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Sammanfattning

Foreliggande rapport redovisar en studie av de senaste arens larosatesfusioner som
skett i Sverige, samt tre fusioner i Danmark. Studien behandlar fusioner som skett
under 2000-talet. I Sverige omfattar studien Lararhogskolan i Stockholms uppgaende
i Stockholms universitet, tillskapandet av Linnéuniversitetet, tillskapandet av
Stockholms dramatiska hogskola samt Hogskolan pa Gotlands uppgéende i Uppsala
universitet. I Danmark omfattar studien fusionerna kopplade till Kopenhamns
universitet, till Syddansk universitet och till Arhus universitet. Tyngdpunkten i
redovisningen ligger pa de erfarenheter och de lirdomar som kan dras av respektive
fusion.

Vi har funnit exempel pa flera olika slags fusioner, bland dem tv& jamnstora som gér
samman, en liten som uppgér i en stor, samt patvingat uppgaende i en annan part. De
lirdomar som kan dras av tidigare fusioner och de rekommendationer som
formodligen ar giltiga skiljer sig 4t beroende pa vad for slags fusion vi talar om.
Likafullt finns nigra gemensamma drag bland de studerade fusionerna. Vissa
slutsatser aterkommer, mé vara med lite olika fortecken. Vid en syntes av erfarenheter
och lirdomar frdn de studerade fusionerna, och med hinsyn taget till ytterligare
resultat som vi kunnat ldsa oss till i litteraturen, utkristalliserar sig foljande punkter:

e Flera har adterkommit till vikten av tydlighet rérande motiven for fusion och vad
man vill uppna. Linnéuniversitetet kan tjaina som ett exempel dar man var tydlig;
fusionen genomfordes for att stirka forsknings- och utbildningskvaliteten, inget
annat. Om anstillda och studenter forstod motivet och delade uppfattningen att
en fusion skulle kunna leda till hogre kvalitet, ar forstds en annan sak, men
motivet uttrycktes tydligt. Det kommer alltid finnas kritik och motsténd, eller
stunder av tvekan, och da ar det lattare att g& vidare och fortsatta processen om
motiven (eller visionen) ar klara och allméant giltiga.

e Av demokratiska och kollegiala skil ar det av vikt att forankra idén om fusion
bland den berorda personalen, och ocksa involvera studenterna i processen. Ett
visst matt av skendemokrati kan nog inte uteslutas, men i Sverige har man oftast
bemodat sig om en rimligt god férankring. Naturligtvis dr detta ocksa avgorande
for att bygga upp ett internt stod for fusionen. Avsaknaden av forankringsarbete
vid de danska fusionerna har visat sig vara en killa till frustration. Det har
sannolikt ocksa gjort de efterféljande lokala integrationsprocesserna mer utdragna
an vad som annars hade behovt vara fallet.

e Om det ar aktuellt med ett namnbyte bor detta 16sas tidigt i processen. Fragan har
en tendens att bli mer komplicerad dn vad man kan tro.

e Nir tva larositen gar samman finns det minst en rektor som inte lingre kommer
vara rektor efter fusionen. Flera har understrukit vikten av att denna fraga l6ses
tidigt, eventuellt redan innan fusionsprocessen i praktiken startar. Nagon har
menat att det ar en fordel om bada (eller alla, om det ar dnnu fler) avstar fran att
kandidera till posten som rektor fér det nya larositet, men det géller férmodligen
enbart om det ar rimligt jimnstora larositen som gér samman. Och dven om s& ar
fallet kan saken 16sas genom att en av rektorerna fortsitter och en frivilligt avstar
fran att fortsitta. Podngen &r att fragan maste fa en tidig l16sning.

e Olika ledningspersoner (andra an rektor) bor utses tidigt i processen. Vantar man
med det skapas osdkerhet bland personalen om vem som har beslutsmandat och
fusionsarbetet riskerar att fordréjas. Enskilda beslut kan forstas ocksd komma att
fordrgjas. Exakt nér olika beslut bor tas gar knappast att sdga utan beror pa en rad
omstandigheter, exempelvis organisationskommitténs mandat och
sammansattning.
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e En fusion méste ha ett externt stod. Flera har beskrivit vikten av att bade ha ett
stod fran centralt politiskt hall, samt stéd fran nyckelaktorer i den omgivande
regionen, sévil fran néringslivet som fran den politiska sfiren. Andra har menat
att det senare inte spelat nidgon avgorande roll. I bade de svenska och danska
exemplen har det centrala politiska stodet ocksé inneburit ett ekonomiskt stod till
fusionens direkta merkostnader.

e Hastigheten i processen méste 6vervigas. Det kan finnas skal till att 1ata processen
ta kortare eller langre tid. Erfarenheterna visar att en kort forberedelsetid fram till
sjdlva sammanslagningen kraver langre “eftervird” och ett mer utdraget
efterfoljande integrationsarbete. En alltfor utdragen forberedelseprocess kan dock
leda till att vissa fragor gar i std och blir svira att 16sa. Olika grupperingar kan lasa
sig i sina positioner. Man bor formodligen anstringa sig for att halla ett visst
tempo i processen men vakta pa forankringsarbetet och 1ata det ta rimlig tid.

e Det forefaller ofta nodvindigt med en mer eller mindre omfattande
organisationsférandring efter en fusion. Nistan alla exempel som ingér i denna
studie innehaller en omorganisation, direkt vid fusionen, eller efter nagra ar, eller
béde och. Nagon mall f6r hur detta bor ske finns knappast; inte minst beror det av
hur pass starkt man vill integrera de fusionerade verksamheterna, och pad denna
punkt kan man vilja ganska olika viagar. Man kan fundera 6ver om berdrda
larositesledningar faktiskt inser att den organisation som utarbetas under
fusionsprocessen ar temporir, men att man underldter att kommunicera det till
personalen eftersom den ar “forandringstrott”.
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Summary

In the following, a study of the university mergers undertaken in Sweden during the
most recent years, is presented.! Three university mergers in Denmark are also
investigated and presented. In Sweden, the mergers covered are the Stockholm School
of Teacher Training, which was incorporated into Stockholm University; the
establishment of the Linnaeus University; the establishment of the Stockholm
Academy of Dramatic Arts; and the incorporation of the University College of Gotland
in Uppsala University. In Denmark, the study covers the mergers related to University
of Copenhagen, University of Southern Denmark and to Aarhus University. Through
the presentation, emphasis is placed on the experiences and the lessons learnt from
the respective merger.

Among our cases, we find examples of different kinds of university mergers, for
instance two merging partners of equal size, one small institution merging with a
larger one, and enforced overtaking of one institution by another. The lessons learnt
and the recommendations that can be suggested differ with respect to which type of
merger we speak of. Still, there are experiences and features among the mergers that
point in the same direction. Some conclusions appear repeatedly, although with
slightly different angle. When synthesising from the experiences and lessons learnt
from the investigated mergers, and also taking other results from the merger literature
into account, the following points are found worthy to consider:

e Many have pointed to the importance of clarity regarding the motives of the
merger and what is to be achieved through the merger. The Linnaeus University
may serve as a good example in this respect; that merger was conducted in order
to strengthen the quality of research and education, nothing else. If there was
understanding and agreement that a merger would actually lead to strengthened
quality is indeed a different story, but this motive was clearly presented. There will
always be critique and resistance, or just moments of doubt, and it is easier to
keep momentum in the process if the motives (or the vision) are clear and
generally valid.

e For democratic and collegial reasons it is important to involve staff and students
in the merger process. It may be difficult to avoid a certain amount of gaming, but
as the Swedish cases show, efforts have been made to reasonably well include and
involve the staff in the planning of the mergers. Obviously, this is also crucial
when it comes to raising internal support for the merger. The relative lack of staff
involvement in the Danish mergers has resulted in frustration, in some case
significantly so. It has most likely also made the subsequent local integration
processes more difficult and time-consuming than would otherwise have been the
case.

e If a change of name of the institution(s) is on the agenda, this should be solved
very early in the merger process. The issue has a tendency to become more
complicated and conflicted that one might think.

e When two parts merge there is at least one rector who will not be rector any
longer. Several have underlined the importance of solving this matter early,
possibly already before the actual merger process begins. Someone has suggested
that it is an advantage if the both rectors (or all, if more than two) refrain from
applying to the post as rector at the new institution, but this is probably true only
when there is a merger between institutions of equal size. Even then, the issue may

! The term ’university mergers’ should be seen as equivalent to "higher education institution mergers’, as the
study covers not only mergers between universities, but also includes university colleges, academies, and
colleges of art. ‘University mergers’ is used in the title and through the text for convenience.
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be solved by one of the former rectors resigning and one continuing; the point is
that this problem needs an early solution.

e Key management staff should be appointed early in the merger process. Allowing
such appointments to wait may result in uncertainty among the staff of who has
decision authority and the work with merger details is at risk of being delayed, as
well as the decisions as such. It is not possible to tell exactly when certain
decisions should be made, as this is depends on many different circumstances, for
instance the organisation committee’s mandate and composition.

e Any merger needs external support. Several voices have emphasised the
importance of having high political support as well as support from stakeholders
in the surrounding region, both business and politics. Others have said that the
latter is of little importance. In both the Swedish and the Danish mergers, the
support from the government has meant financial support as well, to cover
additional costs linked to the mergers.

e The speed of the merger process must be considered. There may be reasons to
allow for the process to take shorter or longer time. Experiences indicate that a
short preparation phase before the actual merger requires a longer phase of “post-
merger healing” and a relatively longer subsequent integration work. However, in
a preparation phase that is too long, certain questions may be put on hold and
thus prove difficult to solve. Groupings of people may with time position
themselves quite hard in relation to the questions at hand. To keep certain pace
and momentum in the process is in most cases a good advice, although staff
involvement should not suffer — that must be allowed reasonable time.

e In several cases a re-organisation of the new institution has been necessary after
the merger. Essentially all examples covered in this study have undergone a re-
organisation, at the point of the merger or after a few years, or both. There is no
model for how this should be done; not least is it dependent on how closely
integrated the merged units are planned to be. Here, several options are possible
to choose. Typically, such a re-organisation has come as a negative surprise to the
staff. One may wonder if the top management actually realises that the
organisation that is developed during the merger process is only temporary, but
that this insight is not communicated to the staff because the staff are showing
signs of “re-organisation fatigue”.

4 Erfarenheter av larosatesfusioner i Sverige och Danmark
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1. Inledning

1.1 Uppdraget

Foreliggande rapport redovisar en studie av de senaste arens larosatesfusioner som
skett i Sverige, samt tre fusioner i Danmark. Ytterligare nédgra fusioner redovisas mera
kortfattat, bland annat i Finland. Studien behandlar fusioner som skett under 2000-
talet.

I Sverige omfattar studien Lararhogskolan i Stockholms uppgiende i Stockholms
universitet, tillskapandet av Linnéuniversitetet, tillskapandet av Stockholms
dramatiska hogskola samt Hogskolan pd Gotlands uppgdende i Uppsala universitet. I
Danmark omfattar studien fusionerna kopplade till K6penhamns universitet, till
Syddansk universitet och till Arhus universitet. Tyngdpunkten i redovisningen ligger
pa de erfarenheter och de lardomar som kan dras av respektive fusion.

Uppdraget att genomfora studien kommer fran Lunds universitet. Syftet med studien
ar att lara av de hittills genomforda fusionerna och inhidmta kunskap om vad som
kiannetecknat fusionsprocesserna, och vilka effekter som eventuellt kan skonjas nagon
tid efter att fusionerna skett. Nagra narmare preciserade fragestéllningar finns darmed
inte; universitetet har efterfragat ett allmant kunskapsunderlag. En fordel med det
breda och allménna uppdraget ar att foreliggande studie torde vara av intresse for fler
an uppdragsgivaren sjalv.

Studien har genomférts av Géran Melin (projektledare), Emma Arenman och Tobias
Fridholm under december 2012 till augusti 2013. Lars Geschwind vid Skolan f6r
teknikvetenskaplig kommunikation och larande, KTH, har fungerat som
kvalitetssikrare.

Vi vill rikta ett varmt tack till alla de intervjupersoner som stillt upp och generost
delat med sig av sin tid och sina erfarenheter. Vi vill sarskilt tacka rektorerna vid
Syddansk universitet och Arhus universitet, och berord personal vid deras staber, som
tagit emot oss med noggranna program vid véra platsbesok. Vi ar slutligen mycket
tacksamma mot Kaare Aagaard och Hanne Foss Hansen som har faktagranskat
avsnitten om de danska fusionerna.

1.2 Metod och material

Genom ett antal djupintervjuer med nagra utvalda nyckelpersoner vid respektive
fusion har vi forsokt att bilda oss en uppfattning om hur fusionsprocessen har sett ut
fore fusionen samt hur fusionen uppfattas vid det nya, fusionerade larositet, efter
fusionen. De flesta intervjuer har skett ansikte mot ansikte. I négra fall har ett par
personer intervjuats tillsammans. Alla intervjuer har transkriberats.

Vi har valt att genomféra platsbesok vid samtliga tre danska larosdten som ingar i
studien, da vi dels haft en storre kunskap om de svenska fusionerna dn de danska, och
dels har ansett det viktigt att traffa nyckelpersoner pa plats i Danmark for att pa bista
sitt fa tillgdng till dem och f& del av den information som de besitter. Enbart
telefonintervjuer hade knappast kunnat ge den detaljerade och djupa forstaelse for
fusionerna som vi onskat.

Vi har ocksd bedrivit omfattande dokumentstudier. Det finns en viss mingd
vetenskaplig litteratur om universitets- eller hogskolefusioner vilken emellanét ar av
intresse for svenska forhéllanden. Det finns ocksa en stor mangd “gra” litteratur, alltsd
rapporter av olika slag sdsom strategidokument, promemorior eller utviarderingar. Vi
har valt att samla litteratur som vi funnit relevant i en forteckning mot slutet av
rapporten, inte som en direkt referenslista i form av litteratur som vi hénvisar till utan
snarare som lasforslag. Utover vad som dar fortecknas har vi gitt igenom en stor
méangd andra dokument, exempelvis arsredovisningar fran laroséiten eller information
pa olika hemsidor. Sddana kallor har vi valt att inte ta upp i litteraturforteckningen,
men de viktigare killorna av det slaget refereras fortlopande i fotnoterna. Den
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litteratur som &terfinns i litteraturforteckningen har 6verlamnats till uppdragsgivaren
Lunds universitet i elektroniskt format.

Linnéuniversitetet utgor ett speciellt fall. Faugert & Co fick mot slutet av 2009 tva
uppdrag av den davarande organisationskommittén for fusionen mellan Vixjo
universitet och Hogskolan i Kalmar (uppdraget o6vergick sedermera till
Linnéuniversitetet); att for det forsta utviardera processen som ledde fram till
etablerandet av Linnéuniversitetet den 1 januari 2010, och fér det andra att félja det
nybildade universitetet under de tre forsta aren i ett foljeforskningsprojekt, med fokus
pa fusionens praktiska implementering och effekter. Det forsta av dessa badda uppdrag
redovisades i en rapport fran februari 2011, det senare avslutades i och med 2012 érs
utgang och redovisades i en rapport fran april 2013. Genom dessa bada uppdrag har vi
bland annat intervjuat ett 80-tal personer och menar oss ha fatt en mycket god bild av
fusionen som ledde fram till Linnéuniversitetet. Vi har darfor inte ansett det
nodvandigt att pa nytt intervjua personer vid Linnéuniversitetet utan har latit var har
foreliggande redovisning och véra slutsatser om den fusionen vila p4 den empiri som
vi redan haft tillgang till.

Vi beskriver de svenska och danska fusionerna var for sig i det nedanstdende.
Yitterligare nagra fusioner i Sverige och i Finland omnadmns kort. Darefter foljer en
diskussion av vilka erfarenheterna och lardomarna ir, och avslutningsvis forsoker vi
oss pé en syntes av de slutsatser och rekommendationer som hittills dragits av andra,
och som kan dras av vira egna resultat.

6 Erfarenheter av larosatesfusioner i Sverige och Danmark
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2. Fallstudier

De fallstudier som redovisas nedan utgors av de fyra i skrivande stund hittills
genomforda larosatesfusionerna i Sverige under senare tid, samt tre utvalda fusioner i
Danmark. Nagra finska fusioner kommenteras ocksa kortfattat. En mindre svensk
fusion vilken realiseras den 1 januari 2014 namns ocksi. Fusionerna i Danmark &ar
valda efter dialog med uppdragsgivaren och utifrdn dennes intresse. Redovisningarna
ar i allt vasentligt deskriptiva och grundade i de dokumentstudier och de intervjuer
som vi gjort. Emellanat lamnas egna reflektioner.

2.1 Linnéuniversitetet

Som namndes i inledningen ar fallet Linnéuniversitetet litet speciellt i denna studie. Vi
har i tvd andra projekt dels utvdrderat sjalva fusionsprocessen, dels foljt
Linnéuniversitet i ett slags foljeforskningsprojekt under tre ir. Den senare studien
avslutades mitt under arbetet med foreliggande studie, i april 2013; dess resultat ar
alltsd i skrivande stund fortfarande firska. Dessa bada studier har givit oss en mycket
omfattande empiri och goda insikter i fusionens forlopp och tidiga utfall. Dessutom
fick vi under hosten 2011 ett mindre sidouppdrag av Linnéuniversitetets ledning dar vi
fordjupade oss i universitetets organisation. Vi har inte genomfért nigra nya
intervjuer pa Linnéuniversitetet utan redovisningen som foljer harnedan utgar fran
vad som framkommit i de bada tidigare studierna och redovisats i de tidigare
rapporterna.

2.1.1 Fusionsprocessen

Efter att under flera &r ha haft relativt goda relationer fordjupades samverkan mellan
Viaxjo universitet och Hogskolan i Kalmar genom vissa forberedande arbeten 2005,
vilket ledde fram till en allians 2006 med namnet Akademi Sydost. I denna deltog
ocksa Blekinge tekniska hogskola. Samarbetet inom Akademi Sydost fungerade vil, sa
pass val att man girna ville fordjupa det ytterligare. Mot slutet av 2007 stod det klart
att det faktum att man var tre skilda myndigheter utgjorde en begrinsning for detta.
Vaxjo universitet och Hogskolan i Kalmar deklarerade sin onskan att bilda ett nytt
gemensamt larosite. Blekinge tekniska hogskola valde att stélla sig utanfér en sddan
process.

Under varen 2008 sammanstillde ledningarna for Vaxjo universitet och Hogskolan i
Kalmar en skrivelse till regeringen med forslag om att fa bilda ett nytt universitet som
skulle omfatta verksamheten vid de bdda ldrositena. Regeringen angav i 2008 ars
budgetproposition att den avsag att folja larosdtenas forslag och inritta
Linnéuniversitetet fran och med den 1 januari 2010. Vidare avsdg man att anvisa
sdrskilda medel under perioden 2009—2011 for de sirskilda kostnader som skulle
komma att uppkomma i samband med etableringen av det nya universitetet och
avvecklingen av de bada befintliga larosidtena. Man aviserade ocksd att en sarskild
organisationskommitté skulle tillsdttas med uppgift att forbereda och genomfora
inrdttandet av det nya universitetet.

En styrgrupp ledde fusionsarbetet, bestdende av rektorer, prorektorer,
forvaltningschef/universitetsdirektor, studentrepresentanter (1+1),
administrationskoordinator, ordf. i dekangruppen, och med yttrande- och forslagsratt
representanter for de fackliga organisationerna (2+2), och som adjungerade
kommunikationsansvarig samt fusionssekretariat (1+1).

Det var séledes en stor grupp som var inblandad. I férslagen fran larosiatena ingick att
Hogskolan i Kalmars ordférande skulle vara ordférande i den tilltinkta
organisationskommittén. Det operativa arbetet under fusionsprocessen skulle
genomforas av ett antal grupper:

e Dekangruppen, som bestod av dekaner (motsvarande) vid de bada ldrosiatena hade
framst till uppdrag att bereda fragor rorande kdrnverksamheten, dvs. utbildning
och forskning.
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e Varumirkesgruppen svarade for fragor kring utvecklingen av Linnéuniversitetet
som varumaérke. Hit horde fragor kring visuell identitet, namnfragor m.m.

e Strategigruppen hade till uppgift att utarbeta f6rslag till visions- och
strategidokument for Linnéuniversitetet.

e Organisationsgruppen hade till uppgift att utarbeta forslag till institutions- och
fakultetsorganisation.

e Administrativa gruppen hade till uppgift att samordna administrativa processer i
Linnéuniversitetet samt att utarbeta forslag till organisation av forvaltning och
vissa andra gemensamma funktioner.

Samtliga dessa grupper bildades under viren 2008. Efter att den bildats valde
organisationskommittén att behdlla styrgruppen som centralt beredande organ och
ovriga grupper kom ocksa att ingd i kommitténs beredningsorganisation. For de beslut
som skulle fattas av organisationskommitténs ordférande anordnades sarskilda
beslutsmoten. I dessa deltog forvaltningscheferna, studenter och berérda foredra-
gande. Ett femtontal sddana beslutsmoten dgde rum under 2009.

Som stod for fusionsprocessen inridttades att antal funktioner. Under véren 2008
organiserades ett sirskilt fusionssekretariat med uppgift att stodja de administrativa
processerna kring utrednings- och beredningsarbetet samt att svara for sekretariats-
funktionen for styrgruppen. Fusionssekretariatet blev frdn det att organisations-
kommittén inrattades ocksa sekretariat till kommittén. Sekretariatet ansvarade for
underlag och stod till styrgrupp och rektorer och ocksd for uppfoljning och
dokumentation av verksamheten. Var och en av dessa grupper fick direktiv utarbetade
for sig, med tillhérande budget. Resurser for arbetet dskades hos Utbildnings-
departementet. Utbildningsdepartementet ansdg att organisationskommitténs
ordforande borde vara extern. Valet foll pd Lars Haikola, d& rektor fér Campus
Helsingborg.

I den 6vergripande planen for fusionsprocessen stod att den skulle bedrivas med stor
oppenhet och att den skulle engagera personal och studenter. Processen skulle ocksa
drivas i dialog med det omgivande samhillet och Utbildningsdepartementet. God
intern kommunikation och delaktighet betonades starkt. Flera har talat om den 6ppna
processen och den méngd information som spreds om vad som skedde.

Genom hela processen lades stora resurser pa att sjositta arbetsgrupper inom en rad
olika omraden. Fusionsarbetsgrupperna har fyllt en mycket viktig funktion som
motesplatser for personal frén de bagge larositena. Manga hade fortfarande knappast
haft kontakter med sina kollegor pa den andra orten tidigare. Man darfor sdga att de
processer och de samtal arbetet i grupperna innebar var viktigare dn resultatet. Hir
skedde i praktiken en hel del av féorankringen.

Den interna forankringen tillits ta lang tid, vilket var ett medvetet beslut av de
davarande rektorerna. Andra aktorer, som styrelseledamoter fran naringslivet, hade
till en borjan svart att forsta att det skulle behova dgnas s mycket tid at detta. Det har
dock visat sig vara en viktig framgangsfaktor. Att motstd frestelsen att alltfor
skyndsamt forsoka driva igenom forandringsprocesserna var en utmaning for
rektorerna som fick bade vara drivande men samtidigt héalla tillbaka utvecklingen nar
tempot drevs upp for hogt.

De s.k. fusionskaféerna var ett initiativ for att ha en 6ppen kommunikation kring det
som hinde. Narvaron och engagemanget kring dessa kaféer var dock, som vi har
forstatt det, hogst varierande. P4 en sarskild hemsida publicerades alla nyheter och
viktigare héndelser. Har lades ocksa styrelseprotokoll och andra dokument ut under
hela processen. Sammantaget ar vart intryck att forankringsarbetet kring processen
liksom 6ppenheten har varit omfattande, strategisk och medveten.

Grundforutsattningen for personalen vid en organisationsférandring av det slag som
innebar att tvA myndigheter avvecklas och ersitts av en ny ar att samtliga anstillda ska
erbjudas en anstillning i den nya myndigheten med ofériandrade anstillningsvillkor.
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Alla anstillda har att ta stéllning till om man accepterar en sddan Gverforing till den
nya myndigheten. Den som inte vill lata sig 6verforas placeras dd vid den myndighet
som har ansvar for avvecklingen av de myndigheter vars verksamhet ska upphora och
behandlas dirmed som Overtaliga.

Ansvaret for genomférandet av denna del av fusionen vilade pa de béda personal-
cheferna vid Vaxjo universitet respektive Hogskolan i Kalmar. Nar det géllde fragan
om organisatorisk placering genomfordes betriffande forskare och larare under véren
2009 en analys av personalens dmnestillhorighet som sedan blev styrande for vilken
institution var och en skulle tillhora. Skriftliga erbjudanden om anstillning vid
Linnéuniversitetet ldmnades under november 2009 till samtliga anstéillda wvars
forordnanden vid de bada laroséten strackte sig till efter den 1 januari 2010. Samtliga
utom sex personer tackade ja till anstéllning vid Linnéuniversitetet. Av dessa sex valde
tre att pd eget initiativ ldmna sin anstdllning medan tre G&verfordes till
avvecklingsmyndigheten. Efter denna genomgéng kunde organisationskommittén den
1 december 2009 besluta om anstéllning av personal vid Linnéuniversitetet.

Visst motstdnd fanns ocksd inom organisationerna, kanske framst vid Vaxjo
universitet. Det 4r vilbekant, inte minst genom media, att SACO vid Viaxj6 universitet i
vissa avseenden var mycket kritiskt till fusionsplanerna och genomforandet.

Motstandet har haft olika bevekelsegrunder. En viktig utgangspunkt ar var man anser
att man befinner sig nir processen borjar och vilka mojligheter en fusion kan medfora.
De enheter som uppfattade att de hade ett starkt varumarke sedan tidigare var radda
att deras position skulle forandras till det simre. En fusion skulle riskera att spada ut
den tydliga bild av verksamhet som man ansag fanns. Aven inom forvaltningen fanns
en oro under processen, inte minst Over att det skulle forsvinna tjanster och att
rationaliseringen skulle minska organisationen. Sa blev det knappast. Snarare har det
framkommit kritiska synpunkter p& att administrationen vixte under
fusionsprocessen.

Geografin har varit en nyckelfrdga. Det giller att 6verkomma de tio milen mellan
Kalmar och Vixjo. Det ar forvisso ett faktum att néstan alla svenska larosédtena ar
lokaliserade pa mer &n en ort, men det gor inte utmaningen mindre. Att fa till en sa
bra losning som mojligt pd kommunikationerna &ar en forutsittning fér god
interaktion. Ett viktigt stdllningstagande gjordes under processen, namligen att det
som regel ska vara larare som reser och inte studenter. En viktig framgangsfaktor har
varit de tekniska hjalpmedel for videokonferens som universitetet har investerat i. Det
har sparat manga resor och naturligtvis en hel del pengar. Manga har pétalat hur
mycket resande som krivs, inte minst for chefer.

Arbetet mot en fusion sammanfoll i tiden med utvecklingen i regionen. Kronobergs
och Kalmar lan hade alltmer ndrmat sig varandra och dven Blekinge lan var en del av
denna utveckling. De kommunala politikerna hade inte nagot att invidnda; de ville
stotta 7sitt” larosite och litade pé att man gjorde det bésta; regionalpolitiker hade inte
heller nigot emot planerna, tvirtom, fusionen blev det konkreta exempel pa narmade
som man kunde fésta politiken pa. Inte heller p& nationell nivd hade politikerna négot
att invinda; fusionstanken var i linje med den rédande forskningspolitiken och
Utbildningsdepartementet gav sitt fulla stod.

I en process av detta slag finns det personer som spelar nyckelroller. Utan deras
insatser och engagemang kommer man kanske aldrig att nd mélet. De bada rektorerna
spelade sddana nyckelroller, och det fanns fler nyckelpersoner vid sidan av dem.
Ganska naturligt var dock rektorerna de viktigaste, inte minst i inledningsskedet.
Processen var dirmed synnerligen personberoende. Inte minst viktigt var det faktum
att rektorerna inte konkurrerade om posten som ny rektor. Man maste friga sig om
det hade gatt att genomfora fusionen om inte rektorerna hade kommit s pass bra
overens som de gjorde.

Erfarenheter av larosétesfusioner i Sverige och Danmark 9



technopolis...

2.1.2 Resultat

Motivet for fusionen var hogre kvalitet i verksamheterna, i princip hogre
utbildningskvalitet och starkare forskning. I en litet vidare mening handlade det om
att 6verleva som attraktivt laroséte och framgangsrikt kunna konkurrera om studenter
och om forskningsmedel.

Vi maste konstatera att ar det nigot som har varit sarskilt framgangsrikt s& ar det
sjalva varumarket Linnéuniversitetet. Den grafiska designen och marknadsféringen av
larosatet har fatt mycket uppmairksamhet och universitetet har vunnit flera priser,
som Arets marknadsforare och Arets studentrekryteringsfilm. Soktrycket pa det nya
universitetets utbildningar har ckat markant, och proportionellt mer &n vad den
sammanslagna nya storleken kunde forvantas innebara av sig sjalvt, och relativt mer
an vad andra ldrosaten har 6kat under samma tid.

Det forefaller darmed finnas en reell fusionsfaktor som forklaring till det 6kade
soktrycket. Om det i sin tur beror pad den framgéngsrika marknadsforingen eller pa
andra faktorer, som att universitetet faktiskt uppfattas som ett battre, starkare och
storre larosate an nagot av de tva forutvarande, ar svart att sakert sl fast. Troligt ar
det dnda.

Ett sitt att mita det tidiga resultatet vad giller forskningskvalitet dr att titta pa hur
stora resurser for forskning och forskarutbildning som lirositet attraherar, sirskilt
externa medel. De totala intdkterna har 6kat med ca 24 miljoner kronor fran 2009,
alltsé det sista aret som tva sjilvstiandiga ldrositen vars intdkter har slagits samman,
fram till 2011. De externa medlen har o6kat med ca 12,5 miljoner kronor. Det kanske
mest intressanta om man vill gora jamforelser ar andelen externa medel som larositet
erhaller. Andelen har 6kat fran 32 % till 34 %. Aven om det ir en blygsam 6kning s& ar
det en rorelse i ratt riktning. Linnéuniversitetet attraherar relativt mer externa
forskningsanslag dn vad de tidigare tva larositena gjorde. Vi vet ocksa att den under
2012 annonserade donationen om ca 950 miljoner kronor till Familjen Kamprads
stiftelse kommer innebara ett stort stod till forskning och utbildning i Sméiland och
framforallt vid Linnéuniversitetet. Ytterligare tillskott till stiftelsen vintas dessutom
arligen.

Personalens syn pé fusionens resultat ar splittrad. Vi har hort flera mycket negativa
roster som Overhuvudtaget inte ser nigra positiva resultat av sammanslagningen.
Enligt dem ar allt sdmre, eller i basta fall oférandrat. Oavsett hur vi vrider pa fragan ar
man ytterst kritisk, irriterad, eller bara uppgiven.

Det finns dock motbilder, och av dem vi talat med ar de i majoritet. Mojligen ar de
dessutom allt fler ju ldngre tiden gar. De flesta ser vinster for universitetet med att ha
blivit stérre. De intervjuer som vi genomfort under det tredje aret efter fusionen
signalerar en mer positiv syn dn de som vi gjorde under det forsta aret. Man ndmner
som exempel att undervisningen har utvecklats, att de externa forskningsanslagen har
okat, att de administrativa rutinerna som inledningsvis var stokiga nu har borjat sétta
sig, och att de tekniska hjdlpmedlen fungerar allt battre. Fler personer ir i storsta
allminhet positiva till fusionens resultat efter ett par ar. De f& doktorander som vi
kunnat intervjua har ocksé uttryckt sig positivt om universitetets starkare namn och
mirke.

Man uttrycker sig ocksd mer positivt om kollegor p& den andra orten. Det tycks som
om farre personer behover resa mellan orterna dn vad som var fallet inledningsvis; ett
rimligt utfall av att tekniska hjalpmedel fungerar battre och anvinds istéllet for direkta
moten, samt att rutiner har satt sig s att man inte langre behover det personliga
motet lika ofta for att fA samverkan att fungera. Inte minst den administrativa
personalen som vi intervjuat har 1atit alltmer positiv ju lingre tid som gatt, men
intrycket géller ocksa den akademiska personalen.

Allt sammantaget finns vissa resultat och indikationer pa att fusionen verkligen har
lett till ett laroséate som genom sin 6kade massa och stoérre utbud av utbildningar star
mer konkurrenskraftigt i sin omvirld, och som uppfattas som mer attraktivt dn de tva
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forutvarande respektive larositena gjorde. Att helt sdkerstilla detta kriver ytterligare
négra ar; tendensen uppfattar vi likafullt som tydlig.

2.2 Lararhogskolans uppgéende i Stockholms universitet

Lararhogskolan i Stockholm (LHS) uppgick den 1 januari 2008 i Stockholms
universitet (SU).2

2.2.1 Fusionsprocessen

Fusionen mellan LHS och SU skedde efter ett politiskt beslut som gick emot LHS
uttryckliga vilja och maste betecknas som stormig. Nar regeringen i november 2006
kungjorde att ett samgdende skulle ske var heller inte SU instéllt pa ett samgiende
efter att larosdtena kommit i rejal konflikt med varandra. Bakgrunden till konflikten
var oenighet badde om hur lararutbildningen skulle bedrivas och om makten Gver
forskarutbildning pa det utbildningsvetenskapliga omradet. Lararutbildning i
Stockholm hade sedan ldnge bedrivits i ndra samarbete mellan LHS och SU; SU stod
for damneskurserna pa lararutbildningarna och hade dessutom examensritten for
forskarutbildning — beslut om antagningar till forskarutbildning, docenturer etc. pa
LHS fattades av den Samhallsvetenskapliga fakulteten pa SU.

Samarbetet hade emellertid fott en del missndje, bade pa SU och pad LHS. SU:s
personal upplevde omkring 2004 lararutbildningen ganska genomgiende som ett
problem, vilket ansigs bero dels pa bristande kvalitet i LHS verksamhet, dels pa att
LHS tringde undan dmnesforetradare till forman for mer renodlade didaktiker. P&
LHS ansdg man att SU hade tagit alltfor latt pa lararutbildningsreformen kring &ar
2000 som foreskrev att didaktik skulle ingd i alla &mnesutbildningar och att SU inte
gav LHS tillrackligt inflytande 6ver ”sin” forskarutbildning. LHS hade i forhoppningen
att f4 examensratt for forskarutbildning dven drivit frigan om inrittandet av ett
utbildningsvetenskapligt forskningsomrade, vilket regeringen till sist hade sagt nej till.

SU:s och LHS ledningar ville, nir det stod klart att LHS inte kunde stirka
undervisningens forskningsanknytning pa egen hand, garna att LHS skulle uppga i
SU, och tog hosten 2005 darfor initiativ till den sd kallade Reginautredningen.
Utredningen skulle belysa forutsiattningarna for att LHS uppgd i SU och dér bilda en
egen fakultet.3 Utredningsgruppen, som bestod av ledande foretradare fran bade LHS
och SU, stillde sig enigt positiv till samgidende och bildandet av en
utbildningsvetenskaplig fakultet. De bada larositena skickade utredningen pa intern
remiss. SU:s remissinstanser, fakulteterna, var svalt positiva. P4 LHS, som
remitterade utredningen till alla enheter i organisationen, blev mottagandet kraftigt
negativt; praktiskt taget samtliga instanser var starkt emot utredningens forslag. LHS
rektor drog slutsatsen att ett samgiende inte var genomférbart och avgick. Kort
darefter, i juni 2006, beslutade SU att inte forlinga mandatet for den nimnd som
skotte LHS forskarutbildning pa delegation fran SU med motiveringen att LHS
finansiering, antagning och examination av studenterna inte holl mattet. LHS nya
ledning reagerade starkt pa beslutet.

I november 2006 tog den nytilltridda regeringen bade LHS och SU pa singen genom
att skicka ut ett pressmeddelande med titeln “Lirarhogskolan in i Stockholms
universitet”.4 Nar pressmeddelandet kom holl SU pa att forbereda ansokan for att fa

2 En god och mer ing&ende beskrivning av LHS uppgaende i SU &terfinns i Lars Ekholms (2008) Ett stycke
svensk utbildningshistoria? Utvirdering av samgiendet mellan Lirarhogskolan i Stockholm och
Stockholms universitet. Den utviarderingen har anvénts som kélla till delar av det hér avsnittet.

3 Lirarhogskolan i Stockholm och Stockholms universitet (2006). Utredning angdende forutsittningarna
for ett samgdende mellan Lararhogskolan och Stockholms universitet. Tillganglig p& http://www.st-
atf.su.se/doc/Huvuddokument_Reginarapport.pdf

4 Regeringskansliet (2006): “Lararhogskolan in i Stockholms universitet”. Pressmeddelande 23 november
2006, Utbildnings- och kulturdepartementet.
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egna examensratter for lararutbildning. Intervjupersonerna spekulerar i om SU:s
ansokan, som sannolikt inte skulle kunna nekas, i kombination med kommande
utvarderingar av lararutbildningarna (dar utfallet misstinktes drabba LHS hart) kan
ha féranlett regeringens 6verraskande utspel.

Ganska snart stod det klart att fusionen skulle genomféras den 1 januari 2008.
Organisationen komplicerades emellertid av att det enda "beslut” om samgéende som
fanns var pressmeddelandet. P& senviren 2007 tilldelade regeringen extramedel till
fusionsprocessen, vilket kom att betraktas som ett beslut och ledde till att
arbetsgrupper borjade inrittas. Det innebar ocksa ett slut pa LHS interna diskussioner
om hur fusionen eventuellt kunde undvikas. Det formella beslutet fattade riksdagen
forst i december 2007, endast nagra veckor innan fusionen skulle ske. Det kan noteras
att de extra tilldelade medlen endast tdckte en del av de fulla kostnaderna for
fusionsarbetet.

Regeringen klargjorde att ett samgaende skulle innebara att LHS skulle upphora och
att dess verksamhet skulle foras in i SU. SU:s rektor slog da tidigt fast att ndgon
utbildningsvetenskaplig fakultet inte skulle inridttas; LHS verksamhet skulle sa 1angt
mojligt foras in i SU:s fakultets- och institutionsstruktur. Han gick darmed forbi
Reginautredningen. Den djupa integreringen betraktar intervjuade ledningspersoner
pa SU idag som en nyckel till att fusionen i stort bor ses som framgéngsrik, da det
bidrog till att missngjet fran f.d. LHS-personal ganska snabbt ebbade ut. Beslutet
innebar dock viss friktion i fusionsarbetet, eftersom LHS ledning och delar av dess
personal kidnde sig 6verkorda.

Fusionsarbetet leddes av en styrgrupp bestdende av en foretriddare for vardera LHS
och SU, samt SU:s rektor och dekaner. Till gruppens ordférande utsags en professor i
pedagogik pa SU som ocksé var vicerektor for lararutbildningen, och han kom snabbt
att fa legitimitet i alla lager. Ordféranden arbetade med fusionen pa heltid, vilket varit
en positiv omstidndighet eftersom fusionens praktiska genomférande i hog grad kom
att forknippas med ordférandens person och pa sa sitt visade for LHS personal att
uppgiften var hogt prioriterad.

Styrgruppen foreslog inrattandet av sex nya institutioner som skulle spridas ut bland
fakulteterna, vilket ocksa blev fallet. Diskussionerna i styrgruppen var emellanat
hérda, vilket som Lars Ekholm papekar i sin utvirdering tyder pa att den fyllde sin
funktion. Under styrgruppen tillskapades ett antal arbetsgrupper, bland annat grupper
som skulle férbereda de nya institutionerna. Arbetsgrupperna var valdigt viktiga; det
var de som skulle forankra fusionen ute i SU:s organisation. Har fanns en tydlig
uppforsbacke — missndje fanns inte bara bland LHS personal, utan dven bland delar
av SU:s personal. Arbetsgrupperna hann i snabb takt behandla ett stort antal fragor,
fran sddana med praktisk karaktar till strategiska 6verviaganden. Nar fusionen skedde
var marken ganska val beredd.

Utover styrgruppens ordférande var dekanerna viktiga i fusionsarbetet.
Intervjupersonerna betraktar samtliga stark forankring i ledningen som mycket
viktigt. Fusionen blev pa kort tid den dominerande fragan pa dekanernas méten och
alla dekaner drev fusionsfrigan hirt. En lycklig omstdndighet var att under hela
fusionsprocessen, som intervjupersonerna menar pagick i cirka fem ar, fran 2007 till
ca 2012, byttes endast en dekan ut. Tillsammans med rektor, som ockséd satt under
hela perioden, skapade det stabilitet och tydlighet i ledningen.

De som ledde fusionsprocessen hade tre huvudsakliga problem att brottas med:

e Missngje bland personalen, i synnerhet bland LHS administratorer och adjunkter
e Hoga overheadkostnader pd LHS

e Hoga kostnader for att flytta LHS verksamhet fran LHS till SU:s campus

Missnoéjet bland personalen beskrevs ofta som en krock mellan “akademisk arrogans”
och "brist pa akademisk kultur”. En del personer bland LHS personal upplevde méten
med foretrddare frdn SU som tillrattavisningar i hur akademisk verksamhet ska
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bedrivas. I vilken utstrackning och hur detta faktiskt skedde gér naturligtvis inte att
beldgga eller avfirda, men det dr uppenbart att det bland LHS personal florerade
historier om negativt bemotande. P& ett stormote mellan LHS personal och SU:s
ledning fick en hog ledningsperson fran SU fragan "Vad innebéir en fusion for SU?”
och undslapp sig svaret "Att vi kommer sjunka pa universitetsrankningarna”. Att den
historien fem &r senare opékallat och i det ndrmaste identiskt dterberittas av samtliga
intervjupersoner visar pa den stora och negativa symbolik den kom att fa.

Den framsta knidckfrdgan pa personalsidan rorde det stora antal adjunkter som
arbetade pa LHS — &r 2008 motsvarade de 67 procent av LHS undervisande personal
(heltidsevivalenter).5 SU:s ledning tog tidigt stillning for att i mojligaste man se till att
adjunkterna inte f6ljde med i fusionen; SU hade sedan tidigare en policy att inte ha
fast anstéllda adjunkter. SU:s rektor klargjorde att detta dven géllde i fusionen med
LHS. Som fast anstéllda pd LHS fick dock adjunkterna fast anstillning dven pa SU.
Dartill kom en maktfraga: SU:s regel var (till skillnad mot LHS) att majoriteten
ledamoter i kollegiala organ skulle ha tjanster som krivde doktorsexamen. Adjunkter
skulle saledes fa svart att gora sina roster horda nir beslut skulle fattas. Den stora
adjunktgruppen pa LHS uppfattade sig darfor oonskad pa SU och ansag att adjunkters
kompetens varderades alltféor ladgt. Komplikationer fanns dessutom pé
fackforeningssidan — adjunkterna var inte med i SULF, som SU sedan linge hade en
god relation med, utan i LR, som var mycket litet pd SU och heller inte rdknade mer an
négra enstaka disputerade pd LHS som medlemmar. Den stora fackforeningen pad LHS
kom darfor att ha en starkt negativ instédllning under hela processen. LR hade pad LHS
dven en tradition av kraftfull aktivism; LHS rektor beskriver fusionsprocessen som
enda tillfallet da LHS ledning och LR var 6verens i viktiga fragor.

Vad giller undervisande personal kretsade konflikten i allt visentligt kring
adjunkterna. LHS kom att representeras av dessa och deras foretriadare. Disputerad
personal pa LHS uppges ha héllit sig i bakgrunden; deras uppfattning om uppgéendet
i SU forefaller i stort sett holjd i dunkel. Intervjupersonerna pa SU tror alla att en del
lektorer och professorer pd LHS nog hade kédnslan av att ”’komma hem”, men att de
(redan i diskussionerna kring Reginautredningen) 1ag lagt med detta for att undvika
problem pa LHS. En respondent tilligger dock att det bland den disputerade
personalen pa SU fanns en utbredd uppfattning att deras motsvarigheter pa LHS till
stor del bestod av personer som slagits ut i konkurrensen pa SU och andra universitet,
en uppfattning som de disputerade pd LHS nog kédnde av och irriterade sig pa.

Den nist storsta personalutmaningen fanns pé forvaltningssidan. SU:s ledning hade
redan pé ett tidigt stadium klargjort att fusionen inte skulle leda till uppsidgningar av
administrativ personal.® Men vissa funktioner beh6vdes inte lédngre, vilket skapade
overtalighet. Manga av LHS chefer uppfattade att de vid fusionen skulle degraderas
vilket ledde till att ett ganska stort antal av dem redan tidigt i fusionsprocessen
lamnade LHS for andra anstéllningar, och luckorna skapade vissa problem i
fusionsprocessen. Aven annan forvaltningspersonal pa LHS var uppenbart pa vig bort
och var omotiverad infor sina uppgifter. Davarande forvaltningschefen pa LHS hade
en tuff uppgift att hélla ihop organisationen fram till samgéendet.

SU:s foretrddare anser att de 16ste personalutmaningarna mycket bra. Ekholm menar
att bidragande orsaker till att 6verflyttningen av de 700 anstillda p& LHS till SU gick
smidigt var:

e Relativt liknande kollektivavtal
e Hog kvalitet pd LHS underlag till personalférhandlingar
e Fackliga forhandlingar pa béda larosiatena (SU godtog forst endast SU:s fack)

5 Hogskoleverket (2008): Uppfoljande utviardering av lararutbildningen. Rapport 2008:8 R
6 Ingen motsvarande utfistelse gjordes for undervisande personal
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o Tidigt etablerat samarbete mellan SU:s och LHS personalchefer

En lycklig omstdndighet var ocksd att LHS hade samlat pd sig ett betydande
myndighetskapital. SU anvénde det till att 1ata alla pdA LHS och alla i administrativa
tjanster pa SU som fyllt 60 ar gé i full pension, om de ville. En hel del larare pd LHS
tog chansen till detta, i synnerhet adjunkter, liksom administrativ personal bade pé
LHS och SU. Forfarandet var forvisso kostsamt, men innebar att SU slapp sdga upp
personal eller skapa intern konkurrens genom att lata de anstillda soka om sina
tjanster. Darmed slapp SU maéanga svarhanterliga och tidskrdvande procedurer och
slapp riva upp sar som kan ta 1ang tid att l1aka.

De hoga overheadkostnader som LHS visade sig ha (ca 40 till 50 procent i
tackningsbidrag med SU:s modell) innebar att SU:s tdckningsbidrag pa 16 procent
behovde hojas till cirka 20 procent, vilket i sin tur ledde till breda protester fran SU:s
olika enheter. SU:s davarande forvaltningschef konstaterar i intervjun att
lararutbildning pa grund av formatet med kurser utspridda 6ver manga enheter, ett
stort antal kombinationsméjligheter (delvis till foljd av aterkommande politiska
reformer), storre behov av studievigledning samt det administrativt resurskriavande
momentet VFU (verksamhetsférlagd utbildning) kostar mer dn andra utbildningar.
Han konstaterar dven att LHS i tillagg hade en nagot stor kostym, bland annat hade
man centraliserat administration som pa SU utfors av lararna sjalva. Han menar likval
att SU har anledning att vara sjalvkritiskt, dd ekonomistyrning blev en eftersatt aspekt
i fusionsarbetet vilket gjorde att utmaningarna uppticktes pa att onodigt sent stadium
och ddrmed oundvikligen innebar hgjda overheadkostnader.

Den utmaning som SU hade svarast att gora nagot at, var att LHS var belédget i ett
nyrenoverat campus och hade tecknat mycket ldnga hyresavtal. SU:s principbeslut att
tamligen omgdende flytta all verksamhet vid LHS till sitt eget campus fick darfor
tummas pa. Sex ar efter fusionen aterstar dock till sist av LHS verksamhet endast
arkivet pé det forra campusomréadet.

Studenterna stod utanfor konflikten. LHS-studenterna protesterade inte mot fusionen,
utan uppges ha varit 6verlag positiva. Att de sedan tidigare laste sina amneskurser pa
SU bidrog sdkert till deras instéllning. Instillningen till fusionen varierade dock
mellan olika studentgrupper — studenter med inriktning mot t.ex. gymnasieskolan
uppfattas ha varit klart positiva, medan det fanns viss oro bland larare pa lagre nivaer,
exempelvis forskolldrare, som inte uppfattade sin utbildning akademisk i lika hog grad
som de forra. Relationen mellan SU:s och LHS studentkarer var under hela perioden
mycket god och konstruktiv. LHS studenter fick tidigt klart for sig att deras studentkar
inte skulle kvarstd som egen kér vilket vickte en del missnéje, men SU:s studentkar lit
dem bli en egen sektion och var dven i 6vrigt mycket vilkomnande och konstruktiva,
béde enligt LHS davarande rektor och intervjuade i SU:s ledning.

SU:s ledning hade redan fore Reginautredningen planer p& att stopa om
lararutbildningen i Stockholm. En viktig del i detta skulle vara att koppla den ndrmre
forskningen. For att astadkomma detta gjorde SU i samband med fusionen en
omfattande satsning pa forskning knuten till lirarutbildningen; till de cirka 30
miljoner kronor som LHS forde med sig tillskét SU lika mycket. Satsningen gjordes till
drygt hilften med medel som frigjordes fran administrativa besparingar och till 6vrig
del med strategiska medel pé central- och fakultetsniva. En lycklig omstdndighet var
att regeringen samtidigt 6kade universitetens direkta anslag till forskning, vilket
gjorde att andra institutioner inte kidnde att satsningen gick ut 6ver dem. Utover
tillsattande av nya tjanster och utokad forskningstid for andra, har medlen méjliggjort
att drygt tio adjunkter har fatt chansen att disputera.

2.2.2 Resultat

Resultatet av samgiendet dr overvigande positivt. Soktrycket pé lararutbildningarna
uppges ha okat betydligt och ligger hogre dn pa ménga andra larositen, men nagon
djupare analys av vad det kan bero pa har SU inte latit gora. Intervjuade personer i
SU:s ledning ar 6vertygade om att kvaliteten pa lararutbildningarna har hajts, dels

14 Erfarenheter av larosatesfusioner i Sverige och Danmark



technopolis ...

eftersom utbildningarna i hogre utstrackning an tidigare bedrivs av disputerade, dels
eftersom den 6kade forskningen i didaktik i viss utstrackning kan forviantas ha gjort
avtryck i undervisningen. Som en foljd av Hogskoleverkets utvidrderingar av
lararutbildningarna tappade emellertid SU i december 2010 examensritten for
grundlararutbildning (1arare upp till arskurs sex) efter att Hogskoleverket konstaterat
att SU:s ansokan inte tillrackligt tydligt beskrivit hur utbildningen skulle genomforas.?

Det missndje som fanns infér samgéendet har huvudsakligen férsvunnit. Till stérsta
del uppges detta bero péd tidens ging. De mest missnéjda personerna lamnade
LHS/SU ganska tidigt, inte sillan efter att ha tagit chansen till pensionserbjudandet.
Ytterligare andra har darefter pensionerats; i synnerhet adjunkternas medelalder var
relativt hog. En av de intervjuade tilligger: “Det funkar inte att vara underjordisk hela
tiden, man orkar inte det, darfor anpassar man sig till situationen” och menar att
manga har svalt fortreten och gatt vidare. Det dr dock uppenbart att en del missnéje
bland f.d. LHS-personal lever kvar. SU har dock dndrat reglerna for representation i
kollegiala organ sé att fastanstillda adjunkter idag har rostratt och ar valbara i samma
grupp som sina disputerade kolleger.

Fyra av de sex institutioner som inrdttades lever kvar. Dessa uppges vara
vilfungerande och ha en tillfredstéllande grad av forskningspublicering. En miljo,
Institutionen fér matematikimnets och naturvetenskapsimnenas didaktik, uppges
hélla sarskilt hog kvalitet till f6ljd av bra lankar mellan didaktiker och matematiker. I
ovriga fall ar avstdnden langre, delvis eftersom didaktikforskarna till stor del kommer
fran LHS.

I nigra avseenden har samgiendet haft negativa konsekvenser. Den frimsta ror
kansliet for lararutbildning, som SU:s ledning for nagot ar sedan sig sig tvingad att
lagga ner. Kansliet, niastan uteslutande befolkat av f.d. LHS-personal men med en chef
frdn SU, blev en bastion diar bade missndjet och LHS strukturer levde kvar.
Inrattandet av kansliet uppges vara det kanske storsta misstaget som SU gjorde under
processen. Ovriga utbildningar pa SU administrerades pa institutionsnivd, men den
utspridda lararutbildningen ansdgs ha behov av centraliserad administration. Efter
kansliets nedléggning skots administrationen av lararutbildningen pé institutionsniva.

De tva institutioner som omorganiserats var inridttade provisoriskt pa tre ar, pa forslag
av styrgruppen for fusionen. I efterhand anser SU att man generellt 14t styrgruppens
forslag fa for stort genomslag, och detta ar ett av de fallen — de tva institutionerna
tillats i praktiken inte fi den stabilitet de hade fordrat for att Gverleva. En annan
negativ konsekvens ror lokaler; SU har inte formétt ordna lokaler f6r undervisning
som ar lika andamaélsenliga som de pa LHS campus var.

Idag, fem ar efter att LHS uppgick i SU, uppger SU att man befinner sig pa den punkt
dar fusionsarbetet ska betraktas som avslutat och man kan blicka framat. Nasta steg
ir, som en av intervjupersonerna uttrycker det, "Att adntligen ta tag i den egentliga
fragan: Hur gor man larare?”

2.3 Hogskolan pa Gotlands uppgaende i Uppsala universitet

Den 1 juli 2013 uppgick Hogskolan pa Gotland i Uppsala universitet efter femton ars
verksamhet. Hogskolan var Sveriges minsta och litenheten har hela tiden praglat dess
existens. Antalet anstillda uppgick mot slutet till drygt ett par hundra, alla inrdknade.
Hogskolan fick ofta kdmpa for att finna en profil som lockade studenter och som
gjorde att man kunde fylla studieplatserna. Forsoket att utveckla si kallad Liberal
Education av anglosaxisk typ var ett exempel, och satsningen pé distansutbildning ett
annat.

7 Enligt dokument lankade i pressmeddelandet "Listan pa ldrosdten som far examinera grundldrare” daterat
den 17 december 2010, tillgingligt pA Hogskoleverkets hemsida t.o.m. juni 2013, varefter hemsidan
avvecklades. Vi har inte funnit pressmeddelandet pa Universitetskanslersimbetets hemsida.

Erfarenheter av larosétesfusioner i Sverige och Danmark 15



technopolis...

Distansstudenter har dock en benigenhet att inte alltid ta sina studiepoing eller sin
examen. Det finns ocksd en andel som anmaler sig till en kurs men sedan inte deltar.
For dessa hade man tidigare kunnat fa viss ersittning likafullt, men nir regeringen
2012 dndrade reglerna for detta till att kréva att studenterna faktiskt gick utbildningen
for att man skulle fa erséattning for dem, minskade intékterna for hogskolan markant.
Sddana omstindigheter parat med ett allmént mer konkurrensutsatt hogskolesystem
gjorde hogskolans ekonomi alltmer anstringd. Det kom signaler frén
Utbildningsdepartementet om att hogskolan borde soka sig en fusionspartner.

Hogskolan hade sedan linge haft ett samarbete med Uppsala universitet; 2008 slots
ett samarbetsavtal. Man hade ocks& samarbetat med andra larositen, framfor allt med
Linkopings universitet och med Sodertorns hogskola. Relationerna med dessa tva var
dock inte lika ndra som med Uppsala universitet.

Under 2011 utreddes fragan om hogskolans framtid. Alternativen var ett samgiende
med ett annat larosite, vilket sedermera blev mer specifikt Uppsala universitet, eller
fortsatt sjalvstindighet. I december 2011 formulerade hégskolan och universitetet en
gemensam avsiktsforklaring som innebar hogskolans uppgdende i universitetet.
Avsiktsforklaringen var for davarande rektor vid universitetet ett av de sista besluten
fore bytet av rektor vid arsskiftet 2011/2012. Den tilltradande nya rektorn valde dock
att dra i handbromsen och under ett par ménader pa vintern 2012 noggrant utreda
konsekvenserna om Hogskolan pa Gotland skulle uppga i Uppsala universitet. Detta
interna arbete f6ll dock ut till fordel for ett samgéende.

Den 19 april 2012 sammantrddde bade styrelsen for Hogskolan pa Gotland och
konsistoriet vid Uppsala universitet. Dessa beslutade att ldmna en hemstéillan om
samgiende till regeringen. Hemstillan undertecknades av de béada ldrosdtenas
rektorer den 24 april. Riksdagsbeslutet om samgiaende kom den 12 december 2012.
Fusionen skulle ske ett drygt halvt &r senare.

Det har beskrivits for oss hur den férra rektorn vid Uppsala universitet varit mycket
vilkomnande gentemot hogskolan och dess personal. Han gick lugnt och mjukt fram i
kinsliga fragor och vann fortroende. Aven det omgivande samhillet och niringslivet
pa Gotland insdg hégskolans alltmer prekira situation och kunde 6vertygas om att ett
samgaende med Uppsala universitet var ndgonting positivt snarare n ett hot.

Uppsala universitet var under processens ging tydligt med att man inte avsig att lata
hogskolan bli en egen enhet inom universitet. Istillet skulle hogskolans olika
verksamheter inordnas i universitetets befintliga organisation till fullo. Hogskolan
hade tre institutioner, vilka inrymde ett flertal &mnen, somliga ytterst sma till antalet
anstillda rdknat. Dessa olika dmnesinriktningar kom att inordnas i arton olika
institutioner vid universitetet.

De berorda institutionerna i Uppsala var inte odelat positiva. Det ventilerades
stundtals ganska fran kritik mot att f4 in hogskolan och dess personal i den egna
verksamheten. Argumenten rorde framst oro for att kvaliteten skulle paverkas
negativt. Till del kan detta ha berott pa att forankringsarbetet inledningsvis var
tamligen ytligt. I Uppsala gjorde man vissa analyser av antalet studenter eller volymen
forskning och forskningsmedel vid Hogskolan pd Gotland, men man bekantade sig
inte ndmnvart med kollegorna pa hogskolan. Forst efter beslutet om samgiende
skedde en fordjupad forankring pa universitetets berérda institutioner vilket ledde till
mer positiva tongdngar pa dtminstone négon av de kritiska institutionerna. Pa nagon
annan institution bestod den kritiska instillningen. Vid flera andra institutioner var
man positiv redan fran borjan.

P4 hogskolan var forankringsarbetet fran borjan mycket omfattande och personalen
stallde sig s& smaningom i princip positiv till att bli en del av Uppsala universitet.

Sju olika arbetsgrupper etablerades for att forbereda samgiendet rent praktiskt. Dessa
grupper hanterade frigor som administrativa system, IT-system, kommunikation,
mm. Det var narmast sjilvklart att universitetets olika system helt skulle o6vertas av
hogskolan.
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Motivet till samgéendet for Hogskolan pd Gotland var att sékra en kvalitativ fortsatt
utveckling av verksamheterna pd Gotland. Aven om inga absoluta garantier stilldes ut
rorande omfattningen av den framtida verksamheten pa Gotland fir man forutsatta
att universitetet héller ord och som minst uppratthaller forskning och undervisning pé
Campus Visby av nigorlunda omfattning under ganska ménga &r. Mgjligen ar det
diremot mera oklart vad universitetet hade att vinna p& att ta in hogskolans
verksamheter i sin organisation. Expansionen ar i forhéllande till universitetets storlek
s& pass ringa att den knappt syns i statistiken. Det ar vilkiant att dven om det fanns
négra styrkepositioner inom forskningen pa hogskolan, s fanns det ocksd problem
med bristande kvalitet inom flera omréden. Det var med knappast inlemmandet av
ytterligare vetenskaplig kompetens i sin egen organisation som drev universitetet.
Forvisso skedde en viss breddning inom dmnen som exempelvis arkeologi och
konstvetenskap dar hogskolans inrikining och kompetens pa ett bra satt kunde
komplettera den kompetens som fanns vid universitetets motsvarande institutioner;
inriktningen mot konstvérd ar ett uttalat exempel pa detta. Pa det hela taget hade dock
knappast universitetet behov av den kompetens och den personal som fanns vid
hogskolan. Likafullt var man redan tidigt valvilligt installd till ett samgéende.

Det ir inte osannolikt att universitetet ocksa sett till andra virden &n de rent
vetenskapliga nar man tagit in hogskolan i sin organisation. Campus i Visby ligger
mycket vackert till vid hamnen och Almedalen. Rent kulturhistoriskt ar det pad manga
sitt en liten juvel att ha i sin krona for landets &ldsta universitet. Redan har
institutioner vid universitetet valt att forldgga personalinternat pa campus i Visby, dar
man enligt uppgift beredvilligt stillt upp och bistdtt med att ordna praktiska
arrangemang. Den pa senare ar kraftigt okade aktiviteten i samband med
Almedalsveckan kan ocksé spela in; att ha en sé tydlig fysisk narvaro i de politiska
sammanhang som dryftas dar varje &r kan forefalla lockande. Overhuvudtaget
forknippas Gotland med nagonting positivt for manga manniskor. Att s att siga lagga
beslag pa hogskolans lokaler och sjdlva niarvaro pd Gotland kan ha ett virde for
universitetet. Och som situationen var for hogskolan sa hade antagligen Campus Visby
tillfallit ndgot annat larosiate om inte Uppsala universitet hade agerat. I det ljuset fanns
eventuellt inte mycket att férlora utan néstan allt att vinna pa ett samgaende.

2.4 Fusioner i Danmark

De danska fusionerna som skedde 2007 genomférdes i en kontext som skiljer sig frin
den svenska. Darmed blev fusionsprocesserna annorlunda, bade fore och efter sjilva
sammanslagningarna. Naturligtvis finns en méngd erfarenheter och lirdomar att dra
frin dessa fusioner, av relevans for svenska forhéllanden, men man ska vara
uppmarksam pa skillnaderna. Férutom kontextuella skillnader finns forstds ocksa
kulturella skillnader mellan Danmark och Sverige, exempelvis rérande beslutsfattande
och styrning.

Véigen av fusioner i Danmark bor nog forstds som ett led i en bred
moderniseringsprocess rérande de danska universiteten, och i ett andra led ocksa
omfattandes professionshogskolorna. Motiven var en énskan om att stiarka de danska
universiteten genom att gora dem storre och att gora universitetssektorn mindre
splittrad. Den tillimpade och nyttoorienterade forskning som bedrevs vid
sektorsforskningsinstituten skulle till stor del uppgd i universiteten varvid en
korsbefruktning mellan den akademiska forskningen och den tillimpade
institutsforskningen férviantades ske. I ett sddant synsétt ligger mycken ideologi, och
det ar formodligen rétt att pasta att nagon djupare analys inte 1&g bakom regeringens
beslut, utan man ville helt enkelt skapa storre enheter och var 6vertygad om att det
skulle resultera i o©kad vetenskaplig kvalitet, mer samhaillsnytta och stérre
konkurrenskraft.
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Fusionsprocessernas bakgrund, forlopp och efterspel har beskrivits av forskaren
Hanne Foss Hansen vid Statsvetenskapliga institutionen, Képenhamns universitet.8 Vi
lutar oss tungt mot hennes redovisning i det narmast nedanstdende och hinvisar till
originaltexten for fler detaljer.

P4 vintern 2006 skickade regeringen ett brev till de danska universiteten och
sektorsforskningsinstituten, dar man bad dem att 6verviga om det fanns mojliga
fusionspartners som de skulle kunna g& samman med. Det fanns ocksi en pott om ca
6 miljarder danska kronor, som skulle kunna fordelas som st6d i processerna. Det gick
nog inte att missforstd inneborden i detta brev; de som inte allvarligt sonderade
terrangen och kom med forslag skulle inte f& ndgra medel, och skulle kanske tvingas
fusionera sig med nagon som man inte valt frivilligt. Regeringen ville ha svar i april
2006. Under ett par manader forde sd universitet och institut intensiva diskussioner
med olika mojliga parter. Inga formella utredningar eller systematiska analyser
gjordes utan i hog grad var det rektorer, direktorer och styrelseordféranden samt
andra personer i ledningarna som forde informella samtal med varandra och gjorde
upp sinsemellan.

I april meddelade man med vilka man kunde tidnka sig att gd samman. Somliga var
positiva till fusioner, andra forsiktigt negativa. Ett par mindre universitet var direkt
avvisande. Regeringen diskuterade vidare med de olika universiteten och instituten,
och redovisade i juni det preliminira utfallet av processen. Universitet och institut
uppmanades att fortsitta dialogen och forberedelserna med de utpekade parterna,
samt att redovisa tillbaka till regeringen i september. Beslut fattades av regeringen i
borjan av oktober 2006, och den 1 januari 2007 genomférdes de flesta av fusionerna.
Nagot beslut om nigon fusion dréjde, exempelvis nidde man inte fram till beslut om
Danmarks pedagogiska universitet forrian en bit in pd 2007 och fusionen med Arhus
universitet genomfordes kort senare. Ytterligare nagra mindre enheter har fusionerats
med universiteten under aren darefter.

Copenhagen Business School (CBS) och IT-universitetet som bjudit tydligt motstdnd
mot att alls fusioneras med nagon fick forbli som de var. Roskilde universitetscenter
(RUC) hade onskat fusioneras med somliga andra, men ingen ville fusioneras med
RUC, sa RUC fick ocksa forbli som det var. Nagra institut fick kvarsta utan att uppga i
négot universitet, men vissa andra férandringar skedde med nagot av dem.

Jamfort med en svensk kontext och de processer som hittills priglat de svenska
fusionerna, ar det sldende hur de danska fusionerna dels genomfordes i stort sett helt
utan forberedelser internt pa universitet och institut, inklusive i stort sett utan
forankring bland personalen eller annat deltagande frén personalens sida, dels hur
fort processen gick fran regeringens initiativ (februari 2006) till att man fusionerades
(januari 2007). Regeringens beslut i oktober 2006 gav parterna knappt tre manader
till att forbereda — allt. Somliga har i vara intervjuer vittnat om arbetsgrupper som
sattes upp kring jul 2006 for att forbereda integrationen av ett eller annat
organisatoriskt system eller rutin. I realiteten betyder detta naturligtvis att fusionerna
skedde endast pa pappret; gemensamma ekonomisystem, IT-system, system kopplade
till studenternas antagning och examination, och andra administrativa system, drgjde
inte séllan flera &r att f4 till stdnd. I nigra fall 4r sddana system i skrivande stund dnnu
inte gemensamma, vilket inte ska uppfattas som 6nskat utan tviartom ar till problem
och fortret for ledning och personal pa de larositen dar sa fortfarande ar fallet.

2.4.1 Képenhamns universitet

Ko6penhamns universitet (KU) fusionerades med Danmarks farmaceutiska universitet
(DFU) och den Kungliga veterindr- och lantbrukshogskolan (KVL). De tvd senare
uppgick i det forra. Det fanns fran DFU:s sida funderingar p4 om Danmarks tekniska

8 Foss Hansen H (2012): Fusionsprocesserne. Frivillighed under tvang. I Aagaard K, Mejlgaard N (red):
Dansk forskningspolitik efter artusindskiftet, Aarhus universitetsforlag.
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universitet (DTU) vore en battre partner. Bland annat fanns tankar pa att skapa ett
storre och bredare danskt tekniskt universitet av MIT-modell, dir DFU skulle kunna
ingd. Denna idé visade sig snart svar att realisera, varvid andra fusionsalternativ
uppstod. I de diskussionerna stilldes en klinisk medicinsk profil mot en teknisk, men
bland annat konstaterade man att DFU:s studenter i hog grad var kvinnor som
formodligen skulle dra sig for att soka sig till ett tekniskt universitet, vilket da blev ett
argument for KU istéllet for DTU. Naturligtvis spelade ocksa andra omstéandigheter in.

Det fanns ocksd ganska tydliga planer péd att skapa ett storre danskt larosite med
inriktning mot jordbruk och matproduktion. KVL skulle kunna utgora en viktig del av
ett sddant universitet. Forutom KVL fanns flera stora institut med sédan inriktning.
Det vaxte dock fram ett motstdnd mot denna tanke, som grundande sig i att ett sddant
universitet likval skulle komma att bli alltfor smalt, och ddrmed svagt. Det uppstod
dartill en enighet mellan DFU och KVL om att de gemensamt skulle soka sig en ny
hemmahamn, syftandes till synergier inom de nirstdende discipliner som fanns vid
DFU och KVL. Ganska snart lutade det séledes at att bida skulle fusionernas med KU.
De olika instituten med inriktning mot jordbruk, fiske och matproduktion,
fusionerades istillet med andra universitet.

Forberedelserna av fusionerna med DFU och KVL var relativt begriansade. Man satte
upp en arbetsgrupp med uppgift att sd lingt mojligt samordna de administrativa
systemen; i praktiken 6vertog de infusionerade larosiatena KU:s system. Enligt uppgift
var olika fackliga organisationer om inte direkt for s heller inte emot fusionen. Dansk
industri var i princip for fusionerna i stérsta allménhet, eftersom motiven rérde en
mer konkurrenskraftig och sambhallstillvind dansk akademisk forskning. Den
forhallandevis starka danska jordbruksniringens organisation var mojligen mer
negativ genom att de helst hade sett att ett brett lantbruksuniversitet hade kommit till
stand.

Personalen hade vildigt liten insikt i fusionsprocessen. I princip stilldes de infor
fullbordat faktum. Det verkliga forankringsarbetet fick ske efter att fusionen hade
genomforts. Man garanterade att ingen skulle forlora sin anstillning pa grund av
fusionen (man garanterades sin anstéllning tva ar fram i tiden), men det fanns ingen
garanti om vilken position eller tjinst man skulle ha. Ommobleringar var alltsd
mojliga. Inte minst den administrativa personalen fick tydligt kinna av detta.

Motiven till fusionen mellan KU och DFU och KVL stavades kritisk massa och vissa
amnesmassiga synergier. Samtidigt fick DFU och KVL fortsidtta som sjalvstandiga nya
enheter inom KU, sd for manga forskare och ldrare mirktes mycket liten skillnad.
Verksamheten fortsatte som vanligt. Forst efter tre ar lanserades forslag om en storre
omorganisation, dar delar av det férutvarande DFU liksom delar av det forutvarande
KVL kom att uppga i den naturvetenskapliga fakulteten (Science) medan andra delar
kom att uppga i den medicinska fakulteten (Life). En viss uppstandelse om kemiamnet
uppstod; dmnet 6verfordes till ett stort kemiskt institut inom den naturvetenskapliga
fakulteten, mot gamla DFU:s vilja, som med detta fruktade en kursindring och
nedprioritering av den lakemedelsinriktade farmakologiska kemin.

De roster som vi hort har samstimmigt beskrivit att det ratt frustration bland
personalen under den tidiga fasen kring sjilva fusionen och tiden nidrmast efterat.
Man har inte kidnt sig delaktig och har inte forstatt motiven for att genomféra
fusionerna. Man vittnar om att det fanns informationstillfillen d& man kunde stilla
fragor, men budskapet som formedlades vid dessa tillfillen var snarast att saken var
avgjord. Medan den forskande och undervisande personalen trots allt inte mérkte av
sd stora fordndringar i sin vardag, blev skillnaderna desto storre for den
administrativa personalen. Ett stort antal fick byta arbetsplats och av dem som inte
fann sig tillratta kom somliga att sdga upp sig.

Det rader i princip enighet om att KU:s goda namn och internationella renommé varit
positivt for de infusionerade parterna att ta del av. De har markt av en skillnad i
kontakterna med utldndska kollegor, i positiv bemaéirkelse. De internationella
samarbetena, exempelvis inom EU, har 6kat i antal och intensitet. Det forefaller ha
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infunnit sig en viss insikt, en tid efter samgdendet, om att DFU och KVL kanske
faktiskt var ganska sma spelare pd den internationella vetenskapliga arenan och att
detta forhéallande nu fordndrats till deras fordel.

Vi noterar att KU liat det g ndgra ar innan man pé allvar br6t upp de férutvarande
DFU och KVL inom universitetets organisation. Forst i och med 2011 Aars
omorganisation da dessa tva fordes in i den naturvetenskapliga och den medicinska
fakulteten var fusionen egentligen fullbordad. Med visst undantag fér debatten om
kemidmnets sammanslagning och placering tycks de representanter for gamla DFU
och KVL som vi triaffat rimligt n6jda med dagens situation. Samtidigt pdpekar man att
det inte gér att veta om det skulle skett en positiv utveckling dven i de forutvarande
sjalvstandiga organisationerna.

2.4.2 Arhus universitet

Arhus universitet (AU) viixte markant genom 2007 ars fusioner. Ett par timligen stora
sektorsforskningsinstitut slogs samman med universitetet, samt Handelshégskolan i
Arhus. Slutligen fusionerades ocksa Danmarks pedagogiska universitet (DPU), beldget
i Képenhamn, med Arhus universitet kort efter de dvriga. Liksom pa KU lit man de
nya infusionerade parterna fortsidtta mer eller mindre som forut; de blev alla nya
fakulteter inom universitetet. AU hade sedan tidigare en humanistisk fakultet, en
samhallsvetenskaplig, en naturvetenskaplig, en medicinsk och en teologisk. Med de
fyra nya fusionsparterna fick AU séledes nio fakulteter.

P4 senhosten 2006, nidr fusionsbesluten (utom DPU) var fattade igangsattes ett
fusionsarbete i olika arbetsgrupper lings vad man kallade fyra spér:

1. Man skulle sikra den dagliga driften — anstéllda skulle fa sin 16n, studenter skulle
fa sina examina, etc.

2. Man skulle utveckla en strategi for fusionen.

3. Infrastrukturen; atta e-postsystem och flera bibliotek skulle integreras och slas
samman. Det behovdes ett enhetligt IT-system, ett 16nesystem etc. Arbetet rorde
ocksé den fysiska planliggningen och ekonomistyrning.

4. Man skulle sidkerstélla att fusionens avsedda synergieffekter kom till stdnd.

Den 1 januari 2007 hade man knappast mer &dn ovanstdende grupper och deras
mandat p& plats. Det skulle komma att ta flera ar att integrera de administrativa
systemen; i nagot fall ar det 4nnu i skrivande stund inte genomfé6rt. Det gick fortare att
sikra driften; gruppen lades ner redan under hésten 2007 niar man sag att den dagliga
driften forefoll fungera.

Ytterligare arbetsgrupper fanns ocksd, sammanlagt ett tiotal. De hade olika uppgifter,
exempelvis hade en grupp enbart till uppgift att omférhandla olika avtal med EU. En
person berdttade att man inledningsvis trodde att det skulle g mycket fortare att
genomfora fusionen dn vad som blev fallet, omkring ett ar ungefir. Det kom att ta
mycket lingre tid. Efter ca ett ar hade man dock strategin eller visionen klar (punkt 2
ovan). Det arbetet leddes av hogsta ledningen och syftade till 1angsiktighet i processen.
Andé verkar de olika arbetsgrupperna ha lyckats vil med sina uppgifter; uppkomna
problem identifierades och olika l6sningar togs fram. Enligt utsago var dock den forsta
tiden ytterst arbetskravande.

For de tvad sektorsforskningsinstituten — ett med miljoinriktning och ett med
jordbruksinriktning — blev forandringarna inledningsvis inte sa stora. De fortsatte ha
verksamheter dir de haft det tidigare (Herning, Viborg, Silkeborg). Den storsta
skillnaden var formodligen att de anstillda fick borja delta i undervisningen. Som
institut hade de inte haft nigra studenter. Deras forskning var ockséd betydligt mer
tillimpad eller nyttoorienterad dn forskningen vid AU. Vissa konflikter uppkom som
grundade sig i dessa olika synsatt pa forskningen.

Férhandlingarna med Handelshdgskolan i Arhus kom att bli mer komplicerade. P4
Handelshogskolan hade man en hog sjalvbild och tvekade inledningsvis infér tanken

20 Erfarenheter av larosatesfusioner i Sverige och Danmark



technopolis ...

pa att fusioneras med AU, dér det ocksd fanns ekonomisk forskning och utbildning
men med annan profil. Det fanns dock en tradition av samarbete mellan dem och
personalen var inte sillan utbildad hos varandra. Man lit ocksa varandras studenter
gd kurser pd AU respektive Handelshogskolan utan att de formellt var antagna; man
overség helt enkelt med att studenterna rorde sig mellan de tva organisationerna. Vid
Handelshogskolan var man 2006 orolig for att man skulle forlora sin sjalvstandighet
vid en fusion. Samtal férdes med andra mojliga fusionsparter, men snart forefoll andé
AU vara den mest naturliga. Handelshdgskolan ville stiarka sig och sdg potentialen till
det, som del i ett stort universitet med internationellt renommé. Man ville dock
behélla sina lokaler och sin sjélvstidndiga roll, och sina administrativa system. Allt
detta reglerades i ett avtal mellan AU och Handelshégskolan, och ddrmed var man
positiv till fusionen. Handelshogskolan blev en "Business School” inom AU.

Frigan om DPU var ocksd komplicerad. Den naturliga parten var KU, bland annat for
att DPU ligger i Kopenhamn, men KU var tydligt med att man d& avsag att splittra upp
DPU. Detta motsatte sig DPU:s ledning. Sent i processen med danska fusioner
beslutades att DPU istillet skulle fusioneras med AU, som lovade att 14ta DPU kvarsta
som tidigare. DPU kom som namnts liksom 6vriga infusionerade parter att utgéra en
egen fakultet vid AU.

Det kan noteras att endast i fallet med Handelshogskolan forfattades en skriftlig
overenskommelse mellan parterna. I o6vriga fall gjorde styrelseordféranden och
rektorerna/direktorerna vid de respektive organisationerna upp muntligt, och
meddelade regeringen sina avsikter. Det kan tyckas markligt att sd pass stora
organisatoriska fordndringar av vad som i grunden ar statliga organisationer
overenskoms pa ett s informellt vis. Uppgorelserna har mycket av “gentlemen’s
agreement” over sig (och det var allra oftast mian som gjorde upp).

Pa var frdga om niringslivet eller andra delar av samhillet var involverade i fusionen,
var svaret i stort sett nej. Niringslivet runt Arhus eller Arhus kommun hade inget att
sdga till om i denna process. Som vi ska se skiljer detta sig fran vad som var fallet vid
Syddansk universitet. Om det fanns ndgon del som alls marktes vid AU:s fusioner sa
var det lararnas intresseorganisation vilken tog stillning for att DPU skulle fa fortsitta
som forut och dirmed bidrog till att DPU hamnade i Arhus.

2011 omorganiserades universitetet i grunden. Arbetet infor detta hade pagétt under
en stor del av 2010. Enligt ledningen var det nu dags att rdkna hem de synergieffekter
som fusionerna forutsetts kunna ge. D4 kunde inte lidngre de olika infusionerade
delarna kvarstd som egna fakulteter, i flera fall med kvardr6jande intern identitet och
interna system. I syfte att 4stadkomma en reell integration mellan narliggande &mnen
och mellan den tillimpade forskningen vid de gamla instituten och den mer
akademiska forskningen vid AU:s ursprungliga institutioner, slogs de nio fakulteterna
samman till fyra. Handelshogskolans verksamheter gick samman med den
samhallsvetenskapliga fakulteten. Gamla DPU och teologiska fakulteten gick samman
med den humanistiska fakulteten, som dartill forde samman sina manga och
emellanat sma institutioner till tre stora institutioner, plus ett center med vissa
horisontella stodfunktioner. De tidigare sektorsforskningsinstituten férdes i huvudsak
in i den naturvetenskapliga fakulteten. Den medicinska fakulteten berordes endast
marginellt.

Processen genomfordes med mer forankring bland personalen én fusionerna, men har
likval kritiserats for att vara toppstyrd och emellandt hardhént. Personer i
ledningsfunktioner som varit emot omorganisationen har fatt se sig forbigdngna eller
har fatt andra uppgifter. Administrationen har centraliserats kraftigt; snart sagt all
administrativ personal har berorts och ménga har fatt flytta inom universitetet och
byta kollegor. Vart intryck ar att det finns en stor fordndringstrotthet bland den
administrativa personalen efter detta. Fran lararhall har frigetecken rests om vari
vinsterna med den centraliserade administrationen bestar; servicen sigs ha blivit
samre samtidigt som administrationen lar ha vuxit.
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Manga forstir dndé syftet med omorganisationen. Fusionen fullbordades egentligen
forst i och med detta. Somliga infusionerade delar hade nistan inte markt av att man
var en del av AU under &ren 2007-2010. De tilltinkta synergierna uteblev. I sak
forefaller madnga mena att ledningen i princip har gjort ratt. Samtidigt finns kritik mot
sjdlva sattet som det gjorts pd. Man anser sig inte ha blivit lyssnad till, man har inte
fatt vara tillrackligt delaktig och man uppfattar sig till del ha blivit 6verkérd av
ledningen. Mellanchefer pd motsvarande prefektniva har haft en sirskilt svér sits
genom att de mast utveckla dubbla lojaliteter; & ena sidan lojala mot sina 6verordnade
pa fakulteten och verkstillandes beslut uppifran, & andra sidan lojala mot personalen,
lyssnande och inkdnnande nar klagomélen och frustrationen har ventileras i
korridorerna. Foljdriktigt ar signalen néar den sedan 2005 sittande rektorn avgar efter
sommaren 2013, att den tilltrddande rektorn kommer st for ett mer dialoginriktat och
konsoliderande ledarskap.

2.4.3 Syddansk universitet

Syddansk universitet har genomgatt flera fusioner. I flera steg har olika mindre
enheter fusionerats in i vad som forut var Odense universitet. Idag har Syddansk
universitet verksamheter pa sex orter (Odense, Esbjerg, Kolding, K6penhamn, Slagelse
och Sonderborg). 1998 fusionerades Odense universitet med Handelshogskolan Syd,
Ingenjorshogskolan Syd och Sydjyllands universitetscenter. I och med det dndrades
namnet till Syddansk universitet. 2006 uppgick Ingenjorshogskolan Odense
Teknikum i universitetet och bildade den tekniska fakulteten. I den stora fusionsvagen
2007 uppgick Statens institut for folkhdlsa (SIF) i Kopenhamn samt
Handelshogskolecentret i Slagelse ockséd i universitetet. SIF har fortsatt status som
nationellt institut for folkhilsa.

Under aren fram till 2005 var universitetet organiserat i s kallade virtuella
institutioner, dvs. institutioner som knot samman olika amnen oavsett pa vilken ort
verksamheten 13g. Syftet var att integrera det geografiskt splittrade universitetet och
uppna kvalitetshéjande synergier. 2005 omorganiserade man sig dock i geografiska
enheter. Man upplevde att det fanns nackdelar med de virtuella institutionerna genom
att det inte uppstod ndgon narmare sammanhallning mellan individerna pa samma
ort, och att institutionsledningen uppfattades hamna for langt bort. Det fanns
atminstone inledningsvis en forestdllning bland personalen vid de mindre
infusionerade enheterna om “vi och dom”; konkret formulerat som “dem i Odense”.
Det var "dem i Odense” som kranglade och utgjorde problemet. I Odense fanns det pa
motsvarande sitt en forestdllning om “"dem i Jylland”, vilka enligt deras uppfattning
inte holl tillracklig vetenskaplig niva. Avstidnden och resandet kostade ocksd pa i
relationerna. Det tog ett antal ar innan verksamheterna hade funnit sin plats och roll
pa det nya universitetet, men enligt de som vi har talat med fungerar det numera bra.

Det har understrukits hur viktigt det har varit att ett antal nyckelpersoner har statt
upp for det nya universitetet och uttryckt sig bade inkdnnande och forstaende infor
personalens oro eller frustration men samtidigt ocksa positivt om det nya. De har haft
en “ldkande” funktion inom organisationen. S&dana personer har exempelvis varit
ledare p& de mindre enheterna som forsvarat samgaendet med den storre parten eller
personer i den centrala forvaltningen som haft en forstiende och darmed férsonande
héllning gentemot de mindre parterna. Rektorn har enligt uppgift varit bra pa att
markera att man har ett universitet, alltsd att man utgor en enad organisation. Ett sitt
att manifestera detta var namnbytet. Odense universitet hade, menade man sjilv, ett
visst renommeé och det tog emot att byta namn. Samtidigt var det nédvéandigt for att de
infusionerade mindre enheterna skulle kdnna att de inte bara uppgick i ett befintligt
universitet utan faktiskt fusionerades och ddrmed deltog i tillskapandet av ett nytt
universitet.

For Syddansk universitet har det varit viktigt med stod frén den omgivande regionen
och delar av niringslivet. Kommunerna pa de olika orterna savil som vissa storre
arbetsgivare har givit sitt stéd till processen. Aven media har intagit en positiv
héllning. Mot denna bakgrund har universitetet uppfattat att man har en roll i att
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samla regionen. Med viss beldtenhet konstaterar man att den regionreform som
nyligen skett i Danmark har tagit intryck av universitetet; det finns nu en region for
sodra Danmark som i stort sammanfaller med SDU:s naturliga geografiska
upptagningsomrade.

En del i SDU:s strategi har varit att profilera de olika utspridda enheterna sé att de
erbjuder verksamheter och inriktningar som inte finns i Odense. Man har dirmed
medvetet undvikit att olika enheter inom universitetet konkurrerar med varandra om
resurser eller studenter. Det finns exempelvis tekniska utbildningar i Odense och i
Sonderborg, men inte med samma inriktning. P& sé vis har alla campusorter kunnat
bibehalla och utveckla sina delar.

Vissa av de mindre enheterna inom universitetet kimpar fortsatt med ett visst
marginaliseringsproblem. De ligger geografiskt i periferin och det innebar dels ett
stort avsténd till huvudcampus i Odense och den centrala ledningen, men ocksa vissa
svarigheter att rekrytera studenter till utbildningarna. Andra mindre enheter forefaller
inte uppleva sin situation som satellit till Odense som problematisk. P4 det stora hela
taget har Syddansk universitet nu, négra ar efter ett decennium av olika fusioner,
etablerat sig som ett rimligt sammanhaéllet universitet med en ny identitet, enligt var
mening.

2.5 Andra fusioner

2.5.1 Stockholms dramatiska hogskola

Stockholms dramatiska hogskola bildades den 1 januari 2011 genom en
sammanslagning av Teaterhogskolan i Stockholm och Dramatiska institutet. Forslaget
kom frén de tvd hogskolornas respektive styrelser under 2009 och i april det aret
fattade de beslut om ett samgaende. Fusionens frimsta syften var inte ekonomiska
vinster, utan snarare pedagogiska och konstnirliga. Motivet for samgaendet var att
skapa en kraftfullare konstnarlig miljo med nya mojligheter for pedagogisk utveckling
och forskning. Genom en fusion skulle man kunna skapa en stabil plattform for
grinsoverskridande moten, bdde nationellt och internationellt. Tidigare hade
skadespelare utbildats vid Teaterhogskolan och regissorer vid Dramatiska institutet.
Ett samgédende skulle skapa en sammanhallen miljo, vilket i sin tur skulle frambringa
ett gynnsamt korsbefruktande klimat dar studenterna skulle f& mdjlighet att arbeta i
gemensamma tvirdisciplindra projekt.

I budgetpropositionen fér 2010 gjorde regeringen bedomningen att en
sammanslagning skulle 6ka mgjligheten att utveckla en dynamisk miljoé for konst och
larande. En fusion skulle kunna skapa forutsattningar for studenterna att motas 6ver
yrkesgrinserna och gynna utvecklingen av bade utbildning och forskning, vilket
bedomdes kunna attrahera fler studenter. Ett samgaende skulle dven kunna leda till
att verksamheten pé sikt skulle kunna effektiviseras. Regeringen beslutade att 15 milj.
kronor skulle fordelas till larosdtena under perioden 2009—2011 for att tdcka de
merkostnader som fusionen forvintades generera.?

Arbetet med fusionen leddes inledningsvis av en styrgrupp bestdende av rektorerna
fran de bada hogskolorna tillsammans med de tva hogskolornas respektive styrelser. I
arbetet med fusionsprocessen himtade man inspiration frén sammanslagningen av
Vaxjo universitet och Hogskolan i Kalmar. Regeringen inrittade i borjan av 2010 en
organisationskommitté som kort darefter inledde sin verksamhet och tog 6ver arbetet
med fusionsprocessen. De tvad rektorerna, ordforanden i hogskolestyrelserna samt
ledamoter fran styrelserna arbetade sedan tillsammans i organisationskommittén,
med en extern ordférande. Planeringen géllande gemensamma administrativa system,
exempelvis intranit, antagningsrutiner och ekonomi- och personalsystem var klar vid
tidpunkten for organisationskommitténs tilltrade. Foljaktligen kunde 2010 dgnas &t

9 Prop. 2009/10:1 Budgetpropositionen for 2010
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att implementera de nya systemen, vilket férenklade fullféljandet av fusionsprocessen.
I den slutgiltiga fasen av fusionsprocessen ersattes organisationskommittén av
Dramatiska hogskolans nytillsatta styrelse samt dess rektor.

P& uppdrag av rektorerna vid respektive larosiate genomfordes darefter en utredning
for att f4 kunskap om framtida utbildnings- och forskningsinrikiningar. Resultatet
presenterades i borjan av 2010 och tva teman som lyftes som sarskilt betydelsefulla
var mojligheten att kunna korsa konstartsgrinserna samt okad valfrihet for
studenterna. Utredningen férankrades hos personalen i form av 6ppna seminarier dar
personalen fick mdjlighet att ge synpunkter pa utredningens resultat. Studentkérerna
vid respektive larosdte var ocksd inbjudna; det var de dven vid andra delar av
beredningsarbetet. Darefter lade organisationskommittén fram ett forslag till det nya
larosdtets organisation och i september 2010 fattades beslut om ny organisation.
Parallellt med organisationsarbetet sammanstilldes ett ideologiskt styrdokument med
ett antal centrala virdeord for det nya larositet, som exempelvis flexibilitet, moten,
oppenhet, langsiktighet, virlden i undervisningen och bildning/utbildning.

Den 1 januari 2011 inledde den nya hogskolan sin verksamhet. I samband med
sammanslagningen skapades tre nya institutioner: Institutionen for film och media,
Institutionen for scenkonst samt Institutionen for skddespeleri. Parallellt padborjades
arbetet med att utveckla en strategisk plan for den nya hégskolan. Ledningen ansag att
det var viktigt att utnyttja fusionen da processen skapade ett tillfdlle att se Gver
verksamhetens olika delar, sdsom utbildning och forskning, ekonomi och organisation
samt internationaliserings- och kvalitetsarbetet. Exempelvis utarbetades en ny strategi
for internationalisering. Det skapades dven en ny enhet inom hogskolan, Enheten for
utbildning och forskning. Den nya enheten skulle ansvara fér innehallsliga och
pedagogiska fragor. Under 2011 var antagningen till de kandidatutbildningar som
tidigare funnits vid Dramatiska institutet och Teaterhogskolan stangd. Det skapade tid
for ledning och personal att arbeta med omstruktureringar i verksamheten. Ett antal
kurser hade dock antagning under 2011 (en kandidatutbildning, fem
magisterprogram, sju fristdende kurser pd grundnivd och en fristdende kurs pé
avancerad niva). Bortfallet av intdkter tdcktes av den finansiering som regeringen
tidigare beslutat ge till ldrositet for eventuella merkostnader. Under 2012 startade
aterigen alla utbildningar.

2011 befann sig Stockholms dramatiska hogskola fortfarande i en etableringsfas. Vid
den hir tidpunkten lyftes behovet av att skapa en bredare, gemensam plattform for
konstnarlig forskning och forskarutbildning. I augusti limnade de sex konstnirliga
hogskolorna i  Stockholm  (Stockholms dramatiska hdgskola, Dans- och
cirkushogskolan, Operahogskolan, Konstfack, Konsthégskolan och Musikhogskolan)
en forslagspromemoria till Utbildningsdepartementet. Hogskolorna 6nskade att bilda
en 16st sammankopplad centrumbildning. Utbildningsdepartementet menade att de
inte skulle stédja ett sddant samarbete. Diaremot skulle ett samgiende mellan
larosdtena erhalla st6d. I januari 2012 lamnade hogskolorna en avsiktsforklaring dar
tre av hogskolorna, Stockholms dramatiska hoégskola, Dans- och cirkushdgskolan,
samt Operahogskolan, var positivt instdllda till en sammanslagning. Konstfack,
Konsthogskolan och Musikhogskolan var ddremot inte intresserade av ett samgaende
och valde att avvakta.

2.5.2 Sammanslagningen av tre konstndrliga hogskolor i Stockholm — Stockholms
dramatiska hogskola, Dans- och cirkushdgskolan och Operahdgskolan i Stockholm

I juni 2012 lamnade Dans- och cirkushégskolan, Operahogskolan och Stockholms
dramatiska hogskola en avsiktsforklaring till regeringen med 6nskan om att skapa en
ny hogskola genom ett samgéende. Syftet med samgaendet ar att framja utvecklingen
och kvaliteten i den Kkonstnirliga forskningen. Ett samgiende skulle skapa
forutsattningar for en samlad konstnirlig forskarutbildning. I nuldget ar det enbart tre
larosédten i Sverige (Lunds universitet, Goteborgs universitet samt Hogskolan i Boras)
som utfirdar konstnirliga examina pa forskarniva. Ett samgiende bedoms vara en
forutsattning for att de tre samgéende hogskolorna ska fa examenstillstand for
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konstnirlig doktorsexamen. Regeringen meddelade i budgetpropositionen for 2013 att
de stillde sig positiva till ett samgéende.

I 2012 ars forsknings- och innovationsproposition uppmairksammade regeringen
Sveriges positiva utveckling géllande konstnirlig forskning. For att mdéjliggéra en
starkare konstnirlig forskningsmiljo kravs dock enligt regeringen en storre
forskningsmiljé. En sammanslagning av de tre hégskolorna skulle skapa en grund for
en langsiktigt stark konstnirlig forskningsmiljo. Regeringen menade att ett
samgdende dessutom kan leda till 6kad internationell attraktionskraft. Anslaget till
Stockholms dramatiska hogskola 6kade med 13 milj. kronor ar 2013. Stockholms
dramatiska hogskola ska med dessa resurser utveckla den konstniarliga forskningen
och forskarutbildningen tillsammans med Dans- och cirkushogskolan och
Operahogskolan i Stockholm.©

I avsiktsforklaringen stéllde de tre hogskolorna ett antal villkor for att sidkerstilla sina
befintliga varumarken. Regeringen angav i forordningstexten att den nya hogskolan
ska vara en myndighet men besta av sjalvstandiga organisatoriska enheter vad giller
grundutbildning. De tre hogskolorna far behalla sina nuvarande namn och
utbildningarna kommer fortsatt vara lokaliserade pa tre platser. Daremot finns planer
pa att forskningsverksamheten ska bedrivas samordnat inom den nya hogskolan.

Regeringen har tillsatt en organisationskommitté, bestdende av styrelseordférande
och rektor frdn respektive hogskola samt en extern ordférande, med uppgift att
forbereda och leda samgiendet mellan de tre lirosdtena. Kommitténs arbete i den
inledande fasen ror skapandet av en utvecklingsplan, dels for den konstnirliga
forskningen, dels for den gemensamma administrationen. Utéver kommittén ar ett
sekretariat och fem arbetsgrupper involverade i fusionsprocessen. Arbetsgrupperna
arbetar bland annat med fragor som ror forvaltning (sdsom ekonomi och HR) och
forskarutbildning. Den nya hogskolan, lokaliserad i Stockholm, planeras inleda sin
verksamhet den 1 januari 2014.

2.5.3 Finland: Bildandet av Aalto-universitetet, Ostra Finlands universitet och
Tammerfors yrkeshégskola

Sommaren 2007  presenterade  Undervisnings- och  kulturministeriet
utvecklingsplanen Utvecklingsplaner for utbildning och forskning 2007-2012, dar
ministeriet menade att storre och fiarre universitet skulle kunna resultera i okad
kvalitet, effektivitet och produktivitet, vilket i sin tur skulle kunna stirka den
internationella konkurrenskraften hos de finlandska larosatena. I utvecklingsplanen
diskuterades olika typer av sammanslutningar, allt frdn mer intensifierade
samarbetsformer till fusioner. Tidigare under viren 2007 publicerades utredningen
Konsortium, federation och fusion — den internationella bakgrunden i samarbete
mellan hoégskolor, bestilld av Undervisnings- och kulturministeriet. Syftet var att
kartldgga internationella modeller for samarbete och bland annat studerades nyligen
genomforda fusioner i Danmark och bildandet av The University of Manchester. I
utredningens slutsats lyftes lirdomar som kunde vara vigledande for framtida
fusionsprocesser.

Undervisnings- och kulturministeriet tillsatte redan hosten 2006 tre
planeringsgrupper med uppgift att bereda strukturen for tre nya larositen och deras
verksamhet. Planeringsgrupperna redovisade sitt uppdrag i februari 2007 och en av
planeringsgrupperna foreslog ett samgéende mellan Tekniska hogskolan i Helsingfors,
Helsingfors handelshégskola och Konstindustriella hogskolan i Helsingfors. Kort
direfter inleddes forberedelserna, vilket blev startskottet for bildandet av Aalto-
universitetet. Ett samgiende ansigs skapa nya mojligheter for tvarvetenskaplig
utbildning och forskning. Ett nytt universitet skulle gora det mgjligt att uppratthalla

10 J2012/UH/3514, Prop. 2012/13:30 Forskning och innovation, Prop. 2012/13:1 Budgetpropositionen for
2013, Kommittédirektiv 2012:2012:121
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en vetenskaplig gemenskap 6ver de disciplindra grinserna och stirka den
internationella konkurrenskraften. Ambitionen var att det nya universitetet skulle bli
ett av virldens 100 bésta universitet och né varldsklass till &r 2020.1

Hosten 2007 tillsattes en styrgrupp av Utbildnings- och kulturministeriet med uppgift
att leda arbetet med fusionsprocessen och sensommaren 2008 tillsattes styrelsen.
Parallellt inrdttades en arbetsgrupp som skulle arbeta med genomforandet av
fusionsprocessen. Det skapades dessutom ett antal temagrupper som skulle medverka
och delta i planeringsarbetet. Medverkande var béde medarbetare och
studentrepresentanter. Parallellt inleddes det forberedande arbetet med finansierings-
och strategifragor eftersom det ansigs betydelsefullt att tidigt i fusionsprocessen
arbeta fram ett gemensamt strategidokument for det nya universitetet. Redan tidigare
fanns ett titt samarbete med naringslivet. I planeringsfasen hade universitetet kallats
ett toppuniversitetsprojekt och ett nira samarbete med naringslivet ansags viktigt for
bildandet av det nya universitetet. Finlands Niringsliv EK deltog i planeringsfasen,
bland annat ansvarade man for insamlingen av den privata finansieringen till det nya
universitetet. Varen 2009 tillsattes den nya rektorn och i samband med hennes
tilltrade upplostes arbetsgruppen och den nya ledningen tog 6ver fusionsarbetet.

Den 1 januari 2010 inleddes verksamheten vid Aalto-universitetet. Det drojde
emellertid inte ldnge innan verksamheten omstrukturerades. En ménad efter att det
nya universitetet inlett sin verksamhet ombildades Konstindustriella hdgskolan och
verksamheterna vid hogskolans sex institutioner samlades vid de fem institutionerna
for filmkonst och scenografi, medier, design, konst, samt institutionen fér konst och
medier i Bjorneborg. Hosten 2010 kom beskedet om en ny omorganisation.
Verksamheten vid Aalto-universitetets tekniska hogskola delades upp i fyra olika
hogskolor i teknik: Hogskolan for ingenjorsvetenskaper, Hogskolan for kemiteknik,
Hogskolan for teknikvetenskaper samt Hogskolan for elektroteknik. Beslutet grundade
sig i tanken att en uppdelning skulle skapa jamnstora hogskolor, vilket ansdgs vara
fordelaktigt for verksamheten. Man ansag dessutom att mindre och fler hogskolor
skulle leda till battre profilering och att en uppdelning skulle forenkla universitetets
interna struktur. De nya hogskolorna inledde verksamheten i januari 2011.

Efter en liangre diskussion och beredning beslot styrelsen i juni 2011 att
Konstindustriella hégskolan och Institutionen for arkitektur skulle bilda en ny
hogskola. Arkitektutbildningen flyttades fran Hogskolan for ingenjorsvetenskaper, och
bildade Hogskolan for konst, design och arkitektur tillsammans med gamla
Konstindustriella hgskolan. Den nya hogskolan inledde verksamheten i januari 2012.
Beslutet foregicks av diskussioner i fem arbetsgrupper med representanter frén
personal och studerande. Arbetsgrupperna lade fram en rapport dir de menade att en
sammanslagning skulle leda till nya mojligheter och mdten mellan olika
verksamhetsomréden sdsom arkitektur, landskapsarkitektur, konst och formgivning.

Aalto-universitetets nuvarande campus ar lokaliserat dels i Esbo, dels i Helsingfors.
Universitetet har dven verksamhet pa ett antal andra orter, bl. a. Vasa och Bjorneborg.
Huvudcampus ska emellertid gradvis flyttas till Esbo fran och med 2013. Syftet med
ett gemensamt campus ar att man vill skapa en interaktiv utbildnings- och
forskningsmiljo som majliggor starkt utbildnings- och forskningskvalitet.

Den 1 januari 2010 fusionerades dven Kuopio universitet och Joensuu universitet
vilket bildade Ostra Finlands universitet. Aven detta samgiende var ett forslag frén en
av planeringsgrupperna som tillsattes av Undervisnings- och kulturministeriet.
Planeringsgruppen o6verlamnade sitt forslag om bildandet av ett nytt universitet till
Undervisnings- och kulturministeriet i februari 2007. Den ansig att ett samgiende
skulle stirka universitetens konkurrenskraft inom utbildning och forskning och att ett

11 “Ett nytt universitet via samgang mellan Tekniska hdgskolan, Helsingfors handelshdgskola och
Konstindustriella hogskolan”, Undervisningsministeriets arbetsgruppspromemorior och utredningar
2007:16
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multidisciplindrt universitet skulle kunna bildas genom att kombinera
forskningsprofilerna vid universiteten. Ett samgaende ansigs dessutom kunna leda till
stiarkt profilering inom ett antal kompetensomraden.'2

Arbetet med fusionen péborjades under 2007 och redan under véren inréttades en
beredningsgrupp med uppgift att leda fusionsarbetet. Dérefter paborjades
strategiarbetet tillsammans med universitetens divarande styrelser. For att underlitta
arbetet bildades ett antal arbetsgrupper for att ta hand om frégor kring utbildning,
forskning och administration. Under 2008 faststilldes den organisatoriska strukturen
samt strategiplanerna for utbildning, forskning och internationalisering. Universitetet
lade sérskilda resurser pa att utveckla IKT-systemen, vilket skulle underldtta en
gemensam verksamhet lokaliserad pd flera campus med stora avstind mellan
varandra. Under hosten 2009 valdes rektorn vid Joensuu universitet till rektor for det
nya universitetet. Aven dekanerna utsigs.!3

Vid fusionen skapades fyra nya fakulteter genom att sld ihop Joensuus atta och
Kuopios fem fakulteter: den filosofiska, den héalsovetenskapliga, den natur- och
forstvetenskapliga samt den samhéllsvetenskapliga-ekonomiska. Universitetet bestar
fortfarande av tva campus, ett i Joensuu och ett i Kuopio. Dessutom finns ett mindre
campus i Nyslott. Niar verksamheten inleddes fanns ett visst Overlapp gillande
undervisning. Forskningsprofilerna kompletterade dock varandra.

Yrkeshogskolesektorn i Finland har vuxit de senaste aren, men antalet yrkeshégskolor
har minskat, bland annat genom ett antal sammanslagningar. Vi vill kort nimna en
sadan. Yrkeshogskolorna har sévil forsknings- som utbildningsuppgifter.

Den 1 januari 2010 bildades nya Tammerfors yrkeshogskola (TAMK) genom ett
samgiende mellan Birkalands yrkeshogskola och TAMK. En sammanslagning ansags
bland annat kunna frimja yrkeshogskolornas attraktionskraft och forbattra
kontakterna med arbetslivet.

I en inledande fas tillsattes ett storre antal arbetsgrupper samt en gemensam
ledningsgrupp for att forbereda och genomfora arbetet med fusionen. Grupperna
arbetade bland annat med fragor rérande internationalisering, HR, ekonomi och IKT.
Aven de tvd studentkdrerna och fackforeningarna var involverade i
genomforandeprocessen. Under 2009 inleddes arbetet med ett strategidokument for
den nya yrkeshogskolan. Strategidokumentet fick vidxa fram i en process dar
medarbetarna involverades. Arbetet i arbetsgrupperna har pekats ut som
betydelsefullt da det dven mdjliggjorde ett utbyte av idéer mellan blivande kollegor
redan innan den nya yrkeshogskolan bildats.

Yrkeshogskolan har campus i Tammerfors, Ikalis, Mantta-Vilppula och Virdois, men
verksamheten ska bitvis flyttas till Tammerfors. Ett gemensamt campus bedéms
kunna mojliggéra for utbyte av kunskap, och kan generera kvalitets- och
effektivitetshdjningar betraffande bade undervisning och forskning.

12 »Hogskolorna 2009 — universiteten och yrkeshogskolorna som verkstillare av hogskolepolitiken”,
Undervisningsministeriets publikationer 2009:50

13 ”(stra Finlands universitet — framtidens universitet redan i dag”, Undervisningsministeriets
arbetsgruppspromemorior och utredningar 2007:15
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3. Lardomar och erfarenheter

3.1 Andras erfarenheter och rekommendationer

I olika utvarderingar, bokkapitel eller artiklar om larosatesfusioner beskrivs inte sillan
vad som kan betecknas som nyckelfaktorer (for framgéing) i fusionsprocesserna. I den
litteratur som vi fortecknar i denna rapport finns flera exempel pa detta. Ofta har
sidana uppstéllningar av nyckelfaktorer karaktdaren av rekommendationer, eventuellt
relevanta ocksa for andra att tinka pa i hindelse av fusion. I det nedanstdende gor vi
en oOversiktlig genomgang av nédgra sddana kritiska nyckelfaktorer som andra
analytiker och forfattare har identifierat. Darefter gors ett forsok att syntetisera utifran
dessa nyckelfaktorer.

En av de mest uppmérksammande ldrositesfusionerna ar den mellan UMIST och
Victoria University i Storbritannien, som ledde fram till skapandet av University of
Manchester 2005. Luke Georghiou har beskrivit processen och avslutar sin
genomgang med att formulera négra kritiska nyckelfaktorer for framgang:14

e Aclear strategic rationale
e Universities similar in research standing
e External support and resources (again with strategic rationale)

e Internal support from staff and students (in part an outcome of a good
communication strategy)

e Contiguous campuses
e  Both Vice-Chancellors retiring so no dispute about the CEO position

I den utvirdering av fusionsprocessen vid Linnéuniversitetet som Lars Geschwind och
Goran Melin vid Faugert & Co genomfort jaimfors processen vid Linnéuniversitetet
med Georghious punkter. De skriver:

De fyra forsta punkterna dar giltiga ocksd for Linnéuniversitetet, medan
de tva sista skiljer sig. Dock, som vi har berort, sa fick rektorsfragan en
losning som 1 praktiken dr likartad Georghious podng; ingen av de
tidigare rektorerna blev rektor for det nya universitetet. Den
kvarvarande femte punkten, intilliggande campus, utgoér en
varningssignal. Linnéuniversitetet har redan gjort betydande
anstrdngningar for att 6verbrygga det geografiska avstandet och man
bor helt sdkert fortsdtta dessa anstrdngningar. Det kan dd visa sig att
campus 1 ndra anslutning till varandra for all del dr en fordel men inte
en avgorande negativ faktor.'5

I den paféljande rapporten om Linnéuniversitetet som kom varen 2013 och redovisar
fusionens genomforande i praktiken under de tre forsta aren, identifieras foljande
nyckelfaktorer:16

e Det har varit avgérande for en framgangsrik fusion med en vil férankrad strategi,
inklusive gemensam malbild/virdegrund, som man sedan f6ljt d&ven nir olika
aktorer bjudit svart motsténd.

14 Georghiou L (2009): “Strategy to join the elite: merger and the 2015 agenda at the
University of Manchester”, in Learning to Compete In European Universities — From
Social Institution to Knowledge Business, Edward Elgar.

15 Geschwind L, Melin G (2011): Linnéuniversitetets tillkomst. En studie av fusionsprocessen. Faugert & Co
Utvardering, sid 31-32.
16 Melin G (2013): Ett nytt universitet — Linnéuniversitetets tre forsta ér. Faugert & Co Utvirdering, sid 26.
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e Personalens och studenternas stod for fusionen har varierat o6ver tid, och var som
mest negativt under forsta aret efter sammanslagningen.

e Stodet okade efter nigra ar nir de positiva resultaten borjade synas och rutiner
borjade sitta sig.

e En fusion maste fa ta tid; lyft fram olikheter och diskutera dessa, inom alla delar
av verksamheten. Det giller ménga ar efter det formella datumet for
sammanslagningen.

e Det har varit viktigt med ett tydligt regionalt stod fran lan, landsting, kommuner
och naringsliv.

e Den tydliga och lyckade marknadsféringen av det nya larosdtet har bidragit
mycket positivt till en ny identitet med det nya larosdtet fér personal och
studenter.

e Det gir knappast att underskatta betydelsen av en tydlig kommunikation i alla led,
samt att hitta fungerande arenor fér kommunikation mellan ledning, personal,
studenter, och omgivande samhalle.

e Den lokala medierapporteringen har varit omfattande men ofta negativ.

e  Viktigt att ha en forvaltningschef/universitetsdirektor pa plats innan fusionen som
i (god) tid kan forbereda alla administrativa sporsmal.

e Man drojde for lange med att utse nya ansvariga for olika omréden.

e Det har visat sig vara viktigt med tydlighet i den nya beslutsorganisationen, vilket
inte helt uppnaddes férran man genomf6rt en omorganisation.

Dessa punkter hianfor sig mer tydligt till just Linnéuniversitetet och dr mindre
generella 4n vad Georghious punkter dr, men vissa paralleller syns likafullt.
Exempelvis ar en tydlig strategi en gemensam punkt, liksom vikten av externt och
internt stod.

Agneta Bladh, inte enbart med erfarenheter frin samgéendet mellan V&xj6 universitet
och Hogskolan i Kalmar, utan ocksd som medlem i den kommitté som forberett
samgdendet mellan Norges veterinidrhogskola och Universitetet for milj6- och
biovetenskap, samt som ordforande i en internationell panel som bl.a. utvirderade
genomforandet av de danska fusionerna, har i en artikel fortecknat foljande

framgangskriterier:'7

e Core activities in focus

e An academic vision — 1+1 =3

e Political support

e  Support from the local community
e Post-merger position of the rector

Dessa framgangskriterier bor forstds som 6verordnade forutsidttningar vilka maste
vara uppfyllda for att en fusion ska kunna bli lyckad. I den operativa processen av
samgdende blir andra och eventuellt mer konkreta kriterier avgorande. Bladh
fortsatter namligen:

The criteria for success can also be related to the process itself,
especially if it is a bottom-up led merger process. First, there must be a

17 Bladh A (2013): “Nordic mergers. A way to strengthen universities in a competitive environment”,
Leadership and Governance in Higher Education — Handbook for Decision-makers and Administrators,
forthcoming supplementary volume, Raabe Verlag.
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shared analysis of the future and the possibilities made available by a
drastic change. Secondly, there has to be mutual confidence between the
involved leaders. Thirdly, there has to be broad support inside the
institutions, including from students. Fourthly, support from politicians
on local and regional levels and the regional business community
facilitates the process. Finally, the name of the new institution is crucial.
A new name, acknowledged by the involved institutions at an early
stage of the process, is an important facilitating and mobilizing factor.

Flera av dessa punkter anknyter nira till de tidigare uppraknade. Det handlar om en
tydlighet i visionen eller de motiv som man har for ett samgaende, det handlar om
vikten av externt savil som internt stod, och det handlar om att 16sa ledarskapsfragan
tidigt.

Nir det kommer till Lararhégskolans uppgdende i Stockholms universitet drar Lars
Ekholm nagra slutsatser som skulle kunna tinkas vara giltiga ocksa for andra liknande
processer. Han skriver att punkterna ma forefalla prosaiska, men i den verkliga
situationen ar de litta att glomma eller kan te sig svira att genomféra. Punkterna
presenteras pa intet sitt som etablerad sanning, utan som underlag for fortsatt
diskussion, understryker Ekholm.!8

Tiden. Tiden disponeras sillan fullt ut av den eller de drivande aktérerna. Yttre
omstindigheter kan tvinga fram ett 6nskemal om sammanslagning, eller kan rent
av tvingas dartill. En ledning kan vilja att genomfora en snabb procedur darfor att
detta kan passa av andra skil (t.ex. omliggning av nationell hogskolepolitik).
Erfarenheten dr nog att en kort forberedelsetid fram till genomforande (crash
model) kraver lingre “eftervard”, en lang forberedelsetid sdkerstiller battre att
den nya organisationen l6per nédgorlunda frin start (japansk modell). Bada
modellerna har sina for- och nackdelar.

Orsaken/syfte. Det blir rimligtvis olika tillvigagangssitt om syftet med fusionen
ar att spara pengar och/eller att nd hogre resurskoncentration, jamfort med att sa
uttalat oka kvaliteten i utbildningen s& som i fallet LHS-SU (det ideologiska
momentet). De ingdende parternas relativa storlek och styrka spelar givetvis ocksa
in: jaimbordiga parter upptrader pa ett annat sitt &n om den ene dr stor och den
andre ar liten.

Bemanning. Trygghetslagarna gor att denna tunga arbetsuppgift till det yttre
ofta synes kunna klaras utan alltfor stor dramatik. Konststycket ar snarare att ratt
person ska slussas till ritt plats.

Utseende av chefer och andra nyckelpersoner. Etablerad sanning och —
forefaller det — praxis ar att sddana personer utses i rimlig tid i forvdag. Val av
ansvariga medarbetare dr som alltid viktiga, men sarskilt vid fusioner. Fran de
anstilldas synpunkt dr symbolvirdet i utndmningarna betydligt storre dn vad en
ledning kan tro. Den hir typen av beslut {6ljs noggrant fran de berérda; det géller
inte bara ifradgavarande personers kompetens, utan vad den ena eller andra
representerar.

Lokaler. Giller en fusion enheter lokaliserade till flera orter som ska
koncentreras till en enda blir givetvis fragan sirskilt laddad; vid manga
frukostbord kommer déa resvigar till jobbet och himtning pa dagis att diskuteras. I
det fall en fusion géller omflyttning inom en ort giller samma observanda som vid
flytt inom t.ex. ett campus: fa fragor tycks oroa medarbetare s mycket som den
dagliga hemvisten; man vet vad man har men inte vad man far. Samtidigt innebar,
ratt hanterad, lokalfragan ett verksamt medel i ledningens hand. All erfarenhet

18 Ekholm L (2008): Ett stycke svensk utbildningshistoria? Utvirdering av samgiendet mellan
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sidger att nya lokaler kan ge nya infallsvinklar pd béde arbetsklimat och
arbetsorganisation.

e Dubbla verksamheter. Den som ar engagerad att driva igenom en si stor
forandring som en fusion innebir kan i stridens hetta glomma att organisationen
ar upptagen av den reguljara verksamheten; till den ska nyheterna laggas. Det ar
manga ganger lattare att bygga upp en helt ny organisation #n att dndra den
befintliga. En speciell aspekt giller de administrativa stodsystem som maéste
fungera fran forsta dagen efter fusionering. Man méste utgd fran att flera system
ar olika, vilket kraver tidig uppmarksamhet. Vems system ska gélla?

e Arenor. Ska diskussioner om en fusion féras i de reguljara organen eller i
sarskilda fora? Svaret blir att det bor finnas arenor dar meningsmotséttningarna
kan f4 komma till uttryck men att de reguljara organen maéste finnas till hands for
de avgorande besluten. “Linjen” méste fungera och kidnna ansvar, men i vissa
skeden behover besluten forberedas i sirskild ordning.

e Sarskilda insatser. Oavsett om en fusion gors i syfte att spara pengar eller inte
drar sjdlva processen pengar. Som fallet 4r just nu synes regeringen beredd att ge
vissa bidrag hartill. Aven ldrositen sjdlva gor klokt i att skaffa sig en buffert for
andamalet — vilket ar lattare sagt dn gjort. Man gor ocksa klokt i att sidtta av
personella resurser helt inriktade pd fusioneringen, fére och efter. Det kan gilla
allt frdn oOversiktlig och komplicerad planering till hantering av rent praktiska
problem; de senare gloms litt bort eller fértrangs av en ledning.

¢ Kaulturella skillnader. De kulturella skillnaderna mellan olika universitet och
hogskolor ar langt storre dn vad sdrskilt den tror som varit sitt 1aroséte trogen hela
eller stora delar av sitt yrkesliv. Manga av ovanstidende punkter rér hirdvaran i
fusioner. Mjukvaran vad géller fusioner av akademiska enheter ligger just har. Det
kan inte nog understrykas hur viktigt det ar att en ledning forstar detta och
framfor allt har en strategi for att beméstra problemen. Darmed inte sagt att en
ledning utan vidare ska falla undan f6r "kulturer” som inte passar; & andra sidan
kan en fusion ocksa goras for att aktivt s6ka bryta upp monolitiska kulturer.

¢ Tanke och handling. Med risk for stark forenkling kan man adnda véga
pastdendet att framgangsreceptet vid en fusionering 4dr kombinationen av
aktorens/aktorernas formaga att sitta ett langsiktigt mal och relativt styva
handleder i det praktiska genomférandet. Laggs dartill psykologisk skarpsyn och
(viss) kompromissvilja bygger det for framgéng.

Hittills har vi i detta avsnitt redovisat erfarenheter fran fusioner i var relativa nérhet.
Man skulle kanske kunna tro att en fusion mellan tvé universitet i Kina for snart tjugo
ar sedan har mindre att ldra oss, men vi vill kort referera till en utméarkt studie av den
mycket komplicerade fusionsprocessen mellan Sichuan University (SCU) och Chengdu
University of Science and Technology (CUST), vilken genomférdes 1994, och som s&
smaningom resulterade i dagens Sichuan University (vilket forkortas SU, till skillnad
fran det “gamla” Sichuan University som asyftas tre rader upp).'® Trots att snart sagt
alla forutsattningar fanns pa plats (komplementar disciplinir profil, storleksmassigt
lika, akademiskt nirmande under flera &r, campus beldgna pé var sin sida om samma
gata, 6verordnade politiska reformer som pekade mot vinning med fusion for bada
parter, etc.) blev processen utdragen och smairtsam. Under flera ar minskade
universitetets attraktivitet, konkurrenskraft, renommé och kvalitet som ett resultat av
fusionen. Vad gjorde man for fel?

I korthet beslutade man sig for att lata de respektive organisationerna fortsiatta som
forut i sd stor  utstrickning som mgdjligt. Man genomforde en viss

19 Wan Y, Peterson M W (2007): A case study of a merger in Chinese higher education: The motives,
processes, and outcomes. International Journal of Educational Development, Vol 27, 683-696.
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organisationsférandring men 14t de gamla grinserna mellan de respektive
universitetens institutioner och fakulteter kvarsta.

The old departmental boundaries still existed and the division of power
and responsibilities between schools and the departments under them
was rather fuzzy. As a result coordination and further integration
within schools were very difficult.

Ingen integration kom séledes till stind. Fusionen forankrades inte heller pa nagot
sétt bland personal eller studenter, utan de stilldes mer eller mindre infor fullbordat
faktum nar fusionsbeslutet i praktiken redan fattats. Vidare bestimde man att i alla
beslutande organ skulle en maktbalans rdda mellan de tva forutvarande universiteten.
I Kina finns ofta en politiskt tillsatt ledare och en akademisk ledare sida vid sida. Om
en av dem kom frén det ena stéllet maste den andre komma fran det andra stillet.
Maktbalansen gillde ocksa langre ner i organisationen.

Take the example of the appointment of senior administrators for
financial affairs. If the Vice President for financial affairs was from
SCU, then the Director for the office of finance must be from CUST, and
two of the three Associate Directors would be from SCU, the other one
from CUST. This rigid arrangement appeared to be fair to both sides,
but at the cost of administrative effectiveness. As it stressed the balance
of the two sides, it often failed to place the best candidate in a position.

Resultatet av dessa olika misstag var ett befistande av en kénsla av “vi och dom”. Till
detta ska sedan ldggas att namnfragan, som Agneta Bladh namnde bland sina punkter,
blev extremt infekterad. Efter att man 6verhuvudtaget inte kommit 6verens (bada
vakade Gver sina gamla namn och ville inte tillmétesgd den andra parten) gick
provinsregeringen in och foreslog ett namn, som ingen ville ha men som, i brist pa
alternativ, antogs: Sichuan Union University. Efter 6ver fyra ar av kvalitetsmissig
nedgang och urholkning av det nya larositets rykte, intervenerade ministeriet och gav
larosdtet samma namn som det ena av de tvd forutvarande hade haft: Sichuan
University. De fran CUST var knappast glada 6ver det men frigan var ddrmed 16st.
Idag ar Sichuan University ater ett av Kinas basta universitet.

Av detta kinesiska exempel kan vi ldra att det kan gi snett 4&ven om man har tydliga
gemensamma strategiska motiv for fusion, samt externt stod. Har fallerade fusionen
pa grund av att man avstod fran att fusionera organisationerna i praktiken, samt inte
kom &verens om namnfragan tidigt i processen. Franvaron av intern forankring
forvarrade sdkert situationen och gédde en kvardréjande vi och dom-kinsla.

3.2 Lardomar fran Danmark

De danska fusionerna fortjanar nagra egna rader nar det kommer till vilka lardomar
som kan dras. Den kontext i vilken de skedde skiljer sig ganska péatagligt fran den
svenska, vilket eventuellt gor att det sitt som de danska fusionerna genomfordes pa
inte ar relevant for svenska forhéallanden; svenska fusioner, atminstone i den néira
framtiden, kommer knappast att genomforas pa samma sitt som de danska. Samtidigt
ar det av intresse att se vilka effekter som genomfoérandet av fusionerna i Danmark
fick, &ven om man inte planerar att gora likadant i Sverige.

De danska fusionerna praglades, som vi sett ovan, av ett mer eller mindre uttalat
pabud fran regeringen, samt av ett mycket snabbt genomférande. De kom darmed
ocksa att priglas av bristande forankring och delaktighet frin personalens och
studenternas sida. Forberedelserna var ménga ganger ytterst begriansade. P4 sjdlva
fusionsdagen skedde i sjdlva verket fusionerna endast pa pappret. Allt som oftast kom
de mindre infusionerade parterna att utgora egna (nya) fakulteter eller andra enheter
inom det stérre universitet som de kom att ingd i. I praktiken fortsatte deras
verksamhet som vanligt. Det var bara hatten som hade bytts ut.

Successivt inféordes gemensamma administrativa system och rutiner. Inte séllan fick
den administrativa personalen fordndrade arbetsuppgifter och kanske ny placering
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och nya kollegor. Vid néstan samtliga fusioner genomférdes stérre omorganisationer
efter nagra ar, syftandes till att genomfora fusionerna ”i praktiken”, och till att
astadkomma de integrations- och synergieffekter som fusionerna fran borjan hade
forutsatts ge. Det snabba och till del toppstyrda genomfoérandet av fusionerna har lett
till ett omfattande efterarbete dar det har kravts ett matt av personalvérd. Fortfarande
finns pé sina hall en pitaglig frustration bland personalen rorande fusionerna och de
efterfoljande omorganisationerna. Aven om méanga i sak kan stilla upp pa motiven for
fusion, har genomforandet kommit att kritiseras.

Vér bedomning ar att genomforandet har lett till onddig friktion mellan ledning och
personal, samt har fordrojt de forvintade positiva effekterna av fusionerna, i form av
starkt kvalitet i verksamheterna och 6kad effektivitet. For att aterkoppla till nagra av
de olika rekommendationerna ovan: de danska fusionerna genomférdes utan ”a clear
strategic rationale” (Georghiou), "a shared analysis of the future and the possibilities
made available by a drastic change” (Bladh), eller "vil forankrad strategi, inklusive
gemensam malbild/virdegrund” (Melin). Den danska regeringen hade naturligtvis en
idé om varfor man ville skapa fiarre och storre universitet i Danmark samt féra in
sektorsforskningsinstituten i universiteten, men denna férmedlades inte pa ett
overtygande vis. Det fanns en “strategic rationale” bakom fusionerna men detta var
inte Kklart, det fanns sdkert en analys men den delades inte pa ett bra sitt, och den
strategi som man holl sig med var inte vél forankrad. Motiven, visionen och strategin
kommunicerades inte tillrackligt vil, inte ens till rektorer och andra personer i
larositenas och institutens hogsta ledningar, &ven om de antagligen i stort forstod vad
regeringen ville dstadkomma. Nigon mer detaljerad maélbild eller utredning fanns
inte.

3.3 Syntes och slutsatser

Det ar lockande att forsoka syntetisera fran ovanstidende olika rekommendationer och
slutsatser. Forst maste vi anda fraga oss vad for slags fusion handlar det om? Vi har
bland véra svenska och danska fallstudier exempel pa flera olika slags fusioner, bland
dem tva jamnstora som gar samman, en liten som uppgar i en stor, samt patvingat
uppgédende i en annan part. Ror fusionen ett brett disciplinirt spektrum eller enbart
ett avgransat omrdde? De lardomar som kan dras av tidigare fusioner och de
rekommendationer som formodligen ar giltiga skiljer sig at beroende pa vad for slags
fusion vi talar om. Bland de ovanstdende punktlistorna med rekommendationer eller
slutsatser finns likafullt ngra gemensamma drag. Vissa poanger aterkommer, ma vara
med lite olika fortecken. Det tycks ddrmed vara mojligt att géra en enklare syntes av
dessa rekommendationer, och atminstone ringa in vad som kan betecknas som
aktionsomraden vilka man behéver forhélla sig till, om man planerar for en fusion,
och detta i princip oavsett vilken slags fusion det handlar om.

Till en sddan syntes lagger vi ocksa de slutsatser som kan dras av var genomgéang av
svenska och danska fusioner. Vi menar att foljande utkristalliserar sig som ett resultat
av syntesen:

e Flera har dterkommit till vikten av tydlighet rorande motiven for fusion och vad
man vill uppna. Linnéuniversitetet kan tjaina som ett exempel dir man var tydlig;
fusionen genomfordes enligt ledningen for att stiarka forsknings- och
utbildningskvaliteten, inget annat. Om anstéllda och studenter férstod motivet
och delade uppfattningen att en fusion skulle kunna leda till hogre kvalitet, &r
forstds en annan sak, men motivet uttrycktes tydligt. Det kommer alltid finnas
kritik och motstand, eller stunder av tvekan, och da ar det lattare att ga vidare och
fortsdtta processen om motiven (eller visionen) ar klara och allmént giltiga.

e Av demokratiska och kollegiala skil ar det av vikt att forankra idén om fusion
bland den berérda personalen, och ocksa involvera studenterna i processen. Ett
visst matt av skendemokrati kan nog inte uteslutas, men som vi sett har man i
Sverige oftast bemodat sig om en rimligt god forankring. Naturligtvis ar det ocksa
avgorande for att bygga upp ett internt stéd for fusionen. Avsaknaden av
forankringsarbete vid de danska fusionerna har visat sig vara en killa till
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frustration. Det har sannolikt ocksd gjort de efterféljande lokala
integrationsprocesserna mer utdragna dn vad som annars hade beh6vt vara fallet.

e Om det ar aktuellt med ett namnbyte bor detta 16sas tidigt i processen. Fragan har
en tendens att bli mer komplicerad dn vad man kan tro.

e Nar tva larosiaten gir samman finns det minst en rektor som inte langre kommer
vara rektor efter fusionen. Flera har understrukit vikten av att denna friga loses
tidigt, eventuellt redan innan fusionsprocessen i praktiken startar. Nagon har
menat att det ar en fordel om bada (eller alla, om det ar dnnu fler) avstar fran att
kandidera till posten som rektor f6r det nya larositet, men det giller formodligen
enbart om det dr rimligt jimnstora laroséten som gir samman. Och dven om si ar
fallet kan saken 16sas genom att en av rektorerna fortsitter och en frivilligt avstar
fran att fortsitta. Podngen ar att fragan maste f4 en tidig 16sning.

e Olika ledningspersoner (andra an rektor) bor utses tidigt i processen. Vantar man
med det skapas osidkerhet bland personalen om vem som har beslutsmandat och
fusionsarbetet riskerar att fordrdjas. Enskilda beslut kan forstds ockséd komma att
fordrojas. Exakt nar olika beslut bor tas gar knappast att sdga utan beror pa en rad
omstandigheter, exempelvis organisationskommitténs mandat och
sammansittning.

e En fusion maéste ha ett externt stod. Flera har beskrivit vikten av att bade ha ett
stod fran centralt politiskt héll, samt stod fran nyckelaktérer i den omgivande
regionen, séval fran néringslivet som fran den politiska sfaren. Andra har menat
att det senare inte spelat nagon avgorande roll. I bade de svenska och danska
exemplen har det centrala politiska stodet ocksé inneburit ett ekonomiskt st6d till
fusionens direkta merkostnader.

e Hastigheten i processen méste 6vervigas. Det kan finnas skal till att 1ata processen
ta kortare eller langre tid. Erfarenheterna visar att en kort forberedelsetid fram till
sjdlva sammanslagningen kriaver liangre “eftervard” och ett mer utdraget
efterfoljande integrationsarbete. En alltfor utdragen process kan dock leda till att
vissa fragor gar i std och blir svéara att 16sa. Olika grupperingar kan lasa sig i sina
positioner. Man bor formodligen anstranga sig for att halla ett visst tempo i
processen men vakta pa forankringsarbetet och 1ata det ta rimlig tid.

e Det forefaller ofta noddvindigt med en mer eller mindre omfattande
organisationsfordandring efter en fusion. Nastan alla exempel som ingér i denna
studie innehéller en omorganisation, direkt vid fusionen, eller efter ndgra ar, eller
béde och. Nagon mall for hur detta bor ske finns knappast; inte minst beror det av
hur pass starkt man vill integrera de fusionerade verksamheterna, och pad denna
punkt kan man vilja ganska olika vdgar. Man kan fundera 6ver om berdrda
larositesledningar faktiskt inser att den organisation som utarbetas under
fusionsprocessen ar temporar, men att man underlater att kommunicera det till
personalen eftersom den ar “forandringstrott”.

En omstindighet som mojligen ar sd sjdlvklar att den ofta forbigds nir olika
framgangsfaktorer for en lyckad fusion identifieras, d4r hur omfattningen och
karaktiren pé det tidigare samarbetet sett ut mellan de berérda ldrositena. I de allra
flesta fall av framgangsrika fusioner som vi har sett, finns ett vil etablerat tidigare
samarbete mellan parterna. Inte sillan fordjupades detta samarbete &ren fore sjdlva
fusionen. Det forefaller dirmed som om ett vil etablerat, vil fungerande och alltmer
fordjupat samarbete ar en god grund att bygga en lyckad fusion pa. Och omvant: vi ser
i nigra fall hur fusioner har skett utan att denna grund varit lagd (eller varit helt
solid), och i de fallen har fusionen typiskt kommit att innebira storre konvulsioner och
mer frustration dn vad som annars verkar vara fallet, om inte for alla parter s&
atminstone for nagon av dem.

Vil man beslutar sig for att pa allvar inleda samtal om fusion bor ovanstadende punkter
kunna tjana som vagledning. Det ar av storsta vikt att man gemensamt formulerar en
malbild och ar bade arlig och tydlig gillande vad syftet eller syftena dr med fusionen.
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Vilka ar vinsterna for respektive part? Vilket dr priset som man (upplever att man)
maste betala, kidnslomissigt eller organisatoriskt? Det ar viktigt att man gor de
fundamentala villkoren och ramarna klara for sig sjalv och for varandra.

Forst darefter kan de specifika forhallandena utredas. En rad kritiska fragor méaste d&
behandlas. Finns det Overlapp dmnesmaissigt eller kommer man att komplettera
varandra? Hur ska personalen hanteras? Vilka uppgifter ska de nuvarande
ledningspersonerna fa i den nya organisationen? Hur ska utbildningar och forskning
vid respektive larosite integreras? Eller ska de inte integreras utan i stort forbli
geografiskt och organisatoriskt dtskilda? Sddana frégor utgor nagra fa exempel som
genast gor sig pdminda.

Uppdraget i denna studie har inte varit att utreda férutsiattningarna for ndgon sarskild
mojlig framtida fusion fér Lunds universitets vidkommande. Istillet har uppgiften
varit att ta fram ett allmédnt kunskapsunderlag som vi hoppas ar till nytta f6r Lunds
universitet och ocksd andra med intresse for larosatesfusioner. Resultaten av denna
och flera andra studier ar allt sammantaget ganska entydiga; karaktéristika for en
framgangsrik fusionsprocess utgors bland annat av etablerat samarbete, gemensam
malbild, tydlighet gidllande motiven, god forankring, fungerande kommunikation, och
lagom tempo i processen.
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4. Litteratur

Den nedan fortecknade litteraturen ska ses framst som ett litet referensbibliotek med
texter som ror larositesfusioner, snarare dn en referenslista med dokument som vi
hénvisar till i rapporten. Somliga dokument har ndmnts i var genomgéng, andra har
det inte. Vi har valt att katalogisera litteraturen i de fyra kategorierna Svenska
fusioner, Danska fusioner, Finska fusioner, och Annan litteratur om fusioner. Dessa
texter kan med fordel liasas som fordjupningsmaterial, for den som ar intresserad. Vi
gor inga ansprak pa att litteraturférteckningen pé nagot satt ar komplett; den bestar
av ett urval av dokument som vi tagit del av och befunnit vara rimligt relevanta.

Foreliggande rapport har levererats till uppdragsgivaren Lunds universitet
tillsammans med nedanstéende litteratur sparad pa ett USB-minne.
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