Kapitel i "Hur det blev. Nio vidnner reflekterar.” VitaTuppen
Stockholm 2007
INGEMUND HAGG

Kapitelrubrik: STUDIER UTAN SLUT

“Studier utan slut” kallade Sune Carlson (professor i
foretagsekonomi i Uppsala) sina memoarer. Jag har tagit mig
friheten att anvanda dessa ord som rubrik for detta kapitel. De
passar bra dven for mig.

Jag foddes i Stockholm men vixte upp i Uppsala i ett liberalt
akademikerhem med fyra syskon och mamma som avbrét sina
studier ndr barnen kom. Genom pappa, professor i oorganisk
kemi, blev det néra till universitetet i alla avseenden. I Uppsala
Hogre Allménna Laroverk var den tidens larare sddana som
idag istdllet skulle ha varit professorer och klassrummen fylldes
med akademikerbarn av vilka inte s fa sedan sjdlva blev
framgangsrika akademiker. I denna krets av begavade
manniskor kdnde jag mig osdker pa om jag skulle klara av
akademiska studier. Men jag kunde ju forsoka. Aven om jag
gick reallinjen med naturvetenskapliga &mnen var jag nog mer
intresserad av annat, inte minst sprak.

Fran Uppsala universitet till Handelshégskolan

Jag borjade mina akademiska studier i Uppsala under andra
hilften av 1950-talet med att ldsa statskunskap och ldsa in
gymnasielatinet for att sedan ge mig pa studier i franska. S&
blev det inte. Statskunskapen gav mersmak pa samhallsfragor
och det blev statistik, sociologi och nationalekonomi och
matematik istdllet. Med stor studieflit gick det mycket bra i alla
dessa dmnen. Foretagsekonomi verkade lockande och eftersom
det vid den tiden inte fanns som d&mne vid universiteten sokte
jag till Handelshogskolan i Stockholm. Dér gick det ocksa
mycket bra; bland annat tror jag att Bertil Edlund och jag horde
till toppskiktet i tentamen i redovisning och finansiering. Jag
fick erbjudande om att ga vidare i forskarutbildning av
professor Paulsson Frenckner pa omradet kostnads-
intdktsanalys och administrativ ekonomi. Headhunting
forekom ocksa fran foretag av olika slag och jag accepterade
nagra intervjuer som jag erbjods. Men friheten vid en hogskola
lockade mer.



Samtidigt med forskarstudierna fick jag undervisa och det var
med viss skrédck jag pa darrande ben gick iniaulan pa
Handelshogskolan for att halla min forsta foreldsning. Men det
gick och jag blev allt vanare och kom att uppskatta att vara
larare. Forskarstudierna gick inte sdrskilt snabbt och jag gled en
del mellan olika teman f6r avhandlingsarbetet.

Givande studietid i USA

En riktig skjuts innebar ett intensivt studiedr med hog
studietakt vid nuvarande Carnegie Mellon University i
Pittsburgh, Pennsylvania. Jag gick en del kurser for
framstdende ldrare vid den business school som da sags som en
av de allra framsta i USA. Jag valde den framfor exempelvis
Harvard. Hér var studietakten betydligt hogre dn den jag mott i
Sverige. Jag fick erbjudande om att stanna kvar och ta en Ph.D.
men tackade nej, ville rora pd mig och drog till University of
California i Berkeley dir jag en termin fortsatte med en del
kurser och seminarier med tyngdpunkt pa operationsanalytiska
simuleringsmodeller som jag kommit att intressera mig for i
Pittsburgh.

Till Uppsala universitet som universitetslektor

Hemkommen till Handelshogskolan fullbordade jag en
licentiatavhandling om simuleringsmodeller och fick ut en
ekonomie licentiatexamen. Uppsala universitet lockade med sitt
forsta universitetslektorat i foretagsekonomi som jag sokte och
fick vid den dd ganska nyinrittade foretagsekonomiska
institutionen som leddes av professor Sune Carlson. Det visade
sig svart att kombinera undervisande och administration med
att skriva en doktorsavhandling. Nar ganska snart
doktorsgraden ersattes med doktorsexamen med ldgre krav och
som nagorlunda motsvarade en god licentiatexamen enligt den
gamla ordningen sag jag det som onodigt att avldgga den nya
doktorsexamen.

Jag var den forsta studierektorn vid foretagsekonomiska
institutionen vid Uppsala universitet vilket innebar bade
administrativt och pedagogiskt ledarskap i ett lage dér
studentantalet kade explosivt under flera ar i f6ljd. Det gav
goda erfarenheter av att hantera icke helt enkla personalfrdgor.
Jag drev pedagogisk kursutveckling med bade lyckade och
misslyckade satsningar. Viss forskning kunde jag dock bedriva
och det blev mer av detta ndr jag lamnade
studierektorsuppdraget. Delvis forskade jag i samverkan med



andra foretagsekonomer vilket var stimulerande. Jag blev sa
smaningom docent &ven om det tog sin tid.

Under Handelshogskoletiden undervisade jag nagot i
samband med hogskolans externa verksamhet och jag bedrev
lite konsultverksamhet med inriktning pa utbildning. Detta
avtog sedan jag kommit till Uppsala. Dock var det verklighetens
foretag som jag var intresserad av att begripa mig pa. Jag blev
alltmer inriktad pd empiriska studier av investerings- och
budgeteringsprocesser dar foretagskontakter var viktiga inslag.
Det innebar att jag limnade den kvantitativa
operationsanalysen till fsrmdn for vad som kallades
behavioural accounting,.

Ett ar vid European Institute for Advanced Studies in
Management i Bryssel gav goda erfarenheter i denna
forskningsinriktning i samspel med forskare fran andra lander.
Franskan kunde jag ytterligare béttra pa. Det blev ju aldrig
universitetsstudier i franska men praktikarbete pa Gaz de
France i Paris under Handelshogskoletiden och flera vistelser
vid Centre Culturel Suédois i Paris har hallit franskan och
fransk kultur (skonlitteratur och teater) levande 6ver dren.

Ett intensivt decennium vid SNS

Jag blev alltmer intresserad av ndringspolitiska fragor. Nér jag
blev tillfrdgad om jag ville bli sekreterare i den néringspolitiska
utredning som Bengt Rydén skulle bedriva for
Industridepartementet var det inte svart att tacka ja. Det blev
inledningen till ett mycket intressant decennium vid
Studieférebundet Naringsliv och Samhadlle (SNS) i Stockholm.
Mitt breda samhallsintresse tillgodosdgs i samhallspolitiska
studier i spannande mangvetenskapliga konstellationer pa SNS.
Att samarbeta med historiker, réattsvetare, sociologer, statsvetare
och praktiker var berikande. Bokprojektet Arsredovisningen i
framtiden som var grunden for Vita tuppen blev till bestdende
gladje.

En verksamhet pd SNS som jag fortsatte med nér jag dtervande
tullt ut till Uppsala var dgarstudier - det som senare kom att
kallas corporate governance eller bolagsstyrning. Inte minst
intressant var att samverka med praktiker - stora dgare - infor
boken Att dga stora foretag.

Mer erfarenhet av administrativt ledarskap inom universitetet
fick jag senare under nagra ar som prefekt for
foretagsekonomiska institutionen i Uppsala med ungefar



hundra anstédllda. S smaningom blev jag forst bitradande
professor och sedan professor i foretagsekonomi i Uppsala.
Forutom prefektskapet och studierektorskapet har
ledningsarbete for mig mest inneburit ledning av forsknings-
och utredningsprojekt, det vill sdga akademiskt ledarskap.

Nyfikenhet pa verkligheten i en upplysningstradition

Nyfikenhet pa hur saker och ting i samhéllet férhaller sig och
fungerar har styrt mycket av det jag gjort. Det har ocksa lett till
att jag blivit nagot av diversearbetare. Jag har inte blivit den
gedigna djupa specialisten pa ett avgransat omrade. Nya fragor
och nya perspektiv har hela tiden lockat. Nyfikenheten har
kompletterats med viss fortjusning 6ver fragor som “varfor inte
tvartom”. Mitt teoretiska intresse har kombinerats med att det
ar foreteelser i omvidrlden som jag forsokt forstd. Garna med
inslag av “a ena sidan och 4 andra sidan” och forsok att komma
ifrdn forenklade bilder av foretag och av sambhéillet.

Ideella och politiska engagemang

Under studenttiden gick jag in i Liberala studentférbundet och
har 6ver dren haft manga politiska folkpartiuppdrag bade
lokalt, nationellt och internationellt. Jag engagerade mig tidigt
starkt for svenskt deltagande i EEC, foregangare till Europeiska
unionen. Lokalt inom kulturpolitiken var jag under manga ar
med i styrelsen for AB Upsala stadsteater dér jag bade var vice
ordférande och ordférande. Nationellt har jag deltagit i flera
folkpartiutredningar. Internationellt var jag under nagra ar
President of the World Federation of Liberal and Radical Youth
(WFLRY) som samlade unga liberaler frén alla delar av varlden.
Efter det representerade jag folkpartiet i Liberala
Internationalens (LI) exekutivkommitté och var under nagra ar
ledamot av Ll-exekutivens arbetsutskott. Mina liberala
vdrderingar i en upplysningstradition har inte varit svart att
kombinera med forskning och undervisning. Det hér liberala
engagemanget har tagit ratt mycket tid som jag ser som vil
anvand. Samma galler mitt ideella engagemang i Svenska
turistfoéreningen (STF) och sédrskilt foreningens fjallverksamhet
och utvecklingen av fjdllturismen i Sverige. Under ett
decennium ingick jag i STF:s styrelse. Ett angransande turistiskt
engagemang har jag haft i Europeiska vandrarférbundet (EVF).
Att gora langturer vinter och sommar i svenska och norska fjall
och vandring i andra slag av landskap i manga europeiska
lander har jag forenat med ett aktivt intresse av att ppna for
fler och ovana ménniskor att kunna vandra med natur- och
kulturinriktning i Europa. Konkreta vandringserfarenheter



kombinerades med idéer om utveckling av vandringsturismen.
Att medverka i internationellt samarbete, delvis pa
grasrotsniva, i Europa har varit mycket stimulerande.

De punkter jag presenterar i det f6ljande kan ses om
reflektioner, funderingar, undringar, iakttagelser, ibland
kdpphdstar som jag kommit att biara med mig i badde arbetsliv
och i andra delar av livet. Johan Asplunds Om undran infor
sambhillet har inspirerat pa flera sdtt. Mina funderingar kan ses
som forsok till dialog med ldsaren. De reflektioner jag kommer
med dr mina egna. Flera av dem har vuxit fram i samspel med
nagra kolleger och vianner. De delas férvissa av manga andra.
Jag har sjdlv nytta av att dd och d& pdminna mig om de hér
funderingarna.

Konflikter karakteriserar samhillet och maste hanteras pa ett
civiliserat satt

Som foretagsekonom kom jag tidigt att fundera pd forekomsten
av olika intressen inom foretag och andra slag av organisationer
och dem emellan. Det kunde vara intressen knutna till
funktioner eller till olika nivaer i ett foretag, det vill sdga ofta
sadant som inte omedelbart ror personliga intressen. Ofta driver
foretagsledningar tesen att alla maste arbeta for samma mal
vilket ligger en del i. Men det fadngar inte intressekonflikter som
kan ligga i att marknadsforeningsfolket kan se saker och ting i
annat ljus @n produktionsfolket. Konflikter ér till for att 16sas
sdger man. Det giller att komma fram till l6sningar som
tillgodoser alla intressen ndgorlunda val. Harmoni och balans
ska efterstdvas. Jag dr inte sa sdker. Konflikter forekommer i
samhadllet pa alla omrdden, pa alla plan. Konflikter &r nagot
naturligt - det finns ju olika intressen och sddana kan kollidera.
Utan olika intressen skulle bade foretag och samhéllet stagnera.
Det handlar om att hantera och inte att ta bort konflikter. Det
gdller att pa ett civiliserat sétt leva med konflikter.

Gor gott sager etikkonsulten. Sa enkelt &r det inte. Det doljer
intressemotsdttningar och dilemman. Det viktigaste &r att vi
ménniskor lar oss att identifiera olika intressen och konflikter
mellan dessa och att pa ett méanskligt sdtt hantera dilemman och
konflikter. Identifiera och hantera - det dr nyckelorden. Nar ett
foretag sdger upp personal gar det inte att bara handla gott och
tro att allas intressen kan tillgodoses. Men det bor ga att hantera
konflikter mellan foretagsledning och personal och mellan
personal som far stanna och personal som far ga pa ett siatt som
respekterar médnniskan och hennes vardighet. Men oftast dr det



inte fraga om att hitta en 16sning som innebédr harmoni och
balans.

Det finns mdnga situationer dédr det som kan ses som moraliskt
gott pd kort sikt stdr i konflikt med det som kan ses som
moraliskt gott pa lang sikt - olika intressen kan sta mot
varandra. Det finns situationer dér vissa individer kan stéllas
mot andra individer eller individer mot grupper. Ibland kan
man finna att det moraliskt goda for en del av ett foretag stills
mot det som dr moraliskt gott f6r en annan del av foretaget eller
hela foretaget. Givetvis finns det 6verordnade mer absoluta
moraliska krav - jag tanker pa grundliggande manskliga
rattigheter - som aldrig far asidosittas. Jag tror att det ar
viktigare att vi ldr oss att upptdcka och klargora for oss
situationer med moraliska konflikter och dilemman &n att direkt
strava efter balans och harmoni. Och att ocksa utveckla
formaga att hantera moraliska konfliktsituationer. Det finns
flera i och for sig rimliga etiska principer/skolor som inte séllan
kan leda till olika losningsforslag. Det gér dérfor inte att vélja ut
en etisk skola, exempelvis utilitarismen, och strikt folja den.

Jag tror att det som ses som den svenska konsensusideologin
har klara nackdelar och ofta kan forsvdra en 6ppen och vardig
hantering av konflikter. Ndr nufortiden etiska perspektiv ska
laggas pa det mesta dr min slutsats att det &r identifiering av
konflikter och vardig hantering av konfliktsituationer som bor
std i fokus.

Forenkling kan vara lockande men komplexitet maste likval
beaktas

I min forskning och utveckling av undervisning kom jag snabbt
in pa behovet av modeller av olika delar av omvérlden. Vi
greppar inte verkligheten utan gor oss forestédllningar om den.
Vi anvander modeller och teorier som alltid &r férenklingar.
Alla faktorer och samband tar man inte med eftersom det
varken dr moijligt eller fruktbart. Tillsammans med en kollega
skrev jag en larobok om modeller som verktyg i
toretagsekonomin. Den utkom i flera upplagor 6ver dren.

Den som sdger sig ha tagit helhetsgrepp pa ett problem och
ddrmed antyder att allt &r taget hdnsyn till far faktiskt med
osanning som jag ser det.

Men det kan ocksa finnas avigsidor av de férenklingar om
modeller innebar. Det finns exempelvis ofta en stravan att



sammanfatta information om komplexa foreteelser i
genomsnittsmatt. Medelsvensson dr vél det vanligaste och mest
missbrukade exemplet pa en modell. Enkla indelningar
(modeller) av foretag i branscher, dar det mest typiska far
avgora var ett visst foretag hamnar i branschhdnseende ér ett
annat exempel. Genomsnittsinkomster exempelvis for
verkstdllande direktorer doljer information om spridningen
inom gruppen. Skillnader mellan mén och kvinnor i olika
avseenden skymmer spridning inom vardera konet. Nar det
gdller reformer med ekonomiskt innehdll &r det alltid lockande
for medierna att utropa vinnare och forlorare.

Forutom genomsnittsmatt anvands ocksa ibland extremer, de
som ligger langt fran genomsnittet at ena eller andra hallet, det
som ibland i statistiska sammanhang kallas outliers. Ibland kan
man ldra sig mycket genom att studera det avvikande,
exempelvis det mycket daliga foretaget eller det mycket
framgangsrika foretaget istdllet for att studera det typiska
foretaget.

”Vi och dom” &dr en forenkling som &r vanlig i mdnga
sammanhang. Ibland nodvindig. Men det finns exempel pa
forodande hopklumpningar av komplexa foreteelser: Vi
svenskar - dom dir invandrarna, vi kristna - dom déar
muslimerna. Att kategorisera ménniskor endimensionellt &r
forenklingar som bortser frdn att vi manniskor har manga
identiteter. Exempelvis ér jag sjalv akademiker, Uppsalabo,
liberal, fjdllvandrare, teaterentusiast.

Det viktiga i foretag, organisationer och i samhallet dr
processer over tiden

Forskare inom samhéllsvetenskaper samlar ofta data som géller
vid en viss tidpunkt. S har det varit i min egen forskning nar
jag exempelvis studerat inverkan av information pa
beslutsfattande. Det dr enklast sd. Att folja forandringar av olika
slag i foretag och samhiille tar tid och forskaren vill snabbt f&
fram resultat. Ibland jamfors tillstdndet vid en viss tidpunkt
med tillstdndet vid en annan tidpunkt, till exempel hur manga
foretag som anvander en viss ekonomisk styrmetod idag
jamfort med igdr. Lite tillspetsat kan man sdga att det enda
som dr stabilt i livet dr forandring. Det kan for forskaren som
lever under trycket att snabbt producera artiklar kédnnas for
tidskravande att folja forlopp i sambhéllet 6ver tiden. Det dr
enklare med en tvérsnittsanalys. Istéllet for relevant kunskap



om forlopp over tiden produceras publikationer av foga intresse
for andra an forskaren sjdlv och ett fatal specialister.

Nar man ser forhallanden som processer 6ver tiden, exempelvis
i projekt i foretag, stravar forskaren ofta att se sddana projekt
som ndgot entydigt som dr vildefinierat och som loper pa som
planerat. Men sa var det inte i investeringsprocesser i foretag
som jag studerade. Ndr jag var uppmarksam fann jag att
investeringsprojekten dndrade karaktdr, vidgades, delades upp,
bromsades in, snabbades pa. Diskontinuiteter snarare dn
kontinuitet karaktdriserar ofta processer i allménhet och sa
kallade projekt i synnerhet.

I det hdr sammanhanget vill jag berédtta att litteratur i andra
discipliner berikar mig som foretagsekonom. Exempelvis har
Fernand Braudels verk om medeltida marknader och kapitalism
i Europa bidragit till min forstdelse av marknader. Ocksd
skonlitteratur berikar. Ingen annan stans har jag lart mig sa
mycket om vad projekt dr for ndgot som i Robert Musils Mannen
utan egenskaper. Under ndgra ar spred jag listor med
skonlitteratur som givit mig sjalv utbyte till
foretagsekonomistudenterna pd grundutbildningen i Uppsala.

Kritiskt forhallningssatt innebair sjdlvstindighet och
oppenhet for argument, inte negativism eller allmadnt klander

Nér jag som handledare i examensarbeten (uppsatser) i foretagsekonomi betonade kritiskt
forhallningssatt ledde det ibland till att studenterna i sina uppsatser ifragasatte om de personer
de intervjuade talade sanning. Lyckligtvis hade inte alla en sa sndv syn pa vad som menas
med kritiskt forhallningssatt. Intressantare hade varit att analysera vad intervjupersonerna
sade, hur de sammanhang de befann sig i sag ut och tolka innebdrden i det sagda.

Redan i skolan forsoker ldararna fa eleverna att vara kritiska, att
ta stdllning pa egen hand. Ibland leder detta till att eleverna tar
avstdnd frdn lararen - “jag tror inte pa vad du sdger”, eller ”jag
tar vil tycka vad jag vill”. Dessa svar har inget med kritiskt
torhadllningssétt att gora eftersom det bygger pa analys, pa
vdgande av argument f6r och emot - ocksd vad géaller
varderingar, inte bara i frdga om fakta.

Det finns, som jag ser det en skillnad mellan, for det forsta,
kritik lika med klander, for det andra kritiskt forhallningssatt
lika med antiintellektualism och negativism och for det tredje
kritiskt forhdllningssétt lika med sjdlvstandig bedomning av
uppgifter och asikter fran auktoriteter och frihet fran
forutfattade meningar och férdomar.



Men antiintellektualism har tyvéarr stor utbredning i skolan.
Fragor som “hur vet du det”, ”vem sédger det och pa vilka
grunder” borde {4 storre plats och vara naturliga att stélla infor
manga utsagor om verkligheten. Om studenter som skriver
examensarbeten i hogre grad skulle anamma ett sddant kritiskt
forhdllningssétt skulle deras arbeten f& hogre kvalitet. Ibland &r
de dock inte hjdlpta av sina larobodcker i foretagsekonomi déar
teorier och modeller presenteras utan kritisk granskning av

empiriskt stod och relevans.

Reformer medfor bade avsedda och oavsedda fordndringar,
savil positiva som negativa

Utredningar och analyser fore beslut om reformer och
forandringar som géller storre system kan aldrig fullt ut forutse
alla konsekvenser. Ett litet exempel som jag larde mycket av
var ndr jag medverkade till en ny modell f6r undervisning i
foretagsekonomisk grundutbildning. Jag sag inte alla
konsekvenser. De blev synliga forst i genomférandet av den nya
pedagogiken. Det uppstar ovantade konsekvenser, vissa
positiva och andra negativa. Detta ska inte automatiskt ses som
misslyckande. Men det bor alltid finnas en beredskap att
forsoka identifiera det ovantade och se till att det finns
beredskap och resurser for att hantera ovidntade konsekvenser,
bade positiva och negativa. Reformer bygger i viss mening
alltid pa partialanalyser som inte fangar alla systemeffekter.

Offentlig reglering liksom sjilvreglering har bade fordelar
och nackdelar

En marknadsekonomi kan inte fungera vl utan reglering. Det maste finnas institutionella
forhallanden som lagar om avtal, om bolagsbildning (aktiebolagslag) for att namna nagra.
Utdver lagreglering kan praxis utvecklas med stdd av branschéverenskommelser, genom
sjalvregleringsoverenskommelser (exempelvis koder) utan att de tar formen av lag. Vad gar
éverhuvudtaget att reglera? Och av sadant som gar att reglera kanske enbart vissa foreteelser
bor regleras. Darvid blir fragan hur detta bor ga till — exempelvis lagreglering eller
sjalvreglering.

Jag har forskat om bolagsstyrning. Best practice har hdr en positiv vardeladdning. Vem
tycker inte att det &r bra om goda forebilder och exempel lyfts fram till efterfoljd?
Problemet dr att kontexter/sammanhang &r olika. Foretag har olika historia, de &r
olika stora, de har olika slag av verksamhet. Forebilder bor alltid sittas in med
eftertanke i nya sammanhang och darvid inte séllan modifieras.



Best practice har fatt utrymme nar bolagsstyrningskoder
skapats. Det visar sig dé att detta begrepp inte bygger pa
ingdende studier syftande till att hitta basta praxis. Det handlar
istdllet om vad grupper av experter anser bor vara basta praxis.
Det ar alltsa ett uttryck for o6nskemdl om hur det bor ga till i en
framtid - och déar reformerna med sidkerhet medfor oviantade
konsekvenser, det vill sdga att faktisk praxis kommer att avvika
frdn koden. Dér praxis visar sig 6verensstimma med koden dr
detta inte alltid uttryck for en i djupare mening bésta praxis.

Sjalvreglering med koder later flexibelt och fruktbart. Men
risken &r att foretag som kunde utveckla bittre praxis inte gor
det for att det skulle innebédra avvikelse fran koden.
Regelfoljande istillet for att anvanda omdome grundat pa
kunskap och erfarenhet dr en risk i de kodtrender som
genomsyrar manga delar av samhdllet och som forstarks nar
internationell harmonisering efterstrédvas. Risk for stagnation
istdllet for innovation.Det gdller alltsa att fundera pa vad som
gdr att reglera utan alltfor stora negativa konsekvenser.

Formaliserad malstyrning har bittre rykte dn den fortjanar

Jag namnde ovan erfarenheter jag gjorde av ett pedagogiskt
utvecklingsprojekt i foretagsekonomi. Detta byggde pa en
forestidllning om méalstyrning av utbildningen. Overgripande
mal skulle formuleras och brytas ned och operationaliseras.

Vi blev pa ett konkret och smértsamt sitt medvetna om de
negativa konsekvenser som uppstod. Och projektet fick dndras
kraftigt for att kunna fullfoljas. Vi missade en rad saker i var tro
pa malstyrning.

Vad ligger da i mdlstyrning? Forr anvandes regelstyrning, det
vill sdga regler om hur saker och ting bor goras. Nu har alltsa
idén om att det &r mdlen och inte medlen som bor vara styrande
tatt brett gehor. Men det &r inte sa enkelt. Det kan vara svart att
halla isdr mdl och medel. Och val och precisering av mal kan
ibland p4 ett fruktbart sitt behova pdverkas av tillgangliga
medel. Mdl &r att se som modeller av komplexa foreteelser och
innebér forenklingar vilket gor att envist fasthallande att det
enda som géller &r att uppfylla stipulerade mal kan fa negativa
konsekvenser. Mal beh6vs men regler, rutiner och dylikt f6r
handling kan ocksa behtvas och styrning ske i ett samspel
mellan mal och medel. En sarskilt riskabel vdg &r att satsa pa
strikt nedbrytning av 6vergripande mal i mal pa successivt
lagre nivaer. Detta gors ofta i hierarkiska tradstrukturer som
inte fdngar samband mellan delmal horisontellt och pa andra



sdtt dn de som kommer till uttryck i tradets grenar. Jag var ju
en gang i tiden troende nér det géller mélstyrning i mina forsok
att anvdnda sddan styrning i foretagsekonomisk utbildning i
Uppsala. Pa ett konkret sétt blev jag varse manga negativa
konsekvenser. Detta dr en av grunderna for min skepsis mot
trosviss malstyrning.

Transparens forutsitter relevant information

Nar jag i borjan av min forskningsverksamhet studerade
inverkan av information pd beslutsfattande fann jag att
avgorande for om informationen fick anvandning, kom till
nytta, var beslutsfattarens mottaglighet i termer kunskaper att
relatera informationen till och tolka den.

Transparens, Sppenhet, genomskinlighet har en positiv
laddning. Ingen kan vél vara emot fullstindig information, att
foretag, forvaltning och andra inrdttningar fullt ut informerar
om sin verksamhet? Den svenska offentlighetsprincipen
lovordas och mina kritiska synpunkter pa transparens gdr inte
ut pa att minska eller avskaffa denna viktiga princip. Om man
ser till mottagaren av information dr det inte sdkert att mycket
information &r battre 4n mindre information. Fér mycket kan
innebdra svarigheter att se skogen for bara trad. Information &r
inte detsamma som kunskap. Kunskap finns i huvudet pa
mottagaren och formagan att tolka information bygger pa sddan
kunskap. Informationens relevans for mottagaren blir
avgorande. Utan relevans kan information motverka istéllet for
att bidra till transparens

Universitetens viktigaste uppgift dr att vara den plats dir
mdnniskor kan skaffa sig utbildning till nytta for sig sjdlva
och samhillet

Forskning, sdger mdnga universitetsldrare och politiker, dr
den viktigaste uppgiften f6r universiteten. Universitetsldrare
talar ofta om sig sjdlva som forskare, inte som ldrare. De talar
om det viktiga att fd forskningsmojlighet och att producera
forskning, inte om undervisning som ses som en borda. Jag
skulle ibland vilja vdanda pa detta och tala om
undervisningsmdjlighet och forskningsskyldighet. Och inte
bara fokus pé excellenta forskningsmiljoer utan dven pa
excellenta utbildningsmiljder. Ar det inte manniskor med
vardefulla kunskaper som dr det viktigaste eller &tminstone lika
viktigt som forskning? Kunskaperna &r inte detsamma som de
ord och bokstédver och formler som finns i rapporterna utan det



som finns i huvudet pd ménniskor. Darmed bor ldrarrollen
lyftas. Lararen kan inte ses som ett av mdnga hjdlpmedel utan
som nagot unikt i dialogen mellan ldrare och studenter. Det
forstod jag inte i borjan av min verksamhet som
universitetsldrare. Det &dr i denna interaktion som ldrarens och
studenters mal bor fangas upp och i vilken kunskap skapas. Ett
universitet dr sina ménniskor, det vill sdga lararna och
studenterna. Detta dr grunden for framgangsrik forskning.
Den verksamheten utford pa universitet kan inte erséttas av
forskning som utférs pa forskningsinstitut dar studenterna inte
finns med och dér utbildning inte bedrivs.

Akademiskt ledarskap ar viktigare an administrativt ledarskap

Under de decennier jag vistats i den svenska universitetsvarlden har universiteten forandrats i
manga avseenden. En sadan forandring ar uppbyggnaden av administrativa enheter och
rutiner. Allt fler personer agnar sig at administrativa uppgifter omkring karnverksamheten.
Det hanger i inte obetydlig man samman med att marknads- och managementténkande och
mer avancerad ekonomistyrning fatt allt storre genomslag, nagot som en foretagsekonom i
och for sig kan ha god forstaelse for. Men det har atfoljts av bade atskillnad och
maktforskjutning mellan administrationen och karnverksamheten, det vill sdga utbildning och
forskning. Tidigare kunde det vara en professor som skétte bada delarna och éven den sa
kallade tredje uppgiften, samverkan med det kringliggande samhaéllet. Nu har separationen
gatt sa langt att hogskolor soker kandidater till rektorsposten utanfor universitetsvarlden for
att fa professionella administrativa ledare..

Né&r administrativa uppgifter tidigare kunde hanteras tillsammans med utveckling av
undervisning och forskning av en eller ett fatal personer fanns det inte anledning att
uppmarksamma skillnader mellan akademiskt och administrativt ledarskap. De administrativa
ledarna var ocksa akademiska ledare. Men att det nu foreligger en klar skillnad mellan
akademiskt och administrativt ledarskap uppmérksammas inte, och inte heller att
uppmarksamheten i sa hog grad riktas pa det administrativa ledarskapet. Det innebér att det
akademiska ledarskapet forsummas. Det hander till och med att det administrativa ledarskapet
av akademisk verksamhet betecknas som akademiskt ledarskap, vilket helt doljer
distinktionen.

Den ideala organisationsformen for sjalva k&rnverksamheten ar kollegiet med alla
disputerade larare och seminariet dar &ven studenterna &r med. Dé&r utdvas ledarskap genom
samspelet i den professionella gruppen, och dar &r det den professionella kompetensen som
ger legitimitet och darmed inflytande. Det &r manga som pa en institution kan ha till uppgift
att foretrada sitt amne. Det far inte inskrankas till dem som med en foraldrad term alltjamt pa
manga hall kallas amnesforetradare och bygger pa rester av det professorsvalde som
karakteriserade det gamla universitetet. Att foretaget och aktiebolaget ibland ses som forebild
—och ibland till och med att studenterna ses som kunder - ar beklagligt eftersom man da inte
tar till vara vad ett universitet bor vara.. Universitetens uppgifter &r att utgéra arena for
samhéllets sjélvreflexion och for att féra vidare och utveckla kunskaper . De bor ses som en
tredje sektor i samhallet vid sidan av stat och marknad. En huvuduppgift for administrativa
chefer pa ett universitet maste darfor vara att bidra till att ge plats for och utveckla det



akademiska ledarskapet. | viss mening kan de bada slagen av ledarskap ses som sidoordnade
med samverkan sinsemellan i konstruktiva former.

Jag stortrivs med mina studier utan slut i universitetsvarlden. Det jag astadkommit ar snarare
nya fragor, nya perspektiv an losningar pa problem. | det hanseendet ar jag nog en ganska
normal samhéllsvetare. Jag raknar mig inte till de frdmsta inom foretagsekonomin i landet.
Men jag anser inte att jag uppnatt min inkompetensniva! Det jag astadkommer ar av hygglig
kvalitet i undervisning och forskning. Akademier och larda sallskap som samlar den yppersta
eliten av universitetslarare har jag inte inbjudits att bli medlem i. VVad jag mdjligen ibland
saknat i min universitetsvarld ar de fora for diskussion dver &mnesgranser som sadana
sallskap kan vara. Under min uppvaxt fick jag del av sadan diskussion genom min pappa. Han
var bland annat ledamot av Kungliga Vetenskapssocieteten i Uppsala och kunde vid vart
frukostbord pa I6rdagmorgnar beratta om sadant som tagits upp dar kvallen innan. Jag
lyssnade med stora 6ron och ville nyfiket veta mer. Jag forblir evig student med studier utan
slut.



