som i friga om resonemang, synsitt och
slutsatser.

F& omraden inom beteendevetenskaper och modern organisa-
tionsforskning i Ovrigt tycks ha intresserat forskningen sa som le-
darskapets problem, i varje fall pa ett allmint plan. Den generella
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kunskap som finns samlad i dag ar darfér mycket omfattande,
samtidigt som nya arbeten framléggs i en sillan skadad takt. Med
en rimlig arbetsinsats dr det darfor mycket svart, for att inte sdga
omgjligt, att f& en meningsfull 6verblick dver hela detta intressan-
ta falt.

Organisationsteori och ledarskapsforskning gar Over granserna
mellan en rad traditionella amnen som foretagsekonomi, beteen-
devetenskaper, historia och statsvetenskap. Fragorna ar ofta tvir-
vetenskapliga till sin karaktir och atskilliga bidrag till kunskapsut-
vecklingen inom féltet kommer dessutom fran utredare, konsul-
ter, foretagsledare och andra praktiker.

Det finns darfor ett starkt behov av att strukturera och jamfo-
ra olika infallsvinklar och utvecklingslinjer inom ledarskapsforsk-
ningen av betydelse fér hogskolan. Detta sker i kapitlen 4-7.
Dessférinnan kommer dock ett kort kapitel om ledarskapsfragor-
nas historiska bakgrund, detta for att sitta in dagens olika teorier
i ett sammanhang. I kapitel 8 sammanfattas ett antal réster ur ut-
redningar och debatt om hdgskolans ledningsfragor. Darefter dis-
kuteras i kapitel 9 vilka ledningsprinciper som behdvs samt i ka-
pitel 10 behovet av ledningskompetens i dagens och morgonda-
gens hogskola.

Underlaget har himtats fran ett urval av aktuell litteratur som
illustrerar olika inriktningar inom dagens ledarskapsforskning.
Aven internationellt 4r dessa frigor ytterst aktuella. Ett stort an-
tal undersokningar och debattinligg i &mnet har framlagts under
de senaste aren (se t.ex. Kakabadse & Mukhi 1984, Nordhaug
1987, Cox & Cooper 1988, Handy m.fl. 1988, Hussey 1988). Fran
den svenska arenan kan nidmnas Borgbrant (1978), Ed m.fl.
(1984) och sirskilt vissa studier kring utvardering av ledningsut-
veckling som redovisats av Hultman (1981), Bjorkegren (1986),
Skold (1987) och Wéglund (1988).

Som redan antytts kan det vara svart att skilja mellan egentlig
forskning, utredningsrapporter, serids debatt och mera trendbeto-
nade inldgg. Sjilvklart mdste urvalet av kdllor ocksd bli mycket
begrinsat. Strivan har darfor varit att vilja goda exempel fran
olika inrikiningar inom forskningen kring ledning och ledarskap
samt att efterstriva en viss balans mellan skilda ansatser inom
omradet. Man kan d& urskilja atminstone fem infallsvinklar som
var och en lyfter fram intressanta aspekter inom den allminna
forskningen om ledning och ledarskap, ndmligen:

(a) ett historiskt perspektiv - var kommer vara idéer om led-
ning och ledarskap ifrdn?

(b)ett individperspektiv - dar ledarskap framst betraktas som
en fréga om individuella kvaliteter,

(c)ett organisationsperspektiv - vilket utgdr frdn att ledning
och ledarskap avspeglar systemet och kulturen i stort inom varje
organisation,
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(d)ett interaktivt perspektiv som sdtter in ledning och ledar- SOU 1992: 15
skap i ett omvérldssammanhang, samt Kapitel 1
(e)ett strategiskt perspektiv som lyfter fram vissa avgorande
ledningsfragor vid utveckling av foéretag och forvaltningar.
Hartill kommer, som redan nimnts, de tvd andra perspektiven,
kunskapsforetagets och den professionella organisationens per-
spektiv samt de speciella forutsdttningar som foljer av att hogsko-
lan &r en offentlig organisation eller, som skall visas, en "grénsor-
ganisation" inom den offentliga forvaltningen.

10



2 Begrepp och definitioner

Den person som dr vil utrustad med de egenskaper som jag
beskrivit ovan bor ha goda forutsittningar att bli en bra le-
dare i meningen att han kan fa folk med sig och har mojlig-
het att fa dem att kianna entusiasm och engagemang i de upp-
gifter som ligger framfér dem. Han klarar av forsta ledet i
definitionen av en ledare. Diremot dr det inte sikert att han
klarar av det andra ledet, det vill sdga att leda sitt foretag dt
ritt hall, att finna och formulera det ritta mdlet.

Jan Wallander

2l Ledning, ledarskap och ledningskompetens

Forst ndgra definitioner och avgrinsningar. Med ledarskap avses
ju i allmidnhet den mera direkta kontakten i relationen mellan le-
dare och annan personal. Ledning, diremot, har en vidare inne-
bord och innefattar alla de uppgifter en chef, ledare eller led-
ningsgrupp har att svara for, dven sidana administrativa, ekono-
miska och representativa uppgifter som innebir att uppnd maélen
och skapa forutsittningar i stort for en viss verksamhet (jfr t.ex.
SOU 1978:41, Ramstrom m.fl. 1980).

Béada dessa aspekter dr forstds visentliga i en diskussion om
ledningsfrgor inom hogskolan. En prefekts dagliga géromal kan
ju uppfattas som att "ha god hand med personalen" men Aven
som att "ordna pengar, attestera ridkningar eller skriva under
framstéllningar". En helt annan bild av prefektens vardag kan va-
ra att initiera méldiskussioner, att uppfatta nya behov och méjlig-
heter i omvérlden dér institutionens kunnande kan utnyttjas, att
aktivt bidra till en intellektuell och stimulerande arbetsmiljo eller
att i Gvrigt pa olika sitt arbeta for amnets l&ngsiktiga utveckling.

Nér vi hdr talar om utveckling av ledningskompetens ir det
den samlade formagan att leda verksamheten pa olika nivier in-
om hdgskolan som avses och, inte minst, olika mojligheter att ut-
veckla denna férmaga. Hur man kan utveckla ledningskompetens
beror mycket pé vilket, eller vilka, perspektiv man viljer. Dirmed
ar inte sagt att sddana val alla ganger sker medvetet, ofta paverkar
nog éven vara omedvetna "grundbultar" valet av atgirder.

Kompetens dr dessutom ett invecklat begrepp i sig, det kan be-
tyda olika saker och kan relateras till bide organisation och indi-
vid (Stevrin 1986, Tornquist 1986, Nordhaug 1987, Séderstrom
1990). Har utgar jag dock frin att kompetens ir ett vidare be-
grepp an kunskap, ett begrepp som bl.a. inrymmer kapacitet for
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strategisk utveckling, helhetstinkande, problemlosning och ldng-
siktiga beslut.

2.2 Begreppet perspektiv

Det kan vara virt att notera innebdrden av begreppet perspektiv.
Det kommer av det latinska "perspicere", se igenom, och betyder
i samhillsvetenskaplig forskning den infallsvinkel utifran vilken
man studerar ett fenomen eller ett problem. Man kan siga att
perspektivet utgor ett slags forhdllningssitt till ett problem. Sand-
berg (1975) anser t.ex. att ett perspektiv bestdr av (1975, sid. 12)

... ssmmanbundna virderingar och antaganden, mer eller
mindre teoretiskt/empiriskt bearbetade och sammanhéngan-
de!''

For Edfelt & Jansson (1976) ar ett perspektiv helt enkelt en
"lins" och Stensmo (1979) talar om "firgen pa de glasdgon" ge-
nom vilka forskaren betraktar verkligheten. Begreppet perspektiv
tillhor "definitivt det mérkvirdiga", anser Lindholm (1980) och
klargér vidare de funktioner ett perspektiv kan ha (1980, sid.
148):

"Det avgrinsar vad som alls ar mdjligt att se. Det utgér en
ram for tolkning av det vi kommer att se, annorlunda ut-
tryckt: det formedlar innebdrd. Det i sin tur medfér att det
kan omskapa."

Vidare bér noteras att perspektiv inte dr liktydigt med hypotes,
teori eller paradigm som dessa uttryck vanligen anvinds (se dven
Arbnor & Bjerke 1977, Lindholm 1980, Séderstrom 1983).

En viktig skillnad i friga om perspektiv ar att betrakta en or-
ganisation inifrdn eller utifrdn, ndgot som ger olika kunskap och
underlag for slutsatser (Danielsson 1978). Som forskare inom or-
ganisationsteorins omrade forsoker jag i forsta hand utveckla ett
utifrAnperspektiv pd rapportens fragestdllningar. Som anstélld in-
om hdgskolan kan jag knappast undvika att dessutom lata egna
erfarenheter "inifrdn" systemet hir och var komplettera diskus-
sionen. S& l&ngt som mdjligt har jag dock forsokt halla detta spe-
ciella inifrdnperspektiv "under kontroll".

Perspektiv ir alltsd inte i forsta hand fragan om sanning utan
om synsitt. Sjilva podngen dr, och det giller inte minst i denna
rapport, att varje perspektiv kan tillféra speciella aspekter pa ett
problem. Just inom ett s& mangfacetterat amnesomrade som led-
ning och ledarskap, dir det inte finns nagra sjalvklara teorier eller
uppfattningar, har olika perspektiv ett sarskilt virde. Viljer vi fle-
ra perspektiv fir vi flera infallsvinklar, allt for att fA en mera ny-
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anserad bild av ett omréde. Valet av perspektiv, liksom klarg6ran-
det av innebdrden, kan dirfor ofta vara virt en sirskild funde-
ring.

I det féljande skall jag darfor diskutera ledningsfragorna inom
hégskolan utifrdn fyra olika tdnkbara synsatt, dar inget utan vida-
re ir mera "sant" eller adekvat dn det andra. De kan alla vara in-
tressanta, vart och ett pa sitt sitt! Om det vill sig vil skulle da ut-
vecklingsmojligheterna kunna ligga i jamférelsen och motet mel-
lan perspektiven, inte minst mellan mera traditionella respektive
"nyare" grepp pa de nistan eviga frdgorna kring ledning och or-
ganisation.

SOUI1992:115
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3 Det historiska perspektivet

Sa lange vi haft stora organisationer har det sikert ocks& funnits
uppfattningar om ledning och ledarskap. Mycket av dagens debatt
ar mot den bakgrunden forvénansvirt kortsiktig. Det verkar nis-
tan som om det inte funnes "gammal" kunskap inom omrédet
och speciellt konsultvarlden presenterar fortlopande nya "grepp"
p& amnet. And3 finns i de flesta organisationer ett mer eller
mindre tydligt historiskt arv i frdga om synen pé ledning och le-
darskap liksom pd urval och utbildning av ledare. Normann
(1975) kallar sidana fenomen "dominerande virderingar". Ofta
kan det vara intressant att hirleda dessa till olika normkéllor och
miljder ldngre tillbaka i tiden.

Krigsmakten och kyrkan var de organisationer dir principer
for ledning och ledarskap forst utvecklades och prévades. Uppen-
bart har ledarskaps- och organisationstinkandet i de flesta stora
organisationer i dagens samhille sina rotter inom ndgot av dessa
omraden. Nir de forsta egentliga statliga verken organiserades un-
der 1600-talet hamtades forebilderna fran det militira, en tradi-
tion som hallit i sig under férvinansvirt lang tid. Det ir t.ex. inte
linge sedan de statliga affirsverken slopade uniformer med grad-
beteckningar liksom tjanstereglementen av militir typ. I avsaknad
av andra forebilder kom de forsta generationerna foretagsledare
och produktionschefer ofta att bygga upp sina féretag utifran mi-
litira forebilder och erfarenheter.

Medan statsforvaltningen och industrin utnyttjade forsvaret
som normkélla stod kyrkan fadder for en rad andra organisatio-
ner som i dag spelar en central roll i samhéllet; frimst da skolan,
sjukvarden, barnomsorgen och socialtjinsten. De Zildsta gymna-
sierna, katedralskolorna, vixte ju upp i domkyrkornas hign och
sa sent som pd 1960-talet hade biskoparna i rollen som eforus
tillsyn &ver laroverken. Ocksa folkskolan byggdes upp pa ett lik-
nande sitt fran 1840-talet pd de svenska kyrkbackarna, dir klock-
aren blev ldarare och kyrkoherden rektor.

Aven sjukhusen tillkom ursprungligen i anslutning till kloster
eller kyrkor, en anknytning som i ménga fall funnits kvar 18ngt in
pa 1900-talet (och alltjaimt finns i vissa fall). Ocks3 fattigvird och
barnomsorg hade ofta en nira anknytning till kyrkan eller be-
drevs i liknande ideella former. I mangt och mycket hade ju ock-
sa de tidiga universiteten en nira anknytning till kyrkan. Thom-
sen (1975) pépekar t.ex. att de europeiska universiteten hade en
klar karaktdr av kyrkliga korporationer d de forsta nordiska uni-
versiteten grundades 1477 i Uppsala och 1479 i Koépenhamn.
Aven Lindroth (1976) framhéller att Uppsala universitet frén bor-
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jan var en rent kyrklig angelagenhet, vilket gjorde att det forlades
till Uppsala (1976, sid 12):

"De tidigare ansatserna hade utgétt fran arkestolen, och det
var den svenska kyrkans nye primas Jacob Ulvsson, som
bragte dem till mognad. Forspelet dr inte ndrmare kant,
men drkebiskopens huvudroll dr obestridlig. Jacob Ulvssons
egen lirdom var djup och grundlig, férvarvad under ldngva-
riga studier pé kontinenten, forst i Rostock och sedan i Pa-
ris, dir han blev magister, laste kyrkordtt och sannolikt un-
dervisade vid den filosofiska fakulteten."

For lang tid framover hade de europeiska universiteten som
huvuduppgift att utbilda préaster dven om de successivt, och i Sve-
rige fr.o.m. 1700-talets senare del, fick s smaningom allt vidare
uppgifter som "Wissenschaftliche Pflanzschulen". Universiteten
var dock mycket sma som organisationer dnda fram till borjan av
1950-talet, en frégestillning som jag aterkommer till i kapitel 7
och 9.

En jimforelse av militira och kyrkliga ledningsfilosofier visar
en rad tydliga skillnader, som inte gdrna kan avfirdas nar det gal-
ler att forstd dagens ledningsfragor pa ett djupare plan, sdrskilt
nar det giller stora organisationer. Det militdra ledningsproble-
met har alltid varit att utveckla stor kollektiv kraft i kritiska situa-
tioner, en kraft som skapats genom bl.a. storskaligt tinkande, lik-
formigt handlande, enhetligt beslutsfattande, formell kommunika-
tion samt en hierarkisk fordelning av uppgifter och ansvar. Detal-
jerade styrsystem, systematisk officersutbildning och langsiktiga
karridrsystem har varit instrumenten for detta i snart sagt alla
landers militarvasen.

Militira filosofer har ofta paverkat ledningsfilosofierna i
ménga linders storféretag. Konkurrensen pa de stora marknader-
na ses som en form av krigféring. En sérstillning intar nog von
Clausewitz som med det omfattande arbetet "Vom Kriege" ar
1832 behandlade strategiska modeller och begrepp som dn i dag
inspirerar foretagsvirlden och ménga managementinstitut (Bjork-
man & Lundquist 1981).

Med all respekt for militira organisationer bdr noteras att
minniskan, individen, i dessa genom historien framstar som tim-
ligen utbytbar. Det dr den kollektiva kraften som réknas, inte
framst enskilda individers bidrag (om vi da bortser fran olika falt-
herrars personliga insatser som gdrna upphdjts eller kritiserats ge-
nom historien).

Annorlunda férhaller det sig med de kyrkliga organisationerna.
Hiar 4r budskapet, tron, kontinuiteten, och den sociala kontrollen,
basen for ledarskapstinkandet. Pristen dr den sjlvskrivne ledaren
med uppgift att forkunna, vigleda, hjilpa och évervaka. I olika ri-
tualhandlingar méter prasten de enskilda férsamlingsmedlemmar-
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na; fran dop, konfirmation och brollop till husférhor, bikt och
begravning. For kyrkans ledare stdr forkunnelsen, budskapet, och
de dirpa baserade individinrikcade handlingarna i centrum, dven
om strivan efter social kontroll och enhetlighet ocksd har finns
med i bilden. En liknande bild finner vi i den "gamla" universi-
tetsvirlden, dar savil de katedrala foreldsningarna som den indi-
viduella handledningen och examinationen hade en tydlig karak-
tar av ritualhandlingar. Religionens roll har dock successivt ersatts
av det vetenskapliga kunnandet inom de olika disciplinerna.

Medan beredskap for kriser och behov av kollektiv styrka styrt
det militdra tdnkandet, praglas kyrkan mera av en langsiktigt ver-
kande ideologi och social kontroll, individuellt inriktade ritual-
handlingar, arstidernas véaxlingar och mycket av det ménskliga li-
vets dagliga problem.

Uppenbart dr att industrin och stora delar av statsforvaltning-
en, atminstone i sin tidigare utveckling, vanligen tillimpat milita-
ra tankegdngar, ndgot som langt in pd 1900-talet forklarar en hel
del av utvecklingsmonstret inom dessa organisationer. Inom in-
dustrin har stordrift, standardproduktion och ett rationellt kapita-
lutnyttjande frimjats genom centralstyrning och enhetligt hand-
lande. Sjilva produktionen stir i centrum, inte frimst enskilda in-
dividers bidrag. Ju storre foretag, desto tydligare tycks dessa tan-
kegdngar ha tillimpats. De tidiga organisationsteorierna som We-
bers byrdkrati, Taylors scientific management och Fayols admi-
nistrationsldra har alla passat in i tankemodellen och kunnat ut-
veckla den vidare.

Liksom férsvaret har industrin, men dven stora delar av stats-
forvaltningen, tidigt dgnat stor uppmarksamhet &t ledarforsorj-
ning. Karridrplanering, chefsutbildning och personbedémning har
ofta pdmint om det militdra. Duktiga ledare betraktas som visent-
liga for att sdkerstdlla organisationernas fortsatta utveckling.

Sa har det didremot sillan férhallit sig inom de organisationer
som haft kyrkan som bas. Behoven av storskalighet, kollektiv
kraft och standardproduktion har knappast varit normgivande. I
stillet har kontakten med individen eller gruppen varit betydelse-
full vare sig vi tittar pa skolan, sjukvérden eller socialtjénsten.
Préstens ritualhandlingar gar igen i form av undervisning, diagno-
ser, individuell omsorg och behandling, vagledning eller handled-
ning.

Ledarskap i sig har som regel varken efterfragats eller premie-
rats; det dr den professionella och individuellt priglade arbetsin-
satsen bland barn, patienter eller klienter som utgér grunden for
verksamheten. Varken mal eller resultat har heller kunnat defi-
nieras pd samma sitt som I6nsamhet i bokslut eller framgéngar i
krig.

Till detta kommer att skola, sjukvard, barnomsorg och social-
tjanst ingdr i landsting eller kommuner och dirmed styrs genom
politiska beslutsprocesser. Inte sillan ser vi dar tydliga konflikter
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mellan arbetet ute pd filtet och insatserna pa den politiska are-
nan, mellan tjinstemin och politiker. Ofta rader ju en oklar roll-
fordelning mellan dessa grupper som kan gora ledarskapet otyd-
ligt, otacksamt och svért att utdva. Mdlen ar som namnts ofta
oklara och ger varjehanda mdgjligheter till tolkning.

Paradoxalt nog kan man nog hdvda att mycket av skolans och
sjukvérdens kriser i dag kan hérledas till att man faktiskt saknar
"inre traditioner" i frdga om att leda, organisera och utveckla sto-
ra och komplexa organisationer. Foérst pd 1960- och 70-talen har
dessa organisationer blivit riktigt stora. Storskaligheten och enhet-
ligheten dr nu realiteter men alltjamt dnd8, kulturellt sett, nagot
av "fraimmande faglar". Inom industrin och de statliga affdrsver-
ken utgdr samma principer & andra sidan ett naturligt "historiskt
arv". Olika forsok att overfora detta tdnkande till skolan eller
sjukvarden misslyckas darfor ofta; de kulturella forutsdttningarna
saknas och kollisionerna blir latt starka och svara att forsta pa ett
ytligare plan.

Mer framgangsrik tycks den motsatta relationen vara. I dag
finns ju en tydlig trend inom industri och affirsliv att betona hu-
mankapital och féretagskultur, att utveckla smaskalighet och lyfta
fram "det minskliga". Vi ser nistan dagligen exempel pa foretags-
ledares "religiésa" roll som férkunnare av kraftfulla idéer bade
indt och utit, en foreteelse som férr mest forekom inom folkrd-
relserna. Mera individorienterade och kvalitativa ledningsfilosofier
tycks nu Over huvud taget ersitta de kvantitativa planerings- och
styrmodellerna fran 1950- och 60-talen.

Sarskilt intressanta dr de "nya" s.k. kunskapsféretagen inom
data-, high tech-, medie- och konsultvirlden. Utdt ger de mgjli-
gen intryck av att vara tdmligen "oorganiserade" men de béar &n-
da en tydlig priagel av smaskalighet, foretagskultur och relations-
tinkande (se vidare kapitel 5). Samtidigt forekommer hir ofta pa-
tagliga ledningsproblem, inte minst efter ndgon tid nir féretagen
vuxit och den forsta entusiasmen lagt sig. Kunskapsforetagen har
ofta en tydlig brist pa traditioner i friga om t.ex. ekonomistyrning
och personalfrigor; de har varken tillgdng till industrins arv i fra-
ga om produktionstinkande eller till kyrkans hdvdvunna férkun-
nelse och ritualhandlingar.

Det historiska perspektivet, exemplifierat si har langt, hjdlper
oss forstd ledningsfrdgorna i ett tidsmassigt och kulturellt sam-
manhang. Det betonar vilka "grundbultar" eller virden som kén-
netecknat organisationens utveckling. Att utveckla ledningskom-
petens kan da innebdra att identifiera de normer och vérderingar
som under olika skeden gjort organisationen framgangsrik men
dven att Ooverviga i vilken grad dessa kan vara virdefulla ocksa i
framtiden.

For stora delar av den offentliga forvaltningen ar dessa fragor
centrala. Inte minst viktiga dr de forstds for var diskussion om
ledning och ledarskap inom hogskolan. Kan man mer eller mind-
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re nyanserat kopiera industrins och afférslivets ledningsprinciper,
som egentligen bygger pd andra ursprungliga erfarenheter och
virderingar? Eller kan det finnas ett storre virde i att utgd fran
hogskolans egen historia och sdrart for att utveckla ett modernt
ledningstankande pd den grunden? Till den frigan dterkommer
jag i kapitel 9.
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4  Vad kan di
ledarskapsforskningen bidra
med?

4.1 Individperspektivet

Ett otal psykologiska och sociologiska undersékningar har forsokt
kartligga onskvirda egenskaper och formégor hos framgéngsrika
ledare. Av forskningsdversikter som Borgbrant (1978), Borgert
(1978) eller Lennerlof (1981) framgar att det vetenskapliga kun-
nandet inom detta féalt ar ytterst omfattande, men dndé ofta mot-
sidgelsefullt och svértolkat. Synen pa vad som utmirker en "bra"
ledare vdxlar Over tid, samtidigt som sjilva perspektivet i sig - att
fokusera pé individuella kvaliteter hos ledare - tycks stindigt lika
aktuellt. Dagligen pdminns vi ju via platsannonser och "headhun-
ters" om behovet av individer med speciella kvaliteter; i ledar-
skapsforskningen talar man ibland om det s.k. "he-man syndro-
met".

Forsok att identifiera dessa faktorer genom tester, objektiva
méatmetoder eller befattningsbeskrivningar brukar som regel miss-
lyckas (bdst har man nog lyckats vid urval av forsvarets piloter).
And3 kan vi nistan alla intuitivt tala om vem som 4r en "bra le-
dare" och en "dalig ledare", och de flesta med erfarenhet frén
hdgskolemiljon har sdkert uppfattningar om vad som utméirker en
"bra" eller "dalig" prefekt. Just denna paradox illustrerar proble-
met med vetenskapssyn inom ledarskapsforskningen; det mesta
kring ledarskap &r bara delvis mitbart med traditionella matt. In-
tuition och kvalitativa faktorer spelar en betydligt stérre och in-
tressantare roll. Hur bra kvantitativa metoder som &n finns till-
gangliga, s& racker de inte sirskilt ldngt nir det giller att forstd
ledarskapets méngfacetterade dynamik.

Men nédr nu individperspektivet faktiskt varit s dominerande
under sd lang tid, vad kan det di dnd& bidra med? I litteraturen
kan man urskilja i huvudsak fyra inriktningar av olika innebord.
For enkelhetens skull kan vi hir beteckna dem ledarstilsspdret,
rollsparet, funktionsspdret och det kognitiva spdret. Samtliga utgar
frn att man kan ldra sig ledarskap, dven om synen pé vad det in-
nebir skiftar mellan "sparen'".

Forskningen om ledarstilar inleddes med Mayos "human rela-
tions-studier"under 1930-talet. Mayo visade att det gick battre att
leda en grupp genom att paverka gruppnormerna in med tradi-
tionell ordergivning och kontroll. Detta kallades indirekt ledar-
skap och fordrade i sin tur ledare med méanniskointresse och me-
ra personalinriktade attityder d4n vad som tidigare varit vanligt in-
om industrin.
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Ledarstilsspéret gir sedan vidare med Kurt Lewins berémda le-
darskapsforskning dir man linge skiljde pa "demokratiska, aukto-
ritira och 14tgd-ledare". Under 1950-talet ifragasattes detta till
formén for det tvddimensionella ledarskapet, den s.k. "griden".
Ledarskap definierades nu som en kombination av uppgifts- och
relationsinriktning. Atskilliga svenskar torde med hjilp av denna
modell fatt ldra sig vad t.ex. en 9:1 eller 5:5-ledare innebédr. Mo-
dellen har senare gjorts tredimensionell i olika varianter (se Len-
nerlof 1969, 1981).

Rollspdret betraktar ledarskap utifrdn de olika roller en ledare
har. Med roll avses dd summan av de férvantningar som fran oli-
ka hall knyts till en ledare. Bradley (1979) och Lennerldf (1981)
pekar t.ex. pa att arbetsledare vanligen har en "buffertroll" i
grinsomrédet mellan olika intressenter (se dven Ed m.fl. 1984).
En uppmirksammad "korsning" mellan ledarstils- och rollsparen
finns i Maccobys (1978) undersdkningar, dar framgéngsrika fore-
tagsledare allt oftare visar sig vara typiska "spelare" jamfort med
de mera traditionella rollerna "specialist, funktiondr eller ensam-
varg".

Om attityd- och rollspéren tar fasta pa psykologiska faktorer,
sd handlar funktionsinriktningen, som kom under 1960-talet, i
stillet om de faktiska uppgifter en chef eller ledare har och vilka
kunskaper och erfarenheter som behovs for att framgéngsrikt 16sa
just dessa. Lundquist (1968) utgick t.ex. fran att ledarskap handlar
om tre olika funktioner: en instrumentell, en emotionell och en
representativ.

I ett projekt om ledningsutveckling inom statsforvaltningen
kunde vi identifiera atta uppgifter eller funktioner, varvid flerta-
let var av instrumentell karaktir (Soderstrom 1979). Denna tan-
kegéng har senare utnyttjats vid analys av utbildningsbehov for
arbetsledare inom svil Sveriges lantbruksuniversitet (Ed m.fl.
1984) som Uppsala universitet (Vejbrink m.fl. 1988). Aven ut-
vecklingsavtalet mellan SAF och PTK bygger pa denna syn, dér
man definierat en arbetsledares huvuduppgifter som att leda verk-
samheten, foretrada arbetsgivaren och utveckla verksamheten.

Ett intressant "mellanspér" i skdrningen mellan roll- och
funktionssparen finns i den forskningsinriktning som studerat
chefers tidsanvindning, framfor allt i Sune Carlssons (1951) klas-
siska undersOkningar samt hos Stewart (1967) och Mintzberg
(1973). Har framkom bl.a. att chefers tid i hdg grad styrs av om-
givande aktorer, inte frimst av dem sjilva, en bild som manga si-
kert kdnner igen.

Funktionsspéret dr annars intressant darfor att det betonar le-
darskapets sirskilda professionalism, att vara ledare ses som en
yrkesuppgift i sig som forutsitter speciella kvalifikationer jamfort
med andra uppgifter (jfr dven Berg 1990).

Den fjirde inriktningen, det kognitiva sparet, upptar i hog grad
dagens managementlitteratur, frdn Jan Carlzon och framat. Det
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betonar ledarens uppgifter som idéskapare, forebild och pedagog.
Tydligast ar kanske den amerikanske managementforskaren Lea-
vitt (1987) i boken "Stigfinnarna". Han ser dir ledning som en
process som inrymmer tre uppgifter: stigfinnande, problemlos-
ning och genomférande. Dagens ledare 4r hyggligt bra pa pro-
blemlosning och genomfdrande men alltfér skrala som stigfinna-
re, hdvdar Leavitt. Forebilden dr hidmtad ur indianlitteraturen
men dr nu tillbaka i ny skepnad (1987, titelsida):

'"Nu ska han lotsa dagens foretag till rdtta satsningar i fram-
tidslandet. Stigfinnaren pekar ut en vdg for foretaget som
kinns mer meningsfull 4n att slosa energin pd kortsiktiga
produktivitetsvinster i nedldggningsmogna spar. Han ska
vixla in aktiviteterna pad spar som leder mot tillvixtomra-
den, han ska framtidsorientera affarsidéer och tdnkande i
foretagen."

Stigfinnaren &r egentligen ingen ny idé men den har fatt forny-
ad aktualitet. Néar engelska flygvapnet under andra virldskriget
behovde effektivisera bombningarna mot den tyska rustningsin-
dustrin infordes flygstyrkor som blev specialister pad navigering
och svdra uppdrag, de legendariska s.k. "pathfinders"(Bennett
1954).

Idén kom frdn den unge flygofficeren Don Bennett, sjilv en
stigfinnare i ordets ursprungliga mening. Uppvuxen pa landsbyg-
den i Australien hade han tidigt lart sig hitta i 6demarkerna nér
han frdn histryggen skulle leta reda pé bortsprungna kor. Under
1930-talet blev Bennett sedan pilot, provade ofta ny teknik och
slog bland annat virldsrekord i langflygning med flygbat. For
Bennett var skicklighet i navigation liksom att systematiskt utnytt-
ja all tdnkbar information om véader, geografi och fiender nyckeln
till framgéng, inte sjilva flygningen eller flygskickligheten. Denna
for sin tid ovanliga instéllning blev ytterst framgangsrik och har,
som vi kan se, tydliga paralleller i dagens kognitiva spar.

Just det sparet dyker upp i varierande former i ett antal mo-
derna arbeten, t.ex. hos Normann (1975), Bennis & Nanus (1985),
Norbiack m.fl. (1989) och Arvonen (1989). Titeln pa den sist-
nidmnde Arvonens bok dr belysande, ndmligen "Att leda via idé-
er". En grundtanke i det kognitiva sparet ar en utvecklad forstael-
se for en organisations omvarld, uppgifter och sitt att fungera.
Ledarens uppgift ar att genom tydliga idéer skapa denna forstiel-
se, sdvil hos egen personal som i omvirlden. Annars bdr noteras
att Normanns arbete &r av annan dignitet &n de flesta andra. Ut-
ifrdn empiriska studier visar han t.ex. att varje organisation samti-
digt bor ha bade en affirsidé och en vixtidé. Att utveckla en
verksamhet innebir att fortlopande arbeta med dessa bada idésy-
stem, en synpunkt som jag far anledning komma tillbaka till mot
slutet av rapporten.
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Utover det kognitiva sparet har individaspekten under senare
tid belysts i empiriska studier av samvariation mellan ett stort an-
tal individuella faktorer. I den uppmairksammade engelska studien
"High Flyers" visar t.ex. Cox & Cooper (1988) att hoga virden
pa tre grupper av variabler tillsammans forklarar framgéng som
chef och ledare, ndmligen a) tidiga erfarenheter som barn, utbild-
ning samt tidigare karridr, b) individuella psykiska egenskaper
samt c) egen ledarfilosofi, ledarférmaga och motivation.

Individperspektivet 4r pi ménga sitt intressant. And4 kan det
kinnas lite syntetiskt, ledaren verkar nistan isolerad fran sin om-
givning, frin foretaget och fran dess kultur och historia. Tanke-
vickande paralleller kan dras om vi gér till den svenska skonlitte-
raturen. Vem minns t.ex. inte Carlsson i Hemséborna? Som ett
"yrvider" kom han frin fastlandet till en ny "organisation",
Hemsd, dar han snabbt fick en viktig roll. Med nya idéer satte
han fart pa jordbruket, lirde kdnna den sociala kulturen och dnd-
rade maktforhéllandena genom en "fusion" med madam Flod, tre
viktiga utmaningar for varje ledare som vill "rekonstruera" ett f6-
retag. Men omdomesloshet, och det faktum att Carlsson aldrig
riktigt smélt in i kulturen, d&ndar hans insats med forskrickelse.
Om misslyckanden talar dock inte ledarskapsforskningen sirskilt
mycket. An s linge.

Lika illa gick det for ingenjor Andrée i "Ingenjér Andrées luft-
fard" av Per-Olof Sundman. Hér ldser vi om en verklig stigfinna-
re som lyckats engagera bidde medarbetare och sponsorer for sin
spektakuldra ballongflygning. Men redan forsta kvéllen spricker
projektet. Andrées visionidra férmiga kunde inte kompensera for
bristande kunskap i frdga om problemldsning och genomfdrande,
for att ater citera Leavitt. Andrée hade missat den del av stigfin-
nandet som bygger pa insiktsfulla analyser av omvérlden och dess
forutsittningar.

Grundtanken i det individuella perspektivet, som det presente-
ras i bade dagens och girdagens managementlitteratur, 4r att ton-
vikten ldggs vid den individuella kompetensen som ledare alldeles
oberoende av omgivningens inverkan. Att utveckla ledningskom-
petens i organisationer skulle dd innebira, utifrén detta synsitt,
att dgna urvalet av ledare stor omsorg samt att ge dem utmaning-
ar, god utbildning och annat personligt stod. Aven systematiska
former for karridrplanering kan ingd i detta tinkande, sd ldnge
karridr frimst betraktas som en individuell fraga.

4.2 Organisationsperspektivet

Jamfért med individperspektivet representerar organisationsper-
spektivet ndrmast en motsatt tankeging, dven om det nyss nimn-
da funktionsspéret kan tyckas ligga i nirheten. Vad som krivs av
ledningen i en organisation beror hir i férsta hand av den speciel-
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la verksamhet, struktur, kultur och historia varje organisation har
(i vissa arbeten anvénds termen systemperspektiv men eftersom
detta girna férknippas med systemteorin sdsom ett av flera syn-
siatt pd organisationer har jag har valt begreppet organisationsper-
spektiv). Organisationen sétter grinser for vilket ledarskap som ar
onskvirt och mojligt. Kanske kan man kan ocksa se saken tvirt-
om: ledaren kan genom att paverka organisationens struktur ock-
sd skapa langsiktiga forutsattningar av ett visst slag for dess fram-
tida utveckling.

Utifrn organisationsperspektivet kan man da, logiskt sett, for-
vinta sig olika krav pa ledningsinsatser inom privat och offentlig
verksamhet eller inom tjansteforetag jamfért med industriforetag.
Ledning i Overgripande mening blir formodligen ocksd mer in-
tressant dn ledarskap i dess direkta psykologiska betydelse.

I det tidiga systemsynsdttet under 1950- och 60-talen betrakta-
des ledning som ett slags balanskonst. Foretagsledning innebar att
jaimka mellan olika intressenter for att kunna tillgodose dessa pa
en rimlig niva. I varje ledningsuppgift ingick betydande inslag av
forhandling for att uppnd balans mellan olika intressen savil in-
om som utanfor systemet (March & Simon 1957, Rhenman 1974).

I modernare varianter av systemsynsittet blir organisationens
relation till omvdrlden central och hir kan vi skonja nigot av in-
ledningen till dagens fokusering pa det strategiska ledarskapet.
Ledning innebir dé& att vara lyhord for férandringar i omvérlden
och att snabbt kunna parera for dessa (se sarskilt Thompson
1967). Flexibel situationsanpassning ersdtter en mera stelbent re-
geltillimpning ("contingency approach", jfr Mintzberg 1973).

Men inte bara situationen utan dven tiden ar viktig att anpassa
sig till. En intressant variant pa detta tema finner vi hos amerika-
nen Greiner (1974), som analyserar tidsaspektens betydelse for
ledning. Varje organisation genomgér enligt Greiner ett antal ty-
piska utvecklingsstadier, dar varje stadium stiller speciella krav
pa ledning vad giller arten av administration, planering, malstyr-
ning eller kreativt stod.

Ett alltmer uppmaérksammat inslag i systemsynsittet dr beto-
ningen av interna ldroprocesser som ett medel for effektiv anpass-
ning till yttre forindringar, jfr t.ex. Normann (1975), Argyris &
Schon (1978), Hedberg (1979), Soderstrom (1981), Moxnes
(1985). En viktig uppgift for varje ledare ar har att skapa beting-
elser for effektivt lirande i hela organisationen.

For det tidiga systemsynséttet var "alla katter grd." Det finns
inga, eller endast smd, skillnader mellan foretag och offentliga
forvaltningar. Mdjligen kan man ana kritik bland systemforskare
och systeminriktade konsulter mot de offentliga organisationerna
for att de inte dr sd "rationella" och "effektiva" som foretagen i
néringslivet. Mot den bakgrunden har maénga utredningar och
konsultinsatser inom den offentliga sektorn genomforts utan att
beakta de faktiska skillnader som, objektivt sett, finns, och séiker-
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ligen bor finnas, mellan offentlig verksamhet och néringsliv. Hur
kan man da betrakta dessa skillnader?

Utrymmet gér det inte mdjligt att mera utforligt félja system-
synsdttets vidare 6den och dventyr under 1980-talet. Det utsattes
da for stark kritik fran framst tvd héll, frin aktorsforskarna och
frén de s.k. neorationalisterna. Aktorsforskarna med Arbnor m.fl.
(1979) i spetsen menade att systemperspektivet var fordldrat och
for lite inriktat p& idéer och foérdndringar i omvirlden. I stillet
for att "kyligt std utanfor" méste man ga in i foretagen och stude-
ra de viktigaste aktGrerna, bland dessa forstas foretagsledningarna,
staber och linjechefer pa olika nivder men dven opinionsbildande
grupper av olika slag. Mellan aktdrerna finns konflikter. Avgo-
rande dr aktorernas omvéarldsuppfattning, idéer, ambitioner och
makt att genomfora sina mél, ndgot som ju har tydliga likheter
med det kognitiva sparet.

Neorationalisternas kritik dr kanske dnnu mer intressant for
den fortsatta diskussionen. Den kritiken inleddes av Abrahamsson
(1974) som framholl att systemteoretikerna missat vikten av orga-
nisationers historia, bakomvarande huvudmén och primira maél
(se aven Berg 1981, 1988). Balans, internt ldrande och omvirlds-
anpassning kan i sig aldrig vara mal, framholl Abrahamsson, utan
de intressen och den uppgift som legat till grund fér organisatio-
nens tillkomst och existens avgér hur man bor betrakta den. Or-
ganisationer blir intressanta forst i jamférande analyser dar skill-
nader i dessa avseenden kan studeras systematiskt.

Nir det géller synen pd ledning 4r Abrahamsson tydlig: ledning
ar en "exekutiv" funktion for att omsdtta huvudmannens mal i
handling. Sjilvklart star denna tolkning i kontrast mot systemsyn-
sattets fokusering pa ledning som en stindig anpassningsprocess
och pa ledaren som balanskonstnir i denna process.

Med dagens ogon utgdr organisationsperspektivet pd ledning
och ledarskap frén ett strukturellt synsitt pd organisationers upp-
gifter, funktion och behov av ledning. Individuella kvaliteter
kommer i andra hand. Ledningens funktion ar att utveckla, men
ocksd avspegla, organisationen som helhet. Inneboérden av detta
ser dock olika ut om vi jamfor aktorsforskare och neorationalis-
ter.

For aktOrssynssattet utgdér organisationens mél och verksamhet
"spelplanen" for ledarna. Sjilva spelet mellan aktorerna &r det in-
tressanta, ett spel dir forvisso dven faktorer som formella och in-
formella mal, handlingsutrymme, makt, kultur liksom idéer, f6r-
maga, relationer och stod alla spelar stor roll som "ingdende vari-
abler". Neorationalismen, & andra sidan, fokuserar i stillet tydli-
gare pa organisationens uppdrag och mal liksom dess historia och
betraktar sjdlva ledarskapet mera som en "beroende" variabel.
Aven kultur och informella foérhillanden tillmits dock intresse i
den man de paverkar méjligheten att uppfylla milen.
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Sjélva ordet organisation ger intressanta associationer fér neo-
rationalisterna. Det kommer av grekiska "organon" som betyder
ungefir "redskap, verktyg". Organisationen ir alltsd verktyget for
att uppfylla de idéer som ligger till grund for en viss verksamhet.

Utifran det tidiga systemsynsittet var skillnaderna mellan olika
organisationer som namnts tdmligen ointressanta, for aktdrsfors-
kare och neorationalister dr just organisationens roll som ram
och/eller instrument sjilva poéngen!

Varianter av systemperspektivet kan uppfattas som att indi-
viduella insatser ndstan blir ovésentliga eller utan verkan. Jersilds
(1978) "Babels hus" illustrerar ju hur ett stort sjukhus blivit ett
anonymt, nirmast oménskligt system som ingen lingre tycks kun-
na péverka genom individuella handlingar. Systemet "styr sig
sjalvt" medan olika aktorer tillgodoser sina egna intressen. Tydli-
ga mal och kollektiva handlingar lyser med sin frénvaro.

Ett annat tdnkvédrt exempel &r historikern Peter Englunds
(1988) bok om slaget vid Poltava &r 1709, dir den svenska armén
narmast forintades som foljd av otillricklig och otydlig ledning.
Av ndgon outgrundlig anledning "bara borjade" slaget, inga direk-
ta order hade givits, inga gavs och ingen klar bild fanns av fien-
dens dispositioner. Ledningen saknade Overblick och hamnade
utanfor sjalva handelseforloppet. Efter blott ndgra timmar hade
den tidigare s& miktiga armén upplésts i intet och Sveriges roll
som europeisk stormakt upphort.

Ledningsutveckling inom ramen fO6r organisationsperspektivet
har ofta handlat om utveckling av mélstyrning och administrativa
styrsystem i Ovrigt. Under 1970-talet kom dock organisationsut-
vecklingsrorelsen (OU) att spela en stor roll (Soderstrom 1983),
en rorelse som under 1980-talet successivt dvergick i "kulturro-
relsen". Bilden av ledning och ledarskap blir har ganska méngfa-
cetterad; si skilda fenomen som madlstyrning, systemutveckling,
socialpsykologiska processer och foretagskultur trangdes nu under
samma rubrik.

4.3 Det interaktiva perspektivet

Varje organisation dr beroende av sin omvarld. Osikerheten i om-
vdarlden Okar. Dessa tva ganska sjilvklara noteringar ar sjilva
grunden for det fjarde perspektivet, det strukturella och interakti-
va. Att leda organisationer tycks, enligt detta perspektiv, handla
om att utveckla ett kreativt vixelspel mellan vad som sker i om-
véarlden och den vég foretaget eller forvaltningen kan och bor vil-
ja i denna omvarld.

Just dessa tva faktorer, omvirlden och idéerna, priglar som re-
dan nidmnts mycket av dagens litteratur om "management". Mot
slutet av den egentliga '"systemperioden" kom amerikanen
Thompson (1967) med en intressant bok pa detta tema. Hans tes
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ar att den viktigaste uppgiften for varje foretagsledning ar att
hantera en Jkande osdikerhet, savil i omvirlden som inom organi-
sationen. Och omvirlden blir i framtiden alltmer osdker och svar-
bedombar som foljd av en snabbt accelererande teknisk, ekono-
misk och politisk utveckling. Visentligt blir da att skydda organi-
sationens kdrna och kdrnkompetens genom en framsynt ledning
och administration.

Fritt frdin Thompson och andra liknande arbeten kan ett par
intressanta slutsatser dras. For varje diskussion om ledningsfiloso-
fier i framtidens organisationer finns egentligen tvd utgdngspunk-
ter: omvarlden och den egna organisationens historiska utveck-
ling. Omvérlden kommer i vastvdrldens industrilinder successivt
att fordndras fran stabilitet och expansion till instabilitet och en
fortgdende men svartolkad forandring dir osdkerheten generellt
okar. Samtidigt har de flesta organisationer utvecklats fran att va-
ra enkla och homogena till en komplex, heterogen och svarover-
blickbar verksamhet dir fi, om ens ndgon, lingre har nagon
egentlig 6verblick. Vi far féljande schema:

OMVARLDEN
ORGANISATIONEN Stabil, expansiv Instabil, turbulent
Enkel, homogen (A)
Komplex, homogen (B)

Figur 1 Forhallandet mellan omvirldens och egen organisations ut-
veckling. Fritt efter Thompson (1967).

Att leda ett "gammaldags" sdgverk eller en tillverkningsindust-
ri dr, enligt Thompson, en frdga om strategi (A) ovan. De klassis-
ka militira tankegdngarna fungerade hir bra och har efter hand
kompletterats med t.ex. Taylors scientific management och Fayols
administrationsldra. Samtliga dessa frimjar stabilitet, enhetlighet
och rationell produktion av standardprodukter i stora serier, né-
got som avspeglade behoven i det traditionella industrisamhéllet.

Men blickar man framit férindras fOrutsittningarna. Medan
omvirlden blir allt mer turbulent och svarbedombar har de flesta
organisationer successivt blivit alltmer komplexa, teknikberoende
och heterogena. De ar fyllda av specialister med olika uppgifter
och utbildning, fa minniskor har lingre 6verblick. Detta fordrar
andra ledningsstrategier dn tidigare, menar Thompson, och dessa
bor i forsta hand bygga pa en kombination av malstyrning och en
"platt", flexibel organisationsstruktur (B).

For att vara formulerade i slutet av 1960-talet &r Thompsons
tankegdngar, inte minst jaimfort med dagens managementlittera-
tur, utomordentligt framsynta. Ett antal framtidsstudier belyser
pa ett liknande om #n mera utforligt sitt forandringarna i om-
vérlden, for svenska forhallanden t.ex. Vedin m.fl. (1983) och De-
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Geer m.fl. (1986). Vi 4r nu péd vdg in i den s.k. tredje vagen, dér
det traditionella industrisamhillets funktioner och vérderingar
successivt ersitts av det expanderande tjdnste- och kunskapssam-
hillet dir snart 75 % av var arbetskraft faktiskt aterfinnes.

I detta samhélle blir kompetens, i vid bemérkelse, allt tydligare
den kritiska och ofta mest kostnadskravande produktionsfaktorn i
arbetslivet (Eliasson m.fl. 1986, Stevrin 1986, Ekstedt 1988,
Lundmark & Soderstrom 1989). Mojligheterna till hdjning av
kvalitet och produktivitet i tjansteforetagen gar i forsta hand ge-
nom personalens kompetens och engagemang, mindre via tradi-
tionell rationalisering. Dessutom medfér data- och kommunika-
tionsteknologins snabba expansion nya mdjligheter for ledning i
de flesta stora organisationer.

I det traditionella industrisamhillet har kollektiva och enhetli-
ga l6sningar vanligen efterstravats och utvecklats pa de flesta om-
raden, fran organisation och produktion till avtal, l6ner, arbetsti-
der och personalfragor i 6vrigt. Tjanste- och kunskapssamhillet
innebédr sannolikt vasentliga fordndringar just i dessa avseenden.
Tid blir en bristvara, organisationstinkandet situationsbetingat,
stora insatser behdvs for kompetensutveckling i de flesta bran-
scher och foretag. En helt annan flexibilitet fordras i fraga om
t.ex. Oppethallningstider, serviceformer, arbetstidssystem, loner
och anstillningsvillkor, arbetsorganisation och utbildningsformer.

Savitt kan bedomas utifran en rad kéllor fordrar tjanste- och
kunskapssambhillet en omorientering i synen pa ledning och ledar-
skap. I en aktuell rapport fran FA-radet talar t.ex. Beckérus &
Edstrom (1988) om ett doktrinskifte i friga om ledarskap och
Sandberg (1987) hédvdar att vi nu méter en ny teori for organisa-
tion som "ersdtter ett snart halvt sekels dominans for tayloris-
men." De tidigare, i samband med det kognitiva sparet, nimnda
Bennis & Nanus (1986) resonerar ungefar likadant och havdar att
en "ny teori for ledarskap" héller pé att utvecklas.

Det interaktiva synsittet, i férening med det kognitiva spéret,
illustrerar denna omorientering. Det lyfter fram betydelsen av
omvirldstinkande och reflekterade idéer kring organisationers
verksamhet som vésentliga inslag i ledning och ledarskap i framti-
den. Betoningen i den allmdnna debatten av resultatstyrning, af-
farsutveckling, decentralisering och "avreglering", inte minst i of-
fentlig verksamhet, kan ses som olika konkreta exempel inom ra-
men fOr detta synsitt.

I den interaktiva tanken ligger att det individuella handlandet
far en sirskild innebord i forhallande till faktorer som historia,
verksamhet, kultur, struktur, barande idéer och omvirld. Inom
ramen for individperspektivet har man daremot, som redan be-
handlats, mera fokuserat pa individens ledarskap i sig och mindre
pa interaktionen med omvirld, organisation och verksamhet.
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4.4 Det strategiska perspektivet

Det interaktiva perspektivet ligger nira det strategiska; bada fo-
kuserar en helhetssyn pa ledning av féretag och fOrvaltningar dar
alla de faktorer som kan péaverka organisationens framgéng och
resultat vags samman. Det strategiska perspektivet bygger vidare
pd, och konkretiserar, de mera grundliggande tankegéngar som
det interaktiva perspektivet framhéller, ofta under rubriken "stra-
tegic management".

Begreppet strategi kan verka ndgot slitet; for manga betyder
det ungefir "stora beslut" och for andra har det troligen nigon
oklar militdr anknytning. Uttrycket har ocksd sina rotter i anti-
kens krigforing och betecknade da de principer som olika harfo-
rare valde for krigféringen, diarav betydelsen "generalskonst". Det
grekiska ordet "strategos" betyder ursprungligen "hérférare", vil-
ket ju antyder varfér man med strategiska fragor girna avser just
"gvergripande" eller "principiella" frigor i organisationer.

I den foretagsekonomiska litteraturen ar begrepp som strate-
gisk planering, strategiskt tdnkande och strategisk ledning vanliga.
Utan att fordjupa oss alltfér mycket i detalj skall vi kort belysa
detta frdn tvd utgdngspunkter. Dels med négra exempel pd hur
strategifrigor behandlas i aktuell litteratur, dels genom en jimf6-
relse mellan olika strategiska monster som kan urskiljas i dagens
foretag.

Vad kan da strategi innebidra i praktiken? Axelsson (1982) an-
ser att strategiska beslut helt enkelt avser sddana beslut som har
"viktiga och langsiktiga konsekvenser" for foretag och andra or-
ganisationer, t.ex. beslut om stora investeringar, nya produkter el-
ler andra avgérande forédndringar for verksamhetens fortsatta in-
riktning och omfattning. I en aktuell engelsk ldrobok anvinds en
liknande definition (Bowman & Asch 1987, sid. 3):

"For our purposes strategic decisions are big decisions, de-
cisions which significantly affect the organisation’s ability to
achieve its objectives'.

Strategiska beslut kan bdde vara sddana man uppfattar som
strategiska nir de fattas, men ocksd sddana som i efterhand visat
sig ha denna betydelse. Vidare kan de avse sdvil produkter och
marknader som anldggningar, lonepolitik, organisationsformer,
ledningsutveckling och karridrsystem. I en liknande lirobok beto-
nar Steiner & Meiner (1982) sirskilt managementperspektivet
(1982, sid. 18):

"The word strategy, therefore, literally meant ’the art of the
general’. It refers to that which is of major concern to top
managements of organizations".
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S&dana fragor avser, fortsitter Steiner & Meiner, verksamhe-
tens inriktning och mal, hantering av externa och interna intres-
senter samt medel for att nd mélen. En tydligare vinkling finner
vi hos t.ex. Butler (1986) och Porter (1983). Butler ser strategi
som den kombination av produkter och marknader som bdr viljas
for ett visst foretag vid en viss tidpunkt, nadgot som illustreras ut-
ifrdn Ansoff enligt foljande:

PRODUCT
Existing New
M ST
A Existing Market Product
112 penetration (1) development (2)
? New Market Diversification (4)
development (3)

Figur 2 Strategi som kombinationer av produkter och marknader. Kil-
la: Butler (1986, sid. 408).

Av schemat foljer att strategierna (2) och (3) ar expansionsbe-
slut medan det svaraste beslutet 4r s.k. diversifiering (4). Nar ex-
pansion inte ldngre ricker eller 4r mojlig kan diversifiering fram-
std som mera ekonomiskt gynnsamt. Samtidigt innebir det okat
risktagande och krav pa att kunna hantera osikerhet och forind-
ring. Butler framhéller vidare att strategiska beslut sdvil kan
handla om en snabb intuitiv anpassning till omvérlden som en
mera systematisk process. I bada fallen handlar det dock om be-
slut som beror foretagets overlevnad. Porter (1983) ér inne pa ett
liknande spér. Varje foretag har ndgon form av strategi, antingen
klart uttalad eller mera outtalad. Den kan ha véixt fram som en
rationell process eller pd mera intuitiva vdgar. Kontentan i be-
greppet ar likvdl, menar Porter, helt enkelt foljande (1983, sid.
17):

"T grund och botten innebdr utvecklandet av en konkur-
rensstrategi att man utvecklar en generell formel for hur ett
foretag skall konkurrera, vilka dess syften bor vara och vil-
ken politik som behovs for att forverkliga dess mal."

Porter anser att en konkurrensstrategi 4r en kombination av de
syften (mal) som féretaget strivar efter och de medel (eller pro-
gram) genom vilka det forsoker nd darhan.

Ett genomgdende drag i tskilliga arbeten om strategi ir, vilket
vi ju redan moétt hos det interaktiva synsittet, att betona férhal-
landet mellan organisationen och dess omvirld. Organisationens
berittigande soks i dess nuvarande och potentiella marknad. Den
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danske organisationsforskaren Agersnap (1976) definierade tidigt
strategi frén den utgdngspunkten (1976, sid. 11):

"Strategi er hovedtrek i virksomhedens (evt. en persons)
udformning af sine relationer til omgivelserne."

Sandberg (1987) noterar hur betydelsen av den ledningssyn
som kan betecknas 'strategic management" Okat i foretagen un-
der efterkrigstiden. Det star for, skriver Sandberg, ett tinkande
som bl.a. avser (1987, sid. 40):

- positionering av foretaget i dess omgivning med hjilp av
strategi- och resursplanering,

- kontinuerlig granskning under aret av hot och mojligheter
inom foretagets strategiska nyckelomraden,

- systematisk bearbetning av férindringsmotstand vid imple-
mentering av strategisk forindring.

Sandberg tilligger att dagens strategiska tdnkande behover ut-
vecklas ytterligare ett steg for att kunna hantera féretagens resur-
ser i den turbulenta omvirld vi numera lever i. Det giller framfor
allt planering av de ménskliga resurserna. Eftersom kapitalet var
gardagens strategiska resurs avspeglar de strategiska metoderna
ockséd detta, trots att det nu inte lingre &r kapitalet utan méanni-
skorna som utgdr den strategiskt viktigaste resursen. Aven Karlof
(1987) beskriver i en aktuell bok vad strategisk ledning innebdr,
namligen (1987, sid. 13):

"1, Formaga att se monster i omvérlden.

2. Férmaga att identifiera forandringsbehov.

3. Att utarbeta strategier for fordndring.

4. Att tillhandahalla verktyg for forandring.

S. Kapacitet att resolut genomfora forandring."

Strategi, menar Karl6f, handlar om medlen for att nd malen i
en organisation. Det ar ett integrerat handlingsménster for att in-
rikta och samordna foretagets resurser mot malen. I ett antal ar-
beten om strategifragor stélls tvd niarmast motsatta synsitt pa fo-
retagsstrategier mot varandra, en rationell planeringssyn och ett
mera intuitivt strategiskt tinkande (jfr t.ex. Ohmae 1982, Pearson
1985). Under efterkrigstiden har ju anvidndningen av kvantitativa
metoder, datasystem och operationsanalys medfort att formell
planering och ofta dven starka planeringsavdelningar ndrmast bli-
vit liktydigt med strategi. Mot den inriktningen kan idag skonjas
en allt tydligare kritik till férman for ett mera intuitivt satt att le-
da och utveckla organisationer. Ohmae (1982), en vil renomme-
rad japansk "strategiideolog", skriver t.ex. att de framgangsrika ja-
panska foretagsledarna som regel inte har planeringsavdelningar
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och inte heller en alltfér hoég formell utbildningsniva (1982, sid.
12)¢

"De kanske aldrig har gétt en kurs eller ldst en bok om idm-
net strategi. Men de har ett intuitivt grepp om strategins
grundldggande element. De har ett alldeles speciellt sétt att
tdnka, varvid det egna foretaget, kunderna och konkurren-
terna flyter samman i en dynamisk vaxelverkan och ur den-
na kristalliserar sig slutligen en gemensam uppsittning mél
och handlingsplaner."

Ohmae hdvdar att "stora" strategier dr en friga om sdvil ana-
lyser och teknik som "tankar som ligger utanfér den medvetna
analysens omrade." Med strategi avser han "tgirder som direkt
syftar till att dndra foretagens styrka i férhéllande till konkurren-
terna". Daremot inte atgérder som avser avgrinsade férbattringar
som Okad lonsamhet, ldmpligare organisation, effektivare styr-
ningsmedel, bittre utbildning etc.

Strategi ar viktigt, anser engelsmannen Pearson (1985), men
ofta fokuserar man si till den grad pé sjilva planeringen att de
egentliga strategifrdgorna latt hamnar i bakgrunden. Strategi ir
att forstd varfor en verksamhet finns och vad den ir sirskilt bra
pd. Verksamhetens natur ir det centrala for allt strategiskt tin-
kande, understryker Pearson (1985, sid. 31):

"To operate an effective business strategy system it is first
essential to know and specify exactly why the business exists
and what it is uniquely good at. ... The purpose of the busi-
ness and its relationship with its various environments criti-
cally determine its success'".

En intressant reflexion kring hur strategier formuleras och ut-
vecklas Over tid finns hos Kinch (1988). Han visar i en studie av
Volvos utveckling under 1900-talet hur den ursprungliga strate-
gin, eller snarare kanske visionen, visserligen legat till grund fér
foretagets utveckling men samtidigt ofta ersatts av andra atgirder
for att kortsiktigt uppnd bittre resultat. Aven om den langsiktiga,
rationella strategin da delvis blir en "illusion" framstills den 4n-
da i efterhand som rationellt styrande noterar Kinch.

Ett genomgiende intryck av litteraturen, sd hédr l&ngt, ir att
begreppet strategi fokuserar pa Gvergripande frigor i organisatio-
ner, pa fragor som har framtidskaraktir (iven om framtiden kan
vara "kort") och som utgdr frén férhallandet till omvirlden eller
marknaden. I den fortsatta diskussionen i rapporten avses darfor
med strategi i huvudsak detsamma som bl.a. Axelsson (1982) lagt
i begreppet, nimligen principiella frigor som a) berdr organisa-
tionens uppgifter, inriktning och utveckling i stort, b) betonar
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forhallandet till omvérlden samt c) tar sirskild hénsyn till utveck-
lingsfragor.

Mot den bakgrunden kan man urskilja nagra inslag i begreppet
strategiskt tinkande, det begrepp som allt tydligare tycks ersdtta
det mera traditionella strategisk planering. Om vi, férutom Axels-
son, sirskilt refererar till Ohmae, Pearson och Karlof skulle en le-
dare som tinker strategiskt se helheten i och fortlépande optimera
foljande faktorer (medan det motsatta ténkandet skulle innebara
att endast beakta en faktor i taget):

- verksamhetens sarart och huvuduppgifter

- omvirldens forutsittningar, krav och méjligheter

- optimering av vésentliga resurser, sdsom personal, ekonomi,
teknik

- tidsperspektiv, sdvil nuldget som en Overblickbar framtid

- rumsperspektiv, sivil egen organisation som relationer till
andra intressenter.

Vad kinnetecknar d& foretags och forvaltningars strategiska
agerande i dag och for en &verblickbar tid framdt? Och vilka kon-
sekvenser kan detta innebira just for hogskolans del nér det géller
ledning och ledarskap?

Aven om det hir, naturligt nog, mera rér sig om empiriska
iakttagelser 4n direkt verifierbara slutsatser s forefaller det dndd
mojligt att mot bakgrund av detta kapitel urskilja ett "nytt" stra-
tegiskt handlande hos minga organisationer, savil enskilda som
offentliga (se sérskilt Sandberg 1987, Beckérus & Edstrom 1988,
Edvardsson & Gummesson 1988). I féljande jimférelse framgar
ndgra av skillnaderna mellan ett traditionellt och ett "nytt" strate-
giskt synsatt.

Jamforelsefaktor Traditionellt synsatt "Nytt" strategiskt monster

Tidshorisont Lansiktig Kortsiktig

Strategisyn Strategisk planering Strategiskt tdnkande

Kritiska produk- Kapital, arbetskraft Kompetens, teknologi

tionsfaktorer

Dominerande Produktionsorientering Marknadsorientering

véarderingar

Organisationssyn Traditionell linjestab ~ Decentralisering
"Loosely coupled"

Kritiska variabler Kvantitativa Kvalitativa

Prioriterad ledar- Administrativ och Kognitiv och

stil expertbetonad strategisk, visionar

Figur 3 JamfGrelse mellan ett traditionellt synsitt och de "nya" strate-
gierna.

I studier av organisationer som pa olika sitt "lyckats" klara av
kriser eller som eljest utmirks av framgang tycks vissa drag i det
strategiska agerandet framstd som tydliga och relativt aterkom-
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mande.Tre undersokningar, som gjorts i olika ekonomiska och
kulturella miljoer, kan hiar ndmnas, nimligen Peters & Waterman
(1982), Thietar & Vivas (1982) samt Vedin m.fl. (1983).

Peters & Waterman hévdar i sin uppmirksammade bok att fo-
retag som beddms som "excellenta" kdnnetecknas av vissa drag,
nimligen fokusering pd handling, marknadsorientering och entre-
prendrskap, att produktiviteten dr direkt kopplad till personalens
insatser, ett aktivt ledarskap (bl.a. "management by walking
around"), hog kvalitet i organisationens primaruppgifter, en enkel
och "platt" organisationsform, systematisk decentralisering samt,
4 andra sidan, centralisering av de viktigaste policyfrdgorna. Un-
dersdkningen har kritiserats fran olika utgangspunkter, bl.a. ge-
nom en artikel med rubriken "Who is excellent now?" (Business
Week, nov. 1984). And4 tror jag att Peters & Watermans studie
formedlar ndgot intressant om de strategier som férekom just i
dessa foretag, strategier som dérefter prdvats och kopierats i
ménga organisationer och lander.

Thietart & Vivas har i en omfattande studie av europeiska fo-
retag visat att framgdngsrika strategier i situationer som innebir
nedgang ("declining activities") kan vara av tvd olika slag. Det
ena dr defensiv anpassning genom sparatgirder eller avveckling,
det andra dr offensiva strategier som s.k. ledarskaps- och nisch-
strategier (1982, sid 1):

"The results show that a few hypotheses are verified. Only
actions associated with assets or investment cutting are
shown to have a positive influence or performance. How-
ever, other strategies appear to be quite efficient, depending
on the activities characteristics and on the competitive si-
tuation. Leadership and niche strategies, for example, are
shown to be quite effective, in some cases, to improve decli-
ning activities performances".

I de offensiva strategierna blir ledarskap och atgirder som in-
rymmer personal- och organisationsutveckling vésentliga inslag.
Av liknande innebdrd, men f6r svenska forhdllanden kanske mera
relevant, dr ett antal fallstudier som redovisats av Vedin m.fl.
(1983). De foljde 13 svenska foretag och férvaltningar genom kri-
tiska forandringsfaser och kunde, i en for ovrigt mycket stringent
analys av forloppen, urskilja fem nyckelfaktorer som gjort forénd-
ringarna framgéngsrika, nimligen férekomsten av:

- en bédrande vision

- Aaterféringssystem

- aktivt ledarskap

- en organisatorisk struktur som gjort vision och ledarskap
mojligt, samt
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att grundliggande mianskliga behov hos de anstidllda kunnat
tillgodoses.

Utifrdn dessa studier, men ocksd mot bakgrund av mera all-
manna litteraturstudier och empiriska iakttagelser, tycks de '"stra-
tegiska paket" som ménga foretag och forvaltningar i dag genom-
fér kinnetecknas av bl.a. fyra typer av atgirder, nimligen

mera offensiva och kortsiktiga planeringsformer,

en koncentration pd tydliga affirs- eller verksamhetsidéer
som genomsyrar all verksamhet,

en strivan efter enklare och "plattare" organisationsformer,
samt

satsningar pa kompetensutveckling,"foretagskultur" m.m.

I ett projekt vid Arbetslivscentrum har Sandberg (1987) stude-
rat de '"nya" ledningsstrategierna. Han drar liknande slutsatser
och sammanfattar dem i féljande sex punkter:

1e

Strdvan mot en "plattare" organisation med farre hierarkis-
ka nivaer och en samtidigt padgdende centralisering och de-
centralisering.

. Produktionen delas in i mer eller mindre sjilvstindiga un-

derenheter.

Enheterna styrs med datorstodda informationssystem. En
ekonomistyrning med tydligt resultatansvar utifrdn budget
och med fortlopande kontroll gér detta mojligt.

Nya I6ne- och beldningssystem som ar direkt kopplade till
foretagets eller enhetens resultat infors.

. En "ideologisk" styrning betonas. Den innebir att man for-

sOker styra med "mjuka" metoder som ledarskap, kvalitets-
cirklar, utvecklingsgrupper, direktkanaler chef - medarbeta-
re, intensifierad intern marknadsféring m.m.

Sammantaget, skriver Sandberg om denna punkt, (1987,
sid. 15): " ... soker man bygga en laganda och en gemensam
foretagskultur och darigenom erévra méanniskors sjalar. En
framgéngsrik sddan ’'mjuk styrning’ framstdr som om min-
niskor vore inifranstyrda."

Anstallningsforhallandena luckras upp genom olika former
av tidsbegrinsade anstdllningar, bolagisering, egenanstill-
ning, "franchising" m.m.

Sandberg havdar att dessa idéer utgbr en ny teori fér organisa-
tion och styrning som ersitter ett snart halvt sekels dominans for
taylorismen. De bakomliggande drivkrafterna dr behovet av snabb
och flexibel marknadsanpassning, ett snabbare fléde genom till-
verkning och lager, tillgdng till snabb teknisk utveckling och da-
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torstodd produktion, 6kade krav frdn de fackliga organisationerna
samt den vixande tjinstesektorn, summerar han.

4.5 Tillimpningar inom universitet och hégskolor

Sannolikt har en hel del av de tankegdngar som nu redovisats pé-
verkat synen pé ledning och ledarskap inom hdgskolan under se-
nare tid. Organisationsfordndringar, decentralisering, prefektut-
bildning, stérre inslag av extern finansiering och olika utveck-
lingsprojekt ar tydliga exempel, dven om det forstds 4r svart att
bilda sig ndgon siker uppfattning om vare sig omfattningen eller
de verkliga effekterna.

Det borjar dock komma dokumenterade erfarenheter av "nya
strategier" som prdvats inom universitet och hogskolor. Sarskilt
boér ndmnas Easterby-Smith (1987), som analyserat mojligheterna
att Overfora strategier frén foretagsvirlden till universiteten. Hans
slutsatser dr i huvudsak foljande. Det finns inga sjilvklara eller
enkla strategier for att leda och utveckla foretag. Under senare ar
har trenden emellertid gétt frdn analytiska och kvantitativa mo-
deller i riktning mot att direkt utveckla vdrderingar och kultur.
Aven mot detta mirks nu en reaktion, skriver Easterby-Smith,
men det dr oklart vad som féljer harnast (1987, sid. 50):

"So those in higher education should be suspicious of the
management pundits who claim that they have the answer -
especially if it simply involves copying management structu-
res and systems that are believed to be commonplace in in-
dustry. Furthermore many of these systems are actually
fraught with difficulty when used in industry."

Det finns dock ett antal idéer som &nda fortjanar att provas
och anpassas till universiteten, fortsitter han, och pekar sirskilt
pa betydelsen av omvirldsanalys, av att betrakta universiteten
som tjénsteorganisationer, dir vissa av tjansterna kan ha begrin-
sad livslingd och successivt maste ersittas, att lyfta fram virdet av
det arbete som utféres av yrkesgrupperna pa de ligre nivéerna i
organisationen liksom att pdverka organisationens virdesystem.
Men hir maste man se upp, understryker Easterby-Smith (ibid,
sid. 51):

"The danger is that if one simply attacks the existing values
of an organisation - say those of scholarship, colleagueship
and invidual freedom - one runs the risk of destroying indi-
vidual’s sense of purpose, and thus creating a highly demo-
ralised organisation. If values are to be shifted, say towards
a greater commercial orientation - then they must be done
in a way which allows for retention of the original values in
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parallell. It is a kind of bridging idea that is needed. That
will take time, and not a little creativity."

Ett intressant exempel p& innovationsstrategier vid ett hol-
lindskt universitet rapporteras av Savenije & van Rosmalen
(1988). Studien behandlar inférandet av tvd nya utbildningspro-
gram jimte en teoretisk analys av erfarenheterna av detta. De
skiljer pa tvd slags innovationer: en "professionell", som sker pd
initiativ av forskare och lirare inom ramen foér den reguljira
verksamheten, och en "entreprendrsbetonad", som drivs genom
speciella utvecklingsprojekt. For att lyckas med entreprendrspro-
jekt maste dessa fd stdd av universitetets administration men ge-
nomforandet fordrar samtidigt medverkan av de professionella
grupperna (1988, sid. 696):

"Important conditions for the success of an entrepreneurial
innovation are that it should not have an ad hoc character
and that the relevant participants are all involved. In gene-
ral the best guarantee for these conditons can be found
when the initiative is born as a product of the planning
process of the university, and the implementation is carried
out by a task force of professionals, supported by the uni-
versity administration."

Utifran en litteraturgenomgéang fortecknar Savenije & van Ros-
malen vidare ett antal viktiga forutsittningar for strategiska for-
indringsprocesser inom universitet, ndmligen (som synes ar de
pafallande lika Easterby-Smiths iakttagelser enligt ovan men
dverensstimmer dven med huvudtankarna i avsnitt 4.4 om det
strategiska perspektivet):

1. Att klarlagga frigan: vad ar verksamhetsidén och vad borde
den vara?

2. Att sdrskilt uppmarksamma forutsdttningarna i omvérlden.

3. Att anligga ett helhetsperspektiv pd organisationen och sir-
skilt efterstrava synergieffekter.

4. Att betrakta strategisk forandring som en fortgdende intern
laroprocess.

5. Att genomfdrandet av strategiska forandringar bygger pé
medverkan av berdrda aktorer.

Under rubriken "’Hard’ decisions and ’tough’ choices" redovi-
sar Hardy (1990) ett intressant exempel pé erfarenheter frén uni-
versitetsvirlden av "krisstrategier" som hamtats fran naringslivet.
Det giller ett aktuellt fall fran Canada, ddr man limnat den of-
fentliga forvaltningens mer forsiktiga "osthyvelsstrategi" till for-
méin foér en selektiv omstruktureringsmodell ddr vissa enheter la-
des ner eller bantades kraftigt. Strategin medférde en omfattande
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konflikt inom organisationen, inte minst pa det professionella pla-
net och Hardy noterar (1990, sid. 301):

"While the business perspective recommends decisive ac-
tion, it provides little advice about how these actions can be
implemented. It may even intensify conflict and worsen an
already difficult situation. The paper argues that we need to
learn about conflict and collegiality, as well as the condi-
tions which make ’tough’ choices necessary, before we can
successfully tackle decline."

Aven om denna notering kan synas falla nagot utanfor diskus-
sionen i rapporten, s& pdminner den dnyo om vikten av att inte
utan vidare verfora strategiska idéer och modeller frdn ett omra-
de till ett annat. De australiensiska forskarna Kelly & Shaw
(1987) belyser denna iakttagelse fran en négot annorlunda ut-
gingspunkt. Utifrén en empirisk jamforelse av strategisk plane-
ring mellan privata foretag och universitet anser de att valet av
strategier beror pd vilken utvecklingsfas en organisation befinner
sig i, inte frimst om den &r ett foretag eller ett universitet (1987,
sid. 331):

"Some differences may be due more to systematic varia-
tions between the two organization types but in many in-
stances they too can be viewed as part of an evolutionary
process."

Faktorer som olika dgarforhéllanden, verksamhetens inriktning
samt varierande krav pa resultat forsvirar ocksd jamforelser i fra-
ga om strategiskt handlande. Det ar svért for universiteten, menar
Kelly & Shaw, att entydigt precisera framgngskriterier pa samma
sitt som inom foretagen. Inre kvalitet ar ofta viktigare én att till-
godose marknadens behov. Samtidigt 4r bade féretag och univer-
sitet utsatta for omvirldens férandringar och utvecklingen gér for
universitetens del mot hogre krav pé yttre och inre effektivitet,
vilket fordrar mera av strategiskt handlande. Men det ar da inte
viktigt att efterstrava foretagens kvantitativa agerande utan snara-
re att koncentrera pd de for universitetens viktigaste inre proces-
serna, dven om dessa inte alltid kan uttryckas i kvantitativa ter-
mer.

Liknande slutsatser drar 4ven Smith (1990) i en aktuell brittisk
undersékning dir 53 universitet och hdgskolor studerades i fraga
om strategisk utveckling. Smith fann att de marknadsorienterade
teorier och strategier som i dag ar vanliga inom fdretagsvérlden
endast delvis kan utnyttjas inom hdgskoleomradet. Begrinsade re-
surser och en 6kande "blandfinansiering" talar visserligen for ett
mer offensivt handlande, skriver Smith. Samtidigt visar studien
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att de nya managementteorierna dr "for enkla", menar han (1990,
sid. 104):

"Redirecting resources and changing structures, so that in-
stitutions more closely resemble the models, has been the
main determinant of government policy. I contend that we
need to develop new models based on new theories, which
recognise the objective situation of higher education provi-
sion within a mixed-economy. However in isolation new
models of educational marketing should remain only a tool
for educational administrators. "Managerial efficiency’ and
‘marketing’ can only play a limited role in the complex task
of determining our future higher education provision."

Som synes kan man gora framfor allt tva reflexioner av de ar-
beten som nu refererats. Det 4r svart att jaimfora foretag och uni-
versitet i fraga om strategiskt handlande, de objektiva och struk-
turella skillnaderna &r ofta pétagliga. Samtidigt befinner sig uni-
versiteten, och detta nistan oavsett land, allt tydligare i en yttre
situation med vikande resurser och Okande krav pa effektivitet
och anpassning till nya krav, alltsd sddana situationer som i fore-
tagsvirlden ofta varit drivkraften bakom nya strategier och mana-
gementteorier. Kanske ar det nigot av en paradox, kanske ir det
ocksa som Kelly & Shaw skriver en friga om olika utvecklingsfor-
lopp dér foretagen tidigare métt denna typ av situationer. Till
dessa frigor dterkommer jag dirfor i kapitel 9 i det foljande.
Dessforinnan skall vi titta ndrmare pd universiteten som kun-
skapsféretag samt som professionella och offentliga organisatio-
ner.
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5 Kunskapsforetaget — ett nytt
perspektiv?
S Tjansteproduktionens sérart

Under efterkrigstiden har som redan ndmnts en successiv for-
skjutning dgt rum i frdga om sysselsittning frdn den traditionella
industrisektorn till tjanstesektorn. Denna forandring, som i dag ar
relativt vdl dokumenterad, innebdr att den "typiska" organisatio-
nen under 1990-talet ir en enskild, offentlig eller kooperativ
tjdnsteorganisation (Eliasson m.fl. 1986, DeGeer m.fl. 1987, Ed-
vardsson & Gummesson 1988). Denna utveckling r en del av en
likartad internationell process, dér flertalet av de europeiska in-
dustrildnderna uppvisar liknande monster.

Forskningen kring tjansteforetag har vidare kunnat pévisa va-
sentliga skillnader jamfért med traditionella industriféretag sir-
skilt i friga om bl.a. verksamhet, kvalitet och relationer till kun-
der och omvirld (Gronroos 1983, Grénroos & Gummesson 1985,
Edvardsson & Magnusson 1988). Dessa skillnader innebér i sin
tur ocksa nya forutsittningar for ledning, ekonomi, marknadsfo-
ring och kompetensutveckling i tjansteforetagen (Soderstrom
1988). Sedan senare delen av sjuttiotalet har det vuxit fram en
viktig teoribildning kring tjansteforetag, skriver Pihlgren (1985,
sid. 72):

"Det ar forvanande att detta inte skett tidigare. I det mo-
derna samhillet svarar tjdnsteproduktionen f6r omkring
hilften av nationalprodukten Men den féretagsekonomiska
forskningen har av tradition haft det tillverkande foretaget
som viktigaste studieobjekt (och bland dessa framfor allt det
nordamerikanska tillverkande foretaget)."

Séakert ligger det mycket i att industriféretagen ofta betraktats
som forebilder i friga om ledning, organisation och effektivitet
dven inom tjinstesektorn. Vad tjansteforskningen i dag understry-
ker dr just detta felslut. Framgangsrika tjinsteforetag bygger pd
andra férutsdttningar, de utgér helt enkelt ndgot annat i friga om
verksamhet och organisation 4n industriell varuproduktion. En
nyckelroll i tinkandet kring tjansteproduktion har kvaliteten i de
méten som fortldpande dger rum mellan producenter och konsu-
menter, méten dir tjdnster utvecklas och produceras. Kvaliteten
formas dérigenom ute i linjen eller "fronten" dar tjansteféretagets
personal méter kunderna eller dir den offentligt anstillde tjinste-
mannen moter medborgarna som patienter, elever, klienter etc.

SOU 1992: 15
Kapitel 5

41



Vanliga exempel dr allt frin bank, forsikring och transporter till
undervisning, sjukvérd, socialtjanst och rattstillimpning.

5.2 Kunskapsféretaget som begrepp

Atskilliga tjansteforetag arbetar sedan linge med kvalificerad kun-
skap som bas for en icke-standardiserad problemldsning, t.ex. ut-
vecklings- och konstruktionsféretag, revisorer, konsulter och
massmedia men #ven manga offentliga forvaltningar. Ofta &r
forskning och kunskapsutveckling sjilva kirnan i verksamheten. I
andra fall 4r det frimst frdgan om tillimpning av kvalificerat
kunnande som utvecklats i annat sammanhang pa nya, ofta okéin-
da problem. Sjilvfallet kan det manga génger vara svart att dra
granser mellan kunskapsutveckling och tillimpning, sjilva till-
limpningen ger ju dven fortldpande ny kunskap och nya erfaren-
heter.

Nir Sveiby & Risling (1986) lanserade begreppet "Kunskapsfo-
retaget" i boken med samma namn fick denna typ av fOretag en
sarskild aktualitet i de féljande arens debatt om ledning och le-
darskap. Begreppet fick en omfattande spridning och ett antal ar-
beten av varierande slag har darefter dgnats kunskapsforetagens
problem. Sirskilt bér nimnas en antologi som utforligt belyser
forskningsldget kring kunskapsfoéretagen (Lindmark 1990). Mera
speciella vinklingar finns hos bl.a. Boter & Lindmark (1987), Ek-
stedt (1988), Ahrnell & Nicou (1989), Alvesson (1989), Jaghult
(1989), Vejbrink (1990) samt Sveiby (1990). Kritiska synpunkter
har ocksd borjat formuleras, se t.ex. Brulin m.fl. (1989) samt
Gummesson (1990).

Som visas av Lindmark (1990) har savil antalet féretag som
antalet sysselsatta i kunskapsforetag 6kat snabbt under 1980-talet.
For niringsgrenen "uppdragsverksamhet" redovisas i den officiel-
la statistiken féljande féridndringar vad géller foretag (tabell 1).

Tabell 1 Forindringar i antalet foretag inom delar av niringsgrenen
uppdragsverksamhet for perioden 1980-88. Kiilla: SCB centra-
la foretagsregister samt Lindmark (1990, sid. 4).

Bransch Antal foretag Forandringar 1980-88
1980 1988 Absolut Relativt
Juridisk 894 1343 449 50,2 %
Kameral 2472 5864 3092 113,6 %
Data 740 5100 4 360 589,2 %
Teknisk 6 415 11 462 5047 78,7 %
Reklam 2 967 6 923 3956 2333 %
Oprigt 3.319 5448 2129 164,1 %
Totalt 17 107 36 140 19 033 1112 %
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Enligt samma killa har antalet anstdllda inom dessa foretag vi-
dare 6kat frdn ca 93 000 1980 till ca 143 000 1988, en 6kning om
niarmare 52 %. Det bor noteras att kvalificerade "kunskapsfore-
tag" inom offentlig forvaltning som forskning, hdgre utbildning
och sjukvard inte ingdr i denna statistik.

Den del av tjinstesektorn som kunskapsforetagen utgdr har
alltsd snabbt blivit en vanlig typ av organisationer bade i Sverige
och i ménga andra industrilinder. Det kan dé ligga néra till hands
att fundera nirmare pa sjilva begreppet for att utrona i vilken
grad det ocksd ar tillimpligt pa hogskolan.

Vad ir di ett kunskapsfoéretag? "Upphovsmidnnen" Sveiby &
Risling utgdr frin att ett "kunskapsforetag siljer kunskap" och
definierar kunskapsforetaget som en motsats till det standardise-
rade tjansteforetaget (1986, sid. 11):

"Kunskapsforetag loser komplexa problem. Tjinsteforeta-
gen loser enkla. Kunskapsforetagen har hogt utbildad per-
sonal. Tjinsteforetagen domineras av icke-akademiker."

De utmirkande dragen i ett kunskapsforetag dr vidare, enligt
Sveiby & Risling, att dess produktion ar icke-standardiserad, kre-
ativ, starkt individberoende samt komplext problemldsande. Fore-
bilden blir girna konsultféretag men resonemanget har, framhal-
ler forfattarna, en ldngt vidare tillimpning i samhéllet. Organisa-
toriskt kdnnetecknas kunskapsforetagen framst av att de &r rela-
tivt sma och att de har en informell inre struktur, noterar Boter
& Lindmark (1987 sid. 3):

"Stordriftsfordelar synes sdlunda inte foreligga i samma ut-
strickning vid kunskapsproduktion och informationsfor-
medling som vid varuproduktion, utan den kritiska massan
for effektiv verksamhet kan inom flertalet omraden uppnas
av relativt sma foretag."

Aven om det finns undantag, t.ex. inom reklam- och revisions-
branscherna dir marknaden domineras av ett mindre antal storre
foretag, sd rader, tilligger Boter & Lindmark, en vésentlig stor-
leksmissig skillnad mellan kunskaps- och industriféretag (ibid,
sid. 10):

"I ytterst f& fall uppgér antalet anstéllda i kunskapsforetag
till tusen personer, en handfull sysselsitter ndgra hundra
personer medan de allra flesta har fiarre dn 50 anstéllda.
Enligt SCB saknade ar 1985 over hilften av alla kunskaps-
foretag anstillda personal och drygt 90 % hade férre dn 10
anstéllda."
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Ett annat utmérkande drag i kunskapsforetagen dr den infor-
mella strukturen med flexibla arbetsformer och starka inslag av
gruppdynamiska processer. Alvesson (1989) pekar t.ex. pa "ad-
hocrati" som en organisationsform som ofta foérknippas med kun-
skapsforetagen.

Som flera kritiker framhaller ar det just den vida tillimpning-
en, i férening med att forskningen kring kunskapsforetagen allt-
jamt ar blygsam, som gor begreppet kunskapsforetag oklart. Vilka
foretag bygger t.ex. inte pad kunskap och utveckling av kunskap i
en eller annan form? (Stevrin 1986, Boter & Lindmark 1987,
Gummesson 1990). Snart arbetar alla i kunskapsforetag, dven om
de siljer kattmat, noterar Brulin m.fl. (1989). Sveiby (1990) héller
sjdlv i en nyutkommen bok med om att begreppet vickte en
ovéintad lavin av intresse. Alla foretag blev plotsligt kunskapsfore-
tag, skriver han (1990, sid. 13):

"Det man glomde bort var att boken framfér allt byggde
pa erfarenheter fran sméd kunskapsintensiva konsultorgani-
sationer i det privata naringslivet, konsulter som 16ste kom-
plexa problem. Det gir inte att okritiskt féra dver dessa
slutsatser till alla omraden."

Att entydigt avgrdnsa begreppet kunskapsforetag tycks inte va-
ra alltfor latt. Kanske édr det inte heller nodvéndigt till en bérjan,
fenomenet som sidant ger ju upphov till bide tankeutveckling
och debatt av stort virde for vara funderingar om ledningsfrigor
inom hdgskolan. Men 14t oss 4nd3 titta lite nirmare p& den kritik
som avser sjidlva begreppet.

Boter & Lindmark (1987) anser att Sveiby & Rislings defini-
tion dr for sndv. De pekar pd att kunskapsforetag arbetar med el-
ler utvecklar modeller av verkligheten med pétagliga inslag av
problemldsning, kreativitet och kundanpassning. Sidana féretag
behdver dock inte tillhdra tjanstesektorn, de kan ocksa syssla med
tekniskt avancerad tillverkning. Avgorande ér i stillet hur stor an-
del resurser som anvinds for FoU i relation till de totala kostna-
derna, en definition som utesluter en starkt standardiserad pro-
duktion sdvil inom tillverkning som tjinster. Alvesson (1989) f6-
redrar for sin del termen "professionella tjansteféretag" som mera
rattvisande for vad de flesta kunskapsforetag egentligen ir.

Ekstedt (1988) ar inne pa ett liknande spér och anser att det
avgdrande kriteriet pd ett kunskapsforetag dr om féretagets virde
till stérsta delen utgdres av personalens samlade kunskaper jim-
fort med industriféretag, dar realkapitalet som regel véger tungt.
Vejbrink (1990) pekar pé att kunskapen kan ha olika roll dven i
kunskapsforetagen och lyfter fram en sirskild kategori som hon
kallar "forskningsbaserade" kunskapsforetag. Dessa har blivit allt
vanligare. Till skillnad frdn t.ex. annonsbyrder och konsultféretag
har de vuxit fram i anslutning till universitet och hégskolor, star
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ofta forskningen ndra och fungerar giarna som lankar mellan uni-
versitetsmiljon och néringslivet.

I motsats till Sveiby & Risling erinrar Jaghult (1989) om att
kunskapsforetagen inte alls alltid arbetar icke-standardiserat och
kundorienterat. Tvirtom, fér att fi god ekonomi forsoker t.ex.
manga konsultféretag standardisera verksamheten och dven erbju-
da olika slags halvfabrikat. I en aktuell bok med titeln "Yuppie-
snusk eller ledarskapets fornyelse?" granskar d&ven Gummesson
(1990) debatten kring kunskapsforetagen. Begreppet ar oklart, an-
ser han, dven om det framst har kommit att beteckna konsultfo-
retag (1990, sid. 18):

""Kanske gav ordet en identitet 4t branscher som har svart
att beskriva vad de egentligen sysslar med och dar kunderna
ibland upplever fakturan som det mest konkreta. Kanske
gav ordet ett imagemaissigt lyft vid en tidpunkt nér stordrift
och borsintroduktioner borjade bli aktuella for konsultfore-
tagen."

Gummesson pekar pa att kunskapsféretag kan finnas som
"Gar" &dven inom industriféretag, serviceféretag, konsultforetag,
offentliga organ samt inom universitet och hogskolor. Vidare me-
nar han att begreppet bor betraktas utifrdn en granskning av or-
den kunskap och féretag, analyser som kan leda mycket langt och
inrymma bade kunskapsfilosofiska problem och &verviganden
kring begreppet foretag i sig. Sveiby & Rislings bok vicker dock
debatt, ger "ahaupplevelser" och stirker oklara identiteter, menar
Gummesson. Samtidigt beaktar boken endast i ringa grad existe-
rande litteratur. Budskapet ar inte heller sjilvklart och kan #dven
ge upphov till nya myter.

Trots suddiga konturer innebdr dock kunskapsforetag ett ny-
tdnkande, anser Gummesson, och det finns en "vital kdrna" i be-
greppet. Den inrymmer bl.a. icke-standardiserad verksamhet, kre-
ativitet, starkt individberoende, intressanta och nyskapande 16s-
ningar samt férmaga att kommunicera budskap till olika motta-
gargrupper. Begreppet fokuserar ocksd pa intressanta konsekven-
ser i friga om ledning, organisationstinkande och marknadsfo-
ring.

Utan tvekan lyfter diskussionen kring kunskapsféretagen fram
vissa nyckelfrdgor som 4r intressanta ocks3 for synen pd lednings-
utveckling inom hégskolan.

I forsta hand kan da foljande tre noteringar goras. I produk-
tionsekonomiska termer avspeglar fenomenet kunskapsforetag en
utveckling dir den samlade kompetensen i organisationen ir den,
relativt sett, mest kostnadskriavande produktionsfaktorn, ndgot
som stdr i stark kontrast till den traditionella industriella ekono-
min (Eliasson m.fl. 1986, Ekstedt 1988, Lundmark & Séderstrom
1988). Kompetensen finns sjilvfallet hos de anstillda, sivil indi-
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viduellt som i kollektiv form, men den kan dven till viss del vara
bunden i tekniska system (Ekstedt 1988). Kompetensen ar dyrbar,
ofta unik och svAr att ersitta, varfér ledarskap, personalfragor,
kultur och arbetsvillkor blir sirskilt viktiga fragor i kunskapsfore-
tagen (Vejbrink 1990).

Den andra aspekten ir att verksamheten bestdr av icke-stan-
dardiserade tjinster och ir kreativ samt kundanpassad, ocksa detta
férutsittningar som klart skiljer sig fran ett mera traditionellt or-
ganisationstinkande. 1 kunskapsforetagen stills hoga krav pa
flexibilitet, kvalitet och en utdtriktad orientering. Smaskalighet
tycks vidare kdnneteckna framgangsrika kunskapsforetag, dven
det en intressant aspekt jaimfort med den traditionella fokusering-
en pa stordrift och samordningsvinster.

Vanligen har kunskapsforetagen vuxit fram under den expansi-
va efterkrigstiden. Med en s kort historia saknar de ofta, pa gott
och ont, de traditioner som utmérker t.ex. ambetsverk, universi-
tet, sjukvard och industriforetag. En tredje viktig aspekt ar darfor
den kulturella. Behoven av identifikation, normer och foretags-
kultur forefaller sirskilt tydliga i kunskapsforetagen, nagot som ju
ocksé pétalas i litteraturen.

Utan tvekan har universitet och hogskolor ett antal utmérkan-
de drag som liknar kunskapsforetagen. Men det finns ocksd va-
sentliga skillnader, ndgot som jag aterkommer till i det foljande.
Som redan niamnts dr begreppet kunskapsforetag oklart; det kan
inrymma manga olika slags verksamheter, det kan, men behdver
inte vara, forskningsbaserat, det kan vara beroende av vissa yrkes-
grupper med ett unikt kunnande osv. Mer eller mindre standardi-
serade tjinster som utbildning, radgivning och dokumentation
kan ocksd ingd. For att f4 god hjélp av litteraturen, men dnda inte
dra forhastade slutsatser for hogskolans del, dr det Onskvért att
utveckla och precisera begreppet nagot enligt foljande.

Med en nagot vidare tolkning av begreppet dn den ursprungli-
ga, och med antagandet att utveckling, spridning och tillimpning
av kvalificerad kunskap utgor sjilva essensen i begreppet, kan
man urskilja fem olika "grundfunktioner" som kan férekomma i
ett kunskapsforetag (se figur 4 nedan).
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Figur 4 Olika funktioner inom ett kunskapsforetag.

Aven om kunskap, sjilvklart med en vid tolkning, siledes ar
den visentliga produktionsfaktorn i kunskapsforetagen kan kun-
skapens funktion variera i hég grad och omfatta:

(a) Forskning, eller forskningsliknande verksamhet sdsom kva-
lificerat utredningsarbete,

(b)Produkt- och/eller metodutveckling som bygger pd egen el-
ler annan forskning, eventuellt 4ven pé kvalificerad aterfo-
ring fran kundorienterade uppgifter,

(c) Icke-standardiserade konsulttjanster av kvalificerad art, f6-
retradesvis i nara samverkan med kunder,

(d)Mer eller mindre standardiserade uppgifter som utbildning
och rddgivning, men dir man forutsitter en kvalificerad
kunskapsbas i form av forskning och/eller produkt- och
metodutveckling, samt

(e) Standardiserade uppgifter féor dokumentation och informa-
tion sasom medieproduktion och andra informationstjéns-
ter.

Sarskilt uppgifterna (c) och (d) genomfdres i samverkan med
kunder och andra avndmare medan (e) forutsitter en allméin till-
ginglighet f6r marknaden. Funktionerna (a) och (b) ddremot sker
i huvudsak internt inom organisationen.

Olika funktioner kan kombineras i olika moénster, vilket ger
olika objektiva forutsattningar for foretagets produktion, fram-
gdngsmojligheter, personalbehov, ekonomi osv. Med hjilp av mo-
dellen kan man vidare urskilja de funktioner och/eller kombina-
tioner av funktioner som kdnnetecknar olika kunskapsforetag.

Forebilden for begreppet kunskapsforetag ar ju, som vi sett
ovan, konsultféretag som arbetar med kvalificerad problemlds-
ning i nira kontakt med sina kunder (funktion c). Man utgar da
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som regel frin etablerad allminkunskap inom foretagets dmnes-
omréden, t.ex. arkitektur, datateknik, masskommunikation eller
juridik, for att sedan tillimpa denna kunskap i det enskilda fallet.
Tillimpningen forutsitter dock en god formaga att dverfora, till-
ldmpa och kombinera kunskaper och erfarenheter av bide gene-
rellt och personligt slag under specifika och varierande forutsitt-
ningar. Tillimpningen sker i marknadsmassig konkurrens, vilket
torde innebédra att "kringfaktorer" som fortroende, kundrelatio-
ner, "image" och, inte minst, sekretess dessutom blir viktiga for-
utsdttningar for framgéng.

Genom tillimpningen pd manga enskilda fall sker en successiv
kunskapsutveckling av erfarenhetsnatur. ;\terféringen och utnytt-
jandet av just denna speciella form av kunskap tar sig efter hand
uttryck hos det enskilda kunskapsforetaget i modeller, metoder
och arbetsformer av mycket speciellt slag. S& linge denna kun-
skap kan bevaras inom foretaget, och dessutom efterfrigas pa
marknaden, forblir kunskapsforetaget framgangsrikt. Omvint, om
denna speciella kunskap forloras och far karaktir av "allmin-
gods" eller forlorar i betydelse pd marknaden som foljd av kon-
kurrens eller forindrad efterfrigebild hos kunderna, s tappar
kunskapsforetaget snabbt mark.

En annan typ av kunskapsféretag ar de som, inom ramen for
verksamheten, arbetar med forskning, kvalificerat utredningsarbe-
te eller med systematisk utprovning av tekniskt avancerade pro-
dukter (funktionerna a och b). Ofta, men inte alltid, sker detta i
samverkan med andra organisationer och i 6ppna former. I forsk-
ningens natur ligger ju av hdvd 6ppenhet, méjlighet till offentlig
provning och ett kollegialt, girna internationellt utbyte. I denna
typ av organisationer spelar inte tillimpningen pa enskilda kun-
ders problem nagon avgorande roll, diremot kan en allmin sprid-
ning av kunskaper férekomma genom t.ex. utbildning, ridgivning
och dokumentation (funktionerna d och e).

En tredje tinkbar typ av kunskapsforetag ar de som integrerar
flertalet olika led i kedjan frdn forskning och utredning via pro-
duktutveckling och utprovning till t.ex. konsulttjanster, utbildning
och dokumentation. Med begreppet forskningsbaserade kunskaps-
foretag har Vejbrink (1990) sdrskilt uppmarksammat just denna
typ. Sékert kan de férekomma i olika skepnader, t.ex. dir egentlig
forskning inte bedrivs i foretaget, men dar kombinationer av pro-
duktutveckling, metodutveckling och tillimpning dndé sker pa en
vetenskaplig grund genom nira kontakter med universitetsinstitu-
tioner. Aven hir kan en successiv anpassning av produkter och
metoder forekomma genom aterféring frdn kontakter med kun-
derna, fran jamforelser med konkurrenter osv.

Av diskussionen kan man nu dra den slutsatsen att kdrnan i
begreppet kunskapsforetag fortfarande ar den kreativa, icke-stan-
dardiserade problemldsningen medan situationerna for denna kan
variera, dtminstone mellan de tre "typfunktionerna" forskning
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och utredning (a), produkt- och metodutveckling (b) samt kon-
sulttjdnster (c). Det vésentliga ar var tyngdpunkten i foretagets
resurser finns, inte primért 1 vilken form eller inom vilken
bransch foretaget arbetar.

Som nyss ndmnts dr det troligt att funktionsmdnstret har stor
betydelse for ledning, organisation och personalfrigor inom ett
kunskapsforetag. Vi kan tydligt se hur den "klassiska universitets-
institutionen" bygger pa en kombination av funktionerna (a), (d)
och (e) medan t.ex. flera av de mindre hdgskolorna framst arbetar
med funktionen (d). Konsultfunktioner (c) och utvecklingsuppgif-
ter (b) forekommer endast i mindre grad inom hdogskolan, ofta
har de diremot avknoppats till stiftelser eller sarskilda utveck-
lingsbolag i h6gskolans nérhet.

Oavsett funktionsmonstret kan kunskapen "bindas" i foretaget
pa en rad olika sitt. Ekstedt (1988) jamfér t.ex. hur kunskapsmas-
san i olika typer av foretag, inte framst kunskapsforetag, har en
varierande bindning beroende pé verksamhetens art. I ett skogsin-
dustriféretag dr det vdsentliga kunnandet bundet i teknologi och
processer, sdledes i sjilva realkapitalet, medan personalen ér tim-
ligen utbytbar. Inom ett byggféretag ddremot finns bindningen i
organisationen, i form av metoder, system, traditioner och nor-
mer. I ett tredje exempel, ett modernt dataféretag, visade sig det
vésentliga kunnandet bundet fraimst hos de enskilda yrkesutovar-
na, nagot som givetvis gor dessa svarersittliga. Ekstedts slutsatser
ar bla. att kunskapens formaga till férnyelse beror av dess bind-
ning och att den kritiska faktorn i allmanhet 4r den organisations-
bundna kunskapen. Framgéng fér ménga foretag bestér just i for-
nyelse av denna typ av kunskap, framhéller Ekstedt (1988, sid.
185): "Foretagens fornyelseproblem kan alltsd i allt storre grad
kopplas till férnyelsen av den organisationsbundna kunskapen".

Aven om Ekstedt for ett mera generellt resonemang kan slut-
satserna vara intressanta just for kunskapsféretagen och, inte
minst, fér hdgskolan. Ett vanligt problem fér ménga konsultfore-
tag tycks, av litteraturen att doma, vara niar den individuella bind-
ningen blir alltfér dominerande. Brulin (1987) rapporterar t.ex.
fran en undersdkning om konsulters kunskapsbas att det endast i
ett fatal fall fanns ndgon gemensam, och 4n mindre teoretiskt
grundad, kunskapsbas att tala om. Konsulterna anvinde huvud-
sakligen individuell kunskap, inte minst av processkaraktir. I en
annan studie av ett framgdngsrikt datakonsultforetag finner Al-
vesson (1989) & andra sidan att satsningar pé ett gemensamt kun-
nande i forening med gemensam kultur verksamt bidragit till det-
ta foretags framgéngar.

For hogskolans del forefaller just bindningsproblemet vara
strategiskt viktigt. Det 4r inte ovanligt att kunskapsbilden inom
traditionella institutioner ar splittrad och individbunden. Syner-
gieffekter blir diarigenom svara att uppnd och intern samverkan,
ersdttarsystem osv motverkas latt. Tydliga granser i friga om kun-
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skapsbindning kan ofta urskiljas mellan forskande personal a ena
sidan och olika liarargrupper & den andra. Sjilva tanken att utbild-
ningen skall bygga pa vetenskaplig grund och ske i ndra samver-
kan med aktuell forskning blir under sddana foérhéllanden svarge-
nomfdrbar.

En forsta slutsats betrdffande funktioner och kunskapsbind-
ning inom hogskolan &dr att grundtanken med akademisk utbild-
ning endast kan uppnds om flera av kunskapsforetagets funktio-
ner kan kombineras i samma organisation samt att det finns en
gemensam kunskapsmassa bunden i organisationen och inte ute-
slutande hos enskilda larare eller forskare. Har finns dock fragor
att fundera Over. Réicker det t.ex. att forskning, undervisning, ut-
vecklingsarbete och information forekommer sida vid sida inom
samma organisation? Eller fordras inte ocksd en aktiv samverkan
mellan dessa olika funktioner si att synergieffekter uppkommer?

En andra, mera generell slutsats dr att hogskolan faktiskt inte
ar ett kunskapsforetag i den bemairkelse litteraturen anger. Hog-
skolan 4r négot betydligt mer eftersom den inrymmer flera funk-
tioner i frdga om utveckling och tillimpning av kunskap, inte en-
bart konsulttjanster. Tviartom, just denna typ av tjinster ar som
nyss nimnts férhéllandevis ovanliga dven om de ocksd forekom-
mer. Mellan funktioner som forskning och utbildning kan vidare
finnas olika slags grinser, eftersom dessa delvis fungerar under
olika forutsittningar.

En tredje, nagot forsiktigare reflexion ar att ett kunskapsfore-
tag som inrymmer alla eller flertalet funktioner i kedjan egentli-
gen ar mer "dkta" ur begreppslig synpunkt dn de som i dag kallas
kunskapsforetag, sarskilt om man uppnar synergieffekter genom
samverkan mellan funktionerna. Alla kunskapsforetag ar darfor
inte kunskapsforetag i denna mening. Diremot ar de forstds pro-
fessionella tjansteorganisationer, ndgot som bl.a. Alvesson (1989),
Gummesson (1990) och Sveiby (1990) ocksa noterar.

5.3 Hur leda kunskapsforetagen?

I kunskapsforetagen finns, generellt sett, tva skilda faktorer, som
tillsammans torde forklara en hel del av grundf6rutsidttningarna
for ledning och ledarskap i denna typ av organisationer, nimligen
verksamhetens sédrskilda art, vilken vi nu analyserat, och vissa spe-
ciella kdnnetecken hos de yrkesgrupper som bar upp och gor den-
na verksamhet mdjlig. Hir kommer det professionella perspekti-
vet in i bilden.

Utveckling och/eller tillimpning av kvalificerad kunskap Ar,
som vi sett, sjilva grunden for tjdnsterna, &ven om det kan ske i
olika situationer och under olika villkor. De yrkesgrupper som
behdvs for detta kallas ju ofta i dagligt tal "professionella" och
forutsitts fungera pa ett delvis annorlunda sitt 4n anstillda i all-
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ménhet. Just denna aspekt, professionsaspekten, tycks inte vara
sirskilt utvecklad i litteraturen hittills, &ven om Sveiby & Risling
(1986) framhaller de s.k. "proffsens" betydelse. Gummesson
(1990) fragar dock om inte kunskapsforetag egentligen bara 4r en
ny beteckning for "the professional firm", en foreteelse som dven
tidigare behandlats i litteraturen.

Rent allmént anses de professionella grupperna vara vilutbil-
dade, engagerade, kreativa och dven individualister till sin ligg-
ning. Om de dr sddana och avsiktligt soker sig till kunskapsforeta-
gen, eller blir sddana i denna speciella miljo, 4r det fédrmodligen
ingen som sédkert vet. Att kunskapsféretagen fordrar ett speciellt
ledarskap framhalls dock i flera arbeten. Sveiby & Risling (1986)
urskiljer t.ex. tvd typer av for ledare relevant kompetens, nimli-
gen professionell och organisatorisk. Olika ledartyper kan di be-
skrivas genom kombinationer av dessa, dir den 6nskade "ledaren"
ar den som lyckas férena hog professionell och hdg organisatorisk
kompetens (se dven Sveiby 1990).

I en empirisk studie av 10 forskningsbaserade kunskapsféretag
fann Vejbrink (1990) att ledningens uppgift framfér allt Ar att
rekrytera, behdlla, anvinda, underhlla, utveckla, sprida och av-
veckla kompetens sé att sdvil verksamhetens som de anstilldas in-
dividuella behov tillgodoses. Boter & Lindmark (1987) for ett lik-
nande resonemang och noterar (1987, sid. 28):

"Traditionell foretagsledning i termer av samordning och
kontroll har ersatts av informationsférmedling och motiva-
tionsskapande uppgifter. De strategiska ledningsfrigorna
bestdr framst i att férrénta’ det kunskapskapital som fore-
taget forfogar over."

I den nyss nimnda studien av ett datakonsultféretag fann Al-
vesson (1989) tre centrala ledningsfunktioner som han kallade
granshéllningfunktionen, bollplanksfunktionen och sammanh3ll-
ningsfunktionen. Inneborden av dessa ir, i tur och ordning, att
klargéra grinser gentemot kunder och omvirld, att fungera som
samtalspartner till den professionella personalen samt att hilla
samman personalen socialt och kunskapsmassigt.

I vardagsspréket betyder ju ordet professionell ungefir "skick-
lig" men kan dven vara knutet till "yrkesmaissig", t.ex. nir vi talar
om professionella fotbollsspelare. Och visst kan man férmoda att
de som arbetar i kunskapsforetagen ar skickliga i sina yrken. Be-
greppet professionell har emellertid dven en tredje, samhdllsveten-
skapligt definierad betydelse. For att kunna utveckla forstielsen
for ledningsproblemen i dessa foretag bedémer jag dock att ett
professionsteoretiskt perspektiv i denna tredje bemirkelse kan ge
ytterligare infallsvinklar. Med siddana "glasdgon" skall vi darfor i
foljande kapitel titta ndrmare pd professionsbegreppet och dess
konsekvenser for synen pa hogskolan som organisation.
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6  Det professionella perspektivet

6.1 Professionsteori som perspektiv

Enligt Svenska Akademiens ordlista betyder ordet profession, som
nyss namnts, helt enkelt "yrke" eller "fack". Diskussionen och
frigorna kring professionalisering ar dock, som Westerlund
(1986) framhaller, utpraglat vetenskapliga dven om begreppet i
dag anvinds i de mest skiftande sammanhang. I forsta hand beror
det f6ljande tre omraden, menar han, namligen (1986, sid. 12):

individens utvecklingsmdjligheter,
olika yrkesgruppers stdllning i arbetsliv och sambhille,
kunskapsutvecklingen i samhaillet.

I sjalva verket ar professionalisering ett fenomen med flera
sekler pé nacken. Likare, apotekare, prister, officerare, domare
och vissa andra dmbetsmian ar alla exempel pd yrkesgrupper med
havdvunnen status och vissa for samhéllet i stort centrala uppgif-
ter. Sjalva grunden for deras yrkesutdvning och allminna still-
ning har varit en specifik kompetens, en sirpriaglad kunskap av
nirmast monopolkaraktir. Dessa grupper har ju ocksd forknip-
pats med en speciell makt (dven om arten av ldkares respektive
domares makt sjalvklart ar olika).

I dag finns som vi vet &tskilliga andra yrkesgrupper som suc-
cessivt fatt liknande roller i arbetslivet och dir man kan siga att
en viss specifik kompetens ar sjilva basen for deras yrkesutv-
ning, t.ex. veterindrer, piloter, psykologer, dataspecialister och in-
genjorer. Vissa grupper har i huvudsak fatt en professionell ka-
raktir, som t.ex. socialarbetare och personaladministratorer, me-
dan andra balanserar pd "randen" till en professionell stillning i
denna mening, t.ex. sjukskoterskor, larare, poliser och journalis-
ter. De betecknas ibland semiprofessionella yrkesgrupper.

Forskare och liarare inom hdgskolan uppfyller som regel krite-
rierna for att kunna definieras som professionella yrkesgrupper.
Samtidigt finns vissa speciella aspekter pd deras professionella
roll, ndgot som jag dterkommer till i det féljande.

Just forhdllandet att de professionella grupperna besitter en
viss, ofta sirpriglad kompetens, och att de darfor inte ar direkt
utbytbara, utgdr egentligen basen for professionsperspektivet
(aven om ett antal andra forutsdttningar tillkommer). Den norske
sociologen Torgersen (1981) framhéller att en profession innebéir
en speciell relation mellan en viss utbildning och ett visst yrke.
Mera exakt definierar Torgersen profession som (1981, sid. 10):
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Vi sier att vi har en profesjon hvor 1) en bestemt langvarig
formell utdannelse erhverves av 2) personer som stort sett
er orientert mot oppnaelse av bestemte 3) yrker som ifglge
sosiale normer ikke kan fylles av andre personer enn de
med denne utdannelsen."

I samma riktning resonerar Abrahamsson (1986) och pekar pé
att framfor allt tre faktorer brukar markera professionernas sar-
stillning. Medlemmarna av en profession behidrskar siledes en
under léng tid utvecklad teori for sin yrkesutévning, de har vissa
etiska normer som bl.a. styr forhallandet till klienter, allménhet
osv. och de har ofta en markerad kranda. Hellberg (1986) fram-
héller att kdrnan i professionaliseringsprocessen dr den speciella
kunskap som gor ett monopol mgjligt och som dessutom varderas
som nyttig eller vardefull av omgivningen. Hon skiljer vidare pa
s.k. L- och T-professioner, dir den forstnimnda handlar om
manniskan, eller det levande, och den andra om tingen, det icke-
levande.

Berg (1990) anser att ett professionstypologiskt angreppssitt
ger en god grund for att systematiskt (1990, sid. 136)

- skérskada yrkesgruppen som sadan i olika hinseenden,
- genomfdra komparativa studier mellan olika yrkesgrupper,
samt
- relatera yrkesgruppen/yrkesgrupperna till organisation och
institution.

Den sambhillsvetenskapliga professionsforskningen kan, grovt
sett, indelas i tvd huvudinriktningar. Den ena benimnes kvantita-
tiv eller gradualistisk och innebér dels att de flesta yrken kan si-
gas vara mer eller mindre professionella, dels dven att yrkens pro-
fessionella status kan fordndras. Den andra kallas kvalitativ eller
typologisk och utgdr frén att vissa yrken ar professionella och
andra inte (Hellberg 1978, Abrahamsson 1986, Claesson 1989,
Berg 1990). Utrymmet medger inte att hir diskutera skillnaderna,
men dessa paverkar inte heller den fortsatta diskussionen.

Ett antal kvalitativa kriterier kan anvdndas for att beskriva och
analysera professionella yrkesgrupper. Claesson utgdr t.ex. frin
sju kriterier, som dven dterkommer hos ett antal andra forskare,
namligen (1989, sid. 18): service, yrkesspecifik och akademisk ut-
bildning, gemensamt socialt system, statlig sanktion, etiska regler,
autonomi samt makt. Berg (1990) talar pd samma sétt om kinne-
tecken, eller attribut, som utmérker professionell yrkesutovning
och anger foljande tolv faktorer (1990, sid. 139): sanktion frén
"omgivningen", autonomi, ldngre postgymnasial utbildning, kér-
anda, yrkesetik, klientservice, kunskapsmonopol/kunskapsbas, yr-
kesmonopol, kontroll dver egen yrkessocialisation, kontroll Gver
med yrket sammanhingande forskning, gemensam organisering,
gemensamt sprak.
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Som synes Overensstimmer de bada uppridkningarna ganska
val. Berg pekar pa att vad som ytterst avgor vilka karakteristika
som forskaren nyttjar som tolkningsbas dr naturligt nog det pro-
blemomrade som man avser belysa. Hur kan da det relateras till
frdgan om ledarskap inom hogskolan som den hittills diskuterats i
denna rapport? Det har inte varit mdjligt att direkt finna killor
som explicit pekar pd ett sddant samband. Ett undantag 4r dock
intressant. I svenska ordbocker brukar som en andra betydelse for
kompetens anges "behorighet" i formell bemérkelse. Som nyss
namnts ar ofta vissa angivna utbildningskrav och formell legitima-
tion utmirkande drag hos ménga professionella yrkesgrupper. Sa
ar ju fallet aven for vissa tjanster inom hdgskolan, dock inte alla.

Uppenbart &dr att de olika kriterier eller kdnnetecken som ut-
mairker en profession har en specifik innebdrd fér varje profes-
sion och att professionen sjélv till vasentlig del formar denna in-
nebdrd genom kontroll éver utbildning, forskning och eget norm-
system. Men omgivningen dr ocksd viktig, det & omgivningen
som gOr professionen mojlig genom att efterfriga och virdera
dess tjinster men ocksd att legitimera den. Ibland innebir det
konflikter mellan omgivningens efterfrdgan och professionens
uppfattning som t.ex. mellan ldkare och homeopater, mellan sjuk-
gymnaster och naprapater, mellan forskare och konsulter eller
mellan kyrkans praster och frikyrkornas pastorer.

Den specifika, sévil som formella, kompetensen 4r siledes ba-
sen for en profession. Fragan blir d& forstds hur specifik denna
kompetens verkligen dr for olika yrkesgrupper och i vilken ut-
strickning den kan vara ‘itbytbar och "kombinerbar" i nya mons-
ter. Torgersen (1981) klargor detta pd ett intressant sitt. Han me-
nar att kunskapsmonopol forutsitter en sdrskild kunskapssyn
(1981, sid. 18):

".. en person som skal fylle bestemte yrker ma ha mye
kunnskap for & kunne yte noe, at kunnskap i sma doser er
farligere enn ingenting."

Denna utgéngspunkt bygger pa, menar Torgersen, att den pro-
fessionella kunskapen utgdr en naturlig helhet, dir kunskap om
enskilda delar bildar grunden f6r en forstdelse av helheten. Enligt
denna syn ar det inte mgjligt att enbart beharska vissa delar av ett
sammanhingande kunskapsomride, ndgot som ju &r en viktig
aspekt pa vad kunskapsbasen for hogskolans forskare och lirare
kan vara. Den professionella kompetensen blir alltsé for individen
en helhet av synergikaraktir som forvirvas och utvecklas under
l&ng tid. Teoretisk utbildning, en viss yrkeserfarenhet, specifika
normer och en speciell stillning i arbetslivet formar tillsammans
denna speciella kompetens. Men yrkesgruppen forfogar ocksé i
viss mening dver denna helhet genom kontroll 6ver forskning och
grundutbildning, gemensamma normer, vidareutbildning och yr-
kesgemensam information. Sjilvklart giller forstds detta for
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ménga olika yrkesgrupper i samhillet, men det som utmirker den
professionella stillningen ar just den tydliga avgrdinsningen mot
omvirlden.

Som béde Westerlund (1986) och Abrahamsson (1986) fram-
héller, si innebiar det moderna arbetslivets utveckling en snabbt
tilltagande professionalisering som bl.a. bygger pa specialistkom-
petens och nya specialistroller. Nilsson (1986) ser detta fenomen
som en variant av det gamla skravdsendet med funktionen att i
forsta hand skydda professionens medlemmar mot utbytbarhet el-
ler brist pa arbete.

Det bér noteras, 4ven om det redan framgétt indirekt, att spe-
cialistkompetens och professionell kompetens kan §verensstimma
men inte nddvandigtvis behdver gora det. Professionsbegreppet
inrymmer s mycket mer dn enbart speciell kompetens. Wester-
lund anser att det finns goda skél att stddja en rimlig professionell
utveckling men varnar samtidigt for den s.k. "professionalise-
ringsfallan" (1986, sid. 15):

"Det 4r uppenbart att en langtgéende utveckling av arbetsli-
vet mot fasta professioner, som genom sin utbildning ska-
par monopol pa vissa arbetsuppgifter, kan leda till en seg-
mentering av arbetsmarknaden. Odverstigliga kompe-
tensgrianser och hérda krav pd formella utbildningsmeriter
kan skapa hinder for rorlighet mellan olika arbetsuppgifter
och personlig utveckling."

Mot denna bakgrund stir det kanske klart att ett professions-
perspektiv pd kompetens framst torde handla om den specifika
kompetens som professionella gruppers yrkesutdvning och roll i
arbetslivet bygger pd, hur denna kompetens kan fordndras och,
inte minst, hur olika yrkesgruppers kompetensomraden forhaller
sig till varandra. Det 4r alltsd i hog grad frdga om en kollektiv
process med yrkesgruppen, liksom samhillsutvecklingen i stort,
som bestimmande faktorer, inte i forsta hand individer, foretag
eller forvaltningar. Man kan dven fraga sig hur relationen ser ut
mellan 6nskvdrda kompetenskrav och verklig kompetens for olika
professionella yrken och hur denna relation kan dndras over tid.

Medlemmar av professioner har som regel alltid varit resurs-
starka i friga om kompetens, ndgot som redan frén borjan ger
dem en speciell stillning pd arbetsmarknaden. S& lidnge tillgdngen
pé denna typ av kompetens ir begransad i férhallande till efter-
frgan bestims priset pa den darefter, vilket ger de professionella
grupperna speciella fackliga mdjligheter men ofta dven anledning
att virna om sina gruppers sdrintressen.

De antaganden som ligger till grund fér kunskapsforetagens
sdrart blir, & andra sidan, pd nytt intressanta i denna belysning. I
teknik- och kunskapsintensiva organisationer ar professionell
kompetens som vi sett ofta en knapp resurs, men samtidigt en re-
surs som enligt den s k humankapitalteorin allt tydligare far in-
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vesteringskaraktir (se Ohlsson & Vinell 1987, Lundmark & So6-
derstrom 1988, Vejbrink 1990). Just det strategiska virdet av des-
sa gruppers kompetens medfér som nyss ndmnts under vissa for-
utsdttningar ett hogt pris pa arbetsmarknaden.

I sin tur kan det leda till en 6kad flexibilitet i anvindningen av
denna typ av kompetens, t.ex. nya anstdllningsformer, 6kad kon-
sultanvdndning eller olika former av "sambruk" av vissa yrkes-
gruppers kompetens. Universitetslirares externa uppdrag liksom
kombinationer av forskar- och ldkartjanster inom de medicinska
fakulteterna illustrerar detta. Mojligen kan man ocksé forutse en
utveckling av gradualistisk karaktdr dar professionsmonstret suc-
cessivt férandras, t.ex. i friga om kombinationer av medicin och
naturvetenskap, av medicin och teknik, av medicin och psykologi,
av juridik och ekonomi osv. Utvecklingen av nya discipliner, te-
maforskning och tvdrvetenskapliga centra inom hogskolan dr ak-
tuella exempel.

Professioner kan fordndras "inifrdn" eller uppdelas. Claesson
(1989) visar t.ex. hur apotekarprofessionens roll férdndrats under
1900-talet som foljd av den tekniska och ekonomiska utveckling-
en: en grupp apotekare har blivit forskare inom likemedelsin-
dustrin, en annan &r i egenskap av chefer for de stérre apoteken
mera foretagsledare dn apotekare.

Med professionell status foljer ocksd vissa av samhillet dlagda
uppgifter och dirmed en icke obetydlig formell eller informell
makt. Vanliga exempel for hégskolans del dr givetvis examination
och betygsdttning men &dven rollen som "offentlig expert" i olika
sammanhang.

Med ett professionsperspektiv pd hogskolan far jaimférelsen
med kunskapsforetagen ett tydligare och mera tinkvirt innehall.
Hogskolan priglas ju som ndmnts av yrkesgrupper som i hog grad
uppfyller kriterierna pa professionella yrken, sirskilt forskare och
larare men dven vissa tekniska eller administrativa specialister. Sa-
vitt kan bedomas utifrdn professionsteorin, dven om killorna ir
vaga empiriskt pd denna punkt, 4r professionella yrkesgrupper av
hdavd sjalvstyrande. Stor individuell frihet féorenad med lojalitet
mot interna normer och en sirskild yrkesetik priglar de flesta
professioner. Det forhallandet gor samtidigt ledningsfrgorna sér-
praglade jamfoért med manga andra organisationer; endast den
som tillhér professionen och atnjuter dess foértroende kan med
framgdng vara ledare. Samtidigt ricker det knappast i dag. En hel
del annan kompetens dn den egna professionens behdvs utan tve-
kan fér att leda stora organisationer, t.ex. i malfrigor, ekonomi,
personalfrdgor och administration i dvrigt.

Ledarskap 4r inte heller alltid ndgot efterstrivansvirt for de
professionella grupperna, sjilva yrkesutdvningen i sig ger ofta till-
rackligt med stimulans, ansvar, kontakter och meningsfullt inne-
hall. Man kan nog pastd att andra faktorer &n organisationens
overgripande mal och utveckling stir i férgrunden for en profes-
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sion; uppgiften i sig samt relationer till kollegor och klienter ar
som regel viktigare och mera néraliggande fér var och en &n
verksamheten i stort inom organisationen. Sjilvklart kan detta si-
gas ocksd om andra yrkesgrupper men jag tror dnda att dessa
aspekter ar sirskilt framtraddande for professionernas del.

Problemet blir inte enklare av att just universitet och hogsko-
lor dels till en visentlig del préaglas av de professionella yrkes-
grupperna, dels inrymmer professioner med hdgst varierande dm-
nesmissig bakgrund. Dessutom 4r det i dag frigan om mycket
stora organisationer, inte i férsta hand om de sméskaliga och
kundorienterade kunskapsforetag som hittills lyfts fram i littera-
turen.

Sjalvfallet kan man diskutera om larare och forskare utgdr en
och samma profession eller om de egentligen tillhor olika profes-
sioner med discipliner och fakultetstillhdrighet som sérskiljande
faktorer. Utmédrkande for en gemensam tolkning dr férmodligen
anknytningen till de virden som av hdvd ansetts utméirka univer-
siteten: forskningens och vetenskapens frihet, det personliga dm-
betsansvaret, kraven pa verifikation, oppenhet och logik, etiska
hansyn liksom den internationella orientering som utmérker ve-
tenskapssambhaéllet varlden Over.

Samtidigt 4r en avgrdnsad och tydlig kunskapsbas ndgot av
kdrnan i professionsbegreppet. Att fornya och vdrna om kun-
skapsbasen &r just for forskare ndgot av en livsuppgift. Sarskilt in-
om de stora universiteten finns ju ett stort antal discipliner som
inte primért har ndgot samband med varandra och som dessutom
har en hodgst varierande vetenskapsteoretisk bakgrund. Dartill
finns, med Hellbergs (1986) indelning, bdde L- och T-professio-
nerna representerade inom organisationen, typer av professioner
som &r sinsemellan olika i friga om funktion i samhallet.

Mot en gemensam tolkning talar darfér identifikationen med
det egna dmnet, och dven den egna forskningstraditionen, dar
samhorighet med kollegor i motsvarande dmne vid andra hogsko-
lor och i andra ldnder ofta vager tyngre dn relationerna till kolle-
gor inom andra fakulteter och 4mnen vid det egna larosatet. Med
denna tolkning hiller t.ex. jurister, medicinare, samhillsvetare och
teologer ihop kollegialt i forsta hand och umgéas Over fakultets-
grinserna forst i andra hand. Sarskilt vid de dldre universiteten
och fackhdgskolorna kan nog en saddan ordning vara ganska na-
turlig, samtidigt som den framstdr som mindre naturlig vid de
hogskolor som inrittats frin 1960-talet och framét.

Som forskare och lirare tillhér man & ena sidan det vetenskap-
liga samhillet, & den andra identifierar vi oss samtidigt med vart
eget dmnesomrade och kollegor pa andra héll inom detta. Som
foljd av tjanstestrukturen inom hdgskolan finns dessutom katego-
rier som enbart eller huvudsakligen forskar medan andra framst
arbetar med undervisning. Sjilvklart kan dessa olika grupper
stundom ha olika intressen och varierande professionella identite-

SOU 1992: 15
Kapitel 6



ter. Hartill kommer att vissa forskare och larare dessutom tillhor
andra, externt verksamma professioner som t.ex. préster, likare
eller psykologer.

En rimlig slutsats dr darfér att universitet och hogskolor samti-
digt praglas av bade en och ménga professioner, egentligen av ett
slags "multiprofessionalism" som kan ta sig varierande uttryck i
den dagliga verksamheten. Med professionsperspektivets glaségon
fokuserar vi alltsd just pd denna sdrart inom hogskolan som orga-
nisation, en sdrart som jag tror ir en visentlig férutsittning for
vart fortsatta resonemang kring ledning och ledarskap i denna
rapport. Lat oss darfor titta ndrmare pd den "multiprofessionella"
organisationens speciella forutsdttningar.

6.2 Den multiprofessionella organisationen

De flesta kdllor med professionsteoretisk inriktning fokuserar i
forsta hand sjilva yrkesgruppen, professionen. Mindre vanligt
tycks det vara att studera de organisationer som praglas av olika
starka professioner sdsom sjukhus, vissa konsultféretag, tekniska
specialistorganisationer, statliga &mbetsverk liksom universitet och
hogskolor frin denna utgdngspunkt. Utan tvekan hor hdgskolan
till denna typ av organisationer, och jag bedémer att just detta
perspektiv erbjuder mer intressanta mojligheter dn att betrakta
hoégskolan som foretag, myndighet eller kunskapsforetag i en me-
ra allmin bemarkelse.

Med en professionell organisation avses hir sledes ett "kun-
skapsforetag" som forutom att det arbetar med kunskapsintensiva
tjanster dven préglas, och ar helt beroende, av professionella yr-
kesgrupper i den samhéllsvetenskapliga betydelsen. Sjilvfallet kan
det vara svart att siga vad "préglas" innebir konkret; tills vidare
kan vi dock anta att verksamheten till en vdsentlig del utféres av,
och férutsitter, yrkesgrupper som utmdrks av professionella krite-
rier i kvalitativ bemdrkelse (se avsnitt 6.1 ovan).

Om verksamheten bygger pa en, eller mgjligen ett par, sidana
yrkesgrupper kan vi tala om en "monoprofessionell" organisation,
t.ex. ett apotek, en arkitektbyrd, en domstol eller ett dataféretag.
Miénga av de kunskapsforetag litteraturen talar om #r faktiskt
"'monoprofessionella", dock inte alls alla. Om organisationen di-
remot préglas av ett flertal, sinsemellan olika, professioner ir det
frdga om en "multiprofessionell" organisation, t.ex. sjukhus, en
del massmedie- och konsultforetag, vissa kvalificerade zmbetsverk
och, inte minst, universitet och hégskolor (S6derstrom 1988).

Ett modernt sjukhus kan ha ett tjugotal professioner. Om man
dessutom réknar alla medicinska specialiteter och "subspecialite-
ter" som olika professioner blir antalet méngdubbelt stérre. Har-
till kommer, som tidigare ndmnts, ett antal yrkesgrupper som
grénsar till professioner som t.ex. sjukskoterskor och tekniska
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specialister. Ett statligt zmbetsverk som Socialstyrelsen inrymmer
sedan l&ng tid t.ex. jurister, lakare, tandldkare, apotekare, sociono-
mer, psykologer och ekonomer, professioner med inbordes olika
kunskapsbaser, utbildning och normsystem. Ett stort lidkemedels-
féretag 4r pd motsvarande sitt beroende av bl.a. likare, apoteka-
re, kemister med civilingenjorsutbildning och dataspecialister,
ocksd dessa professioner med delvis olika kunskapsbaser och bak-
grund i dvrigt.

Denna typ av organisationer skiljer sig i vissa bestimda avseen-
den fridn kunskapsforetagen som dessa hittills beskrivits i littera-
turen. Skillnaderna dr uppenbara i friga om yrkesstrukturen men
ar dven pdtagliga ndr det giller historisk bakgrund, storlek och in-
re organisation. Som redan ndmnts har ofta litteraturen om kun-
skapsforetag utgétt frin en bild av moderna, relativt sma foretag
inom omraden som reklam, massmedia, data eller konsulttjinster
under beteckningen "uppdragsverksamhet".

Aven de multiprofessionella organisationerna kan vara sidana.
Vanligen har de dock utvecklats under lang tid, ofta i flera hund-
ra 4r, som just sjukhus, universitet och vissa &mbetsverk. Succes-
sivt har verksamheten utvidgats, nya professioner har tillkommit
och den kunskapsbas som organisationen arbetar med har utvid-
gats i accelererande takt. I dag ar darfér de multiprofessionella
organisationerna relativt stora och har som regel ledningsformer
och en administrativ struktur som mera pdminner om traditionel-
la industrier och d&mbetsverk &n om litteraturens kunskapsforetag.

Aven om organisationen har en ldng historia dr dock tillvixten
i storlek ofta ett efterkrigsfenomen. Lindroth (1977) beskriver
t.ex. hur allting d4nnu vid 1940-talet var "ungefir som vanligt" vid
Uppsala universitet (1977, sid. 230):

"Studenterna var bara ndgra tusen, de ndgorlunda jamnéri-
ga kdnde varandra i stor utstrdckning och mest alla kunde
placeras efter nationstillhdrighet och matlag. En och annan
dverliggare trampade Uppsalas gator eller kunde aterfinnas
pa Gillets bakficka. De akademiska faderna var inte fler dn
att man holl reda pd dem, ocksd Over fakultetsgranserna.
Professorerna behidrskade de enskilda studenternas vérlds-
bild, undervisade dem fran forsta dagen, avgjorde deras
dden och lade vederborligen bort titlarna pa nationsfester
eller postseminarier."

Sedan kom den stora explosionen. Lindroth visar hur antalet
studenter dkade frin drygt 4 000 ar 1945 till 6ver 20 000 kring
1970. En rad nya lararkategorier tillkom, frimst universitetslekto-
rerna men dven s.k. preceptorer, laboratorer och bitridande lara-
re. Nya studieordningar f6ljde pd varandra, utbildningslinjer in-
fordes och en rad nya dmnen inrdttades. Vid alla de dldre univer-
siteten och hdgskolorna sdg bilden ut pa ett liknande satt. Oscars-
son (1982) berittar att annu 1963 hade den davarande Lantbruks-
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hégskolan endast 300 studenter, 22 ledamoter i lararkollegiet och
totalt 20 institutioner, samtliga med en professor som prefekt.

Aven om de multiprofessionella organisationerna i dag ér rela-
tivt stora skiljer de sig vasentligt fran industrier och férvaltningar
i allminhet sivil genom verksamhetens art som i friga om yr-
kessstruktur och inre normsystem. Sjilva professionsfenomenet
slér tydligt igenom och utgdr pé ett mycket patagligt sitt basen
for den dagliga verksamheten. Samtidigt kan dock en multiprofes-
sionell organisation, sdvil som ett "vanligt" kunskapsforetag, in-
rymma uppgifter av mer eller mindre standardiserad karaktér
som t.ex. regelmissigt aterkommande undervisning, undersok-
ningar eller beslut. Uppgifterna ar darvid & ena sidan rutinmassigt
aterkommande men fordrar samtidigt, & andra sidan, som regel en
hog och vil definierad kompetens for att dver huvud taget kunna
utféras med Onskvird kvalitet.

Utmirkande fér ménga av dagens multiprofessionella organisa-
tioner r att de styrs genom flera parallella styrsystem. 1 sjukvar-
den férekommer t.ex. ett politiskt, ett medicinskt och ett ekono-
miskt-administrativt styrsystem sida vid sida (Skold 1987). Dessa
olika system bygger pé olika motiv, engagerar olika aktdrer och
anvinder olika sprakbruk, ndgot som kan ge upphov till konflik-
ter och oklarheter men &dven till varierande uppfattningar om sjil-
va verksamhetens inriktning och kvalitet.

Liknande iakttagelser kan gbras inom hdgskolan déar forskning
och grundutbildning lédnge styrts och finansierats via skilda sy-
stem. Samtidigt finns externa icke-professionella intressen med i
bl.a. hogskole- och fakultetsstyrelser medan institutionerna leds
av styrelser med foretridare for olika interna grupper, fran lirare
och forskare till ovrig personal och studenter. Hartill kommer det
parallellt verkande arbetsrittsliga styrsystemet pd olika nivéer. Vi
far sdledes en blandad, heterogen styrstruktur jamfoért med kun-
skapsforetagen som i allmdnhet har enklare och mer homogena
ledningsformer och aven lagre facklig anslutningsgrad (Vejbrink
1990).

I motsats till ménga "vanliga" kunskapsforetag finns inom hog-
skolan dven "kunderna" for en stor del av verksamheten, studen-
ter pa olika nivéer, med som aktorer i organisationen, en relation
mellan organisation och student som vanligen omfattar flera ar.
Liknande villkor géller for t.ex. stora delar av sjukvarden liksom
for skolviasendet och forsvaret.

For att klargora nagra av skillnaderna mellan kunskapsforeta-
get i allmidnhet, som det hittills framstillts i litteraturen, och en
multiprofessionell organisation kan foljande jaimforelse goras.
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Organisationstyp/ Kunskapsforetag Multiprofessionell

jadmforelsefaktor i allménhet organisation

Historia "Kort" eller Som regel "lang"
"relativt kort"

Storlek Uliten} "Stor"

Verksamhetens art En funktion, oftast Tva eller flera
konsulttjanster funktioner

Yrkesstruktur Icke- eller mono- Multiprofessionell
professionell

Organisationsform Informell, "platt" Formell, differentie-

rad
Styrstruktur Homogen, Heterogen,

enkelt system parallella system

Figur 5 Jamforelse mellan kunskapsforetag i allmidnhet och multipro-
fessionella organisationer.

Som en allmén slutsats av jamforelsen kan vi notera att en
multiprofessionell organisation i en rad avseenden har annorlunda
strukturella forutsdttningar 4n kunskapsforetagen. Det innebir att
ledning och ledarskap maste utgd fran dessa strukturella férutsitt-
ningar men sjalvklart, sd 1angt som mojligt, tillvarata den inspira-
tion och de mdjligheter litteraturen om kunskapsforetagen lyft
fram. Vi skall darfor kort diskutera den frigan i féljande avsnitt.

6.3 Hur leda multiprofessionella organisationer?

Om detta kan formodligen sdgas att ingen riktigt vet, dtminstone
inte i egentlig vetenskaplig mening. Begreppet 4r nytt, iven om
det finns en del litteratur om sjalva fenomenet. Och sjélvfallet har
vi alla vdra egna, personliga erfarenheter. Hir blir det diarfér me-
ra friga om en diskussion om méjliga 6verviganden in om direk-
ta slutsatser.

Uppenbart dr att universitet och hogskolor, vad giller verk-
samhet, traditionellt arbetar inom tva tydliga "kirnfunktioner",
dven om, som vi sett, flera av ett kunskapsforetags funktioner
ockséd finns med (eller kan finnas med). En funktion ir forskning
och forskarutbildning, en verksamhet som, om négon, kidnneteck-
nas av varierande forutsdttningar och komplex problemldsning.
Vid universiteten sker detta i manga olika discipliner, med varie-
rande tidsperspektiv och ofta 4ven inom ramen f6r internationella
natverk. Kraven 4r hoga pa originalitet, kreativitet och flexibilitet
samtidigt som vetenskapssamhallet star for starka interna normer
i friga om forskningens frihet, 6ppenhet, kritisk granskning, kva-
litet och etik.
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A andra sidan kan det forstds finnas forskningsmiljéer som
priglas av rutinmaéssigt undersdkande i stor skala dir det veten-
skapliga nytdnkandet &r begrdnsat. Moderna laboratorie- och da-
taresurser ger sjalvklart mojligheter ocksd till sddan forskning.
Problemet blir d& om vi fortfarande talar om forskning eller kan-
ske snarare om utprovning och rutinmassiga forsok.

Den andra kdrnfunktionen bestdr av undervisning inom grund-
utbildningens ram inom en mangd linjer och dmnesomriden. Un-
dervisningen féljer som regel faststdllda planer och upprepas kon-
tinuerligt. Sjdlvklart finns hir ett visst métt av standardisering
aven om forandringar sker av och till i friga om innehdll och ar-
betsformer. Vi har vil alla ndgon géng sett den lirare som termin
efter termin tar fram samma parm for att pd nytt genomféra
samma kurs som tidigare. Det 4r en bild. Men sékert kan vi ock-
sd se framfér oss de eldsjilar som fortlopande utvecklar innehall
och metoder i sina kurser och for vilka nytinkande, experimente-
rande och aktualitet 4r den stindigt narvarande drivkraften. Det
ar en annan bild av samma verksamhet.

Trots planer och administrativa strukturer finns ett betydande
handlingsutrymme inom grundutbildningens ram, ett utrymme
som dock utnyttjas i mycket varierande grad. Mer "skrdddarsyd-
da" insatser erfordras frimst vid uppdragsutbildning och nar nya
kurser utvecklas. Med undervisningen dr férenad examination och
betygssittning som ju forutsitts ske p& enhetliga och rittvisa
grunder men som kan genomfdras i varierande former.

Inom bada omradena utféres arbetsinsatserna av forskare och
lirare med olika d@mnesinriktning och specialisering. Samtliga till-
hér dock professionen och ar darigenom delaktiga i dess kun-
skapsbas, normsystem och sociala stillning. Traditionellt har ju
dock de hdgsta tjansterna varit forbundna med forskningen, vil-
ken ofta omges med speciell status jamfort med det ofta tunga
"'vardagsarbetet" med undervisningen. Som hjilp f6r de professio-
nella gruppernas yrkesutovning behovs de mera standardiserade
tjansterna i frdga om administration, dokumentation, underhall
och teknisk service, lokalvird m.m. som utfdres av den teknisk-
administrativa personalen. Inom institutionerna far vi darfér ofta
en slags informell uppdelning i tre "kulturer" med olika virdesy-
stem koncentrerade kring de olika arbetsomradena.

En viktig slutsats for hogskolans del ar forstds att verksamhe-
ten faktiskt inrymmer en stark, och sannolikt ofta konfliktfylld,
spanning mellan dels komplexa och standardiserade verksamheter,
dels olika professionella och semiprofessionella yrkesgrupper. Sér-
skilt tydliga dr spanningsfalten vid universiteten, sannolikt mindre
pafallande vid de mindre hégskolorna dir ju grundutbildning allt-
jamt ar huvuduppgiften.

En tredje funktion 4r, som redan nimnts, de uppgifter i friga
om utvecklingsarbete och information om forskningsresultat som
enligt hogskolelagen ingdr i verksamheten. Utan &verdrift kan
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man nog siga att dessa funktioner férekommer i begrédnsad om-
fattning och inte &tnjuter nigon egentlig status. Andd finns de
dar. Om vi for ett 6gonblick gér tillbaka till diskussionen om
kunskapsféretagets olika funktioner i féregdende kapitel, sa skulle
ianda aktiva kombinationer av funktionerna forskning, undervis-
ning, utveckling och information kunna ge intressanta synergief-
fekter. Hur det bist kan uppnds 4r en 6ppen friga, men jag beds-
mer #ndd att hdr finns intressanta utvecklingsmdjligheter som
skulle kunna f& bade professionell och ekonomisk betydelse. I viss
man finns redan sddana kopplingar inom de medicinska, odonto-
logiska och lantbruksvetenskapliga omradena, dar klinisk verk-
samhet och faltforsok ofta dr ndra knutna till forskning och un-
dervisning. Inget sdger att inte liknande former skulle kunna ut-
vecklas inom Ovriga fakulteter.

Kunskapsforetag leds informellt och utifran professionella kri-
terier. Traditionella foretag och forvaltningar daremot styrs i allt
visentligt pd formell vig med hjilp av malhierarkier, verksam-
hetsplaner, regelsystem och ekonomisystem. Hur skulle da den
multiprofessionella organisationen, som ju inrymmer drag frén
bada dessa organisationsformer, kunna ledas?

En forsta utgdngspunkt ar med all sikerhet att borja betrakta
problemet frén professionernas utgangspunkt. Hur skapar man
dd bista mojliga betingelser sd att professionella méanniskor kan
férvintas gora utmérkta arbetsinsatser? Tva mojligheter forefaller
sarskilt viktiga: att pa alla sitt stddja professionens inneboende
drivkrafter och normer, s linge dessa inte star i strid med verk-
samhetens inriktning i stort, samt att limna sa stort handlingsut-
rymme som mojligt i den 16pande verksamheten. Olika professio-
nella grupper har ofta olika normer och forhdllningssitt, nagot
som sjilvfallet girna komplicerar bilden.

For varje ledare och ledningsorgan inom hogskolan finns hér-
utdver uppgiften att samla de gemensamma resurserna mot tydli-
ga mal och att tillse att alla nédvédndiga uppgifter utféres. Det un-
derstryker ledningens sdrskilda ansvar fér verksamhetens inriki-
ning, for prioritering av resurser och for kvalitet i allt som utfors.
Sjalvklart star inte detta alla gdnger i samklang med professioner-
nas inneboende dnskemadl, ndgot som understryker behovet av att
just ledare och ledningsorgan verkligen arbetar med de strategiska
frdgorna, analyserar krav och mojligheter i omvirlden och samlar
alla grupper emot tydliga mél och kvalitetsbegrepp. Hartill kom-
mer att sorja for att gemensamma administration och service fun-
gerar utifrén de aktuella behoven.

I de multiprofessionella organisationerna stélls olika intressen
emot varandra, sivdl de professionella gruppernas som andra.
Dessutom finns en latent konflikt mellan kunskapsforetagets in-
formella struktur med starkt inflytande for en viss grupp och den
formella, mera differentierade strukturen diar ménga grupper tav-
lar om inflytande, resurser och "tolkningsforetrdde" i avgorande
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fragor. Detta understryker betydelsen av en tydlig idémdssig styr-
ning via gemensamma malbilder fér verksamheten i stort. En vik-
tig del av ledarskapet pa alla nivier bestir dirutéver av férhand-
lingar med professionernas foretrddare och med enskilda anstill-
da. Regler och administrativa styrmedel i dvrigt ricker inte langt i
denna typ av organisationer, diremot en levande dialog kring
verksamhetens inriktning olika aktorer emellan.

"Sanningen bor i betraktarens ogon", framholl den israeliske
psykologen Ben Shalit (1983) en gang nir det giller olika parters
perception i en konflikt. Detsamma torde gilla for professionella
yrkesgrupper, de har alla sin "vdrldsbild" grundad pa egen kun-
skapsbas och utbildning. Som vi sett erbjuder den multiprofessio-
nella organisationen darfor en hdg sannolikhet fér konflikter, si-
vdl mellan grupper som mellan individer. Frin professionsteore-
tisk synpunkt dr detta logiskt men innebar ocksa att allt lednings-
arbete maste innefatta konflikthantering och férhandlingar mellan
olika intressen, forhandlingar som fordrar god insikt i de olika
gruppernas villkor. Ocksad detta talar for tydliga mélbilder i for-
ening med stort handlingsutrymme for varje yrkesgrupp liksom
for enskilda anstéllda.

Empiriskt kan man iaktta att professionella grupper som regel
vérderar ledare utifrdn professionella kriterier. Ledarskap bygger
i hog grad pa professionell status. Det talar for att ledare och led-
ningsorgan bor tillhdra, eller komma fran, egen eller annan pro-
fessionell yrkesgrupp for att &tnjuta ett tillrickligt fortroende.
Frin denna utgdngspunkt 4r det sannolikt en frutsittning att
prefekter, dekaner, forskningsledare och studierektorer kan rekry-
teras fran de professionella yrkesgrupperna och att de inom dessa
har ett tillrackligt fortroendekapital. A andra sidan innebir det
inte att de automatiskt ocksd ar lampliga som ledare eller att de
har tillricklig kompetens for sddana uppgifter. Till detta dilemma
aterkommer jag i kapitel 8 nedan.

I den professionella tanken ingdr 4ven att yngre lir av ildre,
att en fortldpande professionell utveckling sker i arbetet, att yr-
kesgemensamma fragor diskuteras och beslutas kollegialt samt att
kvalitetsmétten sitts internt. Varje ledare har darfor ett sirskilt
ansvar for handledning och for att dven i Gvrigt bidra till gemen-
sam kunskapsutveckling.

S& hér ldngt kan sammanfattas att ledning och ledarskap inom
multiprofessionella organisationer i forsta hand bor fokusera pa
malfragor, 6vergripande prioriteringar och att, inte minst i dialog-
form, frdmja och understddja alla de professionella drivkrafter
som &r forenliga med verksamhetens mél och inriktning i stort. I
kapitel 9 fortsitter diskussionen om ledningsfrigor och lednings-
kompetens. Dessforinnan skall vi dock uppmirksamma de spe-
ciella aspekter pd ledning och ledarskap som féljer av att hogsko-
lan ocksa ar en offentlig institution.
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7 Det offentliga perspektivet —
vad innebér det?

T Skillnader offentlig - enskild verksamhet

S& har ldngt kan vi notera att det historiska perspektivet liksom
organisationsperspektivet bdda fokuserar pd den inneboende logik
eller "grammatik" som varje organisation representerar. Profes-
sionsperspektivet lyfter ytterligare fram sirarten hos vissa organi-
sationer, inte minst universitet och hégskolor. Med denna ut-
gangspunkt kan man d belysa olikheter organisationer emellan
och édven gora jamforelser mellan offentlig och privat verksamhet
i friga om behov av ledningskompetens.

Universitet och hdgskolor i Sverige 4r ju med nigot undantag
offentliga institutioner. De har en offentligrittslig stillning som
myndigheter och flertalet utgér en del av statsférvaltningen. Aven
om vardhogskolorna ir landstingskommunala 4r de i stort inord-
nade i det gemensamma regelsystemet. Internationellt 4r bilden
mera blandad, hégskolor kan utomlands ha hdgst varierande sta-
tus och drivas i sdvil offentlig som enskild regi. Stiftelser fore-
kommer ofta. Likvil har de som regel en professionell karaktir
och dr nog ofta mera fristiende frin olika samhillsintressen #n
den svenska hogskolan.

Utifrén ett neorationalistiskt synsétt har flertalet offentliga or-
ganisationer sddana sirdrag i friga om historisk bakgrund, upp-
gifter och styrformer att de inte utan vidare kan jimféras med
privata foretag. Podngen skulle d& ocksd hir vara att analysera
sdrdragen, och inte minst deras betydelse fér behovet av lednings-
kompetens, i stillet fér att onyanserat dverféra ledningsmodeller
frén den ena organisationen till den andra. Ocksi det historiska
perspektivet ger som vi tidigare sett stdd for en sidan uppfatt-
ning.

Men tanken &r inte sjilvklar. I debatten om effektivitet, priva-
tisering och decentralisering gors ofta gillande att den offentliga
verksamheten sd 1angt som méjligt bor efterlikna den privata. Re-
dan 1981 noterar t.ex. Stubert i en uppsats om ledningsfrigor i
enskild och offentlig verksamhet (1981, sid. 110):

"Just nu forefaller det vara en tendens att mer eller mindre
okritiskt jamstélla offentlig férvaltning och féretag. Manga
hégre chefer, och ligre med for den delen, inom offentlig
forvaltning talar gdrna om sin myndighet som ett ’féretag’.
Det ér intressant att lagga marke till att det inte alls r lika
ménga féretagschefer som talar om sina foretag som myn-
digheter."
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Stubert menar att lingtan efter friare styrformer och eventuellt
dven bittre arbetsvillkor ir motiven fér mycket av debatten. Just
denna aspekt, att ersitta traditionell regelstyrning med visions-
styrning vore dock fullt mojligt utan att ombilda férvaltningen till
foretag, anser Stubert. Ocksd Pihlgren (1985) utgir fran den
"langtan efter ndringslivets villkor" man kan iaktta inom férvalt-
ningen. Ofta &r det dock frigan om "image" snarare én realiteter,
menar Pihlgren, eftersom det finns klara skillnader mellan de oli-
ka omradena (1985, sid. 12):

"I debatten glommer man ofta bort att offentliga organisa-
tioner inte ir foretag, utan arbetar pa helt andra villkor.
Offentlig verksamhet bedrivs endast undantagsvis av rent
kommersiella skil. Det bor darfor vara uppenbart att fore-
bilder frdn niringslivet inte alltid kan dverforas till offentli-
ga organisationer."

Pihlgren pekar sirskilt pa att kundbegreppet har en annorlun-
da innebdrd i offentlig verksamhet. Foretag har som regel ett en-
kel kund - leverantdrsforhallande, medan offentlig verksamhet
har dubbla kundrelationer, dels i forhallande till enskilda klienter,
dels dven till politiska uppdragsgivare och ytterst till medborgarna
i stort. Vidare skiljer sig férvaltningar frén foretag i friga om bl.a.
mal, framgéngskriterier, handlingsmgjligheter, prisbildning och
konkurrenssituation. Offentliga organisationer 4r dessutom ofta
professionella organisationer, tilligger Pihlgren, vilket gor led-
ningsfrégorna komplexa, bl.a. accentueras behoven av professio-
nell legitimitet.

Aven i en aktuell forskningsdversikt éver chefsfrigor i offent-
lig verksamhet av Hagstrom (1988) finner vi ett liknande resone-
mang. Hagstrém pekar just pd att bl.a. mdlens komplexitet, styr-
formerna samt kopplingen mellan politik och administration skil-
jer sig sd pass mycket frdn privata foretag att ledningsfragorna far
en delvis annan innebord i offentliga forvaltningar.

En delvis annorlunda syn pé skillnaden mellan offentlig och
privat verksamhet finns i den prestigefyllda boken "Strategisk fo-
retagsledning" av Ansoff (1978). Motsatsen ar delvis skenbar, me-
nar Ansoff. Den avgdrande fragan ar i stillet hur en organisation
skaffar sina resurser, och likheterna finns i férsta hand mellan de
organisationer som sjilva genererar resurser och de som tilldelas
dem av ndgon uppdragsgivare. For universitet och hogskolor &r
forstds detta en intressant poang.

Som redan ber6rts har finansieringsformerna foréndrats vé-
sentligt frin enkel anslagstilldelning sd sent som under 1940-talet
mot dagens "blandfinansiering" dir inkomsterna bestar av dels
traditionella anslag till tjinster och drift, dels projektmedel fran
ett stort antal forskningsfinansiirer, som forskningsrad, myndig-
heter och fonder, dels dven intdkter frdn uppdragsverksambhet.
Denna situation medfér krav pa savil traditionell ekonomisk pla-
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nering som affiarsmassighet och risktagande pa ett sitt som varit
ovanligt i offentlig verksamhet.

2 Frén regelstyrd myndighet till
grinsorganisation

I flera uppmirksammade forskningsprojekt har Berg (1981, 1988)
analyserat fordndringar av denna typ i forening med decentrali-
sering. Berg anser att sirskilt tva faktorer utgor grunden for ana-
lysen: dels motsatsen marknadsorientering - reglering (genom en
huvudman, t.ex. politisk forsamling eller ideell organisation), dels
motsatsen centralisering - decentralisering i organisationers styr-
struktur (se figur 6 nedan).

Maénga organisationer har under senare tid blivit alltmer mark-
nadsorienterade och decentraliserade, ndgot som enligt Berg stil-
ler annorlunda och delvis nya krav pa ledningsinsatser. Som regel
innebér det att man maste limna en detaljerad och enhetlig regel-
styrning till formdn for situationer som priglas av antingen
"kundstyrning" eller "ramregelstyrning". En o6kad betoning av
malfragor foljer dé i férening med dkat resultatansvar och vidgat
handlingsutrymme i verksamheten.

Bergs resonemang klargdr visentliga skillnader mellan offent-
lig och privat verksamhet. Flertalet offentliga verksamheter kan
med detta synsitt inte vara marknadsorienterade, sa linge de inte
verkar i 6ppen konkurrens och sjilva far generera sina resurser. I
stillet har de, hdvdar Berg liksom bland andra Pihlgren (1985)
och Hagstrom (1989), en politisk och historisk uppgift som just
kdnnetecknas av att de som regel inte kan fungera marknadsmas-
sigt, t.ex. polis, rdttsvasen, forsvar, skola, socialtjanst liksom
manga tillsyns- och foérvaltningsmyndigheter.

Vissa offentliga organisationer har emellertid ldmnat denna
roll och allt tydligare gtt 6ver den lodrita "gransen" till mark-
nadsorientering, t.ex. Televerket, Posten och den nya Arbetsmark-
nadsutbildningen (AMU) liksom minga kommunala energi- och
trafikbolag.
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Figur 6 Analysschema for organisationers forutsdttningar med tre ex-
empel pa tidstypiska fordandringsforlopp enligt Berg (1988).

I diagrammet kan urskiljas tre typiska "rorelseriktningar" for
foretag och forvaltningar i Sverige, ndmligen fGrvaltningar som
decentraliserats men alltjimt 4r myndigheter i egentlig bemérkel-
se (A1-2), forvaltningar som successivt dven marknadsorienterats
och dirmed "gatt over grinsen" (B1-2) samt foretag som gatt
frén en centraliserad till en decentraliserad styrstruktur (C1-2). I
samtliga dessa fall forandras forutsdttningarna for ledning, fraimst
i riktning emot mer mal- och resultatstyrning, mindre regelstyr-
ning, nirhet till kunder/avndmare, storre variation i friga om be-
hovsbild och storre krav pa flexibilitet och sjdlvstindigt handlande
i den dagliga verksamheten.

I de fall fordndringen gar Gver "griansen" (typ B1-2, men del-
vis dven C1-2) aktualiseras stérre krav pa affarsmissigt handlande
in i tidigare strukturer. Denna typ av analys utgdr frdn de objek-
tiva skillnader i frdga om krav pé ledning som foljer av organisa-
tionens utvecklingsforlopp i stort. Enligt denna diskussion skulle
alltsd okad decentralisering fd liknande konsekvenser for led-
ningsarbetet i sdvdl marknadsorienterad som huvudmannastyrd
verksamhet. Daremot upptrdder skillnader i ekonomiska forut-
sattningar, frimst vad géller affirsmissighet och ansvar for in-
komster, nir organisationer "gir Gver gransen" till marknadsori-
entering och moter situationer med konkurrens och marknads-
massig prisbildning.

For hogskolans del kan denna analys ge en rad nya aspekter
pé behovet av ledningskompetens. Universiteten var 4dnda fram
till 1950-talet mycket sma som organisationer och dessutom
starkt decentraliserade med stort sjilvbestimmande for fakulteter
och professorer. Finansieringen var enkel och skedde via anslag
for tjanster och driftskostnader. Nagon extern finansiering dirut-
Over forekom sillan, det var forst genom inrdttandet av forsk-
ningsrdden under 1940-talet som andra finansieringskillor s
smaningom kom in i bilden.

Forvaltningarna hade linge en mycket begrinsad roll med en-
dast ett fatal anstillda. Lindroth (1977) nidmner t.ex. att rinte-
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kammaren och kansliet vid Uppsala universitet &nnu ar 1945 en-
dast hade 21 tjinstemin, ett antal som trettio ar senare, 1970, ha-
de vuxit till 189 i den centrala férvaltningen. Utdver konsistorium
och fakultet fanns det 1945 inga egentliga styrelser eller ndmnder,
de kom forst pad 1950- och 60-talen.

Det 4r ocksd nu de stora fordndringarna kommer, forst som
offentliga utredningar och dérefter successivt i verksamheten.
Forre universitetskanslern Carl-Gustaf Andrén noterar t.ex.
(1986, sid. 18):

"Alltifran 1940-talet har varje decennium sett betydelsefulla
statliga utredningar bearbeta fragor som rort forskning och
hogre utbildning, och som haft till syfte att utveckla och
fordndra universitet och hégskolor."

Inrdttandet av de centrala férvaltningarna 1964, inférandet av
PUKAS-reformen 1969 och dven vissa inslag i 1977 ars hogskole-
reform innebar en pataglig centralisering inom universiteten (i
det sistndamnda fallet forekom dock samtidigt dven inslag av de-
centralisering). 1980-talet har emellertid inneburit en successiv
decentralisering till fakultets- men frimst institutionsniva savél
vad giller utbildning och forskning som betraffande personalfra-
gor, ekonomiadministration och utrustningsfragor.

Fram till och med 1950-talet var verksamheten jamfért med
dagens maétt relativt okomplicerad pa de flesta institutioner. Man
hade en begrinsad forskning som huvudsakligen finansierades in-
om ramen for befintliga tjinster, vissa hdgre seminarier och en
relativt blygsam grundutbildning. Organiserad forskarutbildning
av dagens typ forekom inte utan de forskarstuderande arbetade i
egen takt med nigot avhandlingsarbete under ofta ett flertal ar.

Som foljd av 1955 ars universitetsutredning inférdes de nya 1a-
rarkategorierna lektorer och, ndgot senare, adjunkter. Detta med-
forde att forskning och grundutbildning kom att utféras av olika
personalgrupper, nigot som sirskilt inom de filosofiska fakulte-
ternas Amnen nirmast varit normalbilden under senare &r. Denna
forandring innebar vidare att en omfattande expansion av antalet
studenter inom dessa fakulteter blev majlig.

Fréan 1960-talet har verksamheten inom hogskolan som vi vet
bade expanderat och vidgats i en rad avseenden. Forskning som
finansieras med olika former av externa medel har blivit vanligt
forekommande i de flesta &mnen. Projektorganiserad forskning ar
mycket vanlig och stir fér en visentlig del av finansieringen, inte
minst i medicinska, tekniska och naturvetenskapliga &mnen. Frin
slutet av 1970-talet har dven uppdragsutbildning foér féretag och
myndigheter inforts, ndgot som inom vissa dmnesomrdden och
vid vissa hogskolor nitt en betydande omfattning. Linjeutbildning
forekommer sida vid sida med enstaka kurser i ett stort antal dm-
nen. Skyldighet att informera om forskningsresultat ingdr numera
i tjansten.

SOU 1992: 15
Kapitel 7

71



Fran att under 1950-talet ofta ha omfattat kanske 5-10 perso-
ner med en blygsam budget kan dagens institutioner som vi vet
ha upp emot 100 anstédllda av en rad olika kategorier, en omfat-
tande ekonomisk forvaltning och stort ansvar for lokaler och ut-
rustning. Sjilvfallet innebdr dessa forandringar - decentralisering,
utvidgad verksamhet, stora institutioner, betydande arbetsgivaran-
svar och stor ekonomisk forvaltning - helt andra forutsdttningar
for ledning och ledarskap dn for blott 25 r sedan.

Det offentliga perspektivet pa ledning inom hogskolan ger vis-
sa "ledtradar" for var fortsatta diskussion. En férsta sddan 4r att
hogskolan, atminstone sd linge vi viljer en neorationalistisk ut-
gangspunkt (se avsnitt 4.2 ovan), har att uppfylla huvudmannens
intentioner med verksamheten sdsom dessa uttrycks i hégskolela-
gen, i utfirdade forfattningar och genom den arliga resurstilldel-
ningen. Inte minst nir det giller examensbestimmelser, utbild-
ningars dimensionering, inriktning och omfattning, antagning av
studenter liksom grundliggande principer for verksamheten i Gv-
rigt &r statsmakternas uppdrag till hogskolan som regel tamligen
klart uttryckt.

Inom ramen f6r detta uppdrag finns dock ett betydande hand-
lingsutrymme, ett utrymme som utvidgats under senare ar och i
dag medger en betydande handlingsfrihet savél for varje hogskola
som for de enskilda institutionerna. S& linge "en hogskola dr en
hogskola" utifrdn statsmakternas utgéngspunkt innebér det stora
mojligheter till variationer i friga om verksamhet och resursut-
nyttjande. Inte minst 4r faltet ganska fritt for att dven paverka in-
taktssidan vid sidan av tilldelade anslag genom uppdragsforskning
och uppdragsutbildning. Nar hogskolan aterfinns i, eller 4r pa vig
emot, filtet B2-C2 i figur 6 ovan innebir det en rad nya forvant-
ningar och krav i friga om ledning och ledarskap som behandlas i
foljande kapitel.

Mot denna bakgrund kan jamforelser mellan offentlig verk-
samhet och privat verksamhet f& en delvis ny innebérd. Utan tve-
kan kan vi som Winai (1989) framhdller rikna med en vixande
grupp "grénsorganisationer", sarskilt inom tjanstesektorn, som al-
la arbetar marknadsorienterat men dndé med ett offentligt, eller i
vissa fall ideellt, dgarintresse. Ibland kan man kanske tinka sig
""Oar av fOretagsamhet" inom ramen for storre offentliga organi-
sationer. Om villkoren for dessa olika organisationsformer vet vi i
dag ganska litet, men intresset for dem Okar snabbt (se 4&ven Waa-
ra 1980, Nytell 1989). Fran en renodlad, relativt centralstyrd
myndighet med likformig verksamhet sd sent som pd 1970-talet
har svensk hogskola nu snabbt bytt forutsittningar och férandrats
till en typisk "grinsorganisation" med pdtagliga inslag av mark-
nadsorientering och dven konkurrens. Spelplanen ser, enkelt ut-
tryckt, annorlunda ut for att resonera utifrdn aktdrsforskarnas
perspektiv! Nu skall vi g& over till att se vad som d& krivs av ak-
torerna.
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8  Roster om hogskolans
ledningsfragor

Ett antal arbeten av varierande slag har under efterkrigstiden dg-
nats hogskolans inriktning, organisation, tjdnstestruktur m m.
Bland dessa kan i huvudsak urskiljas fyra slags killor: offentliga
utredningar, handbdcker, enskilda debattinldgg samt forsknings-
rapporter (och dirmed jamforbara arbeten). Med négra undantag
har inte ledningsfragorna lyfts fram exklusivt i dessa arbeten utan
behandlats i samband med andra fragestillningar. Hir skall darfér
endast berdras ndgra inligg frin 1970- och 80-talen som kan an-
ses ha ett generellt intresse for den fortsatta diskussionen i denna
rapport.

Under 1970-talet genomférdes inom UHA en omfattande stu-
die kallad "Utbildningsplanering for férnyelse", i vilken Oster-
gren & Berg (1977) redovisade vissa forslag till fordndringar vad
giller ledningsfrdgorna. De senaste decenniernas utveckling har
inneburit, skrev Ostergren & Berg, att institutionerna, sektorerna
och de enskilda hogskoleenheterna far storre betydelse fér plane-
ring, administration och utveckling, ngot som nu sitter lednings-
frégorna i fokus (1977, sid. 48):

"Ledningen p4 alla tre nivderna bor ... ges en stark stillning
och de ledande befattningarna goras attraktiva. Ledarutbild-
ning och ledarutveckling maste fi en helt annan uppmérk-
samhet och en annan inriktning an hittills."

Ostergren & Berg foresldr att ledningsfunktionerna bor fa ut-
vecklas genom stérre handlingsfrihet och mindre detaljreglering i
hela systemet samt att mer resurser avsitts for ledning, planering
och utveckling.

Liknande tankegdngar praglade ocksd den s k Lirartjinstutred-
ningen (SOU 1980:3), som bl.a. behandlade ledningen av forsk-
ning och utbildning. Utredningen utgdr frdn en bibehdllen organi-
sation med institutionerna som bas men understryker sdrskilt att
decentralisering och avreglering medfor storre krav pa overblick,
planering och ledning (SOU 1980:3 sid. 107):

"Institutionen kan i vart system nirmast beskrivas som en
tjansteproducerande enhet med betydande frihet att sjilv
reglera hur och av vem visst ’bestéllt’ arbete skall utféras.
Den o6vergripande planeringen kommer att kridva storre in-
satser dn hittills ...

De 6kade mojligheterna till avvigning mellan arbetsinsat-
ser inom de olika verksamhetsomrddena och delarna av des-
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sa omraden vid institutionen kommer dessutom att stilla
hoga krav pa férmaga till Gverblick och insikt om samban-
det mellan arbetsinsatser av olika slag."

Utredningen trycker sirskilt pd att prefektrollen innebar be-
tydligt mer 4n traditionell administration och att den bor innehas
av ldrare med kvalificerad vetenskaplig erfarenhet. Prefektupp-
drag bor vidare vara tidsbegrinsade till forslagsvis 3 ar. Vid insti-
tutionerna bor vidare inrdttas forskningskollegier fér ledning av
forskningen.

Aven Ramstrém m.fl. (1980) redovisar liknande erfarenheter
frdn projektet "Mer tid till utbildning och forskning", déar bl.a.
ledningsfragor studerats genom intervjuundersdkningar vid olika
hégskolor. Ramstrom m.fl. utvecklar ett synsitt pd ledning som
kan hirledas till tidigare forskning kring hdgskolans organisation
och ledning vid Umed universitet under 1970-talet (se sarskilt
Ramstrom 1973, Axelsson & Rosenberg 1976).

For institutionerna fordras en fungerande ledningsfunktion
och ett personligt ledarskap som inte fir inskrinkas till att enbart
“vara ordférande", framhdller Ramstrdm m.fl. I uppgiften ingr
inte minst overblick och anvdndning av enhetens samlade resur-
ser, att utveckla vil fungerande relationer samt att tillgodose kra-
ven pd demokratiska arbetsformer. Visentligt &r, skriver Ram-
strdm vidare, att ledare kan anligga olika perspektiv pa verksam-
heten samt varda och utveckla de olika system som tillsammans
skapar en god verksamhet. Ledarens personliga instillning har
aven stor betydelse, betonar Ramstrom m.fl. (1980, sid. 76):

"En viktig uppgift fér ledaren ar ocksd att fungera som
mdjlighetsskapare, dvs. att tillita att nya initiativ kommer
fram och att nya idéer far provas. Det giller inte att till var-
je pris dstadkomma ’stérsta mojliga ordning’, det dr snarare
en frdga om att fi en rimlig balans mellan ordning och
oordning."

Ramstrom m.fl. rekommenderar ett roterande ledarskap, dar
ledningsuppgiften inom de storre institutionerna fér ett slags VD-
karaktér (ibid, sid. 77):

"Sammanfattningsvis anser vi det befogat att betrakta leda-
ren vid t.ex. en strre institution pd samma sitt som en chef
i vilken annan slags verksamhet som helst, t.ex. ett industri-
foretag. Ledaren maste kunna fungera som VD’ inom sin
enhet och f& acceptans for denna roll bade av sig sjilv och
frén sin omgivning".

For att gora detta mojligt foresldr de en friare resursanvind-
ning inom systemet, bdttre stddsystem foér redovisning och upp-
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foljning samt sdrskilda insatser for ledningsutveckling. Ansvaret
for planering och beslut om anviandning av resurser bor vidare
forenas hos de som har ledningsansvar och ej Gverlatas t specia-
lister.

I dag kan vi iaktta att en del av dessa tankegéngar har inforts
eller haller pa att genomféras i férsta hand genom intern decent-
ralisering och en friare resursanvdndning. Sjilva rollen som en
slags "VD" med ansvar for de samlade resurserna ar kanske annu
inte lika tydlig. I handboken "Ledarskap i hogskolan. Roller och
regler" (1985), som utgavs av bl.a. UHA och Liber, beskrivs led-
ningsuppgifterna pd ungefir samma sitt. Har betonas dock tydli-
gare tva av de speciella miljéaspekter som utgdr ndgot av hdgsko-
lans sdrart, ndmligen forskningens centrala betydelse och studen-
ternas medverkan i systemet.

Vid en nordisk konferens for universitetsadministratorer i
Danmark 1984 holl den forre universitetskanslern Hans Lowbeer
ett anférande med titeln "Planering och ledning inom hogskole-
omradet - tillbakablick och framtidsvision". Lowbeer (1985) ut-
gick dar frdn det "svenska perspektivet" pd hogskoleplanering,
vilket bl.a. innefattat utbildningsreformer grundade pa offentliga
utredningar, en nationellt Gvergripande planering samt en centralt
sammanhallen planering och styrning inom universitet och hog-
skolor. Lowbeer anser att detta varit framgdngsrikt med hinsyn
till de behov av utbildning och forskning som hdgskolan haft att
tillgodose. Nu behdvs emellertid framforhallning, fortsatt férnyel-
se och bittre situationsanpassning, nigot som stéller krav pé akti-
va ledningsinsatser, menar Lowbeer (1985, sid. 9):

"En ledning med tillricklig framférhdllning har sannolikt
bra férutsdttningar att hela tiden situationsanpassa sitt le-
darskap till interna och externa faktorer och dirigenom
stirka sin formaga till helhetssyn. Sannolikt dkar detta hela
organisationens tillit till ledningen. Det &ar bra for en krea-
tiv organisation, och det vill ju universitet och hogskolor
vara."

Vid samma konferens holl dven Dick Ramstrom (1985) ett an-
forande kring hogskolans inre beslutsprocesser och ledningsfré-
gor. Ramstrom konstaterar att det "bléser en férdndringens vind"
inom bade naringsliv och forvaltning, en vind som bl.a. inrymmer
en ny syn pa ledarskapets och foretagskulturens betydelse. Nu har
universiteten sjalvklart sardrag som gor det olampligt att utan vi-
dare kopiera fordndringarna inom féretag och férvaltning, fram-
héller han men fortsatter (1985, sid. 14):

""Men samtidigt finns det en risk for att universitetens fore-
tradare alltfér mycket betonar sin sirart och anser sig €j i
nagra avseenden kunna jimféras med andra delar av for-
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valtningen. Kanske ar det ocksd sd att universitetens pro-
blem - och de svirigheter som man tycker sig uppleva i
dessa - kommit att stdllas i alltfor stark belysning, i relation
till de svarigheter som man mdter inom Ovriga delar av for-
valtningen. Foretradare for utbildning och forskning saknar
ofta administrativ erfarenhet och har inte lart sig att mddo-
samt och uthdlligt arbeta med férindringsprocesser, pa
samma sitt som man tvingas gora inom myndighetsvirlden
i Ovrigt."

Detta skall inte undanskymma att man har svdra problem in-
om hogskolorna, tilligger Ramstrém, men kanske ar de inte sd
speciella som man ofta hivdar och kanske ar de inte heller si
omdjliga att paverka som man ofta i uppgivenhetens tecken later
forstd. Ramstrom erinrar om ndgra av hogskolans speciella pro-
blem, ndmligen att man ar en professionell organisation, att ef-
fektiviteten dr svar att bedoma, att beloningssystemet, sarskilt for
ledning och administration, dr outvecklat och att personalrorlig-
heten ar 1ag.

Ramstrom anser vidare att det dr svart att urskilja ndgot klart
ledarskap inom dagens hdgskola. Inom fakulteter och institutio-
ner har man linge koncentrerat sig pa ett kollegialt, kollektivt le-
darskap och traditionens makt medger inte ett tydligare ledar-
skap. Utifran ett antal principer som Ramstroém menar kan harle-
das ur "den nya foretagsfilosofin" (jfr dven avsnitt 4.4 ovan) un-
derstryker han sérskilt tre omrdden som behdver utvecklas inom
hogskolans ledarskap, ndmligen

- att skapa gemensamma varderingar och visioner i hela orga-
nisationen,

- att renodla beslutsprocesserna, decentralisera samt klargéra
ledningsuppgifterna pa olika nivéer,

- att utveckla en samlad fordndringsstrategi som inrymmer
alla de principiella forindringar som behdvs i fraga om led-
ning och beslutsprocesser.

Aven UlIf af Trolle (1990) for ett liknande resonemang men
lyfter sarskilt fram institutionernas betydelse i systemet. Institu-
tionen utgér alltid basenheten, skriver han (1990, sid. 303):

"Inom hela den akademiska organisationen ar det endast
pa en niva, som det utfores et i egentlig mening produktivt
arbete. Det ar inom de enskilda institutionerna ... "

Organisationen méste darfor byggas upp nedifrdn. Institutio-
nen dr den resultatenhet som skall ges resurser och prestera resul-
tat, fortsitter af Trolle. Varje institution méste ha en person, som
har det slutliga professionella ansvaret for savil grundutbildning
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som forskarutbildning och dessutom for att erforderligt administ-
rativt stod organiseras effektivt. Den gemensamma administratio-
nen bor utformas utifrdn institutionernas behov och inte fungera
som myndighetsorgan.

De reflexioner som kan goras utifrdn dessa killor 4r att synen
pé vad som behovs i friga om ledningsprinciper ar overraskande
entydig och klar. Jag har inte funnit ndgon enda killa som gér i
annan riktning. Vi tycks alltsd veta vad som behdvs. Som synes
Overensstimmer bedémningarna i stora drag med de tankegangar
som behandlats i kapitel 4, dels i friga om individuella ledarinsat-
ser under rubrikerna "funktionssparet" och det "kognitiva spa-
ret", dels vad giller ledningsfunktionerna i stort i samband med
de interaktiva och strategiska perspektiven. Innehallet i dessa av-
snitt tycks alltsd fa ett klart stod i stort genom de inligg som nu
redovisats, daremot kan sjilvfallet tillimpningarna variera med
hansyn till hogskolans sarskilda uppgifter och traditioner (se dven
avsnitt 4.5). Den diskussionen fortsitter darfor i de tva foljande
kapitlen.
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9  Vilka ledningsprinciper beh6vs
inom hogskolan?

Bokmarknaden Oversvimmas i dag av skrifter om ledarskap.
Dessa cirklar ofta kring begrepp som "management" och
"excellence". En del av det som sdgs i dem dr sikert tillamp-
bart ocksd pa hogskolan. Men det dr viktigt att halla i minnet
att hogre utbildning och forskning dr verksamheter som inte
utan vidare later sig formuleras i marknadsmdssiga termer.
Ledarskapet i hogskolan stiller sina alldeles speciella krav.
Carl-Gustaf Andrén, f.d. universitetskansler

9% Grundbultar och helhetssyn

De tvd huvudfrdgorna fér denna rapport ar ju, som niamndes in-
ledningsvis, vilka ledningsprinciper som behdvs inom hodgskolan
och hur en ledningskompetens som avspeglar dessa principer
skulle kunna utvecklas. Redan det faktum att jag samtidigt disku-
terat ledning och ledarskap antyder fOrstds att svaren kan vara
flera. De fyra olika perspektiven fokuserar vidare pa olika aspek-
ter som tillsammans boér kunna ge oss en relativt utforlig och ny-
anserad men kanske inte helt entydig bild.

I detta kapitel skall jag darfér sammanfatta vad jag bedomer
att de olika perspektiven kan bidra med i frdga om 6nskvirda och
limpliga ledningsprinciper. I nésta kapitel foljer sedan en avslu-
tande diskussion om utveckling av ledningskompetens.

Det historiska perspektivet, som kort behandlades i kapitel 3,
visar pa betydelsen av de "grundbultar" och traditioner som finns
i en organisation. Historien, liksom kulturen, sitter pd s vis
granser men antyder ocksd mdjligheter i frdga om ledning och le-
darskap. Ibland springs grdnserna. Kanske har vi funderat over
Suzanne Ostens uppmirksammade film "Brdderna Mozart" dér
den visionire regisséren Walter vill fi hela operan med sig pa en
nytolkning av Mozarts "Don Juan".

Walter dr entreprendr, han har radikala idéer och sjilvtillit.
Han vijer inte for de traditioner som formats under operans
langa historia. Han utmanar etablerade roller och tinkesitt, nigot
som vicker atskilliga konflikter. Forst nar de viktigaste aktGrerna
blivit birare av de nya idéerna féljer en framgéngsrik premiar.
Men priset ar hogt, regisséren lamnar scenen besviken och over-
given. Idéerna holl men formodligen inte ledaren. Broderna Mo-
zart illustrerar brytningen mellan det historiska och det kognitiva;
mellan organisationens hivdvunna logik och nya idéer utifrén.
Den forestdllning som blev foljden av Walters ledarskap blev i fil-
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men en lysande succé, men den hade aldrig kommit till stdnd
utan en intressant kombination av professionell, hdvdvunnen ope-
rakonst och nya, djirva, men samtidigt genomténkta idéer. Det ar
fortfarande opera av hog klass vi ser.

Erfarenheter av detta slag lyfter fram betydelsen av bdrande
idéer som grund for ledning och ledarskap. Som vi sett ar det
forst pé senare tid dessa tankegangar framtrader i managementlit-
teraturen och di frimst i de kognitiva och interaktiva sparen. An-
dé har ju ett idébaserat ledarskap tidvis spelat en stor roll i histo-
rien, allt i frdn det politiska livet till folkrorelserna. Ledande ak-
toérers roll dr intressant; mycket pekar pa att det inte alltid ar en
ensam ledare utan snarare ett antal ledare, en slags "kdrngrupp'",
som tillsammans star for, och framfor allt genomfér, de barande
idéerna i foretag och forvaltningar.

I den mén kidrngruppens medlemmar foretrider samma baran-
de idéer, och dessutom har hjdlp av effektiva stodsystem for pla-
nering, kommunikation och aterforing, kan de gemensamt ut-
veckla en hoég samlad ledningskompetens. Férvanansvért nog har
dven denna aspekt behandlats i mycket liten grad i litteraturen.
Ett intressant undantag adr dock Norbicks m.fl. (1989) intressanta
bok om SAS utveckling under 1980-talet, déar just betydelsen av
ett nytt, samlat grepp pé ledning och ledarskap i hela organisatio-
nen med en tydlig affirsidé som grund redovisas (se dven Arvo-
nen 1989).

Organisationsperspektivet, som beskrevs i avsnitt 4.2, pekar
p& madlens, verksamhetens och strukturens betydelse. Olika verk-
samheter ger olika forutsdttningar for ledning och ledarskap och
fordrar darfér olika ledningskompetens. TjdnstefGretag innebir
andra forutsittningar dn industriféretag. Offentlig verksamhet be-
tyder andra styrstrukturer, normer och finansieringsformer &n i
enskilda féretag. S& skulle man, nigot forenklat, kunna tolka bud-
skapet i detta perspektiv.

Det interaktiva perspektivet fokuserar, som nyss namnts, pa
samspelet mellan ndgra "kdrnvariabler" dar sarskilt omvirld och
idéer bildar en intressant relation. I hog grad avspeglar det ocksé
sambandet mellan férdndring och ledning: for att kunna &verleva
och utvecklas maste varje organisation aktivt kunna hantera om-
virldens férdndringar och helst ocksd ligga en bit fore. Just detta
fordrar en speciell ledningskompetens, nigot som Normann
(1975) diskuterar i termer av tva parallella idésystem: en verk-
samhetsidé och en vixtidé.

Hur skulle man d& kunna utnyttja de olika perspektiven for att
finna en samlad syn pd ledning och ledarskap i 90-talets svenska
hogskola? En forsta utgdngspunkt dr da, vilket redan framskymtat
i ett par tidigare avsnitt och dven i inledningen till detta kapitel,
att utveckla en tankegdng byggd pa hdgskolans sirart som organi-
sation. Det innebir i sin tur att formulera hogskolans "grundbul-
tar" och undvika en okritisk kopiering av ledningsformer frén
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andra typer av organisationer eller frdn den allminna manage-
mentlitteraturen. Sjdlvklart kan, som bland annat redovisats i av-
snitt 4.5, atskillig inspiration himtas frin dessa omriden, men
idéerna madste kunna anpassas och fogas in i grundbultarna.
Manga av de standardiserade utvecklingsmodeller som i dag salu-
fors pd marknaden ar darfér knappast lampliga att utnyttja inom
hogskolan. Som redan framhéllits flera gdnger i rapporten talar i
stllet starka skl for att utveckla egna tillvigagdngssatt.

I grundbultarna bér i férsta hand kunna ingd de bdrande idéer-
na for verksamheten (a), ledare och ledningsgrupper (b), samt
stodsystem och organisatoriska forutsittningar for ledning (c).
Sjalvklart maste dessa tre faktorer vara relaterade till varandra,
ndgot som fordrar att de betraktas som en dynamisk helhet. Ty-
vérr tycks det vara ganska vanligt vid ledningsutveckling att verk-
samhetens inriktning behandlas i ett forum, ledare rekryteras och
utbildas i ett annat, medan stodsystemen utvecklas av administra-
tiva specialister utan nirmare kontakt med varken (a) eller (b). I
det féljande diskuteras de tre faktorerna i tur och ordning for att
sedan sammanfattas i ett avslutande avsnitt.

9.2 Omvirlden, sidrarten och behovet av "birande
idéer"

Ordet universitet kommer ju av "sammanslutning", nigot som i
allminhet betydde sammanslutningar mellan studenter och lirare
samt studenter emellan. Just att samlas kring idéer och kunskap
av ett gemensamt och principiellt intresse bor vara den sjilvklara
sararten och styrkan for universitet och hogskolor dven i dag. I
det sammanhanget dr begreppet "hogskola" timligen intetsidgan-
de, det har framst administrativ karaktir och stir ju egentligen
bara for eftergymnasial utbildning (dven om begreppet ir for-
mellt definierat i hogskolelagen). Nér jag nu i fortsittningen an-
vénder ordet hogskola sd avses den innebdrd begreppet universi-
tet har.

I alla tider och i alla samhillen har universiteten haft speciella
relationer till omvérlden; ibland harmoniska och sjilvklara, men
vil sd ofta konfliktfyllda eller till och med dramatiska. Relationen
ar en foljd av den speciella funktion i samhillet som universiteten
givits eller sjélva format. Under vissa perioder har uppgiften varit
att forse samhéllet med vilutbildad arbetskraft, under andra att
utveckla kunskap pd egna grunder och &dven kritiskt granska vad
som sker i samhéllslivet.

Thomsen (1985) visar hur universiteten historiskt sett haft en
rad olika funktioner frdn medeltiden och framat, funktioner som
an i dag, och inte minst for var diskussion, har sitt speciella in-
tresse. De tidigaste europeiska universiteten i t.ex. Bologna och
Paris var, sdvitt man kan beddma, spontana sammanslutningar for
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avancerade studier som eljest inte fanns tillgdngliga. For att skyd-
da verksamheten mot myndigheter och andra gick man samman,
dirav namnet universitet.

Under 1400- och 1500-talen foljer, som redan ndmnts, nésta
etableringsperiod pd manga hall i Europa dar huvuduppgiften bli-
vit att fungera som seminarier for pristutbildning, saledes en me-
ra yrkesinriktad funktion. Under 1700-talets upplysningstider blir
funktionen dnnu mera samhélls- och nyttoinriktad, varvid de nya
universiteten i Halle och Gottingen visade vigen. Under 1800-ta-
let kommer s reaktionen mot nyttoidealet; nu prioriteras fér en
1dng period forskningens och den hogre utbildningens betydelse i
sig. Universiteten blir under denna tid ofta isolerade frdn sam-
hillsutvecklingen, ndgot som i Sverige bidrar till att fackhogsko-
lorna bildas mot slutet av 1800-talet och i borjan av 1900-talet
for att tillgodose behoven av hogre utbildning inom olika yrkes-
omréden.

Inom ramen for efterkrigstidens omfattande expansion har ofta
de grundliggande motsittningarna i frdga om inriktning négot
kommit i skymundan. Thomsen (1985) menar dock att det alltid
finns en dualistisk spinning mellan tvd grundliggande synsitt pa
universitetens roll: den &mnesmaissiga, som betonar det vetenskap-
liga dmnesintresset, och delvis dven vetenskapens autonomi i all-
minhet, och den funktionella, som frimst utgar fran de behov av
yrkeskunnande som finns i samhélle och arbetsliv. Och séllan
tycks de tva kunna helt forenas.

1955 &rs universitetsutredning utgdr en milstolpe i vart land
nir det giller synen pé universitetens roll: de har da blivit instru-
ment for samhillet i stort. Sévdl forskningens roll i samhéllsut-
vecklingen som arbetsmarknadens behov av utbildning laggs till
grund fOr utveckling av universiteten. Den synen befédsts dnnu
tydligare i 1970-talets olika utredningar med 1977 ars hogskolere-
form som framsta exempel. Parallellerna med 1700-talet ar in-
tressanta; i svenskt 1970-tal betonas samhillsnyttan och de funk-
tionella aspekterna medan fragorna om forskning och universite-
tens autonomi for en tid férsvinner fran scenen.

Sjilvklart finns den dualism Thomsen talar om inbyggd ocksa i
dagens hogskola. Vi marker den ndr olika intressen stdlls mot va-
randra, t.ex. i besparingstider och i valet mellan olika finansie-
ringskallor, nir uppdragsutbildning for foretag stills mot den re-
guljira grundutbildningen for studenter eller nir behovet av lang-
siktiga forskningsprogram, for att utveckla kunskapsbasen i olika
dmnen, jamférs med externt finansierad uppdragsforskning av
mera tillimpad natur.

I varje universitets- och institutionslednings uppgifter ingar gi-
vetvis strategiska Gvervdaganden om verksamhetens inriktning, dar
just denna typ av mdlkonflikter finns med i bilden. Man kan nog
sdga att varje ledningsorgan och ledare blir barare av dessa poten-
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tiella konflikter. I dagens debatt kan i stort urskiljas (minst) tva
slags uppfattningar om hogskolans mél och inriktning.

Den ena gir helt enkelt ut pd att universiteten flexibelt bor
tillgodose omviérldens, "marknadens", behov, sdvil vad giller
forskning som utbildning. Regionala behov 4r inte minst viktiga
att tillgodose. Mycket av utvecklingen vid de sm4 och medelstora
hégskolorna tycks ocksd ha gatt i den riktningen. Den andra upp-
fattningen innebar att hogskolan, som en del av det internationel-
la vetenskapssamhillet, bor st for den langsiktiga kunskapsut-
vecklingen och for de lingre utbildningar som naturligen kan
knytas hértill. Ulf af Trolles (1990) nya bok om "akademisk ut-
bildning" argumenterar narmast fér denna uppfattning.

Om vi ser dessa uppfattningar som en slags motsatser finns
sjalvklart olika kombinationsméjligheter. Ibland uttrycks dessa
helt enkelt som att varje hogskola bor "profilera" sig rent all-
mant, kanske som "miljduniversitet", "energihdgskolor" eller "re-
gionala kunskapscentra". En annan form av profilering ar den
som nu diskuteras om behovet av "riksuniversitet". Att profilera
sig innebdr att ta stillning for en tydlig inriktning gentemot om-
vérlden, alldeles oavsett vad inriktningen sedan innebér. En rimlig
tolkning av profileringsdebatten kunde dnd3 vara att det ar friga
om &dmnesinnehéllet, siledes inom vilka vetenskapliga Amnesom-
rdden man har méjlighet att verka.

Att profilera sjélva sirarten hos universitetsbegreppet innebir
déremot att lyfta fram och ytterligare utveckla vad ett universitet
faktiskt dr, sdvil organisationsteoretiskt som historiskt och poli-
tiskt. Som vi sett i kapitel 5 4r ett universitet ett kunskapsforetag
i ordets djupare mening, som i sig inrymmer flertalet olika funk-
tioner ndr det géller att utveckla, sprida och tillimpa vetenskap-
ligt grundad kunskap. For detta finns ett klart uttalat stod i hog-
skolelagen, dér det ju framhalls att forskning, utbildning, utveck-
lingsarbete samt information om forskningsresultat ingdr i hog-
skolans uppgifter. Som nyss namnts finns hir ocksd ett tydligt hi-
storiskt arv med ordet "sammanslutning" som nyckelord, de sam-
manslutningar som bildats kring utveckling och spridning av vi-
sentlig kunskap. Ocksd dar finns ett stdd for att forskning och ut-
bildning utgdr en odelbar helhet.

Sévil i den historiska universitetstanken som i professionsper-
spektivet, sdsom det beskrivits i kapitel 6, finns vidare starka in-
slag av autonomi med ett eget ansvar fér verksamhetsformer, kva-
litet och etik. Ocksd detta ar virt att komma ihdg. Aven om hog-
skolan, som behandlats i kapitel 7, utgdér en del av den offentliga
foérvaltningen och har vissa myndighetsfunktioner kan den, av hi-
storiska sdvil som organisationsteoretiska skél, inte betraktas som
"vilken myndighet som helst". Utifrdn analysen i avsnitt 7.2 kan
vi ddremot se att hogskolan i dag blivit en tydlig "grinsorganisa-
tion" i samhillet, en organisation som dels genom decentralise-
ring och avreglering fétt ett allt stérre handlingsutrymme, for-
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mellt sett, n under 1960- och 70-talens intensiva reformperio-
der, dels verkar i en slags "blandfinansieringsmiljé" med pétagliga
inslag av marknadsmassig konkurrens.

Begreppet gransorganisation inrymmer flera mojligheter till
strategiska vigval om vi blickar framdt i tiden. En méjlighet kan
di vara att prioritera den funktionella aspekten i frdga om mal
och inriktning. Det blir di angeldget att ytterligare orientera sig
emot uttalade behov av uppdragsforskning, utvecklingsarbete och
efterfrigade yrkesutbildningar, kort sagt att tillgodose de nytto-
aspekter som har en bedombar marknadsmaissig efterfragan.

En annan mojlighet kan vara att bibehdlla en stark kdrna av
langsiktig dmnesutvecklande forskning tillsammans med sadana
utbildningar som har ett nira samband med denna forskning. Sa-
kert finns ocksd minga kombinationsmojligheter mellan de tva
strategierna.

Av resursskdl kommer sikert flertalet universitet och hogsko-
lor att allt tydligare stéllas infor detta vagval. Att hogskolan ar en
offentlig organisation innebdr dock, som framholls i avsnitt 7.1,
att man som regel arbetar med "dubbla kundbegrepp". I detta
kan finnas en motsats mellan dvergripande samhillsintressen och
niraliggande marknadsbehov, t ex hos arbetsmarknadsorgan, fore-
tag och studenter. Gransorganisationen erbjuder dérvid frihet och
mojligheter 1&ngt utdver vad traditionella myndigheter har men
fordrar samtidigt aktiva ledningsorgan och ledare som kan ut-
veckla de birande idéer i friga om verksamhetens utveckling som
de strategiska véagvalen kréver.

Som framgér av de interaktiva och strategiska perspektiven
som behandlades i avsnitten 4.3 och 4.4 ar en grundldggande led-
ningsuppgift i varje organisation att klarldgga organisationens
identitet och inriktning, uttryckt i termer av en verksamhetsidé med
omvirld, egna tjdnster och organisationsfilosofi som visentliga in-
slag. Den diskussion som nu forts om hdgskolans sérart bor dar-
for vara den forsta punkten i varje ledningsfilosofi. I detta ingdr,
sdvitt jag kan beddma, att ta stillning till och konkretisera de fré-
gor som hir redovisats och som utgér hogskolans sirart, identitet
och mojligheter.

S Ledningsorgan, ledare och organisationsformer

En féranderlig omvirld fordrar en flexibel inre organisation, det
ar litteraturen och strategikonsulterna helt Gverens om. Som sdr-
skilt Thompson (1967) framhéllit far vi utgd fran att det sena
1900-talet kommer att kinnetecknas av snabba och komplexa ytt-
re forindringar, férindringar som blir allt svdrare att uppfatta
och tolka pa ett indamélsenligt sitt. Engelsménnen talar om "the
raplex dilemma" som ett generellt ledningsproblem nér det giller
att forutse och hantera dessa snabba och komplexa foérandringar.
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Thompsons teori for ledning under hég osékerhet gar ut pa att
klarlagga och till varje pris skydda och utveckla organisationens
kiarnprocesser och kirnidentitet, sdledes de fragestallningar som
nyss behandlats i avsnitt 9.2. For att klara detta fordras styrning
med hjilp av mdl och idéer i stéllet for regler i forening med en
flexibel organisation som snabbt kan anpassa sig till omvérldens
forandringar. Tesen 4r alltsd: stark kdrna och flexibel struktur.
Merparten av managementlitteraturen, liksom de mera forsk-
ningsbetonade arbeten som hittills redovisats, fokuserar pa ett el-
ler annat sitt pd liknande l6sningar, se sarskilt Beckérus m.fl.
(1987), Sandberg (1987). En klar verksambhetsidé, i férening med
decentralisering, avreglering och intern kompetensutveckling, tor-
de darfor vara négot av den "svenska modellen" niar det giller
ledning och organisation.

Kérnan i hogskolans liv ar sjdlvfallet de olika funktioner vi ur-
skilt som typiska for det "&dkta" kunskapsforetaget i avsnitt 5.2
liksom de professionella yrkesgruppernas kompetens, normer och
nitverk. Den yttre ramen for verksamheten ar de forutsdttningar
som foljer av att hogskolan i dag ocksd dr en "griansorganisation"
i den bemirkelse som diskuterats i kapitel 7.

De onskvdarda ledningsprinciper som kan hédrledas ur denna
diskussion skulle alltsd i korthet innebéra:

1. Att stindigt sl& vakt om och bevara men samtidigt utveckla
hogskolans sdrart som en sammanslutning kring kvalificerad
kunskapsutveckling vari forskning, utbildning, utveckling
och information utgor en helhet.

2. Att utifrdin omvirldens férutsdttningar utveckla rollen som
offentligt 4gd "grdnsorganisation" vad giller "dubbla kund-
relationer" samt i Ovrigt vad gdller inriktning, utbud, ar-
betsformer, finansiering, kontaktytor och kvalitet.

3. Att organisera for och utveckla synergieffekter mellan verk-
samhetens olika funktioner samt mellan de olika professio-
nella grupperna.

4. Att rekrytera, leda, utveckla och engagera de professionella
yrkesgrupperna i verksamheten si att dessa gruppers behov
av gynnsamma arbetsvillkor kan uppfyllas s& lingt som
mojligt.

5. Att utveckla formagan att arbeta med de speciella mojlighe-
ter, problem och konflikter som foljer av den multiprofes-
sionella strukturen sd att samtliga gruppers bidrag blir av
stort virde for verksamheten.

6. Att fortsitta utvecklingen i friga om decentralisering och
avreglering och i samband darmed tydliggora ledningsstruk-
turen, sdrskilt vad géller dekaners och prefekters lednings-
uppgifter.

7. Att utveckla en mer flexibel organisationsstruktur med fyra
karnfunktioner:
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- starka och relativt sjdlvstdndiga institutioner, SOU 1992: 00
- strategiskt ssmmanhdllande universitetsledningar, Kapitel 9
- stodfunktioner med hég kompetens och servicenivé for t.ex.
personal-, ekonomi-, lokal-, dokumentations- och datafra-
gor samt
- smd men vil fungerande samordningsorgan pa fakultetsni-
va.

Sakert kan ytterligare principer formuleras mot bakgrund av
den diskussion som forts i denna rapport, men jag bedomer dnda
att just dessa har ett klart stdd i den litteratur och de erfarenheter
i 6vrigt jag utgatt ifrdn. Vi skall darfér g over till en kort diskus-
sion kring utveckling av ledningskompetens for att bidra till att
realisera dessa principer.
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10  Hur utveckla
ledningskompetens?

10.1  Inledning

Utifrdn avsnitten 9.1 och 9.2, och som vi sett med stdd av ett fler-
tal kallor i Ovrigt, foljer ett antal mojliga slutsatser i fraga om led-
ningskompetens inom hdgskolan, framst behovet att

a) utveckla formégan till omvarldsanalys liksom till analys av
organisationens inre logik och historia, dess "grundbultar",

b) stddja utvecklingen av meningsfulla idéer och malbilder
som kan foras vidare, diskuteras och tillimpas i hela organi-
sationen,

¢) utveckla formdgan till resultatansvar, prioritering, flexibili-
tet och omstéllning,

d) vilja ut och utbilda ledare, frimst pa fakultets och institu-
tionsnivd, som kan verka inom ramen fér dessa forutsitt-
ningar samt

e) utveckla kunnandet nir det giller alla de speciella kompe-
tens- och personalfragor som féljer av att hogskolan birs
upp av professionella yrkesgrupper.

Mycket talar vidare for att en eller flera "kdrngrupper" av le-
dare bor std i centrum f6r utveckling i dessa avseenden, inte en-
bart universitetsledningar, dekaner eller prefekter. Hirigenom
skapas idéer, normer och synsitt kring ledningsfrdgor som kan
delas av ett flertal aktérer. Enmansinsatser bor kunna utvecklas
till gemensamma insatser. Karngrupperna kan knappast vara sty-
relser, kommittéer eller kollegier dven om dessa sjilvfallet kan
spela en viktig roll i ledning av verksamheten. Av hidvd &r denna
typ av organ ofta priglade av en representativ sammansittning
och ett formellt arbetssatt.

Mera nédraliggande forefaller det vara att bilda aktiva lednings-
grupper inom fakulteter/sektioner och pa institutionsnivd. Inom
fakulteterna kan dessa ha karaktidren av arbetsutskott med deka-
nus, prodekanus, ett par foretridare for forskning och undervis-
ning samt ledande forvaltningstjdnstemdn. Inom institutionerna
bor det pad motsvarande sitt vara prefekt, bitridande prefekt, stu-
dierektorer, intendent och, inte minst viktig, ett par foretridare
for huvudverksamheten (de sistnimnda kan forslagsvis variera
arsvis).

Om vi utgar frdn de resonemang som forts i avsnitt 9.1 ovan
samt i 4.1, 4.3, 4.4, 5.3, 9.2 och 9.3 ovan finns tva viktiga strate-
giska uppgifter for varje ledningsgrupp att arbeta med. Dels giller
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det, som redan namnts, att utveckla synergieffekter i de olika
funktioner varje fakultet och institution svarar for i kunskapspro-
cessen, dels dr det Onskvirt att sd 1dngt som mojligt fraimja ut-
vecklingen av en gemensam, organisationsbunden kunskap inom
de dmnesomrdden man svarar fér. Den yttersta avsikten hiarmed
ar forstds att sikerstilla en hog kvalitet i samtliga tjénster, inte
minst inom utbildningen, men dven att utnyttja tillgangliga resur-
ser s& effektivt som mojligt.

Ledning kan utdvas direkt genom synliga beslut och handling-
ar. Dessa far enligt samstimmiga erfarenheter i litteraturen kring
organisationsutveckling ringa genomslagskraft om inte de ofta do-
minerande, men oskrivna, virderingar och normer som styr det
informella handlandet i organisationer ocksa kan paverkas. Kultu-
ren sitter "i viggarna" och later sig inte omedelbart paverkas var-
ken av enskilda ledare eller nya administrativa grepp. Ledning &r
darfér ocksd en friga om att indirekt paverka forutsitiningarna
for verksamheten, t.ex. genom styrsystem, ekonomiska avvigning-
ar, arbetsorganisation och resultatuppfoljning.

Att utveckla ledningskompetens betyder di att forbittra for-
magan till direkta meningsfulla handlingar och att skapa goda ge-
nerella forutsidttningar for verksamheten. For detta fordras, om vi
far tro den moderna inlirningspsykologin, en aktiv férstielse for
de fenomen som behandlats i denna rapport. Sarskilt tror jag att
varje "kdrngrupp" boér ha en god insikt i "det strategiska sittet att
tdnka", vilket som vi sett t.ex. beaktar faktorer som omvirldens
betydelse, malfragor, strategiska vigval, verksamhetens sirart, god
resursanvandning och kvalitet samt, forstds, grundliaggande kun-
skaper om miénniskor och ledarskap. Overblick Sver den egna fa-
kultetens och/eller institutionens speciella situation 4r en andra
férutsattning for att kunna leda och utveckla en verksamhet.

Kompetens handlar till sist om vad vi som individer forstar
och kan goéra av de uppgifter och de situationer vi moter. Darfor
kan kompetensutveckling bli verkningsfull forst nir varje enskild
ledare, och helst dven de anstillda i Gvrigt, inom organisationen
kadnner delaktighet i de verksamhetsidéer och arbetsformer som
behover utvecklas inom hogskolan, ndgot som den norske sociolo-
gen Nordhaug formulerar enligt foljande (1987, sid. 41):

"En grundleggende observasjon er at all utvikling av kom-
petanse ma gi veien om individniviet eller de menneskelige
resurser. Dette gjelder enten man snakker om organisato-
risk lering, forsknings- og utviklingsarbeid eller personale-
opplering."

Jag tror att detta i hog grad ocksd giller utveckling av led-
ningskompetens, just detta att det inte enbart 4r frdgan om nya
uttryck eller administrativa grepp utan framst om att utveckla en
kognitiv forstaelse for ledningsfrdgornas innehdll. Rapporten skall
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darfor avslutas med nagra synpunkter pé vad denna férstielse kan
innebédra och hur den skulle kunna utvecklas.

10.2  Fran specialisttinkande till ledartinkande

I inldrningspsykologin anvinds ofta begreppet kognitiva strukturer
som ett slags "grundbultar" for vért sitt att ta emot och bearbeta
information, strukturera informationen och gradvis utveckla nya
strukturer for omvérldsuppfattning och tinkande (jfr Magnusson
1980, Marton m.fl. 1983, 1988). Savil utbildning som erfarenhe-
ter i vardagen kan bidra till att utveckla vara kognitiva strukturer.
Att utveckla ledningskompetens kan da ses som den samlade ef-
fekten av manga olika pedagogiska ditgirder som chefskurser, indi-
viduell handledning, litteraturstudier, vikariatstjinster, cirkula-
tionstjanstgéring, medverkan i utvecklingsprojekt m.m. (se figur 6
nedan). Hartill kommer da ideologiska och innehdllsmissiga
aspekter, den "réda traden", som hirleds ur verksamhetsidéer och
strategier men dven ur den mera generella kunskapen om led-
ningsfragor.

En intressant, men formodligen alltfor lite beaktad mojlighet
att utveckla forstaelse for den typ av frigestillningar som behand-
lats i rapporten ar bilder och modeller. "En bild sdger mer 4n tu-
sen ord", lyder ordspraket. Carlsson & Waglund (1986) rapporte-
rar tex. fran ledningsutveckling vid Sveriges lantbruksuniversitet
hur bilden anvints pedagogiskt for att klargéra begreppet verk-
samhetsid€ i form av ett "hus". Det vetenskapliga bruket av mo-
deller ar ju bekant, men mycket talar fér att en god bildmissig
framstéllning verksamt kan bidra till kognitiv férstéelse i den me-
ning som vi nu ir inne pa.

Man kan alltsd siga att utveckling av ledningskompetens utgir
frdn (a) vissa fér organisationen gemensamma idéer och virde-
ringar, (b) initiering av informella och kreativa arbetsformer i he-
la organisationen, (c) att ménga men samstimda pedagogiska ut-
vecklingsatgdrder utnyttjas samt (d) att ett betydande antal ledare
och blivande ledare samtidigt far del av dessa. Poidngen ir det sy-
stematiska greppet, ndgot som vi som nimnts inte alla gdnger
kunnat iaktta empiriskt. Tankegdngen understryker pd nytt Nor-
manns (1975) tes om betydelsen av parallella verksamhets- och
vaxtidéer.

Urval infér kommande ledaruppgifter sker ju bland forskare
och lirare, vare sig de sedan ar teologer, medicinare, ekonomer,
jurister, beteendevetare eller har annan vetenskaplig bakgrund.
Som regel har de ocksa lang erfarenhet frén hégskolemiljén. Van-
ligen har dessa personer ett pa sin profession och erfarenhet base-
rat sitt att iaktta saker och ting, agera, definiera och 16sa pro-
blem; kort sagt en tankestruktur som utifrdn kognitiv teori kan
bendmnas specialistkirna.
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Vid tilltridet av t.ex. ett prefekt- eller studierektorsuppdrag
erfar de flesta att den nya ledaruppgiften fordrar vissa kunskaper
inom omriden som planering, administration, personalfragor eller
arbetsratt. I de flesta fall blir det frdgan om just komplementdra
kunskaper utan egentligt djup, man fortsitter gérna att tinka som
specialist och "lagger till' de nya kunskaperna sd att siga i 'i
marginalen".

Talar vi om ledare i ordets egentliga mening, ledare som for-
vintas agera strategiskt, bedoma resursbehov och prioritera, skapa
ett kreativt klimat omkring sig och dessutom fatta svara beslut,
si ricker specialistkirnan troligen inte ldngt. Specialistrollen fér
hir std tillbaka for ledarrollen, en férdndring som fordrar ett del-
vis annat sitt att tinka med sjilva ledaruppgiften i fokus. Med
kognitiv teori kan detta kallas en ledarkdrna.

Att utveckla ledningskompetens, sd lange vi ror oss pa individ-
nivd, kan dirfér ses som att bidra till att utveckla ménniskors
kognitiva strukturer. Frén den kognitiva inldrningsteorin vet vi att
sddana utvecklingsprocesser tar viss tid, fordrar stort engagemang
och, inte minst, en pedagogiskt genomtinkt modell som grund.
Det kan knappast vara frigan om enstaka seminarier, tvadagars-
kurser eller ndgon ny handbok.

Resonemanget kan enkelt askadliggéras nedan:

Extern och intern
ledarskapsutbildning Ledar-

kdrna kédrna

Specialist-

Litteraturstudier
Vikariat, cirkulation
Projektledarskap

Figur 7 Fran specialistkdrna till ledarkidrna, en kognitiv utvecklings-
modell.

Skillnaden mellan specialist- och ledarkdrnorna har ocksd med
kunskapssyn att gora. Utifran en specialistkdrna handlar de kom-
plementira omrddena girna om kunskap av typ tekniker, regler,
metoder eller dr eljest av mera praktisk natur. Med en ledarkédrna
blir det snarare frigan om att forsta ledarskapets innebord i rela-
tion till omvirld, organisation och uppgifter. Sddan kunskap &r
inte enbart Amnesrelaterad utan kan ses som en integration av oli-
ka inslag frdn t.ex. ekonomi och beteendevetenskap, av administ-
ration och juridik, av teori och praktik, av intuition och erfaren-
het. Denna kunskap dr dessutom personlig, den kan inte utan vi-
dare 6verforas till andra pd samma sitt som regler, metoder eller
goda rad.

Resonemanget om ledarkdrnan kan ses som en forlingning av
det kognitiva sparet inom individperspektivet. Forenar vi detta
med ett organisationsperspektiv av Bergs (1981) typ och ett inter-
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aktivt perspektiv utifrén Thompson (1967), knyts trddarna ihop i
en mera integrerad syn pa ledningskompetens. Det blir ett kvali-
tativt begrepp och inte helt enkelt att beskriva; 4ndd kan vi nog
forstd tankarna bakom det.

10.3  Skiss till en pedagogisk utvecklingsstrategi

Utbildning i ledning och ledarskap har féorekommit under ett an-
tal &r inom hdgskolan och féormodligen dven haft en hel del vir-
defulla effekter. Men med tanke p& de forandringar som véantar
hdgskolan under 1990-talet racker det nog knappast att ett mind-
re antal dekaner, prefekter och chefstjanstemédn inom forvaltning-
arna har god forstéelse for ledningsuppgifter, dven om det sjalv-
klart ir ett viktigt steg pa vdagen. Det ar hir "kdrngruppernas"
roll kommer in i bilden pé allvar. Om vi efter hand far karngrup-
per med en god strategisk forstdelse i hela hogskoleorganisatio-
nen, dvs. med ledarkdrnor i sitt tdnkande vid sidan av specialist-
kunnandet, bor detta visentligt 6ka forutsdttningarna, jamfort
med tidigare, fér utveckling av verksamheten utifran de riktlinjer
som redovisats i denna rapport.

Med kirngrupperna som utgangspunkt dppnas intressanta moj-
ligheter till ledningsutveckling. For detta erfordras dock tvé ytter-
ligare férutsittningar: utveckling av ndgon typ av arbetsmaterial
for strategiskt tinkande som kan anvindas for "kdrngrupper"
oberoende av dmnesanknytning samt tillgdng till erfarna och pe-
dagogiskt skickliga handledare som stdd inom varje universitet
och hogskola.

I handboken "Ledarskap i hogskolan" (1986) redovisar Carls-
son & Wiéglund (1986) intressanta erfarenheter av hur ett utveck-
lingsmaterial av denna typ - "Se om Din institution" - med fram-
gdng anvints inom Sveriges lantbruksuniversitet under 1980-talet.
Materialet koncentreras kring frdgor som verksamhetsidé, arbets-
sitt och arbetsplaner for institutionsstyrelser och kan anvéndas
flexibelt pd olika sitt; for institutionsstyrelser och ledningsgrup-
per, vid chefsutbildning samt vid utvecklingsprojekt inom olika
institutioner och liknande enheter. Materialet kan vidare kom-
pletteras med insatser av "internkonsulter".

Denna typ av stodresurser utgor siledes en tredje forutsittning
for en mera omfattande ledningsutveckling inom hdgskolan. Det
bor i férsta hand vara lampliga utbildare, larare och/eller forskare
med Overblick dver verksamheten i stort och en fér dndamalet
anpassad egen utbildning i fridga om strategiskt tinkande och ut-
vecklingsarbete med hjalp av denna typ av material. Visentligt &r
dock att denna typ av utvecklingsitgirder sker pa "bred front"
och s& ldngt som mdjligt under ledning av de personer som nor-
malt leder verksamheten, sdsom dekaner och prefekter, men med
kvalificerat stdd av "internkonsulterna". Som komplettering till

SOUSI992:015
Kapitel 10

91



dessa atgdarder, som alltsd i forsta hand 4r avsedda att fi stor
bredd, boér dvervigas fordjupningsinslag av typ seminarier kring
strategiska fragor liksom utvecklingsprojekt vid enskilda institu-
tioner eller andra enheter, eventuellt av aktionsforskningskaraktir
eller eljest med hjélp av internkonsulter.

Vad som nu sagts forringar inte virdet av normal planering
och utvirdering inom ramen for reguljira hogskoleorgan eller av
normalt férekommande internutbildning foér prefekter, studierek-
torer, intendenter, institutionssekreterare och liknande grupper.
For att fi god inspiration fran andra héll kan det dirutdver ligga
ett sdrskilt virde i att vissa prefekter och chefstjinstemin genom-
gér chefsutbildningar utanfér hdgskolan dir bl.a. utbyte av erfa-
renheter med ledare frdn andra slags organisationer ar viktiga in-
slag.

Det visentliga dr dock att inom en rimlig tidsperiod utveckla
en nagorlunda gemensam syn pa ledningsfrigor och ledningsarbe-
te inom hdgskolan, en syn som mera tar fasta pa strategiskt tin-
kande kring organisationens karnfragor och mindre pé traditionell
planering och administration. Vagen dit bygger alltsd pa fyra for-
utsattningar: att arbeta med ledningsgrupper, att ta fram och pré-
va ett enhetligt arbetsmaterial for ledningsutveckling, att utnyttja
interna handledare som st6d och hjilp samt, inte minst, att ut-
vecklingsarbetet initieras och samordnas av hégskolornas ordina-
rie ledningsorgan. Till detta kommer som nimnts férdjupningsse-
minarier kring policyfrdgor samt speciella utvecklingsprojekt for
vissa institutioner och enheter.

Nar vi natt dit har vi nétt 14ngt.
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