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Forord

I den breda flora av utvérderingar som i olika sammanhang genomférs &r foljeforskning en
variant. Den engelska beteckningen “on-going evaluation” har pa svenska blivit
foljeforskning och &r sarskilt vanlig vid utvarderingar av EU:s strukturfonder pa saval
program- som projektniva.

Nar Karlstads universitet beviljades medel inom Nyckelaktorsprogrammet, en satsning fran
Vinnova for att stirka svenska universitet och hdgskolor inom omradet innovation och
samverkan, skapades ocksa med sarskilda medel fran Vinnova ett projekt for foljeforskning.
Nyckelaktérsprogram har ocksa startat vid universiteten i Uppsala och Linkdping samt vid
Chalmers/Goteborgs universitet och Luled tekniska universitet/Umea universitet och planeras
péagé under perioden 2007-2015. Féljeforskning inom programmets ram bedrivs hittills enbart
vid Karlstads universitet och foreliggande rapport avser den forsta etappen, fran 1 juli 2007-
30 juni 2009.

Vi vill rikta ett tack till de medarbetare vid Karlstads universitet som stallt upp for intervjuer
under foljeforskningens forsta etapp samt till de externa konsulter som bidragit med
iakttagelser och synpunkter. Vi vill ocksa tacka deltagarna i den styrgrupp for
Nyckelaktdrsprogrammet vid Karlstads universitet, som bidragit med vardefulla kommentarer
i samband med avrapporteringen av foljeforskningen och sérskilt ndmna programledaren
Susanne Andersson fran Vinnova, som visat sarskilt intresse for foljeforskningens resultat.

Karlstad i september 2009

Lars Aronsson, professor och forestéandare for Cerut Sune Berger, professor
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Vinnovas utlysning av Nyckelaktérsprogrammet 2006

Enligt den utlysning som Vinnova gjorde 2006 var det langsiktiga malet for programmet att
bidra till utvecklingen av kompetens, metoder, processer och strukturer for att géra hogskolor,
som nyckelaktdrer i forsknings- och innovationssystemet i Sverige, mer professionella i sina
roller avseende:
o samverkan mellan forskningsaktorer, foretag och andra aktorer i det omgivande
samhéllet

e nyttiggdrande av kunskaper och kommersialisering av forskningsresultat.

Utlysningen riktades till hogskolor med teknisk, naturvetenskaplig eller medicinsk inriktning

och med betydande forskningsvolym inom dessa omraden.

Den satsning som Vinnova amnade g6ra omfattade ca 25 mkr per ar under perioden 2006-2014
och 3-8 projekt (ansékningar) berdknades kunna beviljas. Medlen skulle anvandas till bland
annat

e “Utveckling av samverkansfunktioner — koppling till forskningsstrategi”

e "Etablering av allianser for specialisering av stodfunktioner”

e “Utveckla entreprendriell kultur — hela organisationen”
Det framholls ocksa att det skulle finnas internationella representanter i utvarderingsgrupper

under programmets olika faser.

Bland generella programkriterier ndmndes att insatserna skulle ha tydlig koppling till
forsknings- och innovationsstrategier och att de skulle vara proaktiva. Nyttiggdrande av
kunskap och forskning borde vidare vara en integrerad del av verksamheten. Slutligen borde

programmet kannetecknas av engagemang pa ledningsniva.

What's in it for me - Reflektioner frdn Karlstads universitet pa utlysningen

En viktig anledning for Karlstads universitet att reagera positivt pa utlysningen fran Vinnova
var att mycket av det som ndmndes i anstkan kéndes bekant och att universitetet redan
arbetade med fragor som pekades ut i utlysningen. Dessutom hade ett mycket ambitiost arbete

genomforts under 2005-2007 inom ramen for ett internationellt OECD-projekt (Supporting the



Contribution of Higher Education Institutions to Regional Development) dér ocksa Vinnova
fanns representerat i projektets styrgrupp. Ett brett deltagande fran néringsliv och offentliga
myndigheter i work shops stérkte samverkansklimatet i regionen. Den slutliga Peer Review
rapporten fran OECD publicerades i maj 2006 och dar framhéll det internationella

utvarderarteamet universitetets roll i det regionala samverkansarbetet:

“The regional context thus shows a number of strong business clusters in which research
and innovation activities are undertaken. In all these clusters, Karlstad University is seen as a
crucial and competent partner, not only because of its own academic expertise, but also
because, as an internationally oriented university, it offers windows and opportunities for
interaction with specialists on a global scale. It appears that the Varmland business

community is highly supportive of Karlstad University.......

““...The Varmland region and especially Karlstad University have developed, always in
regional partnerships, an elaborate set of mechanisms for knowledge transfer and
commercialisation. In addition to more traditional forms of knowledge transfer (like contract
research and doctoral students sponsored by industry), the co-operating regional partners in
Varmland have established (in 1994) the*“Inova business incubator” (since 2005 part of
the national incubator programme of “Innovationsbron”); the so-called “Greenhouse
Foundation” (Drivhuset), a student initiative to stimulate student entrepreneurship; and the
“Designstudio Varmland™, a platform for the design of new products and services. These
transfer and commercialisation mechanisms are highly successful and are closely related to
the regional business clusters mentioned before. They appear to be a successful and
effective regional translation of the national triple helix philosophy in which the business
sector, the public sector and a knowledge institution work together to create and stimulate

regional development.”

Den slutgiltiga rapporten fran OECD dar den regionala samverkanssituationen i Varmland
jamfordes med tretton regioner runt om i varlden blev for 6vrigt en framgang for Karlstads
universitet (Higher Education and Regions; Globally Competitive, Locally Engaged. OECD.
2007).

Universitetets ledning gjorde bedémningen att Karlstads universitet redan paborjat mycket av

det arbete som efterlystes i utlysningen och att Nyckelaktdrsprogrammet skulle kunna bli en



bra bas for en positionering dven infor andra forskningsfinansiarer. Speciellt
samverkansfragorna som bedémts som centrala i universitetets vision infor 2015 hade starkts
ytterligare genom OECD-projektet som mobiliserat regionala intressenter bade i form av det
privata naringslivet och offentliga aktorer. Dessutom, vilket inte var minst viktigt, s beh6vde
universitetet de ekonomiska resurserna for att kunna férverkliga sina hdga ambitioner

betraffande innovation och samverkan.

Vision 2010 som tillkommit som en fortséttning pa den viljeinriktning som uttalats i samband
med universitetsinvigningen hade som grundl&ggande begrepp "larande och kunskapsbildning i
en miljo praglad av 6ppenhet, samverkan och mangvetenskap med genusperspektiv och
uthallig utveckling”. Den efterfoljande Vision 2015 (frdn 2004) lade fast en vardegrund och
pekade ut utmaningarna infor framtiden:
e Viutmanar det etablerade och utforskar det okanda
o Vart reflekterande perspektiv ger en bred kunskapsbas for framtidens samhélle
o Oppenhet och nira samverkan med omvérlden &r en naturlig del i vér utbildning och
forskning
o Vi erbjuder véra studenter och forskare en pedagogisk och estetisk universitetsmiljo i
vérldsklass
o Vi prioriterar utbildning och forskning med vetenskaplig kvalitet, samhéllsrelevans och

internationell lyskraft

En intensiv verksamhet pagick under varen och den tidiga hdsten 2006 for att utarbeta en

ansokan till Vinnova.

En viktig del i utvecklingen av en projektanstkan var att ledningsfunktionerna vid universitetet
kunde involveras i programmet. Tanken var att under Steg 1, de forsta tre aren, kunna koppla
det pagdende ledarutvecklingsprogrammet till Nyckelaktérsprogrammet. Syftet var vidare att
hitta internationella partners att jamfora sig med och att se utbyte med strategiskt valda
utlandska universitet som viktiga larprocesser. Fokus borde i det ssmmanhanget ligga pé

lednings- och utvecklingsfragor och foras vidare till avdelningschefer med flera.



Karlstads Universitet genomforde under véaren 2006 en peer review baserad sjalvvardering av
samverkansarbetet vid universitetet. Sjalvvarderingen skulle tjana som utgangspunkt for en

strategi och handlingsplan for det fortsatta samverkansarbetet.

Som grund for sjalvvarderingen Iag det arbete som bedrivits vid Karlstads universitet sedan
borjan av 2000-talet i syfte att utveckla och integrera samverkansarbetet. Vidare den
granskning och sjalvvéardering av Karlstads Universitet som under 2005 genomforts inom
ramen for det namnda OECD-projekt (”Supporting the Contribution of Higher Education
Institutions to Regional Development”). Den peer-baserade delen av sjélvvérderingen
genomfordes i dialogform med utgangspunkt i den sjalvvarderingsrapport som tagits fram av
Karlstads universitet samt presentationer kring olika teman som inledde varje méte. Karlstad
universitet svarade for upplagg av och innehallet i de presentationer som genomférdes. Detta
for att sakra att peer review kom att fokusera de fragor som man sag ett behov av att utveckla
och fordjupa. Féljande omréaden var viktiga for Karlstads universitet att belysa i

sjélvvarderingen:

e Ledningsprocessen
e Stodstrukturen kring kommersialisering

e Kommunikation och synlighet i regionen och internationellt

Arbetet genomfdérdes med en metodik som utvecklats av en grupp vid VINNOVA inom
Nyckelaktdrsprogrammet. Sjalvvérderingen vid Karlstads Universitet genomfordes som ett

pilotprojekt inom ramen for Nyckelaktdrsprogrammet i syfte att préva och utveckla metodiken.

I den anstkan som lamnas in till Vinnova i oktober 2006 tar universitetet avstamp i visionen
for 2015, som betonar oppenhet och samverkan som centrala inslag i saval undervisning som
forskning. Dessa verksamheter ska séledes ses som integrerade delar snarare &n som
universitetets "tredje uppgift”. | figuren nedan, som ingick i universitetets forskningsanstkan
(sid 9) framgar hur samverkan och kommersialisering kopplas till ledningsutveckling och

universitetets undervisning och forskning.
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Figur 1. Ledningsutveckling, samverkan och kommersialisering vid Karlstads universitet.
Kalla: Projektplan for Nyckelaktdrsprogrammet maj 2007.

De i ansdkan planerade aktiviteterna (delprojekten) hade féljande rubriker:

Innovation Support

Development of management process
Incentive budget for faculties

One Stop shop

©O O O O O

Implementation of communication plan

En nérmare presentation av delprojekten kommer i avsnittet om foljeforskningen. Bemanning
och detaljerade arbetsplaner foljde under den process som foregick den egentliga projektstarten

sommaren 2007.

Budgeten i ansokan omfattade totalt 29 mkr for perioden 2007-2014 vilket innebar 3,625 mkr

per ar.



En intressant detalj i universitetets ansdkan var de utmaningar i form av komplexa processer
som beskrivs i ansokan. En av dessa utmaningar var de genusrelaterade aspekterna pa
naringslivet i Varmland som redan tagits upp i OECD-projektet. Det handlar dels om den tunga
industrins mansdominans och den ojamna kdnshalansen i det offentliga beslutsfattandet.

Det traditionella vetenskapssamhallet ar en annan utmaning for det unga universitetet.
Kommer Karlstads universitetet “att tillatas” av de etablerade universiteten att utveckla
annorlunda metoder och attityder betraffande samverkan och innovation? Ytterligare en aspekt
som tas upp i ansokan ar den politiska risken. Olika tendenser i Europa pekar mot en 6kad
konkurrens och dérmed storre och farre forskningsbaserade universitet. Detta &r naturligtvis en
utmaning for ett sju ar ungt universitet och kréver att den egna profilen blir attraktiv for olika

samverkansparter vilket kan ta 5-10 ar.

Av dessa utmaningar visade sig den politiska risken, i form av den nationella forsknings- och
utbildningspolitiken, ganska snart efter projektstarten bli den tuffaste utmaningen for Karlstads
universitet, &ven om den hénger tydligt samman med det traditionella vetenskapssamhéllets

kvalitetsbeddmningar och dérav foljande finansieringsmodeller.

Det visade sig att det fanns 19 godké&nda ansékningar som l&mnats till Vinnova for bedémning
nér utlysningen stdngdes den 16 oktober 2006. | den kommande beslutsprocessen deltog tre
expertpaneler och ett programrad. Sammanlagt deltog 25 experter, varav atta internationella, i
bedomning och prioritering av ansokningar. Programradet var sammansatt av foretradare for
hdgskola, ndringsliv och samhélle, d.v.s. enligt principen om "triple helix”. | bérjan av 2007
skedde sedan intervjuer med en del av de universitet som lamnat in ansokningar. (Brev fran
Vinnova till de sékande, 2006-10-24).

Tillsammans med Uppsala och Linképings universitet och de bada konstellationerna
Umed/Luled universitet och Chalmers/ Goteborgs universitet godkandes Karlstads universitet
som ”Nyckelaktér” . En ndgot reviderad plan som samtidigt specificerade insatserna for den
forsta etappen (1 juli 2007- 30 juni 2009) av Nyckelaktorsprogrammet utarbetades under
senvaren 2007. (Project Plan Key Actor programme — VINNOVA. Leading Innovation.
Karlstad University a Key Actor. 28 May 2007). | det sammanhanget aktualiserades ocksa i
diskussioner mellan Karlstads universitet och VVinnova méjligheten att anlita en foljeforskare

for den del av programmet som omfattade Karlstads universitet.



Foljeforskning

Under 1990- och 2000-talen har den processinriktade forskningen i stdrre utstrdckning
utformats i form av foljeforskning. Féljeforskning innebér att forskare foljer och dokumenterar
olika typer av samhéllsprocesser. Syftet kan vara att genom analyser av t.ex.
innovationsprocesser, samarbetsformer eller organisationsforandringar forbéttra kunskaps- och
beslutsunderlag i privata eller offentliga verksamheter. Genom att féljeforskarna i vissa

fall tar aktiv del i jamforelser mellan olika initiativ och arbetssétt skapas larprocesser som
direkt kan nyttjas av deltagande projekt, foretag eller organisationer. Darutdver innebér

foljeforskning numera vanligtvis ocksa kontinuerlig &terrapportering till uppdragsgivaren.

Inom den samhallsvetenskapliga forskningen finns en 1ang tradition av metoddiskussion
som galler forskarens roll i samband med empiriska studier. Diskussionen innehéller

bland annat fragor om forskarens foérhallande till sitt studieobjekt, objektivitetsproblemet,
den valda metodens betydelse for forskningsprocess och resultat samt frdgan om forskarens

rétt att intervenera i den process som samtidigt ska undersokas.

Den senare fragan stod i fokus nar samhallsvetenskapliga forskare bérjade ifrdgasatta den
radande positivistiska normen inom forskningen och begreppet aktionsforskning lanserades.
Det innebar att samhéllsforskaren pa ett tydligare satt &n tidigare stallde sin forskarkompetens
till forfogande och ofta tog stéllning for resurssvaga grupper i samhallet. Aktionsforskning
utvecklades i USA pé 1940-talet (t.ex. Lewin, 1946) och har sedan 1990-talet fatt fornyad

anvandning inom medicin- och skolomradena for att utveckla kompetens och larprocesser.

Inom den humanistiska forskningen har diskussioner forts inom &mnen som socialantropologi
och etnologi om deltagande observation som metod vid féltstudier. Metoden har inneburit att
forskare under langre eller kortare perioder levt i samhéllen eller olika former av kollektiv
tillsammans med de manniskor man velat studera. Bland de metodfragor som tagits upp finns
frdgan om huruvida forskaren genom sin narvaro sjilv paverkar resultaten och dérmed

astadkommer en oonskad effekt.

Speciellt inom arbetslivs- och organisationsforskning utvecklades i bérjan av 1990-talet

en handlingsorienterad forskning. Den innebar att forskaren borde ha ett mer balanserat



samarbete med praktiker och i éppna och ansvariga dialoger stédja lokala
utvecklingsprocesser. Viktiga metoder eller snarare arrangemang i dessa sammanhang var
saval stora dialogkonferenser som kontinuerliga arbetsplatstraffar. Dartill skapades
projektgrupper for att 16sa specifika problem.

En sérskild del av den arbetslivsforskning som arbetar med féljeforskning bendmns interaktiv
forskning, for att fokusera pa den roll som praktikerna spelar i processen. Har ar malsattningen
att aktorerna i verksamheten &ven ska delta i analysarbetet. Ytterligare ett steg kan tas genom
att speciellt fokusera pa de barande delarna i aktorernas verksamhet. | dessa med-

forskningsprojekt, far larprocessen ett reflekterande inslag.

Ké&nnetecknande for de ovan redovisade metoderna dr att forskaren ar mer eller mindre
involverad i de processer som studeras. Vi kan i den akademiska forskningen se att de
forskare som intresserar sig for samhallsproblem och sétter samhéllsnytta och tilldmpad
forskning i forsta rummet tenderar att i 6kande utstrackning forska med i stallet for att
forska om. Déarfor talar vi ocksd om medforskning som en metod. Dérifran ar steget inte s
Iangt till foljeforskning, som i en akademisk kontext metodméssigt inte skiljer sig sa
mycket fran den foljeforskning, som nu lanseras som metod for utvarderingar i bland annat
strukturfondssammanhang. Den viktigaste skillnaden ligger i den oberoende forskarens roll i
ett akademiskt sammanhang och den intervenerande roll som utvdrderaren har i

strukturfondssammanhang.

Foljeforskarens roll i "on-going evaluation”

Mot denna bakgrund blir fragan om féljeforskarens egentliga roll i ett program av den
karaktaren som Nyckelaktérsprogrammet av central betydelse. For att bedriva en "’on-going
evaluation™ s behGver vi narmare precisera den funktion som utvarderaren (forskaren) har.
Min tolkning, efter att dels ha f6ljt den akademiska diskussionen kring forskarrollen, dels den
diskussion som foljt i sparen av strukturfondsutvarderingar och dartill praktiskt medverkat i
studier inom bada verksamhetsomradena, ar att det behdvs ett fortydligande av den nu aktuella

rollen som foljeforskare.

Foljeforskaren kan ibland av uppdragsgivaren forvantas vara en utomstaende betraktare
som utifran en fardig mall betraktar processen och gar in och kalibrerar nar processen avviker

fran mallen, ett objektivt Gverordnat "Gudsdga”. En sddan 6nskan bygger pé en forestillning



om att start och malpunkt &r givna och att processen ar pa forhand fastlagd. Ett annat satt att se
pé foljeforskningen, som ocksé bygger pa bilden av en utomstaende “kontrollant” &r en
foljeforskare som fungerar som en traditionell utvéarderare. Har handlar det om att granska

processen vid vissa tidpunkter for att garantera att programmet inte avviker fran intentionen.

Det &r viktigt att parterna har en samstammig uppfattning om vad som foérvéntas av
foljeforskningen. Det handlar dels om forskarens roll i processen och dels om forskarens grad
av integritet respektive intervention i férhallande till processen. En utmaning for god
foljeforskning handlar om att hitta en balans mellan att bade vara delaktig under projektets
géng och st sjalvstandig och obunden for att kunna uppratthalla en analytisk skérpa i arbetet.
Det &r darfor viktigt att tidigt i processen etablera samarbetet och géra de dmsesidiga

forvantningarna tydliga.

Processen férandrar forutsattningarna

Foljeforskningen kan ocksa tolkas utifran ett perspektiv som innebdr att processen i sig
forandrar forutsattningarna, sa att arbetet kan komma att paverkas pa ett oférutsagbart satt.
Da blir forskarens uppgift annorlunda, antingen genom att vara en ledsagare som synliggor
omvérldsférandringar och bidrar till att anpassa programmet till fordndrade férutséttningar
eller att vara en utmanare som har till uppgift att stélla de obekvdma men nédvandiga
fragorna till organisation och aktorer for att gora att programmet nar sa god maluppfyllelse
som mojligt. | bada fallen handlar det for foljeforskaren om att sétta in programmet

i ett sammanhang, att bidra med den vidare kontext som programmet ingar i och att

ge perspektiv. Forskaren kan ocksa bidra genom att ge insikter om relevanta

forskningsperspektiv pa moten och genom inlagg pa seminarier.

Tidigare har projekt ofta utvarderats i efterhand av en “extern” utvarderare. Till skillnad fran
tidigare utvarderingsmodeller &r en uppgift for foljeforskaren att initiera larprocesser. | dialog
med foljeforskaren utvecklar programaktérerna sin kompetens inom programmets
verksamhetsomrade. Syftet med ett sddant arbete ar att forse ledningspersonal och
projektanstallda med underlag for ett kontinuerligt larande for att uppna allt hogre grad av
kvalificerad kompetens och dérmed sé stor effekt som mojligt av programmet.

Graden av l&rprocess kan métas med hjélp av en programintern bench-marking for att

kunna gora jamforelser bakat och framét nar det galler kunskapsniva. Har jamfor man sig

10



dels med den modell man tidigare anvant sig av, dels med den vision man haft kring det
nya programmet. Ett viktigt led i en sdan larandeprocess &r att géra den egna kunskapen
till ett analysverktyg for verksamheten. Det innebér att bli fortrogen med ett arbetssatt
som innebar att de olika arbetsmomenten i en process kan analyseras logiskt i forhallande

till tidigare och kommande moment.

Foljeforskningens plats i processen

Utvarderingar gérs for att antingen studera utfallet eller genomférandet av en atgérd.
Utvérderingar som studerar utfallet delas in i mal-, effekt- och effektivitetsutvarderingar. En
malutvérdering svarar pa frdgan om malen har uppfyllts; en effektutvardering om
maluppfyllelsen ar en effekt av atgarden; en effektivitetsutvardering om de uppnadda
effekterna vérderas higre an kostnaderna for atgarden, medan slutligen en
genomforandeutvardering besvarar fragan om sjalva genomférandet kan ha paverkat
maluppfyllelse, effekt och effektivitet. En utfallsutvardering kan med fordel kombineras med
en genomfdrandeutvardering, eftersom den senare kan vara till hjélp att tolka

utfallsutvarderingens resultat. (Danell m. fl., 2009).

For att utvardera ett s3 omfattande program som Nyckelaktorsprogrammet kravs olika typer av
utvarderingar. Forutom att studera utfall och/eller genomforande finns en annan
indelningsgrund i utvarderingssammanhang ndmligen tidsaspekten. Utvérderingar kan ske fore
programmets start, forhandsutvérdering/ex ante-utvardering, under tiden programmet
genomfdrs, “on-going evaluation”/féljeforskning eller efter avslutat program, t. ex. post-

utvardering.

Efterhandsutvardering

Foérhandsutvérdering/ on-going ex post
ex ante
Tid
Planering Implementering
av atgard av atgard

Figur 2 Utvarderingens plats i processen. Kélla: Danell m. fl. 2009.
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Det bor papekas att den engelska beteckningen “on-going evaluation” som pé svenska fatt
beteckningen féljeforskning kanske snarare borde bendmnas ”I6pande utvardering”. Det som
skiljer den tidigare anvénda beteckningen ”mid-term evaluation”, halvtidsutvardering, fran
”on-going evaluation” &r att den férstndmnda beteckningen anvandes for att kunna gora
korrigeringar i ett program efter halva programperioden. Den senare beteckningen vill betona
majligheterna till fortlopande korrigeringar och lagger ocksa storre vikt vid larprocessen, en
larande utvérdering. En annan skillnad &r att foljeforskningen betonar méjligheterna att styra
och paverka inriktning och genomforande och innebar pa det sattet att det rér sig om en mer
efterfragestyrd utvardering och att den kan ge aterkopplingar relativt tidigt i processen. For
Nyckelaktdrsprogrammet kan detta ségas vara betydelsefullt genom att programmet strécker
sig over en relativt 1ang tidsperiod. Férutom foljeforskningen sa kan det internationella
utvarderarteam, som under steg 1 genomfor en bred genomgang av programmets formering
och implementering vid de olika universitetsorterna, komma med tidiga savél specifika som

generella synpunkter.

Vem tar initiativ?

Fragan om vem som bor ta initiativ till aktionsforskning eller utvérdering har debatterats flitigt.
Till en borjan diskuterades fragan med utgangspunkt i forskarrollen. Pa vilket satt skulle
forskaren kunna stélla sin kunskap till forfogande for specifika grupper i samhéllet? Det som
skulle kunna betecknas som grasrotsinitiativ (community work) blev speciellt under 1960- och
70-talet till en radikal rérelse sérskilt bland samhéllsvetenskapliga forskare. Men rérelsen
innebar ocksa att initiativet gled over till forskarna som sokte upp intressanta samhallsfragor,
utsatta grupper och arbetsplatser for att starta olika former av aktionsforskning, t.ex. i form av
forskningscirklar. Konsekvenserna av 1970-talets strukturomvandling blev ett
samhéllsproblem som gjorde att samhallsvetenskapliga forskare sokte sig till bruksorter med

nedlaggningsdrabbade jarn- och stalindustriforetag (Axelsson, m.fl., 1980).

Aktionsforskningen innebar att man utgick fran begreppen kunskap och handling, ndgot som
lange varit en klassisk filosofisk fréga inom vetenskapssamhéllet. Forskaren blir en aktor i
stallet for en passiv askadare av samhallsutvecklingen och forskarens roll blir deltagande.
Forskningen blir pa det séttet en social aktivitet som stravar efter forandring genom samarbete,

reflektion och deltagande. Det som hander i detta samspel mellan akademi och omgivande

12



samhalle blir ocksa att det sker en 6msesidig péverkan mellan teoretisk forskning och praktisk

verksamhet. Har ser vi en direkt parallell till dagens foljeforskning.

Ar detta larande och denna reflektion méjlig om vi ser en myndighet som initiativtagare till
féljeforskning (eller utvardering)? Det finns egentligen ménga likheter, men det handlar kanske
framst om foljeforskarens méjlighet att sté fri fran uppdragsgivaren och malgruppen. | fallet
Nyckelaktérsprogrammet ar foljeforskaren finansierad av Vinnova och belastar saledes inte
programbudgeten for Karlstads universitet. Samtidigt ar foljeforskaren anstélld av Cerut, som
ar en del av Karlstads universitet. Lojalitetskonflikter kan uppsta och bor vagas mot
foljeforskarens kannedom om universitetet och rollen som fristdende granskare och stodperson
for programmet. Objektivitetsproblemet &r dock uppenbart i foljeforskarens roll.
Foljeforskarens val av arbetsmetoder blir darfor viktiga for att kunna ha bade den granskande
och stodjande rollen och dartill medverka i larprocesser under programmets géng. Ett dilemma
kan vara att som forskare delta i processer déar andra forskare har forskarkompetens och inte

alltid &r mottagliga for synpunkter som kan uppfattas som kritik.

Utvardering av flera nivaer - om uppdragsgivare, utforare och malgrupper
Nyckelaktdrsprogrammet &r ett nationellt program dér Karlstads universitet & en bland fem
olika universitets- och hégskolekonstellationer. Foljeforskning bedrivs endast vid Karlstads
universitet, men det internationella team av utvarderare som Vinnova anvander tacker samtliga
medverkande universitet/hdgskolor. Vid Karlstads universitet har programmet organiserats i
fem olika delprojekt och forskningen om utvérderingar visar att program med en hierarkisk
struktur stéller sarskilda krav pa utvardering. For det forsta sa skiljer man pa uppdragsgivare,
utforare och malgrupp. Uppdragsgivaren, i det har fallet Vinnova svarar for
Huvudprogrammet. De olika programutfdrarna svarar fér delprogram 1 — 5 och dessa har i sin
tur olika delprojekt. Malgruppen representerar i sin tur utfallet (se fig. 3).

Enligt Danell, m.fl. har man i ett program med hierarkisk struktur att hantera ett flertal

aspekter. Det galler fragor om kausalitet, kontext, aktorer och utvecklingsprojekt.

Kausalitet: Flera kausala samband kan verka samtidigt och atgardernas utfall kan dessutom
aterverka pa atgarderna och skapa cirkulara samband. Detta leder till att kausala samband blir

oklara.
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Kontext: De kausala sambanden &r dessutom beroende av den regionala kontexten. Det betyder
att yttre omstandigheter och oférutségbara faktorer kan paverka programmets utfall pa olika
satt i olika regioner.

Aktorer: Gransdragningen mellan utforare och malgrupp kan vara otydlig, eftersom utforare

med olika ekonomiska, sociala, kulturella och fysiska resurser samverkar.

Utvecklingsprojekt: Syftet med ett program/projekt ar ofta att finna nya végar for att utveckla
samverkan. Arbetssatt och samverkan i regionerna kan inte forutsagas pa forhand utan ar under

utveckling, vilket kan forsvara utvarderingen/foljeforskningen.

Fragorna om kausalitet, kontext, aktérer och utvecklingsprojekt ar i hogsta grad relevant for
min egen analys i egenskap av foljeforskare. Jag kommer att &tervanda till dessa begrepp i min
avslutande diskussion, men vill redan nu peka pa att vid ett universitet pagar en rad olika
projekt, i vissa fall i nara anslutning till varandra varfor det kan vara svart att bedéma och
avgransa kausaliteten i processer. P4 samma sétt forsvaras utvarderingar av att den regionala
kontexten stéller bestamda krav pa avgransning och precisering av insatser och effekter av
desamma. Inom ett samverkans- eller innovationsprojekt kan aktorerna upptrada bade som
utforare och malgrupp vilket ocksa staller krav pa definitionen av roller. Utvecklingsprojekt av
det slag som kannetecknar Nyckelaktorsprogrammet kannetecknas ocksa av processer Gver en
lang tid vilket kan forsvéra utvarderingar som ar alltfor resultatinriktade.
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Huvudprogram Uppdrags-
.. givare
Nyckelaktorsprogrammet
Delprogram 1 Delprogram Delprogram
2 3
Karlstads universitet
Utférare
| Proiekt 1 || Proiekt 2 | | Proiekt 3 | | Proiekt 4 | | Proiekt 5 |
Malgrupp
| Utfal |3

Figur 3. Den hierarkiska strukturen for Nyckelaktérsprogrammet. Exemplet Karlstads universitet och

dess fem olika projekt. Egen bearbetning efter principfigur fran Danell m.fl., 2009.
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Innovation och samverkan - tva nyckelbegrepp

Som framgar av den utlysningstext till Nyckelaktdrsprogrammet som inledningsvis refereras s
finns det en ambition frdn Vinnovas sida att med hjalp av programmet stodja olika
samverkans- och kommersialiseringsprocesser vid svenska universitet och hdgskolor. |
bakgrunden finns internationella jamforelser som visar att den svenska forskningsmiljén skulle
kunna vara betydligt mera effektiv nar det galler att nyttiggora forskningsresultat, att skapa
foretag med bas i forskningsresultat och att skapa ett mer entreprenériellt klimat vid svenska
universitet och hogskolor. Ett medel for att astadkomma detta ar att verka for ett tatare
samarbete mellan akademin, ndringslivet och offentliga myndigheter och organisationer.

Vid Karlstads universitet finns en lang tradition av samverkan med det omgivande samhéllet.
Detta &r val dokumenterat i olika sammanhang och gar tillbaka till hogskoletiden. ( Se bland
annat Lundberg, 2003, Henckel, 2009 och OECD-rapporten, 2007). Begreppet samverkan
fordes in relativt sent genom formuleringen “Hogskolan skall i 6kad utstrdckning samverka
med det omgivande samhaéllet, t.ex. naringsliv, offentlig forvaltning, organisationer, kulturliv
och folkbildning” (Regleringsbrev for budgetaret 1998 avseende anslag till universitet och
hdgskolor, m.m. Regeringsbeslut 1997-12-18). Gar man tillbaka nagra ar s finner man att det
frémst i regleringstexter handlar om att informera och sprida forskningsresultat, det vill s&ga en
i huvudsak enkelriktad kommunikation. Med samverkan avsags att universitet och hogskolor
skulle spela en storre roll som mottagare av erfarenheter och problem utifran”. Uppgiften kom
att formuleras som "hdgskolans tredje uppgift”. Det &r intressant att Karlstads universitet redan
efter ndgra ar avskaffade den tredje uppgiften och lanserade att samverkan skulle genomsyra
och vara en naturlig del av séval undervisning som forskning och darmed uppgraderade

uppgiften.

Forskning om innovationer kan dels innebéra teoretiska och empiriska aspekter pa
innovationsspridning och framtagande av huvudsakligen produkter fran idéstadiet till
kommersialisering p4 marknaden, dels processer kring regionala innovationssystem under
senare tid ofta forknippade med olika typer av foretagskluster. Nar innovationer kopplas till
samverkan som fallet ar for Nyckelaktorsprogrammet sa finns bada dessa aspekter av
innovation med i bilden och utgdr ofta en forutséttning for att produkter och tjanster ska kunna
utvecklas i symbios mellan forskare och néringsliv (Rickne, 2000, Wilhelmsson, 2006). |
forskning om innovation har mycket kretsat kring fragan hur forskning, offentlig forvaltning

och naringsliv tillsammans ska kunna utveckla regionala innovationssystem (RIS) som pa sikt
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ska kunna férmeras till globala innovationssystem (GIS). | anslutning till denna diskussion har
frdgan om klusterbildningar varit central. Forskningen om féretags narhets- och
agglomerationsfordelar vid val av lokalisering vilar p&, ekonomiska och ekonomisk-
geografiska teorier som i vissa fall gar langt tillbaka i tiden (Marshall 1921, 1930). Under
senare ar har de aldre begreppen agglomeration, industrial districts” och nétverk ersatts av
begreppet kluster (Porter, 1990, Christensen & Kempinsky, 2004). Eftersom
klusterbildningarna i Varmland utgér en central k&rna for innovations- och
samverkansfragorna blir ocksd klustren en tacksam utgangspunkt och illustration till regional
samverkan i "triple helix-anda” for Karlstads universitet ( En dversikt av klusterforskningen
ges av Solvell, 2009). En parallell till féljeforskningens larande process finns inom
innovationsforskningens begrepp “larande regioner” (Asheim, 2000), vilket innebdr att foretag
genom narhet och gemensamt kunskapsutbyte vidmakthéller och utvecklar specifika regionala
kompetensomréaden. Detta ar ocksé nagot som varit tydligt och som betonats nér det géller de

vérmlé&ndska Klusterbildningarna (Berger & Johnstad, 2008).
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Foljeforskningen vid Karlstads universitet — metod och empiriskt material

Underlag for foljeforskningen inom Nyckelaktdrsprogrammet vid Karlstads universitet har
varit av huvudsakligen fyra slag, dokument, intervjuer, deltagande observation och protokoll

(minnesanteckningar) fran moten.

Dokumenten har bestatt av material som utarbetats inom programmets olika delprojekt eller pa
central niva for att beskriva universitetets intentioner och planer som riktats till
Uthildningsdepartementet, Hogskoleverket eller olika forskningsrad inom bland annat omraden
som rdrt innovation och samverkan. Underlagsmaterial har ocksa varit de sammanstaliningar
som gjorts av programmets projektledare och som i férsta hand varit avsedda for redovisning
till Vinnova. Till dokumentsamlingen hor ocksa de uppféljningar som utforts av Vinnova och
de expertgrupper som varit involverade under programmets forsta etapp. Eftersom den
nationella forsknings- och utbildningspolitiken i hogsta grad berdrt Nyckelaktdrsprogrammets
intentioner s har ocksa debattartiklar inom detta omrade, i synnerhet om de handlat om de nya

universiteten, varit av intresse for féljeforskningen.

Intervjuer har varit viktiga for att fa en uppfattning om hur i forsta hand projektledarna for de
olika delprojekten uppfattat sin uppgift i férhallande till programmets malsattningar. Vidare
har intervjuer genomforts med dekaner, vicerektorer, prorektorer och chefstjansteman.
Dessutom har ocksa intervjuer gjorts med inhyrda konsulter som i forsta hand varit ansvariga

for utbildningsinsatser for chefspersonal och som stdd for olika processer inom programmet.

En viktig del av uppdraget som foljeforskare har varit att folja den pagaende processen inom
programmet. Av den anledningen har deltagande observation varit en naturlig del i
vardagsarbetet. Detta har underlattats genom att jag varit val fortrogen med forhallanden vid
universitetet genom min anstélining som professor och att jag tidigare varit dekanus och
fakultetsnamndens ordférande. Den deltagande observationen har séledes kunnat ske ocksa
genom informella samtal och att jag beviljats narvaro- och yttranderétt vid de mdten som
universitetets ledningsgrupp haft under 2008 och till och med juni 2009. Under samma period
har jag ocksa deltagit och avrapporterat mina iakttagelser i samband med moten med

styrgruppen for Nyckelaktdrsprogrammet vid Karlstads universitet.
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Ett betydelsefullt underlagsmaterial har varit de minnesanteckningar och protokoll som forts i
samband med de olika moten som jag deltagit i. Det har gett en valbehévlig distans till ”smatt
och stort” nar materialet sorterats. Ledningsgruppens diskussioner innebar ett brett spektrum av
fragor. Deltagandet i ledningsgruppens méten blev for min del efter hand mer fokuserat pa
fragor som hade direkt anknytning till Nyckelaktorsprogrammets sakomraden. Den
prioriteringen gjordes efter diskussioner med universitetets rektor och jag hade darefter full
frihet att nérvara vid de métespunkter som jag beddmde var av intresse for foljeforskningen

och Nyckelaktérsprogrammets syften.

Nollbasmétning

Vid den tidpunkt dé det beslutades om att en foljeforskning av Nyckelaktorsprogrammet vid
Karlstads universitet skulle genomforas, i slutet av 2007, sd blev min forsta atgérd att
genomfdra en nollbasmétning. Tanken var att, genom en intervjurunda med i forsta hand de
projektansvariga for respektive delprojekt, fa en bild av hur de uppfattade sin uppgift och hur
de planerade att genomfdra sina projekt. D& hade programmet just etablerats och
projektledarna var i startfasen for arbetet. 1 nollbasmatningen innefattades ocksa vissa
nyckelpersoner i ledande stallning som var viktiga i det kommande arbetet inom programmet.
Avsikten var att deras kunskaper om och instéllning till programmets méjligheter skulle ge mig
kunskap om lampliga insatser och verktyg for det kommande arbetet och framfor allt hur
programmet skulle koordineras med andra insatser s att det blev en del av universitetets
vardagsarbete. Denna aspekt betonades ofta i det inledande arbetet med projektet och det var
ocksa en tydlig uppfattning hos universitetets ledning att universitetet redan hunnit en bit pa
vagen mot de malsattningar som programdokumentet betonade, speciellt betraffande tankarna

om samverkan. Det tidigare namnda OECD-projektet gav viss tyngd till dessa argument.

Nollbasmatningen genomfordes saledes for att fa en avstamp for det fortsatta
foljeforskningsarbetet. Som bakgrundsmaterial fanns dels programskrivningen for programmet
i sin helhet, dels de skrivningar som fanns som utgangspunkt for de olika delprojekten. Tanken
var att starta med att se hur de olika delprojektens planer hdngde ihop med programmet i sin
helhet och hur de olika delarna i praktiken tanktes samverka. En viss turbulens praglade
programmets inledning genom att programledaren vid Karlstads universitet, Per Fredriksson,

som varit ansvarig for programskrivning och kontakter med Vinnova, slutade sin anstélining
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vid universitetet i december 2007. Dessutom hade det i ndgra fall skett byten av

bestallaransvariga personer (uppdragsgivare) for delprojekten.

Den forsta omgangen av intervjuer genomférdes fran november 2007 till och med april 2008.
Intervjuerna visade att ett par av delprojekten hade en tydlig bild av de uppgifter som man hade
att arbeta med, medan andra hade en betydligt mer diffus bild av arbetsmetoder och hur de
skulle kunna né fram till de malsattningar som fanns i projektplanen. De forsta intervjuerna
visade dock 6verlag en pataglig entusiasm over att universitetet beviljats medel for
programmet och att man ocksa forvantade sig att genom programmet kunna knyta kontakter
med 6vriga deltagande universitet och dessutom fa till stdnd intressanta kopplingar till

utlandska universitet.

Inledningsvis fanns ett par externa konsulter, i férsta hand knutna till delprojekten
”Ledningsutveckling” och "Kommunikationsplan”. | ett par dokument redovisade de externa
konsulterna sina, delvis kritiska, synpunkter pa hur de uppfattade universitetets arbete med
ledarutveckling respektive kommunikationsfragor (Chefs- och medarbetarpolicy - ett
vérderingsorienterat arbete. PM 2008-01-28 och Kommunikation som ledningsverktyg. PM
2008-05-07). Dessutom hade konsultforetaget Riddarfjarden engagerats och paborjat ett
utbildningsprogram for ledningspersonal. Detta blev en del av Nyckelaktérsprogrammets

delprojekt ”Ledningsutveckling”.

Foljeforskningen av de bada delprojekten stracker sig i forsta hand fram till halvarsskiftet
2008. Sedan foljer granskningen av de 6vriga tre delprojekten for samma period for att sedan
féljas av en fortsatt granskning av de olika delprojekten under den sista delen av etapp 1, det
vill saga fram till halvarsskiftet 2009. Darefter foljer en sammanfattning av foljeforskningens
resultat for hela Nyckelaktdrsprogrammet for Karlstads universitet fram till och med den forsta
fasen av programmet, halvarsskiftet 2009.

Ledningsutveckling

I projektplanen for Nyckelaktorsprogrammet beskrevs att syftet med delprojektet
”Development of management process” var att utveckla ledningsarbetet i néra relation till
frégor om samverkan och innovation med hansyn till kultur, attityder och larande. Att utveckla
ledarskap omfattar all ledningspersonal (rektorer, dekaner, professorer och administrativa

ledare). Syftet ar ocksa att forbattra det interna larandet och gruppdynamiken i
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ledningsgruppen. For att stadkomma ett inflode av idéer planerades att soka kontakt med tva

langsiktiga benchmarking partners for att ytterligare utveckla en plan for kunskapsutbyte.

Under hdsten 2007 och forsta kvartalet 2008 leddes arbetet i delprojektet ”Ledningsutveckling”
av psykolog Kerstin Thunberg. I den chefs- och medarbetarpolicy som diskuterades i styr- och
referensgruppen for delprojektet stalldes tva grundlaggande fragor:
- Vilka krav och forvantningar kommer framtidens universitet att stélla pa vara ledare?
- Vilka krav och forvantningar kommer framtidens universitet att stalla pa vara
medarbetare?

De inledande diskussionerna kretsade kring gruppens syfte, uppdrag och arbetsformer. Syftet
handlade om att identifiera de vérderingar som bor kédnneteckna Karlstads universitet som
arbetsplats/organisation och uppdraget var att utarbeta forslag till policydokument, utarbeta
handlingsprogram for implementering samt att beskriva hur dokumentet skulle foljas upp for
att sakra efterlevnad (kvalitetssakring). Ansvarig for arbetet var personalchefen och en brett
sammansatt arbetsgrupp skulle driva arbetet. Det bedémdes att en reflekterande och larande
arbetsprocess var lika viktig som resultat i form av ett dokument. Arbetet skulle paborijas i
januari 2008 och vara slutférd 31 december 2008. Implementeringsarbetet skulle fortsatta
under 2009.

Under hosten 2007 utarbetade den externa konsulten Kerstin Thunberg ett par dokument som
uttryckte ambitionerna med ledarutvecklingen (Ledarutvecklingen vid Karlstads universitet,
2007-08-03 och 2007-09-10). | det forsta dokumentet utvecklades forslag pa inledande
aktiviteter som kunde pabdrjas under hosten. Dit horde t.ex. Ledningsgruppsutveckling, Steg I,
som handlade om utvecklingsinsatser riktade till respektive fakultets och administrationens
ledningsgrupp. Det handlade om att arbeta med verklighetsnéra fragor for att svara mot
avdelningschefernas uttryckta behov. Enligt Thunberg, som fort samtal med ett antal
medarbetare, ansdg manga att de haft begransad nytta av tidigare utvecklingsinsatser och att
det inte varit meningsfullt att medverka. Kritiken handlade bade om innehall och bristande
samordning. Ledarutveckling ansdgs emellertid vara en nyckelfraga och viktig for
universitetets framtid. Enligt Thunberg handlade det om att skapa legitimitet for
ledarutvecklingsprogram. Ledningsgruppsutveckling, Steg Il innebar enligt planen att fragor
som lyfts under Steg I skulle tas om hand pa nésta niva, det vill sdga rektors ledningsgrupp

eller till ett stdrre chefsseminarium.
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Planeringen, enligt Thunbergs PM (2007-08-03), omfattar ocksé individuellt chefsstod, samt
sérskilda insatser for fakultetsnamnderna och en langsiktig projektplan for universitetets
ledningsutveckling. | en andra PM (2007-09-10) betonades behovet av att informera om
lednings- och organisationsutvecklingen vid Karlstads universitet med tonvikt pa
implementering av den nya organisationen och omvarldsorientering. I det senare fallet pekades
péa den samverkan som inletts med att beséka Napier University i Edinburgh och dér tankarna
kring det moderna universitetet skulle konkretiseras och bli en del av universitetets profilering.
Andra punkter som diskuterades var att planera for ett varderingsorienterat arbete och speciella
chefsdagar i mars 2008 samt ledningens syn pa kommunikation som ett strategiskt verktyg. En
del i det varderingsorienterade arbetet borde vara att skapa en lednings- och medarbetarpolicy

samt inforandet av chefskontrakt.

Ett forslag till medarbetarpolicy utvecklades i en sdrskild PM (2008-01-28). Arbetet med denna
policy borde kénnetecknas av:
- Att medarbetare och ledare far tydlig och begriplig information om
universitetsledningens avsikt med varderingsarbetet.
- Att ledningen &r konsekvent och trovérdig i sitt agerande och sjélv deltar i
varderingsarbetet.
- Att s& manga som mdjligt i organisationen gors delaktiga i varderingsarbetet.
- Att syftet med vérderingsarbetet har en néra koppling till den vardagliga verksamheten
och att det far tydliga konsekvenser for hur man arbetar i organisationen.
- Att vérderingsarbetet integreras med andra kvalitets- och utvecklingsinsatser.

- Att varderingsarbetet blir en process som halls levande i organisationen.

I en mer langtgéende plan redovisar Thunberg sina tankar om ledarutvecklingen pa sikt
(Projektplan for ledningsutvecklingen inom Karlstads universitet 1 juli 2007-30 juni 2010,
odaterad, men troligen okt/nov 2007).

Det praktiska ledarutvecklingsarbetet genomférdes fran december 2007 och under 2008 av
Riddarfjarden AB, for de fyra fakulteternas ledningsgrupper. Innehéllet i
utbildningsprogrammet bestdmdes i hdg grad av gruppernas egna prioriteringar och
fréagestallningar. (Intervju 2008-02-22 med Ulrika Rasmuson och Jan Edenius, Riddarfjarden,
Stockholm).
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I programmet (Information till deltagare i ledningsutveckling Karlstads universitet, november
2007) skulle grupperna ges mojlighet att

- hantera konkreta fragor och aktuella problem

- 6ka sin forstaelse for ledarskap, forandring och det organisatoriska samspelet

- tanka igenom vad som &r uppdraget sdval pa individ- som gruppniva, samt vilka
forutsattningar som behdvs for att genomfora uppdraget

- hitta och utforma den egna ledarrollen.

Mina intervjuer visade att utvecklingsarbetet fungerat mycket val och att det uppskattades att
deltagarna fatt mojlighet att ta upp egna vardagsproblem och att diskutera dessa i gruppen.
Déremot kom inte Steg |1, det vill sdga ledningsutvecklingen for rektors ledningsgrupp, att
genomfdras forrén senare (se sid. 38). Detta sammanhénger bland annat med att en rad nya
fragor kring forsknings- och utbildningspolitiken upptog mycket av ledningsgruppens tid under
2008 och 2009.

Det mest patagliga och konkreta resultatet av det inledande arbetet inom delprojektet
”Ledningsutveckling” var det samarbete som utvecklades med Napier University i Edinburgh
och University of Jyvaskyld i Finland. Redan i oktober 2007 besokte en delegation fran
Karlstads universitet Napier University och fann en rad intressanta kopplingar och
gemensamma intressen att utveckla vidare. En svarsvisit fran Napier kom i april 2008 da
Karlstads universitet stod som vérd. Besok gjordes ocksa i Jyvéskyla och dven har skedde
svarsvisit. Kontakterna ledde ocksa till att enskilda forskare och larare hittade gemensamma
kontaktytor och i nagra fall kunde de medel som via programmet stalldes till fakulteternas

forfogande nyttjas for ytterligare besok vid de utldndska universiteten.

Mina iakttagelser som bygger pa de redovisade dokumenten och samtal med den externa
konsulten Kerstin Thunberg dverensstimmer ganska val med hennes synpunkter. Mdjligen har
jag genom mina egna erfarenheter en viss forstaelse for de dubbla roller som ar
kannetecknande for manga ledare vid universitet och hogskolor. Att utses till prefekt eller
dekan betyder att man har att hantera personal- och ekonomifrégor utan att ha den formella
kompetens som i vanliga fall kravs for en sddan position. Detta medfér ocksé att man tar med
sig en del av den akademiska miljons forkérlek for teoretiserande och diskussion snarare &n

vanan att snabbt fatta beslut. Nér sedan besluten berdr kollegor och arbetskamrater forsvéaras
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ytterligare formagan att fatta beslut. Samtidigt upplever ménga akademiska ledare att det ar
nagot vasensskilt att leda en avdelning eller fakultet i jamforelse med att leda ett foretag. Nar
rekryteringen av chefstjansteman vid universitetet under senare ar i hogre utstrackning skett
genom externrekrytering har ocksé en annan typ av ledningspolicy forts in i de akademiska
korridorerna och mdjligen i vissa sammanhang vidgat klyftorna mellan olika ideal for utévande
av chefs- och ledarpolicy. Nyckelaktérsprogrammets intentioner inbjuder till ett 6kat samarbete
med externa partners och det blir da naturligt att rekrytera medarbetare med erfarenheter fran
ndringslivet. Samtidigt &r det ingen sjalvklarhet att alla medarbetare inom universitetet ska
appladera den nya inriktning som lanserats och som bygger pa samverkan, innovation och
kommersialiserbarhet. Detta har blivit tydligt i ndgra av mina intervjuer med dekaner och
vicerektorer. Till detta har naturligtvis ockséa den nya uthildnings- och forskningspolitiken
bidragit genom att man inte lyft fram samverkan som nagot som kan ge underlag for statliga
incitamentsmedel, utan betonat att kvalitetsmatningen utgar fran publicering och citering.
Fragan blir d& var Karlstads universitets framtid ligger? Kan man hélla fast vid tanken pa det
moderna universitetet och fortfarande arbeta for 6kad samverkan och samtidigt verka for de
mer traditionella kvalitetskriterierna? Karlstads universitet argumenterade inledningsvis for att
departementets satt att mata kvalitet missgynnade de nya universiteten och att samverkan leder
till att kunskap och forskning pa ett tydligare satt kan tillampas i samhallet (se t.ex. Dagens
Industri 2008-02-18).

Kommunikationsplan

Delprojektet "Kommunikationsplan betraktades i universitetets ansékan som ett strategiskt
omrade for att stédja programmets malsattningar. Kommunikationsaspekterna behover
integreras i sdval ledningsutveckling som kommersialisering och samverkan. For att skapa
goda relationer krdvs bra kommunikation och hdgkvalitativ information. En mer systematisk
och proaktiv kommunikation &r nodvéndig for att uppna programmets mal och for att

presentera en komplett bild av universitetet.
Malet for delprojektet "Kommunikationsplan” ar séledes att utveckla en professionell metod

for kommunikation och gora Karlstads universitet valkant som ett ungt, 6ppet och dynamiskt

universitet.

24



I en PM (Kommunikation som ledningsverktyg vid Karlstads universitet, 2008-05-07)
utvecklade den externa konsulten Maria Stenberg sina synpunkter pa hur
kommunikationsarbetet hittills hade fungerat. Hon hade da féljt arbetet i ledningsgrupp och
rektorsgrupp fran och med september 2007 till och med april 2008. Dessutom hade hon
tillsammans med den tillférordnade kommunikationschefen lett arbetet med att revidera
kommunikations- och mediestrategin, att implementera dessa och att sékerstélla att

dokumenten omsattes i praktiska handlingar.

I sin PM sammanfattar Stenberg sina intryck av hur arbetet i ledningsgruppen bedrivs och tar
som exempel implementeringen av forsknings- och utbildningsstrategin och hur

presentationsmaterialet, som ska vara ett stdd i processen, tagits emot i ledningsgruppen.

“Hela processen har praglats av otydlighet. Gruppen foljer inte ingdngna 6verenskommelser
och kulturen ar inom just detta omrade mycket tillatande. Var fattas besluten om
tillvagagéangssétt, var tar man beslut om vilka medel som ska avséttas och ur vilka budgetar?
Trots att fragan lyfts flera ganger finns inget dokumenterat beslut och osakerheten om siffror
och datum for nér olika saker ska vara gjorda &r stor i gruppen. Det leder till att mycket tid
laggs at att forsoka aterskapa minnesbilder om vad man sagt. Ledarskapet ar otydligt och som
&rendena hanteras ger det stort utrymme for egna tolkningar och tillimpningar. Vilket i sin tur

skapar otydlighet och osékerhet.”

De viktigaste punkterna i den kommunikationsplan som presenterades i maj 2008 var att
- Utveckla en professionell metod fér kommunikation for att stotta att malen for
Nyckelaktdrsprogrammet uppfylls.
- Etablera Karlstads universitet som ungt, 6ppet och modernt universitet i utvalda
malgrupper.
- Arbeta med att utveckla det kommunikativa ledarskapet i ledningsgrupperna pa

Karlstads universitet i néra koppling till ledarutvecklingsprogrammet.

En viktig sak i sammanhanget var att skapa en forutsdgbarhet i hur information formedlas nér
man vill ha dialog. Kommunikation bor saledes ses som ett ledningsverktyg s att ledare kan

anvanda kommunikation for att styra och leda verksamheten. For att astadkomma detta kravs
ocksa en proaktiv kommunikationsavdelning, som kan svara for stod, kanaler och rutiner som

stodjer ledningsprocesserna. | det sasmmanhanget blir det ocksa avgorande hur de muntliga
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(ledningsgrupper och fakultetsméten) och skriftliga kanalerna ( rektors beslut; “rektor har
ordet”; Inslaget, artiklar; mejl, chefer; mejl, medarbetare) anvands och att det skapas rutiner

kring dessa.

Eftersom jag sjélv deltagit i de ledningsgruppsméten som Stenberg hénvisar till kan jag i sak
hélla med om kritiken, men vill i detta sammanhang precis som nar det galler fragan om
ledningsutveckling “forsvara och forklara” det akademiska arbetssattet. PA samma satt som nar
det galler ledningsfragor sé ar kommunikationsfragornas professionalisering i
universitetsvarlden av ganska sent datum. Delvis h&nger det samman med att, som jag tagit upp
under avsnittet ”Innovation och samverkan — tva nyckelbegrepp”, samverkan kom officiellt till
universiteten forst i regleringsbrevet for 1998 och darmed kom begreppet "kommunikation” att
ersatta”information”. | manga fall har informationsavdelningarna forst efter tio ar dopts om till
kommunikationsavdelningar. Kommunikationsfragorna ar mangfacetterade och ambitionen att
implementera en ny kommunikationsstrategi handlar bade om den interna kommunikationen
mellan ledare, chefer och medarbetare och den externa kommunikationen mot det omgivande
samhallet. Man brukar emellanét saga att beslut fattade i akademiska miljoer inte tas som
beslut utan som diskussionsinlagg. Detta ar naturligtvis inte helt sant men det &r p& samma sétt
som nér det galler ledningsfragor att det finns specifika svarigheter att fa genomslag for
information och beslut. Akademiska larare och forskare arbetar ofta hart och framgangsrikt for
den egna eller avdelningens basta, men &r inte alltid vana eller motiverade att driva projekt
eller processer for att féra en bredare verksamhet som en fakultet eller ett universitet framat.
Ett av de konsultféretag som fore Riddarfjarden bedrev utvecklingsarbete inom Karlstads
universitet beskrev i en PM (Sammanfattning av Konturas intryck fran tre omgangar
Chefsutveckling med cheferna vid Karlstads universitet, 2007-04-15) den interna kulturen pa

foljande satt:

”Man tillats tala om varandra i stallet for till varandra. Likasa ar granserna for i vilken
utstrackning man tillats ge sig pa varandra alldeles for vida. Det understryks av den blogg
universitetet har, dar vem som helst anonymt kan hénga ut enskilda chefer och kollegor med
starkt emotionella texter till allmén lasning. De kulturella signaler detta férmedlar ut till alla
anstallda (och sannolikt alla studenter) gagnar inte sammanhallningen och ansvarstagandet for
att driva den gemensamma organisationen.....Det for alla akademiker sa naturliga
analyserandet och sokandet efter fakta anvands &ven som metodik i

problemsituationer.....Kulturen har ocksé inslag av auktoritetsberoende vilket marks genom att
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manga viéntar pé att ”ledningen” skall tala om vad man skall géra. Man axlar annu inte det fulla

chefsansvaret fullt ut.”

De iakttagelser som Kontura gjort ar viktiga for att forsta en del av de svar som jag fick under
intervjuerna, den sa kallade nollbasmétningen. Det handlade till exempel om installningen till
Nyckelaktérsprogrammets intentioner och arbetssatt, dar jag ibland forvanades Gver att nagra i
ledande stallning inte tagit till sig den information som gatt ut om programmet och att man inte
kénde till de mojligheter som programmet gav for det konkreta vardagsarbetet. Det bér dock
ségas att kunskapen Gkade pétagligt under det andra verksamhetsaret. Betraffande Konturas
pépekande om universitetets blogg har den under det senaste aret varit foremal for flera
ingripanden fran saval kommunikationsdirektéren som universitetsdirektoren for att stivja

uppenbara Gvertramp.

En annan omstandighet som forsvarade utformandet och implementeringen av
kommunikationsstrategin var det faktum att det under bérjan av 2008 pabdrjades en rekrytering
av en ny kommunikationsdirektor. Fram till dess att den nye chefen var pa plats var det den
externa konsulten Maria Stenberg som tillsammans med den tillférordnade
kommunikationschefen skétte de kommunikationsstrategiska fragorna. Detta innebar att det
uppstod ett vantelage som forsenade implementeringsarbetet, men det blev dndé den
tillférordnade chefen som fortséttningsvis kom att ansvara for den del av

Nyckelaktdrsprogrammet som omfattade kommunikationsstrategin.

For att summera en del av de viktigaste intrycken och erfarenheterna av foljeforskningen under
perioden september/oktober 2007 till halvérsskiftet 2008 kan det konstateras att nar det galler
de bada delprojekten ”Ledningsutveckling” och ”Kommunikationsplan” sa har dessa
nyckelomraden varit starkt beroende av de externa konsulterna. En komplikation som gjort det
svart att halla fokus i verksamheten har varit, att den stravan som funnits inom programmets
ram att fa det vardagliga arbetet att vara med och skapa det moderna universitetet, storts av de
utbildnings- och forskningspolitiska utspelen fran departementet. En dterkommande strom av
utredningar och propositioner fran den statliga nivan har tvingat universiteten till standiga
mandvrer och stallningstaganden. Inte minst har det handlat om utspel som syftat till
koncentration av antalet universitet, koncentration av befintliga forskningsfinansiarer,
matmetoder for kvalitetsmétning av utbildning och forskning samt universitetens finansiering

for att ta ndgra exempel. Genom att rektor fattat beslut om att avskaffa vicerektorsfunktionen
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far dekanerna en tydligare ledarroll. En effekt ar ocksa att ledningsgruppen far farre ledaméter

och darmed blir effektivare.

Innovationsstod och En ingang — tva delprojekt for att 6ppna universitetet

”Oppenhet och nara samverkan med omvérlden” &r en av universitetets grundpelare i Vision
2015. Det var darfor naturligt att Nyckelaktorsprogrammet borde ta fasta pd att i mojligaste
man forsoka skapa goda relationer till foretag i omgivningen och att i linje med programmets
intentioner verka for samverkan, innovation och kommersialiserbarhet. Genom de bada
delprojekten Innovation Support (Innovationsstdd) och One Stop Shop (En ingéng) skulle det
skapas Gppna kanaler till det omgivande naringslivet och dessutom intressera sma och

medelstora foretag att etablera kontakter med universitetets utbildning och forskare.

Innovationsstdd

”Syftet med delprojektet &r att etablera ett strukturerat stod for att foradla och skydda idéer,
uppfinningar och innovationer med kommersiell potential inom Karlstads universitet.
Innovationsstddet riktar sig till alla anstéllda vid Kau (forskare, larare och dvrig personal).”
(Projektplan Innovationsstdd, 2007-10-08).

I samband med en intervju med projektledaren Patrik Bangerius (2007-11-27) diskuterades de
mojligheter, men ocksa svarigheter, som projektet erbjod. Att kunna erbjuda maéjligheter till
innovationsstdd till personal som &nskade utveckla egna foretagsidéer eller som ville
kommersialisera idéer eller patentera produkter eller tjanster beddmde projektledaren vara en
spannande utmaning. Samtidigt finns uppenbara hinder i attityder och ovana hos forskare och
larare att se den kommersiella potentialen. En viktig del i det inledande arbetet &r saledes att
sprida information om innovationsstddet och férma personalen att ta kontakt. Har planerades
inledningsvis en inventering av presumtiva intressenter och ett antal personliga méten for att
diskutera vad som kunde erbjudas i form av stddfunktioner. Att bygga processer betyder att det
galler att bygga piloter som pa sikt blir kommersiella och leder till patentansokan. Det handlar
konkret om att riva hinder, forandra attityder och att stodja olika personers formaga att etablera
verksamheter. Uppgiften handlar ocksa om att stodja personer som saknar kunskaper om
patent, immaterialratt och saknar erfarenheter av licensiering. Det betyder att hjalp maste sokas

frén universitetets samarbetspartners.

28



En viktig del i det inledande arbetet var att etablera kontakter med Inova, Designstudion,
Venture Cap, ALMI, IUC Wermland, Innovationsbron Vast, Vinnova; affarsjurister vid
Goteborgs universitet, patentbyréer, immaterielrattsjurister m.fl. Genom detta nétverk kunde
idéer testas och dessutom kunde innovationssystemet i regionen forstarkas. Enligt den
inledande planen skulle innovationsstddet i forsta hand géras kant bade for universitetets
personal och for regionens foretag. Inledningsvis gjordes bedémningen att det var viktigt att
astadkomma ett kvantitativt tryck genom ett stort idéflode. Detta skulle i sin tur ge kvalitet
genom den séllning som Innovationsstéd genomfar. Sallningen skulle baseras pa en delméangd
av de etablerade kriterierna hos Inova; marknadsrelevans, unicitet och bedémning av

person/team.

Forutom den uppstkande verksamheten handlade det inledningsvis om att kommunicera goda
exempel internt och att tillhandahélla verktyg (t.ex. Venture Cup) for idéutveckling och
arbetsformer (t.ex. Idésmedjor). Dessutom handlade det om att visa att goda idéer kan fa bra
stod genom konkreta resultat (t.ex. att fa VINN verifiering eller Fokus verifiering). Det var
ocksa viktigt att lyfta fram individer bland universitetets personal som gjort speciella
idéutvecklande eller entreprendriella aktiviteter.

| projektplanen betonas att det &r den initiala paketeringen infor kommersialisering som &r
fokus. Idéer ska saledes skyddas, verifieras och paketeras for att t.ex. kvalificera sig till
inkubatorer eller till forvarv av kommersiell part som vill ata sig affarsutveckling. For att fa
bista mojliga innovationsstdd och urvalsprocess planerades inrattande av ett Prioriteringsrad,
som skulle sakerstalla urval, mangfald och identifiera systematiska fel avseende sallning och
stod samt ett Innovationsrad som skulle utveckla processer, system och arbetsséatt for
innovationsstdd. Dessa rad skulle ha vardera fyra personer med representation fran saval

universitetet som naringslivet.

I projektplanen sattes ett antal mal upp fér 2007 och 2008. Bland de mer allmant hallna malen,
t.ex. att innovationsstdet vid universitetet ska vara allméant kant vid utgéangen av 2008, marks

ocksa ett antal kvantitativa mal:

- Antal idéer i kommersialisering 5 (2007) 10 (2008)
- Antal patent/patentansokn. (som inte tillhér andra) 1 (2007 4 (2008)
- Antal undertecknade licensavtal 0 (2007) 2 (2008)
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Bland planerade inledande aktiviteter kan ndmnas ett antal besok vid universitet (Goteborgs
universitet angdende affarsjuridik, Uppsala universitet angaende licensiering och Linkdpings
universitet angdende kommersialisering av tjénster). P4 lang sikt (hela 2008) planeras bland
annat att 6ka antalet Venture Cup bidrag fran anstallda och att uppratta en plan for

tjnstekommersialisering och att skapa 10 tankesmedjor for doktorander, forskare och larare.

En ingang

Tanken med delprojektet En ingéng (One Stop Shop) var att ta fasta pa en rekommendation
som gjordes i OECD-rapporten ”Supporting the Contribution of Higher Education Institutions
to regional Development” att utveckla en sa kallad “en-ingang”-funktion. Projektet bedémdes
nodvandigt for att utforma en starkare servicefunktion gentemot sma och medelstora féretag.
Malsattningen hade tva aspekter:

- Attiform av pilotprojekt utforma och utveckla en stédfunktion som kan stédja
kompetensvaxling mellan & ena sidan sma och medelstora foretag och & andra sidan
Karlstads universitet.

- Attintroducera ett urval av sma och medelstora foretag till grundutbildning och
forskning som férmedlas av karlstads universitet.

(Projektplan for "En ingang”. Forsta etappen (september 2007-februari 2009, 2007-05-10).

Négra av delmélen for den forsta etappen féljer nedan
a) genomgang av goda exempel inom Sverige
b) utformning av struktur och organisation
c) start av aktiviteter
d) forbattring av det interna natverket
e) intern och extern marknadsféring
f) utveckling av formagan att hantera manga forfragningar
g) sakerstéllande av en bra kvalitetsstandard

I och med att den forsta etappen utformas som ett pilotprojekt kommer en avgrénsning av
interna och externa aktorer att goras. Representanter for ett urval av goda exempel inom
Karlstads universitet kommer att erbjudas mojlighet att delta i den forsta etappen, likasa négra
externa aktorer, t.ex. en eller tvd kommuner. For att fa idéer for hanteringen av kontaktnat och

hur projekt kan tillampas i storre skala planerades studiebesok nationellt och internationelit.
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For att projektet ska kunna na sina mal bor, enligt projektplanen, féljande centrala fragor

besvaras:

- Pavilket sétt ska vi forstarka vart interna natverk inom Karlstads universitet och
underlatta etableringen av funktionen En Ingéng?

- P& vilket sitt ska vi nd, informera och Gvertala flera sma och medelstora foretag att
nérma sig och samarbeta med karlstads universitet?

- Pavilket satt kommer en sddan funktion att kunna hantera interna och externa

forfragningar?

Projektledaren Ximena Dahlborn menade i en intervju (2008-01-23) att projektet inledningsvis
varit lite "flummigt” beskrivet men att det nu funnit sina former. Kontakterna med
smaforetagen, som inte har s stor vana vid att samarbeta med universitetet, 4r det viktigaste.
Projektledaren forlitar sig pa att man med hjalp av databasen Mira networks ska kunna fora
daghok 6ver kontakterna och fa ett valfungerande system. P& sikt hoppas hon pd att fi nagon
person fran varje fakultet som beharskar systemet och kan vara till hjalp.

Forutom att vanta pa telefonkontakter fran foretag, dar det ar viktigt att universitetets vaxel kan
hjélpa till och slussa foretagen vidare, sa sker det utatriktade arbetet genom besok i de
varmlandska kommunerna, bland annat med hjélp av néringslivscheferna. Dessa tréffar &r

viktiga for att fa direktkontakt med foretagen.

I intervjun namner Dahlborn att ett sétt att f4 igdng samarbete 4r att utnyttja examensarbetare.
Det &r oftast det lattaste sattet att hjalpa smaforetag som kanske inte som storféretag har
ambitionen att ta forskarkontakter i forsta hand. Inom universitetet ar det viktigt att En ingang
inte tar Over de kontakter som redan &r etablerade utan att det i férsta hand handlar om att

hjéalpa de smé foretagen som har svart att hitta ratt inom universitetet.

En viktig del i kontaktarbetet &r att kunna starta utbildningar for foretagen och i det
sammanhanget kan uppdragsutbildningen anlitas. Utbildning och kompetensutveckling &r for
manga smaforetag en nyckelfraga for att bli konkurrenskraftiga. Har ar det viktigt att det
etableras en bra kommunikation inom universitetet. Informations- och kommunikationsfragan

&r central och darfor har det upprattats goda kontakter med projektledarna for

31



Kommunikationsutveckling, det ovan nimnda delprojektet. Vad som sags utat respektive inét
ar saledes en basal fraga nar det galler En ingéng. Till detta hor ocksa att genom goda
admneskontakter inom universitetet lara av dem som lyckats bra i kontakterna med foretagen.
Pa motsvarande satt galler det att ta del av de erfarenheter som foretag pa faltet har av
kontakter med universitetet. Det galler ocksa att tillagna sig de modeller som utvecklats

nationellt och internationellt.

I enintervju i Varmlands Affarer (nr 4 maj 2008) ndmner Ximena Dahlborn vérdet i att
foretagare staller upp som mentorer for studenter, som pa det sattet kan fa det lattare att
etablera sig pa arbetsmarknaden. Hon ger ocksa exempel pa hur studenter fatt examensuppdrag
som varit till stor nytta for foretagen och hur det tillskapats utbildningar som varit
skraddarsydda for foretagen. Kunskapsutbytet mellan foretag och universitet ar saledes en

tydlig win-win situation.

Under varen 2008 etablerades en rad kontakter i samband med att projektledaren bestkte
naringslivstraffar och informerade om En ingang. I nagra fall resulterade kontakterna i
specifika uppdrag, bland annat tillsammans med Arjangs, Sunne och Torsby kommuner.
Kontakter togs ocksa med Cadiz University i Spanien som har byggt upp en strategi och en
organisation kring samverkan med foretag och organisationer. Detta ledde senare till ett
studiebesok. Samarbete inleddes ocksa med ett sarskilt projekt for att na kvinnliga foretagare
(SELMA-projektet).

Om attityder och att riva hinder

Som tidigare namnts sa finns det ett antal attityder och forutfattade meningar som kan gora att
det uppstar problem néar det galler att fa till stdnd ett 6ppnare universitet. Bada de senast
beskrivna delprojekten har brottats med dessa svarigheter. Hindren finns bade inom
universitetet och utanfor. Jag har tidigare diskuterat de instéllningar som finns bland
universitetsanstallda till 6kad samverkan och att detta kan leda till ett alltfor starkt beroende till
naringsliv och offentliga institutioner. Det handlar i grunden om universitetens frihet och
oberoende. Samtidigt finns installningen att universitetet har en viktig roll att spela i saval den
regionala som den nationella vélfardspolitiken och att det &r universitetets skyldighet att bidra
till en samhallsnyttig verksamhet. Utanfor universitetet finns i vissa fall, speciellt bland

sméfdretag, men i viss utstrackning ocksa bland organisationer och offentlig verksamhet en
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skeptisk installning till forskning och hdgre utbildning. Detta marker ménga studenter som har
svart att hitta ratt pa den regionala arbetsmarknaden. Ovanan att anstalla akademiker marks
&nnu tydligare for de som kommer ut med en doktorsexamen och ska forsoka etablera sig i

narmiljon.

De bada delprojekten ”Innovationsstéd” och ”En ingéng” har en sérskild utmaning nar det
galler att tackla dessa hinder dven om de ocksa ar aktuella for 6vriga delprojekt. Att visa att
anstallda vid universitetet kan skapa foretag utifran idéer eller uppfinningar som &r sprungna ur
universitetsmiljon ar ett satt att skapa fortroende och kontakter. Ett annat sétt &r att lotsa in sma
och medelstora foretag i universitetskorridorerna och skapa kontakter med studenter,
doktorander, larare och forskare. Men det &r ocksa viktigt att som gjorts inom “En ingang”

verka ute pa faltet och informera om de méjligheter som finns.

Det 4r méjligen sa att ”Innovationsstod” haft en nagot tacksammare uppgift genom att det finns
ett antal stodfunktioner och nitverk som kunnat utnyttjas i arbetet, medan ”En ingang”varit
tvingad att bygga upp en organisation och en modell fér kontaktarbetet. Bada projekten har pa
ett kreativt sitt anvént sig av erfarenheter frén andra universitet bade nationellt och
internationellt och pa det sattet hittat intressanta arbetsformer som prévats i den egna

verksamheten.

Att paverka attityder och att riva hinder & emellertid ett langsiktigt arbete och under det forsta
och andra verksamhetséret, frdn histen 2007 till sommaren 2008 handlade det i hig
utstrackning om att hitta sina arbetsformer och sprida information om verksamheten och vad
man kunde astadkomma. Som papekats var man inledningsvis i bada projekten beroende av
hjélp for att kommunicera sina budskap. Artiklar, bade internt och externt, var betydelsefulla
for att n& fram till mélgrupperna och om mojligt paverka attityder och skapa intresse for de
mojligheter som projekten stéllde till forfogande.

Incitamentsmedel till fakulteterna

Som en del av Nyckelaktdrsprogrammet och for att ytterligare starka tankarna om
ledarutveckling, samverkan och kommersialisering formerades ett sarskilt delprojekt for
fakulteterna (Incentive budget for faculties). Syftet var att forverkliga och forankra nya sétt att

samverka och stddja innovativa atgarder och att géra dessa exempel kinda internt och externt.
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Avsikten var ocksa att fakulteterna skulle stodja larprocesser och utveckla nya sétt att arbeta

med utvecklingsprojekt.

Under hdsten 2007 fick fakulteterna i uppgift att formulera ansokningar for att utveckla projekt
i linje med Nyckelaktdrsprogrammets intentioner. Ansdkningarna skulle for det forsta

verksamhetséaret omfatta 200.000 kr for var och en av de fyra fakulteterna.

Den Estetisk-filosofiska fakulteten tog fasta pd behovet av samverkan inom savél forskning
som grundutbildning inte minst med larosaten i andra lander. | forsta hand sokte fakulteten
medel for att tillsammans med lokala partners utveckla internationella kontakter med
universitet i foretradesvis Europa. For det andra énskade man medel for att utveckla utbildning
och forskning mot kulturell kompetens. Hér handlar det om att utveckla verksamhetsférlagd
utbildning (vfu) och internationella kontakter. Ett tredje omréade &r vuxnas larande. Fakulteten
vill genom kontakter med regionens foretag och organisationer arbeta med forsknings- och
utvecklingsarbete dar formerna och innehallet i de anstélldas kompetensutveckling studeras

och utvecklas.

Den Teknisk-naturvetenskapliga fakulteten har i sin ansokan angett att man vill fokusera pa ett
samverkansarbete med Sydostasien och involvera varmlandska foretag inom skogsindustri,
verkstadsindustri och energibranschen. Under 2008 avser man att resa till Kina for att pa plats
bygga kunskap om utbildningsbehov och Karlstads universitets mojligheter att verka pa denna
marknad. Fakultetsledningen kommer att bygga vidare pa tidigare kontakter med Kina for att
utveckla studentutbyte. Kontakterna med kinesiska universitet kommer att samordnas med de
kontakter som tagits med Napier University som redan etablerat ett samverkanskontor i Peking.
Metso Paper, ett av universitetets viktigaste samarbetspartners, ser stora utbildningsbehov
inom mjukpappersteknik i samband med att de séljer anldggningar i Kina. Fakulteten bedémer
att en fortsatt samarbete pé utbildningsomradet r viktigt for rekrytering av kinesiska studenter
till karlstads universitet. Inom ramen for Paper Province lanseras ett fyradrigt projekt, The
Energy Square, kring energieffektivisering, som beddms som intressant for samarbetet med

Kina.

Fakulteten for Ekonomi, kommunikation och IT anger i sin ans6kan tva olika omraden. Det
forsta galler utveckling av mangvetenskapliga plattformar for forskning/utbildning och

samverkan. Arbetet dr tankt att inledas med ett internat for samtliga &mnen inom fakulteten och
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syftar till att utveckla en eller flera mangvetenskapliga plattformar for fakulteten. Plattformarna
ska utgdra en bas for bade undervisning , forskning och samverkan. Ett resultat av detta ar att
man kommer att skriva mangvetenskapliga ansokningar som &r nationellt och internationellt
forankrade. | det sammanhanget kommer kontakterna med Napier University att férdjupas. Det
andra omradet som fakulteten soker medel for ar en alumniundersokning, som avses omfatta
alla program som &r knutna till fakulteten. Avsikten ar att pa detta satt forbattra samarbetet

med arbetsmarknaden.

Fakulteten for Samhélls- och livsvetenskaper soker medel for tva olika omraden. Det forsta
galler de delar av satsningen ”Uthalliga livsmiljéer och komplexa natverk” som berér
innovation och samverkan med regionens foretag och myndigheter. Framfor allt géller det
Wellness som fakulteten beddmer har en stor potential och dar vill man utveckla samarbetet
med University of Jyvaskyld genom ett besok dér. Dessutom vill fakulteten arrangera ett par
seminarier for att sprida information om satsningsomradet. Ett andra omréade géller
vardutbildningarna dar ett fordjupat samarbete med Napier University bedoms som 6nskvart
genom att deras sjukskdterskeutbildning &r den bésta och storsta i Skottland. Ledningen for
Avdelningen for omvérdnad bor, enligt ansokan, ges mojlighet att besoka Edinburgh.

Resultaten fran den forsta ansokningsomgangen visade i juni 2008 att fakulteterna i stort sett
genomfort sina planerade aktiviteter. Estetisk-filosofiska fakulteten hade betréffande det
internationella samarbetet utsett en ansvarig person som bevistat ett antal internationella
seminarier for att utveckla kontaktarbetet. Nar det gallde det internationella utbytet inom
kulturvetarprogrammet visade det ganska nedslaende resultat: fa kontakter med externa
partners, f& mojligheter for studenter att studera utomlands och begransade tillfallen till praktik
inom privat och offentlig sektor. Kontakter med Napier University har lett till en plan for att
organisera pedagogiskt arbete for larare under temat livslang larande. En workshop ar planerad
for hosten 2009.

Fakulteten for Teknik och naturvetenskap har fullfoljt det planerade samarbetet med de
kinesiska universiteten och sammanlagt har samarbete inletts med sex universitet. Det har i
forsta hand handlat om studentutbyte inom grundutbildning och pa masterniva. Under véren
2008 genomfarde Beijing University of Technology ocksa en svarsvisit i Karlstad och da
besoktes ocksa The Paper Province. Besoken vid de kinesiska universiteten resulterade i nastan

samtliga fall i bilaterala avtal. Det forsta studentutbytet 4ger rum 2009. Ett gemensamt projekt
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mellan Karlstads universitet, China National Pulp and Paper Research Institute och The Energy
Square och en ansdkan har lamnats till EU-China Energy and Environment Programme.
Utbytet med Napier University och deras Kinakontor har utvecklats och Karlstads universitet
kan nu utnyttja den erfarenhet och den expertis Napier har i Kina.

Fakulteten foér Ekonomi, Kommunikation och IT genomférde i borjan av 2008 sitt planerade
internat for utveckling av mangvetenskapliga plattformar. | internatet deltog forutom
amnesrepresentanter dven foretradare for forskningsfinansiarer. Resultatet fran internatet var
en samling kring fyra teman; Identitet, privatliv, avatarer; ICT och sociala férandringar
(bredband och media); hallbart arbetsliv; servicesimulering/utveckling och konsumentdriven
design/testning. Inom dessa teman finns bade pagaende eller planerad forskning i nara
samarbete med regionala aktorer och kompetenscentra. Planerade alumnstudier har resulterat i
en studie dar alumner svarat pa en enkat om sitt examensarbete. Denna enkat foljs under hosten

2008 av ytterligare en enkat som ligger inom ramen for Nyckelaktorsprogrammet.

Fakulteten for Samhalls- och livsvetenskaper har inom omradet Wellness framfor allt satsat pa
att fordjupa samarbetet med lokala foretag och organisationer. Det har varit friga om ett
marknadsforingsarbete for att géra omradet ként i regionen och att starta planering av
utbildningsinsatser. Samarbetspartner har bland annat varit Region Varmland och Sunne
kommun. Dessutom har besok gjorts i Jyvéskyla eftersom universitetet dér representerar ett
mangvetenskapligt synsatt och har specialiteter som finns bland annat inom Wellness.
Avdelningen for omvardnad har dessutom fordjupat samarbetet med Napier University.

Om att knyta an till programmets malsattningar

Malsittningarna for Incitamentsmedel till fakulteterna var som tidigare angivits att forverkliga
nya metoder och arbetssétt for samverkan och innovationsarbete och att gora dessa aktiviteter
kanda internt och externt samt att bredda och forstérka larprocessen internt. En granskning av
de resultat som uppnatts efter den forsta ansékningsomgangen for fakultetens
incitamentsmedel visar att resultaten varit ganska skiftande. En bedémning maste utga fran de
anvisningar som gavs infor ansékningarna och det som ar mest slaende ar dels att flera
ansokningar ligger relativt langt fran Nyckelaktorsprogrammets karnomrade, dels att
ambitionsnivaerna varierar. En sak som diskuterats i samband med mina avrapporteringar till

programmets styrgrupp har varit det faktum att fakulteterna oavsett inriktning och
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ambitionsniva fatt samma storlek pa incitamentsmedlen. Detta har ocksa diskuterats med
fakulteternas foretradare i samband med mina intervjuer. Infor den andra ansékningsomgangen
har direktiven om anknytning till programmets malsattningar gjorts tydligare, men
ansokningsbeloppet ar oférandrat.

Kopplingen mellan de olika fakulteternas ansokningsinriktningar har i princip saknats men har
forbattrats genom att man kunnat utnyttja vissa upparbetade kontaktnat framfor allt pa den
internationella arenan. Det géller t.ex. de kinesiska kontakter som den Teknisk-
naturvetenskapliga fakulteten etablerat och dar man pa ett mycket framgangsrikt sétt visat att
det varit mojligt att kombinera samverkan med kinesiska universitet, foretag och
klusterbildningar i Varmland och Napier University. Man har ocksa visat pd méjligheter till
intressanta kopplingar till andra delprojekt inom Nyckelaktdrsprogrammet. Genom mina
intervjuer har det ocksa varit méjligt att tipsa om majliga samarbeten mellan programmets
delprojekt for att pa s& satt mojliggéra samordningsvinster och att undvika dubbelarbete. Ett
exempel pd detta ar samarbete som utvecklats mellan ”Ledningsutveckling” och fakulteten for

Samhélls- och livsvetenskap.
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Det fortsatta arbetet i delprojekten fram till sommaren 2009
Ledningsutveckling och Kommunikationsutveckling

Om arbetet under det forsta lasaret 2007-2008 i hog utstrackning handlat om att finna former
for arbetssatt och organisering sa ar min bedémning att efter sommaren 2008 har delprojekten
stabiliserats. Nagra av projekten, sarskilt Ledningsutveckling och Kommunikationsutveckling,
brottades med svarigheter att férankra och implementera sina respektive strategier. | bada dessa
projekt skedde forandringar betraffande projektledarfunktionen pa sa satt att den tidigare
tillférordnade kommunikationschefen, som delat ansvaret for kommunikationsstrategin med
den externa konsulten nu tog éver ledarskapet samtidigt som den ordinarie tjansten som
kommunikationschef tillsattes. | delprojektet Ledningsutveckling tilltrédde en ny projektledare
den 1 januari 2009 efter att projektledare saknats sedan den tidigare projektledaren lamnat

befattningen sommaren 2008.

Infor hosten 2008 fortsatte utvecklingsarbetet med Riddarfjarden och fakultetsnd&mnden for
lararutbildning har ocksa inkluderats i det fortsatta arbetet. En viktig del i ledningsarbetet var
det utbkade mandat som skapats for de nya dekaner som under hésten valdes i tre av fyra
fakulteter. Detta sammanhénger med att funktionen vicerektor avskaffats och majoriteten av
dessa slutade vid arsskiftet 2009 och en vicerektor gar kvar till sista juni 2009. Ett
ledarutvecklingsprogram faststalldes for varen 2009. Programmet har tvé delar. Den forsta
delen fokuserar pa utveckling och team building for den nya ledningsgruppen. Den andra delen
riktas mot dekaner och prodekaner och bestar av personligt ledarskap, team building och
mentorskap. Ledarskapsfragorna har ocksa tagits upp i universitetets verksamhetsplan. Malet
ar att universitetet ska ha ett tydligt ledarskap som uppmuntrar till deltagande och utveckling

och utfallet kommer att féljas upp i arligt dterkommande medarbetarenkter.

Inom Kommunikationsutveckling handlade det under sommaren 2008 om att st6dja
universitetsledningen genom artiklar som bland annat pekade pa behovet av samverkan med
foretag i regionen och att marknadsftra Karlstads universitet som det moderna universitetet
bade lokalt och nationellt. Dessutom gav kommunikationsavdelningen stod till andra delar av
programmet genom posters till ERFA- méte och genom att bistd "En ingang” infor deras mote
i Sevilla/Cadiz. Under hdsten 2008 gav Kommunikationsavdelningen ytterligare stod till
ledningen i samband med debatten kring den nya forskningspropositionen som i hdg grad

missgynnade universitetet. Férutom den externa publiceringen av artiklar informerades ocksa
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medarbetarna via inslaget om séval programmets olika besok och andra aktiviteter samt om de
forskningspolitiska utspelen. En viktig del i detta arbete var ocksa de informationstraffar som
ordnades for universitetets medarbetare och dér rektor informerade om relationerna till
omgivningen, inte minst utbildnings- och forskningspolitiken och dess konsekvenser for

Karlstads universitet.

For att pd ett effektivt satt kunna bistd ledningen och andra delar av Nyckelaktorsprogrammet
har arbetet med kommunikationsstrategin intensifierats och i september 2008 kunde rektor
besluta om strategin (Inférande av enhetliga kanaler och rutiner for intern information och
kommunikation, Dnr C207/306, 2008-09-18). Den interna organisationen har ocksa forandrats
sd att Avdelningen for externa relationer och Kommunikationsavdelningen bildade en
gemensam enhet den 1 januari 2009. For att etablera Karlstads universitet som “det moderna
universitetet” har fokus legat pa den externa kommunikationen. Under den andra halvan av
2007 hade universitet 737 "tréffar” i media (radio, tv och internet ej inrdknat) och under
samma period 2008 hade antalet traffar dkat till 807. Det betyder att i jamforelse med

universitet i samma storlek ar det endast Umed universitet som har fler traffar.

Innovationsstod och En ingang

Bland aktiviteterna inom Innovationsstod for hosten 2008 kan namnas att tva nya foretag
AntiOxal och EQM deltog i RAMP. Dessutom hade det kommit in sex ansékningar om Fokus
verifiering varav tvd godkandes. Patentansokan lamnades fran tva foretag. Projektet har ocksa
planerat for sérskilda klusterrum for att involvera de varmléandska klustren i universitetets
verksamhet och genom ¢kad narvaro underltta samverkan. Fran borjan av 2008 har
kontinuerliga méten hallits mellan ALMI, Inova och universitetet for att diskutera innovations-
och kommersialiseringsidéer. Besok fran venture capital foretag, affarsanglar och andra foretag

samt ndra kontakter med regionens kluster har praglat verksamheten.

Delprojektet Innovationsstod var det enda projekt som uttryckte kvantitativa malsattningar i sin
plan for verksamheten. Om man ser till resultatet for 2008 sa har man betraffande idéer som
natt kommersialisering klarat mélet 10 foretag. Det galler ocksa malet att fa till stnd fyra
patent/patentansokningar. Ddremot har man inte natt mélet tva undertecknade licensavtal, men
daremot mélsattningen att fa med tva foretag till RAMP. Ett livligt utbyte med foretag,

organisationer och universitet har praglat verksamheten. En utforlig bild av verksamheten ges i
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den projektrapport for projekten som utarbetats av programledaren Hakan Spjuth (Project
Report Phase 1, 2009-03-06).

Delprojektet En ingdng genomforde en utvardering genom en enkat till sma och medelstora
foretag (1036 foretag tillfragades och 305 svarade) och till medarbetare vid universitetet for att
utréna hur servicefunktionen fungerat och hur den skulle kunna férbattras. Ett besok i Cadiz
och Sevilla gav en del nya impulser for det fortsatta arbetet genom de rutiner och erfarenheter
som man tog del av dér. Ett vidgat samarbete med fakulteterna har inletts och man hoppas pa
det sattet fa stod for sin verksamhet genom att en sarskild arbetsgrupp bildats. | dvrigt har
arbetet préaglats av ett antal besok i olika kommuner for att informera om En ingang och de

mojligheter till kontakter som erbjuds.

Fran november 2007 till januari 2009 hade 101 forfragningar gjorts och av dessa ledde 40 till
fortsatt samarbete. Ett stort antal natverksméten har genomforts tillsammans med

klusterorganisationer och olika projekt for att marknadsfora servicefunktionen.

Incitamentsmedel till fakulteterna

Vid utgangen av 2008 hade samtliga fakulteter genomfort de planerade aktiviteterna och
forberedelserna for fas tva startade. Den Estetisk-filosofiska fakultetens arbete med att skapa
internationella natverk har resulterat i att kontakter har skapats med Stavanger University,
Lunenburg University och University of London. Tanken &r att studenter fran Karlstad ska
kunna forlagga delar av sina studier vid dessa universitet. Kontakterna har ocksa lett till
forskningssamarbete och en gemensam forskningsansékan med dessa partners kommer att

lamnas till HERA, Humanities in the European Research Area.

Inom den teknisk-naturvetenskapliga fakulteten har arbetet koncentrerats pa utbytet med Kina.
I maj 2008 reste en delegation pa 12 personer, bestaende av fakultetsledning, tva
forskningsledare samt en naringslivsrepresentant fran The Paper Province, till Kina. Som
tidigare namnts ledde besoket till ett samarbete med ett forskningsinstitut i Beijing och en
gemensam EU-ansokan. Kontakter med Nanjing University of Technology ledde till
samarbeten inom vissa uthildningsprogram. Ett annat universitet i Nanjing, Nanjing Forest
University, har skogsindustriell utbildning och ett tidigare Linneus-Palme avtal, vilket b&ddat

for studentutbyten och forskningssamarbete.
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Fakulteten for Ekonomi, Kommunikation och IT har arbetat vidare med sina
mangvetenskapliga plattformar och ett uppféljningsmate gjordes i december 2008 da dven
foretradare for kompetenscentrat Compare deltog. Hittills har en konferens med fokus pa ICT
och social foréandring genomforts. Gruppen med inriktning mot identitet/privatliv/avatarer har

for avsikt att under 2009 lamna in en ansokan till KK-stiftelsen.

Fakultetsledningen fér Samhalls- och livsvetenskaper gjorde i december 2008 en resa till
Jyvaskyla och ledningen fér Avdelningen for omvardnad besokte under hosten 2008 och véren
2009 Napier University och ytterligare tva universitet i Storbritannien. Fakulteten pekar pa
vdrdet av det samarbete som uppréttats med Napier och Jyvéaskylé eftersom de delvis befinner
sig i samma situation regionalt och maste hitta goda samverkansformer. Fakultetens
diskussioner om Halsa och Wellness har inspirerats av dessa utbyten och det géller ocksa inom
vardomréadet samt géllande fragor om politiskt beslutsfattande. I det senare fallet kan det pa

sikt komma att resultera i en masterkurs.
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Infoér programmets fas 2 - Sjéalvvardering, faktainsamling och internationell
utvarderargrupp

Redan i samband med programstarten hade Vinnova aviserat fortldpande utvarderingar. Infor
avslutningen av fas 1 av programmet tillstélldes projektledningen vid Karlstads universitet
formular for faktainsamling (Vinnova, Faktainsamling for uppfdljning av larosatens aktiviteter
syftande till samverkan for tillvéxt, 2008-11-29) och sjélvvarderingsfragor (Vinnova,
Sjalvvarderingsfragor for uppfoljning for larosatens aktiviteter syftande till samverkan for
tillvéxt, 2008-11-29). Férutom den insénda faktainsamlingen presenterade programledaren
utforliga svar pa sjalvvarderingsfragorna (Self-assesment questionnaire for monitoring and
assessment of university activities regarding collaboration for growth, Hakan Spjuth, 2009-04-
06). Av sérskilt intresse i det senare dokumentet &r den beskrivning som gors av universitetets
och omgivningens attityder till samverkan och den roll samverkan kan tankas spela for en
hallbar ekonomisk tillvaxt. Universitetets goda relationer till samverkanspartners framhalls och
exempel ges pa direkta samverkansformer. De prioriterade omraden som presenterats for
universitetets styrelse talar ocksé for att det fortsatta arbetet kommer att gynnas av
amnesGvergripande forskning. De prioriterade omradena ar Tjansteinnovationer i en digital

varld, Kunskapsdriven industriell utveckling och Regionalt samhéllsbyggande.

I maj 2009 gjorde en internationell utvarderargrupp ett tvadagars besok i Karlstad for att
utvardera den forsta fasen av Nyckelaktdrsprogrammet. Liknande besok har gjort vid ett par
larosaten, Uppsala och Linkdping, medan resterande universitet som omfattas av
Nyckelaktdrsprogrammet kommer att besokas av utvéarderargruppen under hésten 2009.
Besoket i Karlstad féregicks av att gruppen inhdmtat de skriftliga dokument som ndmnts ovan
samt en fyllig redovisning fran projektledaren for programmet, som beskrivit de viktigaste
resultaten fran de olika delprojekten och for programmet i sin helhet. Har finns ocksa redovisat
de planer som féreligger for programmets fas 2 som stracker sig till och med ar 2012. (Project
Report Phase 1. Hakan Spjuth, 2009-03-06).

I den internationella utvérderargruppens rapport (Key Actors Program Evaluation of the
”Leading Innovation — Karlstad University a Key Actor” Project at Karlstad University.
Evaluation Review Report, 2009-05-13 —2009-05-14) gjorde utvarderargruppen ett antal
observationer och rekommendationer. Har kommer endast att nAmnas nagra av de viktigaste

rekommendationerna infor det fortsatta arbetet med programmet. Gruppen konstaterar att
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programmet varit lyckosamt i sina samverkanskontakter och ser gérna att man utokar
representationen av externa ledaméter i styrgruppen och att man intensifierar sin samverkan
med de regionala klustren samt med saval sméa och medelstora foretag som storforetagen. Man
rekommenderar vidare en okad satsning pa att internt informera om innovationssytemet.
Vidare vill utvérderarteamet att det skapas direkta kanaler till fakulteterna for att effektivare
kunna félja idéfléden och innovationer och darmed bli mer proaktiva i sitt innovationsstod.
Man vill ocksa att kommersialiseringen ska underlattas och i det fallet ta hjalp av universitetets
holdingbolag. Det gransregionala samarbetet med Norge bor utdkas bland annat genom EU:s
Interregprogram. Programmet bor snarast utveckla ett indikatorsystem for att kunna méta
samverkanseffekter, garna i samarbete med de andra universiteten inom

Nyckelaktdrsprogrammet.
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Foljeforskningens analys, slutsatser och rekommendationer

Som antytts under avsnittet "Utvardering av flera nivaer — om uppdragsgivare, utférare och
malgrupper” finns det ett antal aspekter att hantera nar man genomfor ett
foljeforskningsuppdrag. Jag vill inledningsvis peka pa hur dessa aspekter eller fragor paverkar
utfallet av Nyckelaktorsprogrammets olika nivaer. Fragorna hanger samman med att
programmet i sin utlysningstext markerat en viljeinriktning och ett antal ambitioner. Pa
universitetsniva har dessa ambitioner eller malsattningar tolkats i en egen kontext, som
rimligtvis ska stodja det egna universitetets visioner och mal. Nar Nyckelaktorsprogrammet
landar pé universitetet blir det angeléget att dess intentioner blir en del av de processer som
pabarjats eller planerats och pa det sattet kan starka vardagsarbetet. Detta var fran borjan
tydligt utsagt frén ledningens sida och Vinnova stodde ocksé dessa tankar. Sa langt &r det hela
relativt oproblematiskt. Problemen uppstar nar programmets malsattningar ska omséttas i
delprojekt inom ramen for programmet, men ocksa som en del av avdelningars och fakulteters

ordinarie verksamhet och egna utvecklingsarbeten.

Foljeforskning liksom utvéardering har att hantera fragor om kausalitet. Kan en effekt, ett utfall
eller ett resultat hanfdras till en viss insats, t.ex. ett utvecklingsprojekt, eller har utfallet andra
orsaker. Eftersom flera kausala samband kan verka samtidigt uppstar ofta cirkulara samband
och det blir svart att uttala sig om vad som orsakat utfallet. Bland de delprojekt som aterfinns
inom Nyckelaktérsprogrammets Karlstadsdel ar Innovationsstod och En ingang lattare att
avgransa &n ovriga delprojekt som i hdgre utstréckning &r del i ett vidare utvecklingsarbete.
Samtidigt kan man saga att ordinarie verksamhet som fér ett tillskott av medel kan f& extra
stimulans och verksamhet som saknat resurser ges mojlighet att forverkliga tidigare planer och
ambitioner. Detta ar sérskilt tydligt ndr det géller Ledningsutveckling och

Kommunikationsutveckling.

Det &r ingen tvekan om att kontexten &r av vasentlig betydelse for tolkning av programmets
utfall under den forsta fasen. Det handlar bdde om den utbildnings- och forskningspolitiska
kontexten och den regionala kontexten. Néar programmet startade hade Karlstads universitet
just avslutat ett framgéngsrikt arbete inom ett OECD-projekt dar Karlstads universitet och
Véarmland var ett fall bland 14 internationella regioner. Samverkanstanken var stark och
forankringen i den egna visionen var pataglig. Den utbildnings- och forskningspolitiska

agendan fran central niva innebar dock en annan typ av prioritering, framfor allt nar det gallde
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att mata kvalitet inom hogskolevarlden. Denna missgynnade i higsta grad de sma universiteten
och déribland Karlstads universitet. Den nationella kontexten blev séledes nagot som ledningen
tvingades forhalla sig till och da férsvara den egna visionen och bilden av det moderna
universitetet. | den regionala kontexten hade man en stdrre trygghet och inte minst det
regionala néringslivet och de regionala myndigheterna skyndade till undséttning genom
debattartiklar och stoduttalanden. Som tidigare papekats s& visade medarbetarna inom
universitetet upp en splittrad fasad, dér det t.ex. fanns argument for att anpassa sig till
departementets kvalitetsméatningar. Resultatet har val ndrmast blivit att Karlstads universitet
ska gora bade det och samtidigt forsoka utveckla matmetoder for samverkan som pé sikt ska

kunna ge bel6ning i form av statlig finansiering.

Inom Nyckelaktorsprogrammet ryms ett antal olika aktorer. Dessa upptrader bade som utforare
och malgrupp och det kan vara svart att dra upp granser mellan de olika funktionerna. Det
forutsatts att dessa olika aktorsgrupper ska kunna samverka mot gemensamma mal &ven om de
har olikartade férutsattningar i form av resurser och skilda malsattningar. Det kan bland annat
handla om att verka for ett for universitetet gemensamt mal samtidigt som man som féretradare
for ett &mne eller en fakultet styrs av andra ambitioner och inte heller alltid uppfattar vitsen
med det 6vergripande projektet. Att ett program som Nyckelaktérsprogrammet till och med
kunde uppfattas som ett hot mot den egna verksamheten fick jag bevis for under mina
inledande intervjuer med medarbetare. | grunden kan det ibland handla om sa enkla saker som
att ett program eller ett projekt kan innebdra merarbete som konkurrerar med den ordinarie
verksamheten eller att man inte omfattas av de dvergripande malsattningarna med programmet,

i det hér fallet innovation, kommersialisering och samverkan.

Ett langsiktigt program som Nyckelaktérsprogrammet &r ett utvecklingsprojekt vilket innebar
att det inte pa forhand gar att utlasa hur organisation, metoder och samverkan kommer att
utformas. Det betyder att processen oftast ar viktigare &n sjélva resultatet och att det successivt
handlar om att utveckla arbetssatt och préva sig fram. Larprocessen ar séledes ett viktigt inslag
i den har typen av arbete. Féljeforskarens roll blir da att tillsammans med projektledare
formedla erfarenheter fran andra liknande verksamheter och att uppmuntra till kontakter
nationellt och internationellt. De internationella kontakter som etablerats genom programmet
har redan betytt idéfléden och samarbeten som pa sikt kan fordjupas och leda till ytterligare

konkretiseringar i form av utvecklingsprojekt, utbildningar eller forskningssamarbeten.
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Med utgangspunkt i dessa aspekter pa den foljeforskning som bedrivits vill jag sammanfatta

mina iakttagelser fran programmets forsta fas med hjalp av féljande slutsatser:

- Ledningsutveckling har efter hand hittat formerna och de konsulter som anvénts har
lyckats vél i sitt utvecklingsarbete genom att anknyta till prefekternas vardagsarbete.
Universitetets ledning har nu efter en viss fordrdjning involverats i utvecklingsarbetet.

- Kommunikationsutveckling har med hjalp av inhyrd expertis analyserat de brister som
funnits i kommunikationsarbetet och har under det senaste aret haft en hog aktivitet nar
det galler den externa kommunikationen. En kommunikationsplan har uppréttats. Det
aterstar nu att knyta an till programmets intentioner och kommunicera budskapet om
innovation och samverkan inat i verksamheten.

- Innovationsstod behdver fa fler och tydligare kanaler till amnen och fakulteter.
Dessutom bér man fortsatta sitt framgangsrika samverkansarbete med andra universitet
nationellt och internationellt. Som den internationella utvarderargruppen papekar bor
verksamheten i 6kande utstrackning ges en proaktiv inriktning, vilket innebdr att det
kommer att kravas ytterligare resurser for uppsokande verksamhet.

- Eningang har delvis haft en otacksam uppgift genom att man i hdg utstrackning saknat
ett natverk inom universitetet, Detta har nu delvis kommit pa plats. Den utétriktade
verksamheten har varit omfattande och utfallet nér det géller inledda
samverkansuppgifter har varit hog i forhallande till forfragningar. Jag ar inte enig med
de internationella utvarderarna om att verksamheten bdér omprdévas utan ser det snarare
s att uppgiften borde koncentreras. Mdjligen har anvandningen av begreppet One Stop
Shop skapat oklarheter kring forvantningarna pa projektet.

- Incitamentsmedel till fakulteterna ar méjligen den verksamhet som haft svarast att
anknyta till programmets 6vergripande malsattningar. Det sammanhénger sékerligen
med att den forsta utlysningen foregicks av ett forcerat utlysningsforfarande och att
fakulteterna inte var helt klara 6ver programmets malsattningar. Det innebar att den
forsta fasens verksamheter delvis blev en blandning av fortsattning pa tidigare icke
genomforda eller planerade projekt. Det innebar i sin tur att det for flera fakulteter blev
“spretiga projekt” och att det ocksa var svart att se synergieffekter mellan fakulteterna
och &ven gentemot Gvriga delprojekt. | de flesta fall har den andra omgangens
ansokningar blivit mer genomténkta och relaterade till programmets malsattningar.

Saval Ledningsutveckling som fakulteternas medel har i hog utstrackning anvénts for
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kontakter med andra universitet. Det blir en utmaning infor fortsattningen att utveckla

och férdjupa dessa kontakter ytterligare, men samtidigt ocksa etablera nya kontakter.

Slutligen nagra rekommendationer infor det fortsatta programarbetet:

Utnyttja mdjligheterna att formera lankar och natverk mellan de olika delprojekten
Skapa larprocesser och program inom innovation och samverkan

Utse kontaktpersoner inom varje fakultet som stod for Innovationsstdd och En ingéng
Utveckla mer och effektivare information om Nyckelaktdrsprogrammet inom
universitetet

L&r av andra universitet, sérskilt de som medverkar inom Nyckelaktdrsprogrammet
Skapa fler och djupare internationella natverk

Utnyttja foljeforskaren som bollplank

Utveckla ett indikatorsystem for att méta samverkanseffekter
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