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Prestationsbaserade styrsystem med mdtning och uppféljning finns i alla stérre
organisationer. Tanken med dem dr i regel att man genom att séitta konkreta mdl och sedan
félja upp dem genom mditning kan skapa konkreta beslutsunderlag fér ledningen, fokusera
medarbetarnas anstrdngningar pd det som dr viktigt, samt férse organisationens
intressenter med information om hur deras intressen tas till vara. Fragan dr dock vilka
effekter dessa styrsystem har — och da menar vi inte bara rent instrumentella effekter utan
dven o(av)sedda konsekvenser — och vilka kulturella vérderingar de skapar och reproducerar.
Prestationsbaserade styrsystem uppfattas ofta av medarbetare som uttryck fér misstro och
ifrdgasdttande av deras yrkeskunnande och professionalitet, vilket leder till att engagemang
och lojalitet eroderas. Dessutom bidrar systemen till framvdéxten av vérderingar ddr fokus pa
att leverera gentemot mdtetalen blir viktigare én fokus pG organisationens grunduppdrag
och vdrdegrund. | detta kapitel tittar vi ndrmare pd dessa kulturella effekter av
prestationsbaserade styrsystem och pekar pd alternativa végar att gd i byggandet av mer
tillitsfulla organisationskulturer.

1. Inledning

Prestationsmatning i allehanda former ar ett centralt inslag i det moderna samhallslivet.
Sadana matningar forekommer i alla samhallssektorer, pa alla nivaer, och ar ett ofta
forgivettaget satt att ta sig an alla tdnkbara problem och finna vagar framat (Beer, 2016).
Genom att satta konkreta mal och sedan folja upp dem med méatning kan man skapa
konkreta beslutsunderlag for verksamhetsledningar, fokusera manniskors anstrangningar pa
det som ar viktigt och forse intressenter med information om hur deras intressen tas till vara
(Power, 2000). Matandet ar ofta utvecklingsoptimistiskt motiverat — i den meningen att det
ska bidra till en battre, effektivare, mindre slésaktig varld — och darmed grundat i en
konstruktiv syn pa vad manniskor kan utratta nar det finns strukturer som stodjer goda
beteenden och ambitioner. Men det ar ocksa grundat i en pessimistisk syn pa vad manniskor
skulle ta sig for om inte matandet fanns — i farhagor om lattja, egenintresse, opportunism,
girighet, bedrageri och rovdrift. Normalt sett ar darfér matandet intimt sammankopplat med



regler och andra byrakratiska styrmedel, och med en politisk kultur dar granskning och
ansvarsutkravande blivit allt viktigare (Pollitt & Bouckaert, 2004).

Enligt Beer (2016) ar det forst under senare ar som man i forskningen borjat skifta fokus fran
matandets tekniska funktionalitet — det vill sdga vad som gar att méata, och hur det bor ske —
till matandets sociala och kulturella konsekvenser. Vi har vetat ganska ldnge att det som ar
viktigt for manskliga stravanden, framsteg eller rent av konsumtionslusta ofta ar svart att
mata (till exempel kvalitet, framtidstro eller tillit). Vi vet att det som faktiskt gar att mata
inte alltid ar det viktigaste i situationen (exempelvis pengar, tid eller kvantitet). Vi vet att
matandet och de ledningsmassiga och administrativa aktiviteter som kringgardar
matsystemen tar oerhdrda resurser i ansprak (Buckingham & Goodall, 2015). Vi vet ocksa att
matandet har oavsedda och oférutsedda konsekvenser — till exempel att det ofta kan
manipuleras och ddrmed underblasa just lattja, egenintresse, opportunism, girighet,
bedrageri och rovdrift (Dahler-Larsen, 2014; Muller, 2018; Islam, 2021).

Nar vi i detta kapitel tar oss an matandet gor vi det ur ett organisationskulturellt perspektiv.
Vi ser organisationer som uppsattningar av tolkningar och vdrderingar, och organisatoriska
styrformer som kallor till bade reproduktion och nyproduktion av tolkningar och varderingar.
Det som sker pa en synlig ytniva — till exempel formulering av konkreta prestationsmal —
aterspeglar utifran detta perspektiv dven mer grundldaggande varderingar i organisationen.
Stampelklockan kan i sig ses som ett kulturellt uttryck for att arbetstagarens tid och rum
tillhor arbetsgivaren och att narvaron ar viktigare an vad man utrattar, men ocksa fér en mer
grundlaggande vardering av manniskor som potentiellt otillforlitliga, bedragliga och i behov
av kontroll och styrning. Det ar varderingar som med tiden ocksa ater sig in i ledningsarbete,
syn pa professionalitet och yrkeskunnande. Matande kan forvisso kombineras med tillit till
medarbetarnas goda vilja och professionalitet, men kan lika garna bidra till att urholka god
vilja och professionalitet. Inte sdllan uppfinner vi matsystem motuvilligt; for att visa oss
seridsa och ansvarstagande, for att kanna att vi gjort det som forvantas av oss, for att ga fria
fran kritik (Bornemark, 2018).

Matandet ar saledes, som Dahler-Larsen (2014) papekat, konstitutivt. Eftersom systemen for
matande och objekten for matande hela tiden ar i rorelse, blir de ocksa en viktig del i det
standiga skapandet av varderingar i organisationer. Varje gang ett matsystem andras, infors
eller avskaffas far det konsekvenser fér vad som ses som viktigt och mindre viktigt, for hur
en viss aspekt av verksamheten definieras och konkretiseras, for hur yrkesverksamma ser pa
sitt bidrag till organisationen. | alla organisationer cirkulerar diffusa honnérsord som
"ledarskap”, ”effektivitet”, "kvalitet”, "jamstalldhet” eller "hallbarhet” — och nér vi hittar ett
satt att mata dem talar vi inte bara om vad de innebar och vems ansvar de ar, vi utesluter
ocksa alla andra alternativa tolkningar (Islam, 2021). Satten att mata kommer alltsa med
tiden att konstituera en viss verklighet i organisationen och tranga undan andra verkligheter
— till exempel genom att stédja top-down-baserade ledarskapskulturer, inputbaserade
effektivitetsmatt eller individualiserande prestationsutvarderingar.

Ett centralt och underliggande problem med matandet ar att det ofta upplevs som ett
uttryck for en bristande tillit till att medarbetare och mellanchefer sjdlva kan ta ansvar for
sin verksamhet inom beslutade ramar. | stéllet for att fokusera pa att stimulera till
organisatorisk samverkan, professionell integritet och handlingsutrymme, organisering



utifran avnamarnas behov och organisationens samhallsfunktion, laggs mycket tid och
energi pa att hantera risker genom att bygga upp och underhalla matsystem och regelverk.
Bringselius (2020) papekar att tillit inte enbart handlar om mjuka varderingar utan dven om
hur organisationen styrs, utvarderas — och mats. Det viktiga ar att forsta hur detta paverkar
kultur, yrkesidentitet, professionalism — vilket vi férsoker gora nar vi i det féljande fokuserar
just matandets innehall och praktik.

Kapitlet inleds med en 6versikt 6ver de vanligaste problemen med matandet. Har handlar
det inte sa mycket om rent instrumentella oavsedda och oférutsedda konsekvenser som om
de kulturella, konstitutiva, konsekvenserna av de olika problemen — det vill sédga de
varderingsforskjutningar som matandet understodjer och hur de paverkar relationen mellan
organisation, chefer, anstallda, dgare och avndamare. Darefter gor vi en djupdykning i
hoégskolesektorn, som vi studerat de senaste aren. Kapitlet avslutas med nagra tankar om
hur matandet kan forenas med en tillitsbaserad hallning i styrning och ledning av
organisationer, och vad man bor tanka pa som ledare for att halla armlangds avstand till
matandets inneboende frestelser.

2. Matandets kulturella avigsidor

Flertal forskare har pa olika satt sokt identifiera generella egenskaper och problem med
prestationsmatning (se till exempel Beer, 2016; Muller, 2018), ofta med avstamp i Michael
Powers tankar om granskningssamhallet. Enligt Power har detta samhalle drivits fram av (1)
den samling idéer och ideologier som brukar kallas new public management, (2) tilltagande
krav pa ansvarsutkrdavande och transparens i organisationsstyrning, och (3) ett fokus pa sjalv-
reglerande system for kvalitetsstyrning och liknande som majliggjort att dgare och
huvudman kan styra sina organisationer pa distans (Power, 2000). Power menar att
styrningsmekanismerna i organisationer dirmed kommer att utformas for att vara matnings-
och granskningsbara, vilket innebar en organisationskulturell glidning mot att tolka det
matbara och matandets aktivitet som det centrala i organisationslivet. Det som av olika
anledningar ar svart att mata hamnar i bakgrunden och kan med tiden rent av ses som
suspekt och illegitimt. | detta avsnitt summerar vi de egenskaper och problem som vi sett
som mest centrala i dessa forskningsgenomgangar, och diskuterar inte bara de
instrumentella/funktionella problemen, utan dven deras mojliga konsekvenser for
varderingar och normer i organisationen.

2.1 Ledning pa distans genom instrumentell rationalism

System for prestationsmatning ar i grunden uttryck for en rationell hallning till management
som har rotter i Frederick Taylors och Henri Fayols tankande. Det ar en hallning som betonar
managerns funktion som principalens agent, som ndgon som kontrollerar, sakerstaller,
genomdriver och utvarderar vad som hander i organisationen. Prestationsmatning ar
centralt i ett sadant managementtdankande, darfor att det bygger pa att managern pa distans
maste kunna kontrollera och utvardera en mangd saker som hen i grunden inte forstar eller
beharskar — vilket sker genom att 6versatta dessa saker till matetal som i sin tur relateras till
kvantifierade organisatoriska mal och strategier (Espeland & Stevens, 1998). Den pa distans
styrde medarbetaren eller mellanchefen far i stallet for en kunskapsbaserad dialog en



uppsattning malsattningar och “incitament” att forhalla sig till. Konsekvensen av denna
instrumentella rationalism (Broadbent & Laughlin, 2009) ar att man tranger undan
langsiktigt och relationellt ledarskapsarbete, varderingar som inte latt later sig fangas och
kvantifieras, samt tilliten till att medarbetare i olika delar av organisationen vet vad som
behover goras och gor det pa eget initiativ (Dahler-Larsen, 2014).

2.2 Bedraglig tydlighet och enkelhet

Matetal som ar mojliga att styra med ”pa distans” — det vill sdga utan ingdende kunskap om
verksamheterna — behdver i regel vara tydliga, enkla och standardiserade. Det for med sig en
mangd problem. Enkla matetal tenderar att negligera komplexitet, ofta genom att mata
inputfaktorer som pengar eller tid i stallet for kvaliteten i de uppnadda resultaten, vilket far
den kulturella konsekvensen att det tenderar att ses som viktigare att kontrollera
resursforbrukningen an att leverera tjanster av hog kvalitet. Olika verksamheter inom
samma organisation mats pa samma satt — for jamforbarhetens skull — vilket for det mesta
innebar att ndgra av dem utvdrderas pa ett satt som inte passar dem sarskilt bra och att de
darmed konstrueras som lite avvikande och problematiska. Mangden data om verksamheten
som kan ansamlas i moderna IT-system ger dartill illusionen av att man har avsl6jat
sanningar som annars hade forblivit liggande i det fordolda; man forvaxlar den stora
mangden data med att man uppnatt ett analytiskt djup. Omvant kan de verksamheter man
inte formar dokumentera genom ett stort antal indikatorer och matpunkter konstrueras som
bakatstravande, ogenomtrangliga och i behov av mer detaljerad styrning och évervakning.

2.3 Gransdragande och gransbyggande

For att vara meningsfull bor prestationsmatning i regel avse en avgransad verksamhet.
Utfallet av matningen ska relateras till nagons ansvarsomrade och prestationer ska inte vare
sig dubbelrdknas eller forbises. Gransdragningen ar darmed central, och ju mer
prestationsmatning, desto mer inskarps betydelsen av granser och hanteringen av granser i
organisationen. Konsekvensen blir att gransoverskridande samarbeten inom en och samma
organisation kraver administrativa éverenskommelser, regelverk och internprissattning, och
att samarbeten med externa organisationer forstas blir an mer komplicerade. Manga
samhallsutmaningar kraver en omfattande myndighetssamverkan — bade for att hantera
komplexa fall och for att organisera preventivt arbete — men en sddan samverkan
underlattas inte av en kultur dar var och en prioriterar betydelsen av sin egen
organisatoriska tillhérighet (Lipsky, 1980; Marinetto, 2011).

2.4 Malselekterande

De flesta organisationer, inte minst i offentlig sektor, forvantas uppfylla en lang rad olika
malsattningar. Det racker inte att producera brottsbekdmpning, vardepisoder eller godkanda
elever, utan det ska ske resurseffektivt, hallbart, jamstallt, likvardigt, rattvist, respektfullt
etc. Nar matetal konstrueras i relation till dessa uppsatta verksamhetsmal tenderar de
malsattningar som betraktas som mer “matbara” att hamna i férgrunden — ofta
produktivitets- och resursforbrukningsmatt. Forutom att detta i praktiken snedvrider
ledningsarbetet, som endast delvis blir malstyrt, riskerar det ocksa att forstarka inslaget av
malkonflikter i verksamheten. Studier indikerar ocksa att medarbetare i miljoer dar



komplexa malbilder hanteras genom enkla prestationsmatt kommer att géra ett sémre jobb
(Lin et al., 2021).

2.5 Kortsiktiga och kortlivade

Manga matetal har uppstatt som reaktioner pa problem ”“har och nu” och ska snabbt ge
aterkoppling pa vad som sker i verksamheten. Det ar ett tidsperspektiv som dels bortser fran
langsiktiga effekter, till exempel nyttan av preventivt arbete, dels premierar forfinande
atgarder inom befintlig organisation framfor systemdversyner. Manga matetal ar dartill — om
de inte forandras i takt med att verksamheten férandras — endast kvalitetsdrivande i borjan,
varefter de dvergar till att bli administrativa ritualer (Blomquist & Packendorff, 1998). Inte
sallan later man dem ligga kvar i systemet langt efter det att organisationen funnit nya
inriktningar och strategier, och de far da en konserverande inverkan som férsvarar saval
strukturella férandringar som arbete med varderingar och kultur.

Ett relaterat problem i vissa delar av den offentliga sektorn ar att utfallet av matning inte
alltid leder till de forandringar som man kunde férvanta sig. Det beror pa att ledningen
ibland ar mer intresserad av att genom matningen skapa en kansla av forandringstryck och
ansvarsutkravande an att faktiskt genomdriva omorganisationer och strukturférandringar i
praktiken. Ibland ar det rent av sa att matningen krdvs av huvudmannen, men att samma
huvudman aldrig skulle tilldta att matresultaten skulle fa leda till nagra omfattande
forandringar av verksamheten, som till exempel nedlaggningar av underpresterande enheter
eller rejala omfordelningar av budgetmedel.

2.6 Framgangskopplade och karridrismdrivande

Matetal av alla de slag ar i regel anda tydligt avsedda att paverka beteenden. Det man mater
ar normalt ett uttryck for det man vill se hdanda i verksamheten — och det man absolut inte
vill se handa. Méatandet konstituerar darmed vad framgangsrika och dygdiga anstallda ska
agna sig at, och vad de forvdntas undvika. Det som premieras ar ofta regelféljande och att
leverera matbara resultat, inte att experimentera, lara, ta risker, tanka nytt. Foljden av att
ledningen fokuserar alltfor ensidigt pa enkla prestationsmatt blir darfér ofta undermaliga
prestationer (Lin et al., 2021).

Den som vill bli belénad ser det som naturligt att undvika uppdrag som ar svara att lyckas
med eller som inte fangas upp i karriarsystemen. Vill man gora ledningskarriar ar det
rationellt att lara sig allt om matsystemen, anpassa sitt agerande till vad som efterfragas,
visa sig duktig pa ett satt som ger utslag i systemen, och gora sina prestationer synliga och
omtalade i vida kretsar (Beer, 2016). Matningen satter ett slags “marknadsvarde” pa de som
mats och gér dem relevanta for nya erbjudanden och positioner, men detta marknadsvarde
ar oftast inte lika tillgangligt for alla. Till exempel tenderar system for prestationsmatning att
bekrafta och forstarka existerande maskulina ledarskaps- och beldningskulturer (Festing et
al., 2015).

2.7 Konkurrensbaserade och konkurrensforstarkande

Matning mojliggor och underlattar jamforelser och rankningar pa alla nivaer. Islam (2021)
menar att detta leder till en hybrid av hierarkisk styrning och marknadsstyrning som kan



innebara langtgdende etiska problem, till exempel i termer av resursanvandning och
organisatorisk évervakning. Eftersom matning numera ofta kan ske pa analysnivaer som ar
pa lagre niva an det arbete som ska utforas — till exempel individuell prestationsmatning i
teambaserat arbete — bidrar den till att forstarka inslaget av tavling och “benchmarkande” i
sammanhang dar det inte hér hemma (Beer, 2016). Detta leder aterigen till att beteenden
inriktas pa att uppfylla prestationsmatt som ligger pa individniva (eller nara individnivad) och
att kollegor i arbetsgemenskapen bektraktas som konkurrenter eller rent av som
motstandare. Det kan ocksa forstarka den allestades narvarande risken for manipulation av
matsystemen, inte minst nar vissa verksamheter, grupper eller individer gynnas eller
missgynnas av systemens utformning.

2.8 Avnamarblinda och kundfokuserade

Matande med enkla matetal tenderar, sarskilt i offentlig sektor, att forstarka en av de
klassiska byrakratitendenserna i organisationer: att fokus vrids mot ledningens behov och
perspektiv och bort fran avndmarna, bort fran politikerna (Power, 2000). Detta sker genom
att ledningar tar pa sig ansvaret att uttolka avnamarnas komplexa behov och politikernas
intentioner, och sedan o6versatter dem till enkla matetal. | den man man intresserar sig for
avnamarna ar det for att soka deras bekraftelse pa ett enkelt méatbart satt, vilket ofta
resulterar i ett fokus pa "kundnoéjdhet”. Sa lange kunden ar nojd ar ledningen nojd, vilket
dock inte behdver innebara att organisationen lyckats med sin samhallsfunktion. | manga fall
innebadr samhallsfunktionen ofta just att med professionell integritet i botten géra “kunden”
besviken — nar man ger avslag pa socialbidragsansokningar, vagrar forskriva dnskade
lakemedel eller satter ett lagre betyg dn det eleven (eller hens foraldrar) tycker ar lampligt.

2.9 Reglerings- och byrakratidrivande

En viktig aspekt av matande ar hur resultaten av matandet hanteras i ledningsarbetet.
Matetal bar i regel med sig den problematik som Johnson och Kaplan (1987) identifierade
hos ekonomiska styrsystem i sin bok Relevance lost: de beskriver historien snarare an nutid
och framtid, de utformas allt oftare utifran ekonomers och revisorers behov snarare dn den
operativa verksamhetens. Om inte resultaten satts i sitt sammanhang och ses som en ingang
av flera i diskussioner om verksamhetens resultat, kan resultatet bli i en praktik dar man blir
valdigt bra pa att tala om vad som producerats, men dar kunskap saknas om hur detta gatt
till och vilka beteenden som behdver férbattras och férandras. Man kan ju till exempel ha
uppnatt goda resultat pa ett felaktigt, skadligt eller ohallbart satt, och man kan ha uppnatt
problematiska resultat pa ett satt som anda langsiktigt ar helt i linje med de mal och
strategier man har.

Fokuseringen pa den historiska utvecklingen kan ocksa frambringa en avvikelseorienterad
praktik dar man ser variation i relation till datiden som problematisk och franvaro av
variation som 6nskvard. Eftersom matandet blir centralt i ledningsarbetet kommer det med
tiden ocksa att omgardas av standarder, normer, regelverk och system. Det kan till exempel
handla om att stalla prestationskrav for individer och enheter — nagot som i sig ar enkelt att
gora men som sedan kraver ett omfattande system for rapportering och sammanstallning
for att uppfoljningen ska kunna ske pa ett seridst, korrekt och rattvist satt. Detta innebar i
forlangningen att allt fler anstéllda dagnar alltmer tid at att uppratthalla och forfina systemen



och att detta byrakratiska arbete far 6kad status och synlighet i organisationen (Buckingham
& Goodall, 2015).

2.10 Avprofessionaliserande och avmeritokratiserande

Som namnts ovan dar matande nagot man tar till for att skapa enkelt avldasbara bilder av vad
som forsiggar i organisationen, i syfte att snabbt och enkelt kunna avgora vad som &r bra
eller daligt, effektivt eller ineffektivt. Ofta vill man att matetalen ska kunna forstas av alla
och [att kunna omsattas i ledningsbeslut om hur man ska agera for att forbattra utfallet
under kommande perioder. Djupa kunskaper och lang erfarenhet om den underliggande
verksamheten ar i en sadan situation mindre viktiga, och kan rent av ses som nagot som
komplicerar tillvaron for lednings- och styrfunktionerna. Med Espelands (1997) termer
tenderar “mekanisk objektivitet” att varderas hogre dn ”“personlig expertis”. Detta riskerar
att leda till att omdoéme, erfarenhet och sammansatta bedémningar nedvarderas som grund
for ledningsarbete, och att matetalen férandrar medarbetarnas tolkning av och syn pa
centrala aspekter av verksamheten (Dahler-Larsen, 2014) och sin egen yrkesroll. Om
verksamhetens mening blir synonym med det som prestationsmats kan dven
yrkesidentiteten komma i glidning i samma riktning (Power, 2021), vilket kan bidra till att
avprofessionalisera och avmeritokratisera organisationen. | glappet mellan medarbetarnas
vilja att utfora ett professionellt arbete och matsystemens fokus pa standardisering och
regelstyrning uppstar inte sallan arbetsmiljoproblem, bristande engagemang, stress och
rekryteringsproblem (Bornemark, 2018; Bringselius, 2020).

3. Exempel: mdtande i universitets- och hogskolevarlden

Som exempel pa matande och dess kulturella konsekvenser tar vi i detta kapitel den svenska
universitets- och hogskolesektorn. Vi utgar bade fran studier vi sjdlva har gjort under senare
ar och fran den vaxande internationella forskning som intresserat sig for prestationsbaserad
styrning av akademisk verksamhet (se till exempel de Rijcke et al., 2015; Biagioli & Lippman,
2020). | detta kapitel finns inte plats att gora en fullstdandig dversikt éver hela denna
forskning, men avsikten ar att med foregdende avsnitt i minnet peka pa ett antal aspekter av
prestationsmatning och kulturbyggande i akademiska organisationer som kan vara relevanta
ur ett tillitsperspektiv.

| en diskussion om matande ar hégskolan intressant av flera anledningar; det ar en stor och
komplex sektor som ska uppfylla ett antal olika samhalleliga malsattningar, den inrymmer
ett stort antal organisationer och vitt skilda verksamheter, och den har i alla tider forutsatts
fungera utifran en hog grad av tillit till att larosaten och individuella akademiker skoter sina
verksamheter pa basta mojliga satt. Under senare ar har detta skett genom en uppsattning
styrmedel fran statens sida som ska ge incitament till effektivisering och kvalitetsforbattring.
Till dessa styrmedel hor bland annat finansiering av grundutbildning baserad pd
studenternas examinationsgrad, basfinansiering av forskning baserad pé citeringar och
externa anslag, och projektfinansiering av forskning genom konkurrensutsdttning via
forskningsrad. Andra styrmedel ar relaterade till hur hdgskolan bidrar till innovation,
hallbarhet, nya produkter och tjanster, lokal och regional utveckling etc. Det dr sedan upp till
larosatena att bygga upp egna organisationer som kan leverera i forhallande till detta, vilket



inte sallan sker genom att bryta ned de forvantade prestationerna till interna
incitamentsstrukturer och férdelningsnycklar som fakulteter, skolor, institutioner, centra,
enheter och individuella akademiker stélls infor. (Brostrom et al., 2021).

Till allt detta kommer sedan den tilltagande viljan hos larosaten éver hela varlden att se sig
som i standig konkurrens med varandra och att efterstrava hoga placeringar pa
rankningslistor och vinnande av ackrediteringar, vilka i samtliga fall bygger pa omfattande
kvantitativ prestationsmatning. Enligt Habersam et al. (2020) har detta inneburit en alltmer
"kalkulativ” ledningskultur i hogskolan, dar méjligheterna att mata utvecklats vasentligt allt-
eftersom efterfragan pa matning och managementstyrning 6kat (Ekman et al., 2018b;
Séderlind & Geschwind, 2019). Aven inifr&n akademin har réster hojts for att styrning och
ledning behover utvecklas for att kvaliteten ska kunna varnas (Alvesson & Svensson, 2020),
vilket inbegriper dven utvecklade former for matning.

Inférandet av prestationsbaserad styrning kan i princip, beroende pa hur den utformas,
tankas ha en hel del fordelar dven pa det akademiska ”“verkstadsgolvet”. Man kan bland
annat tanka sig att den kan ge ett tydligare fokus pa nytta och kvalitet, och att den kan
forstarka meritokratin och minska utrymmet fér ingrodda, patriarkala och nepotistiska
kulturer inom akademin (Crevani et al., 2015). Den forskning som bedrivits kring
konsekvenserna av att inféra prestationsbaserad styrning i akademisk verksamhet visar att
forandringar av styrformer i regel leder till forandringar i de prioriteringar och val som gors
av larare och forskare (Hicks, 2012). Man kan ddarmed havda att det akademiska systemet i
nagon man ar ”styrbart” genom konstitutiva effekter, aven om effekten av en enskild
styrmekanism tenderar att avta 6ver tid (Genua & Piolatto, 2016). Men myntet har som
alltid en baksida: i det har fallet att styrningen slar igenom i for hog grad, att for mycket
fokus hamnar pa matetalen och for lite pa de underliggande kvaliteter som matetalen ar
tankta att stimulera (van Houtum & van Uden, 2020), liksom pa den underliggande
samhallsfunktion som universitet och hégskolor ska fylla (Haski-Leventhal, 2020).

Nedan tar vi upp tre teman ur vara och andras studier kopplade till méatning,
kulturférandring och tillit i akademiska organisationer. Det handlar om matningen som
malselekterande (det vill sdga att den i praktiken leder till en problematisk
prioriteringsordning mellan mal), som grund for individuella akademikers karridrism och
opportunism, samt som framhavande av kundnéjdhet mot battre vetande.

3.1 Malselekterande matning stédjer organisatorisk fragmentering

Hogskolan har sedan lange tre identifierade samhallsuppgifter: undervisning, forskning och
samverkan med det omgivande sam- hallet. Alla tre ar stora och komplexa uppdrag som inte
enkelt Iater sig fangas med konkreta matmetoder. Staten har sedan 2012 anvént sig av en
modell med sju indikatorer, och i februari 2021 féreslog Universitetskanslersimbetet (UKA)
en ny modell baserad pé elva indikatorer (UKA, 2021). Oavsett vilken modell man féredrar &r
det tydligt att flera av indikatorerna gar att bryta ned pa institutionsniva och darmed staller
akademins mellanchefer infor ett antal olika kravbilder som inte nédvandigtvis gar hand i
hand.



Indikatorer sedan 2012

Foreslagna indikatorer (2021)

1. resultat av Universitetskansler- simbetets
kvalitetsutvarderingar,

2. Universitetskanslersambetets beslut om tillstand att
utfarda examina,

3. andel disputerade larare vid universitet och hogskolor,

4. prestationsgrad i utbildning pa grundniva och avancerad
niva,

5. genomstrémning i utbildning pa forskarniva,
6. vetenskaplig produktion, och

7. férmaga att attrahera externa medel for forskning

1. Larosatenas utgifter for utbildning per student

2. Andel med doktorsexamen bland forskande och
undervisande personal

3. Undervisningstid — antal studenter per undervis-
ningsarsverke

4. Andel etablerade pa arbetsmarknaden 1-1,5 ar efter examen
5. Andel studenter pa generella program och
yrkesexamensprogram som tar examen inom nominell
studietid plus tre ar

6. Andel studenter som tar examen inom nominell studietid
plus tre ar, internationell jamforelse

7. Andel doktorander som tar en doktorsexamen inom atta ar
8. Andel vetenskapliga artiklar som ar bland de 10 procent
hogst citerade internationellt

9. Beviljade medel fran Horisont Europa i relation till
befolkningen

10. Larosatenas utgifter for forskning per student 11. Antal
forskningspublikationer per publikationstyp

Forutom indikatorerna finns ett antal férvantningar som den politiska styrningen har pa
hoégskolan och atminstone delvis féljer upp med matning: samverkan med naringsliv och
samhalle, jamstalldhet, mangfald, innovation, hallbarhet — for att bara ndamna nagra.
Matning av prestationer inom forskning, undervisning och samverkan sker dartill i anslutning
till UKA:s kvalitetsgranskningar och egna larosatesinterna utvarderingar, liksom i relation till
nationella och internationella rankningssystem som vart och ett har sina egna indikatorer.
De delar av akademin som befinner sig inom ekonomivetenskapernas falt kan dessutom
vdlja att satsa pa nagon, nagra eller samtliga av de tre ledande internationella
certifieringssystemen AACSB, AMBA och EQUIS — med ytterligare prestationsmatning och

indikatorer som resultat.

| de studier vi sjalva gjort pa institutions- och individuell niva har vi emellertid kunnat
konstatera att inte sarskilt manga av dessa indikatorer och forvantningar — eller nedbrutna
varianter av dem — syns i verksamheten. Och nar de val syns gor de det pa olika nivaer, i olika
varianter och inom olika ansvarsomraden inom larosatena, oftast utan att vara
sammanhallna i nagon strategisk mening. Liksom i Habersams et al. (2020) studie har vi sett
att kvantitativ styrning innebar farre kontaktytor mellan hierarkiska nivaer, att vissa
amnesomraden gynnas av de valda matetalen medan andra missgynnas, att kvalitet
tenderar att bli synonymt med kvantitet, och att institutionsnivan med tiden uppfattar det
distanserade matandet som ritualistiskt och finner vagar att manipulera och kringga
systemet. Det senare syns inte minst i studier av stora forskningsutvarderingar pa
larosatesniva, som trots att de tar stora resurser i ansprak tenderar att ha mycket begransad
inverkan pa hur institutioner och forskargrupper planerar sitt arbete (de Rijcke et al., 2015).




3.2 Individualiserad matning stodjer karridrism och opportunism

Det 6kande matandet och utvarderandet inom akademin ar ocksa kopplat till de allt
tydligare ambitionerna att infora olika karridrmodeller och karridarsystem. Denna utveckling
grundar sig i forestallningen att akademiker i grunden stravar efter att géra karriar och att
denna stravan ar den framsta drivkraften for att anstrdanga sig ordentligt i forskning och
undervisning (Ekman et al., 2020). Organisationen tar ansvar for att skapa formella
karridrvagar, befordringssystem och utvarderingsrutiner — och signalerar genom kriterierna
for befordran och utvardering vad man tanker sig att de anstallda ska prioritera i sitt arbete.
Det innebdr inte bara att forskning ar mer gynnsamt for karriaren an undervisning, utan
ocksa att forskningen i fraga helst ska vara av en viss typ, som i publicerad form later sig
matas och slar igenom i forskningsomradet och i samhallet (Rowlands & Wright, 2019).

Ett vdl dokumenterat problem ar att bibliometriska indikatorer, tidskriftslistor och liknande
matt fatt oférutsedda och odnskade effekter pa akademikers beteenden (Biagioli &
Lippmann, 2020). | sin forskningséversikt ger de Rijcke et al. (2015) en Iang rad exempel.
Bland annat har ett generellt fokus pa rankade tidskrifter inneburit att akademiker dkar sin
publicering i lagre rankade tidskrifter for att fa ut fler publikationer, skriver fler och alltmer
snarlika publikationer grundade pa samma forskningsresultat, och ger forskningsresultaten
en form som lampar sig just for publicering i rankade tidskrifter. Det ar en utveckling som
forstarker redan existerande tendenser att uppmarksamma och beldna ett fatal kanda
forskare, att kvinnors publikationer och meriter hamnar i skymundan (Knobloch-Westerwick
et al., 2013) och att inte minst unga akademiker ger uttryck for 6kad individualism i
forhallande till arbetet och kollegorna (Chatterjee et al., 2020).

| takt med att akademiker internaliserar karridaren som ett matt pa sitt personliga
professionella varde ser de sig alltmer som karridrsubjekt, som nagon som med larosatets
ogon pa sig forhaller sig till och resonerar kring sig sjalv i termer av prestationer och
meriteringsgrunder (Clarke & Knights, 2015). Det géller inte enbart de som ser sig som
framgangsrika utan dven de som ar hogst medvetna om att de skulle kunna eller borde
kunna prestera battre. Det ar inom forskningsverksamheten karridaren avgors och vid
utvarderingar mats ocksa forskningsprestationer, vilket inte minst beror pa att akademisk
publicering under det senaste decenniet blivit fullt ut matbar ned pa individniva. Ledarskap,
undervisning, kollegialt engagemang och akademiskt hushallsarbete eller akademiskt
medborgarskap ar sddant som inte ar matbart i samma utstrackning och tenderar att
nedvarderas i utvardering av akademikers meriter (Ekman et al., 2018a; Kalm, 2019). Det ar
vart att notera att kvinnor tenderar att ta pa sig sadana sysslor i hogre grad an man.

Dagens unga akademiker vet att man bygger pa sin meritering och sin framtidspotential nar
man far nya finansieringsmedel, artiklar publicerade i ratt tidskrifter och synliggors i olika
typer av citeringsindex. Man férdjupar sig i tidskriftsrankningar, lagger upp
publiceringsstrategier, natverkar och samférfattar med kanda internationella stjarnforskare
(Biagioli & Lippmann, 2020). Far man ett stort forskningsanslag eller en publikation i en
prestigefylld tidskrift ar det forsta man gor att borja marknadsféra det pa sociala medier,
garna genom att framhalla sig sjalv som en palitlig och anlitbar expert inom @dmnet — och
darmed konstituera sig sjalv som produktiv, utatriktad och standigt i kast med nya projekt
(jfr Berglund et al., 2020).



3.3 Kundnojdhetstankande stédjer ytlig pedagogisk utveckling

Undervisning och pedagogik ar av flera skal inte lika latta att mata som bibliometriskt
registrerade forskningspublikationer. Utgar man ifran att bibliometriska indikatorer sager
nagot vasentligt om hur framgangsrika individuella forskare och individuella publikationer ar
(vilket mot bakgrund av ovanstaende gar att ifragasatta) ar det forstas frustrerande att man
inte pa motsvarande satt kan utvardera enskilda larare och enskilda kurser. Den pedagogiska
verksamheten pa larosatena tenderar darfor att matas pa ett mer “ekonomistiskt” satt — det
vill sdga med fokus pa inkomster, utgifter och genomstromning — med summativa
studentenkdter som grund for kvalitetsbedémning.

Den ekonomistiska aspekten av hur den pedagogiska verksamheten mats och varderas har i
Sverige varit tydlig sedan 1990-talet. Lirosatena har fatt betalt for sina HASar och HAPar, det
har matts prestationsgrader och diskuterats genomstromning, och flertalet studierektorer
vet precis var break even ligger for en kurs inom deras eget omrade. Det ar en vokabuldr och
ett perspektiv som forvisso inte ersatt idealet om den autonome lararen som prioriterar
kvalitet och intellektuella fardigheter — men som likval konstituerat universitetslararyrket
som atminstone delvis en fraga om att generera intakter och matbar nytta till arbetsgivaren.

Nar det sedan galler kvalitetsutvarderingar finns det pa manga hall en forestallning om att
studenternas upplevelse av kursen, efter det att resultatet anslagits, ar en lamplig indikator
pa hur val lararen skott sitt pedagogiska uppdrag. Aven i de miljder dar man egentligen &r
Overens om att det ar en indikator som inte bara bidrar till att cementera lararcentrerade
pedagogiska synsatt, utan som dessutom enligt en omfattande forskning ar behaftad med
allvarliga brister (se till exempel Esarey & Valdes, 2020), tenderar den likval att leva kvar. Det
ar ett exempel pa ett satt att mata som inte stodjer aktuella synsatt pa larare, studenter och
larande — och som motverkar de ambitioner som finns i dvrigt hogskolepedagogiskt arbete
genom att konstituera lararen som en aktiv, underhallande, motiverande sandare av
kunskap och studenten som en passivt mottagande kund.

3.4 Slutsatser, hogskolan

Ur ett tillitsperspektiv kan man fraga sig vilka konsekvenser dessa exempel pa matande i
hogskolesektorn far och vad alternativen ar. Vi foreslar foljande:

e Det som mats ar bara delvis kopplat till hégskolans samhallsuppgifter. Hogskolan
konstitueras som ett produktionssystem som maste detaljstyras och matas for att
man ska vara sdker pa att fa ut det man vill. Trots talet om autonomi saknas tillit till
att larosatena sjalva kan skota verksamheten med effektivitet och god kvalitet.

e Olika aspekter av hégskolans verksamhet ar olika latta att mata. Forskning ar enklast,
darefter undervisning, och sist samverkan med det omgivande samhallet.
Matsystemet far dirmed en malselekterande verkan, dar det som ar lattast att méata
prioriteras, bade pa organisatorisk och pa individuell niva. En kommunikativ
rationalitet (Broadbent & Laughlin, 2009), dar matsystemen ags och drivs av
anstallda och intressenter i samverkan med fokus pa langsiktig
verksamhetsutveckling, ar det sallan fragan om.

o Tilliten till den yttre varderande blicken, det vill sdga ledningar, studenter och
rankningsinstitut, ar i formell mening betydligt hogre an till den sjalvvarderande



blicken. Samtidigt har egenbeddmningen i praktiken en valdigt tydlig roll — aven om
den inte alltid framhavs — i allt frdn UKA-granskningar till lirarens egna kursanalyser.

e Matandet har konstitutiva effekter som gor att bade akademiker och deras chefer
tenderar att fokusera pa sin egen karridr och sina egna prestationer (ett jag och vad-
tdankande) medan kulturella och ideologiska aspekter av hur nagot gors och varfér det
gors (det vill sdga kopplingen till hdgskolans vardegrund och samhallsuppdrag)
hamnar i bakgrunden.

4. Matning som stédjer tillitskulturer

Prestationsmatning i organisationer har féorekommit sedan generationer tillbaka och ari
manga fall en konsekvens av fullt rimliga férvantningar pa att verksamheter ska drivas pa ett
transparent och resurseffektivt satt. Bakom det klassiska uttrycket “What you measure is
what you get” (Kaplan & Norton, 1992) ligger en medvetenhet om att manniskor noterar vad
som efterfragas och beldnas och anpassar sitt agerande efter det. Sedan invander den
moderna forskningslitteraturen att matandet har oférutsedda och oavsedda konsekvenser
saval som konstitutiva effekter — och sager darmed att matsystem alltid i ndgon man
kommer att vara ofullkomliga, att manniskor ibland agerar opportunistiskt och egennyttigt,
och att formella organisationssystem ocksa bygger, stodjer och motverkar kulturella
varderingar bland organisationsmedlemmarna. Nar vi i detta kapitel diskuterar tillitsbaserad
styrning gor vi det utifran en forskningsbaserad forstaelse for dessa matandets baksidor, och
utifran en 6vertygelse om att baksidorna bor hanteras genom att rulla tillbaka ambitionerna
att mata och detaljstyra manniskor i organisationer.

Ett sddant "tillbakarullande” later sig dock inte géras hur som helst. Det ar inte sa enkelt att
det bara handlar om att avskaffa vissa matetal och [ldmna at medarbetarna att hantera
motsvarande aspekter pa annat vis. Gor man det riskerar man nya oférutsedda och
oavsedda konsekvenser, nya konstitutiva effekter. Det man behover ar en samskapad bild
bland organisationens medlemmar inte bara av vad som ska matas (eller inte) — utan ocksa
av hur det ska matas och varfér. Detta innebar for styrningen att man inte bara ar
intresserad av vad organisationen ska gora utan ocksa hur det ska ga till och varfér man gor
det, vilket implicerar att organisationens grundlaggande syfte och grundvarderingar maste
ligga till grund dven for utformningen av matsystemen. Matsystemen far inte heller
motverka dessa varderingar utan ska tvartom for- starka dem, narmare bestamt genom att
vara utformade pa sa satt att vettiga beteenden och verksamhetens syfte stodjs. Tillit ar en
sadan grundvardering som man uttalat behover stddja for att den ska vaxa fram. Nagra
avslutande tankar om hur detta kan ske:

e Matande bor sa langt som mojligt presenteras och motiveras som en av flera typer av
input till dialog och lokalt driven samskapad verksamhetsforbattring. Har ar det
viktigt att undvika malselekterande matande, det vill sdga att verksamhetsaspekter
som ar svara eller rent av omdjliga att mata blir nedprioriterade och negligerade till
forman for sadant som ar enkelt att beskriva och formedla. Har galler det ocksa att
vara Oppen for att olika verksamheter inom en och samma organisation mater pa
olika satt, beroende pa vilka lokala behov som finns, och att jamférbarheten mellan
verksamheter darfor kan behdva nedprioriteras.



Matandet bor utformas inom ramen foér vardegrund och med hansyn till konstitutiva
effekter. Vilka varderingar, yrkesidentiteter och beteenden matsystemen riskerar att
stodja? Det galler att artikulera mdjliga oférutsedda, oavsedda och konstitutiva
konsekvenser och effekter av de matetal man dvervager — till exempel framvaxt av
kalkulativ logik, individualism/tavlan/konkurrens (att se sina medarbetare och
kollegor som konkurrenter), samt cementering/forstarkning/ legitimering av
existerande ojamstalldheter och orattvisor.

Matandet behdver i 6kande utstrackning grundas inte bara i principalens och
managementagentens behov av verksamhetsinformation, utan dven i
brukarens/avnamarens komplexitet, behov och rattigheter, men ocksa i
professionens kunskap om hur dessa komplexiteter, behov och rattigheter ska
hanteras. Vi ser det som viktigt att undvika forenklade resonemang om kundndjdhet
— tvartom kan det ligga fullt rimliga och korrekta beslut bakom att en avnamare blivit
missnojd, och den centrala fragan ar da snarare hur det missnoéjet kan tas tillvara i
verksamhetsforbattring och policyforandringar. Det ar ocksa viktigt att vara tydlig
med att en hel del problemlésande arbete i organisationer aldrig hade behdvts om
man varit battre pa forebyggande/ preventivt arbete, och att de prestationer man
mater ibland framstar som betydligt mer nédvandiga och produktiva an vad de
egentligen ar.

Matandet maste ske pa ratt niva, sa att man kan stodja samarbete, samverkan och
transparens genom att fokusera pa verksamhetens syften snarare an att forhindra
detta genom att fokusera pa organisatoriska granser. Syftet med verksamheten
behdver konstitueras som viktigare an den formella organisationen, och matandet
kan da fungera som en drivkraft i utvecklingen av organisationen snarare an att
konservera den. Detta galler sarskilt interorganisatoriskt arbete och
myndighetssamverkan.

Matandet kan darmed — forutsatt att det ingar i en strategi for att stodja
tillitskulturer — bli en del av de (med-) ledningsskyldigheter som man bor kunna
forvanta sig av professionella yrkesutévare. Tillitsreformer diskuteras ofta i termer av
tillbakarullande av 6verdriven managementstyrning, men kan ocksa behéva ske
genom att de professionella proaktivt tar éver ansvar och inflytande utifran sin
kompetens och sina insikter om den lokala verksamheten. Kollegialiteten
(hogskolesprak for professionell autonomi och gemensamt ansvarstagande) behover
i manga fall professionaliseras, inte minst eftersom managementstyrningen redan
genomgar en pataglig professionalisering.

Byt matetal — tank slit och slang! Nar vi vill fa konstitutiva effekter som mer tillit och
utrymme for det professionella omdémet ar det oerhort viktigt att ocksa ta bort de
rester av tidigare matsystem som ligger kvar och i varsta fall motverkar
kulturférandringarna. Manga organisationer kan harbargera flera generationer av
matetal, som lever kvar av gammal vana, for att man inte tror man skulle kunna klara
sig utan dem, eller for att individuella befattningshavare tagit pa sig ett dgarskap de
inte vill berévas. Mot bakgrund av detta, och insikten att matetal och regler ger
tidsbegransade snarare dan permanenta effekter, ar det rimligt att se alla matsystem
som uttryck for aktuella strategier — och att de i likhet med manga andra féreteelser i
organisationer ges “mandatperioder”, regelbundet ses 6ver, och i férekommande fall
avskaffas.
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