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FOrord

En viktig roll for en akademi som 1vA ar att vara en oberoende arena for kunskapsutbyte.
Universitetens och hogskolornas verksamheter ar av centralt intresse. Det tredriga 1va-projektet
Utsiktsplats forskning startades for att starka diskussionen om mal och medel for svensk
forskningspolitik genom att tillféra nya forslag och konkreta idéer for prioriterade atgarder fran
politiker, forskningsfinansiirer och beslutsfattare inom universitet, hogskola och institut.

Styrelsen ar ett larosites hogsta beslutande instans. Dess mandat, ansvar, storlek, sammansittning
och arbetsformer kan dock variera hogst avsevirt internationellt. Under de senaste tva
decennierna har stora férandringar skett avseende ledning och styrning av svenska ldrositen.
Trots detta fungerar styrelserna ungefar som tidigare och utan ndgra storre forandringar avseende
sammansattning, antal ledamoter, ansvar och befogenheter.

Inom projektet Utsikesplats forskning har styrelser for universitet och hogskolor studerats fran
olika utgdngspunkter. Huvudsyftet har varit att undersoka hur styrelserna skulle kunna fungera
battre dn i dag.

Akademiska verksamheter dr i hog grad internationella och jimforelser med forhallanden i
andra lander ar viktiga. I denna rapport, och i en underrapport, redovisas ocksd hur larosatens
styrelser fungerar vid ett antal utlandska larosaten. Vissa jamforelser med styrelser vid svenska
forskningsinstitut presenteras ocksa.

Kompetens och sammansiattning har avgorande betydelse for hur en styrelse fungerar. I studien
redovisas hur styrelserna for svenska lirositen sett ut och forindrats under den senaste
tiodrsperioden, vilken sammanfaller med en period av intensiva diskussioner om lirositenas
autonomi. Detta har dven rapporterats i en tidigare studie.

Regeringen har uppmirksammat styrelsefrdgan och huvuddelen av de forslag som presenterades

i oktober 2015 av den sa kallade ledningsutredningen och den proposition som foljde i mars 2016
angdende framst hur styrelser ska nomineras ligger vil i linje med de slutsatser som dras i var
studie. I rapporten finns dock fler forslag till forandringar som 1vas projekt Utsiktsplats forskning
anser skulle leda till ytterligare forbattringar av styrelserna vid universitet och hogskolor.
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Sammanfattning

Under senare ar har ett flertal forandringar av styr-
ningen och organiseringen av universitet och hogskolor
utforts. Mycket av forandringarna kan ses som en del
av en internationell trend som syftar till att forbattra
larosatenas formaga att konkurrera i en varld dar kun-
skap och liarande dr alltmer utsatt for internationell
och nationell konkurrens. Nya universitetslagar' har
antagits i flera linder — exempelvis i Osterrike?, Dan-
mark?, Finland* och Sverige. Forandringarna har ofta
motiverats av en Oonskan om storre organisatorisk och
finansiell frihet for lirosatena, och i vissa fall har liro-
sdtena Overforts i andra organisationsformer. I Sverige
har myndighetsformen, efter lang debatt och diskus-
sion, behallits men larosatena har fatt en storre orga-
nisatorisk frihet frdn huvudmannen staten. I nagra fa
fall, bland annat Chalmers tekniska hogskola, bedrivs
larositenas verksamhet sedan liange i stiftelseform.
Flera svenska utredningar har granskat ledning,

KOMPETENS

Ledamoternas kompetenser dr mycket betydelse-
fulla for ett bra styrelsearbete. Andelen personer med
nadringslivsbakgrund har under perioden 2007 till 2013
okat tydligt i styrelserna samtidigt som en minskning
kan observeras for ledamoter med politisk respektive
kulturell/samhillelig bakgrund.” Andelen ledamoter
med naringslivsbakgrund ar storst vid de tekniska
larosdtena och utvecklingen ligger i linje med vad som
verkar ha varit den forra regeringens intentioner. Ord-
forandenas bakgrund har dock inte forandrats pa sam-

REKRYTERING AV LEDAMOTER

Vi anser det betydelsefullt att rekryteringen av nya
ledamoter till styrelserna grundar sig pa identifierade
behov av kompetens dir styrelsen ses i sin helhet. Ge-
nerellt ser projektet det som positivt att Lednings-
utredningen foreslagit en forindrad nominerings-
process och med en nomineringskommitté bestdende
av tva personer, dar en utses av regeringen efter for-
slag fran larositets styrelse. Vi anser dock att antalet
personer i kommittén bor kunna vara tva eller tre
utgdende fran den aktuella styrelsens egna 6nskemal.
Ett potentiellt problem ar att de externa ledamoterna
vid alla larositen i dag utses samtidigt. Detta medfor

styrning och organisation vid svenska ldrosaten, och
diskussionerna om exempelvis virdet av linjestyrning
respektive kollegialt beslutsfattande har varit, och ir,
intensiva. Ndgot som forst under senare tid har genom-
lysts dr betydelsen av lirositenas styrelser och deras
funktionssitt. 1vas projekt Utsiktsplats forskning har
dérfor kartlagt ledaméterna i svenska hogskolestyrel-
ser, studerat tva utlindska larosiaten® (Aalto-universite-
tet och Képenhamns universitet) i samarbete med myn-
digheten Tillvixtanalys, och samlat in och analyserat
synpunkter pa svenska larositens styrelser och deras
mandat, styrning och arbetssatt. Vi har ocksa gjort vis-
sa jamforelser med styrelsers roller och utformning vid
forskningsinstitut. I Ledningsutredningen®, som leddes
av den tidigare rektorn for Stockholms universitet, pro-
fessor Kére Bremer, presenterades nyligen ocksa slut-
satser om styrelserna som till viss del 6verlappar vara
slutsatser.

ma sitt som for ledamoterna i stort, utan sivil 2007
som 2013 dominerar personer med politisk bakgrund
eller bakgrund fran offentlig forvaltning. Detta kan re-
flektera en syn att ordforanden bor ha starka politiska
och offentliga natverk samt kompetens inom offentlig
styrning och organisation. Ordféranden, som projektet
anser bor vara extern®, ar speciellt betydelsefull som
ledare for styrelsen och samarbetspartner med rektor.
Dynamiken i samarbetet mellan rektor och ordférande
ar enligt atskilliga bedomare speciellt viktig.

att alltféor manga personer ska rekryteras samtidigt,
med risk for att manga kvalificerade individer inte
ar tillgangliga. Arbetsbordan pd Regeringskansliet
ar dessutom stor i dagens system vilket kan medfora
suboptimala resultat med risk for alltfor lattvindiga
val. Ett alternativ kunde vara att sprida ut rekryte-
ringen av ledamoter 6ver tid vilket skulle minska den
momentana belastningen pd Regeringskansliet och
troligen gora sa att fler personer hade mojlighet att
ta styrelseuppdrag. Vidare dr den ekonomiska kom-
pensationen, for savil ledamoter som styrelseord-
foranden, ofta relativt ldg jaimfort med vad som galler



vid forskningsinstitut och i naringslivet’. Om hogt
kvalificerade personer ska kunna rekryteras i till-
rackligt antal bor arvodena sannolikt hojas. Detta ar

DET STRATEGISKA ARBETET

Vi anser att styrelser vid svenska larositen bor vara
strategiskt betydelsefulla for verksamheterna, men
sammansattning, uppdrag, storlek och mandat varie-
rar mycket mellan olika linder och universitetssystem.
I usa dr det vanligt att styrelserna dr gemensamma
for stora delstatliga universitetssystem medan dessa i
andra fall primart ar att betrakta som godkannande-
organ som ocksa har en oévervakningsfunktion. Sty-
relsernas roll varierar alltsd mellan olika universitets-
system. Aven om styrelserna alltid dr betydelsefulla
for det strategiska arbetet vid svenska larosaten sa
vittnar vara studier om avsevirda skillnader mellan
larosdten. Bland annat bedrivs det strategiska arbe-
tet vid olika sorters larositen ofta pa olika satt med
varierande nivéer (ledning, fakulteter, institutioner,
studenter m.m.) mer eller mindre involverade i arbetet.

For att larositena ska ha mojlighet till profilering
och sjilvstyre, samtidigt som de fortsatter att vara stat-
liga myndigheter, kravs att huvudmannens styrning
sker pad overgripande niva och att detaljerade uppdrag
och alltfor omfattande dterrapporteringskrav undviks.
Den strategiska dialogen mellan larositets ledning och
utbildningsdepartementet bor vara tydlig samtidigt
som en mojlighet, som bor analyseras, ar att infora
langsiktiga utvecklingskontrakt med en cykel om ex-
empelvis fem ar. Stabila ldngsiktiga forutsattningar for
lirosidtena dr viktiga men den statliga styrningen av
larosatena dr i dag delvis ryckig. Exempelvis kan beslut
om dndrade anslag och férdelningar tas med kort var-
sel vilket forsvarar larositenas langsiktiga planering. I
den strategiska dialogen med huvudmannen bor saval
rektor som ordforanden vara involverade.

Styrelsens storlek

Storleken pa styrelserna paverkar det strategiska arbe-
tet. De kartlaggningar som Tillvixtanalys och Utsikts-
plats forskning utfort visar att styrelsernas storlek kan
variera mycket internationellt. Bland de tiotal interna-
tionella lirosdten som studerats var spannet fran sju
till dver 20 personer och ledamoternas professionella
bakgrund varierade avsevirt. Styrelserna vid svenska
offentliga lirosaten bestir normalt av 15 ledamoter
varav majoriteten ar externa. Eftersom dven fackliga
foretradare och tjansteman i allmanhet narvarar vi
styrelsemoten tenderar deltagarantalet att bli stort.
Det ar ddrfor positivt att Ledningsutredningen 6pp-
nat for mojligheten att ha farre ledamoter i styrelsen.
Utredningen 6ppnar dock ocksd for att det, dtmins-
tone teoretiskt, skulle kunna forekomma att externa

ocksa viktigt for att tillse att ledamoterna prioriterar
styrelsearbetet tillrackligt hogt jamfort med andra

uppdrag.

ledamoter inte ar i majoritet i styrelserna. Utsiktsplats
forskning anser det principiellt betydelsefullt att de ex-
terna ledamoterna alltid 4r i majoritet.

Egenintressen och verksamhetslogik
Samtliga styrelseledaméter maste arbeta for larosatets
basta i sin helhet och far inte se sig som representanter
for ett specifikt intresse. Ett problem ar att det fore-
kommer ledamoter som ser sig som representanter
for en viss grupps intressen. Darfor dr det positivt att
Ledningsutredningen foreslar att studenter och lira-
re i fortsattningen bor ha ritt att “utse ledamoter”
snarare an att ”vara representerade”. Samtidigt som
detta sdgs bor man tianka pa att motsvarande pro-
blem kan finnas ocksa for ledaméter ur andra grup-
per. Ledamoter har inte alltid tillracklig kunskap om
hur akademisk verksamhet bedrivs och ibland uppstér
problem genom att man dr van vid en annan sorts
verksamhetslogik. Ledamoter maste darfor ha till-
racklig kunskap om akademin och dess villkor, och
aven om hur styrelsearbete gér till, for att kunna bidra
pa ett bra satt. Utbildningsaktiviteter for styrelser kan
vara viktiga for ett effektivt styrelsearbete.

Ansvar, mandat och belastning
Styrelsen har ansvar for larositets verksamhet och ska
ta beslut i arenden av ”principiell vikt”, samt uppritta
en arbetsordning for lirosatet. Flera intervjuade fram-
haller dock att styrelsens och ledamoternas ansvar och
mandat dr relativt otydligt och behover fortydligas.
Detta skulle kunna goras genom justeringar i regelver-
ken eller genom att varje larosate sjalvt arbetar fram ett
system inom lagstiftningens ram. Aven det faktum att
rektor utses av regeringen samtidigt som styrelsen ar
ansvarig for larositets verksamhet anses av vissa inter-
vjuade som tveksamt med risk for tudelade lojaliteter.
Flera bedomare har ocksé framfort att styrelsen far
alltfér ménga detaljarenden pa sitt bord, som med en
tydligare ansvarsfordelning kunde delegeras till andra
nivaer inom larositet. Det torde vara viktigt att frigora
tillracklig tid for styrelsernas strategiska arbete.

En plattform for dialog

Utsiktsplats forskning anser att styrelsernas strate-
giska roller bor starkas och utvecklas. Darfor bor en
plattform for diskussion och utbyte av information
om arbetsformer, kultur och andra villkor for styrel-
serna bildas. En sddan inrattas lampligen vid Sveriges
universitets- och hogskoleférbund, sUHF.



Introduktion

Forvantningarna pa universitet och hogskolor ar sto-
ra och dessa ska bland annat bidra med nyskapande
forskning, att [6sa samhallsproblem, hogkvalitativ
kompetensforsorjning och vara grogrund for nya och
innovativa foretag. En stor internationell mobilitet
bland studenter och forskare liksom ett geografiskt
rorligare kapital har vidare medfort att larosaten i
hogre grad dn tidigare konkurrerar med varandra
sdvil nationellt som internationellt. Detta kan, i
manga lander, ses bland annat genom ett stort fokus
pa rankningslistor som Times Higher Education'’,
Qs'!, Leiden-rankningen'? och Shanghai Jiao Tong-
rankningen (ARWU)".

Konkurrensen medfor att strategier och profilering
har blivit alltmer betydelsefullt. Lirositenas mer stra-
tegiska forhallningssitt synliggors tydligt genom de
strategier som dessa, i sdval Sverige som andra lander,
formulerar pa olika nivder. I manga fall gors vissa am-
nesmassiga och ekonomiska prioriteringar utifrdn en
vilja att utveckla en “unik” konkurrenskraftig profil
och for att nd uppsatta kvalitativa mal. I strategierna
ar fokus i méanga fall pa rekrytering av forskare och
studenter och ménga lirositen framhéller detta som
speciellt viktigt'®. En del ldrositen specialiserar sig pa
ett mindre antal “spetsomrdden” och man diskute-
rar ocksa vilken sorts padverkan man har pd samhallet
savil geografiskt som vetenskapligt. Ett exempel pa
sddana 6verviganden kan ses vid Waterloo-universi-
tetet' i Kanada som marknadsfor sig tydligt som ett
”innovationsuniversitet”.

I takt med det okade behovet av profilering och
hojd konkurrensférmdaga har de regler och forord-
ningar som styr hogskolornas arbetssdtt kommit allt-
mer i fokus. I flera linder, som exempelvis Danmark,
Finland, Japan'¢ och Osterrike, har nya universitets-
lagar inforts'”. I mdnga fall har detta gjorts for att
moijliggora ett okat sjalvstyre for statliga larosaten
eller for att gora det mojligt att fora over larositena
till en annan organisationsform dn myndighets-
formen. Ett motiv for att ge lirositena storre frihet
ar ocksd att ge dessa storre ekonomisk frihet (i usa
kan larosaten i vissa fall utfirda obligationslan), men
det handlar ocksd om att underlitta for strategiska
prioriteringar och profilering. Tyvarr finns, an s
lange, fa utviarderingar av reformerna. Det ar darfor
svart att i dagsldget bedoma hur framgangsrika dessa
varit. En del av dessa, exempelvis den finska, genom-
fordes for bara sex ar sedan (2010).

I Sverige kan diskussionen illustreras av flera pro-
positioner och utredningar som exempelvis Resur-

ser for kvalitet (sou:2007:81)%8, Sjdlvstindiga ldro-
sdten (SOU 2008:104)" och Ledningsutredningen
(U 2014:11)*°. En autonomireform?' genomfordes ar
2011 dé larosdtena gavs en okad frihet inom ramen
for myndighetsformen. Detta har bland annat inne-
burit att en del krav pd intern organisation, inklusive
vissa organ for kollegialt inflytande, slopats, samt ett
storre fokus pa ledningsfunktioner.

Diskussionerna har dock fortsatt och har i hog
utstrackning handlat om larositenas autonomi fran
staten, den strategiska dgarstyrningen samt laro-
sdtenas organisation och ledning. En linge debat-
terad fraga ror balansen mellan kollegialt besluts-
fattande och linjestyrning.

Nagot som diremot berorts relativt lite fram tills
nyligen 4r betydelsen, mandatet och utformningen
av hogskolornas och universitetens styrelser. Dessa
har under ett par decennier sett ut pa ett likartat satt
och de roller dessa spelar har forst pd senare tid bor-
jat diskuteras aktivt. Det dr darfor gladjande att den
nyligen publicerade Ledningsutredningen ger flera
intressanta forslag avseende styrelserna. Utsiktsplats
forskning ser positivt pa flera av dessa forslag.

Vi har studerat sammansattningen hos svenska
larosdtens styrelser, deras mandat och arbetssatt
samt vilka roller de kan och bor spela. Vi har ocksa,
genom extensiva intervjuer, samlat synpunkter for att
identifiera vilka hinder och utmaningar som finns for
att styrelserna ska kunna ha en aktiv och strategisk
roll for utvecklingen av sina lirositen. For att visa
pé alternativa styrnings- och organisationsmodeller
har vi samlat information om motsvarande struktu-
rer och ledningsfunktioner vid utvalda utlindska
larositen. Detta arbete har delvis utforts i samarbete
mellan 1va och Tillvaxtanalys. Projektet om styrelser
har tidigare delrapporterats genom rapporten Har
Sveriges universitet och hégskolor de styrelser de for-
tjdnar? (juni 2015, kan laddas ner frin www.iva.se)
samt genom rapporten Sd styrs och leds universite-
ten i Képenhbamn och Aalto — tvd fallstudier (publi-
cerad av Tillvixtanalys??, ny publikation av 1va)

Resultaten visar att olika styrningsmodeller f6-
rekommer vid hogt rankade larosidten runt om i
varlden. Sannolikt finns darmed ocksa, ur ett re-
sultatperspektiv, olika framgangsrika styrnings-
modeller — frdn relativt traditionella modeller med
starkt kollegialt inflytande till sddana med starka
linjestrukturer. En observation ar dock att det finns
en generell trend i riktning att ge lirosdtena okade
mojligheter till prioriteringar, organisatorisk frihet



Manga olika styrelsemodeller finns for lirosaten

Georgia Institute of Technology (USA) dr del av ett delstatssystem bestaende av 6ver 30 hdgskolor och universitet med olika
karaktdrer. Styrelsen tillfrdgas primdrt i samband med stérre férdndringar, om avsevdrda problem uppstdr samt genom arlig

rapportering.

University of Oregon (USA) hade tidigare inte ndgon egen styrelse men en sadan har nyligen utsetts for att stirka den strategiska,

kvalitativa och ekonomiska utvecklingen.

Ecole Polytechnique Fédérale de Lausanne (EPFL, Schweiz) har en styrelse som ar gemensam med den for Eidgendssische

Technische Hochschule (ETH) i Zirich.

Nanyang Technological University (NTU, Singapore) har en stor och mestadels extern styrelse.

Aalto-universitetets (Finland) styrelse bestar av sju externa och erfarna personer.

Wiens universitet (Osterrike) har en styrelse som primért har karaktiren av godkdnnandeorgan.

Képenhamns universitet (Danmark) har en styrelse som bestéar av en blandning av externa ledaméter (majoritet), studenter; ldrare

och fackliga representanter:

Kdlla: Styrning och organisation av universitet — En internationell utblick med dtta exempel (Tillvixtanalys PM 2014:25)
och 54 styrs och leds universiteten i Képenhamn och Aalto — tvd fallstudier (IVA och Tillvéixtanalys Svar direkt 2015:22).

och moijligheter till strategiskt arbete. En trend ar
dessutom att 6ka larositenas finansiella frihet for att
de lattare ska kunna attrahera medel, ta emot dona-
tioner och bygga upp fonder. Denna trend ar till stor
del motiverad av den 6kade konkurrensen mellan,
och forviantningarna p4, lirositena.

Vad giller larositenas styrelser finns atskilliga
modeller (se faktaruta). Exempelvis har Aalto-uni-
versitetet i Finland en liten och relativt stark styrelse
medan universitet som Ecole Polytechnique Fédérale
de Lausanne (EPFL) och Georgia Institute of Technolo-
gy i Atlanta (usA) inte har egna styrelser utan ar del av
universitetssystem med gemensam styrelse. University
of Oregon har nyligen gitt fran ett system dar flera
larosaten hade gemensam styrelse till att fa en egen.
Ett motiv for detta var att mojliggora en okad hand-
lingsfrihet for larosatet. Sjalvklart medfor de olika
modellerna att styrelserna har varierande betydelse,

vilken kan striacka sig frdn en mer strategisk roll (ex-
empelvis Aalto) till ndgot som mer har karaktiren av
ett godkdannandeorgan (exempelvis Wien).

Aven vid lirositen utan egna styrelser finns i all-
maénhet centrala processer for strategiutveckling dar
den verkstallande ledningen leder processerna. Det
finns dock ocksd hogt rankade larositen, som Uni-
versity of Edinburgh i Skottland, dir strategiutveck-
lingen i hogre grad sker pd fakultets- eller skolniva.
Vissa likheter finns hiar med svenska storre och aldre
larosdaten som Uppsala universitet, Lunds universi-
tet och Stockholms universitet. Det ska pdpekas att
i de flesta studerade fall sker strategiutvecklingen
vid larositen genom ett samspel mellan processer pa
flera olika nivder vilket verkar nédviandigt for legi-
timitet, och ocksd dr en funktion av att medel i hog
utstrackning kontrolleras pa fakultets-, institutions-
och forskarnivaerna.



Svenska larosdtens styrelser

Under projektet har vi kartlagt och karakteriserat
styrelseledamoternas professionella bakgrunder vid
svenska ldrositen. Vi har ocksd utfort ett stort antal
intervjuer samt en workshop for att diskutera och ana-
lysera styrelsernas ansvar, roller, mandat och arbets-
sitt, samt kopplade styrkor och utmaningar. Bland
de faktorer som identifierats som betydelsefulla finns:

* dynamiken mellan ordféranden och rektor,
* ordféranden som ledare for styrelsen,

 for uppdraget och larositet relevant kompetens
hos ledaméterna,

» forekomsten av egenintressen hos ledamdéter,

* varierande engagemang hos ledaméterna,

* mixen av drenden som styrelsen har att hantera,

* méangden av drenden som styrelsen har att
hantera,

* styrelsens uppdrag och ansvar som vissa anser
otydligt.

* styrelsemdtenas storlek

KOMPETENTA OCH INSATTA LEDAMOTER

I den tidigare nimnda rapporten, som projektet pre-
senterades vid ett seminarium i Almedalen 2015, hade
vi kartlagt de externa ledaméterna i svenska hogsko-
lestyrelser efter deras huvudsakliga professionella
bakgrund. Detta var ett komplicerat arbete givet att
manga ledamoter har en mangfacetterad och kvali-
ficerad bakgrund. I studien jamfordes situationen ar
2007 och ar 2013 vid olika sorters larositen. I det
nedanstdende presenteras bara huvuddragen av stu-
dien och for mer detaljerad information hinvisas till
den nimnda studien.

Resultaten visade att personer med naringslivs-
bakgrund har blivit mer vanligt forekommande i
styrelserna och dessa utgjorde ar 2013 totalt 32 pro-
cent (+5 procent jamfort med dr 2007) av de externa
ledamoterna sammantaget. Intrycket ar att detta ar i
linje med den tidigare regeringens intentioner. Sam-
tidigt har en bakgrund inom politik, 11 procent (-7
procent) och kultur/samhaille?®, 8 procent, (-4 procent)
blivit mindre frekvent. Det ar intressant att notera att
det under perioden 2007-2013 ocksd finns larositen
som rort sig i motsatt riktning. Dessa dr Goteborgs
universitet, Sodertorns hogskola och Lulea tekniska
universitet.

Under perioden 2007-2013 leddes trenden av de
yngre flerfakultetslarositena men detta dr delvis miss-
ledande d4 en del dldre, och inte minst de tekniska
larositena, redan hade en relativt stor andel perso-
ner med niringslivsbakgrund i styrelserna. Foga for-
vanande utgor de tekniska ldrosdtena den grupp som
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har storst andel personer med naringslivsbakgrund i
styrelserna, 47 procent.

Samtidigt som det ar tydligt att naringslivsbak-
grund blivit vanligare hos ledamoterna i hogsko-
lestyrelserna sammantaget sa galler det inte ord-
forandena. Dessa hade 2013, i likhet med 2007,
oftast en bakgrund inom politik, 36 procent, (2013)
eller offentlig forvaltning, 26 procent, (2013). An-
delen ordféranden med niringslivsbakgrund var
ar 2013 23 procent. Sannolikt reflekterar den stora
andelen ordféranden med politisk bakgrund att en
god allmadnpolitisk kunskap och motsvarande nit-
verk anses som speciellt onskvarda for ordféranden.
Samma principiella argument kan troligen anvindas
for att forklara den hoga andelen ordforanden med
bakgrund frin offentlig forvaltning.

Bland de internationella lirositen som studerats
av Tillvixtanalys och 1va dr naringslivsinslaget stort
vid flera amerikanska liarositen (Georgia Institute of
Technology och University of Oregon), vid Nanyang
Technological University (NTU) i Singapore samt vid
Aalto-universitetet i Finland. Inget av de larosdten
som studerades saknar helt personer med naringslivs-
bakgrund men de som har minst andel ar Korea Ad-
vanced Institute of Science and Technology (KAIST),
Helsingfors universitet och Wiens universitet. Situa-
tionen vid KAIST skiljer sig markant fran den vid
svenska tekniska larositen bland annat genom nar-
varon av representanter fran fyra ministerier och fa
representanter fran naringslivet.



Den huvudsakliga professionella bakgrunden for ledamoter i svenska ldrosdtens styrelser.
Kélla: IVA Utsiktsplats forskning Har Sveriges universitet och hégskolor de styrelser de fértjgnar? (Juni 2015).

Alla larosdten 2007 Alla lirosidten 2013
OSvrigt Ovrigt
Forsvar 29 Forsvar 2%
1% Offentlig forvaltning/Myndighet 1% Offentlig forvaltning/Myndighet
17% 18 %
Naringsliv
27% Naringsliv
32%
Politik
1%
Politik
18 %
Kultur/Samhille
12% Kultur/Samhille
8% Universitet och Hogskola
Intresseorgan|s:t;éonIFackforemng Universitet och Hagskola Intresseorganisation/Fackférening 21 %
Forskningsinstitut 18 % 5% Forskningsinstitut
1% 2%

Naringsliv
23 %

Ordférandenas professionella bak-

grunder har inte dndrats ndmnvart

mellan 2007 och 2013. Kélla: IVA

Utsiktsplats forskning Har Sveriges Kultur/Samhille
universitet och hdgskolor de styrelser de 6%
fortidgnar? (Juni 2015).

Offentlig forvaltning/Myndighet
26 %
' Politik

36 %

Intresseorganisation/Fackforening
6%

Universitet och Hogskola
3%

KOMPETENSER SOM BEHOVS

Det dr oerhort betydelsefullt att hogskolestyrelserna  mojliggora ett effektivt strategiskt arbete i styrelsen.

dr sammansatta pa ett sitt som motsvarar vad liro-  Vissa anser att dessa kompetenser i vid bemirkelse bor
sdtena behover for att utveckla sina kvaliteter, sin pro-  reflektera hogskolans verksamhet. Bland kompetenser
fil och for att kunna arbeta strategiskt. som eftersoks har speciellt nimnts kunskap om aka-

Ordforandens roll som bollplank till rektor samt  demi, niringsliv, ekonomi, allmanpolitisk kompetens,
ledare for styrelsens arbete anses av i princip samt-  media och kommunikation, frimjande och ”fundrai-
liga intervjuade som central. Dynamiken och fértro-  sing”. De sista tre omrddena illustrerar hur svenska

endet mellan rektor och ordforande anses speciellt  lirositenas situation och inriktning har paverkats av
viktig. Ordféranden bor, forutom att vara kunnigom  den 6kade konkurrensen och globaliseringen.

akademin, bland annat ha ett stort och relevant nat- I flera fall, exempelvis for Aalto-universitetet, har
verk inom breda verksamheter (politik, forvaltning,  studerade larositens styrelser innehéllit ledamoter fran
ndringsliv m.m.). Generellt kan sidgas att en ideal ord-  andra linder. Detta ses ofta som positivt da dessa le-
forande bor vara insatt, engagerad och proaktiv men  daméter tillfor perspektiv frin andra system, samt kan
inte ingripa i ldrositets dagliga verksamhet. ha ett annat perspektiv pa uppdragen hogre utbildning,

Styrelseledamoternas kompetenser ar viktiga for att forskning, innovation och samverkan. Internationella
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ledamoter kan starka larositens konkurrenskraft men
eftersom svenska larosaten med ett fital undantag ar
myndigheter s maste officiella dokument vara skrivna
pd svenska. Detta bidrar till att de internationella le-
damoter som férekommer i svenska hogskolestyrelser
normalt kommer fran ett annat skandinaviskt land.
Situationen upplevs av vissa bedomare som otillfreds-
stillande och begrinsande, medan andra inte ser det
som ett egentligt problem, och anser att internationella

NOMINERINGSPROCESSEN

I Sverige har offentliga larosaten i dag normalt en sty-
relse bestdende av 15 ledamoter inklusive rektor, va-
rav majoriteten dr externa. Tre studentrepresentanter
samt tre lirarrepresentanter ingdr normalt. De externa
ledamoterna utses sedan 2012 av regeringen efter for-
slag fran en nomineringskommitté bestdende av lands-
hovdingen i det lan dir larositet ar beldget, en person
med kiannedom om larositet samt en studentrepresen-
tant. Under perioden 2007—2011 foreslog larositena
de externa ledamoterna medan dessa dessforinnan togs
fram av Regeringskansliet. Aven rektor utses av reger-
ingen pa forslag av larositets styrelse (Hogskoleforord-
ningen 2 kap. 8§).

Utsiktsplats forskning anser att rekrytering av leda-
moter alltid ska ske i relation till formulerade kompe-
tensprofiler, dar styrelsens helhet tagits i beaktande, och
med hiansyn tagen till de utmaningar lirosatet har iden-
tifierat, och de strategier det formulerat.

I Ledningsutredningen som nyligen presenterades
foreslds ett nytt nomineringsforfarande for de externa
styrelseledamoterna. Forslaget innebir att den aktuella
hogskolestyrelsen, innan nya ledamoter ska utses, fore-
slar storlek och sammansittning av styrelsen samt 6ns-
kade kompetensprofiler pa de externa ledamoterna. En
nomineringskommitté bestdende av tva personer, varav
en foreslagits fran den aktuella hogskolans styrelse, till-
sdtts sedan av regeringen. Med anledning av utredning-
ens forslag pagdr ett arbete i Regeringskansliet for att
se over nomineringsforfarandet for ordférande och de
ledamoter som regeringen utser. Detta har nu resulte-
rat i en proposition (Prop. 2015/16:131%%) i vilken det
foreslas att studenter och ldrare i stillet for att vara
representerade i styrelsen for ett statligt universitet eller
en hogskola, ska fa ritt att utse ledamoter i styrelsen.
D3 forordnandetiden for de lirosdten som sorterar un-
der utbildningsdepartementet gar ut 30 april 2016 och
det inte ar mojligt att infora ett eventuellt nytt system
innan dess, sd har regeringen utsett nomineringsgrup-
per for att lamna forslag pa ledamoter for perioden 1
maj 20716 till 30 april 2017%”. Utsiktsplats forskning dr
principiellt positivt installt till forslaget men anser att
det kan vara problematiskt att samtliga externa leda-
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perspektiv kan tillgodoses pa andra satt. Ett alternativ
till internationella ledamoter dr att universitetets led-
ning har en internationell radgivande grupp?*, ndgot
som provats framgédngsrikt vid Goteborgs universitet?’.
Sannolikt ar det fordelaktigt om en sddan raddgivande
grupp samverkar, inte bara med rektor och ledningen,
utan ocksd med styrelsen vid lampliga tillfallen. En an-
nan mojlighet ar att dndra regelverket sa att vissa do-
kument och protokoll kan vara forfattade pa engelska.

moter, till alla statliga larosaten, i princip rekryteras
samtidigt vart tredje ar.

Generellt anser vi darfor att regeringen bor 6vervaga
att utse de externa ledamoterna vid olika tillfallen.
Detta da det, med en skirpt rekryteringsstrategi dar
emfasen laggs pa att rekrytera enligt en 6vervagd kom-
petensprofil, kan vara svirt att hitta tillrickligt ménga
kvalificerade och tillgingliga personer samtidigt. Vi
foreslar att man istillet antingen tillsitter en delmangd
styrelseledamoter (i varje enskild styrelse) vid olika till-
fallen eller att olika larositens styrelseledamoter till-
satts vid olika tillfallen. Ett sidant system skulle mins-
ka den tillfilliga belastningen pd Regeringskansliet
(Utbildningsdepartementet) och sannolikt gora det
ldttare att hitta kvalificerade kandidater.

Ytterligare en viktig aspekt for att kunna rekrytera
hogkompetenta personer till styrelserna ar ersattnings-
nivderna (arvode). For ordforanden varierar denna frian
33 ooo till 66 ooo kronor per ar?%. Den hogsta nivan
galler typiskt vid storre universitet, de gamla tekniska
hogskolorna och Karolinska Institutet. De flesta hog-
skolorna har de ligre arvodesnivaerna. For 6vriga sty-
relseledamoter ar ersdttningsnivderna mellan 17 ooo
och 28 ooo kronor. Arvodesnivderna kan jamforas med
dem som gallde vid Sveriges tekniska forskningsinsti-
tut sp under 2014, dir ledamoterna hade ett arvode pa
80 0oo kronor medan ordféranden tilldelades 160 coo
kronor. Personalrepresentanter hade inget arvode.
Vid risk Research Institutes of Sweden som bland an-
nat dger SP uppgar motsvarande ersattningsnivder till
120 000 kronor respektive 60 ooo kronor?’. Enligt pu-
blicerade uppgifter®® ir styrelsearvodena ofta avsevirt
hogre vid finska ldrosdten som Helsingfors universitet
(18 000—30 000 euro) och Aalto-universitetet (18 coo
euro) dn vid svenska ldrositen. Styrelsearvoden inom
naringslivet dr ofta avsevart hogre?'.

Utsiktsplats forskning har ingen synpunkt pa exakt
vilken niva styrelsearvodena vid svenska larosaten bor
ligga men anser att den nuvarande nivan ar for lag for
att sikerstilla rekryteringen av kompetens till styrel-
serna och for att ge tillrdckliga incitament till ett aktivt
styrelsearbete.



STYRELSERNAS STORLEK

Som redan namnts bestdr styrelserna vid svenska
offentliga hogskolor och universitet normalt av 15
personer varav sex dr utsedda av studenter och lira-
re. Foretradare for personalorganisationerna har nir-
varo- och yttranderatt (Hogskolelagen 2 kap. 4 §).
Vid styrelsemoten finns oftast ytterligare personer
narvarande, framst tjansteman vid larosatet. Nagot
olika modeller finns for hur detta gar till och i en del
fall 4r tjanstemin (med undantag for exempelvis for-
valtningschef och prorektor) bara nirvarande vid en
eller ndgra punkter pa dagordningen. Dock medfor
antalet inblandade personer att det, enligt utsago, kan
vara anda upp till ca 30 personer niarvarande vid ett
styrelsemote vilket manga intervjuade ser som ett hin-
der for en insatt och proaktiv strategisk diskussion.
Tillvixtanalys rapporter och 1vas kartliggning visar
att storleken pa hogskolestyrelser kan variera mycket.
Spannet bland de studerade internationella larosatena
stracker sig fran sju ledamoter vid Aalto-universitetet

ANSVAR OCH ARBETSFORMER

En viktig frdga dr vilka eventuella forindringar av an-
svar och arbetsformer som behovs for att gynna styrel-
sernas strategiska arbete. Nagot som sannolikt blir allt
viktigare givet den 6kande internationella och nationel-
la konkurrensen och det 6kande behovet av profilering.

Larositen ar komplexa organisationer och i mangt
och mycket visensskilda frin andra sorters myndigheter
och fran foretag. Nagot som ofta framfors fran bedo-
mare ar att hogskolornas styrelsers ansvar och mandat
ar mer otydligt definierade dn for styrelser i naringslivet
eller vid forskningsinstitut. I dag har lirositesstyrelser-
na enligt regelverket insyn i, och ansvar for, verksam-
heten samt ska ta beslut i fragor av principiell vikt. Det
ar dock enligt flera intervjuade i realiteten sa att det ofta
ar otydligt vad som ar “av principiell vikt” och darmed
i vilka fall styrelsen behover ta beslut.

Ett exempel pa den upplevda otydligheten ar att sty-
relsen tar beslut om forslag till rektor men rektor utses av
regeringen. D4 ldrosdtena dr myndigheter ar detta rim-
ligt, men eftersom styrelsen samtidigt har ansvar for la-
rosdtets verksamhet som helhet kan det ocksa ses som en
ologisk uppdelning. Dessutom kan det delade ansvaret
och de komplexa ansvarsforhallandena orsaka problem
vid en eventuell konflikt mellan rektor och styrelse.

Som jamforelse foljer styrelsens arbete vid forsk-
ningsinstitutet sp en antagen bolagsordning och en
arbetsordning faststills arligen. Denna reglerar bland
annat arbetsfordelningen mellan styrelsen och verkstal-
lande direktoren. Det framgar tydligt att styrelsen ska
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till 21 vid University of Edinburgh. D3 styrelserna
som diskuterats ovan kan ha olika roller vid hogsko-
lor och universitet ar det svart att dra ndgon direkt
slutsats om effekterna av detta men det ar intressant
att man vid det relativt nya Aalto-universitetet valt
att ha en liten styrelse med enbart externa ledamoter.
Maiénga bedomare som intervjuats under projektet
har ansett att det, for att mojliggora ett mer kraftfullt
strategiskt arbete, bor bli mojligt att lata styrelserna
vara mindre 4n idag. Darfor dr det gladjande att Led-
ningsutredningen foreslagit att det ska bli mojligt.
Forslaget mojliggor mindre styrelser 4n i dag vilket, i
likhet med férslaget om ny nomineringsprocess, ar posi-
tivt. Dock 6ppnar utredningen ocksa for att de externa
ledamoterna inte nodvandigtvis alltid skulle vara i ma-
joritet i alla styrelser. Projektet anser att de externa le-
damoterna alltid bor vara i majoritet i styrelserna. Detta
for att sakerstilla att larosatets utveckling relaterar till
samhillets kort- och ldngsiktiga behov i vid mening.

fastligga sp:s strategiska inriktning och utse vd. Aven
vid larositen ska styrelsen sedan 2011 ta beslut om en
arbetsordning men troligen behover tid avsattas speci-
ellt for att med jamna mellanrum faststilla vad styrel-
sen och ledningen anser vara fragor av principiell vikt.

Detta dr viktigt ocksd d4 méanga intervjuade har
framhallit att styrelserna ar alltfor belastade av “detalj-
drenden” och digra agendor, vilket gor att den tillgidng-
liga tiden for att sitta sig in i och diskutera strategiska
fragor ar begriansad. Det ar sdledes sannolikt betydelse-
fullt att fora bort en del fragor fran styrelsens bord.
Flera intervjuade vittnar om att styrelserna inte sillan
tar beslut i fragor som kunde delegeras till andra nivder
inom ldrositet.

Vid foretag har varje ledamot ett stort individuellt
ansvar medan detta dr mindre tydligt formulerat i
hogskoleforordningen3? och hogskolelagen®. Det kan
ddrfor vara av intresse att tydliggora ansvaret for uni-
versitets- och hogskolestyrelser som helhet samt for in-
dividuella ledamoter. Det ar dessutom viktigt att synlig-
gora ledamoternas personliga ansvar for att sikerstalla
att dessa dr nidrvarande, engagerade och vil insatta i
styrelsearbetet. Enligt flera intervjuade varierar graden
av engagemang och nirvaro avsevirt.

For att oka ledamoternas kompetens och engage-
mang ar utbildning ocksa betydelsefullt. Heterogeni-
tet i styrelser ar pd mdnga satt positivt da det tillfor
olika perspektiv som kan brytas mot varandra. Sam-
tidigt varierar graden av erfarenhet av styrelse- och



ledningsarbete avsevart bland styrelseledamoter. Dar-
for behover det genom hogkvalitativa utbildningar sa-
kerstillas att alla ledamoter har mojlighet att bidra pa
ett s bra satt som mojligt, och dessutom forstar det
ansvar som en ledamot har, samt de férviantningar
som finns. Olika former av mentorskap skulle ocksa
kunna komma ifraga.

Ett forekommande problem ar att vissa styrelsele-
damoter tenderar att agera som representanter for ett
intresse av nigot slag istallet for att ta fullt ansvar for
larosatet som helhet. Det dr darfor positivt att Led-
ningsutredning, och nu en proposition*, foreslagit att
studenter och ldrare inte lingre ska utse “representan-
ter” till styrelsen, utan ha ritt att utse ledaméter. Detta
tydliggor ledamoternas helhetsansvar och att dessa ska
foretrada larositet snarare an parter. Det bor framhal-
las att problematiken inte enbart forekommer bland
larare och studenter utan ocksd kan handla om andra
sdrintressen” i styrelserna. Aven detta problem illus-
trerar vikten av att ledamoternas ansvar tydliggors.

Rekrytering av nya styrelseledaméter bor som re-
dan diskuterats ske pd basis av definierade kompetens-
profiler dir det samlade kompetensbehovet i styrelsen
analyserats. De flesta externa styrelseledamoter har
sin primara verksamhet utanfor den akademiska varl-
den och det ar darfor inte alla som har en god kunskap
om, eller forstdelse for, hur akademisk verksamhet be-
drivs. Ndgot som ibland upplevts som ett problem ar
att ledamoter diskuterar och/eller vill driva hogskole-

verksamhet efter en mer ”foretagsliknande” modell
utan djupare insikt i komplexiteten och bredden i en
organisation dir forskare och fakulteter har relativt
stor frihet.

Nigot som anses betydelsefullt for styrelsens arbete
ar att ordforanden ar proaktiv, kunnig, en bra ledare
och dessutom har mojligt att avsatta tillrackligt med tid
for uppdraget. Dynamiken mellan rektor och ordféran-
den dr som tidigare namnts betydelsefull.

Utsiktsplats forskning anser att det ar generellt bety-
delsefullt att befasta styrelsernas strategiska roller och
ansvar. Samtidigt mdste ansvaret for utforandet av det
strategiska arbetet och drivandet av strategiska proces-
ser vid ett larosate ligga pa rektor. Styrelsen kan nor-
malt inte forvantas ta det strategiska initiativet men ar
central i de diskussioner och beslut som behovs vid stra-
tegiska 6verviganden. Aven om rektor har ansvaret for
de strategiska processerna bor initiativ kunna tas dven
av styrelsen, dock i samrad med rektor. Det dr viktigt
att ”6verraskningar” undviks for savil styrelsen som
rektor. Sjalvklart maste ocksd larositets personal och
studenter involveras i strategiprocesser. Detta saval for
att ta tillvara dessas kompetenser som av demokrati-
och medbestimmandeskal.

For att utveckla styrelsernas arbetsprocesser vid
svenska ldrositen, speciellt vad giller det strategiska
arbetet, bor en plattform for diskussion och utbyte av
information inrittas. En sddan kan forslagsvis placeras
pa Sveriges universitets- och hogskoleforbund, SUHF.

AGARSTYRNING OCH STRATEGISK UTVECKLING

Andra relaterade strategiska overviaganden dr mindre
kopplade till styrelserna i sig. Flera intervjuade har
podngterat vikten av att staten dr tydlig i sitt dgar-
ansvar och att en strategidialog sker mellan Utbild-
ningsdepartementet och lirositet. En forekommande
synpunkt ar att dven styrelseordforanden bor vara
involverad i dialogen. Samtidigt som staten bor bli
tydligare i sitt dgaransvar sd anser de flesta som in-
tervjuats att styrningen inte bor bli mer detaljerad,
regleringsbreven lingre eller dterrapporteringskraven
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fler. Larositenas autonomi bor alltsd virnas men hu-
vudmannens ansvar kvarstar.

En mojlighet som framforts vid flera tillfallen 4r att
undersoka mojligheten att utveckla flerdriga utveck-
lingskontrakt efter exempelvis dansk modell. I ett sa-
dant system skulle ldrositet och dgaren (staten) kom-
ma overens om ladngsiktiga och utvirderingsbara mal
for utbildning, forskning och samverkan (exempelvis
for en femdrsperiod) samtidigt som detaljstyrning
undviks.



Slutord

Universitet och hogskolor blir alltmer utsatta for na-
tionell och internationell konkurrens om exempelvis
kompetenta forskare, studenter och finansiella medel.
Samtidigt ar forvantningarna pd lirosatenas kort-
och langsiktiga samhallseffekter hoga vilket bidrar
till en trend dir larosdtena fitt en storre autonomi
frin huvudmannen staten, och ocks3 arbetar alltmer
med strategier och profilering. Den 6kande autonomin
drivs dessutom av ett storre behov av finansiell frihet
hos larositena samt av ett behov att kunna samverka
och samarbeta fritt, inte minst internationellt.

Projektet anser att lirosdtenas styrelser dr en
nyckelfaktor for att stirka svenska universitets och
hogskolors formaga att arbeta strategiskt och vara
konkurrenskraftiga. Efter att ha studerat flera inter-
nationella universitet anser vi att den svenska model-
len med en styrelse per larosite bor behallas och ut-
vecklas. Detta bor ske genom att befista och starka
styrelsernas strategiska roller samt genom att tydlig-
gora mandat och ansvar.

Utsiktsplats forskning anser att det finns behov av
vissa forandringar kopplade till styrelserna vars ut-
formning och arbetssitt forandrats mycket lite un-
der senare decennier. Samtidigt vill vi pdpeka att den
grundliggande styrelsemodellen vid svenska larosaten
ar bra. Vara forslag handlar alltsd primart om att for-
battra styrelsernas formdga att ta ansvar, agera och
gora skillnad.

Utsiktsplats forskning vill framféra foljande:

* Rekryteringen av nya ledaméter till en styrelse ska
alltid vara grundad pa definierade kompetensprofiler
och hansyn ska tas till larosatets sammantagna behov.
Rekryteringen av en kunnig och proaktiv ordférande
med bra nétverk dr speciellt betydelsefull.

* Nomineringsprocessen for nya ledamaéter till styrelserna
bor dndras i enlighet med Ledningsutredningens forslag
men antalet ledamd&ter i nomineringskommittén
bér vara flexibelt i relation till det aktuella larosétets
behov. Samtidigt anser Utsiktsplats forskning att
styrelseledam&ter bor utses sa att alla externa
ledaméter inte utses samtidigt. Detta for att 6ka antalet
tillgangliga hogt kompetenta individer samt for att
minska belastningen pa Regeringskansliet.

* Arvodesnivaerna for savél ordféranden som ledamoter
bor hojas for att sdkerstdlla tillgdngen av kompetenta
ledamd&ter samt for att ge incitament till ett proaktivt
styrelseengagemang.
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* Det dr positivt att Ledningsutredningen foreslar att det
ska bli majligt med mindre styrelser. Samtidigt anser
projektet att de externa ledam&terna alltid ska vara |
majoritet i samtliga larosatens styrelser.

* Ledamoter fari styrelserna inte agera for en specifik
intressegrupp utan ska se till larosatets basta. Detta
ansvar bor framga tydligt i relevanta regleringar.
Utsiktsplats forskning stodjer Ledningsutredningens
forslag att studenter och larare ska ha ritt att utse
ledama&ter, snarare @n att vara "representerade” i
styrelsen.

* Ett proaktivt styrelsearbete bor krdvas av saval
ordféranden som ledam&terna. Passivitet eller franvaro
under en ldngre tid bor kunna resultera i att man
frantas styrelseuppdraget och/eller ersattning.

* Foratt mojliggdra ett bra styrelsearbete dar alla
ledama&ter bidrar dr det viktigt att dessa snabbt lar
sig saval hur akademisk verksamhet fungerar som
hur styrelsearbete bedrivs. Darfor bor hdgkvalitativa
styrelseutbildningar finnas som ledaméoterna i
normalfallet bér genomga. Mentorskap kunde ocksa
vara en intressant stodform for oerfarna ledamoter.

* Styrelsernas ansvar och befogenheter bor fortydligas
for att undvika att de &r alltfor belastade med
detaljdrenden. Styrelsen maste ha tillrdcklig tid for
strategiska diskussioner. Aven ledaméternas personliga
ansvar bor fortydligas.

* Envidareutveckling av statens strategiska dgarstyrning
av ldrosdtena bor ske samtidigt som detaljstyrningen
och dterrapporteringskraven inte far 6ka. Larosatenas
autonomi bor alltsd varnas samtidigt som staten
tar sitt dgaransvar. En magjlighet som bor dvervdgas
dr att infora flerdriga och utvdrderingsbara
utvecklingskontrakt. Savél rektor som ordféranden
bér vara involverade i den strategiska dialogen med
Regeringskansliet.

* En plattform for diskussion och utbyte av information
om arbetsformer, kultur och andra villkor fér
styrelserna bor startas. En sddan kunde placeras pa
Sveriges universitets- och hogskoleférbund (SUHF).



Bilaga

INTERVJUER OCH WORKSHOP

Intervjuer

* Dan Brdndstrém, ordférande Linnéuniversitetet

* Per Eriksson, tidigare rektor Lunds universitet

* Pam Fredman, rektor G&teborgs universitet

* Lena Gustafsson, rektor Umed universitet

* Anders Hamsten, da rektor Karolinska institutet

* Maria Khorsand, VD SP

* Bjarne Kirsebom, styrelseledamot J6nk&ping University

* Bjérn O. Nilsson, VD Kungl.
Ingenjérsvetenskapsakademien (IVA) och
styrelseledamot Hogskolan i Gavle

* Karin Réding, da rektor Mdlardalens hogskola, nu
statssekreterare

* Olof Sandén, VD Rise Holding

* Johan Schndirer, vicerektor f6r samverkan, SLU

* Jan-Eric Sundgren, Volvo Group, tidigare rektor
Chalmers

* Harriet Wallberg, universitetskansler

« Eva Akesson, rektor Uppsala universitet

FOTNOTER

1. http://www.tillvaxtanalys.se/download/18.2
01965214d8715afd120904/1432622109951/
pm_2014_25_Styrning+och+organisation+av+un
iversitet.pdf

2. http://www.uibk.ac.at/index/finanzabteilung/
ug2002_englisch.pdf

3. http://www.au.dk/om/organisation/
regelsamling/0%3 A-styrelse%2C-administra-
tion/ot/historisk/lbk280/?b=5789

4. http://www.minedu.fi/orm/Koulutus/koulu-
tuspolititkka/Hankkeet/Yliopistolaitoksen_

uudistaminen/?lang=en

5. http://www.tillvaxtanalys.se/download/18.7¢32b

dcrrsoadsod8fizfc7/1446124622172/svardirekt_

2015_22_5%C3%As+styrs+och+leds+universitet
en+i+K%C3%B6penhamn+och+Aalto.pdf
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Deltagare i IVAs workshop om universitets-

och hogskolestyrelser (29/9 2015):

* Arne Wittldyv, Pam Fredman, Gunnar Svedberg,
Eva Akesson, Christina Ullenius, Anders Brostrém,
Andreas Nystrém, Dan Brandstrém, Johan Alvfors,
Per Eriksson, Martin Wikstrém

Intervjuade vid Aaltos och Képenhamns universitet ar
angivna i underrapporten om dessa ldarosdten.

6. http://[www.regeringen.se/contentassets/8f7d8b
egag7agb2ea6baares8173bf84/utvecklad-led-
ning-av-universitet-och-hogskolor-sou-2015_92.

pdf

7. 1vA Utsiktsplats forskning: Har Sveriges univer-
sitet och hogskolor de styrelser de fortjianaré
Rapport juni (2015). http://iva.se/globalassets/in-
fo-trycksaker/utsiktsplats-forskning/utsiktsplats-
forskning-har-sveriges-universitet-och-hogskolor-
de-styrelser-de-fortjanar-b.pdf

s. Ej fran det aktuella ldrositet.
o. Se exempelvis: https://www.pwc.se/sv/skatterad-
givning/assets/ersattningsnivaer-i-svenska-styrel-

ser-3.pdf och nedan

. https://www.timeshighereducation.com/world-
university-rankings



11.

12.

14.

15.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

http://www.topuniversities.com/university-ran-
kings

http://www.leidenranking.com/
http://www.shanghairanking.com/

http://www.tillvaxtanalys.se/publikationer/pm/
pm/2014-12-08-styrning-och-organisation-av-
universitet-----en-internationell-utblick-med-atta-
exempel.html

https://uwaterloo.ca/about/

http://unesdoc.unesco.org/
images/0022/002298/229831E.pdf

http://www.tillvaxtanalys.se/publikationer/pm/
pm/2014-12-08-styrning-och-organisation-av-
universitet-----en-internationell-utblick-med-atta-
exempel.html

http://www.regeringen.se/contentassets/1c95444a
7c234fe88cc8er6423ddr4a13/resurser-for-kvalitet-
hela-dokumentet-sou-200781

http://www.regeringen.se/contentassets/e23c-
sbrrr2974ed3bs2drebgzgees152/sjalvstandiga-
larosaten-sou-2008104

http://www.regeringen.se/contentassets/fgaof-
60d964a43319a526320172d6a73/ledningsfunk-
tioner-i-hogskolan-dir.-201470 Utredningens
direktiv, rapport finns i referens 2

http://www.regeringen.se/rattsdokument/propo-
sition/2010/03/prop.-200910149/

http://www.tillvaxtanalys.se/publikationer/
svar-direkt/svar-direkt/2015-10-29-sa-styrs-och-
leds-universiteten-i-kopenhamn-och-aalto----tva-
fallstudier.html

Exempelvis redaktorer, forfattare, musiker,
konstnar, riksbibliotekarie.

Ska inte forvixlas med en internationell veten-
skaplig radgivande grupp.

Personlig kommunikation med rektor Pam Fredman.
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26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

http://www.regeringen.se/rattsdokument/propo-
sition/2016/03/prop.-201516131/

Regeringsbeslut med Dnr: U2015/04830/UH

Regeringens beslut med diarienummer:
U2014/3697/UH

http://www.ri.se/sites/default/files/files/docs/bo-
lagsstyrningsrapport_2014_o.pdf

http://ylioppilaslehti.fi/2o13/12/nollasta-neljan-
nesmiljoonaan/

https://www.pwc.se/sv/skatteradgivning/assets/
ersattningsnivaer-i-svenska-styrelser-3.pdf

https://www.riksdagen.se/sv/Dokument-
Lagar/Lagar/Svenskforfattningssamling/
Hogskoleforordning-1993100_sfs-1993-
100/?bet=1993:100#K2

http://www.riksdagen.se/sv/Dokument-Lagar/
Lagar/Svenskforfattningssamling/Hogskole-

lag-19921434_sfs-1992-1434/#K1

http://www.regeringen.se/rattsdokument/propo-
sition/2016/03/prop.-201516131/
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