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Ledarskap for hillbar omstillning i hogre utbildning

John Holmberg
Avdelningen for fysisk resursteori, Chalmers tekniska hogskola

FN:s ledning ir tydlig med att Agenda 2030 kriver transformativt och inkluderande
ledarskap. Ett ledarskap som kriver att vi tar modiga beslut och flyttar oss ut ur vira "comfort
zones” och vilkomnar innovativa sitt att arbeta och tinka. I denna artikel ger jag min
reflektion over ledarskapskompetenser i undervisningen och ledarskapets betydelse inom
undervisningsorganisationen for att méjliggora for studenter att bygga sidana kompetenser
samtidigt som de skapar virde fér andra. Det handlar om ledarskap pa olika nivaer: att leda
sig sjilv, att leda ihop med andra och att leda for det gemensamma globala samhillet. Det
handlar ocksi om att skapa rum/utrymme for att mojliggéra utforskande samverkan for
hallbar omstillning. Att skapa detta forindringsutrymme kriver dock att ledningen, speciellt
inom utbildningsystemet, forstir att skilja pA men 4nda ser det 6msesidiga beroendet av tva
logiker f6r styrning och utveckling: kryssnings- respektive expeditionslogiken.

Nyckelord: Lirande, hillbar utveckling, systeminnovation, expedition, ledarskap

BAKGRUND

I en annan text i detta specialnummer gav jag min reflektion 6ver hur FN:s processer for lirande
for héllbar utveckling och hégskolor och universitet (hir forkortat till HoU) kan bli mer aktiva i
omstillning till en hallbar framtid samt hur studenter kan vara mojliggérare i HoU:s olika roller
(Holmberg, 2020). I samma text nimnde jag dven frigan som vicktes vid FN:s avslutande kon-
ferens for artiondet for lirande for hallbar utveckling (DESD) i Aichi-Nagoya 2014: "Behéver
HoU uppdatera sitt dvergripande uppdrag?” Forslaget som framf6rdes var att uppdraget bor
revideras till att bidra till hallbar utveckling snarare 4n till utveckling i allminhet. Agenda 2030
ger tre nyckelord som kan utgdra stod for att diskutera ett sidant bidrag:

() Transformation (omstillning) utifran insikten att marginella forindringar inom radande
system och strukturer inte formar att hantera de stora samhillsutmaningarna;

(ii) Integration (samverkan) utifran insikten att nir vi arbetar med systemférindringar behover
olika perspektiv integreras och vi behéver ha alla relevanta perspektiv integrerade i arbetet
frin borjan, vilket 4r en utmaning eftersom vér vana ir att dela upp problem i delar och l6sa
delarna. Dessutom har ingen enskild aktér radighet dver en systemomstillning, som dirfor
ofta kriver nya former av samverkan. Det behovs alltsd dven en integration av olika aktrs-
grupper i arbetet. Detta dr en utmaning eftersom vi under lang tid har byggt silostrukcurer
inom och mellan organisationer.

(iii) universaliter utifran insikten att de flesta av de stora samhillsutmaningarna ir globala i sin
karakeir, vilket innebdr att om lokala 16sningar ska vara hallbara méste de vara del av de
globala 16sningarna.
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Slutrapporten for DESD Iyfter ledarskapet pa alla nivier som det viktigaste for ate fa dill det
lirande for héllbar utveckling som virlden si desperat behover (UNESCO, 2014). Det finns
en omfattande och vixande litteratur om ledarskapets betydelse i omstillningsprocesser, se
t.ex.: transformational leadership (Ackofl, 1999), systems leadership (Senge m.fl., 2015), complex-
ity leadership (Uhl-Bien m.fl., 2007), self-leadership (Stewart m.fl., 2011), regenerativ leadership
(Hardman, 2010) och sustainability leadership (Ferdig, 2007). Denna text reflekterar ver ledar-
skapet for hallbar omstillning fran tvd perspektiv: Studentens perspektiv, d.v.s. vilka ledar-
skapskompetenser behover studenten ges utrymme att utveckla samt utbildningsorganisationens
perspektiv, d.v.s. vilken typ av ledarskap mojliggor f6r studenten att utveckla dessa kompetenser.

Utgidngspunkten ir att samtidigt som ledarskap lyfts som sa avgorande {6r hillbar omstill-
ning saknas ledarskapsformagor i kompetensramverken f6r lirande for hallbar utveckling, e.g.
(Wiek m.fl., 2011), och ledarskap nimns inte heller i den senaste forskningsagendan for det
internationella forskarnitverket for omstillningsforskning (Kéhler m.fl., 2019).

Hogre utbildning ir till stor del fortfarande organiserad pa ett envigs, hierarkiske och
reproduktivt sitt i forhéllande till lirandet och innehallet dr ofta disciplinirt uppdelat med
bristande helhetsperspektiv (Wals & Corcoran, 2006). Det finns alltsd skl att reflektera 6ver
ledarskapskompetenser, forsoka fanga hur studenter utvecklar dessa pa bista sitt samt bygga
lirandemiljoer som méjliggor for studenten att utveckla dem kopplat till héllbar omstillning.

Att utbilda och kompetensutveckla pa alla nivéer f6r en hallbar utveckling 4r naturligtvis
extremt viktigt, men det dr inda bara en del av det lirande som maste till i arbetet med Agenda
2030. Alla verksamheter som méter nya komplexa samhillsutmaningar, inklusive universitet
och hogskolor, behover omprova sin verksamhet for att finna nya mer framgingsrika vigar. Det
handlar om att bygga och leda lirande organisationer. Innan jag gar djupare in i ledarskapskom-
petenser for studenter respektive ledarskap inom grundutbildningsorganisationen utvecklar jag
forst ndgra tankar om tvé logiker f6r ledarskap och forindringsprocesser.

KONSTEN ATT SKILJA MELLAN TVA LOGIKER FOR LEDARSKAP OCH FA DEM
ATT STODJA VARANDRA
Bateson (1972) skiljer pd fyra nivéer av lirande, dir den fjirde nivan inte existerar i prakti-
ken. Winter m.fl. (2015) har benimnt de tre férsta nivierna som: conformative (att gora saker
bittre); reformative (gora bittre saker) samt transformative (se saker pd ett annat sett). Méinga
forskare grupperar ihop den andra och tredje nivan och tinker pé lirande organisationer som
en dikotomi. Argyris och Schon (1974) uttrycker denna dikotomi som enkel- respektive dubbel-
loop-lirande. Enkel-loop-lirande sker nir ett fel uppticks och dtgirdas utan ate ifragasitta eller
indra underliggande antaganden om vad som styr handlandet. Dubbel-loop-lirande sker nir
problem hanteras genom att underséka och dndra underliggande antaganden och styrmodel-
ler. Det finns flera andra benimningar pa denna typ av dikotomi: ligre nivd- och hogre niva-
lirande (Fiol & Lyles, 1985); forsta och andra ordningens lirande (Arthur & Aiman-Smith,
2001); marginell och radikal férindring (Miner & Mezias, 1996) och anpassat och generativt
lirande (Senge, 1990). Nir organisationer stir infor storre yttre forindringar menar dessa fors-
kare att det som motsvaras av dubbel-loop-lirande dr nodvindigt. Denna slutsats sammanfaller
vil med innebérden av de tre nyckelorden i Agenda 2030 som beskrevs ovan och konstaterandet
pa forsta sidan av “transforming our world” (United Nations, 2015): "bold and transformative
steps ... are urgently needed to shift the world on to a sustainable and resilient path”.

Det finns starka kopplingar mellan lirande organisationer och forskningsfiltet "hallbar omstill-
ning” (sustainbility transition research; Kohler m.fl., 2019; Markard m.fl., 2012; Rotmans m.fl.,
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2001). Forskningsfiltet studerar systeminnovation, som innebir grundliggande férindringspro-
cesser, dir ohéllbara system fasas ut for att ge plats 4 mer hillbara system. Det kan exempelvis
gilla energi-, transport-, mat- eller sjukvirdsystem. Denna typ av omstillning 4r ofta lingsikeig,
komplex och involverar manga intressegrupper och perspektiv (Elzen & Wieczorek, 2005). Att
navigera och leda saidan omstillning 4r forknippat med experimenterande och lirande. Omstill-
ningslitteraturen kontrasterar systemoptimering med systeminnovation (jimfér med enkel- och
dubbel-loop-lirande ovan). Att optimera och forfina existerande system foljer en annan logik jim-
fort med experimenterande (March, 1991). Darmed blir ocksé ledarskapet av en annan karakeir
for de tvi logikerna. Metaforiskt kan vi kalla den f6rra for en kryssningslogik och den senare for
en expeditionslogik (Holmberg & Larsson, 2018; Holmberg, 2019).

Sé linge en organisation kan arbeta pd utan stdrre yttre utmaningar eller forindringstryck
fungerar kryssningslogiken och det mesta kan skotas med existerade styrsystem, med en kinsla
av kontroll. Nir en organisation nirmar sig oseglade vatten av nya utmaningar och yttre forind-
ringstryck (t.ex. kravet pa héllbar omstillning) kan det vara begévat att skicka ivig en expedition
for att prova nya vigar istillet for act dventyra hela kryssningen, i syfte att minimera risk och
maximera lirandet. Engestrom (2014) uttrycker det som ”Learning what is not yet there”. Tabell
1 visar ndgra skillnader mellan de tva logikerna.

Tabell 1: Skillnaden mellan kryssnings- och expeditionslogiken (Holmberg, 2019)

Kryssningen (pagaende verksamhet)

Expeditionen

Radande rutiner, strukturer, budgetramar mm. ger stdd 4t
verksamheten

Arbetet gir huvudsakligen ut pa att effektivisera och opti-
mera radande system
Mal, styrning och kontroll ir viktiga

Stor vike liggs i att mita och folja upp

Organisationen ir i centrum f6r ledarskapet och beslut

Handlar ofta om att l8sa problem och implementera 16s-
ningar. Ta bort ndgot odnskat

Ridande rutiner, strukturer, budgetramar mm. hindrar
expeditionen

Expeditionen behéver tinka bortom och utmana radande
system

I expeditionen ir det snarare vigledande principer, tillit och
att skapa utrymme for forindring som ir viktige

I expeditionen ir istillet lirandet i centrum. Aven lirandet
av misstag!

I expeditionen ir istillet fragan i centrum. Ofta utforskas
frigan ihop med aktdrer frin andra organisationer. Facilite-
ringf6rméga ir viktigare dn beslutskraft

Handlar om att méjliggéra ndgot nytt och annorlunda.
Skapa ndgot énskat

Det 4r inte frigan om att ersitta kryssningslogiken med expeditionslogiken. Bida behévs, men
har olika syften och arbetssitt. Inom niringslivet dr det sjalvklart att man maéste klara att bade
tjdna pengar pd det existerande (kryssning) och forbereda sig for det nya (expedition). Orga-
nisationer som har formaga atc klara bada logikerna samtidigt brukar benimnas ambidextra
(O’Reilly & Tushman, 2013). Forskningen visar att om det nya gors helt isolerat fran det exi-
sterande, sa tar inte kryssningen vara pé lirandet som sker i expeditionen, och om det nya helt
integreras i det existerande sa ges inte expeditionen bra forutsittningar att utforska och lira, den
drunknar i den existerande logiken. Det verkar vara vikeigt att halla de tva logikerna dtskilda
(skapa ett rum for expedition) men att se till att kopplingen sker pd hogsta niva (Smith &
Tushman, 2005). Om sa sker, ar expeditionen 6nskad av kryssningen och ges ritt forutsictningar
att lyckas samtidigt som det ar angeliget for expeditionen att aterfora lirandet till kryssningen.
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Det idr dven visentligt att inse att vi sjilva dr en del av det system som ska férindras. Enligt
Morita (japansk psykoanalytiker samtida med Freud) brottas var och en av oss med de motstri-
diga krafterna att soka trygghet och komfort respektive att ha modet att utforska och utvecklas
(jamfor kryssnings- och expeditionslogikerna ovan). I manga organisationer, speciellt i de dir
upplevelsen av brist pa tillit och kinslan av att vara kontrollerad ir stor, dr det fi som végar
riskera att gora fel. Det 4r alltsa ledningens uppgift att skapa rum inom organisationen for expe-
ditioner runt angeldgna frigor, dir det dr tillatet att gora misstag sa linge man lir sig av dem.

RUM/EXPEDITIONER FOR HALLBAR OMSTALLNING INOM HOU MED

EXEMPEL FRAN CHALMERS

HoU har en avgorande roll fr en hallbar utveckling (se Holmberg, 2020) for en fordjupning.
Manga hallbarhetsexperter menar att om vi ska hinna stilla om samhillet i tid behdver det ske
under dagens studenters yrkesverksamma tid. Utdver utbildning ar forskning, nyttiggorande
och campusutveckling ocksd viktiga uppgifter for HoU:s hallbarhetsarbete (Cortese, 2003).
HoU behover expandera sina ambitioner, formagor och aktiviteter for att ta sig an stdrre sam-
hillsutmaningar och systeminnovation tillsammans med andra akedrer i samhillet (Cortese,
2003; Trencher et al., 2014; UNESCO, 2014; Mcmillin & Dyball, 2009). Detta kommer att
kriva expeditioner pé oseglade vatten och modet att ta risk och dven att viga géra misstag ihop.
I sadana expeditioner behover forskningen utvecklas i riktningen mot transdisciplinaritet; nyt-
tiggdrande och innovation behéver utvecklas mot mer héllbarhetsdriven systeminnovation; och
framf6rallt behover utbildningen utvecklas mot mer 6ppna lirandemiljéer dir verkliga problem
hanteras ihop med externa samhillsakedrer.

Denna typ av expeditioner hindras ofta av trogheten i radande strukturer och virderingar.
Det kan gilla rankingsystem och incitamentsstrukturer for enskilda forskare, upparbetade kana-
ler f6r samverkan och traditionella idédrivna innovationssystem samt cementerade utbildnings-
strukeurer. Det giller naturligtvis dven riddande styr- och ledningsmodeller, t.ex. New Public
Management (Bessant m.fl., 2015).

Chalmers har haft obligatorisk undervisning inom miljé och hallbar utveckling sedan 1985
och hade fram till 2006 satsat 100 miljoner av sina stiftelsemedel for att inritta 7 nya profes-
sorer inom hallbar utveckling och blivic medlem i Alliance for Global Sustainability (AGS)
tillsammans med ETH, Ziirich, MIT, Boston, Tokyo University. Ar 2006 startade ocksi ett
trearigt projeke for lirande f6r hallbar utveckling kopplat till en nyinrittad UNESCO-professur.
En viktig forutsittning for Chalmers arbete med hallbar utveckling har varit det rum for nit-
verkande och samverkan som startade 1989 och som idag har namnet Géteborgs centrum for
hallbar utveckling. Vi kunde konstatera tre viktiga bestandsdelar for ett lyckat arbete med hall-
bar utveckling inom Chalmers: (i) skapa ett neutralt rum/organisation som tar ansvar for det
som ofta ir allas angeldgenhet men ingens ansvar och som ir 6ppet, inbjudande, spinner 6ver
silostrukturer fér att undvika inlasningseffekter, serviceorienterat (inte bygga egna imperier),
bygger fortroende, sinker hinder och hiller minnet i forindringsprocessen; (ii) bygga pé indi-
viduellt engagemang och involvering (bottom-up), eftersom universitet, med sina kirnvirden
av skepsis, nyfikenhet och yttrandefrihet, har en hog grad av autonomi som maste respekteras i
en forandringsprocess; (iii) kommunicera ett tydligt engagemang fran ledningen sa att forind-
ringsprocessen dr i linje med universitetets dvergripande vision och strategi och inte motverkas
av olika incitamentsstrukturer i organisationen (Holmberg m.fl., 2012).

Nir Karin Markides tilltridde som ny rektor 2006 var ambitionen tydlig att fortsitta att
stirka Chalmers formaga att bidra till hallbar omstillning. Under den nya visionen Chalmers for



102 John Holmberg

en hillbar framtid inrittade Markides tre vicerektorer, s.k. ”initiativrektorer” (varav jag var en)
som fick i uppdrag att finna ut en ny strukcur som skulle 6ka Chalmers forméga att ta sig an
stérre samhillsutmaningar genom att koppla samman intresserade forskare fran olika institu-
tioner och 4ven med externa aktorer. Ambitionen var ocksa att integrera utbildning, forskning
och innovation i den sa kallade kunskapstriangeln. Det resulterade i 8 styrkeomraden och en
ny matrisorganisation, i vilken de tematiska styrkeomridena Iopte horisontellt dver Chalmers
institutioner och skapade rum for samverkan och risktagande.

Nir vi tre initiativrektorer sokte inspiration for att bygga den nya strukcuren med styrkeom-
raden dkte vi till Stanford dir vi lirde oss att tinka mer "bade och” istillet f6r "antingen eller”
och att liagga stor vike vid act hitta de tematiska frigorna som dppnar upp perspektiv och attra-
herar forskare och externa aktérer att vilja medverka. Ambitionen var att kombinera samhillsre-
levant forskning med langsiktigt risktagande (grundforskning). Acc Chalmers lyckades bli vird
for Europas storsta forskningsprojekt, 7he Graphene Flagship, for tvaidimensionella materials roll
i omstillningen till ett hallbart samhille 4r ect exempel pa att detta i alla fall ¢ill viss del lyckades.
Genom bygget av styrkeomriden lyckades Chalmers fa nistan 40% av de nationella strategiska
forskningsmedel som utlystes 2009. Detta gav legitimitet och kraft internt, men skapade ocksd
problem genom att den ekonomiska drivkraften delvis kom i vigen f6r idén att motas runt
spannande tematiska frigestillningar och utmaningar.

Vi lyckades betydligt simre med att integrera forskning, innovation och utbildning i den
s kallade kunskapstriangeln. Det var svért att fa utbildningsverksamheten att 6ppna upp mot
styrkeomridena. (Det var ocksa svart att fa forskare att viga ta risk in i den transdisciplinira
forskningen.) Organisationskultur inom utbildningsorganisationen och incitamentsstrukeurer
inom forskningen hindrade expeditioner med silodvergripande verksamhet. Det var ocksd en
utmaning att hitta en bra balans i ledningen av styrkeomradena mellan vetenskaplig legitimitet
och det tjinade ledarskap som genererar engagemang underifran. I vissa fall tenderade styrke-
omridena att utvecklas till forskningsrdd dir man sokte forskningsmedel snarare 4n ett rum dir
man tillsammans séker angeldgna fragor och idéer.

HoU:s langsiktiga formdaga att nyttiggdra kunskap avgors ocksa av formagan att koppla det
idédrivna nyttiggdrandet med det utmaningsdrivna nyttiggorandet. Det idédrivna handlar ofta
om att komma pa nya produkter och tjinster, medan det utmaningsdrivna ofta handlar om att
forstd hur de system maste forindras som dessa produkter och tjinster fungerar inom. Till exem-
pel dr det viktigt att nya effektiva fordon utvecklas, men det dr ocksa vikrigt att vi forstdr vilka
krav som bor stillas pa transportsystemet for att klara sociala, ekonomiska och ekologiska hall-
barhetskrav. For att HoU ska bli skickliga i att kombinera dessa nyttiggérandestrategier behdver
samverkan mellan HoU och med externa aktdrer utvecklas (utan att blanda ihop rollerna).

Styrkeomradena gav Chalmers bittre forutsittningar att samverka med niringsliv och offent-
lig sekeor i regionala kunskapskluster. Denna typ av trippelhelix-konstellationer initierades av
Etzkowitz och Leydesdorff (1995) och tolkar skiftet frin den dominerande niringsliv-offentlig
sektorkonstellationen i industrisamhillet ¢ill relationen mellan HoU, niringsliv-offentlig sek-
tor i kunskapssamhillet. Vid hallbar omstillning och systeminnovation (Rotmans et al., 2001
Loorbach, 2007) kan regionala kunskapskluster, ofta utvidgade till att inkludera féreningar och
samhillet i stort, spela en viktig roll. HoU har en langsiktig nirvaro i en region och ir den enda
aktdren som omfattar alla tre delarna i kunskapstriangeln: utbildning, forskning och innova-
tion. Dirfor kan HoU ta sig an en speciell roll i att initiera och bygga regionala kunskapskluster
pa ett neutralt, ppet och inbjudande sitt.
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Chalmers tog sig ocksd an uppgiften och bjéd in regionens andra aktorer pd hogsta niva
vid konferensen "Global Forum” i oktober 2009. Detta ledde till en serie uppféljande méten
och resulterade i forslag pd fem kunskapskluster, d.v.s. rum for ate ihop identifiera styrkor, vita
flickar och méjligheter att tillsammans testa framtidens losningar (Andersson m.fl., 2011). Ett
resultat inom kunskapsklustret "Hallbara Transportlosningar” var bygget av testanliggningen
AstaZero, virldens forsta fullskaliga bana for forskning, utveckling och utvirdering av framti-
dens aktiva trafiksikerhet.

Erfarenheten frin hela processen av att bygga kunskapskluster i Vistsverige ar att det fanns
ett stort engagemang, gemensamt ansvarstagande och tillit pd hégsta niva, men att det pa ligre
nivd i de olika organisationerna inte sillan fanns brist i tillit mellan organisationer. Vi sig att
initiativ som kom frdn annat hill inom ett kunskapskluster kunde vicka misstinksamhet och
ridsla (not invented here) snarare dn ses som virdefulla bidrag till helheten. Vi kunde ocksd
konstatera att etablerad industrisamverkan och innovationsverksamhet i flera fall var sluten och
krivde en “neutral” aktor for lasas upp for nya impulser och aktdrer. Ofta fanns den etablerade
strukcuren mellan en del av niringslivet och offentliga aktorer. HoU kunde i flera fall spela
rollen som “neutral” aktér och 6ppna upp for att bjuda in fler niringslivsaktdrer, samtidigt
som HoU dven direkt kunde relatera till kompetensbehov och internationell uppkoppling till
vetenskapssamhillet.

I Holmberg (2014) och Holmberg (2020) beskrivs hur vi skapade Challenge Lab — where
learners lead and leaders learn utifrin erfarenheten att studenter har formédgan att bygga till-
lit mellan akedrer och dirigenom bidra till systeminnovation — just for att de dr studenter!
Challenge Lab ir ett initiativ ddr masterstudenter tar sig an héllbarhetsomstillningar i sam-
verkan med forskning, niringsliv och omgivande samhille. Challenge Lab ir dirmed ett rum
for utmaningsdriven systeminnovation och medskapande f6r en hallbar framtid (ibid.). Det
rum som Challenge Lab utgor har visat sig vara ett strategiskt verktyg for regional utveckling
(Larsson & Holmberg, 2018; Holmberg, 2020).

Challenge Lab 4r ocksd ett rum som ger forutsittningar for studenterna att utveckla sina
ledarskapsférmagor. Inom Challenge Lab och speciellt i den férberedande kursen ”Leadership
for sustainability transitions” har vi delat in ledarskapsformagorna i tre delar: formagan att
leda sig sjilv; forméagan att leda ihop med andra och férmagan att leda for det f6r det gemen-
samma globala samhillet. Inom varje del prévar vi verktyg och méjligheter att 6va ihop med
problemigare i samhillet. I delen att leda sig sjilv” ges exempelvis méjlighet att tydliggora sina
personliga virderingar och styrkor, forméga att anbringa flera olika perspektiv pd en friga och
utmana sina antagande. I delen "att leda ihop med andra” ges méjlighet att bland annat pé ett
neutralt och dppet sitt leda en dialog som tar vara pa virdet av olika synsitt och ser konstruktiva
mojligheter i spinningsfilt. I delen 7att leda for det gemensamma globala samhillet” anvinds
Hallbarhetsfyren (Holmberg & Larsson, 2018) som ett verktyg att fi med alla hallbarhetsdimen-
sioner i analysen av den 6nskvirda framtiden och verktyg for systemkartliggning for att finga
bakomliggande orsaker till dagens problem samct viktiga havstangspunkter i hallbarhetsomstll-
ningen. For att stotea studenterna att jobba med komplexa héllbarhetsutmaningar tillsammans
med samhillsakedrer har det varit viktigt med std i metoder, verktyg och évergripande process-
ramverk for att minska osikerhet och ge kognitivt/emotionellt stdd snarare dn att limna alle dill
studenterna. Dessutom har det varit vikeigt for studenterna att uppleva ett eget dgarskap av sitt
arbete och bygga ledarskapsformagor “inifrin-och-ut” dir liraren tar ett steg tillbaka, coachar
och faciliterar snarare 4n kontrollerar och siger vad studenten ska gora.
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Tilbury (2011) konstaterar i sin expertgranskning av processer och lirande kopplat till DESD
att litteraturen 4r tunn nir det giller djupare kvalitativa studier som fokuserar pd studentenga-
gemang och lirandeprocesser i HoU. Detta giller i synnerhet ledarskapstérmagor som, vilket
har nimnts ovan, inte ens finns med i kompetensramverken. Vi har tidigare sett ate det finns ett
stort virde for studenterna att utveckla denna typ av ledarskapsférméagor (Larsson & Holmberg,
2018). Det finns alltsd flera skil att skapa lirandemiljéer som frimjar utvecklingen av denna
typ av ledarskapsformagor. Holmén m.fl. (kommande) forsoker beskriva bakomliggande och
viktiga (och troligen overforbara) mekanismer som fingar studenternas lirande inom Challenge
Lab. Det finns ett stort utrymme f6r framtida forskning dir mekanismer i olika lirandemiljéer
diskuteras och jimfors!

SAMMANFATTANDE AVSLUTNING

Som nidmndes inledningsvis faller mycket av forutsittningarna med att lyckas i arbetet med
hallbar omstillning tillbaks pa vilket ledarskap som tillimpas. I en internationell studie som
analyserade erfarenheter frin 188 ledare inom HoU kunde man konstatera att det krivs led-
are med visionen och kapaciteten att leda organisationen genom férindringsprocess som kan
vara komplex, utdragen och osiker (Scott m.fl., 2012). FN:s vice generalsekreterare har dragit
slutsatsen att arbetet med Agenda 2030 kriver transformativt och inkluderande ledarskap. Ett
ledarskap som kriver att vi tar modiga beslut och flyttar oss ut ur vira "comfort zones” och
vilkomnar innovativa sitt att arbeta och tinka (United Nations, 2019).

Denna text har visat pa behovet av att pd hdgsta niva skilja pd men 4nda se det 6msesidiga
beroendet av tva logiker for styrning och utveckling: kryssnings- respektive expeditionslogiken.

I expeditioner sitts frigan i centrum och personer bjuds in frin berérda aktdrsgrupper.
Ledarskapet handlar om att skapa rummet for utforskande samverkan, definiera den samlande
fragan, bjuda in och fi till en bred konstruktiv process som gar bortom dagens inlasta ohéllbara
system och l6per 6ver véra inarbetade silostrukturer.

En viktig del av ledarskapet ir att bygga tillit inom och mellan aktorsgrupper. For att en
grupp ska kunna ta sig an en komplex uppgift behéver det finnas tillit inom gruppen, annars
kommer gruppen att falla tillbaks till enklare uppgifter (Wendelheim 1997). Jewell-Larsen och
Sandow (1999) har illustrerat hur investering i lyssnande, dialog och vilja till fordjupad forstielse
bygger tillit och hur detta ligger grunden f6r medskapande. De visar ocksa hur motsatsen leder
till att samma uppgifter utfors pa flera hill, vilket totalt sett leder till minskade resurser, intern
konkurrens och i férlingningen ridsla som motverkar medskapande. Denti (2018) ndmner dven
skapandet av sjilva handlingsutrymmet (rummet) f6r experimenterandet som en viktig del av
tilliesbygget.

Eftersom det just ar frigan om en expedition som maste tillatas utforska utan detaljplanering
och kontroll uppifran r formégan att forlosa engagemang underifrin yteerligare en fundamen-
tal del av ledarskapet. Self-determination theory ir viktig for Challenge Lab och ir en de mest
spridda teorierna om inre motivation (Ryan & Deci, 2000). Den beskriver tre forutsictningar
for att inre motivation: autonomi (kinslan av att inte vara styrd ock kontrollerad utan istillet
kinna eget handlingsutrymme); komperens (kinslan av att uppgiften dr avvigd i férhallande
till formégan ace klara den och att man tillits vixa med uppgiften) samt sammanhang/samhi-
righer (kinslan av att finnas i ett meningsfullt sammanhang som kinns tryggt och dven tilldter
misstag).

Utbildningsorganisationen leds vid de flesta universitet helt enligt kryssningslogiken. Det
behoévs aktive ledarskap for ate fa dill och lira av virdefulla expeditioner, d.v.s. nya provande
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lirandemilj6er. Ett avgorande problem ir att dessa ofta inte ldtt kan inordnas i de utbildnings-
strukturer som finns. Om kravet 4r att expeditionerna maste inordnas i kryssningslogikens
strukturer kommer de antingen aldrig till stind eller sa orkar de inte fortsitta. Det behévs alltsd
en medvetenhet om behovet av bdda logikerna och en formaga att hantera dessa samtidigt. Idag
laggs for mycket ansvar pd initiativtagarna till expeditionerna att ocksd finna forutsittningar for
expeditionen. Ett bra ledarskap inom utbildningsorganisationen forstir virdet av expeditioner
for utvecklingen av hela verksamheten. Det dr inte heller rimligt att det ekonomiska ansvaret
for expeditioner som dmnar gynna hela universitetets verksamhet, och som ofta gynnas av
att bjuda in studenter frin ménga olika utbildningsprogram, liggs pd en enskild institution
utan centralt stod. Kanske ar det till och med s4 att virdet av expeditioner inom utbildningen
vid landets HoU behéver uppmirksammas av utbildningsdepartementet med atf6ljande 6ron-
mirkta medel ut till HoU? Hir kanske Challenge Labs motto kan tillimpas: " Think big, start

small act now!”

TACK
Jag vill rikea ett sirskilt tack till Johan Holmén for hans virdefulla kommentarer i arbetet med
den hir texten.

FORFATTARPRESENTATION
John Holmberg ir professor i fysisk resursteori, innehavare aven UNESCO-professur i lirande
for hallbar utveckling och grundare av Challenge Lab vid Chalmers tekniska hogskola.
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