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Förord SOU 1992 15

I Högskoleutredningen Grundbultens ingåruppdrag bland an-
belysa olika möjligheter höja grundutbildningensnat kvali-att att

inom högskolan förbättra anknytningentet mellan forsk-samt att
ning och grundutbildning. En flera förutsättningar för dettaav
torde utveckla ledningsformer och ledarskap, särskiltattvara
institutionsnivå, inom högskolan.

För klarlägga vilket slags kunskap därvid skulleatt kunnasom
fråninhämtas frågatillgänglig forskning i ledningsutvecklingom

har föreliggande utarbetats. Med tanke omfattning ochrapport
tid har det givetvis inte varit möjligt utarbeta fullständigatt en
översikt kunskapsområde.över detta omfattande I stället har jag
valt urskilja antal aktuella perspektiv inomatt ledarskaps- ochett
organisationsforskningen olika sätt kan bidra till ökadsom

ledningsfrågor.kunskap högskolansom
Arbetet har begränsats till forskning och litteratur inomannan

främst beteendevetenskaplig och företagsekonomisk organisa-
tionsforskning. Det innebär Statsvetenskapliga, juridiskaatt t.ex.
eller psykologiska ledningsfrågoraspekter inte kunnat inrym-

i framställningen.mas
Arbetet har utförts under november-december 1990 vid Insti-

för Personal- och Företagsutveckling,tutet Uppsala, vilket ägs av
bl.a. Uppsala universitet och Sveriges lantbruksuniversitet. Rap-

presenterades vid ledningsfrågorseminariumporten i hög-ett om
skolan, anordnades Högskoleutredningen i februari 1991.som av

SöderströmMagnus
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syfteBakgrund och SOU 19921 15
Kapitel I

Inledning1.1

antal utredningar, handböcker och debattinlägg har underEtt se-
ledningsfrågornaår inom universitet högsko-behandlat ochnare

Ofta det skett del i diskussion, i andralor. har som en en annan
ledningsfrågorna finnsvarit själva I dag därförfall har ämnet. ett

fortsatt utvecklingrelativt omfattande underlag för ledningav
frånutveckling högskoleutredningensoch ledarskap, en som

nyckelfrågornaperspektiv det gäller utvecklaär när att ut-en av
bildningens kvalitet i framtiden.

ledningsfrågorna ocksåvi väsentligaSamtidigt kan hurnotera
många 1980- 90-talensblivit i andra organisationer i och sam-
frånhällsliv, de traditionella industriföretagen till den väx-stora,

tjänstesektorn och kunskapsföretagen.ande de s.k. En kärn-nya
fråga offentliga omställningsproblem,vidare den sektornsär stora
där ledningsproblemen allt tydligare isätts centrum.

fråga förstås, denna bakgrund, iEn intressant är vilkenmot
ledningsfrågor kanutsträckning högskolans utvecklas in-genom

frånspiration och erfarenheter dagens forskning kring ledning
från inomoch ledarskap även debatten i allmänhet dettamen

område. ledningsfrågor då frånHögskolans kan betraktas i första
utgångspunkter.hand olikatre
sådan då årensEn första de forskning och debattär senaste

organisationsfrågorledning, ledarskap och i allmänhet inomom
beteendevetenskaperna och företagsekonomin,även forskningen
och debatt haft betydande omfattning under de senasteen som en
åren.

utgångspunktEn andra är ledning och ledarskap i den speciel-
organisationer högskolan nämligen de s.k.utgör,typ av som

årenskunskapsföretagen. har allraHär de utveckling för-senaste
med uppmärksammade böcker och andra inlägg kringsett oss

låt såi dessa organisationer, det länge intesärarten änattvara
någon tillgåfinns omfattande forskning just kring dennaatt spe-

ciella aspekt.
utgångspunkt,tredjeEn särart utgör den särartannan en som

består i universitet och högskolor offentliga institutioneräratt
och därigenom har särskilda förutsättningar för ledning och le-
darskap jämfört traditionella företag. Självklart fun-med kan man
dera detta I land Sverige of-över är särart. ärettom en som
fentlig verksamhet i olika former i själva verket lika vanli-nästan

organisationer de privata företagen. huvuddelenMenga som av
ändåledarskapsforskningen har behandlat företag och därmed



SOU 1992mindre grad lyft fram den 15och endast iorganisationerjämförbara
ledningsfrågor, infalls- Kapiteldärav denna 1sektorns speciellaoffentliga

vinkel.
utgångspunkter ledarskapsforskningen,den allmännaDessa tre

organisationer och ledning inomkunskapsintensivaledning inom
förutsättningar,med dess särskilda utgöroffentlig verksamhet

ledningsfrågor ihögskolansfortsatta analysengrunden för den av
denna rapport.

utifrån olikasyftet meddenna bakgrund ärMot rapporten att
ledning ochförutsättningarna för utvecklingperspektiv belysa av
framtiden.Sverige inför denhögskolan i närmasteledarskap inom

inriktning fokuserar diskus-HögskoleutredningensMed tanke
två frågeställningar; nämligenfrämst följandesionen

önskvärda och lämpliga in-a ledningsprinciper kanVilka vara
institutionsnivå,då på för utred-och särskilthögskolan, attom

tankegångar skall kunna utvecklas ochövergripandeningens ge-
i praktikennomföras

in-bVi1ket ledningskompetens behövs inom högskolansslags
vidmakthållahur kan utveckla och dennastitutioner och man

kompetens
såavgränsning har skett exempel och slutsatser isättEn att

och institu-hand ledning och ledarskap fakultets-första avser
tionsnivå, avgränsning följer uppdraget. Vidare beaktassom aven

traditionella lednings- och planeringsuppgifterinte de av mera
åvilaradministrativ högskolestyrelser, fa-ekonomisk eller art som

liknande ledningsorgan.kultetsstyrelser och
månUtifrån främst aktuell forskning, i viss andraävenmen

empiriska iakttagelser avsikten här skisseraarbeten, är attsamt en
referensram, ramverk, för fortsatt diskussion kring dessa vä-ett

frågor. Tanken däremot inte komma med alltförsentliga är att
frågadetaljerade förslag. i första hand förkonkreta och Det är en

givetvis, för universiteten högskolornautredningen och, och själ-
va.

1.2 Metod, dispositionkällor och

genomgångArbetet bygger och analys litteratur inom fleraav
ämnesområden, främst organisationsteori och ledarskaps-berörda

forskning inom de ekonomiska och beteendevetenskapliga ämnes-
områdena. åtskilliga frånHärtill kommer arbeten det allmänna
utredningsväsendet liksom böcker artiklar debattkaraktär.och av

såvälolikhet centralt begrepp i diskussionen, detJust är närett
frågagäller ämnesanknytning i synsätt ochsom om resonemang,

slutsatser.
Få områden inom beteendevetenskaper modern organisa-och

såtionsforskning i övrigt tycks ha intresserat forskningen le-som
idarskapets problem, varje fall allmänt plan. generellaDenett



omfattande, SOU 1992 15därför mycketsamlad i dag ärfinnskunskap som
skådad takt. Med Kapitel 1sällanframläggs iarbetensamtidigt ensom nya

svårt, intedärför mycket för sägadetarbetsinsats ärrimlig atten
hela detta intressan-meningsfull överblick överomöjligt, att en

fält.ta
gårledarskapsforskning över gränsernaOrganisationsteori och

företagsekonomi, beteen-traditionellarad ämnenmellan somen
Frågorna oftastatsvetenskap. är tvär-historia ochdevetenskaper,

åtskilligaoch bidrag till kunskapsut-till sin karaktärvetenskapliga
från utredare, konsul-fältet kommer dessutomvecklingen inom

praktiker.företagsledare och andrater,
och jämfö-behov strukturerafinns därför starktDet attett av

ledarskapsforsk-utvecklingslinjer inominfallsvinklar ocholikara
kapitlen 4-7.högskolan. sker ibetydelse för Dettaningen av

ledarskapsfrågor-kort kapiteldockDessförinnan kommer ett om
olika teorierför in dagenshistoriska bakgrund, detta sättaattnas

sammanfattas antal8 rösteri sammanhang. I kapitel ut-ettett ur
ledningsfrågor. Därefter dis-högskolansredningar och debatt om

iledningsprinciper behövs ka-i kapitel 9 vilkakuteras samtsom
i dagens och morgonda-ledningskompetenspitel 10 behovet av

högskola.gens
från urval aktuell litteraturhar hämtatsUnderlaget ett somav

ledarskapsforskning.inriktningar inom dagensillustrerar olika
Även frågor aktuella. Ettinternationellt är dessa ytterst stort an-

i har framlagts underundersökningar och debattinlägg ämnettal
åren Mukhi 1984, Nordhaugse Kakabadsede senaste t.ex.

Från1988.1988,1988, Handy m.fl. Hussey1987, Cox Cooper
1978, m.fl.Borgbrant Edden svenska kan nämnasarenan

1984 utvärdering ledningsut-och särskilt vissa studier kring av
1986,1981,redovisats Hultman Björkegrenveckling som av

Wåglund 1988.1987Sköld och
svårt skilja mellan egentligSom redan kan detantytts attvara

seriös debatt och trendbeto-forskning, utredningsrapporter, mera
måste ocksåurvalet källor bli mycketnade inlägg. Självklart av

frånSträvan har därför varit välja goda exempelbegränsat. att
kring ledning ledarskapolika inriktningar inom forskningen och
mellan skilda inomeftersträva viss balans ansatsersamt att en

området. då åtminstone fem infallsvinklarkan urskiljaMan som
intressanta aspekter inom den allmännaoch lyfter framvar en

nämligenforskningen ledning och ledarskap,om
våra idéer led-a historiskt perspektiv kommerett var om-

ifrånning och ledarskap
bett ledarskap främst betraktasindividperspektiv där som-
fråga individuella kvaliteter,en om

utgår frånc organisationsperspektiv vilket ledningattett -
kulturen i inom varjeoch ledarskap avspeglar ochsystemet stort

organisation,



dett interaktivt perspektiv in ledning ledar-sätter och SOU 1992 15som
skap i omvärldssammanhang, Kapitel 1ett samt

e strategiskt perspektiv lyfter fram vissa avgörandeett som
ledningsfrågor vid utveckling företag och förvaltningar.av

tvåHärtill kommer, redan nämnts, de andra perspektiven,som
kunskapsföretagets och den professionella organisationens per-
spektiv de speciella förutsättningar följer högsko-samt attsom av
lan offentlig organisation eller,är skall visas, gränser-en som en
ganisation inom den offentliga förvaltningen.

10



2 Begrepp definitioneroch SOU 1992 15
Kapitel 2

Den väl utrustadär med de egenskaper jagperson som som
beskrivit bör ha goda förutsättningar bli bra le-attovan en
dare i meningen han kan folk med sig och har möjlig-att
het dem känna entusiasm och i deatt att engagemang upp-
gifter ligger framför dem. Han klarar första ledet isom av
definitionen ledare. Däremot är det inte säkert hanav en att
klarar det andra ledet, det vill leda sittsäga företagattav

håll, målet.rätt finna och formulera det rättaatt
Jan Wallander

2.1 Ledning, ledarskap och ledningskompetens

några definitionerFörst och avgränsningar. Med ledarskap avses
i allmänhet den direkta kontakten i relationen mellan le-mera

dare och personal. Ledning, däremot, har vidare inne-annan en
börd och innefattar alla de uppgifter chef, ledare eller led-en

sådananingsgrupp har för, även administrativa,att ekono-svara
miska och representativa uppnåuppgifter måleninnebär attsom
och skapa förutsättningar i för viss verksamhet jfrstort t.ex.en
SOU 197841, Ramström m.fl. 1980.

Båda förståsdessa aspekter är väsentliga i diskussionen om
ledningsfrågor inom högskolan. göromålEn prefekts dagliga kan

uppfattas ha god hand med personalenatt ävensom men
ordna räkningar elleratt skriva underattesterasom pengar,

framställningar. En helt bild prefektens vardag kanannan av va-
måldiskussioner,initiera uppfattaatt behov och möjlig-attra nya

heter i omvärlden där institutionens kunnande kan utnyttjas, att
aktivt bidra till intellektuell och stimulerande arbetsmiljö elleren

i övrigt långsiktigaolika sätt arbeta föratt ämnets utveckling.
viNär här talar utveckling ledningskompetens är detom av

förmåganden samlade leda nivåerverksamheten olika in-att
högskolan och, inte minst, olika möjligheterom som avses att ut-

förmåga.veckla denna Hur kan utveckla ledningskompetensman
påberor mycket vilket, eller vilka, perspektiv väljer. Därmedman
sådanainte gångerär val alla påverkarsker medvetet,sagt att ofta

våraäven omedvetna åtgärder.grundbultar valetnog av
Kompetens är dessutom invecklat begrepp i sig, det kanett be-

tyda olika saker bådeoch kan relateras till organisation och indi-
Stevrinvid 1986, Törnquist 1986, Nordhaug 1987, Söderström

utgår1990. frånHär jag dock kompetens är vidare be-att ett
kunskap,än begrepp bl.a. inrymmerett kapacitet förgrepp som

11



lång- 1992 15SOUproblemlösning ochhelhetstänkande,utveckling,strategisk
Kapitel 2siktiga beslut.

perspektiv2.2 Begreppet

perspektiv.begreppetinnebördenvärtDet kan noteraatt avvara
och betyderigenom,perspicere,latinskadetkommerDet seav

utifrån vilkeninfallsvinkelforskning densamhällsvetenskapligi
problem. Man kan sägaellerfenomenstuderar attettettman

förhållningssätt Sand-till problem.slagsperspektivet utgör ettett
består 121975, sid.perspektiv1975berg ettattt.ex. avanser

ellerantaganden,ochvärderingarsammanbundna... mer
sammanhängan-bearbetade ochteoretisktempirisktmindre

de.

enkelt1976 perspektiv heltärEdfelt JanssonFör ett en
defärgen glasögon1979 talarStensmoochlins ge-om

perspektivverkligheten. Begreppetbetraktarvilka forskarennom
1980 ochLindholmmärkvärdiga,definitivt dettillhör anser
1980,ha sid.perspektiv kanfunktionervidare deklargör ett

148

möjligt utgöralls Detvad äravgränsarDet att ense.som
annorlundadet vi kommertolkningför ut-att se,avram

sin medför detinnebörd. iförmedlar Detdettryckt atttur
omskapa.kan

liktydigt med hypotes,perspektiv inte ärbörVidare noteras att
seanvändsvanligen ävenuttryckparadigm dessateori eller som

1983.1980, SöderströmBjerke 1977, LindholmArbnor
fråga betraktaperspektiv ärviktig skillnad iEn att or-enom

någotutifrån,inifrån olika kunskap ochellerganisation som ger
1978. Som forskare inomDanielssonför slutsatserunderlag or-

område utvecklajag i första handförsökerganisationsteorins ett
frågeställningar. Som anställd in-utifrånperspektiv rapportens

låtadessutomundvikajag knappasthögskolan kan att egnaom
inifrån komplettera diskus-ochhärerfarenheter systemet var

hållaSå långt dock försökt dettamöjligt har jagsionen. spe-som
inifrånperspektiv kontroll.underciella

fråganalltså sanningförsta handPerspektiv inte iär utanom
gäller inte minst i dennaoch detSjälva är,poängensynsätt.om
speciella aspektertillföraperspektiv kanvarje ettattrapport,
ämnesområdeså mångfacetterat led-inomproblem. Just ett som

några självklara teorier ellerinte finnsledarskap, där detning och
fle-Väljerperspektiv särskilt värde.olikauppfattningar, har ett

får allt förflera infallsvinklar,perspektiv vi att en mera ny-ra

12



SOU 1992 15område. liksom klargöran-perspektiv,Valetanserad bild ett avav
Kapitel 2funde-särskildoftadärför värtinnebörden, kandet envaraav

ring.
ledningsfrågorna inomdiskuterajag därförskalldet följandeI

vida-utifrån ingetdärolika tänkbara synsätt,fyrahögskolan utan
alla in-andra. kanadekvat det Deeller änsantär varamerare

dåväl skullesätt Om det vill sigsittoch ut-etttressanta, vart
mel-ochligga i jämförelsen mötetvecklingsmöjligheterna kunna

respektivetraditionellamellaninte minstperspektiven,lan mera
frågorna ochkring ledningevigade nästannyare or-grepp

ganisation.

13





3 historiskaDet perspektivet SOU 1992 15
Kapitel 3

Så ocksålänge vi haft organisationer har det säkert funnitsstora
uppfattningar ledning och ledarskap. Mycket dagens debattom av

förvånansvärtden bakgrundenär kortsiktig. Det verkar näs-mot
områdetdet inte funnes gammal kunskap inomtan som om

och speciellt konsultvärlden fortlöpande grepppresenterar nya
Ändåämnet. finns i de flesta organisationer ellerett mer

frågamindre tydligt historiskt i ledning och le-arv om synen
darskap liksom urval och utbildning ledare. Normannav

sådana1975 kallar fenomen dominerande värderingar. Ofta
kan det intressant härleda dessa till olika normkällor ochattvara
miljöer längre tillbaka i tiden.

Krigsmakten och kyrkan de organisationer där principervar
för ledning och ledarskap först utvecklades och prövades. Uppen-
bart har ledarskaps- och organisationstänkandet i de flesta stora

någotorganisationer i dagens samhälle sina rötter inom dessaav
områden. När de första egentliga statliga verken organiserades un-

frånder 1600-talet hämtades förebilderna det militära, tradi-en
hållit förvånansvärt långtion i sig under tid. Det är intet.ex.som

länge sedan de statliga affärsverken slopade uniformer med grad-
beteckningar liksom tjänstereglementen militär avsaknadItyp.av

andra förebilder korn de första generationerna företagsledareav
och produktionschefer utifrånofta bygga sina företag mi-att upp
litära förebilder och erfarenheter.

Medan statsförvaltningen och industrin utnyttjade försvaret
normkälla stod kyrkan fadder för rad andra organisatio-som en

i dag spelar dåcentral roll i samhället; främst skolan,ner som en
sjukvården, barnomsorgen och socialtjänsten. äldstaDe gymna-
sierna, katedralskolorna, växte i domkyrkornas hägn ochupp
så på 1960-talet hade biskoparna i rollen eforussent som som

Ocksåtillsyn över läroverken. folkskolan byggdes lik-ettupp
från pånande sätt 1840-talet de svenska kyrkbackarna, där klock-

blev lärare och kyrkoherden rektor.aren
Även sjukhusen tillkom ursprungligen i anslutning till kloster

mångaeller kyrkor, långtanknytning i fall funnits kvar inen som
1900-talet och Ocksåalltjämt fattigvårdfinns i vissa fall. och

barnomsorg hade ofta nära anknytning till kyrkan eller be-en
mångtdrevs i liknande ideella former. ochI mycket hade ock-

så de tidiga universiteten nära anknytning till kyrkan. Thorn-en
påpekar1975 de europeiska universiteten hadet.ex. attsen en

dåklar karaktär kyrkliga korporationer de första nordiska uni-av
versiteten grundades 1477 i Uppsala och 1479 i Köpenhamn.
Även framhållerLindroth 1976 frånUppsala universitet bör-att

15



SOU 1992 15förladesgjorde detvilketangelägenhet,kyrkligjan attrentvar en
3Kapitel121976, sidUppsalatill

utgått från detärkestolen, ochhadetidigareDe ansatserna
Ulvsson,primas Jacobkyrkanssvenskaden somnyevar

känt,inteFörspelet är närmaremognad.dem tillbragte
obestridlig. Jacob Ulvssonshuvudroll ärärkebiskopensmen

långva-grundlig, förvärvad underdjup ochlärdom varegen
på och sedan i Pa-först i Rostockkontinenten,studierriga

sannoliktochläste kyrkorättmagister,han blevris, där un-
fakulteten.filosofiskadervisade vid den

lång europeiska universitetenhade detid framöverFör som
Sve-de successivt, och iutbilda ävenhuvuduppgift prästeratt om

så småningom allt vidarefickdel,1700-taletsrige fr.o.m. senare
UniversitetenPflanzschulen.Wissenschaftlicheuppgifter som

små börjanfram tillorganisationer ändamycketdock avsomvar
återkommerfrågeställning kapiteltill i 7jag1950-talet, somen

och
ledningsfilosofier visarkyrkligamilitära ochjämförelseEn av

gäl-kan avfärdas detinte gärna närtydliga skillnader,rad somen
ledningsfrågorförstå djupare plan, särskiltdagensler ettatt

ledningsproble-militäraorganisationer. Detgällernär det stora
kollektiv kraft i kritiska situa-utvecklaalltid varithar storattmet

tänkande, lik-bl.a. storskaligtkraft skapatstioner, genomsomen
kommunika-beslutsfattande, formellenhetligthandlande,formigt

Detal-uppgifter ochfördelninghierarkisktion samt ansvar.aven
långsiktigaofficersutbildning ochsystematiskjerade styrsystem,

allaför detta ivarit instrumentenkarriärsystem har snart sagt
länders militärväsen.

påverkat iledningsfilosofiernafilosofer har oftaMilitära
många marknader-deKonkurrensenländers storföretag. stora

särställning intarkrigföring.form En vonnogen avna ses som
årKriegeomfattande arbetet Vommed detClausewitz som

iän dagmodeller och begrepp1832 behandlade strategiska som
många Björk-managementinstitutföretagsvärlden ochinspirerar

1981.Lundquistman
organisationer börmilitäraall respekt förMed attnoteras

framstårhistorien täm-individen, i dessamänniskan, somgenom
räknas, intekollektiva kraftenutbytbar. denligen Det är som

fråndå olika fält-om bortserindividers bidragfrämst enskilda
eller kritiseratsupphöjtspersonliga insatser gärnaherrars ge-som

historien.nom
förhåller organisationerna.kyrkligasig med deAnnorlunda det

kontrollen,den socialakontinuiteten, ochbudskapet,Här är tron,
självskrivne ledarendenbasen för ledarskapstänkandet. Prästen är

olika ri-hjälpa och övervaka. Iuppgift förkunna, vägleda,med att
församlingsmedlemmar-de enskildatualhandlingar möter prästen
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från till SOU 1992konfirmation och bröllop husförhör, bikt och 15dop,na;
stårkyrkans ledare förkunnelsen, budskapet, och Kapitel 3begravning. För

därpå individinrilrtade handlingarna ide baserade ävencentrum,
ocksåefter social kontroll och enhetlighet här finnssträvanom

med i bilden. liknande bild finner vi i den gamla universi-En
såväl föreläsningarnatetsvärlden, där de katedrala den indi-som

handledningen och examinationen hade tydlig karak-viduella en
Religionens roll dockritualhandlingar. har successivttär ersattsav

olika disciplinerna.det vetenskapliga kunnandet inom deav
Medan beredskap för kriser och behov kollektiv styrka styrtav

långsiktigtdet militära tänkandet, präglas kyrkan mera av en ver-
ideologi individuellt inriktadekande och social kontroll, ritual-

årstidernashandlingar, växlingar och mycket det mänskliga li-av
dagliga problem.vets

industrin statsförvaltning-Uppenbart är och delaratt stora av
åtminstone sin utveckling,i tidigare vanligen tillämpat militä-en,
tankegångar, något långt in 1900-talet förklarar helra som en

del utvecklingsmönstret dessa organisationer.inom in-Inomav
dustrin stordrift,har standardproduktion och rationellt kapita-ett
lutnyttjande främjats centralstyrning och enhetligt hand-genom

stårlande. Själva produktionen i inte främst in-enskildacentrum,
dividers bidrag. företag,Ju större desto tydligare tycks dessa tan-
kegångar ha tillämpats. tidiga organisationsteoriernaDe We-som

byråkrati,bers Taylors scientific och Fayols admi-management
nistrationslära har alla in i tankemodellen och kunnatpassat ut-
veckla den vidare.

Liksom försvaret har industrin, även delarstora stats-men av
förvaltningen, tidigt uppmärksamhet ledarförsörj-ägnat stor
ning. Karriärplanering, chefsutbildning och personbedömning har

påmintofta det militära. Duktiga ledare betraktas väsent-om som
liga för säkerställa organisationernas fortsatta utveckling.att

Så förhållithar det däremot sällan sig inom de organisationer
haft kyrkan bas. Behoven storskalighet, kollektivsom som av

kraft och standardproduktion har knappast varit normgivande. I
stället har kontakten med individen eller varit betydelse-gruppen

sjukvårdenfull sig vi tittar skolan, eller socialtjänsten.vare
gårritualhandlingarPrästens igen i form undervisning, diagno-av

individuell och behandling, vägledning eller handled-ser, omsorg
ning.

efterfrågatsLedarskap i sig har regel varken eller premie-som
det den professionellaär och individuellt präglade arbetsin-rats;
bland barn, patienter eller klienter grunden förutgörsatsen som

målverksamheten. Varken eller resultat har heller kunnat defi-
framgångarnieras lönsamhetsätt i bokslut eller isamma som

krig.
sjukvård,Till detta kommer skola, barnomsorg och social-att

ingårtjänst i landsting eller kommuner och därmed styrs genom
politiska beslutsprocesser. Inte sällan vi där tydliga konflikterser
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på 1992politiska SOU 15fältet insatserna denmellan ocharbetet ute are-
råder Kapitel 3Ofta oklar roll-och politiker.mellan tjänstemän ennan,

ledarskapet otyd-kanfördelning mellan dessa göragrupper som
Målensvårt oftaoch är nämntsligt, otacksamt utöva.att som
till tolkning.och varjehanda möjligheteroklara ger

hävda mycket skolans ochkanParadoxalt att avnog man nog
sjukvårdens faktiskt saknarhärledas tillkriser i dag kan att man

fråga organisera och utvecklai leda,inre traditioner sto-attom
1960- och 70-talen harorganisationer.och komplexa Förstra

enhet-Storskaligheten ochdessa organisationer blivit riktigt stora.
någotändå,alltjämt kulturelltligheten realiteterär sett,nu men

fåglar. affärsver-industrin och de statligafrämmande Inomav
å naturligt historisktprinciper andra sidanken utgör ettsamma

detta tänkande till skolan ellerOlika försök överföraarv. att
sjukvården kulturella förutsättningarnamisslyckas därför ofta; de

förståsvåraochsaknas och kollisionerna blir lätt starka att ett
plan.ytligare
framgångsrik dagtycks den relationen IMer motsatta vara.

trend industri och affärsliv betona hu-finns tydlig inom atten
småskalighetutveckla och lyftamankapital och företagskultur, att

pådagligen exempel företags-fram det mänskliga. Vi nästanser
bådeidéerkraftfullaledares religiösa roll förkunnare avsom

utåtfeninåt folkrö-företeelse förr förekom inomoch mestsom
kvalitativa ledningsfilosofierrelserna. individorienterade ochMera

de kvantitativa planerings- ochtycks huvud ersättaöver tagetnu
frånstyrmodellerna 1950- och 60-talen.

intressanta s.k. kunskapsföretagen inomSärskilt är de nya
Utåt möjli-data-, high tech-, medie- och konsultvärlden. deger

oorganiserade de bärintryck tämligen än-att mengen av vara
då småskalighet, relations-tydlig prägel företagskultur ochen av

på-se 5. Samtidigt förekommer här oftatänkande vidare kapitel
någontagliga ledningsproblem, inte minst efter tid när företagen
Kunskapsföretagenvuxit och den första entusiasmen lagt sig. har

frågaofta traditioner i ekonomistyrningtydlig brist t.ex.en om
frå-personalfrågor; tillgång industrins ioch de har varken till arv

hävdvunna förkun-produktionstänkande eller till kyrkansga om
nelse och ritualhandlingar.

så långt,perspektivet, exemplifierat här hjälperhistoriskaDet
förstå ledningsfrågorna i tidsmässigt och kulturelltett sam-oss

manhang. betonar vilka grundbultar eller värden kän-Det som
netecknat organisationens utveckling. Att utveckla ledningskom-

då identifiera och värderingarkan innebära depetens att normer
framgångsrikgjort organisationenunder olika skedensom men

ocksåvilken värdefulla iäven överväga i grad dessa kanatt vara
framtiden.

frågordelar offentliga förvaltningen dessaFör den ärstora av
förstås vårminst viktiga för diskussioncentrala. Inte är de om

ledning inom eller mind-och ledarskap högskolan. Kan man mer
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kopiera industrins och affärslivets ledningsprinciper, SOU 1992 15nyanseratre
påegentligen bygger andra ursprungliga erfarenheter och Kapitel 3som

utgåvärderingar Eller frånkan det finnas större värde iett att
högskolans historia och försärart utveckla moderntatt ettegen

frågan återkommerledningstänkande den grunden Till den
jag i kapitel
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då4 Vad kan SOU 1992 15
Kapitel 4

ledarskapsforskningen bidra
med

4.1 Individperspektivet

psykologiska och sociologiska undersökningar har försöktEtt otal
förmågor framgångsrikaönskvärda egenskaper och hoskartlägga

1978,ledare. Av forskningsöversikter Borgbrant Borgertsom
framgår1978 Lennerlöf 1981 vetenskapligaeller det kun-att

ändåomfattande, oftanandet inom detta fält är ytterst mot-men
svårtolkat. påSynensägelsefullt och vad utmärker brasom en

ledare växlar tid, samtidigt själva perspektivet i sigöver attsom -
fokusera individuella kvaliteter hos ledare tycks ständigt lika-

påminnsaktuellt. Dagligen vi via platsannonser och headhun-
behovet individer med speciella kvaliteter; i ledar-ters om av

skapsforskningen talar ibland det s.k. he-man syndro-man om
met.

Försök identifiera dessa faktorer objektivaatt tester,genom
mätmetoder eller befattningsbeskrivningar brukar regel miss-som

bästlyckas har vid piloter.lyckats urval försvaretsman nog av
Ändå kan vi alla intuitivtnästan tala är bra le-om vem som en

dålig frånflestadare och ledare, och de med erfarenheten
högskolemiljön har säkert uppfattningar vad utmärkerom som en

dåligbra eller prefekt. denna paradox illustrerarJust proble-
med vetenskapssyn inom ledarskapsforskningen; detmet mesta

mått.kring ledarskap bara delvisär mätbart med traditionella In-
tuition och kvalitativa faktorer spelar betydligt större och in-en

kvantitativaroll. Hur bra metoder finns till-äntressantare som
så långt förstågängliga, de inte särskilträcker det gällernär att

mångfacetteradeledarskapets dynamik.
såMen individperspektivet faktisktnär varit dominerandenu

så lång då ändåunder tid, vad kan det bidra med litteraturenI
kan urskilja i fyra inriktningarhuvudsak olika innebörd.man av

ledarstilsspåret,För enkelhetens skull kan vi här beteckna dem
rollspåret, funktionsspåret spåret. utgåroch det kognitiva Samtliga
från lära sig ledarskap,kan även vad det in-att man om synen

spåren.nebär skiftar mellan
Forskningen ledarstilar inleddes med humanMayos rela-om

tions-studierunder 1930-talet. visade gickMayo det bättreatt att
påverkaleda tradi-än medatten grupp genom gruppnormerna

tionell ordergivning och kontroll. kalladesDetta indirekt ledar-
skap och fordrade i sin ledare med människointresse ochtur me-

personalinriktade attityder vad tidigareän varit vanligt in-ra som
industrin.om
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SOU 1992går berömda le- 15Ledarstilsspåret Lewinsvidare med Kurtsedan
Kapitel 4aukto-demokratiska,skiljdedär längedarskapsforskning man

ifrågasatteslåtgå-ledare. detta till1950-taletUnderochritära
tvådimensionella griden.ledarskapet, den s.k.förmån för det

uppgifts- ochkombinationdefinieradesLedarskap avsom ennu
Åtskilliga hjälp dennatorde medsvenskarrelationsinriktning. av

fått innebär. Mo-91 eller 55-ledarelära sig vadmodell t.ex. en
sevarianter Len-tredimensionell i olikagjortsdellen har senare

1981.1969,nerlöf
utifrån ledareRollspåret olika rollerdebetraktar ledarskap en

fråndå förväntningar oli-deMed rollhar. somsumman avavses
Lennerlöf 19811979 ochhåll Bradleytill ledare.knytska en

buffertroll ivanligen hararbetsledarepekar attt.ex. en
1984.gränsområdet se Ed m.fl.ävenmellan olika intressenter

rollspårenledarstils- ochkorsning mellanuppmärksammadEn
framgångsrika före-1978 undersökningar, därMaccobysfinns i

jämfört medtypiska spelarevisar sigallt oftaretagsledare vara
ellerspecialist, funktionärrollernatraditionellade ensam-mera

varg.
pårollspåren psykologiska faktorer,fastaOm attityd- och tar

1960-talet, iså underfunktionsinriktningen, komhandlar som
chef eller ledare har och vilkauppgifterfaktiskastället de enom

framgångsrikt lösabehövs förerfarenheterochkunskaper attsom
från ledarskap handlar1968 utgickLundquistdessa.just attt.ex.

emotionell ochinstrumentell,olika funktionertre en enenom
representativ.

statsförvaltningeninomledningsutvecklingprojektI ett om
åtta funktioner, varvid flerta-uppgifter ellervi identifierakunde

1979.Söderströminstrumentell karaktär Dennalet tan-avvar
kegång utbildningsbehov förvid analysutnyttjatshar avsenare

såväl Ed m.fl.lantbruksuniversitetSverigesarbetsledare inom
Även1988.Vejbrinkuniversitet m.fl.1984 Uppsala ut-som

därbygger dennamellan SAF och PTKvecklingsavtalet syn,
leda verk-huvuduppgifterarbetsledaresdefinierat attsomenman

verksamheten.arbetsgivaren och utvecklaföreträdasamheten,
mellanspår mellan roll- ochi skärningenintressantEtt

funktionsspåren studeratforskningsinriktningfinns i den som
1951 klas-i Sune Carlssonstidsanvändning, framför alltchefers

1967 och Mintzberghos Stewartundersökningarsiska samt
chefers tid i hög grad1973. framkom bl.a.Här styrsatt av om-

mångabild sä-främst dem själva,aktörer, integivande en somav
kert känner igen.

Funktionsspåret därför det betonar le-intressantär attannars
ledaresärskilda professionalism,darskapets att ses som envara

kvalifikationer jämförtspeciellayrkesuppgift i sig förutsättersom
1990.jfruppgifter Bergmed andra även

spåret, i hög gradkognitivafjärde inriktningen, detDen upptar
framåt.från Carlzon och Detmanagementlitteratur, Jandagens
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idéskapare, pedagog. SOU 1992uppgifter förebild och 15ledarensbetonar som
managementforskaren Kapitel 4kanske den amerikanske Lea-Tydligast är

där ledning1987 boken Stigfinnarna. Hanvitt i ser som en
stigfinnande,inrymmer uppgifter problemlös-treprocess som

hyggligtgenomförande. ledare braning och Dagens är pro-
alltför skrala stigfinna-blemlösning och genomförande men som

indianlitteraturenLeavitt. Förebilden hämtadhävdar är urre,
1987, titelsidai skepnadtillbakaär nymen nu

företag till satsningar i fram-ska han lotsa dagens rättaNu
Stigfinnaren för företagettidslandet. pekar vägut en som
meningsfull slösa energin kortsiktigakänns än attmer

spår.produktivitetsvinster i nedläggningsmogna Han ska
spår tillväxtområ-växla in aktiviteterna leder motsom

affärsidéerframtidsorienteraden, han ska och tänkande i
företagen.

fåttidéStigfinnaren egentligen ingen den har förny-är ny men
ad aktualitet. När engelska flygvapnet under andra världskriget

bombningarna tyska rustningsin-behövde effektivisera denmot
dustrin infördes flygstyrkor blev specialister navigeringsom

svåra pathfindersBennettoch uppdrag, de legendariska s.k.
1954.

frånIdén den flygofficeren självkom Don Bennett,unge en
stigfinnare i ordets ursprungliga mening. landsbyg-Uppvuxen

i Australien hade han tidigt lärt sig hitta iden ödemarkerna när
frånhan hästryggen skulle leta reda bortsprungna kor. Under

1930-talet blev sedan pilot, prövade ofta teknik ochBennett ny
långflygning flygbåt.slog bland världsrekord i med Förannat

skicklighet i navigation liksom systematisktBennett att utnytt-var
all tänkbar information väder, geografi och fiender nyckelnom
framgång,till inte själva flygningen eller flygskickligheten. Denna

framgångsrikför sin tid inställningovanliga blev och har,ytterst
spår.vi kan tydliga paralleller i dagens kognitivasom se,

spåretJust det dyker i varierande former i antalettupp mo-
1975, 1985,derna arbeten, hos BennisNormann Nanust.ex.

m.fl. 1989 1989. TitelnNorbäck och Arvonen den sist-
idé-nämnde bok belysande, nämligen ledaArvonens är Att via

spåret förståel-grundtanke i det kognitiva utvecklader. En är en
för uppgifterorganisations omvärld, och fungera.sätt attse en

förståel-idéerLedarens uppgift tydliga skapa dennaär att genom
såväl hos personal i omvärlden. Annars bör noterasse, egen som

arbete dignitet de flestaNormanns är än andra. Ut-att av annan
ifrån empiriska studier visar han organisationvarje samti-t.ex. att

både affärsidé växtidé.digt bör ha och utvecklaAtten en en
båda idésy-verksamhet innebär fortlöpande arbeta med dessaatt

fårjag anledning tillbaka tillsynpunkt kommastem, moten som
slutet rapporten.av
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spåret SOU 1992individaspekten under 15kognitiva harUtöver det senare
Kapitelsamvariation mellan 4tid belysts empiriska studieri ett stort an-av

uppmärksammade engelska studiental individuella faktorer. I den
1988 värdenHigh visar Cox Cooper högaFlyers attt.ex.

framgångtillsammans förklararvariablertre somgrupper av
a erfarenheter barn, utbild-chef nämligen tidigaoch ledare, som
b individuella psykiska egenskaperkarriär,ning tidigaresamt

ledarförmågac ledarfilosofi, och motivation.samt egen
ÄndåmångaIndividperspektivet intressant. kan detär sätt
frånisolerad sinsyntetiskt, ledaren verkar nästankännas lite om-

frånfrån historia.givning, företaget och dess kultur och Tanke-
går till den svenska skönlitte-väckande paralleller kan dras viom

Hemsöborna Somminns inte Carlsson iVem ettt.ex.raturen.
från till organisation,yrväder han fastlandetkom en ny

idéerviktig roll. Meddär han snabbt fickHemsö, satteen nya
påfart sociala kulturen och änd-han jordbruket, lärde känna den

maktförhållandena fusion med madam Flod,rade tregenom en
viktiga varje ledare vill rekonstruera fö-utmaningar för ettsom

faktum Carlsson aldrigMen omdömeslöshet, och det attretag.
riktigt ändar hans insats med förskräckelse.smält in i kulturen,
Om misslyckanden dock inte ledarskapsforskningen särskilttalar

Än såmycket. länge.
Andrée AndréesLika för ingenjör i Ingenjör luft-illa gick det

vi stigfinna-färd Per-Olof Sundman. Här läser verkligav om en
både medarbetare och för sinlyckatssom sponsorerre engagera

spektakulära ballongflygning. redan första kvällen sprickerMen
förmågaprojektet. Andrées visionära inte kompensera förkunde

frågabristande genomförande,kunskap i problemlösning ochom
åter Andréeför citera Leavitt. hade missat den del stigfin-att av

pånandet bygger insiktsfulla analyser omvärlden och desssom av
förutsättningar.

Grundtanken i det individuella perspektivet, det presente-som
både gårdagensi och managementlitteratur,dagens är att ton-ras

vikten läggs individuella ledarevid den kompetensen alldelessom
oberoende omgivningens inverkan. Att utveckla ledningskom-av

då utifråni organisationer skulle innebära, detta synsätt,petens
ägna urvalet ledare dem utmaning-att stor attsamtomsorgav ge

Ävengod utbildning och personligt stöd. systematiskaannatar,
ingåformer för karriärplanering i tänkande,kan detta länge

fråga.karriär främst betraktas individuellsom en

4.2 Organisationsperspektivet

Jämfört med individperspektivet organisationsper-representerar
tankegång,spektivet närmast även det nämn-motsatten om nyss

funktionsspåretda kan tyckas ligga i närheten. Vad krävssom av
ledningen i organisation förstaberor här i hand den speciel-en av
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SOU 1992varje organisation har 15kultur och historiaverksamhet, struktur,la
Kapitel 4systemperspektiv eftersomi användsvissa arbeten termen men

såsommed systemteorin fleraförknippasdetta gärna ett av syn-
organisationsper-har jag här valt begreppetorganisationersätt

spektiv. för vilket ledarskap ärOrganisationen sätter gränser som
också sakenmöjligt. Kanske kan kan tvärt-önskvärt och man se

påverka organisationens struktur ock-ledaren kan attgenomom
så långsiktiga förutsättningar visst slag för dess fram-skapa ettav
tida utveckling.

då,Utifrån logiskt för-organisationsperspektivet kan sett,man
ledningsinsatser inom privat och offentligsig olika kravvänta

industriföretag.eller inom tjänsteföretag jämfört medverksamhet
ocksåövergripande mening blir förmodligen in-Ledning i mer

ledarskap i dess direkta psykologiska betydelse.äntressant
under 1950- 60-talendet tidiga systemsynsättet och betrakta-I

Företagsledningdes ledning slags balanskonst. innebarett attsom
påolika intressenter för kunna tillgodose dessajämka mellan att

nivå.rimlig varje ledningsuppgift ingick betydande inslagIen av
uppnå såvälförhandling för balans mellan olika intressen in-att

March Simon 1957, 1974.utanför Rhenmansystemetom som
modernare varianter blir organisationensI systemsynsättetav

någotvirelation till omvärlden central och här kan skönja in-av
påfokusering strategiskaledningen till dagens det ledarskapet.

dåLedning innebär lyhörd för förändringar i omvärldenatt vara
seoch snabbt kunna för dessa särskilt Thompsonatt parera

1967. Flexibel situationsanpassning stelbentersätter en mera re-
contingency 1973.geltillämpning approach, jfr Mintzberg

Men inte bara situationen tiden viktigäven ärutan att anpassa
sig till. intressant variant detta finnerEn hos amerika-tema

1974,Greiner analyserar tidsaspektens betydelse förnen som
genomgårledning. Varje organisation enligt Greiner antalett ty-

piska utvecklingsstadier, där varje stadium ställer speciella krav
målstyr-ledning vad gäller administration, planering,arten av

ning eller kreativt stöd.
alltmer uppmärksammat inslag i beto-Ett systemsynsättet är

ningen interna läroprocesser medel för effektivettav som anpass-
1975,ning till förändringar, jfr ArgyrisNormannyttre t.ex.

1978, 1979,Schön Hedberg Söderström 1981, Moxnes
1985. viktig uppgift varjeEn för ledare här skapa beting-är att
elser för effektivt lärande i hela organisationen.

grå.det tidigaFör systemsynsättet alla katter finnsDetvar
små,inga, eller skillnaderendast mellan företag och offentliga

förvaltningar. Möjligen kan kritik bland systemforskareman ana
och systeminriktade konsulter de offentliga organisationernamot

såför de inte är rationella och effektiva företagen iatt som
månganäringslivet. den bakgrunden harMot utredningar och

konsultinsatser inom offentligaden sektorn genomförts utan att
beakta de faktiska skillnader objektivt finns, och säker-sett,som,
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1992ligen bör mellan offentlig verksamhet och näringsliv. SOUfinnas, Hur 15
då Kapitelkan dessa skillnader 4betraktaman

det inte möjligt utförligt följaUtrymmet gör att system-mera
vidare öden under 1980-talet. Detsynsättets och äventyr utsattes

då från två håll, frånför aktörsforskarna ochstark kritik främst
från m.fl.de s.k. neorationalisterna. Aktörsforskarna med Arbnor

föråldrat1979 i menade systemperspektivet ochspetsen att var
på idéerför lite inriktat förändringar i omvärlden. ställetoch I

stå måsteför kyligt utanför in i företagen och stude-att man
förståsde viktigaste aktörerna, företagsledningarna,bland dessara

på nivåerstaber och linjechefer olika opinionsbildandeävenmen
olika slag. finns konflikter.Mellan aktörerna Avgö-grupper av

idéer,rande är aktörernas omvärldsuppfattning, ambitioner och
mål, någotmakt tydligagenomföra sina har likheteratt som

spåret.med det kognitiva
Neorationalisternas kritik kanske intressant förär ännu mer

den fortsatta diskussionen. kritiken inleddes AbrahamssonDen av
1974 framhöll systemteoretikerna missat viktenattsom av orga-

målnisationers historia, bakomvarande huvudmän primäraoch
se 1981, 1988.även Berg Balans, internt lärande och omvärlds-

mål,anpassning kan i sig aldrig framhöll Abrahamsson, utanvara
de intressen och förden uppgift legat till grund organisatio-som

tillkomst existensoch hur bör betrakta den. Or-avgörnens man
ganisationer intressantablir först i jämförande analyser där skill-
nader i dessa avseenden kan systematiskt.studeras

pådetNär gäller ledning Abrahamsson tydlig ledningärsynen
målär exekutiv funktion för huvudmannensomsätta iatten

stårhandling. Självklart denna tolkning i kontrast mot systemsyn-
påsättets fokusering ledning ständig anpassningsprocesssom en

påoch ledaren balanskonstnär i dennasom process.
utgår påMed dagens organisationsperspektivetögon ledning

från påoch ledarskap strukturellt organisationerssynsättett upp-
gifter, funktion och behov ledning. Individuella kvaliteterav
kommer i andra hand. Ledningens funktion utveckla,är att men
också avspegla, organisationen helhet. Innebörden dettasom av

dock olika vi jämför aktörsforskare och neorationalis-utser om
ter.

målFör aktörssynssättet organisationens och verksamhetutgör
spelplanen för ledarna. Själva spelet mellan aktörerna in-är det

spel där förvisso faktoreräven formella och in-tressanta, ett som
mål,formella handlingsutrymme, idéer,makt, kultur liksom för-

måga, ingåenderelationer och stöd alla spelar roll vari-stor som
åabler. Neorationalismen, andra sidan, fokuserar i stället tydli-

på målorganisationens uppdrag och liksom historiadess ochgare
betraktar själva ledarskapet beroende variabel.mera som en
Även och förhållandenkultur informella tillmäts dock intresse i

mån påverkar målen.den de möjligheten uppfyllaatt
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1992SOU 15ordet organisation intressanta associationer förSjälva ger neo-
Kapitel 4kommer grekiska betyderrationalisterna. Det organon somav

alltsåverktyg. Organisationen verktyget förungefär redskap, är
idéer ligger till grund för viss verksamhet.uppfylla deatt som en

Utifrån mellan olikadet tidiga skillnadernasystemsynsättet var
organisationer tämligen ointressanta, för aktörsfors-nämntssom

neorationalister just organisationens rollkare och är som ram
poängenocheller instrument själva

systemperspektivet uppfattas indi-Varianter kan attav som
insatser blir oväsentliga eller verkan. Jersildsviduella nästan utan

1978 Babels hus illustrerar hur sjukhus blivitett stort ett
omänskligt ingen längre tycks kun-närmastanonymt, system som

påverka individuella handlingar. Systemet sigstyrgenomna
sinasjälvt medan olika aktörer tillgodoser intressen. Tydli-egna

mål frånvaro.handlingaroch kollektiva lyser med singa
historikern Englundstänkvärt exempel är PeterEtt annat

år1988 arménbok slaget vid Poltava 1709, där den svenskaom
följd otillräcklig otydligförintades och ledning.närmast som av

någon outgrundlig anledning bara började slaget, inga direk-Av
order hade givits, inga och ingen klar bild fanns fien-ta gavs av

dispositioner. Ledningen saknade överblick och hamnadedens
någrautanför själva händelseförloppet. Efter blott timmar hade

så arménmäktiga i Sveriges rollden tidigare upplösts intet och
europeisk stormakt upphört.som

Ledningsutveckling inom för organisationsperspektivetramen
målstyrninghandlat utveckling administrativahar ofta ochom av

i övrigt. Under 1970-talet kom dock organisationsut-styrsystem
OUvecklingsrörelsen Söderström 1983,spela rollatt storen

rörelse under 1980-talet successivt övergick i kulturrö-en som
mångfa-relsen. Bilden ledning och ledarskap blir här ganskaav

så målstyrning,cetterad; skilda fenomen systemutveckling,som
socialpsykologiska och företagskultur trängdes underprocesser nu

rubrik.samma

4.3 interaktivaDet perspektivet

Varje organisation beroende sinär omvärld. Osäkerheten iav om-
tvåvärlden ökar. Dessa ganska självklara noteringar självaär

grunden för det fjärde perspektivet, det strukturella och interakti-
Att leda organisationer tycks, enligt detta perspektiv, handlava.

utveckla kreativt växelspel mellan vad sker iatt ettom som om-
världen och den företaget eller förvaltningenväg kan och bör väl-

i denna omvärld.
tvådessa faktorer, idéerna,Just omvärlden och präglar som re-

dan nämnts mycket dagens litteratur management. Motav om
slutet egentligaden systemperioden amerikanenkornav

1967Thompson med intressant bok detta Hanstema. tesen
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SOU 1992företagsledning 15för varje ärden viktigaste uppgiftenär attatt
såväl Kapitelinom organi- 4i omvärldenhantera ökande osäkerhet, somen

svår-alltmer osäker ochsationen. Och omvärlden blir i framtiden
accelererande teknisk, ekono-snabbtbedömbar följdsom av en

då organi-Väsentligt blir skyddamisk och politisk utveckling. att
framsynt ledningsationens kärna och kärnkompetens genom en

administration.och
från liknande arbeten kanFritt och andraThompson ett par

diskussion ledningsfiloso-varjeintressanta slutsatser dras. För om
två utgångspunk-egentligenframtidens organisationer finnsfier i
historiska utveck-organisationensomvärlden och denter egna

industriländer successivtling. Omvärlden kommer i västvärldens
från expansion till instabilitet ochförändras stabilitet ochatt en

fortgående svårtolkad där osäkerheten generelltförändringmen
frånSamtidigt organisationer utvecklatsökar. har de flesta att va-
svåröver-heterogen ochenkla och homogena till komplex,enra

någon, någonfå, längre harblickbar verksamhet där ensom
fåregentlig överblick. Vi följande schema

OMVÄRLDEN
instabil,ORGANISATIONEN Stabil, expansiv turbulent

Enkel, homogen A

BKomplex, homogen

Förhållandet omvärldens organisationsFigur 1 mellan och ut-egen
veckling. Fritt 1967.efter Thompson

sågverkAtt leda tillverkningsindustgammaldags ellerett en
fråga Aär, enligt Thompson, strategi De klassis-ovan.en om

tankegångarnaka militära fungerade här bra och har efter hand
kompletterats scientific Fayolsmed Taylors ocht.ex. management
administrationslära. främjar stabilitet,Samtliga dessa enhetlighet

nå-och rationell produktion standardprodukter i serier,storaav
industrisamhället.avspeglade behoven i det traditionellagot som

framåtMen blickar förändras förutsättningarna. Medanman
svårbedömbarbliromvärlden och har flestaallt turbulent demer

organisationer successivt blivit komplexa, teknikberoendealltmer
och heterogena. fyllda specialister med olika uppgifterDe är av

fåutbildning,och överblick. fordrarmänniskor har längre Detta
andra ledningsstrategier tidigare, dessaän Thompson, ochmenar

målstyrningförstabör i hand kombinationbygga ochen av en
platt, flexibel B.organisationsstruktur

För formulerade i 1960-taletslutet är Thompsonsatt vara av
tankegångar, inte minst jämfört med dagens managementlittera-

utomordentligt framsynta. antal framtidsstudier belyserEtttur,
på liknande utförligt förändringarna iän sättett om mera om-

förhållandenvärlden, för 1983svenska Vedin m.fl. och De-t.ex.
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vågen, SOU 1992 15där1986. in i den s.k. tredjeGeer m.fl. Vi vägär nu
Kapitel 4funktioner och värderingartraditionella industrisamhälletsdet

det expanderande tjänste- och kunskapssam-successivt ersätts av
vår återfinnes.% arbetskraft faktiskthället där 75snart av

tydligareblir i vid bemärkelse, alltdetta samhälle kompetens,I
ikostnadskrävande produktionsfaktornden kritiska och ofta mest

1988,Eliasson 1986, Stevrin 1986, Ekstedtarbetslivet m.fl.
1989.Söderström Möjligheterna till höjningLundmark av

gårproduktivitet tjänsteföretagen i första handkvalitet och i ge-
tradi-personalens kompetens och mindre viaengagemang,nom

kommunika-tionell rationalisering. medför data- ochDessutom
ledning itionsteknologins snabba expansion möjligheter förnya

de flesta organisationer.stora
enhetli-traditionella industrisamhället har kollektiva ochdetI

flestalösningar vanligen eftersträvats och utvecklats de om-ga
råden, från arbetsti-organisation och produktion till avtal, löner,

personalfrågor övrigt. Tjänste- kunskapssamhälletder och i och
förändringar avseenden.innebär sannolikt väsentliga just i dessa

Tid blir bristvara, organisationstänkandet situationsbetingat,en
insatser behövs för kompetensutveckling i de flesta bran-stora

frågascher och företag. helt flexibilitet fordrasEn i omannan
öppethållningstider, serviceformer, arbetstidssystem, lönert.ex.

och anställningsvillkor, arbetsorganisation och utbildningsformer.
Såvitt utifrånkan bedömas rad källor fordrar tjänste- ochen

kunskapssamhället omorientering i ledning och ledar-en synen
från FA-rådetskap. BeckérusI aktuell talarrapport t.ex.en

frågaEdström 1988 doktrinskifte i ledarskap ochettom om
1987Sandberg hävdar vi teori för organisa-möteratt nu en ny

tion tayloris-ersätter halvt sekels dominans förett snartsom
spåret,tidigare, imen. De samband med det kognitiva nämnda

1986Bennis ungefär likadantNanus och hävdar attresonerar
hållerteoriny för ledarskap utvecklas.atten

spåret,interaktivaDet i förening med det kognitivasynsättet,
illustrerar denna omorientering. lyfter fram betydelsenDet av
omvärldstänkande och reflekterade idéer kring organisationers
verksamhet väsentliga inslag i ledning och ledarskap framti-isom
den. Betoningen i den allmänna af-debatten resultatstyrning,av
färsutveckling, decentralisering och avreglering, inte i of-minst
fentlig verksamhet, kan olika konkreta inomexempelses som ra-

för detta synsätt.men
I den interaktiva tanken ligger det individuella handlandetatt

får förhållandesärskild innebörd i till faktorer historia,en som
verksamhet, kultur, idéerstruktur, bärande och omvärld. Inom

för individperspektivet har däremot, redan be-ramen man som
handlats, fokuserat individens ledarskap mindrei sig ochmera

interaktionen med omvärld, organisation och verksamhet.
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4.4 strategiska perspektivetDet SOU 1992 15
Kapitel 4

bådainteraktivaDet perspektivet ligger det strategiska; fo-nära
påkuserar helhetssyn ledning företag och förvaltningar dären av

påverka framgångalla de faktorer kan organisationens ochsom
resultat strategiska perspektivet bygger vidarevägs Detsamman.
på, tankegångaroch konkretiserar, de grundläggandemera som

framhåller,det interaktiva perspektivet ofta rubrikenunder stra-
tegic management.

något mångaBegreppet strategi slitet; förkan verka betyder
någondet ungefär stora beslut och för andra har det troligen

ocksåoklar militär anknytning. sina anti-Uttrycket har rötter i
dåkens krigföring och betecknade de principer olika härfö-som

valde för krigföringen, därav betydelsen generalskonst. Detrare
grekiska ordet strategos betyder ursprungligen härförare, vil-

frågorket antyder varför med strategiska justgärnaman avser
frågorövergripande eller principiella i organisationer.

denI företagsekonomiska litteraturen är begrepp strate-som
gisk planering, strategiskt tänkande och strategisk ledning vanliga.

fördjupaUtan alltför mycket i detalj skall vi belysakortatt oss
från två utgångspunkter. någradetta Dels med exempel hur

strategifrågor behandlas i aktuell litteratur, dels jämfö-genom en
relse olikamellan strategiska kan urskiljas imönster dagenssom
företag.

dåVad kan 1982strategi innebära i praktiken Axelsson an-
sådanastrategiska helt enkelt beslutbeslut harattser avser som

långsiktigaviktiga och konsekvenser för företag och andra or-
ganisationer, beslut investeringar, produkter el-t.ex. storaom nya
ler andra avgörande förändringar för verksamhetens fortsatta in-
riktning och omfattning. aktuellI engelsk lärobok användsen en
liknande Bowman 3definition Asch 1987, sid.

For strategic decisions big decisions, de-our purposes are
cisions which significantly affect the organisations ability to
achieve its objectives.

både sådanaStrategiska beslut kan uppfattarvara man som
också sådanastrategiska de fattas, inär efterhand visatmen som

såvälsig ha denna betydelse. Vidare kan de produkter ochavse
marknader anläggningar, lönepolitik, organisationsformer,som
ledningsutveckling och karriärsystem. liknandeI lärobok beto-en

Steiner 1982Meiner särskilt managementperspektivetnar
1982, 18sid.

wordThe therefore, literally the of thestrategy, meant art
general. refers that which of majorto to topconcern

of organizations.managements
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frågorSådana fortsätter Steiner Meiner, verksamhe- SOU 1992 15avser,
mål,inriktning hantering interna intres- Kapitel 4och ochexternatens av

nå målen.för finnermedel En tydligare vinklingsenter samt att
1986 1983.Butler och Butler strategivi hos Portert.ex. ser

kombination produkter och väljasden marknader börsom av som
någotför visst företag vid viss tidpunkt, illustreras ut-ett en som

ifrån Ansoff enligt följande

PRODUCT

Existing New

M
.Existing. Market ProductA

å 1 2penetration development

Diversiñcation 4New Market
3development

Figur 2 Strategi kombinationer Käl-produkter och marknader.som av
1986, sid.la Butler 408.

Av schemat följer strategierna 2 3och expansionsbe-äratt
svårasteslut medan det beslutet s.k. diversifiering 4.är När ex-

pansion inte längre räcker eller möjlig diversifiering fram-är kan
stå ekonomiskt Samtidigt innebär det ökatgynnsamt.som mera
risktagande och krav kunna hantera osäkerhet och föränd-att

framhåller såvälring. Butler vidare strategiska beslut kanatt
handla snabb intuitiv anpassning till omvärldenom en som en

bådasystematisk fallenI handlar det dock be-mera process. om
slut berör företagets 1983överlevnad. innePorter är ettsom

spår. någonliknande Varje företag har form strategi, antingenav
klart uttalad eller outtalad. Den kan ha framväxtmera som en

pårationell eller intuitiva vägar. i be-Kontentanprocess mera
likväl, helt 1983,är Porter, enkelt följande sid.greppet menar

17

grund botten innebärI och utvecklandet konkur-av en
rensstrategi utvecklar formelgenerell för huratt ettman en
företag skall konkurrera, vilka dess syften bör och vil-vara

mål.ken politik behövs för förverkliga dessattsom

Porter konkurrensstrategi är kombination deattanser en en av
målsyften företaget strävar efter och de medel ellersom pro-

någram vilka försökerdet därhän.genom
genomgående åtskilligaEtt drag i arbeten strategi vilketär,om

förhål-vi redan mött hos det interaktiva synsättet, betonaatt
landet mellan organisationen och dess omvärld. Organisationens
berättigande söks i dess nuvarande och potentiella marknad. Den
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SOU1976 definierade tidigt 1992 15organisationsforskaren Agersnapdanske
utgångspunkten Kapitelfrån 11 41976, sid.denstrategi

personsevt.i virksomhedenshovedtraekStrategi ener
omgivelserne.relationer tiludformning af sine

den ledningssyn1987 betydelsenhurSandberg noterar av
i företagenstrategic management ökatbetecknaskan un-som

står tänkandeskriver Sandberg,efterkrigstiden. för,Detder ett
1987, sid. 40bl.a. avsersom

hjälpi dess omgivning medpositionering företaget avav-
resursplanering,strategi- och

året möjlighetergranskning under hot ochkontinuerlig av-
nyckelområden,strategiskaföretagetsinom
förändringsmotstånd vid imple-bearbetningsystematisk av-

förändring.mentering strategiskav

tänkande behöverstrategiskaSandberg tillägger dagens ut-att
företagensför kunna hanteravecklas ytterligare ett steg att resur-

gäller framföromvärld vi lever Deti den turbulenta numeraser
mänskliga Eftersom kapitaletplanering deallt varresurserna.av

gårdagens avspeglar de strategiska metodernastrategiska resurs
också kapitalet männi-inte längredetta, det är utantrots att nu

Även Karlöfstrategiskt viktigastedenskorna utgör resursen.som
aktuell strategisk ledning innebär,1987 beskriver i bok vaden

131987, sid.nämligen

Förmåga i omvärlden.mönsteratt se
Förmåga identifiera förändringsbehov.att

förändring.utarbeta strategier förAtt
tillhandahålla förändring.verktyg förAtt

genomföra förändring.Kapacitet resolutatt

målennåmedlen för iStrategi, Karlöf, handlar attmenar om
organisation. integrerat handlingsmönster för in-Det är attetten

målen. antalrikta och samordna företagets I ettmotresurser ar-
strategifrågor två fö-ställs närmast synsättbeten motsattaom

rationell planeringssyn ochretagsstrategier varandra, ettmot en
jfr Ohmae 1982,intuitivt strategiskt tänkande Pearsont.ex.mera

kvantitativa1985. efterkrigstiden användningenUnder har av
operationsanalys medfört formellmetoder, datasystem och att

bli-ofta starka planeringsavdelningar närmastplanering och även
idag skönjasliktydigt med strategi. den inriktningen kanvit Mot

förmån intuitivt le-tydligare kritik till för sättallt ett attmeraen
1982, välutveckla organisationer. Ohmaeda och en renomme-

framgångsrika ja-strategiideolog, skriver derad japansk t.ex. att
inte har planeringsavdelningarpanska företagsledarna regelsom
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inteoch heller utbildningsnivåalltför hög formell 1982, sid. SOU 1992 15en
12 Kapitel 4

gåttkanske aldrigDe har kurs lästeller bok äm-en en om
strategi. Men de har intuitivtnet strateginsett grepp om

grundläggande element. De har alldeles speciellt sättett att
tänka, varvid det företaget, kunderna och konkurren-egna

flyter i dynamisk växelverkanterna och den-samman en ur
kristalliserar sig slutligen måluppsättningna en gemensam

och handlingsplaner.

Ohmae hävdar frågastora såvälstrategier äratt en om ana-
lyser och teknik tankar ligger utanför den medvetnasom som

område.analysens åtgärderMed strategi han direktavser som
syftar till förhållandeändra företagens styrka i till konkurren-att

åtgärderterna. Däremot inte avgränsade förbättringarsom avser
ökad lönsamhet, lämpligare organisation, effektivaresom styr-

ningsmedel, bättre utbildning etc.
Strategi är viktigt, engelsmannen 1985,Pearsonanser men

såofta fokuserar till den grad själva planeringen deman att
strategifrågornaegentliga lätt hamnar i bakgrunden. Strategi är

förstå varför verksamhet finns ochatt vad den är särskilt braen
på. Verksamhetens är det centrala för alltnatur strategiskt tän-
kande, understryker Pearson 1985, 31sid.

To effective businessoperate firststrategy systeman
essential know and specify exactly why the businessto exists
and what uniquely good The of the busi-at. purpose

and its relationship with its various environments criti-ness
cally determine its success.

En intressant reflexion kring hur strategier formuleras och ut-
vecklas över tid finns hos Kinch 1988. Han visar i studieen av
Volvos utveckling under 1900-talet hur den ursprungliga strate-
gin, eller kanske visionen, visserligen legat till grund försnarare
företagets utveckling samtidigt ofta åtgärderandraersattsmen av

Ävenför uppnåkortsiktigt ombättre långsiktiga,resultat.att den
dårationella strategin delvis blir illusion framställs den än-en

då i efterhand rationellt styrande Kinch.som noterar
genomgåendeEtt intryck sålitteraturen, långt,här ärav att

begreppet strategi fokuserar frågorövergripande i organisatio-
frågor har framtidskaraktär även framtiden kanner, som om

kort utgår från förhållandetoch till omvärldenvara ellersom
marknaden. I den fortsatta diskussionen i därförrapporten avses
med strategi i huvudsak detsamma bl.a. Axelsson 1982 lagtsom
i begreppet, nämligen frågorprincipiella a berör organisa-som
tionens uppgifter, inriktning och utveckling i b betonarstort,
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SOU 1992 15till utveck-c särskild hänsynförhållandet omvärldentill tarsamt
Kapitel 4lingsfrågor.

några inslag i begreppeturskiljabakgrunden kandenMot man
tycks ersättatydligarealltdet begrepptänkande,strategiskt som

Axels-vi, förutomplanering. Omstrategisktraditionelladet mera
le-Karlöf skulleochtill Ohmae, Pearsonrefererarsärskilt enson,

optimerafortlöpandei ochhelhetenstrategiskttänkerdare sesom
innebäraskulletänkandetmedan detfaktorerföljande motsatta

tagetfaktor ibeaktaendastatt en

huvuduppgifterochsärartverksamhetens-
möjligheterkrav ochförutsättningar,omvärldens-

såsom ekonomi,personal,väsentligaoptimering resurser,av-
teknik

framtidsåväl överblickbartidsperspektiv, nuläget som en-
relationer tillsåväl organisationrumsperspektiv, somegen-

intressenter.andra

strategiskadå förvaltningarsochföretagskännetecknarVad
framåt vilka kon-Ochöverblickbar tidoch föragerande i dag en

det gällerdelhögskolans närinnebära just fördettakansekvenser
ledarskapledning och

Även empiriskasigrörnaturligtdet här, omnog, meraom
ändådetförefallerverifierbara slutsatserdirektiakttagelser än

nyttkapitel urskiljadettabakgrund stra-möjligt ettmotatt av
såvälmånga enskildaorganisationer,handlande hostegiskt som

1988,Beckérus Edström1987,se särskilt Sandbergoffentliga
framgårjämförelse1988. följandeIGummessonEdvardsson

och nytttraditionelltnågra mellanskillnaderna strate-ettettav
giskt synsätt.

mönsterstrategisktsynsätt NyttTraditionelltämförelsefaktorJ

KortsiktigLånsiktigTidshorisont
Strategiskt tänkandeStrategisk planeringStrategisyn

teknologiarbetskraft Kompetens,Kapital,Kritiska produk-
tionsfaktorer

MarknadsorienteringProduktionsorienteringDominerande
värderingar

DecentraliseringlinjestabTraditionellOrganisationssyn
Loosely coupled
KvalitativaKvantitativaKritiska variabler
Kognitiv ochAdministrativ ochPrioriterad ledar-

visionärstrategisk,expertbetonadstil

synsätttraditionellt de nyaJämförelse och strate-3 mellanFigur ett
gierna.

klaraolika lyckatsorganisationer sättstudierI avsomav
framgång vissa drag i dettyckseljest utmärksellerkriser som av

återkom-framstå relativttydliga ochstrategiska agerandet som
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i olika ekonomiska och SOU 1992 15undersökningar, gjortsmande.Tre som
nämligen Kapitelkulturella miljöer, kan här Peters Waterman 4nämnas,

1983.1982 Vedin m.f1.1982, Thietar Vivas samt
uppmärksammade bok fö-hävdar i sinWatermanPeters att
kännetecknas vissa drag,bedöms excellentaretag avsom som

handling, marknadsorientering ochnämligen fokusering entre-
produktiviteten direkt kopplad till personalensprenörskap, äratt

bl.a. walkingaktivt ledarskap byinsatser, managementett
around, kvalitet i organisationens primäruppgifter, enkelhög en

organisationsform, systematisk decentraliseringoch platt samt,
policyfrågorna.å sidan, centralisering de viktigasteandra Un-av

från utgångspunkter,dersökningen kritiserats olika bl.a.har ge-
Businessartikel med rubriken Who excellent nownom en

Ändå1984. studieWeek, jag Peters Watermanstror attnov.
något just iförmedlar intressant de strategier förekomom som

företag, strategier därefter och kopierats idessa prövatssom
många organisationer och länder.

Thietart Vivas har i omfattande studie europeiska fö-en av
framgångsrikavisat strategier i situationer innebärretag att som

tvånedgång declining activities olika slag.kan Detvara av
sparåtgärderdefensiv avveckling,är anpassning ellerena genom

det andra offensiva strategier s.k. ledarskaps- och nisch-är som
1982,strategier 1sid

OnlyThe results show that few hypotheses verified.a are
actions associated with investment cuttingassets areor

positive influence performance.shown have How-to a or
strategies be quite efficient, dependingother toever, appear

the activities characteristics and competitive si-theon on
strategies, for example,tuation. Leadership and niche are

shown be quite effective, in improve decli-toto some cases,
ning activities performances.

åtgärderde offensiva strategierna blir ledarskap och in-I som
personal- och organisationsutveckling väsentliga inslag.rymmer

förhållandenliknandeAv innebörd, för svenska kanske meramen
relevant, antal fallstudier redovisats Vedin m.f1.är ett som av
1983. följde 13 företag och förvaltningar kri-De svenska genom
tiska förändringsfaser och kunde, i för övrigt mycket stringenten

förloppen, urskilja fem nyckelfaktoreranalys gjort föränd-av som
framgångsrika,ringarna nämligen förekomsten av

bärande visionen-
återföringssystem-
aktivt ledarskap-

organisatorisk struktur gjort vision och ledarskapen som-
möjligt, samt
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SOU 1992grundläggande mänskliga behov hos de anställda kunnat 15att
Kapiteltillgodoses. 4

Utifrån ocksådessa studier, bakgrund all-motmen av mera
litteraturstudier och empiriska iakttagelser, tycks demänna stra-

mångategiska paket företag och förvaltningar i dagsom genom-
åtgärder,för kännetecknas bl.a. fyra nämligentyperav av

offensiva och kortsiktiga planeringsformer,mera
koncentration tydliga affärs- verksamhetsidéerelleren

all verksamhet,som genomsyrar
efter enklare och plattare organisationsformer,strävanen

samt
satsningar kompetensutveckling,företagskultur m.m.

projekt vid 1987I Arbetslivscentrum har Sandberg stude-ett
de ledningsstrategierna.nya Han drar liknande slutsatserrat

och sammanfattar dem i följande punktersex

Strävan plattare organisation färremed hierarkis-mot en
nivåer pågåendeka och samtidigt centralisering och de-en

centralisering.
Produktionen delas in i eller mindre självständigamer un-
derenheter.
Enheterna med datorstödda informationssystem. Enstyrs

utifrånekonomistyrning med tydligt resultatansvar budget
och med fortlöpande kontroll detta möjligt.gör

löne- ochNya belöningssystem direktär kopplade tillsom
företagets eller enhetens resultat införs.
En ideologisk styrning betonas. innebär för-Den att man
söker med mjuka metoder ledarskap, kvalitets-styra som
cirklar, utvecklingsgrupper, direktkanaler chef medarbeta--

intensifierad intern marknadsföringre, m.m.
Sammantaget, skriver Sandberg denna 1987,punkt,om

15sid. söker bygga laganda ochman en en gemensam
företagskultur och därigenom erövra människors själar. En
framgångsrik sådan framstårmjuk styrning män-som om

inifrånstyrda.niskor vore
Anställningsförhållandena luckras olika formerupp genom

tidsbegränsade anställningar, bolagisering, egenanställ-av
ning, franchising m.m.

Sandberg hävdar idéerdessa teori för organisa-utgöratt en ny
tion och styrning ersätter halvt dominans försekelsett snartsom
taylorismen. De bakomliggande drivkrafterna är behovet snabbav
och flexibel marknadsanpassning, snabbare flöde till-ett genom

tillgångverkning och lager, till snabb teknisk utveckling och da-
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fråntorstödd produktion, ökade krav de fackliga organisationerna SOU 1992 15
den växande tjänstesektorn, han. Kapitel 4samt summerar

4.5 Tillämpningar inom universitet och högskolor

tankegångar på-Sannolikt har delhel de redovisatsen av som nu
påverkat ledning och ledarskap inom högskolan undersynen se-

tid. Organisationsförändringar, decentralisering, prefektut-nare
bildning, inslag finansieringstörre och olika utveck-externav

förstås svårtlingsprojekt är tydliga exempel, även det är attom
någonbilda sig uppfattningsäker sig omfattningen ellerom vare

verkligade effekterna.
Det börjar dock komma dokumenterade erfarenheter nyaav

strategier inomprövats universitet och högskolor. Särskiltsom
bör 1987,nämnas Easterby-Smith analyserat möjligheternasom

frånöverföra strategier företagsvärlden till universiteten.att Hans
slutsatser iär huvudsak följande. finns ingaDet självklara eller
enkla för årstrategier leda och utveckla företag. Underatt senare

gått frånhar trenden emellertid analytiska och kvantitativa mo-
deller i riktning direkt utveckla värderingar och kultur.mot att
Även detta märks reaktion, skriver Easterby-Smith,mot nu en

det oklartär vad följer 1987, 50härnäst sid.men som

So those in higher education should be suspicious of the
pundits who claim that they have themanagement answer -

especially simply involves copying management structu-
and that believed be commonplace in in-systems tores are

dustry. Furthermore of these actuallysystemsmany are
fraught with difficulty when used in industry.

finns ändåDet dock idéerantal förtjänarett attsom provas
och till universiteten, fortsätter han, och pekar särskiltanpassas
på betydelsen omvärldsanalys, betrakta universitetenattav av

tjänsteorganisationer, där vissa tjänsterna kan ha begrän-som av
måstesad livslängd och successivt ersättas, lyfta fram värdetatt av

det arbete nivåernautföres yrkesgrupperna de lägre isom av
påverkaorganisationen liksom organisationens värdesystem.att

måsteMen här understryker Easterby-Smith ibid,man se upp,
sid. 51

The danger that simply attacks the existing valuesone
of organisation those of scholarship, colleagueshipan say-

invidualand freedom the risk of destroying indi-one runs-
viduals of and thus creating highly demo-sense purpose, a
ralised organisation. If values be shifted, towardstoare say

commercial orientation then they be donegreater musta -
in which allows for retention of the original values ina way
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1992 15SOUneeded. Thatbridging idea thatkind ofparallell. a
Kapitel 4creativity.littletime, andwill take not a

hol-innovationsstrategier videxempel ettintressantEtt
RosmalenSavenijeuniversitetländskt rapporteras vanav

två utbildningspro-införandetbehandlarStudien1988. nyaav
detta. Deerfarenheternaanalysteoretiskjämte avavengram

professionell, skerpå två innovationerslagsskiljer somen
reguljäraför deninomoch lärareforskareinitiativ ramenav

drivsentreprenörsbetonad,ochverksamheten, genomsomen
entreprenörspro-medlyckasutvecklingsprojekt. Förspeciella att

administrationfåmåste universitetetsstöddessajekt ge-menav
professionellademedverkansamtidigtfordrarnomförandet av

6961988, sid.grupperna

entrepreneurialofconditions for theImportant success an
characterad hocshould haveinnovation that not anare

involved. Inallparticipantsrelevantthat theand gene-are
foundbeconditonsfor thesethe bestral guarantee can

planningof theproductinitiative bornwhen the as a
carriedimplementationand theuniversity,of theprocess

uni-supported by theprofessionals,oftask forcebyout a
administration.versity

litteraturgenomgång Savenije Ros-Utifrån förtecknar vanen
för-för strategiskaförutsättningarviktigaantalvidaremalen ett

som denämligen äruniversitet,inomändringsprocesser synes
enligtiakttagelserpåfallande Easterby-Smithslika menovan

4.4 deti avsnitthuvudtankarnamedävenöverensstämmer om
perspektivetstrategiska

frågan verksamhetsidén och vad bordevad ärklarläggaAtt
varaden

i omvärlden.förutsättningarnauppmärksammasärskiltAtt
ochorganisationen sär-helhetsperspektivanläggaAtt ett

synergieffekter.skilt eftersträva
fortgående internförändringstrategiskbetraktaAtt som en

läroprocess.
förändringar byggerstrategiskagenomförandetAtt av

berörda aktörer.medverkan av

redovi-and tough choicesdecisionsrubriken HardUnder
från uni-erfarenheter1990 exempelintressantHardy ettsar

från näringslivet.hämtatskrisstrategierversitetsvärlden somav
från of-lämnat denCanada, däraktuellt fallgällerDet ett man

för-osthyvelsstrategi tillförsiktigaförvaltningensfentliga mer
la-mån omstruktureringsmodell vissa enheterdärselektivför en

omfattandeStrategin medfördekraftigt.eller bantadesdes enner
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SOU 1992 15professionella pla-detminstinteorganisationen,inomkonflikt
Kapitel 4301sid.1990,och Hardy noterarnet

decisiverecommendsperspectivebusinesstheWhile ac-
actions bethesehowadvice aboutlittleprovidestion, can

conflict andintensifyimplemented. worsen anmay even
needthatThesituation. todifficultalready wearguespaper
condi-well thecollegiality,andconflictaboutlearn as as

beforechoicestoughmakewhichtions we cannecessary,
decline.tacklesuccessfully

någotÄven diskus-utanförfallanotering kandenna synasom
ånyo inteviktenså påminner den attisionen avrapporten, om

områ-frånidéer modellerochstrategiska ettöverföravidareutan
ShawKellyforskarnaaustraliensiskaDetillde annat.ett

någotfrån annorlundaiakttagelse ut-denna1987 belyser en
strategisk plane-Utifrån jämförelseempiriskgångspunkt. aven

valetdeuniversitetochföretag attprivatamellanring avanser
befinnerorganisationpå utvecklingsfasvilkenberorstrategier en
1987,universitetellerföretagden ärfrämst ettintesig ettom

331sid.

varia-systematicbe duedifferencesSome tomoremay
in-inbutorganizationthetions between typestwo many

evolutionaryofviewedbethey parttoo anstances ascan
process.

inriktningägarförhållanden, verksamhetensolikaFaktorer som
frå-ocksåförsvårar jämförelser iresultatvarierande kravsamt

svårt universiteten,förhandlande. Det ärstrategiskt menarga om
framgångskriterierpreciseraentydigtShaw,Kelly sammaatt

till-viktigare änoftakvalitet är attföretagen. Inreinomsätt som
både univer-ochföretagSamtidigt ärmarknadens behov.godose

går förutvecklingenochförändringaromvärldensförsitet utsatta
effektivitet,och inrekravdel högreuniversitetens yttremot

då intedet ärhandlande. Menstrategisktvilket fordrar mera av
kvantitativa agerandeföretagenseftersträva utanviktigt snara-att

inreviktigasteuniversitetensfördekoncentrera proces-attre
kvantitativauttryckas ikaninte alltiddessa ter-även omserna,

mer.
brittisk1990 aktuelliSmithdrar ävenLiknande slutsatser en
frågaistuderadeshögskolorochuniversitet53undersökning där

marknadsorienteradefann deSmithutveckling.strategisk attom
företagsvärldeninomvanligai dag ärstrategierochteorier som

högskoleområdet. Begränsadeinomutnyttjasdelvis kanendast re-
visserligen förblandfinansiering talar ettökandeoch ensurser

studienSamtidigt visarSmith.skriverhandlande,offensivtmer
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de managementteorierna är för enkla, han 1990,att SOU 1992 15nya menar
sid. 104 Kapitel 4

Redirecting and changing that in-Structures,resources so
stitutions closely resemble the models, has been themore
main determinant of policy. I contend thatgovernment we
need develop models based theories, whichto new on new
recognise the objective situation of higher education provi-
sion within mixed-economy. However in isolationa new
models of educational marketing should remain only toola
for educational administrators. Managerial efficiency and
marketing only play limited inrole the complex taskcan a
of determining future higher education provision.our

Som tvåkan framförgöra allt reflexioner desynes man av ar-
svårtbeten refererats. Det är jämföra företag och uni-attsom nu

frågaversitet i strategiskt handlande, de objektiva och struk-om
påtagliga.turella skillnaderna oftaär Samtidigt befinner sig uni-

versiteten, och detta nästan land, allt tydligare ioavsett yttreen
situation med vikande och ökande krav effektivitetresurser

alltså sådanaoch anpassning till krav, situationer i före-nya som
tagsvärlden ofta varit drivkraften bakom strategier ochnya mana-

någotgementteorier. Kanske detär paradox, kanske är detav en
också frågaKelly Shaw skriver olika utvecklingsför-som en om
lopp där företagen tidigare dennamött situationer. Tilltyp av

frågor återkommerdessa jag därför i kapitel 9 i det följande.
Dessförinnan skall vi titta närmare universiteten kun-som
skapsföretag professionella och offentligasamt organisatio-som
ner.
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5 Kunskapsföretaget SOU 1992 15nyttett- Kapitel 5
perspektiv

5.1 Tjänsteproduktionens särart

efterkrigstidenUnder har redan successiv för-nämntssom en
fråga frånskjutning iägt sysselsättning traditionelladenrum om

industrisektorn till tjänstesektorn. förändring,Denna i dag ärsom
relativt väl dokumenterad, innebär den typiska organisatio-att

1990-taletunder enskild,är offentlig eller kooperativnen en
tjänsteorganisation Eliasson m.fl. 1986, DeGeer m.fl. 1987, Ed-

Gummessonvardsson 1988. Denna utveckling är delen av en
likartad internationell där flertalet de europeiska in-process, av
dustriländerna uppvisar liknande mönster.

påvisaForskningen kring tjänsteföretag har vidare kunnat vä-
sentliga skillnader jämfört med traditionella industriföretag sär-

frågaskilt i bl.a. verksamhet, kvalitet och relationer till kun-om
Grönroosder och omvärld 1983, Grönroos Gummesson 1985,

Edvardsson Magnusson 1988. Dessa skillnader innebär i sin
också förutsättningar för ledning, ekonomi, marknadsfö-tur nya

ring och kompetensutveckling i tjänsteföretagen Söderström
1988. Sedan delen sjuttiotalet har det vuxit framsenare av en
viktig teoribildning kring tjänsteföretag, skriver Pihlgren 1985,

72sid.

förvånandeDet är detta inte skett tidigare. detIatt mo-
derna samhället tjänsteproduktionen för omkringsvarar
hälften nationalprodukten den företagsekonomiskaMenav
forskningen har tradition haft det tillverkande företagetav

viktigaste studieobjekt och bland dessa framför allt detsom
nordamerikanska tillverkande företaget.

Säkert ligger det mycket i industriföretagen ofta betraktatsatt
frågaförebilder i ledning, organisation och effektivitetsom om

inomäven tjänstesektorn. Vad tjänsteforskningen i dag understry-
Framgångsrikaker just dettaär felslut. tjänsteföretag bygger

andra förutsättningar, något frågade helt enkeltutgör iannat om
verksamhet och organisation industriellän varuproduktion. En
nyckelroll i tänkandet kring tjänsteproduktion har kvaliteten i de
möten fortlöpande äger mellan producenter och konsu-som rum

därmöten tjänster utvecklas och produceras. Kvalitetenmenter,
formas därigenom i linjen eller fronten där tjånsteföretagetsute
personal möter kunderna eller där offentligtden anställde tjänste-

möter medborgarna patienter, elever, klientermannen etc.som
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1992SOU 15tillfrån ochförsäkringbank,allt transporterexempel ärVanliga
Kapitel 5rättstillämpning.sjukvård, ochsocialtjänstundervisning,

begreppKunskapsföretaget5.2 som

Åtskilliga kvalificerad kun-medlängesedantjänsteföretag arbetar
problemlösning,icke-standardiserad t.ex. ut-förbasskap ensom

ochkonsulterrevisorer,konstruktionsföretag,ochvecklings-
Oftamånga förvaltningar. äroffentligamassmedia ävenmen

verksamheten. Iisjälva kärnankunskapsutvecklingochforskning
frågan kvalificerattillämpningdet främstfallandra är avom

ofta okän-sammanhangutvecklats ikunnande annat nya,som
svårtgångermånga drakan detSjälvfallet attproblem.da vara

till-tillämpning, självaochkunskapsutvecklingmellangränser
erfaren-ochkunskapfortlöpandeävenlämpningen nyanyger

heter.
Kunskapsfö-1986 lanserade begreppetRislingSveibyNär

företagfick dennamedboken typiretaget enavnamnsamma
årens ledning och le-debattföljandei deaktualitetsärskild om

antalspridning ochomfattandefick ettdarskap. Begreppet ar-en
kunskapsföretagensdärefterhar ägnatsvarierande slagbeten av

belyserutförligtantologiSärskilt bör nämnasproblem. somen
1990.Lindmark Merakunskapsföretagenkringforskningsläget
1987, Ek-Lindmarkbl.a.finns hos Botervinklingarspeciella

1989, Jäghult1989, Alvesson1988, Ahrnell Nicoustedt
synpunkter1990. KritiskaSveiby1990Vejbrink1989, samt

1989m.fl.också Brulinbörjat formuleras, samthar t.ex.se
1990.Gummesson

såväl antalet företag1990 harLindmarkSom visas somav
1980-talet.snabbt underökatkunskapsföretagisysselsattaantalet

officiel-redovisas i denuppdragsverksamhetnäringsgrenenFör
tabell 1.gäller företagförändringar vadföljandestatistiken

näringsgrenenföretag inom delarFörändringar i antaletTabell 1 av
Källa1980-88. SCBför perioden centra-uppdragsverksamhet

sid. 4.1990,Lindmarkföretagsregisterla samt

1980-88FörändringarföretagAntalBransch

RelativtAbsolut19881980

449 50,2 %343894 1Juridisk
113,6 %3 09258647722Kameral
589,2 %4 360100740 5Data

%047 78,7462 5116 415Teknisk
233,3 %3 9566 9239672Reklam

%129 164,124483 319 5Ovrigt

111,2 %19 03336 14010717Totalt
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15vi- SOU 1992företaganställda inom dessaantaletkälla harEnligt samma
Kapitel1988, ökning 5från 143 000000 1980 till93ökatdare omencaca

kunskapsföre-kvalificerade%. börDet52närmare noteras att
utbildningforskning, högreförvaltningoffentliginomtag som

ingårsjukvård statistik.dennainte ioch
harkunskapsföretagen utgörtjänstesektorndelDen somav

både i Sverigealltså organisationervanligblivitsnabbt typ aven
då till handsmånga ligga näraindustriländer. kanDetandraoch i

i vilkenför utrönabegreppetsjälvafundera närmare attatt
också högskolan.tillämpligtgrad det är

Sveibydå kunskapsföretag UpphovsmännenVad är ett
från kunskap ochutgår kunskapsföretag säljerRisling att ett

det standardise-tillkunskapsföretagetdefinierar motsatssom en
111986, sid.tjänsteföretagetrade

Tjänsteföreta-problem.löser komplexaKunskapsföretag
utbildadhar högtKunskapsföretagenenkla.löser per-gen

icke-akademiker.Tjänsteföretagen dominerassonal. av

vidare, enligtkunskapsföretag ärdragen iutmärkandeDe ett
icke-standardiserad, kre-produktion ärRisling, dessSveiby att
problemlösande.komplext Före-individberoendestarktativ, samt

framhål-har,konsultföretagbilden blir gärna resonemangetmen
långt Organisa-i samhället.vidare tillämpningler författarna, en

rela-främst de ärkunskapsföretagenkännetecknastoriskt attav
små inre struktur, Boterinformelloch de hartivt noteraratt en

31987 sid.Lindmark

sålunda inte föreligga iStordriftsfördelar ut-sammasynes
informationsför-ochkunskapsproduktionsträckning vid
kritiskavaruproduktion, denmedling vid utan massansom

uppnåsområdenflertaletverksamhet kan inomför effektiv
smårelativt företag.av

Även reklam- och revisions-finns undantag, inomdet t.ex.om
antaldomineras mindre störremarknadenbranscherna där ettav

så råder, väsentligtillägger Lindmark,företag, Boter stor-en
ibid,industriföretagkunskaps- ochleksmässig skillnad mellan

10sid.

uppgårfå anställda i kunskapsföretagfall antaletI ytterst
några hundrahandfull sysselsättertill tusen personer, en

har färre 50 anställda.medan de allra flesta änpersoner
år 1985 hälften alla kunskaps-Enligt SCB saknade över av

90 % färre 10personal och drygt hade änföretag anställda
anställda.
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utmärkandeEtt drag i kunskapsföretagen är den infor- SOU 1992 15annat
mella strukturen med flexibla arbetsformer och starka inslag Kapitel 5av
gruppdynamiska Alvesson 1989 pekar ad-t.ex.processer.
hocrati Organisationsform ofta förknippas med kun-som en som
skapsföretagen.

framhållerSom flera kritiker är det just den vida tillämpning-
i förening forskningenmed kring kunskapsföretagen allt-atten,

jämt blygsam,är begreppet kunskapsföretaggör oklart. Vilkasom
påföretag bygger inte kunskap och utveckling kunskap it.ex. av

eller form Stevrin 1986, Boter Lindmark 1987,en annan
Gummesson 1990. Snart arbetar alla i kunskapsföretag, även om
de säljer kattmat, hållerBrulin m.fl. 1989. Sveiby 1990noterar
själv i nyutkommen bok med begreppet väckteatten om en
oväntad lavin intresse. Alla företag blev plötsligt kunskapsföre-av

skriver 1990, 13han sid.tag,

Det glömde bort boken framför allt byggdeattman var
från småerfarenheter kunskapsintensiva konsultorgani-

sationer i det privata näringslivet, konsulter löste kom-som
gårplexa problem. inteDet okritiskt föra över dessaatt

områden.slutsatser till alla

Att entydigt avgränsa begreppet kunskapsföretag tycks inte va-
alltför lätt. Kanske detär inte heller nödvändigt till början,ra en

sådantfenomenet bådeupphov till tankeutvecklingsom ger
våraoch debatt för ledningsfrågorvärde funderingarstortav om

låt ändåinom högskolan. Men titta lite närmare den kritikoss
själva begreppet.som avser

Boter Lindmark 1987 Sveiby Rislings defini-attanser
tion är för snäv. De pekar kunskapsföretag arbetar med el-att
ler utvecklar påtagligamodeller verkligheten med inslagav av
problemlösning, kreativitet Sådanaoch kundanpassning. företag
behöver dock inte tillhöra ocksåtjänstesektorn, de kan syssla med
tekniskt avancerad tillverkning. Avgörande iär stället hur stor an-
del föranvänds FoU i relation till de totala kostna-resurser som
derna, definition utesluter starkt standardiseraden som en pro-

såvälduktion inom tillverkning tjänster. Alvesson 1989 fö-som
redrar för sin del professionella tjänsteföretagtermen som mera
rättvisande för vad de flesta kunskapsföretag egentligen är.

1988Ekstedt spårinneär liknande och detett attanser
avgörande kriteriet kunskapsföretag är företagetsett värdeom
till delenstörsta utgöres personalens samlade kunskaper jäm-av
fört med industriföretag, där realkapitalet regel väger tungt.som
Vejbrink 1990 påpekar kunskapen kan ha olika rollatt även i
kunskapsföretagen och lyfter fram särskild kategori honen som
kallar forskningsbaserade kunskapsföretag. Dessa har blivit allt

frånvanligare. Till skillnad annonsbyråer och konsultföretagt.ex.
har de vuxit fram i anslutning till universitet ståroch högskolor,
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ofta forskningen och fungerarnära gärna länkar mellan uni- SOU 1992 15som
versitetsmiljön och näringslivet. Kapitel 5

I till Sveiby Risling 1989erinrar Jäghultmotsats attom
kunskapsföretagen inte alls alltid arbetar icke-standardiserat och

fåkundorienterat. förTvärtom, god ekonomi försökeratt t.ex.
många konsultföretag standardisera verksamheten och även erbju-
da olika slags halvfabrikat. aktuellI bok med titeln Yuppie-en
snusk eller ledarskapets förnyelse granskar Gummessonäven
1990 debatten kring kunskapsföretagen. Begreppet oklart,är an-

han, även det främst har kommit beteckna konsultfö-attser om
1990, 18sid.retag

Kanske svårtordet identitet branscher hargav en som
beskriva vad de egentligen sysslar med och där kundernaatt

ibland upplever fakturan det konkreta. Kanskemestsom
ordet imagemässigt lyft vid tidpunkt stordriftnärettgav en

och börsintroduktioner började bli aktuella för konsultföre-
tagen.

påGummesson pekar kunskapsföretag kan finnasatt som
öar även inom industriföretag, serviceföretag, konsultföretag,
offentliga inom universitet och högskolor. Vidaresamtorgan me-

utifrånhan begreppet bör betraktas granskningattnar en av or-
den kunskap företag, långtoch analyser kan leda mycket ochsom

bådeinrymma kunskapsfilosofiska problem och överväganden
kring begreppet företag i sig. Sveiby Rislings bok väcker dock
debatt, ahaupplevelser och stärker oklara identiteter,ger menar
Gummesson. Samtidigt beaktar boken endast i ringa grad existe-
rande litteratur. Budskapet är inte heller självklart och kan även

upphov till myter.ge nya
Trots suddiga konturer innebär dock kunskapsföretag ett ny-

tänkande, Gummesson, och det finns vital kärna i be-anser en
inrymmerDen bl.a. icke-standardiserad verksamhet,greppet. kre-

ativitet, starkt individberoende, intressanta och nyskapande lös-
förmåganingar kommunicera budskap till olikasamt att motta-

ocksåBegreppet fokuserar intressanta konsekven-gargrupper.
frågai ledning, organisationstänkande och marknadsfö-ser om

ring.
Utan tvekan lyfter diskussionen kring kunskapsföretagen fram

nyckelfrågorvissa ocksåintressantaär för lednings-som synen
utveckling inom högskolan.

dåförstaI hand kan följande noteringar produk-göras. Itre
tionsekonomiska fenomenetavspeglar kunskapsföretagtermer en
utveckling där den samlade kompetensen i organisationen den,är
relativt kostnadskrävande någotproduktionsfaktorn,sett, mest

står i stark kontrast till den traditionella industriella ekono-som
min Eliasson m.fl. 1986, Ekstedt 1988, Lundmark Söderström
1988. Kompetensen finns såvälsjälvfallet hos de anställda, indi-
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1992SOU 15viss delkan tillform, den ävenkollektivividuellt varamensom
Kapitel 5dyrbar,1988. ärEkstedt Kompetensentekniskabunden i system

personalfrågor,svår varför ledarskap,ersätta,ochofta unik att
frågor kunskapsföre-viktiga isärskiltblirarbetsvillkorochkultur

1990.Vejbrinktagen
består icke-stan-verksamhetenaspekten ärandraDen att av

ocksåkundanpassad, dettakreativoch ärdardiserade tjänster samt
från traditionelltskiljer sigklartförutsättningar ett or-merasom

ställs höga kravkunskapsföretagenganisationstänkande. I
Småskalighetutåtriktad orientering.kvalitet ochflexibilitet, en

framgångsrika kunskapsföretag, ävenkännetecknatycks vidare
traditionella fokusering-medjämfört denaspektintressantdet en

samordningsvinster.stordrift ochen
den expansi-vuxit fram underkunskapsföretagenVanligen har

så de ofta,historia saknarkortefterkrigstiden. Med gottenva
universi-ämbetsverk,utmärkertraditionerdeoch t.ex.ont, som

därförsjukvård tredje viktig aspekt ärindustriföretag. Enochtet,
och företags-identifikation,kulturella. Behovenden normerav
någotkunskapsföretagen,särskilt tydliga iförefallerkultur som

också påtalas i litteraturen.
utmärkan-antaloch högskoloruniversitettvekan harUtan ett
ocksåfinns vä-detkunskapsföretagen. Menliknarde drag som

återkommernågot följande.till i detjagskillnader,sentliga som
kankunskapsföretag oklart; detbegreppetSom redan ärnämnts

många kan, behöververksamheter, detolika slagsinrymma men
yrkes-beroende vissakanforskningsbaserat, detinte vara avvara,

standardi-mindreellerunikt kunnande Mermed ett osv.grupper
rådgivning dokumentationochutbildning,serade tjänster som

ändåfåockså ingå. intelitteraturen,god hjälpFörkan att menav
högskolans del, det Önskvärtför ärförhastade slutsatserdra att

något enligt följande.begreppetutveckla och precisera
något ursprungli-dentolkning begreppet änvidareMed aven

tillämpningspridning ochutveckling,antagandetoch med attga,
i begreppet, kansjälvakunskapkvalificerad utgör essensenav

ikan förekommagrundfunktionerurskilja fem olika somman
nedan.se 4kunskapsföretag figurett
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15SOU 1992
Kapitel 5

c
Ickestan-a dardiseradForskning konsultat-b
tionProdukt-

metodut- dveckling Utbildning KundRådgivning

e
Dokumen-
tation

kunskapsföretag.funktioner inom4 OlikaFigur ett

Även såledestolkning, ärmed vidsjälvklartkunskap, enom
kan kun-kunskapsföretagenproduktionsfaktorn iväsentligaden

omfattahög grad ochfunktion variera iskapens

såsom kva-forskningsliknande verksamheta Forskning, eller
utredningsarbete,lificerat

el-byggermetodutvecklingb ochellerProdukt- egensom
återfö-kvalificeradforskning, eventuellt ävenler annan

från kundorienterade uppgifter,ring
kvalificerad fö-konsulttjänsterIcke-standardiseradec art,av

med kunder,samverkanreträdesvis i nära
utbildningstandardiserade uppgiftermindredMer eller som

rådgivning, kvalificeradförutsätterdäroch enmanmen
produkt- ochforskning ochellerformkunskapsbas i av

metodutveckling, samt
informa-dokumentation ochuppgifter före Standardiserade

såsom informationstjäns-medieproduktion och andration
ter.

samverkan medc d genomföres iochSärskilt uppgifterna
e allmän till-medan förutsätterandrakunder och avnämare en

ba skerFunktionerna och däremotför marknaden.gänglighet
inom organisationen.i huvudsak internt

vilketkombineras i olikafunktioner kan mönster,Olika ger
fram-företagets produktion,förutsättningar förolika objektiva

gångsmöjligheter, Med hjälppersonalbehov, ekonomi av mo-osv.
ocheller kombina-urskilja de funktionervidaredellen kan man

olika kunskapsföretag.kännetecknartioner funktioner somav
ju, vikunskapsföretag ärFörebilden för begreppet settsom

problemlös-med kvalificeradkonsultföretag arbetarsomovan,
utgår dåc.funktionsina kunder Manning i kontakt mednära
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frånregel etablerad allmänkunskap inom företagets SOUämnes- 1992 15som
områden, arkitektur, datateknik, masskommunikation eller Kapitel 5t.ex.
juridik, för sedan tillämpa denna kunskap i det enskilda fallet.att

förmågaTillämpningen förutsätter dock god överföra, till-atten
bådelämpa och kombinera kunskaper och erfarenheter av gene-

rellt och personligt slag under specifika och varierande förutsätt-
ningar. Tillämpningen sker i marknadsmässig konkurrens, vilket
torde innebära kringfaktorer förtroende, kundrelatio-att som

image och, inte minst, sekretess dessutom blir viktiga för-ner,
framgång.utsättningar för

mångaGenom tillämpningen enskilda fall sker successiven
Återföringenkunskapsutveckling erfarenhetsnatur. och utnytt-av

jandet just denna speciella form kunskap sig efter handtarav av
uttryck hos det enskilda kunskapsföretaget i modeller, metoder

Såoch arbetsformer mycket speciellt slag. länge denna kun-av
skap kan bevaras inom efterfrågasföretaget, och dessutom

framgångsrikt.marknaden, förblir kunskapsföretaget Omvänt, om
fårdenna speciella kunskap förloras och karaktär allmän-av

pågods eller förlorar i betydelse marknaden följd kon-som av
efterfrågebildkurrens eller förändrad såhos kunderna, tappar

kunskapsföretaget snabbt mark.
En kunskapsföretag är de inom förtypannan av som, ramen

verksamheten, arbetar med forskning, kvalificerat utredningsarbe-
eller med systematisk utprovning tekniskt avanceradete av pro-

dukter funktionerna b.och Ofta, inte alltid, sker detta ia men
samverkan med andra organisationer och i öppna former. I forsk-
ningens ligger hävd öppenhet, möjlighet till offentlignatur av
prövning och kollegialt, gärna internationellt utbyte. I dennaett

organisationer spelar inte tillämpningen enskildatyp kun-av
någonders problem avgörande roll, däremot kan allmän sprid-en

ning kunskaper förekomma rådgivningutbildning,t.ex.av genom
och dokumentation funktionerna e.d och

tredjeEn tänkbar kunskapsföretag deär integrerartyp av som
frånflertalet olika led i kedjan forskning och utredning via pro-

duktutveckling och utprovning till konsulttjänster, utbildningt.ex.
och dokumentation. Med begreppet forskningsbaserade kunskaps-
företag har Vejbrink 1990 särskilt uppmärksammat just denna

Säkert kan de förekomma i olika skepnader,typ. där egentligt.ex.
forskning inte bedrivs i företaget, där kombinationermen av pro-
duktutveckling, ändåmetodutveckling och tillämpning sker en
vetenskaplig grund nära kontakter med universitetsinstitu-genom

Äventioner. här kan successiv anpassning produkter ochen av
återföringmetoder förekomma från kontakter kun-medgenom

frånderna, jämförelser med konkurrenter osv.
diskussionenAv kan dra den slutsatsen kärnan iattman nu

begreppet kunskapsföretag fortfarande är den kreativa, icke-stan-
dardiserade problemlösningen medan situationerna för denna kan

åtminstonevariera, mellan de typfunktionerna forskningtre
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och utredning a, bprodukt- och metodutveckling SOUkon- 1992 15samt
c.sulttjänster Det väsentliga tyngdpunkten i företagetsär Kapitel 5var

finns, inte primärt vilken form eller inom vilkenresurser r
bransch företaget arbetar.

Som nämnts det troligt funktionsmönstretär haratt stornyss
personalfrågorbetydelse för ledning, organisation och inom ett

kunskapsföretag. Vi kan tydligt hur den klassiska universitets-se
institutionen bygger a,kombination funktionerna den av

eoch medan flera de mindre högskolorna främst arbetart.ex. av
med funktionen d. Konsultfunktioner c och utvecklingsuppgif-

b förekommer endast i mindre grad inom högskolan, oftater
har de däremot avknoppats till stiftelser eller särskilda utveck-
lingsbolag i högskolans närhet.

Oavsett funktionsmönstret kan kunskapen bindas i företaget
rad olika 1988sätt. Ekstedt jämför hur kunskapsmas-t.ex.en

i olika företag, främstinte kunskapsföretag, hartypersan av en
varierande bindning beroende verksamhetens I skogsin-art. ett
dustriföretag det väsentligaär kunnandet bundet i teknologi och

således i själva realkapitalet, medan personalen är täm-processer,
ligen utbytbar. Inom byggföretag däremot finns bindningen iett
organisationen, i form metoder, traditioner ochsystem,av nor-

I tredje exempel, modernt dataföretag, visade sig detett ettmer.
väsentliga kunnandet bundet främst hos de enskilda yrkesutövar-

något svårersättliga.givetvis gör dessa Ekstedts slutsatserna, som
förmågabl.a. kunskapensär till förnyelse beror dess bind-att av

ning och den kritiska faktorn i allmänhet den organisations-äratt
Framgång många bestårbundna kunskapen. för företag just i för-

framhållernyelse denna kunskap, 1988,Ekstedt sid.typav av
185 alltsåFöretagens förnyelseproblem kan allti gradstörre
kopplas till förnyelsen den organisationsbundna kunskapen.av

Även Ekstedt för generellt kan slut-ettom mera resonemang
intressanta just för kunskapsföretagen och, intesatserna vara

minst, för högskolan. mångavanligtEtt problem för konsultföre-
tycks, litteraturen döma, den individuellanär bind-tag attav vara

ningen blir alltför dominerande. Brulin 1987 rapporterar t.ex.
från undersökning konsulters kunskapsbas det endast iatten om

fåtal någonfall fanns och mindreän teoretisktett gemensam,
grundad, kunskapsbas tala Konsulterna använde huvud-att om.
sakligen individuell kunskap, inte minst processkaraktär. Iav en

framgångsriktstudie datakonsultföretag finnerett Al-annan av
å1989 andra sidan satsningar kun-att ett gemensamtvesson

nande i förening med kultur verksamt bidragit till det-gemensam
framgångar.företagsta

För högskolans del förefaller just bindningsproblemet vara
strategiskt viktigt. Det inteär ovanligt kunskapsbilden inomatt
traditionella institutioner är splittrad och individbunden. Syner-

svåragieffekter uppnåblir därigenom och intern samverkan,att
ersättarsystem frågamotverkas lätt. Tydliga gränser i kun-osv om
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å SOU 1992forskande personal 15skapsbindning kan ofta urskiljas mellan ena
å utbild- Kapitelden andra. Själva tanken 5sidan och olika lärargrupper att

vetenskaplig grund och ske iningen skall bygga nära samver-
förhållanden svårge-sådanaaktuell forskning blir underkan med

nomförbar.
kunskapsbind-beträffande funktioner ochförsta slutsatsEn

akademisk utbild-högskolan grundtanken medning inom är att
uppnås kunskapsföretagets funktio-endast kan fleraning om av

finnskombineras i organisation detkan samt att ensammaner
bunden i organisationen och intekunskapsmassa ute-gemensam

frågorforskare. finns dockslutande hos enskilda lärare eller Här
undervisning,Räcker det forskning,fundera över. att ut-att t.ex.

information förekommer sida vid sida inomvecklingsarbete och
ocksåorganisation fordras inte aktiv samverkanEller ensamma

så synergieffekter uppkommermellan dessa olika funktioner att
faktiskt inteandra, generell slutsats högskolanEn är attmera

litteraturenkunskapsföretag i den bemärkelse Hög-är ett anger.
något betydligt eftersom den inrymmer flera funk-skolan är mer

fråga tillämpning intetioner i utveckling och kunskap,av en-om
bart konsulttjänster. Tvärtom, just denna tjänster ärtyp av som

förhållandevis ocksåovanliga de förekom-nämnts även omnyss
funktioner forskning utbildning vidareMellan och kanmer. som

finnas olika slags eftersom dessa delvis fungerar undergränser,
förutsättningar.olika

någottredje, försiktigare reflexion kunskapsföre-En är att ett
inrymmer alla eller flertalet funktioner i kedjan egentli-tag som

äkta begreppslig synpunkt de i dag kallasär ängen mer ur som
uppnårkunskapsföretag, särskilt synergieffekterom man genom

mellan funktionerna.samverkan Alla kunskapsföretag därförär
förståsinte kunskapsföretag i denna mening. deDäremot är pro-

någotfessionella tjänsteorganisationer, bl.a. 1989,Alvessonsom
också1990 1990Gummesson och Sveiby noterar.

5.3 Hur leda kunskapsföretagen

tvåI kunskapsföretagen finns, generellt skilda faktorer,sett, som
tillsammans torde förklara hel del grundförutsättningarnaen av
för ledning och ledarskap i denna organisationer, nämligentyp av
verksamhetens särskilda vilken vi analyserat, vissaochart, nu spe-
ciella kännetecken hos de yrkesgrupper bär och den-görsom upp

verksamhet möjlig. Här kommer det professionella perspekti-na
in bilden.ivet
Utveckling ocheller tillämpning kvalificerad kunskap är,av
vi själva grunden för tjänsterna, även det kan ske isett,som om

olika situationer och under olika villkor. yrkesgrupperDe som
behövs för detta kallas ofta i dagligt tal professionella och
förutsätts fungera delvis annorlunda anställda i all-sätt änett
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mänhet. Just denna aspekt, professionsaspekten, tycks inte SOU 1992 15vara
särskilt utvecklad i litteraturen hittills, även Sveiby Risling Kapitel 5om

framhåller1986 de s.k. pr0ffsens betydelse. Gummesson
frågar1990 dock inte kunskapsföretag egentligen bara ärom en

beteckning för the professional firm, företeelse ävenny en som
tidigare behandlats i litteraturen.

Rent allmänt de professionella välutbil-anses grupperna vara
dade, engagerade, kreativa och individualisteräven till sin lägg-

sådananing. Om de är och avsiktligt söker sig till kunskapsföreta-
sådanaeller blir i denna speciella miljö, är det förmodligengen,

ingen säkert Att kunskapsföretagen fordrar specielltvet.som ett
framhållsledarskap dock i flera arbeten. Sveiby Risling 1986

tvåurskiljer för ledare relevant kompetens,t.ex. nämli-typer av
professionell och organisatorisk. dåOlika ledartyper kan be-gen

skrivas kombinationer dessa, där den önskade ledarengenom av
denär lyckas förena hög professionell och hög organisatorisksom

sekompetens Sveiby 1990.även
I empirisk studie 10 forskningsbaserade kunskapsföretagen av

fann Vejbrink 1990 ledningens uppgift framför allt äratt att
behålla,rekrytera, underhålla,använda, utveckla, sprida och av-

så såvälveckla kompetens verksamhetens de anställdasatt in-som
dividuella behov tillgodoses. Boter Lindmark 1987 för lik-ett
nande och 1987, sid. 28noterarresonemang

Traditionell företagsledning i samordning ochtermer av
kontroll har informationsförmedling ochersatts motiva-av
tionsskapande uppgifter. ledningsfrågornaDe strategiska
består främst i förränta det kunskapskapital före-att som

förfogar över.taget

I den nämnda studien datakonsultföretag fann Al-ettnyss av
1989 centrala ledningsfunktionertre han kalladevesson som

gränshållningfunktionen, bollplanksfunktionen sammanhåll-och
ningsfunktionen. Innebörden dessa är, i och ordning,tur attav
klargöra gränser kunder och omvärld, fungeragentemot att som
samtalspartner till den professionella hållapersonalen samt att

personalen socialt och kunskapsmässigt.samman
vardagsspråketI betyder ordet professionell ungefär skick-

lig kan även knutet till yrkesmässig, när talarmen t.ex.vara
professionella fotbollsspelare. Och visst kan förmodaom attman

de arbetar i kunskapsföretagen skickligaär i sina yrken. Be-som
professionell har emellertid även tredje,greppet samhällsveten-en

skaplig definierad betydelse. För förståelsenkunna utvecklaatt
för ledningsproblemen i dessa företag bedömer jag dock att ett
professionsteoretiskt perspektiv i denna tredje bemärkelse kan ge

sådanaytterligare infallsvinklar. Med glasögon skall vi därför i
följande kapitel titta närmare professionsbegreppet och dess
konsekvenser för högskolan organisation.synen som
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perspektivetprofessionella SOU 1992 156 Det
Kapitel 6

perspektivProfessionsteori6.1 som

profession,Akademiens ordlista betyder ordetEnligt Svenska som
eller fack. Diskussionen ochhelt enkelt yrkenämnts,nyss

frågorna professionalisering dock, Westerlundkring är som
framhåller, vetenskapliga begreppet i1986 utpräglat även om

skiftande sammanhang. I första hand beröranvänds i dedag mest
områden, 1986, 12nämligen sid.han,det följande tre menar

utvecklingsmöjligheter,individens
arbetsliv och samhälle,ställning iolika yrkesgruppers

kunskapsutvecklingen i samhället.

professionalisering fenomen med flerasjälva verketI är ett
officerare, domaresekler nacken. Läkare, apotekare, präster,

exempel yrkesgrupper medoch vissa andra ämbetsmän allaär
i uppgif-hävdvunnen och vissa för samhället centralastortstatus

och allmännagrunden för deras yrkesutövning ställ-Självater.
kompetens, särpräglad kunskapning har varit specifik en aven

också förknip-monopolkaraktär. Dessa harnärmast grupper
även läkares respektivemed speciell maktpats artenen om av
olika.domares makt självklart är
åtskilliga andradag finns vi yrkesgrupperI vet som suc-som

fått kancessivt liknande roller i arbetslivet och där säga attman
viss specifik kompetens själva basen för deras yrkesutöv-ären

ning, veterinärer, piloter, psykologer, dataspecialister och in-t.ex.
fått professionellgenjörer. Vissa har i huvudsak ka-grupper en

raktär, socialarbetare och personaladministratörer,t.ex. me-som
professionelldan andra balanserar randen till ställning ien

denna mening, sjuksköterskor, lärare, poliser och journalis-t.ex.
ibland semiprofessionellaDe betecknas yrkesgrupper.ter.

uppfyllerForskare och lärare inom högskolan regel krite-som
rierna för kunna definieras professionella yrkesgrupper.att som

påfinns speciellaSamtidigt vissa aspekter deras professionella
något återkommerroll, jag till i det följande.som

förhållandetJust de professionella besitteratt grupperna en
viss, ofta särpräglad kompetens, de därför inteoch är direktatt
utbytbara, egentligen basen för professionsperspektivetutgör
även tillkommer.antal andra förutsättningar norskeDenettom

framhållersociologen 1981 professionTorgersen innebäratt en
speciell relation mellan viss utbildning och visst yrke.etten en

Mera exakt definierar profession 1981, sid. 10Torgersen som
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1Vi sier vi har profesjon hvor bestemt langvarig SOU 1992 15att en en
2formell utdannelse erhverves Kapitel 6stort settav personer som

oppnåelse 3orientert bestemte yrker ifølgemoter av som
fyllessosiale ikke kan andre denormer av personer enn

utdannelsen.med denne

riktning Abrahamsson 1986I och pekarsamma resonerar
framför allt faktorer brukar markera professionernas sär-treatt

såledesprofessionställning. Medlemmarna behärskarav en en
långunder tid utvecklad teori för sin yrkesutövning, de har vissa

förhållandetetiska bl.a. till klienter, allmänhetstyrsomnormer
kåranda.och de har ofta markerad Hellberg 1986 fram-osv. en

håller kärnan i professionaliseringsprocessen den speciellaäratt
möjligtkunskap gör monopol och dessutom värderasettsom som

nyttig eller värdefull omgivningen. skiljer vidareHonsom av
s.k. och T-professioner, där den förstnämnda handlarL- om

levande,människan, eller det och den andra tingen, det icke-om
levande.

1990Berg professionstypologiskt angreppssättatt ettanser
grund för 1990, 136god systematiskt sid.attger en

skärskåda sådanyrkesgruppen i olika hänseenden,som-
genomföra komparativa studier mellan olika yrkesgrupper,-
samt
relatera yrkesgruppenyrkesgrupperna till organisation och-

institution.

Den samhällsvetenskapliga professionsforskningen kan, grovt
tvåiindelas huvudinriktningar. benämnesDen kvantita-sett, ena

tiv eller gradualistisk och innebär dels de flesta yrken kan sä-att
eller mindre professionella, dels yrkensäven attgas vara mer pro-

fessionella kan förändras. Den andra kallas kvalitativ ellerstatus
utgår fråntypologisk och vissa yrken professionellaär ochatt

andra Hellberginte 1978, Abrahamsson 1986, Claesson 1989,
1990.Berg medger inteUtrymmet här diskutera skillnaderna,att

påverkar intedessa heller den fortsatta diskussionen.men
kvalitativaEtt antal kriterier kan användas för beskriva ochatt

utgår frånanalysera professionella yrkesgrupper. Claesson t.ex.
återkommersju kriterier, även hos antal andra forskare,ettsom

nämligen 1989, 18sid. service, yrkesspecifik och akademisk ut-
bildning, socialt statlig sanktion, etiska regler,gemensamt system,
autonomi makt. 1990Berg talar sätt känne-samt samma om
tecken, eller attribut, utmärker professionell yrkesutövningsom
och frånföljande tolv faktorer 1990, 139sid. sanktionanger
omgivningen, kår-autonomi, längre postgymnasial utbildning,
anda, yrkesetik, klientservice, kunskapsmonopolkunskapsbas, yr-
kesmonopol, kontroll över yrkessocialisation, kontroll överegen
med yrket sammanhängande forskning, organisering,gemensam

språk.gemensamt
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båda uppräkningarna SOUSom överensstämmer de ganska 1992 15synes
på vad vilka karakteristikapekar avgör Kapitel 6väl. Berg ytterstatt som

naturligtforskaren nyttjar tolkningsbas detär nogsom pro-som
dåblemområde belysa. kan det relateras tillHursom man avser

frågan inom högskolan den hittills diskuterats iledarskap somom
möjligt direkt finnarapport har inte varit källordenna Det att

sådantpekar samband. undantag dockexplicit Ett ärettsom
svenska ordböcker brukar andra betydelse förintressant. I som en

behörighet i formell bemärkelse. Somkompetens anges nyss
ofta vissa angivna utbildningskrav och formell legitima-nämnts är

många Såprofessionellation utmärkande drag hos yrkesgrupper.
för vissa tjänster inom högskolan, dock intefallet även alla.är

Uppenbart de olika kriterier eller känneteckenär att ut-som
profession har specifik innebörd för varjemärker profes-enen
professionen själv till väsentlig del formar denna in-sion och att

nebörd kontroll utbildning, forskning ochöver egetgenom norm-
ocksåomgivningen viktig, det omgivningenMen är ärsystem.

efterfrågaprofessionen möjlig och värderagör genom attsom
ocksåtjänster legitimera Ibland innebärdess den. detattmen

efterfrågankonflikter mellan omgivningens och professionens
uppfattning mellan läkare och homeopater, mellan sjuk-t.ex.som

och mellan forskare konsulteroch ellergymnaster naprapater,
mellan kyrkans och frikyrkornaspräster pastorer.

såväl såledesspecifika, formella, kompetensen ba-Den ärsom
Frågan då förståsprofession.för blir hur specifik dennaensen

kompetens verkligen för olika yrkesgrupper och i vilkenär ut-
sträckning den kan eitbytbar kombinerbaroch i möns-vara nya

1981 klargör detta intressantTorgersen sätt. Hanettter. me-
kunskapsmonopol förutsätter särskild kunskapssynattnar en
181981, sid.

må... skal fylle bestemte yrker haen person som mye
å småkunnskap for kunne kunnskap i doseratyte noe, er

farligere ingenting.enn

utgångspunkt på,byggerDenna Torgersen, denattmenar pro-
fessionella kunskapen utgör naturlig helhet, där kunskapen om

förståelsebildarenskilda delar grunden för helheten. Enligten av
inte möjligtdenna det enbart behärska vissaär delaratt ettsyn av
kunskapsområde, någotsammanhängande är viktigsom en

på vad kunskapsbasenaspekt för högskolans forskare och lärare
alltsåkan professionellaDen kompetensen blir för individenvara.

helhet synergikaraktär förvärvas och utvecklas underen av som
lång tid. Teoretisk utbildning, viss yrkeserfarenhet, specifikaen

och speciell ställning i arbetslivet formar tillsammansnormer en
ocksådenna speciella kompetens. Men yrkesgruppen förfogar i

viss mening helhetöver denna kontroll forskningöver ochgenom
grundutbildning, vidareutbildning ochgemensamma normer, yr-

förståsinformation.kesgemensam Självklart gäller detta för
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många i samhället, det utmärker den SOU 1992olika yrkesgrupper 15men som
ställningen just den tydliga avgränsningen Kapitel 6professionella är mot

omvärlden.
både 1986 1986Westerlund och Abrahamsson fram-Som

håller, så utvecklingdet moderna arbetslivets snabbtinnebär en
specialistkom-professionalisering bl.a. byggertilltagande som

1986 fenomenspecialistroller. Nilsson dettaochpetens sernya
skråväsendet med funktionen idet gamlavariant attavsom en

skydda professionens medlemmar utbytbarhet el-första hand mot
påler brist arbete.

framgått indirekt,det redanDet bör även attnoteras, om spe-
professionell kompetens kancialistkompetens och överensstämma

nödvändigtvis behöver det. Professionsbegreppetinte göramen
så speciellmycket enbart kompetens. Wester-inrymmer änmer

finns stödja rimlig professionelllund det goda skälatt att enanser
samtidigt för den s.k. professionalise-utveckling men varnar

151986, sid.ringsfällan

långtgåendeuppenbart utveckling arbetsli-Det är att en av
fasta professioner, sin utbildning ska-vet mot som genom

påmonopol vissa arbetsuppgifter, kan leda tillpar en seg-
Oöverstigligamentering arbetsmarknaden. kompe-av

hårda på formellaoch krav utbildningsmeritertensgränser
hinder för rörlighet mellankan skapa olika arbetsuppgifter

personlig utveckling.och

stårdenna bakgrund det kanske klart professions-Mot att ett
kompetens främst torde handla specifikaperspektiv denom
professionella yrkesutövningkompetens och roll isom gruppers
på, dennaarbetslivet bygger hur kompetens kan förändras och,

kompetensområden förhållerinte minst, hur olika yrkesgruppers
alltså frågasig till varandra. iDet är hög grad kollektivom en

med yrkesgruppen, liksom samhällsutvecklingen i stort,process
bestämmande faktorer, inte i första individer,hand företagsom

frågaeller förvaltningar. kan sig hur relationenMan även utser
mellan önskvärda kompetenskrav verkligoch kompetens för olika
professionella yrken hur relationoch denna kan ändras tid.över

Medlemmar professioner har regel alltid varitav som resurs-
fråga något fråni kompetens,starka redan börjanom som ger

Så tillgångenspeciell ställningdem arbetsmarknaden. längeen
på förhållandedenna kompetens begränsad iär till efter-typ av
frågan priset den därefter, vilketbestäms de professionellager

speciella fackliga möjligheter ofta anledningävengrupperna men
sina särintressen.värnaatt om gruppers

De antaganden ligger till grund för kunskapsföretagenssom
åsärart blir, andra sidan, intressanta i denna belysning. Inytt

teknik- och kunskapsintensiva organisationer professionellär
kompetens ofta knapp samtidigtsettsom en resurs, men en re-

fårenligt den k humankapitalteorin allt tydligare in-surs som s
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se Ohlsson Vinell 1987, Lundmark Sö- SOUvesteringskaraktär 1992 15
Vejbrink 1990. det strategiska värdet1988, Just des- Kapitel 6derström av

medför under vissa för-kompetens nämntssomgruppers nysssa
pris arbetsmarknaden.utsättningar högtett

till ökad flexibilitet i användningensin kan det ledaI tur en av
kompetens, anställningsformer, ökad kon-denna t.ex.typ av nya

sultanvändning eller olika former sambruk vissa yrkes-av av
kompetens. Universitetslärares uppdrag liksomexternagruppers

forskar- och läkartjänster inom dekombinationer medicinskaav
ocksåfakulteterna illustrerar detta. Möjligen kan förutseman en

utveckling gradualistisk karaktär där professionsmönstretav suc-
frågaförändras, i kombinationercessivt medicin ocht.ex. om av

medicin teknik, medicinnaturvetenskap, och och psykologi,av av
juridik och ekonomi Utvecklingen discipliner, te-av osv. av nya

maforskning tvärvetenskapligaoch inom högskolan är ak-centra
tuella exempel.

inifrånProfessioner förändraskan eller uppdelas. Claesson
1989 visar hur apotekarprofessionens roll förändrats undert.ex.
1900-talet följd tekniska ochden ekonomiska utveckling-som av

apotekare har blivit forskare inom läkemedelsin-en en grupp
dustrin, i egenskap chefer förär de större apotekenen annan av

företagsledare apotekare.änmera
också ålagdaMed professionell följer vissa samhälletstatus av

uppgifter och därmed icke obetydlig formell eller informellen
makt. Vanliga exempel för högskolans del givetvisär examination
och betygsättning även rollen offentlig iexpert olikamen som
sammanhang.

fårMed professionsperspektiv högskolan jämförelsenett
innehåll.med kunskapsföretagen tydligare och tänkvärtett mera

Högskolan präglas yrkesgruppernämnts i hög gradsom av som
uppfyller kriterierna professionella yrken, särskilt forskare och

Så-lärare vissaäven tekniska eller administrativa specialister.men
utifrånvitt kan bedömas professionsteorin, även källorna ärom

påempiriskt denna punkt, professionellaär yrkesgruppervaga av
hävd självstyrande. Stor individuell frihet förenad med lojalitet

interna och särskild yrkesetik präglar de flestamot normer en
förhållandet ledningsfrågornaprofessioner. Det gör samtidigt sär-

mångajämförtpräglade med andra organisationer; endast den
åtnjutertillhör professionen och dess förtroende kan medsom

framgång ledare. Samtidigt räcker det knappast i dag. helEnvara
del kompetens än den professionens behövs utan tve-annan egna

målfrågor,kan för leda organisationer, i ekonomi,att stora t.ex.
personalfrågor och administration i övrigt.

någotLedarskap inteär heller alltid eftersträvansvärt för de
professionella själva yrkesutövningen i sig ofta till-grupperna, ger
räckligt med stimulans, kontakter och meningsfullt inne-ansvar,
håll. påståMan kan andra faktorer än organisationensattnog

mål stårövergripande och utveckling i förgrunden för profes-en
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uppgiften i sig relationer till kollegor och klienter SOU 1992 15sion; ärsamt
viktigare näraliggande för Kapitel 6regel och och änmera var ensom

organisationen.inom Självklart kan dettaverksamheten i sä-stort
också ändåandra yrkesgrupper jag dessatror attmenomgas

professionernassärskilt framträdande för del.aspekter är
blir inte enklare just universitet och högsko-Problemet attav

professionellatill väsentlig del präglas de yrkes-lor dels en av
dels inrymmer professioner med högst varierande äm-grupperna,

fråganbakgrund. det i dag mycketnesmässig Dessutom är om
småskaligaorganisationer, inte i första hand de ochstora om

kunskapsföretag hittills lyfts fram i littera-kundorienterade som
turen.

kan diskutera lärare och forskareSjälvfallet utgörman om en
profession eller de egentligen tillhör olika profes-och samma om
discipliner och fakultetstillhörighetsioner med särskiljandesom

Utmärkande för tolkning förmodligenfaktorer. ären gemensam
anknytningen till de värden hävd utmärka univer-ansettssom av

forskningens och vetenskapens frihet, det personligasiteten äm-
kraven verifikation, öppenhet och logik, etiskabetsansvaret,
den internationella orienteringhänsyn liksom utmärkersom ve-

världentenskapssamhället över.
någotSamtidigt avgränsad och tydlig kunskapsbasär en av

kärnan i professionsbegreppet. Att förnya och kun-värna om
någotforskareskapsbasen just för livsuppgift. Särskilt in-är av en

universiteten finnsde antal disciplinerett stortstoraom som
något samband med varandra ochinte primärt har dessutomsom

högst varierande vetenskapsteoretisk bakgrund. Därtillhar en
både1986finns, med Hellbergs indelning, och T-professio-L-

inomrepresenterade organisationen, professionertypernerna av
frågasinsemellan olika i funktion i samhället.är omsom

tolkning talar därför identifikationenMot meden gemensam
och den forskningstraditionen,det ämnet, även däregna egna

samhörighet med kollegor i motsvarande ämne vid andra högsko-
lor och i andra länder ofta relationerna till kolle-väger äntyngre

inom andra fakulteter och vidämnen det lärosätet. Medgor egna
hållertolkning jurister, medicinare,denna samhällsvetare ocht.ex.

umgåskollegialt förstateologer ihop i hand och fakultets-över
först i Särskilt vidandra hand. de äldre universitetengränserna

sådanoch fackhögskolorna kan ordning ganskanog en vara na-
framstårsamtidigtturlig, den mindre naturlig vid desom som

från framåt.inrättats 1960-talethögskolor ochsom
åSom forskare tillhöroch lärare sidan det vetenskap-man ena

å vårtliga samhället, den andra identifierar vi samtidigt medoss
ämnesområde hålloch kollegor andra inom detta. Someget

följd tjänstestrukturen inom högskolan finns dessutom katego-av
rier enbart eller huvudsakligen forskar medan andra främstsom
arbetar med undervisning. Självklart kan dessa olika grupper
stundom ha olika intressen varierandeoch professionella identite-
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Härtill kommer vissa forskare och lärare dessutom tillhör SOU 1992ter. att 15
andra, verksamma professioner läkarepräster, Kapitel 6externt t.ex.som
eller psykologer.

rimlig slutsats därförEn är universitet och högskolor samti-att
både mångadigt präglas och professioner, egentligen ettav en av

slags multiprofessionalism sigkan varierande uttryck itasom
den dagliga verksamheten. Med professionsperspektivets glasögon

alltså påfokuserar vi just denna särart inom högskolan som orga-
nisation, särart jag är väsentlig förutsättning förtroren som en
vårt fortsatta kring ledning och ledarskap i dennaresonemang

Låt pådärför titta närmare den multiprofessionellarapport. oss
organisationens förutsättningar.speciella

6.2 Den multiprofessionella organisationen

flesta källor med professionsteoretiskDe inriktning fokuserar i
första hand själva yrkesgruppen, professionen. Mindre vanligt
tycks det studera de organisationer präglas olikaattvara som av

såsomstarka professioner sjukhus, vissa konsultföretag, tekniska
specialistorganisationer, statliga ämbetsverk liksom universitet och

från utgångspunkt.högskolor denna Utan tvekan hör högskolan
till denna organisationer, jagoch bedömer just dettatyp attav
perspektiv erbjuder intressanta möjligheter än betraktaattmer
högskolan företag, myndighet eller kunskapsföretag isom en me-

allmän bemärkelse.ra
Med såledesprofessionell organisation här kun-etten avses

skapsföretag förutom det arbetar med kunskapsintensivaattsom
tjänster präglas,även och helt beroende,är professionellaav yr-
kesgrupper i den samhällsvetenskapliga betydelsen. Självfallet kan

svårtdet säga vad präglas innebär konkret; tills vidareattvara
kan vi dock verksamheten till väsentlig del utföresanta att en av,
och förutsätter, yrkesgrupper utmärks professionella krite-som av
rier i kvalitativ bemärkelse se avsnitt 6.1 ovan.

Om verksamheten bygger sådanaeller möjligen etten, par,
yrkesgrupper kan vi tala monoprofessionell organisation,om en

arkitektbyrå,apotek, domstol ellert.ex. ett dataföretag.etten en
Många de kunskapsföretag litteraturen talar faktisktärav om
monoprofessionella, dock inte alls alla. Om organisationen dä-

präglas flertal, sinsemellan olika, professionerremot är detettav
fråga multiprofessionell organisation, sjukhus,t.ex.om en en
del massmedie- och konsultföretag, vissa kvalificerade ämbetsverk
och, inte minst, universitet och högskolor Söderström 1988.

Ett modernt sjukhus kan ha tjugotal professioner. Omett man
dessutom räknar alla medicinska specialiteter och subspecialite-
ter olika professioner mångdubbeltblir antalet större. Här-som
till kommer, tidigare nämnts, antal yrkesgrupperettsom som
gränsar till professioner sjuksköterskor och tekniskat.ex.som
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1992SOU 15Socialstyrelsen inrymmerämbetsverkstatligtspecialister. Ett som
Kapitel 6apotekare, sociono-tandläkare,lång jurister, läkare,tidsedan t.ex.

olikaprofessioner med inbördesoch ekonomer,psykologermer,
läkemedels-Ettutbildning ochkunskapsbaser, stortnormsystem.

läkare, apoteka-beroende bl.a.företag motsvarande sättär av
dataspecialister,civilingenjörsutbildning ochmedkemisterre,

kunskapsbaser och bak-också delvis olikamedprofessionerdessa
grund i övrigt.

bestämdai vissaskiljer sigorganisationerDenna typ avseen-av
från hittills beskrivits i littera-dessakunskapsföretagenden som

fråga yrkesstrukturenuppenbara iSkillnaderna är menturen. om
påtagliga bakgrund, storlek och in-historiskdet gällernärävenär

kun-har ofta litteraturenorganisation. Som redan nämnts omre
småfrånutgått relativt företagbild moderna,skapsföretag en av

områden konsulttjänstermassmedia, data ellerreklam,inom som
uppdragsverksamhet.under beteckningen

Även sådana.organisationerna kanmultiprofessionellade vara
lång tid, ofta i flera hund-underdock utvecklatsVanligen har de

år, vissa ämbetsverk. Succes-universitet ochsjukhus,justsomra
professioner har tillkommitutvidgats,har verksamhetensivt nya

utvid-organisationen arbetar med harkunskapsbasoch den som
multiprofessionelladärför deaccelererande takt. I dag ärigats

regel ledningsformeroch harrelativtorganisationerna stora som
påminner traditionel-strukturadministrativoch mera omsomen

kunskapsföretag.litteraturensämbetsverk änindustrier och om
Även lång historia dock tillväxtenhar ärorganisationen enom

1977Lindroth beskriverefterkrigsfenomen.storlek oftai ett
ungefär vanligt vid1940-taletallting vidhur ännut.ex. somvar

2301977, sid.universitetUppsala

någorlunda jämnåri-några debaraStudenterna tusen,var
utsträckning och alla kundeikände varandra meststorga

ochnationstillhörighet och matlag. Enefterplaceras annan
återfinnaseller kundetrampade Uppsalasöverliggare gator

på inte flerakademiska fäderna änGillets bakficka. De var
också fakultetsgränserna.höll reda dem, överatt man

studenternas världs-de enskildaProfessorerna behärskade
från avgjordeförsta dagen, derasundervisade dembild,

nationsfestervederbörligen bort titlarnaoch ladeöden
postseminarier.eller

explosionen. Lindroth visar hur antaletSedan kom den stora
från år 1945 20 000 kring4 000 tillökade drygt överstudenter

tillkom, främst universitetslekto-lärarkategorier1970. En rad nya
laboratorer och biträdande lära-s.k.även preceptorer,rerna men

in-följde varandra, utbildningslinjerstudieordningarNyare.
Vid alla de äldre univer-rad inrättades.fördes och ämnenen nya

såg på liknande Oscars-högskolorna bilden sätt.siteten och ut ett
dåvarande1982 1963 hade den Lantbruks-berättar ännuattson
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lärarkollegiet och SOU 1992 15i300 22 ledamöterendast studenter,högskolan
Kapitel 6professor prefekt.med20 institutioner, samtligatotalt en som

Även organisationerna i dag rela-multiprofessionella ärdeom
från förvaltningarindustrier ochsig väsentligttivt skiljer destora

frågasåväl verksamhetens ii allmänhet art om yr-somgenom
professionsfenomenetSjälvaoch inrekessstruktur normsystem.
påtagligtslår basenoch mycket sätttydligt igenom utgör ett

multiprofes-Samtidigt kan dockdagliga verksamheten.för den en
såväl in-vanligt kunskapsföretag,organisation,sionell ettsom

mindre standardiserad karaktäruppgifter ellerav merrymma
återkommande undervisning, undersök-regelmässigtt.ex.som

å rutinmässigtdärvid sidanbeslut. Uppgifterna ärningar eller ena
ååterkommande regelfordrar samtidigt, andra sidan, som enmen

för huvud kunnadefinierad kompetens överhög och väl att taget
kvalitet.utföras med önskvärd

många multiprofessionella organisa-för dagensUtmärkande av
sjukvår-flera parallellationer de Iär att styrs styrsystem.genom

politiskt, medicinskt och ekono-förekommerden ettt.ex. ett ett
1987.Sköldmiskt-administrativt sida vid sida Dessastyrsystem

olika aktörer ocholika motiv,olika byggersystern engagerar
någotspråkbruk, kan upphov till konflik-använder olika som ge

varierande uppfattningar själ-och oklarheter tilläventer ommen
inriktning och kvalitet.verksamhetensva

forskningkan inom högskolan därLiknande iakttagelser göras
via skildagrundutbildning länge och finansieratsoch styrts sy-

intressen med iSamtidigt finns icke-professionellaexternastem.
fakultetsstyrelser medan institutionerna ledsbl.a. högskole- och

frånolika interna lärarestyrelser med företrädare för grupper,av
Härtill kommer detoch forskare till övrig personal och studenter.

nivåer. Viverkande arbetsrättsliga olikaparallellt styrsystemet
får således blandad, heterogen styrstruktur jämfört med kun-en

i allmänhet har enklare och homogenaskapsföretagen som mer
Vejbrinkledningsformer och lägre facklig anslutningsgradäven

1990.
mångatill vanliga kunskapsföretag finns inom hög-I motsats

för verksamheten, studen-skolan kunderna deläven storen av
nivåer, relationolika med aktörer i organisationen,ter ensom

år.omfattar fleraorganisation och student vanligenmellan som
sjukvården liksomLiknande villkor gäller för delart.ex. stora av

för skolväsendet och försvaret.
någraklargöra skillnaderna mellan kunskapsföreta-För att av

hittills framställts i litteraturen,i allmänhet, det ochget som en
organisation kan följande jämförelsemultiprofessionell göras.
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Organisationstyp Kunskapsföretag Multiprofessionell Kapitel 6jämförelsefaktor i allmänhet organisation

Historia långellerKort Som regel
relativt kort

Storlek Liten Stor

Verksamhetens TvåEn funktion, oftast eller fleraart
konsulttjänster funktioner

Yrkesstruktur Icke- eller Multiprofessionellmono-
professionell

Organisationsform Informell, platt Formell, differentie-
rad

Styrstruktur Homogen, Heterogen,
enkelt parallellasystem system

JämförelseFigur kunskapsföretag5 mellan i allmänhet och multipro-
fessionella organisationer.

Som allmän slutsats jämförelsen kan vi notera atten av en
multiprofessionell organisation i rad avseenden har annorlundaen
strukturella förutsättningar kunskapsföretagen.än innebärDet att

måste utgå frånledning och ledarskap dessa strukturella förutsätt-
långtningar självklart, möjligt, tillvarata den inspira-men som

tion och de möjligheter litteraturen kunskapsföretagen lyftom
fråganfram. Vi skall därför kort diskutera den följandei avsnitt.

6.3 Hur leda multiprofessionella organisationer

Om detta kan förmodligen åtminstonesägas ingen riktigtatt vet,
inte egentligi vetenskaplig mening. Begreppet är ävennytt, om
det finns del litteratur själva fenomenet. Och självfallet haren om

våravi alla personliga erfarenheter. blirHär det därföregna, me-
fråga diskussion möjliga överväganden direk-änra om en om om
slutsatser.ta
Uppenbart är universitet och högskolor, vad gäller verk-att

tvåsamhet, traditionellt arbetar inom tydliga kärnfunktioner,
viäven flera kunskapsföretags funktionersett, ettsomom, av

också ellerfinns med kan finnas med. En funktion forskningär
och forskarutbildning, någon,verksamhet känneteck-en som, om

varierande förutsättningar och komplex problemlösning.nas av
mångaVid universiteten sker detta i olika discipliner, med varie-

rande tidsperspektiv och ofta inomäven för internationellaramen
nätverk. Kraven högaär originalitet, kreativitet och flexibilitet

stårsamtidigt vetenskapssamhället för starka internasom normer
frågai forskningens frihet, öppenhet, kritisk granskning, kva-om

litet och etik.
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Å förståsandra sidan kan det finnas forskningsmiljöer SOU 1992 15som
präglas rutinmässigt undersökande i skala där det Kapitel 6stor veten-av
skapliga nytänkandet är begränsat. Moderna laboratorie- och da-

också sådansjälvklart möjligheter till forskning.taresurser ger
dåProblemet blir fortfarandevi talar forskning eller kan-om om

ske utprovning och rutinmässiga försök.snarare om
bestårDen andra kärnfunktionen undervisning inom grund-av

ämnesområden.utbildningens inom linjermängd och Un-ram en
dervisningen följer regel fastställda planer och kon-som upprepas

måtttinuerligt. Självklart finns här visst Standardiseringett av
fråga innehållförändringaräven sker och till i ochom av om ar-

någon gångbetsformer. Vi har väl alla den lärare terminsett som
påefter termin fram för genomförapärmtar att nyttsamma

kurs tidigare. Det är bild. säkert kan ock-Mensamma som en
så innehållframför de eldsjälar fortlöpande utvecklarse oss som
och metoder i sina kurser och för vilka nytänkande, experimente-
rande och aktualitet den ständigt närvarande drivkraften.är Det

bildär verksamhet.en annan av samma
planer administrativaTrots och strukturer finns betydandeett

handlingsutrymme inom grundutbildningens ett utrymmeram,
dock utnyttjas i mycket varierande grad. Mer skräddarsyd-som

da insatser erfordras främst vid uppdragsutbildning och när nya
kurser utvecklas. Med undervisningen förenad examinationär och
betygssättning förutsätts ske enhetliga och rättvisasom
grunder kan genomföras i varierande former.men som

båda områdenaInom utföres arbetsinsatserna forskare ochav
lärare med olika ämnesinriktning och specialisering. Samtliga till-
hör dock professionen därigenomoch är delaktiga i dess kun-
skapsbas, och sociala ställning. Traditionellt harnormsystem
dock de högsta tjänsterna varit förbundna forskningen,med vil-
ken ofta med speciell jämfört med det oftastatus tungaomges
vardagsarbetet med undervisningen. Som hjälp för de professio-
nella yrkesutövning behövs de standardiseradegruppernas mera

fråga underhålltjänsterna i administration, dokumentation,om
lokalvårdoch teknisk service, utföres den teknisk-m.m. som av

fåradministrativa personalen. institutionernaInom därför ofta
slags informell uppdelning i kulturer olikamed värdesy-treen

arbetsområdena.koncentrerade kring de olikastem
förståsEn viktig slutsats för högskolans del är verksamhe-att

faktiskt inrymmer stark, och sannolikt ofta konfliktfylld,ten en
spänning mellan dels komplexa standardiseradeoch verksamheter,
dels olika professionella och semiprofessionella yrkesgrupper. Sär-
skilt tydliga är spänningsfälten vid universiteten, sannolikt mindre
påfallande vid de mindre högskolorna där grundutbildning allt-
jämt är huvuduppgiften.

frågaEn tredje funktion är, redan de uppgifter inämnts,som
utvecklingsarbete och information forskningsresultatom om som

ingårenligt högskolelagen i verksamheten. överdriftUtan kan
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1992SOU 15i begränsadfunktioner förekommerdessasäga att om-nogman
Ändånågon Kapitel 6åtnjuter finnsegentlig deintefattning och status.

går diskussionentillbaka tillför ögonblickOm vidär. ett om
såföregående kapitel, skulleiolika funktionerkunskapsföretagets

ändå forskning, undervis-funktionernaaktiva kombinationer av
synergief-intressantainformation kunnaning, utveckling och ge

fråga,uppnås jag bedö-fekter. det bäst kan är öppenHur menen
ändå utvecklingsmöjligheterhär finns intressantaatt sommer

både ekonomisk betydelse. vissprofessionell och Ikunnaskulle
sådanamån medicinska, odonto-kopplingar inom definns redan

områdena, där klinisk verk-lantbruksvetenskapligalogiska och
forskning ochofta knutna tilloch fältförsök är närasamhet un-

former skulle kunnainte liknandedervisning. Inget säger ut-att
inom övriga fakulteter.vecklas

utifrån professionella kri-Kunskapsföretag leds informellt och
ioch förvaltningar däremot alltterier. Traditionella företag styrs

målhierarkier, verksam-formell med hjälpväsentligt väg av
dåekonomisystem. skulle denhetsplaner, regelsystem och Hur

frånorganisationen, inrymmer dragmultiprofessionella som
båda organisationsformer, kunna ledasdessa

utgångspunkt säkerhet börja betraktaförsta med allEn är att
från utgångspunkt. skaparprofessionernas Hurproblemet man

sådå kanprofessionella människorbästa möjliga betingelser att
Två förefallerutmärkta arbetsinsatser möjligheterförväntas göra

stödja professionens inneboendesärskilt viktiga alla sättatt
så står strid meddrivkrafter och länge dessa inte i verk-normer,

sålämna handlingsut-samhetens inriktning i stort, samt att stort
Olika professio-möjligt i den löpande verksamheten.rymme som

förhållningssätt, någotofta olika ochnella hargrupper normer
självfallet komplicerar bilden.gärnasom

högskolan finns här-varje ledare och ledningsorgan inomFör
uppgiften de tydli-utöver samla motatt gemensamma resurserna

mål och tillse alla nödvändiga uppgifter utföres. Detatt att un-ga
derstryker ledningens särskilda för verksamhetens inrikt-ansvar
ning, för prioritering och för kvalitet i utförs.alltresurser somav

står gångerSjälvklart inte detta alla i samklang med professioner-
någotönskemål,inneboende behovetunderstryker attnas som av

strategiskajust ledare och ledningsorgan verkligen arbetar med de
frågorna, ochanalyserar krav och möjligheter i omvärlden samlar

mål kvalitetsbegrepp. Härtillalla tydliga och kom-emotgrupper
sörja service fun-för administration ochatt att gemensammamer

utifrån de aktuella behoven.gerar
de multiprofessionella organisationerna ställs olika intressenI

såvälvarandra, professionella andra.deemot gruppernas som
finns kunskapsföretagets in-latent konflikt mellanDessutom en

formella för viss och denstruktur med starkt inflytande en grupp
mångaformella, differentierade strukturen där täv-mera grupper

lar inflytande, och tolkningsföreträde i avgörandeom resurser
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frågor. understrykerDetta betydelsen idémässigtydlig SOU 1992 15styr-av en
målbilderning via för verksamheten i En vik- Kapitel 6stort.gemensamma

nivåer bestårtig del ledarskapet alla därutöver förhand-av av
lingar med professionernas företrädare och med enskilda anställ-
da. Regler långtoch administrativa styrmedel i övrigt räcker inte i
denna organisationer, däremot levande dialog kringtyp av en
verksamhetens inriktning olika aktörer emellan.

Sanningen bor i betraktarens framhöllögon, den israeliske
gångpsykologen Shalit 1983Ben det gällernär olika partersen

perception i konflikt. Detsamma torde gälla för professionellaen
yrkesgrupper, de har alla sin världsbild grundad kun-egen
skapsbas och utbildning. Som vi erbjuder den multiprofessio-sett
nella organisationen därför så-hög sannolikhet för konflikter,en
väl mellan Frånmellan individer. professionsteore-grupper som
tisk ocksåsynpunkt detta logisktär innebär allt lednings-attmen

måstearbete innefatta konflikthantering och förhandlingar mellan
olika intressen, förhandlingar fordrar god insikt i de olikasom

Ocksåvillkor. målbilderdetta talar för tydliga i för-gruppernas
ening med handlingsutrymme för varje yrkesgruppstort liksom
för enskilda anställda.

Empiriskt kan iaktta professionella regelattman grupper som
utifrånvärderar ledare professionella kriterier. Ledarskap bygger

påi hög grad professionell Det talar för ledare och led-status. att
ningsorgan från,bör tillhöra, eller komma elleregen annan pro-

åtnjutafessionell yrkesgrupp för tillräckligt förtroende.att ett
Från utgångspunktdenna är det sannolikt förutsättning atten
prefekter, dekaner, forskningsledare och studierektorer kan rekry-

från de professionella yrkesgrupperna ochteras de inom dessaatt
Åhar tillräckligt förtroendekapital.ett andra sidan innebär det

ocksåinte de automatiskt är lämpligaatt ledare eller deattsom
sådanahar tillräcklig kompetens för uppgifter. Till detta dilemma

återkommer jag i kapitel 8 nedan.
I den ingårprofessionella tanken även lär äldre,att yngre av

fortlöpande professionell utvecklingatt sker i arbetet,en att yr-
frågorkesgemensamma diskuteras och beslutas kollegialt samt att

kvalitetsmåtten sätts internt. Varje ledare har därför särskiltett
för handledning och för även i övrigt bidra tillattansvar gemen-

kunskapsutveckling.sam
Så långthär kan sammanfattas ledning och ledarskap inomatt

multiprofessionella organisationer i första hand bör fokusera
målfrågor, övergripande prioriteringar och inte minst i dialog-att,
form, främja och understödja alla de professionella drivkrafter

förenliga målär med verksamhetens och inriktning i Isom stort.
kapitel 9 fortsätter diskussionen ledningsfrågor och lednings-om
kompetens. Dessförinnan skall vi dock uppmärksamma de spe-
ciella aspekter ledning och ledarskap följer högsko-attsom av

ocksålan är offentlig institution.en
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7 Det offentliga perspektivet SOU 1992 15
- Kapitel 7innebärvad det

7.1 Skillnader offentlig enskild verksamhet-

Så långthär kan vi det historiska perspektivetnotera att liksom
bådaorganisationsperspektivet fokuserar den inneboende logik

eller grammatik varje organisation Profes-representerar.som
sionsperspektivet lyfter ytterligare fram särarten hos vissa organi-
sationer, inte minst universitet och högskolor. Med denna ut-
gångspunkt dåkan belysa olikheter organisationer emellanman
och även jämförelsergöra mellan offentlig och privat verksamhet
frågai behov ledningskompetens.om av
Universitet och högskolor i Sverige någotär med undantag

offentliga institutioner. De har offentligrättslig ställningen som
myndigheter Ävenoch flertalet utgör del statsförvaltningen.en av

vårdhögskolorna är landstingskommunala är de i inord-om stort
nade i det regelsystemet. Internationellt bildenärgemensamma

blandad, högskolor kan utomlands ha högst varierandemera sta-
såväloch drivas i offentligtus enskild regi. Stiftelser före-som

kommer ofta. Likväl har de regel professionell karaktärsom en
och friståendeär ofta från olika samhällsintressennog änmera
den svenska högskolan.

Utifrån neorationalistisktett synsätt har flertalet offentliga or-
sådanaganisationer frågasärdrag i historisk bakgrund,om upp-

gifter och styrformer de inte vidare kan jämförasatt medutan
privata företag. då ocksåPoängen skulle här analyseraattvara
sârdragen, och inte minst deras betydelse för behovet lednings-av
kompetens, i stället för överföra ledningsmodelleratt onyanserat
från den organisationen Ocksåtill den andra. det historiskaena
perspektivet vi tidigare sådanstöd för uppfatt-settger som en
ning.

Men tanken inteär självklar. I debatten effektivitet, priva-om
tisering och decentralisering oftagörs gällande den offentligaatt

såverksamheten långt möjligt bör efterlikna den privata. Re-som
dan 1981 Stubert i ledningsfrågornoterar t.ex. iuppsatsen om
enskild och offentlig verksamhet 1981, sid. 110

Just förefaller det tendens eller mindrenu attvara en mer
okritiskt jämställa offentlig förvaltning Mångaoch företag.
högre chefer, och lägre med för den delen, inom offentlig
förvaltning talar gärna sin myndighet företag.ettom som
Det är intressant lägga märke till det inteatt alls likaäratt
många företagschefer talar sina företagsom om som myn-
digheter.
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1992 15SOUeventuelltochstyrformerfriareefterlängtanStubert attmenar
Kapitel 7debatten. Justmycketförmotivenarbetsvillkor ärbättreäven av

med visions-regelstyrningtraditionellersättaaspekt,denna att
tillförvaltningenombildamöjligtdock fulltstyrning attutanvore

frånutgår denOckså 1985PihlgrenStubert.företag, anser
förvalt-iaktta inomkanvillkornäringslivetsefterlängtan man

frågan realiteter,änimagedet dockOftaningen. är snarareom
oli-mellan deskillnaderklaradet finnseftersomPihlgren,menar

områdena 121985, sid.ka

organisa-offentligaofta bortglömmerdebattenI attman
villkor.helt andraarbetarföretag,inte ärtioner utan

undantagsvisendastbedrivsverksamhet rentOffentlig av
före-uppenbartdärförskäl. börkommersiella Det attvara

offentli-överföras tillfrån kaninte alltidnäringslivetbilder
organisationer.ga

annorlun-harkundbegreppetsärskiltpekarPihlgren att en
regelharverksamhet. Företagoffentligi ettda innebörd en-som

leverantörsförhållande, verksamhetoffentligmedankundkel -
förhållande klienter,enskildatillikundrelationer, delshar dubbla

till medborgarnaochuppdragsgivarepolitiskatilldels även ytterst
frågafrån bl.a.iföretagförvaltningarskiljer sigVidarei omstort.

ochprisbildningframgångskriterier, handlingsmöjligheter,mål,
oftaorganisationer dessutomOffentliga ärkonkurrenssituation.
led-vilketPihlgren, görtilläggerorganisationer,professionella

professio-ningsfrågorna behovenbl.a.komplexa, accentueras av
legitimitet.nell

Även chefsfrågor i offent-forskningsöversikt överaktuelli en
1988 liknandefinnerverksamhet Hagströmlig ett resone-av

målens komplexitet,bl.a.justpekarHagström styr-attmang.
skil-administrationpolitik ochkopplingen mellanformerna samt
fårledningsfrågornafrånså privata företagmycketjer sig attpass

förvaltningar.i offentligainnebörddelvis annanen
offentlig ochskillnaden mellandelvis annorlundaEn syn

fö-Strategiskprestigefyllda bokeniprivat verksamhet finns den
delvis skenbar,1978.Ansoff Motsatsen ärretagsledning me-av

frågan organisationstället huravgörande iAnsoff. ärDen ennar
dehand mellanfinns i förstaoch likheternaskaffar sina resurser,

tilldelasoch deorganisationer själva somresursergenererarsom
någon högskolor äruniversitet ochuppdragsgivare. Fördem av

förstås intressant poäng.detta en
förändratsfinansieringsformerna vä-harSom redan berörts

såfrån 1940-taletunderanslagstilldelningsentligt enkel sent som
består delsblandfinansiering där inkomsternadagensmot av

frånprojektmedeldelstill tjänster och drift,traditionella anslag
forskningsråd, myndig-forskningsfinansiärer,antalett stort som

från uppdragsverksamhet.dels intäkterheter och fonder, även
såväl ekonomisk pla-traditionellmedför kravsituationDenna
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risktagandeaffärsmässighet och sätt varit SOU 1992 15nering ett somsom
i offentlig verksamhet. Kapitelovanligt 7

Från7.2 regelstyrd myndighet till
gränsorganisation

1981,flera forskningsprojekt har 1988uppmärksammade BergI
förändringar i förening medanalyserat denna decentrali-typav

tvåsärskilt faktorer försering. utgör grundenBerg attanser ana-
genommarknadsorientering regleringlysen dels motsatsen en-

organisation,huvudman, politisk församling eller ideell delst.ex.
centralisering decentralisering i organisationersmotsatsen styr--

se nedan.struktur figur 6
Många organisationer har under tid blivit alltmer mark-senare

någotnadsorienterade och decentraliserade, enligt Berg stäl-som
påannorlunda och delvis krav ledningsinsatser. Somler regelnya

måsteinnebär det lämna detaljerad och enhetlig regel-att man en
förmånstyrning till för situationer präglas antingensom av

kundstyrning ökadeller ramregelstyrning. En betoning av
målfrågor dåföljer i förening med ökat resultatansvar och vidgar
handlingsutrymme i verksamheten.

Bergs klargör väsentliga skillnader mellan offent-resonemang
lig och privat verksamhet. Flertalet offentliga verksamheter kan

såmed inte marknadsorienterade,detta synsätt länge de intevara
fårverkar i konkurrens och självaöppen sina Igenerera resurser.

stället har hävdar liksom 1985de, Berg bland andra Pihlgren
1989,och politiskHagström och historisk uppgift justen som

kännetecknas de regel inte kan fungera marknadsmäs-attav som
sigt, polis, rättsväsen, försvar, skola, socialtjänst liksomt.ex.
många tillsyns- och förvaltningsmyndigheter.

Vissa offentliga organisationer har emellertid lämnat denna
gåttroll tydligareoch allt den lodrätaöver gränsen till mark-

nadsorientering, Televerket, och denPosten Arbetsmark-t.ex. nya
mångaAMUnadsutbildningen liksom kommunala energi- och

trafikbolag.
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1992SOU 15
Kapitel 7Centralisering

B 1C 1 1A
1I l
II ll

, HuvdmannastyrningMarknadsstyrning ,1 1l V v
C 2 B 2 2A

Decentralisering

förutsättningarför organisationers medFigur 6 Analysschema tre ex-
på förändringstörlopptidstypiska enligt 1988.Bergempel

urskiljas typiska rÖrelseriktningar fördiagrammet kanI tre
förvaltningar i Sverige, nämligen förvaltningarföretag och som

egentligdecentraliserats alltjämt myndigheter i bemärkel-ärmen
Al-Z, förvaltningar successivt marknadsorienteratsävensomse

gått gåttB1-2 företagoch därmed över gränsen samt som
från C1-2.centraliserad till decentraliserad styrstruktur Ienen

ledning, främstdessa fall förändras förutsättningarna församtliga
mål- mindreoch resultatstyrning, regelstyr-i riktning emot mer

frågavariationnärhet till kunderavnämare, i be-ning, större om
och krav flexibilitet och självständigt handlandehovsbild större

dagliga verksamheten.i den
går typfall förändringen B1-2, del-I de över gränsen men

C1-2 aktualiseras krav affärsmässigt handlandevis störreäven
utgår fråntidigare strukturer. analys de objek-i Dennaän typ av

fråga ledning följertiva skillnader i krav organisa-om som av
Enligt denna diskussiontionens utvecklingsförlopp i skullestort.

alltså fåökad decentralisering liknande konsekvenser för led-
såväl marknadsorienterad huvudmannastyrdningsarbetet i som

verksamhet. uppträder skillnader i ekonomiska förut-Däremot
främst vad gäller affärsmässighetsättningar, och för in-ansvar

gårorganisationer tillkomster, när över gränsen marknadsori-
situationerentering och med konkurrens och marknads-möter

mässig prisbildning.
För högskolans del kan denna analys rad aspekterge en nya

Universitetenbehovet ledningskompetens. ända framav var
småtill 1950-talet mycket organisationer och dessutomsom

starkt decentraliserade med självbestämmande för fakulteterstort
professorer.och Finansieringen enkel och skedde via anslagvar

Någonför tjänster och driftskostnader. finansiering därut-extern
förekom sällan,över det först inrättandet forsk-var genom av

ningsråden såunder 1940-talet andra finansieringskällorsom
småningom kom in i bilden.

Förvaltningarna hade länge mycket begränsad roll meden en-
fåtaldast Lindroth 1977anställda. nämner ränte-ett t.ex. att
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år 1945 SOU 1992 15kansliet vid Uppsala universitet ännuochkammaren en-
år 1970, ha- Kapitelantal trettio 7hade 21 tjänstemän,dast ett senare,som

förvaltningen. konsistoriumcentrala Utövervuxit till 189 i dende
eller nämnder,det 1945 inga egentliga styrelserfakultet fannsoch

60-talen.först 1950- ochde kom
också förändringarna kommer, förstdeärDet stora somnu

därefter successivt i verksamheten.utredningar ochoffentliga
AndrénCarl-GustafuniversitetskanslernFörre t.ex.noterar

1986, 18sid.

Alltifrån 1940-talet varje decennium betydelsefullahar sett
frågor forskningutredningar bearbeta ochstatliga rörtsom

till syfte utveckla ochutbildning, och hafthögre attsom
högskolor.förändra universitet och

centrala förvaltningarna 1964, införandetInrättandet de avav
års1977 högskole-PUKAS-reformen 1969 och vissa inslag iäven

påtaglig centralisering inom universiteten ireform innebar en
fallet förekom dock samtidigt inslag de-det sistnämnda även av

successivcentralisering. 1980-talet har emellertid inneburit en
institutionsnivå såväldecentralisering till fakultets- främstmen

personalfrå-forskning beträffandevad gäller utbildning och som
utrustningsfrågor.ekonomiadministration ochgor,

jämförttill och med 1950-talet verksamheten medFram var
mått okomplicerad de flesta institutioner.dagens relativt Man

forskning huvudsakligen finansierades in-hade begränsad somen
för befintliga tjänster, vissa högre seminarier och enom ramen

forskarutbildningrelativt blygsam grundutbildning. Organiserad
de forskarstuderande arbetade idagens förekom intetyp utanav

något år.avhandlingsarbete under ofta flertaltakt med ettegen
års1955 universitetsutredning infördes de lä-Som följd nyaav

något adjunkter. med-rarkategorierna lektorer och, Dettasenare,
forskning och grundutbildning kom utföras olikaförde attatt av

något särskilt inom de filosofiska fakulte-personalgrupper, som
år.varit normalbilden underämnen närmast Dennaternas senare

omfattande expansion antaletförändring innebar vidare att en av
inom fakulteter blev möjlig.studenter dessa

Från 1960-talet har verksamheten inom högskolan vi vetsom
både och vidgats i rad avseenden. Forskningexpanderat en som

olika former medel blivit vanligtfinansieras med harexternaav
i de flesta Projektorganiserad forskningförekommande ämnen. är

stårvanlig och för väsentlig del finansieringen, intemycket en av
Frånminst medicinska, tekniska och naturvetenskapligai ämnen.

1970-talet har uppdragsutbildning för företag ochslutet ävenav
något ämnesområdeninförts, inom vissamyndigheter ochsom

nått omfattning. Linjeutbildningvid vissa högskolor betydandeen
vid sida med enstaka iförekommer sida kurser antal äm-ett stort

ingårSkyldighet informera forskningsresultatatt om numeranen.
i tjänsten.
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Från under 1950-talet ofta ha omfattat kanske 5-10 SOU 1992 15att perso-
med blygsam budget kan dagens institutioner Kapitel 7vetner en som

100 anställda olikaha rad kategorier, omfat-emotupp av en en
förvaltningtande ekonomisk och för lokaler ochstort ut-ansvar

rustning. Självfallet innebär dessa förändringar decentralisering,-
institutioner,utvidgad verksamhet, betydande arbetsgivaran-stora

och ekonomisk förvaltning helt andra förutsättningarstorsvar -
årför ledning och ledarskap för blott 25än sedan.

påoffentliga perspektivetDet ledning inom högskolan vis-ger
ledtrådar vår sådanför fortsatta diskussion. En första är attsa

åtminstone såhögskolan, länge vi väljer neorationalistisk ut-en
gångspunkt se avsnitt ovan,4.2 har uppfylla huvudmannensatt

såsomintentioner med verksamheten dessa uttrycks i högskolela-
årligautfärdadei författningar och den resurstilldel-gen, genom

ningen. Inte minst det gäller examensbestämmelser,när utbild-
ningars dimensionering, inriktning och omfattning, antagning av
studenter liksom grundläggande principer för verksamheten i öv-
rigt är statsmakternas uppdrag till högskolan regel tämligensom
klart uttryckt.

förInom detta uppdrag finns dock betydande hand-ettramen
årlingsutrymme, utvidgats under och iett utrymme som senare

såväldag medger betydande handlingsfrihet för varje högskolaen
Såför de enskilda institutionerna. länge en högskola ärsom en

utifrån utgångspunkthögskola statsmakternas innebär det stora
frågamöjligheter till variationer i verksamhet och resursut-om

påverkanyttjande. Inte minst fältet ganska frittär för även in-att
täktssidan vid sidan tilldelade anslag uppdragsforskningav genom

återfinns påoch uppdragsutbildning. högskolanNär eller är väg
fältet B2-C2 i figur 6 innebär det rad förvänt-emot, ovan en nya

fråganingar och krav i ledning och ledarskap behandlas iom som
följande kapitel.

Mot denna bakgrund kan jämförelser mellan offentlig verk-
samhet och privat verksamhet delvis innebörd. Utan tve-en ny

framhållerkan kan vi 1989Winai räkna med växandesom en
gränsorganisationer, särskilt inom tjänstesektorn, al-grupp som

ändåarbetar marknadsorienterat med offentligt, eller iettmen
vissa fall ideellt, ägarintresse. Ibland kan kanske tänka sigman
öar företagsamhet inom för offentligastörre organi-av ramen
sationer. Om villkoren för dessa olika organisationsformer ivet
dag ganska litet, intresset för dem ökar snabbt se även Waa-men

Från1980, 1989.Nytell renodlad, relativt centralstyrdra en
såmyndighet med likformig verksamhet 1970-taletsent som

har svensk högskola snabbt förutsättningarbytt och förändratsnu
påtagligatill typisk gränsorganisation med inslag mark-en av

nadsorientering och även konkurrens. Spelplanen enkelt ut-ser,
utifråntryckt, annorlunda för aktörsforskarnasut att resonera

perspektiv dåNu skall vi över till vad krävs ak-att se som av
törerna.



8 högskolansRöster SOU 1992 00om
Kapitel 8

ledningsfrågor

varierande slag har under efterkrigstidenEtt antal arbeten äg-av
högskolans inriktning, organisation, tjänstestrukturnats m m.

Bland i huvudsak urskiljas fyradessa kan slags källor offentliga
utredningar, handböcker, enskilda debattinlägg forsknings-samt

någraoch jämförbara arbeten.därmed Med undantagrapporter
ledningsfrågornahar inte lyfts fram exklusivt i dessa arbeten utan

frågeställningar.behandlats i samband med andra Här skall därför
några frånendast beröras inlägg 1970- 80-talenoch kansom an-

generellt intresse för den fortsattaha diskussionen i dennaettses
rapport.

UHÄUnder 1970-talet genomfördes inom omfattande stu-en
Öster-die kallad Utbildningsplanering för förnyelse, i vilken

1977Berg redovisade vissa förslag till förändringar vadgren
ledningsfrågorna.gäller De decenniernas utveckling harsenaste

Östergreninneburit, skrev institutionerna,Berg, sektorernaatt
fåroch enskilda högskoleenheternade större betydelse för plane-
någotring, administration och utveckling, lednings-sättersom nu

frågorna 1977,fokus 48i sid.

nivåernaLedningen alla bör stark ställningtre ges en
deoch ledande befattningarna attraktiva.göras Ledarutbild-

måste fåning och ledarutveckling helt uppmärk-en annan
samhet och inriktning hittills.änen annan

Östergren föreslårBerg ledningsfunktionerna böratt ut-
vecklas handlingsfrihetstörre och mindre detaljreglering igenom
hela avsätts för ledning, planeringsystemet samt att mer resurser

utveckling.och
tankegångar ocksåLiknande präglade den k Lärartjänstutred-s

ningen SOU 19803, bl.a. behandlade ledningen forsk-som av
utgår frånning bibehållenoch utbildning. Utredningen organi-en

sation med institutionerna bas understryker särskilt attsom men
decentralisering och avreglering medför större krav överblick,
planering SOUoch ledning 19803 sid. 107

vårtInstitutionen kan i närmast beskrivassystem som en
tjänsteproducerande enhet med betydande frihet självatt
reglera hur och visst beställt arbete skall utföras.av vem
Den övergripande planeringen kommer kräva in-störreatt

hittillsänsatser
De ökade möjligheterna till avvägning mellan arbetsinsat-

verksamhetsområdenainom de olika och delarna des-ser av
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1992 00områden ställa SOUinstitutionen kommer dessutomvid attsa
förmåga Kapitel 8insikt samban-till överblick ochhöga krav om

olika slag.arbetsinsatserdet mellan av

be-särskilt prefektrollen innebärtryckerUtredningen att
innehasadministration och den börtraditionelltydligt än attmer

Prefektupp-kvalificerad vetenskaplig erfarenhet.medlärareav
år.3 Vid insti-tidsbegränsade till förslagsvisbör vidaredrag vara

forskningskollegier för ledningbör vidare inrättastutionerna av
forskningen.

Även erfarenheter1980 redovisar liknandem.fl.Ramström
från bl.a.utbildning och forskning, därtid tillprojektet Mer
ledningsfrågor intervjuundersökningar vid olikastuderats genom

på ledningm.fl. utvecklar synsätthögskolor. Ramström ett som
organisationkring högskolanstidigare forskninghärledas tillkan

Umeå se särskiltunder 1970-taletuniversitetledning vidoch
1976.RosenbergAxelsson1973,Ramström

ledningsfunktionfungerandeinstitutionerna fordrasFör en
får till enbartinte inskränkaspersonligt ledarskapoch attett som

ingårframhåller uppgiftenm.fl.ordförande, Ramström Ivara
enhetens samladeöverblick och användningminstinte resur-av

relationer tillgodose kra-väl fungerandeutveckla samt attattser,
på skriverVäsentligt Ram-demokratiska arbetsformer. är,ven

påperspektiv verksam-anlägga olikavidare, ledare kanström att
vårda tillsammansutveckla de olikaochheten systemsamt som

personliga inställning harLedarensgod verksamhet.skapar en
1980, sid. 76m.fl.betydelse, betonar Ramströmäven stor

också fungerauppgift för ledaren ärviktigEn att som
tillåta initiativ kommermöjlighetsskapare, dvs. att att nya

fåridéer gäller inte tilloch prövas. Detfram attatt var-nya
åstadkomma detmöjliga ordning,pris största är snarare

fråga ochrimlig balans mellan ordningatt enen om
oordning.

därm.fl. rekommenderar roterande ledarskap,Ramström ett
fårinom institutionernaledningsuppgiften de större slags VD-ett

77ibid, sid.karaktär

vi befogatSammanfattningsvis det betrakta leda-attanser
institution chefvid sättstörret.ex. samma som enren en

verksamhet helst, industri-i vilken slags t.ex. ettsomannan
måsteföretag. Ledaren kunna fungera VD inom sinsom

bådeoch för denna roll sig själv ochenhet acceptans av
från sin omgivning.

föreslårmöjligt de friare resursanvänd-För dettagöraatt en
ning inom bättre stödsystem för redovisning ochsystemet, upp-

74



följning särskilda insatser för ledningsutveckling. Ansvaret SOU 1992 00samt
för planering och beslut användning bör vidare Kapitel 8om av resurser

överlåtasförenas hos de har ledningsansvar och specia-som
lister.

tankegångardag kan vi iakttaI del dessa införtsharatt en av
hållereller genomföras i första hand intern decent-att genom

ralisering och friare resursanvändning. Själva rollenen som en
slags VD med för de samlade kanskeär ännuansvar resurserna
inte tydlig.lika I handboken Ledarskap i högskolan. Roller och

UHÅ1985,regler bl.a. och Liber, beskrivs led-utgavssom av
påningsuppgifterna ungefär sätt. Här betonas dock tydli-samma

två någotde speciella miljöaspekter utgör högsko-gare av som av
lans nämligen forskningenssärart, centrala betydelse och studen-

medverkan iternas systemet.
Vid nordisk konferens för universitetsadministratörer ien

1984 höllDanmark den förre universitetskanslern Hans Löwbeer
anförande med titeln Planering och ledning inom högskole-ett

området tillbakablick och framtidsvision. 1985Löwbeer ut--
frångick där det svenska perspektivet högskoleplanering,

vilket innefattatbl.a. utbildningsreformer grundade offentliga
utredningar, nationellt övergripande planering centraltsamten en
sammanhållen planering och styrning inom universitet hög-och

framgångsriktskolor. Löwbeer detta varit med hänsynattanser
till de behov utbildning och forskning högskolan haft attav som

framförhållning,tillgodose. Nu behövs emellertid fortsatt förnyel-
någotoch bättre situationsanpassning, ställer krav akti-se som

ledningsinsatser, 1985, 9Löwbeer sid.va menar

framförhållningEn ledning med tillräcklig har sannolikt
förutsättningarbra hela tiden situationsanpassa sitt le-att

darskap till interna och faktorer och därigenomexterna
förmågastärka sin till helhetssyn. Sannolikt ökar detta hela

organisationens tillit till ledningen. Det bra förär krea-en
tiv organisation, och det vill universitet och högskolor
vara.

Vid konferens höll även Dick 1985Ramström ettsamma an-
förande kring högskolans inre ledningsfrå-beslutsprocesser och

blåserRamström konstaterar det förändringens vindattgor. en
bådeinom näringsliv och förvaltning, vind bl.a. inrymmeren som

på ledarskapets och företagskulturens betydelse. harNuen ny syn
universiteten självklart särdrag gör det olämpligt vi-att utansom
dare kopiera förändringarna inom företag och förvaltning, fram-
håller han fortsätter 1985, sid. 14men

Men samtidigt finns det risk för universitetens före-atten
trädare alltför mycket betonar sin ochsärart sig ianser
några avseenden kunna jämföras med andra delar för-av
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också så universitetens SOU 1992 00Kanske detvaltningen. är att pro-
svårigheter i Kapitel 8tycker sig upplevablem och de som man-

belysning, i relationkommit ställas i alltför starkdessa att-
svårigheter övrigainom delar för-mötertill de man avsom

och forskning saknarFöreträdare för utbildningvaltningen.
sig mödo-erfarenhet och har inte lärtofta administrativ att

uthålligt arbeta med förändringsprocesser,ochsamt
tvingas inom myndighetsvärldengörasättsamma som man

i övrigt.

svåra problem in-skall inte undanskymma harDetta att man
såkanske de intehögskolorna, tillägger Ramström, ärmenom
såofta hävdar och kanske de inte hellerspeciella ärmansom

låterpåverka ofta i uppgivenhetens teckenomöjliga att mansom
någraförstå. högskolans speciellaerinrarRamström om av pro-

organisation, ef-professionellblem, nämligen är attatt man en
svår särskilt förbedöma, belöningssystemet,fektiviteten är attatt

och personalrörlig-ledning och administration, outvecklatär att
låg.heten är

svårt någoturskilja klartvidare det ärRamström attattanser
fakulteter institutio-inom dagens högskola. ochledarskap Inom

kollektivtlänge koncentrerat sig kollegialt, le-har ettmanner
traditionens makt medger inte tydligare ledar-darskap och ett

Utifrån antal principer kan härle-skap. Ramströmett menarsom
jfr 4.4 ovanden företagsfilosofin avsnittdas ävenur nya un-

områdensärskilt behöver utvecklas inomderstryker han tre som
högskolans ledarskap, nämligen

värderingar visioner i helaskapa ochatt gemensamma orga--
nisationen,

renodla beslutsprocesserna, decentralisera klargörasamtatt-
nivåer,ledningsuppgifterna olika

utveckla samlad förändringsstrategi inrymmeratt somen-
frågade principiella förändringar behövs i led-alla som om

ning och beslutsprocesser.

Även 1990Ulf af Trolle för liknandeett resonemang men
lyfter särskilt fram institutionernas betydelse i Institu-systemet.

1990, 303tionen alltid basenheten, skriver han sid.utgör

hela akademiska organisationenInom den är det endast
nivå, utföres i egentligdet mening produktivtetten som

arbete. inom de enskilda institutionernaDet är

måste nedifrån.Organisationen därför byggas Institutio-upp
den resultatenhet skallär och resul-presteranen som ges resurser

måstefortsätter af Trolle. Varje institution hatat, en person, som
såvälhar det slutliga professionella för grundutbildningansvaret
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administ- SOU 1992 00forskarutbildning och dessutom för erforderligtattsom
effektivt. administratio- Kapitel 8rativt stöd organiseras Den gemensamma

utifrånutformas institutionernas behov och inte fungerabörnen
myndighetsorgan.som

utifrånreflexioner kan dessa källor ärDe göras attsom synen
fråga ledningsprinciper överraskandebehövs i ärvad omsom

någon gårinte funnit enda källa ientydig och klar. Jag har som
alltså behövs. Somriktning. Vi tycks vadveta som synesannan

tankegångarbedömningarna i drag med deöverensstämmer stora
frågai kapitel dels i individuella ledarinsat-behandlatssom om

funktionsspåret spå-rubrikerna och det kognitivaunderser
gäller ledningsfunktionerna i i samband medret, dels vad stort

Innehålletstrategiska perspektiven. i dessade interaktiva och av-
alltså klart stöd i inläggsnitt tycks deett stort genom som nu

redovisats, kan självfallet tillämpningarna variera meddäremot
traditioner sehänsyn till högskolans särskilda uppgifter och även

två4.5. diskussionen fortsätter därför i de följandeavsnitt Den
kapitlen.
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ledningsprinciper9 Vilka behövs SOU 1992 00
Kapitel 9

högskolaninom

skrifterBokmarknaden i dag ledarskap.översvämmas av om
cirklar ofta kring begrepp ochDessa managementsom

del det i dem säkert tillämp-excellence. En sägs ärav som
också på hållahögskolan. viktigt i minnetbart Men det är att

högre utbildning och forskning verksamheter inteäratt som
låtervidare sig formuleras i marknadsmässigautan termer.

Ledarskapet i högskolan ställer sina alldeles speciella krav.
Andrén,Carl-Gustaf f.d. universitetskansler

9.1 Grundbultar och helhetssyn

två huvudfrågorna för denna ju, nämndes in-ärDe rapport som
ledningsvis, vilka ledningsprinciper behövs inom högskolansom
och hur ledningskompetens avspeglar dessa principeren som
skulle kunna utvecklas. Redan det faktum jag samtidigt disku-att

förståsledarskapledning och antyder kanterat att svaren vara
flera. fyra olika perspektiven fokuserar vidare olikaDe aspek-

bör relativt utförligtillsammans kunna ochter som ge oss en ny-
anserad kanske inte helt entydig bild.men

detta kapitel skall jag därför sammanfatta vad jag bedömerI
frågade olika perspektiven kan bidra med i önskvärda ochatt om

lämpliga ledningsprinciper. kapitel följerI nästa sedan avslu-en
diskussion utveckling ledningskompetens.tande om av
historiska perspektivet,Det kort behandlades i kapitelsom

visar betydelsen de grundbu1tar och traditioner finnsav som
såi organisation. Historien, liksom kulturen, vissätteren

också frågamöjligheter igränser antyder ledning och le-men om
darskap. Ibland sprängs Kanske har vi funderatgränserna. över
Suzanne Ostens uppmärksammade film Bröderna Mozart där

fåden visionäre regissören Walter vill hela med sigoperan en
nytolkning Mozarts Don Juan.av

Walter radikala idéerentreprenör, han har och självtillit.är
Han väjer inte för de traditioner formats undersom operans
långa någothistoria. etablerade roller och tänkesätt,Han utmanar

åtskilliga konflikter. viktigaste aktörernaväcker Först när desom
framgångsrikblivit idéernabärare de följer premiär.nyaav en

Men priset högt, regissören lämnar besviken ochär över-scenen
given. Idéerna höll förmodligen inte ledaren. Bröderna Mo-men

illustrerar brytningen mellan det historiska och det kognitiva;zart
utifrån.idéermellan organisationens hävdvunna logik och nya

föreställning blev följden Walters ledarskap fil-Den blev isom av
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stånd SOU 1992 00succé, aldrig kommit tilllysande den hademen en men
professionell, hävdvunnen Kapitel 9intressant kombinationutan ope-en av

idéer.samtidigt genomtänkta Det ärrakonst och djärva,nya, men
vifortfarande hög klass ser.opera av
lyfter fram betydelsen bärandeErfarenheter detta slag avav

idéer och ledarskap. Som vi detgrund för ledning ärsettsom
tankegångar managementlit-framträder iförst tid dessasenare

Än-spåren.då interaktivafrämst i de kognitiva ochochteraturen
då idébaserat i histo-ledarskap tidvis spelat rollhar storett en

från till folkrörelserna. Ledande ak-allt i det politiska livetrien,
påpekar det inte alltidroll intressant; mycket ärtörers är att en

antal slags kärngrupp,ledare ledare,utan ettsnarare enensam
står framför genomför, de bärandetillsammans för, och alltsom

idéerna företag förvaltningar.i och
månden kärngruppens medlemmar företräder bäran-I samma

idéer, effektiva stödsystem föroch dessutom har hjälp pla-de av
återföring,nering, kommunikation kan deoch gemensamt ut-

Förvånansvärtveckla hög samlad ledningskompetens. harnogen
behandlats i mycket liten grad i litteraturen.denna aspektäven

m.fl. 1989intressant undantag dock Norbäcks intressantaEtt är
bok SAS utveckling under 1980-talet, där just betydelsenom av

samlat ledning och ledarskap i hela organisatio-nytt,ett grepp
affärsidé semed tydlig grund redovisas Arvo-ävenennen som

1989.nen
Organisationsperspektivet, beskrevs i avsnitt 4.2, pekarsom
målens, verksamhetens och strukturens betydelse. Olika verk-

olika förutsättningar för ledning och ledarskap ochsamheter ger
fordrar därför olika ledningskompetens. Tjänsteföretag innebär

förutsättningar Offentligandra industriföretag. verksamhet be-än
tyder andra styrstrukturer, och finansieringsformer iännormer

Så någotenskilda företag. skulle förenklat, kunna tolka bud-man,
skapet i detta perspektiv.

Det interaktiva perspektivet fokuserar, nämnts,som nyss
någrasamspelet mellan kärnvariabler där särskilt omvärld och

ocksåidéer bildar intressant relation. högI grad avspeglar deten
ledningsambandet mellan förändring och för kunna överlevaatt

måsteoch utvecklas varje organisation aktivt kunna hantera om-
ocksåvärldens förändringar och helst ligga bit före. Just dettaen

någotfordrar speciell ledningskompetens, Normannen som
två1975 idésystemdiskuterar i parallella verk-termer av en

samhetsidé växtidé.och en
dåskulle utnyttja olikaHur kunna de perspektiven för attman

finna samlad ledning och ledarskap i 90-talets svenskaen syn
utgångspunkt då,högskola En första vilket redan framskymtatär

i tidigare avsnitt och i inledningen till detta kapitel,ävenett par
tankegångutveckla byggd högskolans organi-särartatt en som

sation. innebär i sin formuleraDet högskolans grundbul-tur att
frånoch undvika okritisk kopieringtar ledningsformeren av
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frånandra organisationer eller den allmänna SOUtyper 1992 00av manage-
mentlitteraturen. Självklart kan, bland redovisats i Kapitel 9annatsom av-

åtskilligsnitt från4.5, områden,inspiration hämtas dessa men
måsteidéerna kunna och fogas in i grundbultarna.anpassas

Många de standardiserade utvecklingsmodeller i dag salu-av som
förs marknaden är därför knappast lämpliga utnyttja inomatt

framhållits gångerhögskolan. Som redan flera i talar irapporten
stället tillvägagångssätt.starka skäl för utvecklaatt egna

ingåI grundbultarna bör i första hand kunna idéer-de bärande
för verksamheten a, ledare och ledningsgrupper b,na samt

stödsystem och organisatoriska förutsättningar för ledning c.
måsteSjälvklart dessa faktorer relaterade till varandra,tre vara

något fordrar de betraktas dynamisk helhet. Ty-attsom som en
värr tycks det ganska vanligt vid ledningsutveckling verk-attvara
samhetens inriktning behandlas i forum, ledare rekryteras ochett
utbildas i medan stödsystemen utvecklas administra-ett annat, av
tiva specialister närmare kontakt med avarken b.ellerutan I
det följande diskuteras de faktorerna i och ordning förtre tur att
sedan sammanfattas i avslutande avsnitt.ett

9.2 Omvärlden, och behovetsärarten bärandeav
idéer

Ordet universitet kommer någotsammanslutning, iav som
allmänhet betydde sammanslutningar mellan studenter och lärare

studenter emellan. Justsamt samlas kring idéer och kunskapatt
och principielltett intresse bör dengemensamt självklaraav vara

särarten och styrkan för universitet och högskolor även i dag. I
det sammanhanget begreppetär högskola tämligen intetsägan-
de, det har främst administrativ stårkaraktär och egentligen
bara för eftergymnasial utbildning även begreppet är for-om
mellt definierat i högskolelagen. jagNär i fortsättningennu an-

såvänder ordet högskola den innebörd begreppet universi-avses
har.tet
I alla tider och i alla samhällen har universiteten haft speciella

relationer till omvärlden; ibland harmoniska och självklara, men
såväl ofta konfliktfyllda eller till och med dramatiska. Relationen
följdär den speciella funktion i samhället universitetenen av som

givits eller själva format. Under vissa perioder har uppgiften varit
förse samhället med välutbildadatt arbetskraft, under andra att

utveckla kunskap grunder och även kritiskt granska vadegna
sker i samhällslivet.som

Thomsen 1985 visar hur universiteten historiskt haftsett en
rad frånolika funktioner framåt,medeltiden och funktioner som
än i dag, våroch inte minst för diskussion, har sitt speciella in-

De tidigaste europeiskatresse. universiteten i Bologna ocht.ex.
såvittParis kan bedöma, sammanslutningar förspontanavar, man
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001992SOUtillgängliga. skyd-eljest inte fanns Förstudieravancerade attsom
Kapitel 9andra gickmyndigheter ochverksamhetenda mot man samman,

universitet.därav namnet
följer, redan nämnts, nästa1400- och 1500-talenUnder som

många håll huvuduppgiften bli-i däretableringsperiod Europa
såledesprästutbildning,seminarier förfungeravit att en me-som

blirupplysningstider1700-taletsfunktion. Underyrkesinriktadra
nyttoinriktad, varvid desamhälls- ochfunktionen ännu nyamera

Under 1800-ta-visadeGöttingen vägen.universiteten i Halle och
så prioriteras förnyttoidealet;reaktionenkommerlet mot ennu

betydelse ilång utbildningensden högreperiod forskningens och
fråntid ofta isoleradeblir under dennaUniversitetensig. sam-

något till fackhögsko-i Sverige bidrarhällsutvecklingen, attsom
1900-talet1800-talet och i börjanslutetlorna bildas mot avav

inom olika yrkes-högre utbildningbehovenför tillgodoseatt av
områden.

oftaexpansion harefterkrigstidens omfattandeförInom ramen
någotfråga inriktningmotsättningarna igrundläggandede om

1985 det alltiddockThomsenkommit i skymundan. attmenar
två grundläggande synsättdualistisk spänning mellanfinns en

vetenskap-detden ämnesmässiga, betonaruniversitetens roll som
autonomi i all-vetenskapensoch delvisämnesintresset, ävenliga

utgår från behovfrämst defunktionella,mänhet, och den avsom
Och sällansamhälle och arbetsliv.yrkeskunnande finns isom

två helt förenas.tycks de kunna
vårtårs landiuniversitetsutredning milstolpe1955 utgör en

då blivit instru-universitetens roll de hargällerdetnär synen
Såväl roll i samhällsut-forskningensför samhället i stort.ment

tillutbildning läggsarbetsmarknadens behovvecklingen avsom
befästs ännuutveckling universiteten. Dengrund för synenav

års högskolere-med 1977i 1970-talets olika utredningartydligare
in-Parallellerna med 1700-talet ärfrämsta exempel.form som

och de funk-l970-tal betonas samhällsnyttani svenskttressanta;
frågorna universite-forskning ochmedantionella aspekterna om

frånför tid försvinnerautonomitens scenen.en
ocksåinbyggd italarSjälvklart finns den dualism Thomsen om

ställsolika intressenhögskola. Vi märker den närdagens mot va-
finansie-valet mellan olikabesparingstider och irandra, it.ex.

företag ställs denuppdragsutbildning förringskällor, när mot re-
lång-eller behovetguljära grundutbildningen för studenter när av

i olikautveckla kunskapsbasensiktiga forskningsprogram, för att
uppdragsforskningjämförs finansieradmedämnen, externt av

tillämpad natur.mera
ingår gi-institutionslednings uppgifteruniversitets- ochvarjeI

inriktning, däröverväganden verksamhetensvetvis strategiska om
målkonflikter kanfinns med i bilden. Manjust denna typ nogav

blir bärare dessavarje ledningsorgan och ledaresäga poten-att av
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tiella konflikter. I dagens debatt kan i urskiljas minst tvåstort SOU 1992 00
slags uppfattningar målhögskolans och inriktning. Kapitel 9om

gårDen helt enkelt universiteten flexibeltut börattena
tillgodose omvärldens, såvälmarknadens, behov, vad gäller
forskning utbildning. Regionala behov är inte minst viktigasom

tillgodose. Mycket småutvecklingenatt vid de och medelstoraav
också gåtthögskolorna tycks ha i den riktningen. Den andra upp-

fattningen innebär högskolan, delatt det internationel-som en av
la vetenskapssamhället, stå långsiktigabör för den kunskapsut-
vecklingen och för de längre utbildningar naturligen kansom
knytas härtill. Ulf af 1990Trolles bok akademisknya ut-om
bildning närmast för denna uppfattning.argumenterar

Om vi dessa uppfattningar slags finnsser motsatsersom en
självklart olika kombinationsmöjligheter. Ibland uttrycks dessa
helt enkelt varje högskola bör profileraatt sig all-som rent

kanskemänt, miljöuniversitet, energihögskolor eller re-som
gionala kunskapscentra. En form profilering är denannan av

diskuteras behovet riksuniversitet. Att profilerasom nu om av
sig innebär ställning för tydlig inriktningatt ta gentemoten om-
världen, alldeles vad inriktningen sedan innebär.oavsett En rimlig
tolkning profileringsdebatten ändåkunde frågadet ärav attvara

ämnesinnehållet, således inom vilka vetenskapligaom ämnesom-
råden har möjlighet verka.attman

Att profilera själva särarten hos universitetsbegreppet innebär
däremot lyfta fram och ytterligareatt utveckla vad universitetett

såvälfaktiskt är, organisationsteoretiskt historiskt och poli-som
tiskt. Som vi i kapitel 5 är universitetsett kunskapsföretagett ett
i ordets djupare mening, i sig inrymmer flertalet olika funk-som
tioner detnär gäller utveckla, sprida och tillämpaatt vetenskap-
ligt grundad kunskap. För detta finns klart uttalat stöd i hög-ett
skolelagen, framhållsdär det forskning, utbildning,att utveck-
lingsarbete information forskningsresultat ingårsamt i hög-om
skolans uppgifter. Som nämnts ocksåfinns här tydligt hi-nyss ett
storiskt med ordet sammanslutning nyckelord, dearv som sam-
manslutningar bildats kring utveckling och spridningsom vä-av
sentlig Ocksåkunskap. där finns stöd för forskningett ochatt ut-
bildning utgör odelbar helhet.en

Såväl i den historiska universitetstanken i professionsper-som
såsomspektivet, det beskrivits i kapitel finns vidare starka in-

slag autonomi med för verksamhetsformer,ettav eget kva-ansvar
litet Också Ävenoch etik. detta är ihåg.värt kommaatt hög-om
skolan, behandlats i kapitel utgör del den offentligasom en av
förvaltningen och har vissa myndighetsfunktioner kan den, hi-av

såvälstoriska organisationsteoretiska skäl, inte betraktassom som
vilken myndighet Utifrånhelst. analysen i avsnitt 7.2 kansom
vi däremot högskolan i dagatt blivit tydlig gränsorganisa-se en
tion i samhället, organisation dels decentralise-en som genom
ring fåttoch avreglering allt större handlingsutrymme,ett for-
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1992 00SOUreformperio-intensiva70-talens1960- ochundermellt änsett,
påtagliga Kapitel 9medblandfinansieringsmiljöslagsiverkardelsder, en

konkurrens.marknadsmässiginslag av
tillmöjligheterflerainrymmergränsorganisationBegreppet

framåt kanmöjlighetEni tiden.blickarvivägvalstrategiska om
målfrågaiaspektenfunktionelladendå prioritera omattvara
sigytterligare orienteradå angelägetblir attinriktning. Detoch
ochutvecklingsarbeteuppdragsforskning,behovuttaladeemot av

tillgodose dekort nytto-yrkesutbildningar,efterfrågade attsagt
efterfrågan.marknadsmässigbedömbarharaspekter ensom

bibehålla stark kärnamöjlighet kan att avEn envaraannan
sådanamedtillsammansforskningämnesutvecklandelångsiktig

forskning. Sä-dennasamband mednäraharutbildningar ettsom
tvåmellan dekombinationsmöjlighetermångaocksåfinnskert

strategierna.
högsko-ochuniversitetflertaletsäkertkommerresursskälAv

högskolan ärvägval. Attdettainförställastydligareallt enlor att
i avsnitt 7.1,framhöllsdock,innebärorganisationoffentlig som

dettakundbegrepp. Idubblamedregel arbetaratt somman
ochsamhällsintressenövergripandemellanfinnaskan motsatsen

före-arbetsmarknadsorgan,hosmarknadsbehov,näraliggande t ex
ochdärvid friheterbjuderGränsorganisationenoch studenter.tag

myndigheter hartraditionellalångt vadutövermöjligheter men
kanoch ledareledningsorgan ut-aktivasamtidigtfordrar som

utvecklingfråga verksamhetensidéer ibärandedeveckla somom
kräver.vägvalenstrategiskade

perspektivenstrategiskaochframgår interaktivadeSom av
led-grundläggande4.4och är4.3avsnittenbehandlades i ensom

organisationensklarläggaorganisationvarjeningsuppgift i att
verksamhetsidé mediuttrycktinriktning,ochidentitet termer enav

in-väsentligaorganisationsfilosofiochtjänsteromvärld, somegna
bör där-högskolans särartförtsdiskussionslag. Den omnusom

ingår,dettaledningsfilosofi. Ii varjepunktenförstadenför vara
frå-konkretisera deochställning tillsåvitt bedöma,jag kan att ta

identitethögskolans särart,och utgörredovisatshär somsomgor
möjligheter.och

organisationsformerochledareLedningsorgan,9.3

detorganisation,flexibel inrefordraromvärldföränderligEn en
Som sär-helt överensstrategikonsulternaochlitteraturenär om.

utgå frånframhållit får detvi1967 attskilt Thompson sena
och komplexasnabbakännetecknas ytt-kommer1900-talet att av

svårare uppfattaalltblirförändringar attförändringar, somre
thetalarändamålsenligtpå Engelsmännensätt.tolkaoch omett

gällerdetledningsproblem närgenerelltdilemmaraplex ettsom
förändringar.komplexasnabba ochdessaoch hanteraförutseatt
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går SOU 1992under hög osäkerhet 00teori för ledningThompsons ut att
skydda och utveckla organisationens Kapitel 9till varje prisklarlägga och

således frågeställningarkärnidentitet, deochkärnprocesser som
fordras styrningi avsnitt 9.2. För klara dettabehandlats attnyss

mål idéer stället för regler i förening medoch imed hjälp enav
snabbt kan sig till omvärldensflexibel organisation anpassasom

alltså och flexibel struktur.stark kärnaförändringar. Tesen är
liksom forsk-managementlitteraturen, deMerparten meraav

hittills redovisats, fokuserar el-ningsbetonade arbeten ettsom
på Beckérussärskilt m.fl.liknande lösningar,ler sättannat se

verksamhetsidé,1987, 1987. i förening medSandberg En klar
kompetensutveckling,avreglering och interndecentralisering, tor-

något gällerden svenska modellen när detde därför vara av
organisation.ledning och

funktioneri högskolans liv självfallet de olika viKärnan är ur-
kunskapsföretaget i avsnitt 5.2skilt typiska för det äktasom

professionella yrkesgruppemas kompetens, ochliksom de normer
för verksamheten förutsättningarnätverk. är deDen yttre ramen

ocksåi gränsorganisationföljer högskolan dag äratt ensom av
diskuterats i kapiteli den bemärkelse som

ledningsprinciper kan härledas dennaDe önskvärda som ur
alltså i korthet innebäradiskussion skulle

slå och bevara samtidigt utvecklaAtt ständigt vakt om men
högskolans sammanslutning kring kvalificeradsärart som en
kunskapsutveckling vari forskning, utbildning, utveckling
och information helhet.utgör en

utifrån omvärldens förutsättningar utveckla rollenAtt som
offentligt ägd gränsorganisation vad gäller dubbla kund-
relationer i övrigt gäller inriktning,vad utbud,samt ar-
betsformer, finansiering, kontaktytor och kvalitet.

organisera ochAtt för utveckla synergieffekter mellan verk-
funktionersamhetens olika mellan de olika professio-samt

nella grupperna.
leda, utveckla ochAtt rekrytera, de professionellaengagera

såiyrkesgrupperna verksamheten dessa behovatt gruppers
så långtarbetsvillkor kan uppfyllasgynnsammaav som

möjligt.
förmåganAtt utveckla arbeta med de speciella möjlighe-att

konflikterproblem och följer den multiprofes-ter, som av
såsionella strukturen samtliga bidrag bliratt gruppers av

förvärde verksamheten.stort
frågafortsättaAtt utvecklingen i decentralisering ochom

avreglering och i samband därmed tydliggöra ledningsstruk-
särskilt vad gäller dekaners prefektersoch lednings-turen,

uppgifter.
Att utveckla flexibel organisationsstruktur med fyraen mer
kärnfunktioner
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starka och relativt självständiga institutioner, SOU 1992 00-
sammanhållandestrategiskt universitetsledningar, Kapitel 9-

servicenivåstödfunktioner med hög kompetens och för t.ex.-
datafrå-personal-, CkOHOITIi, lokal-, dokumentations- och

samtgor
små väl fungerande samordningsorgan fakultetsni-men-
vå.

Säkert kan ytterligare principer formuleras bakgrundmot av
diskussion ändåden förts i denna jag bedömerrapport,som men

just dessa har klart stöd i den litteratur och de erfarenheteratt ett
utgått ifrån.i övrigt jag Vi skall därför till kort diskus-över en

sion kring utveckling ledningskompetens för bidra tillatt attav
realisera principer.dessa
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10 utvecklaHur SOU 1992 15
Kapitel 10

ledningskompetens

10.1 Inledning

Utifrån avsnitten 9.1 och 9.2, vi med fler-och stödsett ettsom av
frågatal i övrigt, följer möjliga slutsatser ikällor antal led-ett om

ningskompetens inom högskolan, främst behovet att

förmågana utveckla till omvärldsanalys liksom till analys av
organisationens inre logik och historia, dess grundbultar,

målbilderb idéerstödja utvecklingen meningsfulla ochav
kan föras vidare, diskuteras och tillämpas i hela organi-som

sationen,
förmåganc utveckla till resultatansvar, prioritering, flexibili-

och omställning,tet
påd välja och utbilda ledare, främst fakultets och institu-ut

tionsnivå, kan verka inom för dessa förutsätt-som ramen
ningar samt

e utveckla kunnandet när det gäller alla de speciella kompe-
personalfrågoroch följer högskolan bärstens- attsom av

professionella yrkesgrupper.upp av

Mycket talar vidare för eller flera kärngrupper le-att en av
stådare ibör för utveckling i dessa avseenden, intecentrum en-

universitetsledningar,bart dekaner eller prefekter. Härigenom
ledningsfrågoridéer,skapas och kring kansynsättnormer som

delas flertal aktörer. Enmansinsatser bör kunna utvecklasettav
till insatser. Kärngrupperna kan knappast sty-gemensamma vara

kommittéerrelser, eller kollegier självfalletäven dessa kanom
spela viktig roll i ledning verksamheten. hävdAv är dennaen av

ofta präglade representativ sammansättningtyp av organ av en
och formellt arbetssätt.ett

Mera näraliggande förefaller det bilda aktiva lednings-attvara
institutionsnivå.inom fakultetersektioner och Inomgrupper

fakulteterna kan dessa ha karaktären arbetsutskott med deka-av
prodekanus, företrädare för forskning och undervis-ettnus, par

ning ledande förvaltningstjänstemän. institutionernaInomsamt
påbör det motsvarande sätt prefekt, biträdande prefekt, stu-vara

dierektorer, intendent och, inte minst viktig, företrädareett par
för dehuvudverksamheten sistnämnda kan förslagsvis variera
årsvis.

utgår frånOm vi de förts i avsnitt 9.1resonemang som ovan
tvåi 4.1, 4.3, 4.4, 5.3, 9.2 och 9.3 finns viktigasamt strate-ovan

giska uppgifter för varje ledningsgrupp arbeta med. Dels gälleratt

87



1992det, redan utveckla synergieffekter i de olika SOU 15nämnts, attsom
funktioner 10varje fakultet och institution för i kunskapspro- Kapitelsvarar

så långtdels det önskvärt möjligt främjaär att ut-cessen, som
vecklingen organisationsbunden kunskap inomav en gemensam,

ämnesområdende för. Den avsikten härmedytterstaman svarar
förståsär säkerställa hög kvalitet i samtliga tjänster, inteatt en

minst inom utbildningen, utnyttja tillgängligaäven attmen resur-
så effektivt möjligt.ser som
Ledning kan utövas direkt synliga beslut och handling-genom

får enligtDessa samstämmiga erfarenheter i litteraturen kringar.
organisationsutveckling ringa genomslagskraft inte de ofta do-om
minerande, oskrivna, värderingar och detstyrmen normer som

också påverkas.informella handlandet i organisationer kan Kultu-
låter påverkassitter i väggarna och sig inte omedelbartren var-

ken enskilda ledare eller administrativa Ledning ärav nya grepp.
också fråga påverkadärför indirekt förutsättningarnaatten om

för verksamheten, ekonomiska avvägning-t.ex. styrsystem,genom
arbetsorganisation och resultatuppföljning.ar,

dåAtt utveckla ledningskompetens betyder förbättra för-att
mågan till direkta meningsfulla handlingar och skapa godaatt ge-
nerella förutsättningar för verksamheten. detta fordras,För viom
får förståelseden moderna inlärningspsykologin, aktiv förtro en
de fenomen behandlats i denna Särskilt jagrapport. atttrorsom
varje kärngrupp bör insiktha god i det strategiska sättet atten
tänka, vilket vi beaktar faktorer omvärldenssett t.ex.som som

målfrågor,betydelse, strategiska vägval, verksamhetens godsärart,
förstås,resursanvändning och kvalitet grundläggande kun-samt,
Överblickskaper människor och ledarskap. denöver fa-om egna

kultetens ocheller institutionens speciella situation är andraen
förutsättning för kunna leda och utveckla verksamhet.att en

förstårKompetens handlar till sist vad vi individerom som
och kan de uppgiftergöra och de situationer vi möter. Därförav
kan kompetensutveckling bli verkningsfull först när varje enskild
ledare, och helst de anställdaäven i övrigt, inom organisationen
känner delaktighet i de verksamhetsidéer och arbetsformer som

någotbehöver utvecklas inom högskolan, den sociolo-norskesom
Nordhaug formulerar 1987,enligt följande 41sid.gen

En grundleggende observasjon all utvikling kom-ater av
må individnivåetveien eller de menneskeligepetanse om
Dette gjelder snakker organisato-entenresurser. man om

risk lzering, forsknings- utviklingsarbeid eller personale-og
opplaring.

ocksåJag detta i hög grad gäller utveckling led-tror att av
ningskompetens, fråganjust detta det inte enbart äratt om nya
uttryck eller administrativa främst utvecklautan attgrepp om en

förståelse ledningsfrågornaskognitiv innehåll.för Rapporten skall
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några på förståelsedärför avslutas med synpunkter vad denna kan SOU 1992 15
innebära och hur den skulle kunna utvecklas. Kapitel 10

Från10.2 specialisttänkande till ledartänkande

inlärningspsykologinI används ofta begreppet kognitiva strukturer
vårtslags grundbu1tar för sätt och bearbetaett att ta emotsom

information, strukturera informationen och gradvis utveckla nya
strukturer för omvärldsuppfattning och jfrtänkande Magnusson

Såväl1980, 1983,Marton m.fl. 1988. utbildning erfarenhe-som
vårai vardagen kan bidra till utveckla kognitiva strukturer.ter att

dåutvecklaAtt ledningskompetens kan den samlade ef-ses som
många åtgärderfekten olika pedagogiska chefskurser, indi-av som

viduell handledning, litteraturstudier, vikariatstjänster, cirkula-
tionstjänstgöring, medverkan i utvecklingsprojekt se figur 6m.m.

dånedan. innehållsmässigaHärtill kommer ideologiska och
tråden,denaspekter, röda härleds verksamhetsidéer ochsom ur

strategier denäven generella kunskapen led-men ur mera om
ningsfrågor.

intressant,En förmodligen alltför lite beaktad möjlighetmen
förståelse frågeställningarutveckla för denatt behand-typ av som

lats i bilderär och modeller. En bildrapporten säger än tu-mer
ordspråket.ord, lyder WåglundCarlsson 1986sen rapporte-

från ledningsutveckling vid Sveriges lantbruksuniversitett.ex.rar
bildenhur använts pedagogiskt för klargöra begreppet verk-att

samhetsidé i form hus. Det vetenskapliga bruketettav av m0-
deller är bekant, mycket talar för god bildmässigattmen en
framställning verksamt kan bidra förståelsetill kognitiv i den me-

på.ning vi är innesom nu
alltsåkanMan säga utgårutveckling ledningskompetensatt av

från a vissa för organisationen idéer och värde-gemensamma
b initieringringar, informella och kreativa arbetsformer i he-av

organisationen, mångac samstämda pedagogiskaatt ut-men
vecklingsåtgärder dutnyttjas betydande antal ledaresamt att ett

fåroch blivande ledare samtidigt del dessa. Poängen detärav sy-
något gångerstematiska vi nämnts inte allagreppet, som som

Tankegångenkunnat iaktta empiriskt. understryker Nor-nytt
1975 betydelsen parallellates verksamhets- ochmanns om av

växtidéer.
införUrval kommande ledaruppgifter sker bland forskare

och lärare, sig de sedan är teologer, medicinare, ekonomer,vare
jurister, beteendevetare eller har vetenskaplig bakgrund.annan

också långSom frånhar deregel erfarenhet högskolemiljön. Van-
ligen har dessa sin profession och erfarenhet base-ettpersoner

iakttasätt saker och ting, definierarat att och lösaagera, pro-
blem; utifrånkort tankestruktur kognitivsagt teori kanen som
benämnas specialistkärna.
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1992 15SOUstudierektorsuppdragellerprefekt-tillträdetVid ettt.ex.av
10Kapitelkunskaperfordrar vissaledaruppgiftenflesta dendeerfar att nya

personalfrågor elleradministration,områden planering,inom som
frågan komplementärajustblir detfallde flestaIarbetsrätt. om

tänkafortsätter gärnaegentligt djup, attkunskaper somutan man
så i ikunskaperna sägatill deläggeroch attspecialist nya

marginalen . för-mening, ledareegentligaordetsledare iviTalar somom
skapaoch prioritera,resursbehovbedömastrategiskt,väntas agera

svåra beslut,fattadessutomsig ochomkringkreativt klimatett
fårlångt. Specialistrolleninteså troligenspecialistkärnanräcker
del-förändring fordrarstå ledarrollen,förtillbaka etthär somen
Medfokus.ledaruppgiften isjälvamedtänkasättvis attannat

ledarkärna.kallaskan dettakognitiv teori en
så individ-vilänge rörledningskompetens,utvecklaAtt oss

människorsutvecklatillbidranivå, därförkan attattses som
inlärningsteorin viFrån kognitivaden attstrukturer. vetkognitiva

tid, fordrarvisssådana utvecklingsprocesser storttar engagemang
grund.modellpedagogiskt genomtänktminst,inteoch, somen

tvådagars-frågan seminarier,enstakaknappastkanDet omvara
någon handbok.ellerkurser ny

åskådliggöras nedanenkeltkanResonemanget

internochExtern
ledarskapsutbildningSpecialist-

kärna
Litteraturstudier
Vikariat, cirkulation
Projektledarskap

kognitiv utvecklings-ledarkärna,specialistkärnaFrån tillFigur 7 en
modell.

också medoch ledarkärnorna harspecialist-mellanSkillnaden
Utifrån handlar de kom-specialistkärnagöra.kunskapssyn att en

regler,områdena kunskap tekniker,gärnaplementära typavom
ledarkärnapraktisk Medeller eljestmetoder är natur. enav mera

förståfrågan rela-ledarskapets innebörd iblir det attomsnarare
Sådanuppgifter. kunskap ärorganisation ochomvärld,tilltion

oli-integrationkanämnesrelateradinte enbart utan som en avses
från administ-beteendevetenskap,ekonomi ochinslagka t.ex. av

intuition erfaren-praktik, ochteori ochjuridik,ochration avav
vi-den kan intepersonlig,kunskap dessutomärhet. Denna utan

ellerregler, metodersätttill andraöverförasdare somsamma
råd.goda

förlängningkanledarkämanResonemanget avses som enom
spåret vi dettaindividperspektivet. Förenarkognitiva inomdet

1981 och inter-organisationsperspektiv Bergsmed etttypett av
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trådarna 1992i SOU 15utifrån 1967, ihopknytsThompsonperspektivaktivt
kvali- Kapitel 10på blirDetledningskompetens.integrerad ettsynen mera

ändå kan vibeskriva;enkeltheltoch intetativt begrepp att nog
förstå det.bakomtankarna

utvecklingsstrategipedagogisktillSkiss10.3 en

förekommit underharledarskapledning ochi ettUtbildning an-
hel delhaft vär-förmodligen ävenår ochhögskolaninomtal en

förändringarde väntartankemedeffekter. Mendefulla som
mind-knappasträcker det1990-taletunder att etthögskolan nog

förvaltning-inomchefstjänstemänochprefekterdekaner,antalre
förståelse det själv-ledningsuppgifter, ävenförgodhar omarna

kärngruppernashärDet ärvägen.viktigtklart är stegett
fårhand kärngrup-vi efterallvar. Ombildenin ikommerroll

förståelse högskoleorganisatio-i helastrategiskgodmed enper
specialist-tänkande vid sidani sittmed ledarkärnordvs. avnen,
jämförtförutsättningarna,ökaväsentligtdettakunnandet, bör

utifrån riktlinjerdeverksamhetenutvecklingförtidigare,med av
i dennaredovisats rapport.som

utgångspunkt möj-intressantaöppnaskärngruppernaMed som
tvådockdetta erfordrasledningsutveckling. Förtill ytter-ligheter

någon arbetsmaterialutvecklingförutsättningarligare typ avav
för kärngrupperanvändastänkande kanstrategisktför som

tillgång ochtill erfarnaämnesanknytningoberoende samt pe-av
universitetvarjestöd inomhandledareskickligadagogiskt som

högskola.och
1986 redovisar Carls-högskolaniLedarskaphandbokenI

utveck-Wåglund erfarenheter hur1986 intressanta ettavson
fram-institution medDinSedennalingsmaterial typ omav --

under 1980-talet.gång lantbruksuniversitetSverigesinomanvänts
frågor verksamhetsidé, arbets-kringkoncentrerasMaterialet som

kan användasinstitutionsstyrelser ocharbetsplaner försätt och
ledningsgrup-ochinstitutionsstyrelserförolika sätt;flexibelt

olikautvecklingsprojekt inomvidchefsutbildningvid samtper,
vidare kom-Materialet kanenheter.liknandeinstitutioner och

internkonsulter.insatsermedpletteras av
således förutsättningtredjestödresurser utgörDenna typ enav

ledningsutveckling inom högskolan. Detomfattandeför en mera
ocheller forskareutbildare, lärarelämpligahandbör i första vara

ändamåletförochverksamheten iöverblickmed över stort en
fråga strategiskt tänkande ochutbildning ianpassad ut-omegen

Väsentligtmaterial. ärdennamed hjälpvecklingsarbete typ avav
påutvecklingsåtgärder bred frontskerdennadock att typ av

långtså ledning deundermöjligtoch nor-personer somavsom
såsom medprefekter,dekaner ochverksamheten,ledermalt men

tillkompletteringSominternkonsulterna.stödkvalificerat av
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åtgärder, alltsådessa i första fåhand är avsedda SOU 1992 15att storsom
bredd, bör övervägas fördjupningsinslag seminarier kring Kapitel 10typav

frågorstrategiska liksom utvecklingsprojekt vid enskilda institu-
tioner eller andra enheter, eventuellt aktionsforskningskaraktärav
eller eljest med hjälp internkonsulter.av

Vad förringar inte värdet normal planeringsagtssom nu av
och utvärdering inom för reguljära högskoleorgan ellerramen av
normalt förekommande internutbildning för prefekter, studierek-

intendenter, institutionssekreteraretorer, och liknande grupper.
få frånFör hållgod inspiration andra kanatt det därutöver ligga

särskilt värde i vissa prefekter och chefstjänstemänett att genom-
går chefsutbildningar utanför högskolan där bl.a. utbyte erfa-av

frånrenheter med ledare andra slags organisationer är viktiga in-
slag.

Det väsentliga är dock inom rimlig tidsperiod utvecklaatt en
någorlunda på ledningsfrågor och ledningsarbe-en gemensam syn
inom högskolan,te fasta strategiskt tän-taren syn som mera

kande kring kärnfrågororganisationens och mindre traditionell
planering och administration. alltsåVägen dit bygger fyra för-
utsättningar arbeta med ledningsgrupper, framatt och prö-att ta

enhetligt arbetsmaterial för ledningsutveckling,ett utnyttjava att
interna handledare stöd och hjälp inte minst,samt, attsom ut-
vecklingsarbetet initieras och samordnas högskolornas ordinaav
rie ledningsorgan. Till detta kommer fördjupningsse-nämntssom
minarier policyfrågorkring speciella utvecklingsprojekt församt
vissa institutioner och enheter.

nått nått långt.När vi dit har vi
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