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Inledningsord

Bengt Norrving

D4 ska jag be att fa hilsa er mycket vilkomna till en som jag ér
overtygad om spannande eftermiddag. Over var sammankomst
hér i eftermiddag s svavar jubileumsprojektet KI 200 r. Jag he-
ter Bengt Norrving och koordinerar arbetet i den undergrupp
som behandlar KI:s ledning, nidrmare bestimt de sex rektorer
som varit verksamma under det senaste halvseklet.

Idag sa ska vi flytta oss ett kvartssekel tillbaka i tiden. Det
finns ett antal nyckelhdndelser som vi foérsoker hantera i vart
projekt. Mycket handlar naturligtvis om de personer som ledde
Karolinska Institutet och de som verkade i dess omedelbara nir-
het. Men vi forsoker ocksa ge en relief 4t fordandringarna, natio-
nellt, internationellt och i Stockholmsregionen, som spelade en
roll for hur KI kom att gestalta sig de ndrmsta 50 dren.

Jag kom till Karolinska Institutet via Landstinget for drygt 10
ar sedan. D4 fanns det, i vad jag kallar en tradition, nagonting
som hette KI 93. Sedan dess har vi fortsatt att pietetsfullt varda
denna muntliga tradition och alla vet nagot om KI 93. Med er i
panelen, som har nyckelroller i KI 93 och har centrala lednings-
funktioner i de har ssmmanhangen vilket ocksé finns med i pu-
bliken, ska vi idag férsoka dokumentera, kodifiera lite grand av
den tradition som vi bar med oss. For KI 93, utan att foregripa
historieskrivningen, spelar en oerhéort stor roll for Karolinska
Institutet. Vi som har anledning att dagligdags blicka tillbaka
t.ex. pa administrationen, ser hur mycket som faller tillbaka pa
den reform som man dé& genomférde.

Sa det dr med dessa ord hilsar jag sérskilt panelen naturligt-
vis men ocksd alla deltagarna hjéartligt vilkomna. Och ldamnar
over till Daniel, som tar hand om oss under eftermiddagen.
Vittnesseminarium - en spannande foreteelse ni ska fa hora.

Daniel Normark

Tack Bengt, och tack alla som har kommit. Synnerligen tack till
panelen och Mats for att ni deltar vid detta seminarium.



Medicinhistoriskt arkiv och vittnesseminarier
- en historikers bekdnnelse

Daniel Normark

Vi lever i en motsigelsefull tid. A ena sidan genererar forskning
och undervisning stora méinger text. Man far nistan intrycket
att forskarens huvuduppgift ar att publicera artiklar och att bade
larare och administratorer stindigt ska skriva utrednings och ut-
virderingsrapporter. Uppgiften for oss som kommer efter (his-
toriker, sociologer, samhillsvetare eller statsvetare) torde dédrfor
vara att forsoka halla oss flytande i den allt material som finns
tillgiangligt — problemen vi bér méta ér att gallra rétt.

A andra sidan, tittar man narmre pa vad som produceras upp-
star dock ett problem, det som presenteras i en rapport eller en
forskningsartikel kan inte nodvéandigtvis svara pa de fragor vi
staller. En forskningsartikel till exempel bor presentera slutsatser
kort och koncist. Texten ska ge ett svar. Inom naturvetenskap
och medicin har detta resulterat i tydliga format for hur forsk-
ningsartiklar bor utformas for att pa sa satt snabbt kunna ur-
skilja textens bidrag?. Dessa texter ger svar men uteldmnar ocksa
mycket’. Verksamheten ldmnar fa spér efter sig. Hur man niddde
fram till sarskilda svar, hur man lyckades upptécka de upptéckter
man gjorde, och hur man valde att strukturera sin verksamhet
och organisation tenderar att glommas bort.

Nir vi kommer efter och forsoker forsta utvecklingen, nar vi
vill studera processen, som ledde fram till just de hir resulta-
ten, ndr vi vill titta ndrmare pd den kunskapsproduktion som
en gdng var kdrnan till svaren som fanns i publikationerna, d&
mirker vi att det finns vildigt lite, paradoxalt nog vildigt lite att
ta pa. Orovickande lite sparas i form av dokumentationsmate-
rial, fran labbanteckningar, utkast, brev och almanackor®. Och
den hir typen av material 4r oerhort viktig for oss. Vi kallar den
killmaterial. Och ndr det hir kéllmaterialet sldngs, s& slings dven
mojligheten att studera och avspegla processerna som foregick
upptickterna.

Detta dr primért ett problem for oss samhallsvetare och his-
toriker men det kan dven skada Karolinska Institutet langsiktigt
om vi tittar ndrmare pa hur historia fungerar och hur inte minst
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medicinhistoria har férandrats de senaste trettio aren. Historia
inom en disciplin som medicin utgar fran den kollegiala his-
torieskrivningen, dvs. nir elever, kollegor och elevernas elever
skriver om en upptackt eller nagonting som har skett inom med-
icinsk forskning. Detta dr en viktig komponent vanligtvis i form
av “stora liakares och fysiologers biografier” Dessa biografier hjil-
per till att forma samhorigheten for yrkesrollen och de institutio-
ner som man ir del av i en tid nér detta stindigt fordndras. Vem
som forst gjorde vad och tillsammans med vilka tenderar att bli
huvudinnehallet. Denna kategori av historieskrivning ar dock
beroende av hur tongivande elever och kollegor &r - dessutom
mattas intresset av, vanligtvis efter cirka tva generationer.

De sambhillsvetenskapliga och historiska disciplinerna har,
liksom medicin, genomgatt stora transformationer under det
senaste femtio aren vilket dven har péverkat medicinhistoria -
fokus har forflyttats till att forsoka dterge och forsta ménniskans
uppfattning av sin tid, oavsett om hon var ldkare, patient, kung
eller fotfolk. Detta har inneburit nya tillvigagangssitt och strik-
tare krav pd att man har flera verifierande killor. Det ricker inte
med att hidvda att X har sagt si eller s3, inte ens sjdlvbiografin som
kalla anses fullkomligt pélitlig, ett pastaende kréaver bekraftande
kallmaterial. Historikern maste komma bortom eller bakom den
polerade fasaden till den tid och forutsittningar som fanns vid
det tillfille som studeras — det har for historiker blivit en kardi-
nalsynd att utgd frén nutidens “facit” for att forklara hur saker
har blivit som de blivit.

Det ir séledes i 6vergangen mellan en kollegial till en profes-
sionell historieskrivning dar bristen av killmaterial blir ett pro-
blem. Nir vi tar dver och skriver om vad som har skett, vad som
har hint pa KI osv. sd dr det avgérande om vi kan hitta ett kall-
material att studera. Utan killmaterial limnas hindelserna, trots
att de kan vara nog sa intressanta, at sidan.

Vi har redan borjat mérka hur Karolinska Institutets roll som
biomedicinskt forskningscenter gradvis blir allt mer perifer,
ett sidospar till andra stora forsknings och utbildningsaktorer
som exempelvis Rockefeller Institute eller Pasteur Institutet.
Tar vi t.ex. genteknikens forhistoria, s& som den beskrivs idag,
sd identifieras aktorer fran KI som Torbjorn Caspersson men
endast som en satellit vid sidan av exempelvis James Watson,
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Jack Schultz och Jean Brachet. Han far aldrig spela huvudrollen.
Paradoxalt nog ar det just Torbjorn Caspersson, bland KI profes-
sorer, som marks mest inom nutida medicinhistorisk litteratur
om biomedicinsk forskning®. Delvis for att gentekniken har in-
tresserat manga medicinhistoriker men 4ven for att det existerar
kallmaterial bade pa Rockefeller Center Archive och American
Philosophical Society om Torbjorn Caspersson®. Daremot finns
inget material kvar om Caspersson vid Karolinska Institutet.
Caspersson har raddats for eftervirlden av omsorgsfulla ameri-
kaner men situationen ér tyvirr mycket varierande f6r hans sam-
tida forskarkollegor’.

Men, ska jag sdga, det finns hopp. P& senare tid har vi pa
Kulturenheten arbetat aktivt med brygga klyftan mellan medi-
cinsk forskning/undervisning och medicinhistorisk forskning®.
Vi arbetar pa tva fronter - dels med att informera om betydel-
sen av medicinhistorisk forskning inom den medicinska forsk-
ningssfiren - dels med att aktivt samla material som kan vara
av medicinhistoriskt intresse i vad vi kallar “medicinhistoriskt
arkiv: Karolinska Institutet”. Vi har ocksé introducerat den me-
tod som vi kommer att ha idag, nimligen vittnesseminarium.
Metoden syftar till att f& huvudaktorer att berdtta om avgéran-
de processer och hdndelser som ir relevanta for forstaelsen av
medicinsk forskning, undervisning och organisation. Fordelen
ar att vittnesseminarium fungerar bade som en mojlighet att in-
formera om medicinhistorisk forskning samtidigt som diskus-
sionen kring specifika teman skapar ett spannande kéllmaterial
tor medicinhistorisk forskning.

Vittnesseminarium har anvénts i 6ver 20 &r’, och har de se-
naste 15 dren varit en central del inom medicinskhistorisk forsk-
ning pa Wellcome Trust'®. For 10 ar sedan ungefir sa letade sig
den hir metoden 6ver till Sverige tack vare det samtidshistoriska
institutet pa Sodertérn dar man forskar om politisk historia'.
Vittnesseminarium vid KI 4r dnnu i sin linda, men vi har redan
hunnit arrangera flera interna vittnesseminarier for olika grup-
per inom jubileumsprojektet samt ett oppet vittnesseminarium,
och vi har goda forhoppningar att bade formen ska ge ett givan-
de samtal och anvindbara efterproduktioner.

Ett vittnesseminarium som det hir har en informell karak-
tér, dér vi alla gemensamt far mojlighet att berdtta om hur det
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var, i detta fall hur férandringsarbetet som kallas KI 93 kunde
genomforas.

Vi kommer att koncentrera oss kring tre teman
— jag ska forsoka hélla i tradarna och se till att det sa ocksa sker:

Hur fordndringsarbetet kunde genomféras fran idé, planering,
initiering och genomforande, fran vision till verklighet?

Vi vill ocksa belysa relationerna mellan forskning, undervis-
ning och administration. Hur var férhéllandet mellan ledningen
och institutionsarbetet?

Slutligen hoppas vi hinna reflektera 6ver huruvida KI 93 gav
de konkurrensférdelar som man hoppades att forindringen
skulle ge.

Till var hjalp - och ni ska fa presentera er sjilva sedan — har
vi huvudpersonerna som ar panelen idag. Den bestdr av Bengt
Samuelsson som var rektor, Erling Norrby som di var verksam
som dekan, Lars Ekholm som var universitetsdirektér och Rune
Fransson som var bitridande ekonomidirektor.

Vid min sida sitter d&ven Mats Benner som é&r director for
Forskningspolitiska institutet i Lund, och han kommer att kom-
mentera det panelen siger. Troligtvis kommer han med intres-
santa fragestallningar och kan kanske jaimfora diskussionen hér
med den nationella och den internationella situationen vid detta
tillfalle. Vi far alltsa vinda oss tillbaka ungefir till 93, det 4r 15
ar sedan. Jag hoppas att du kdnner dig bekvim med att ge fragor
till panelen.

Mats Benner

Jajamensan.

Daniel Normark

Dagordningen idag kommer att vara relativt 6ppen med fokus
pé tidigare ndmnda teman. Jag hoppas att panelen kan utgé fran
era egna erfarenheter och beritta om hur det gick till med KI 93.
Ni far sjélvklart kommentera varandras inldgg. Se det som ett
samtal er emellan.
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Nir panelen har redovisat sina upplevelser s& kommer Mats
och jag att stdlla nagra fragor, om vi inte har flikat in dom kon-
tinuerligt och sedan 6ppnar vi till en diskussion dér vi hoppas
alla deltar aktivt med frdgor, kommentarer, reflektioner och egna
erfarenheter fran den hér processen, for vi ér alla en del av det
hér vittnesseminariet. Innan jag lamnar 6ver ordet sé vill jag, s&
att ni kan presentera er sjilva, sd vill jag kort nimna néagra rdd
som ni kan ha i bakhuvudet:

Forsok att vara kronologiska, det underlittar. Borja inte med
hur det dr idag — i den man det gar - utan forsok att utga fran na-
gon lamplig utgangspunkt och beritta sedan successivt framat.
Vi kommer alla att behova hoppa lite fram och tillbaka, men for-
sok vara kronologiska.

Beritta framst hur det var och inte hur det blev.

Forsok att tinka pé hur ni sag pa det da.

Beritta hur ni gjorde nér det intréiffade. Vilka ni métte, vilka
alternativ ni sag.

Och beskriv garna med exempel sa konkret ni bara kan.

Dessa rad hoppas jag kan hjélpa er, men dven den som senare
laser texten som vi, genom detta samtal, skapar. Jag onskar att
man kan vinda sig till denna text for att forsta fordndringarna
som genomfordes och inte minst varfor de genomférdes.

Ater igen, tack sa jittemycket for att ni har kommit, tack for
att ni i publiken har kommit. S4 Idmnar jag Gver ordet till Bengt
Samuelsson sé far du presentera dig.

Panelpresentation

Bengt Samuelsson

Min vig till Karolinska Institutet gick via Lund dér jag borjade
studera medicin 1954. Efter ndgra terminer blev jag doktorand
hos professorn i medicinsk kemi, Sune Bergstrom. Nér han ut-
ndmndes till professor vid Karolinska Institutet 1958 flyttade
jag med, disputerade 1960 pa en avhandling om kolesterolme-
tabolism och blev samma ar docent i medicinsk kemi. Nagot &r
tidigare hade vi paborjat strukturstudierna av prostaglandiner
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och publicerade de forsta strukturerna tillsammans med bl.a Jan
Sjovall och Ragnar Ryhage 1962'>. Samma ar blev jag med.lic.
och flyttade till Cambridge, Mass. for postdoc studier hos profes-
sorn i organisk kemi vid Harvarduniversitetet, E.J. Corey. Han
erholl 1990 Nobelpriset i kemi. 1972 blev jag utnamnd till pro-
fessor i medicinsk kemi vid Karolinska Institutet och prefekt for
institutionen for kemi. Nar den legendariske professorn i farma-
kologi, Bérje Uvnis avgick som dekanus lanserade nagra unga
arga docenter mig som kandidat vid dekanusvalet. Jag valdes till
dekanus 1978, en befattning som jag hade till 1983 da jag valdes
till rektor for Karolinska Institutet. Jag var rektor under tvéd sex-
arsperioder, 1983-1995.

Under min tid som dekanus tyckte jag att det framf6r allt var
tva fragor som var oerhort viktiga. Det ena var resursfordelning-
en och det andra var rekryteringen av professorer. Vi introduce-
rade s.k. aktivitetsrelaterad budget vilket innebar att institutio-
nernas budget bestimdes fram for allt av deras forsknings- och
forskarutbildningsaktivitet. Utslagsgivande for aktiviteten var
bl.a. externa anslag, publikationer, antalet disputationer och an-
talet utlindska géstforskare. Vi borjade ocksa vara mycket mer
aktiva vid rekryteringen av professorer 4n tidigare. Normalt om-
provades @mnesinnehéllet vid vakanser av institutionen, fakul-
teten och via UHA av regeringen. I normalfallet ingen @ndring.
Tjansten ledigforklarades och tillsattes av regeringen efter sak-
kunnigférfarande och forslag fran fakulteten, som normalt fljde
de sakkunniga. Hela forfarandet hade litet av rysk roulette 6ver
sig. Jag forsokte vanda pa processen, tillsatte en rekryterings-
kommitté med uppdrag att identifiera nya dmnesomraden och
framfor allt individer som vi trodde skulle kunna ha stor bety-
delse for forskningen vid KI. Innan vi satte igang hela omprév-
ningsprocessen kontaktade vi personen i fraga och férsidkrade
oss om att han eller hon skulle s6ka professuren . Vi hade en viss
framgang med den nya metoden men jag borjade inse att om vi
hade storre institutioner skulle vi lattare kunna dndra pa dmnes-
inriktningen pa professurer som blev vakanta.

Nir jag blev rektor var det manga andra fragor som kom i for-
grunden men fragorna rérande rekrytering av de absolut bista
professorerna, girna pa internationell bas, och stora slagkraftiga
institutioner lag hela tiden i mitt bakhuvud. Jag var mycket inspi-
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rerad av kontakterna med USA och dess universitetsvarld. Nar
jag tanker tillbaka har jag under min tid som forskare tillbringat
ungefir en tiondel av min tid i USA. Det har varit langre tidspe-
rioder som forskare eller gastprofessor eller kortare besok som
forelasare vid konferenser eller universitet. Jag har ocksa varit
styrelseledamot i ett antal bioteknik- och likemedelsforetag. Det
som slog mig sérskilt vid besok vid olika universitet var de stora
resursrika institutionerna och deras majlighet att identifiera och
rekrytera unga begavade forskare inom nya forskningsomraden.
Mina erfarenheter fran foretagsviarlden som styrelseledamot i
sma och stora foretag hade ocksa stor betydelse for hur vi orga-
niserade arbetet och bildade en direktion med rektor, prorektor,
forvaltningschef, ekonomichef och de tva dekanerna.

Detta dr en del av bakgrunden till det férandringsarbete som
vi startade. Aven om jag inleder vill jag betona att jag arbetade
mycket nira Lars och Rune i férandringsarbetet. Vi hade alla
vara visioner om varfér och hur organisationen skulle férandras,
de med utgéngspunkt fran administrativa frégor och jag med
siktet pa att gora KI till den forskningsmaissigt framsta akade-
miska institutionen. Lars och Rune spelade en avgorande roll i
detta arbete.

Men tanken att bygga upp starka institutioner, dar det fanns
manga professurer och goda ekonomiska resurser, var nog en
av de viktigaste sakerna for mig. Vi borjade i liten skala ndr vi
skaffade donationsmedel, framfor allt frdn Astra, for att bygga
labb 85, som sedan blev en del i en institution fér cell- och mo-
lekylarbiologi. Till denna férde vi en donationsprofessur fran
Beijerstiftelsen. Dessutom kunde vi stirka detta omrade genom
att vi fick ett Ludwiginstitut forlagt till KI och rekryterade Ralf
Pettersson fran Helsingfors som chef.

Tankarna pd att gora en ordentlig férandring, framfor allt
av institutionerna pa Solna Campus blev alltmer konkreta.
Karolinska Institutet var ju ursprungligen uppbyggt pa princi-
pen ett dmne, ett hus och en professor, och professorn hade stort
inflytande pa resursanvindningen. Vi ville 4 stora enheter med
mer resurser for att kunna forindra och férnya Aven den andra
grundtanken, ndmligen att effektivisera resursfordelningen, ldg
i det hdr, darfor om du ska forandra resurstilldelningen sa gor
du det mycket enklare om du har en storre enhet &n om du har
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en massa sma institutioner. Detta var en viktig del néir det géllde
tankarna pa att géra om Karolinska Institutets struktur.

Nir det gdllde Campus i Solna behévde vi bygga om och bygga
nytt, och vi férde en kamp med landstingspolitikerna som ville
flytta stora delar till Huddinge, framfor allt Institutet f6r miljo-
medicin (IMM) och Smittskyddsinstitutet som utlovades vildigt
fina resurser pa Huddinge. Vi var tvungna att ta krafttag for att fa
behalla dessa pa Campus.

Vi gjorde en mycket omfattande plan f6r omstrukturering av
Campus dér det blivande Scheelelaboratoriet var draglok. Detta
komplex pé ca 30000 kvm skulle hdrbérgera institutionerna for
medicinsk kemi, biokemi, biofysik och IMM. Nistan alla insti-
tutioner berérdes genom forflyttning eller ombyggnad. Vi fick
regeringens stod for projektet och fick ca 1 % miljarder for ett
ny- och ombyggnadsprogram som skulle hélla p4 i flera ar.

Ja, detta ér lite av bakgrunden till det fordndringsarbete med
radikal minskning av antalet institutioner och centrumbilning-
ar som bl.a. beskrivs i KI90.

Erling Norrby

Ja lat mig dé forst sdga att det faktiskt dr vildigt roligt att fa sitt
hir tillsammans med tre kollegor med vilka jag kom att bilda ett
alldeles speciellt arbetslag. Ska man genomfora stora forandringar
da maste man tillsammans ha en 6vertygelse om visionernas rik-
tighet och man maste stotta varandra, for det 4r tuffa processer.

Jag har hela min bakgrund péa Karolinska Institutet och jag
har lamnat en stor del av mitt hjdrta har. Mina medicinstudier
genomfordes vid institutet, men jag kom inte att bli kliniker,
som var planerat, utan inspirerad av min foretrddare Sven Gard
blev jag virolog. 1972 blev jag en ung professor i virologi vid in-
stitutet. Pa ett tidigt stadium kom jag in i olika arbetsgrupper,
bland annat i fakultetsndmnd och s& smaningom i konsistoriet.
Hérigenom lirde jag mig mycket om hur man administrerar en
sa komplex institution som Karolinska Institutet. Det bor under-
strykas att institutet har en unik situation i svensk universitets-
virld. I motsats till andra medicinska fakulteter ingér vi inte i ett
storre universitet. Vi ar mycket mera herrar i vart egna hus.
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Vidare har vi en ldng tradition av hogklassig forskning som
har bedrivits vid institutet. Har har redan namnts Torbjérn
Caspersson. Vi har en rad med Nobelpristagare som har utveck-
lats och fostrats vid institutet. Det dr en tradition att varda, och
for att gora det maste man hela tiden ha i bakhuvudet ”Vad &r
det som skapar en dynamisk forskningsmilj6?”. En sddan miljo
maste naturligtvis utgd ifran den talangfulla, unika individen,
den speciella forskaren. Alla férandringar som gors i en sddan
hér miljo ska darfor handla om att skapa basta mojliga forutsitt-
ningar for de hir unika personerna och deras forskargrupper.
Man kan ha manga synpunkter pa hur den hir miljon skall se
ut, och man skall vara medveten om att den kan férandras nagot
med tiden. Jag tror att vi tidigt gjorde oss av med det hierar-
kiska arvet, det traditionella herr Professorsystemet, for det ar
riktigt som Bengt séger, att vi hade en professor, ett dmne, ett
hus, som ett arv fran den tyska Humboldttraditionen. En av de
forsta gdngerna jag visade Sven Gard nagra forskningsresultat sa
rdkade jag anvinda titeln professor, men da sa han med en géng
”Nér vi haller pa med forskning da anvéinder vi inte sadana titlar,
da jobbar vi sida vid sida” Det var redan i borjan av 1960-talet
vi borjade forandra samarbetsformerna. Det géllde att kunna ar-
beta nira varandra och gemensamt forsoka att bidra till att 16sa
uppgifterna.

Vad som sedan hiande det var att jag omkring 1985 hade slut-
fort mina engagemang i olika uppdrag vid institutet och fick en
chans att gi tillbaka fullt ut till forskningen och dgna annu mer
tid at det fantastiska omradet virologi. Genom upptradandet
av HIV-AIDS kom var verksamhet och vara resurser att vixa.
Det var en mycket positiv utvecklingsfas for min forskning. D
hinde det en gang, jag tror at det var en mork hostkvill efter ett
sammantrdde med Nobelkommittén, att Nils Ringertz fragade
mig "Skulle du vilja stilla upp som kandidat till dekanustjans-
ten?” Jag hade da frdmjat mig fran den l6pande centrala admi-
nistrativa verksamheten och jag holl inte ens reda pé att det da
var aktuellt att vdlja en ny dekanus. Jag borde nog egentligen ha
tankt mig for ett tag, men jag svarade faktiskt Nils direkt att det
skulle jag mojligen kunna tinka mig.

Och dirigenom kom det sig att jag valdes till dekanus den 1
juli 1990. Och lite visste jag vilket getingbo jag gav mig in i. Det
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skulle vi kunna prata linge om hér, men jag kan bara samman-
fattande konstatera att jag inte angrar en enda dag av det engage-
manget. Det var en mycket tuff erfarenhet och familjen fragade
mig ofta hemma ”Varfor utsétter du dig for det har?” Och svaret
blev naturligtvis att jag trodde att ndgon gang i slutindan, mina
insatser skulle kunna visa sig ha betydelse for utvecklingen av
institutet. Det var min enda drivfjader. Vad som nédmligen hént
det var att en stor utredning som kallades KI90 hade genomforts.
Den leddes av Bengt och dér var jag alltsa inte med utan det var
min foretradare Sten Orrenius som satt i den, tillsammans med
diverse andra kloka personer. Den rymde ett flertal ganska or-
dentligt revolutiondra synpunkter p& hur man skall driva ett uni-
versitet. En del av férandringarna lag i tiden och det tror jag att
Lars kan utveckla. Utbildningsdepartementet borjade utveckla
en forandrad syn. Kanske skulle man inte ldgga sig i sd mycket
utan i stillet ge rambudgetar pa universiteten, ge dem en chans
att ta egna beslut, hantera professorsutnamningar osv. Detta &r
négot vi kan utveckla under denna eftermiddag.

Ett av de forslag till forandring som fanns med i KI90 gillde
att vi hade alldeles fér manga institutioner, ca 140 stycken. Nar
jag som ambitios dekanus borjade min tjanst tinkte jag att jag
skulle besoka alla 140 institutionerna, sa jag skickade runt ett
frageformuldr till alla prefekterna pa dessa institutioner och sa
gick jag runt och hilsade pa folk och forsokte ta reda pa vad dom
gjorde. Det var fantastiskt larorikt och inspirerande och pa nagra
stallen dér jag fann en mycket intressant verksamhet kunde jag
spontant siga ”Vilket spannande arbete ni gor” Men da tittade
man lite misstdnksamt pd mig, for inte fir man berémma négon
pé Karolinska Institutet. Nej, dd maste det nog finnas en “second
agenda” nagonstans. Men det var ju faktiskt ett jattefint jobb som
gjordes pa en del institutioner.

N4 1 KI90 sa star det att vi maste striva mot storre institutioner,
och jag, som har samma erfarenhet som Bengt av forsknings-
miljoer 1 USA, var helt 6verens med honom om att vi maste ta
till kraftfulla reformer. Men vad star det i KI90. Jo det star att vi
bor nog gradvist ta ner antalet institutioner fran 150 till 100 och
sedan kanske till 50, s& dar lite varsamt. Men da kan ni stilla er
fragan, hur gar man till viaga for att slutligt ha tagit bort kanske
110 institutioner, 110 kungadémen, 110 amnesrepresentanter
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som sedan skall rosta om dekanus skall fa fornyat fortroende el-
ler ej? Slutsatsen blir da givetvis "Det dr omojligt. Det gar inte
att gora” Och detta forhallande ér givetvis orsaken till att akade-
miska miljoer till sin natur 4r otroligt konservativa. Och om det
ar ndgon akademisk miljé som ér speciellt konservativ sa édr det
den medicinska akademiska miljon, ddrfor att vara kira medi-
cinprofessorer dom vet sitt eget virde och dom tycker alla om
att ha sitt eget kungadome. Men vi lyckades faktiskt ta bort 110
kungadomen och hur det gick till, ja det ar det vi skall diskutera.

Lars Ekholm

Jag heter Lars Ekholm, och som har framgatt sa var jag da... jag
tror det hette hogskoledirektor pa den tiden, mellan 1985 och
1995, sa jag dr egentligen "Bengts pojke”. Och for att kvittera det
redan fran borjan, sa menar jag att det personliga samarbetet i
sddana hdr processer spelar ganska stor roll. Jag dr numera ute
och utvdrderar universitet i Europa, for all del ocksa i Sverige,
och tittar in i ganska ménga fusioneringar och sadana processer.
Det betyder mer 4n vad man kan tro att ledningen utat och inét
ar rimligt 6verens.

Jag gar tillbaka har. Jag kom 1985 till KI som ungt och oforvi-
get departementsrad. Jag hade jobbat 10 &r i Kanslihuset, tidigare
hade jag jobbat pa ett dmbetsverk. Jag ska sdga nagot om den
hir metoden, slumpen vill att jag faktiskt 4r historiker, men de
som jag skrev min avhandling om en géng i tidernas begynnelse,
Axel Oxenstierna och Gustav II Adolf och den férste Romanov-
tsaren, de kunde jag inte ha i ett samtidshistoriskt seminarium.
Diéremot dr jag inkopplat i ett annat projekt dédr vi kartligger
80-talets utbildningspolitik, sé jag sitter och intervjuar de tidiga-
re statsrdden och metoden &r ju vildigt bra ur synpunkten att det
faktiskt drar upp sddant killmaterial - om man nu ska betrakta
det som kallmaterial, det kan vi yrkeshistoriskt diskutera - som
annars inte skulle komma upp till ytan. For vi alla sitter pa mate-
rial, men vi ger oss inte tid att ta fram det.

Alltnog. Det ér riktigt som vi fick uppmaningen har... alltsa
hur kunde KI genomf6ra en reform av den hédr magnituden, of
this magnitude? Och hur var férhallandet mellan den akademis-
ka vérlden inom KI och administrationen? Den tredje frédgan om
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hur det blev, da ska jag bara luta mig tillbaka och lyssna spant
for jag lamnade 1995. Det 4r nyttigt pd ménga vis att komma
ihag hur det sag ut, och det dr som bade Bengt och Erling har
varit inne p4, det dr inte dagens forhallandevis decentralisera-
de system, utan det var strikt centraliserat. Vi hade visserligen
U68-reformen som allmént var avskydd av akademikerna, dér
Bengt som vanligt gick mot strommen och som en av de fraim-
sta akademikerna i landet sade "Det var vér stora frihetsreform”
Det gladde givetvis mig eftersom jag tillsammans med en kollega
var ansvarig tjinsteman for den reformen. Men i stort var det ett
mycket centraliserat system. Det géllde da, precis som ni var inne
pé hér, hur man tillsatte professorer dittan och dattan. Och det
gallde inte minst byggenskapen. Dd hade vi, vilket ar nyttigt att
erinra sig, en Byggnadsstyrelse som alla avskydde. Nu 4r det inne
att hacka pd Akademiska Hus - onodigt mycket tycker jag, for
som jag just sade till ndgon vid lunchbordet, jag r ute i Europa
och tittar pd universitet och vi har ett langt béttre system for att
planera lokaler i Sverige dn vad svenska hogskolemanniskor till-
star. DA var det etter virre, da var det sa att Byggnadsstyrelsen
hade X antal kronor och sa fick man éka upp pa en lista, p4 listan
s& kunde man komma in med ett labb som nr 77, och sé fick man
sitta och vénta. Vi har ju hort har hur lange Bengt och Erling har
varit inspirerade av ett helt annat synsitt. Jag har samma uppfatt-
ning hér, byggenskapen har haft en stor betydelse i de innehalls-
liga reformerna. Det vi gjorde vid ett méte, Rune och jag och vér
bygghandliggare, det var att sdga i var byggnadskommitté, som
var vildigt luttrad, nu vander vi pd kuttingen och sa stiller vi oss
fragan, vad vill vi gora och s skaffar vi pengar. Och dé sade den
kloke Sten Orrenius och de andra klentroget "Nu héller pojkarna
pé och de far vél gora” Det var i begynnelsen och sedan nir vi
mirkte att det hir var grejen s& kom Bengt snabbt in pa planen
och sedan... Det hir blev ként i landet som KI-Plan att jobba.
Vi var faktiskt forst med att vinda pa kuttingen helt och hallet.
Sa byggenskapen och de hir 1% miljarderna kronor, det kan vi
sikert dterkomma till.

De hir tvd reformerna har ett samband, och dd kommer jag in
pé ett annat tema, namligen administrationens roll, och det far
vi vél aterkomma till mera sedan. Vi var ju ganska impopuldra
och hela uppligget var att vi skulle vara kanonmat med Runes
och mitt goda minne. Och vi kan aterkomma till reformtekni-
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ken. For all del, den akademiska ledningen fick sina slingar av
sleven ocksd. Men, kritiken tystnar ju - om man gor en lang his-
toria kort — ndr man kan ldgga upp 1% miljard kronor pa bordet
och loftet var att alla - sdger alla - institutioner pa Campus skulle
fa komma i dtnjutande av antingen renoverade byggnader eller
nybyggnationer. Sa dér gar reformerna ihop.

Jag tror jag stannar dir, men jag vill gdrna aterkomma med
den analys jag har haft anledning att gora, vilka faktorer som
har paverkat skeendet. Man kan dela upp det, beskriva det po-
sitivt, sedan kan man ocksa beskriva det som att det inte pre-
cis var nagon tebjudning utan det var hérda tag ocksd. Tack.

Rune Fransson

Rune Fransson heter jag. Jag tittar ut ver férsamlingen och det
ar vél ingen som det dr nyhet for vem jag ir till namnet. Mojligen
kan det vara nagra som inte vet vad jag gjorde i bérjan av kar-
ridren har pa KL Jag har varit vildigt lange p& KI, och centralt
s& borjade jag som budgetchef 1983 och sedan har jag fortsatt
med olika roller. Jag eftertridde Lars som universitetsdirektor
och satt i den positionen i 12 &r. Genomgdende s& har jag varit
mycket fortjust i pengar. Det har varit en av mina drivkrafter. Jag
har sysslat med pengar i olika positioner hela tiden. 1991 i det
hir sasmmanhanget blev jag bitridande forvaltningschef och av
Lars utsedd att vara projektledare for KI 93-omvandlingen, s&
jag har valdigt starkt fokus pé sjalva implementeringsdelen som
vi genomférde.

Jag kan vl bara sdga, att det var en valdigt speciell kombina-
tion av akademisk vilja att véssa forskningen och utbildningen,
och ett tryck pa administrativa férandringar. Hela statsfor-
valtningen genomgick en stor reform 1993. Staten skulle spara
10 %, och man kan sédga att det var roligt att detaljstyra, nér
man hade tillvixt da kunde man sitta och dela ut julklappar
centralt ifrdn. Men nir det blev fokus pa besparingsarbete, da
tryckte man ner det genom decentralisering, dd spar man bara
ramar och andra fick fatta trakiga beslut. Och det borjade sa
uppifran frén statsmakterna och sedan trycktes det ner i syste-
met pé det sittet. S& det fanns ett intressant fortecken till den
decentraliseringen, det kladdes in i véldigt mycket vackra ord,
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om sjélvstyrande gruppers effektivitetsokning, som jag tror ar
korrekt, men man ska ha klart for sig att det fanns ocksa nack-
delar.

Det som var valdigt speciellt var att vi jobbade med sa méanga
dimensioner och som jag tror var reformens styrka ocksa. Vi
jobbade med manga dimensioner i akademin och i administra-
tionen, och vi gjorde det hand i hand med 6msesidig respekt for
varandra pa ett valdigt patagligt satt. Vi fick stora frihetsgrader
och vi fick mojlighet att gora saker med grundinstillningen att
detta var ndgonting bra, sa vi bejakade och tog till vara pa for-
andringarna vildigt snabbt inom Karolinska Institutet.

Jag vet inte hur linge vi ska prata, jag kan vil stanna i detta.
Vi jobbade utredningsmadssigt. Man gjorde sa i staten, vi skrev
en rapport och vi hade ett begrepp som kallades backsteg. I stil-
let for att diskutera for linge s& korde vi fram ett forslag och sa
skickade vi ut det, fick lite smallar, gick tillbaks och slickade sa-
ren, réttade till lite. Erling var vil en sddan representant for detta.
KI 90 hade talat om den hir lite gradvisa minskningen av antalet
institutioner, och Erling klev ut och sade att vi gér ner till 20
omedelbart, det blev en vildig tumult och sedan landade vi pa 30
och ett typexempel pa den backstegsmetod som jag tror kan vara
framgangsrik i manga sammanhang.

Ja, jag kan stanna dir sé far vi ta en diskussion.

Direktionens intag pa KI

Lars Ekholm

Far jag fortsitta och forst folja upp Runes trad, att det var stora
reformer pa utbildningsomradet och det var da Per Unckel sjo-
satte sin s.k. frihetsreform, och den passade ocksa kynnet har. Jag
brukar dela upp det nir jag dr ute och tittar pa olika universitet
hur man gor reformer, antingen &r det en crash model eller s&
ar det en successiv modell. Vi bestimde oss ganska tidigt for att
ta spjarn mot de reformer som skulle gilla hela systemet i lan-
det, inom hogre utbildning och forskning, som skulle komma
1993, och sa sade vi att allt det som vi skulle genomfora satte
vi pa 93 och s& korde vi hart. Vi hade det som havstang sa att
siaga. Och det var for- och nackdelar med den dar modellen. Som
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Rune sade, styrkan i det hér 4r att det tog ju upp i stort sett alla
grejer, man griavde upp alla saker. Men, det gick ju... Nu 4r inte
Goran Rojerman hir, en av vara medarbetare, som kallade me-
toden ”Fort men fel”. Det blir en baksmalla ocksd. Nar jag 4r ute i
Europa sa har jag tagit med den hir erfarenheten. Man kan vilja
den modellen, men dé ska man ocksa vara beredd att det blir en
efterbord som maste skétas. S& var det lite. Men, som en del av
svaret pa hur kunde man genomfora det hir, sa ar det faktiskt sa
att vi satte 1993 som slutpunkt i vissa delar, och reformen fick da
genomforas i full fart.

Far jag sedan sdga nagra saker som jag tycker &r viktiga, nagra
parametrar. Det har ju redan intygats hér, och det dr inte bara for
att dldre ménniskor 4r artiga mot varandra, det var faktiskt sa att
vi jobbade vildigt bra ihop, och vi hade en arbetsmodell att stodja
oss pd. Jag erinrar mig att under den hér perioden fick vi nagon-
ting som vi kallade direktionen. Den bildades dd som maktcen-
trum, och det dr klart folk var férbannade pa oss som satt ddr. Det
var vi som sitter hir podiet plus Erlings odontologiska kollega Sten
Linder-Aronson. Prorektor Géran Holm var ockséa med. Dir tog
vi upp alla grejer och dir férdelades arbetsuppgifterna.

Det fascinerande &r att det finns ingen dokumentation frén
direktionen, for det var sjdlva podngen. Jag har ndgra foredrag-
ningslistor kvar, men det var alltsa sjdlva idén att det skulle vara
fullt fritt att diskutera, och det var dér vi kom 6verens att du gor
det och du gor det. Nir det giller t.ex. tillsittningen av profes-
surer sa har jag senare beréttat for andra hur det gick till pa det
framgangsrika KI. Rune och jag gladde oss som mest nir Bengt
sdger att vi behover en forskare dér i fronten, vi méste tippa till
en lucka, Erling kontaktar den och den som nu sitter i USA, ater-
borda professorsamnet till Sverige. Rune, som skotte ekonomin,
fick fragan om vilka pengar vi hade och sedan skulle det hela ut
i en fakultetsndimnd. Det var den bakvinda ordningen, det var
det som var sé effektivt. Det var ett exempel. Men det var ocksa i
direktionen som de stora reformfragorna togs upp. Direktionen
var en av framgéngsfaktorerna.

Vi hade ocksa en styrelse, och dér ér det lite som Rune var
inne pa, det hir att vi slingde ut grejer och sedan gick tillbaka.
Vi undrade da hur mycket styrelsen med de externa represen-
tanterna skulle vara inblandade, och de sade att ”Vi ska vara
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inblandade”. Gosta Fagerberg satt linge i Kl:s styrelse, han var
tidigare kommunstyrelsens ordférande i Solna, det var en klok
herre. Han sade: ”Ni far hélla pad med vad som helst, men kom
ihag, all kritik ska upp hér pa bordet. Ni ska rapportera den kri-
tik ni far sa att vi kdnner till den” Sa dir hade vi en. Sedan ska vi
ocksd sdga ndgonting som sikert kommer att glommas bort hér,
nimligen att vi hade ett vildigt bra forhéllande till facken. Jag
tycker det ska sigas, att ledningens relationer till de fackliga or-
ganisationerna var vildigt konstruktiva. Det dr klart att det fanns
misshalligheter ibland och sa ska det vara, men i grunden stéllde
facken upp i det gemensamma reformarbetet.

Nir det giller studenterna, sa var de markligt nonexisting vill
jag pastd. Iden hdr reformen var det sa att vi tog bort institu-
tionsstyrelserna, och det fick ju jag fragor om: "Lars, hur kunde
ni utan protester avskaffa institutionsstyrelserna med studentre-
presentationen?” Vi lade alltsd om frén institutionsstyrelser till
prefektstyre, prefekten var ensamradande. Det tillhorde det enk-
laste i reformen, och jag tror att férklaringen &r att studenterna
pé KI da inte hade nagot stort intresse av att vara representerade
pa institutionsnivén, de ville hellre sitta i linjendimnderna, vil-
ket gav dem mer inflytande. Sa det var lugnt. Jag ber att fa dter-
komma till administrationens roll. Det var ju faktiskt s, om jag
bara som tema for mitt nista inldgg far sdga, vi hade fatt ihop
ett valdigt kvalificerat géng, vi som drev arbetet. Mitt framfor
mig sitter Ewa Stélldal, vi jobbade ihop ocksé i Kanslihuset, Eva
Borgstrom ér inte hér, hon kom ocksa "ur mitt stall” som man
ska sdga, Folke Meijer &r inte heller hir idag, och dér sitter Ulla
Ostervall, personalchef, och Rune sitter hir, och jag. Vi var ett
sedvanligt ssmmansvetsat gang och min roll var ju att hélla ord-
ning pa de hir, och med sa starka personligheter sa var det inte
alltid de var 6verens, men sa linge jag var i rummet sa funkade
det tror jag. Och vi kunde forsitta berg och det ar lite grand det
som kanske Bengt hédnvisar till. Fick vi en order sa gjorde vi det,
och ibland small det till, och det var var roll, och sa drog vi till-
baka och sa holl vi pa. Jag brukar séga att jag har varit med om
en del i hogskolevirlden, men om jag har nagra drr pa kroppen
s& kommer de frén har striderna.

Tack.
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Bengt Samuelsson

Som jag ndmnde inledningsvis hade jag en hel del erfarenhet fran
bioteknik- och likemedelsindustrin rérande féretagsledningarnas
arbete och interaktion med styrelserna. Fér mig var det naturligt
att bilda en direktion, alltsd en foretagsledning helt enkelt. Lars
har redan ndmnt vilka som ingick i den, men en sak som inte har
tagits upp dr den kliniska verksamheten och interaktionen med
SLL. Jag anség att det var viktigt att ha en prorektor som hade stark
stidllning inom den kliniska forskningen och inom sjukvarden,
och som ocksa ingick i direktionen. De tva prorektorerna under
min rektorstid, Lars Granholm och Géran Holm uppfyllde vil det
kravet. Med det hér uppldgget med de tva dekanerna, Lars och
Rune och prorektor tickte vi vildigt val hela verksamheten. Det
var ldtt att fa kinnedom om olika saker som hédnde ute i verksam-
heten antingen det var pd de teoretiska institutionerna eller pa de
kliniska institutionerna. Det var ocksa latt att fa ut information.
Direktionen tror jag kan man sdga spelade en viktig roll harvidlag.
Vi hade ocksa mycket goda relationer till konsistoriet eller styrel-
sen, och sdrskilt tva stycken namligen Gosta Fagerberg och Jan-
Erik Wikstrom. Bada var erfarna politiker med breda kontaktnat
och ett brinnande intresse fér KI Gosta Fagerberg satt dessutom i
utredningsgruppen KI90. Hirigenom fick vi en direkt férankring
till styrelsen, vilket gav oss extra styrka.

Erling Norrby

Intressant nog har jag pa min lista 6ver viktiga saker att diskutera
just denna direktion. Nér ni historiker virderar vad som skett s&
granskar ni dom formella beslutsorgan som finns i organisationen,
men mitt bland dessa fanns nagot som kallades direktionen. Det
var ett informellt beslutsorgan som triffades en gang i manaden
och som inte hade nagon fast agenda. Det var ddr som de viktiga
fragorna verkligen diskuterades. Bengt har den mycket fasta prin-
cipen att man skall dela ut ansvar och jag fick alltsé vildigt mycket
ansvar som dekanus. Varje manad stimde vi av hur det gick fram-
at med genomforande av olika reformprojekt. Jag vill verkligen
understryka att detta skedde i en milj6 av kollegial trivsel. Jag tror
att alla vi som satt i direktionen kédnde att det var en viktig resa, att
det var angeldgna saker vi engagerade oss i. Och vi kunde stétta
varandra, for det kunde blédsa mycket kraftigt ibland.
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Nir jag borjade som dekanus 1990, s& hade jag faktiskt som
nummer ett pd min lista att rekrytera dom basta forskarna i
omvirlden till Karolinska Institutet, ndgot som Bengt redan
har betonat betydelsen av. Jag 4r ndmligen fast 6vertygad om
att man bygger en effektiv organisation med ménniskor och
om man far tag i dom bésta medarbetarna och kan skapa en
milj6 ddr dom hir méanniskorna trivs da kan verksamheten bli
kraftfull.

Sa under dekanperioden da vi bearbetade olika budgetfor-
slag, tog jag som min uppgift att se till att vi kunde frigéra medel
sd att jag verkligen kunde képa in duktiga forskare. Och jag tror
att vilyckades att ga fran 16 till 30 % av fakultetens medlen som
stod till dekanus forfogande. Och da jag t ex dkte till Uleédborg
och triffade Karl Tryggvason och hans grupp, sa sa jag “Jag
tycker att ni néstan allihop skall komma till Stockholm” och sé
lyckade vi rekrytera honom och ett tiotal av hans medarbetare.

Karls forskning har utvecklat sig pa ett stralande sitt och ny-
ligen har han valts till fakultetens dekanus. Nar jag for nagon
manad sedan flog hem frén Chicago rdkade jag hamna bredvid
Karl och vi kom da givetvis att diskutera vilka malsittningar
han satt upp for sitt dekanusengagemang. De harmoniserade i
stor utstrickning med de ambitioner jag sjilv hade i samma si-
tuation. Jag kidnde da att det var dags att definitivt limna 6ver
stafettpinnen. Men vid sidan om f6rstirkning av det ménskliga
forskningskapitalet gillde det att ocksé finna bittre strukturer
for verksamheten.

™vi skjuter en chockvig”
- bort med 110 kungadommen!

Erling Norrby

Det handlar séledes bade om innehallet och formen. Da stod vi
séledes infor utmaningen i enlighet med KI90 att kraftigt minska
antalet institutioner. Vi hade da forst, skall jag sdga, en vildigt
ling diskussion om vad som karakteriserar den goda institutio-
nen. Hur ser den institutionen ut? Vi kom fram till att "Ja... det
kanske &r en 10-12 professorer, kanske ett 20-tal forskargrupper,
det dr en budget pd den tiden pa ca 70-80 miljoner etcetera”. Nér
vi funderade 6ver detta kunde jag konstatera att det fér mig pa
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néra hall fanns en prototyp for denna institution. Jag hade sedan
néstan 20 ar tillbaka forsokt att arbeta fram ett mikrobiologiskt
och tumorbiologiskt centrum. Ja, ibland fir man ha talamod.
Och till slut fick vi da lov att bygga ett nytt hus pa KI Campus for
MTC - som det kom att kallas och det rakade std fardigbyggt just
1993. Det var ett exempel pé vad vi ville 4stadkomma.

Det var nog allmant sett kanske lattare nir det géllde formande
av storinstitutioner att férandra forhallandena vid prekliniska
an vid kliniska institutioner. Delvis hidngde detta ocksa sam-
man med véra mojligheter att bygga nytt pa KI Campus. Till slut
byggde vi ddr under négra ér f6r 1 % miljarder kronor. Jag kom-
mer fortfarande ihag att vi hade ett kritiskt mote nar du Bengt
var nere i Texas nagonstans. Vi ringde och fangade upp dig - du
hade just varit ute p& din morgonjogg - och sade att "Nu maste
Du ringa till utbildningsminister Per Unckel, f6r nu star det och
véger, nu handlar det om mojligheten att kraftigt fa 6ka vér hyra.
Jag minns inte hur mycket det var, kanske 90.000 kronor eller
nagot sadant.

Rune Fransson

90 miljoner menar du.

Erling Norrby

Jadetldt pa tok for lite. Visst skall det vara 90 miljoner. Investeringen
var i alla fall pa 1 % miljarder kronor. Dessforinnan hade vi suttit
och ritat ringar 6ver Campusomrédet och till slut skapat sex stor-
institutioner. De f6ll ganska naturligt ut. Men sedan kom vi till den
kliniska sidan och vad skulle vi gora dir. Lite slarvigt uttryckt blev
det nog négot av "bunta ihop dom.” Det blev till dels ganska blan-
dade sillskap. Och sa gjorde vi precis som Rune redan sa, vi skt
en chockvag genom organisationen, 20 institutioner, PANG UT!
Da vibrerade ju hela KI. Tjugo &r inte méjligt. Det gar inte. Och s&
bérjade vi jamka och jimka och landade till slut pa ca 30. S& det
var psykologin. Ett frickt utspel och sedan jamkande diskussioner.

Sedan var det mycket bestyr med att fa det till sammanhéllande
institutioner och fasa ihop olika kulturer. Vi skall inte underskatta
de spanningar som finns inom KI ddr man hela tiden far jobba
med kontraster mellan preklinik och klinik, fragor kring tex hur
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man bygger broar 6ver Solnavagen. Till det kommer fragan om
hur man skall klara balansen mellan nord och syd, mellan KS och
HS. Ja detta 4r fragor som vi bearbetade ett odndligt antal timmar
och som jag végar tro att ni fortfarande lever med i dag.

Det slet som du sa Bengt speciellt i organisationen nér det kom
till fragor om placeringen av IMM och Smittskyddsinstitutet, det
som ursprungligen var Statens Bakteriologiska Laboratorium.
Jag kommer fortfarande ihdg en utredning under fakultetsnamn-
den om var Smittskyddsinstitutet borde placeras. Jag lyckades av
outgrundliga skil fa dven Huddingerepresentanten att skriva
under pa en placering i norr. Nar Tord Bergstedt sag detta blev
han upprord “Jaha har X skrivit pd da dr det kort” Och sa ham-
nade det pa Solna campus och se vad som finns dér i dag. Det
ar Nordeuropas starkast mikrobiologiska enhet som kombine-
rar MTC och Smittskyddsinstitutet och dessutom ECDC" , den
enda EU-organisation som placerats i Sverige. Sa skall man byg-
ga nagot som dr starkt for framtiden. Det giller att kraftsamla.

Rune Fransson

For att inte bilden bara inte ska bli sa glattad ocks4, sa kan vi ta
upp négra problem. Vi var vaghalsiga, far man lov att sdga, inte
minst pd administrativa sidan. KI blev 35 institutioner. Vi rekry-
terade over en natt kan man séga 35 nya administrativa chefer
som skulle skota administrativa fragor pa institutionen. Vi infor-
de ett helt nytt ekonomisystem. Vi gjorde en massa sadana saker.
Det var bra linge néra att det kunde ha kraschat. Vi hade inte
full ordning pa vara saker under tva ar, skulle jag vilja sdga. Det
kallas ibland den Nya Zeeldndska metoden, att man gor stora
reformer med manga inslag sa det blir vinnare och férlorare i
olika dimensioner, till slut kan ingen riktigt ha koll pa helheten.
Det finns en valdig fortjanst i det darfor att det ar lattare att gora
en stor reform det hir séttet, men det fanns ocksé en stor risk. Vi
hade inte full koll pa alla processer. Det gick bra dnda slutligen,
men det var lite tur i detta ocksa.

De administrativa greppen var bra manga och vi ville bli né-
ringslivsorienterade. Det var sa man beskrev den hir reformen i
staten, hela ekonomisystemets fordndring, att man skulle tinka
pé ett nytt sitt. Det var hushallskassemetoden fram till 1993, man
tittade hur mycket pengar man hade i planboken och sa rickte
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det. Avskrivningar fanns inte, det var lan till investeringar. Det
var mycket som var nytt och som fanns i naringslivet. Vi rekryte-
rade darfor in folk fran naringslivet som skulle skota detta. Men
vi blev inget naringsliv, s& de flesta tappade lusten efter ett tag,
for vi hade gett en for glittad bild av Karolinska Institutet som ett
foretag. Det har vi nu forsokt finna mellanformer for, vi ar bade
en del av staten och har ett modernare ekonomitdnkande.

Jag vill bara séga att det fanns ocksa ett och annat misstag i
projektet.

Med 1 % miljarder i potten
- lokaler, lokaler, lokaler

Bengt Samuelsson

Om man ska forsoka hitta faktorer som gjorde det mojligt att
genomfora de stora institutionella fordndringarna tror jag att re-
geringens uttalade satsning pa KI spelade en viktig roll. Denna
satsning foregicks av en intensiv lobbyverksamhet fran vér sida.
De 1% miljarder vi fick i budgetpropositionen majliggjorde en
total omstrukturering av Campus i Solna'. Vi fick vl i sjdlva
verket minst hélften av totala investeringsbudgeten for alla uni-
versitet och hogskolor i Sverige. Jag vagade knappt aka till rek-
torskonferensen den nidrmaste gdngen, for vi var inte sarskilt po-
pulédra péa KI efter att ha fatt sa stor del av investeringsbudgeten.

Nir det gillde att genomfora de stora administrativa férand-
ringarna spelade Lars och Rune en avgérande roll. De hade vi-
sionen att skala av den centrala administrationen ett flertal funk-
tioner och flytta dessa till de nya storinstitutionerna. Det dr inte
s& manga som &r villiga och har modet att géra detta. Men dom
hade en mycket klar vision av att det hir pa ldng sikt skulle gag-
na verksamheten. Att bygga upp administrativa apparater som
ligger nira verksamheten, men i lagom stora portioner, det var
oerhort viktigt. Jag tror att det dr ldtt att det kommer bort nir
man bara ser pa utredningarna, det kravdes en verklig vilja fran
aktorerna. Det var ett langsiktigt och visiondrt arbete som jag
tycker var fantastiskt bra.
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Lars Ekholm

Ja, det finns ménga tradar har nu. Nar det géller metoden, da
hade vi som Rune séger Nya Zeeldndska modellen - crash-model
kallar jag den. Jag har funderat méanga ganger eftersom jag har
sett manga andra universitetsmiljoer, att egentligen sd kan man
vl sdga att den hdr modellen, den tuffa, den passade mentalite-
ten pa KI, for KI har utomordentliga fortjanster men 6dmjukhet
ar inget framtrddande drag pa det hir stéllet. Det dr s manga
kraftfulla personligheter som ar fullkomligt 6vertygade om att
de dr bist eller ndst bast i varlden och att i denna miljé genomfo-
ra en sddan hér reform under alltfor lang period, det tror inte jag
gar. Pa nagot sitt, sa hér i efterhand, ser vi 4nda att de tuffa tagen
var i linje med den férhédrskande andan, men lite ratt uttryckt -
medicinare tal det har. Jag brukar sdga att i normala akademiska
intriger fir man kniven kastad bakifran, pa KI kastar man den
framifran. Det passade faktiskt. Ni mérker kanske att jag varit
borta fran KI en tid, for jag sdger styrelsen, men det heter fortfa-
rande konsistoriet har.

Nir det giller de administrativa reformerna, och sittet som vi job-
bade pa var det inte bara att vi stack ut pa alla fronter, utan det
gjordes ju faktiskt ett jobb. Rune har en del av sitt material kvar.
Om jag tittar tillbaka i de papper som jag har, sa gick det till sa att
vi var de som producerade hela tiden. Vi var avstimda mot den
akademiska sidan och vi producerade. Férbanne mig, vi produce-
rade mycket, vi pratade inte utan det producerades! Och om man
tittar efter sa var det en vildigt tydlig ansvarsférdelning. Ewa skul-
le skriva det, Rune skulle skriva det, Ulla skriva det osv. Och jag
blev lite full i skratt ndr jag sag hur vi skulle formulera det slutliga
beslutet infor konsistoriet. D& har jag skrivit s& har "Ulla skriver
de att-satserna i beslutet, Ewa skriver de att-satserna i beslutet...”
Reformerna kom till under ganska ordnande administrativa for-
mer faktiskt, och vi var ett ssmmansvetsat gang pa det sittet.

Byggfragorna kunde kanske vara foremal for en egen 6vning'>
Det ér precis som Bengt sade, hur det hér drogs igenom. Nar det
giller arbetsférdelningen mellan Bengt och mig sa var det s att
Bengt tog statsraden och jag tog statssekreterarna. Vi hade en
snitslad bana hir, med Georg Kleins lilla smatt med fyra sekrete-
rare, varav en fick sitta hemma av utrymmesbrist osv. Det var ett
favorittillhéll for att visa hur oandligt dalig vér lokalstandard var.
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Metoden vi jobbade med var bl.a. att férbjuda alla pa KI att
komma fram med ndgra andra 6nskemal 4n just lokaler. S& vi
fokuserade, lokaler, lokaler, lokaler. Bengt hade som regel att nér
man triffade folk utifran sa skulle det inte vara det vanliga aka-
demiska gnéllet om hur odndligt trist och svart det var att jobba
som forskare utan det skulle vara en positiv syn. Bristerna kon-
centrerades pa lokalerna. Och sedan kom sjdlva klon, namligen
att KI som da var kint som en hungrig varg, dér skulle det da inte
kunna laggas oss till last att vi begérde flera kvadratmeter, utan
det myntades, vill jag minnas av Rune, att det var samma kva-
dratmetrar men av mycket hogre standard, det som skulle kravas
pé 2000-talet. Det var det som var konceptet och till slut fick vi
genom det har med olika arbetsmetoder.

Jag har ett litet rorande papper, som jag hittade i mina arkiv.
Det ér ett exempel pa hur vi jobbade i direktionen. Det hér &r
faktiskt en foredragningslista fran 1991 i februari. ”Vi borjar
med lunch’, star det. Odd Engstrom som var vice statsminis-
ter hade vi bjudit in, sa di planerade vi detta. Och sedan &r det
“arenden for KIKA gruppen’, det var den kliniska arbetsgrup-
pen. Och sedan star det "Rapport om vissa professurer under
provning, évrigt (EN - Erling Norrby)” Det var precis det som
jag namnde tidigare. "Forlangning av tandteknikerutbildningen’,
det var Sten Linder-Aronson. Och sa kommer da ” Plan for arbe-
te med storre institutioner (LE se bilaga)” Slutligen: "Kreditkort
tor prefekt och resande forskare”. Sa det ar blandat. Jag laser nu
fran den bilagda promemorian, alltsa fran 1991. "Plan fér arbete
med storre institutioner. 1. Efter de diskussioner som forts och
tors inom bada fakulteterna &r det lampligt att rektorsambetet
inbjuder till ett ganska informellt mote med dekanus och ordfo-
rande i medicinska fakultetens forskningsrad. Syftet dr att klara
ut 1) Hur stora bor de vara? 2) Vilken trdning i management bor
man ha?” Och nu kommer en typisk KI grej: ” 3) Vilka begrins-
ningar finns i Hogskoleférordningen och vilka frihetsgrader bor
vi skaffa 0ss?” I den korta meningen ligger mycket av mentalite-
ten att "Asch vi har en Hogskoleférordning, nu ska vi se hur vi
kan anvidnda den pa bista sitt, eller kringga den”. Och som sagt
Ewa och jag hade suttit i kanslihuset, sa vi visste vad som gillde.
Det hir dr exempel pa sjdlva metoden. Och sedan kom vi som ni
horde ocksa in pa hur vi faktiskt skulle utbilda prefekterna, det
ar ocksa riktigt roligt.
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Bengt var inne pd Vilkq begrdnsningar finns

hur vi bemannade

administrationer- 1 H0gskoleforordningen
na pa tastiutio- — och vilka frihetsgrader

nerna, och da var
det en friga som bor vi skaffa oss?
kom upp, niamli-

gen om man skulle ha en civilekonom eller motsvarande kom-
petens eller gymnasieekonom, eller om man skulle befordra sin
tidigare sekreterare. Och det hér var stridigt. Ni ska komma
ihag att nar Rune och jag visade oss pa KI s& sades det "Det ar
dom hir jivlarna som snor véra sekreterare!” KI 93-reformen
var alltsa den hir reformen déir administratorerna sig till att
man blev av med sin sekreterare. Det vi kom fram till, som var
vildigt strategiskt tror jag, det var att det skulle vara tillrack-
ligt hog niva pa ekonomerna, och det gjordes jamforelser med
KTH som genomférde en likartad reform, och de valde sina
tidigare sekreterare: Det dr inget fel pa dem, tvirtom. Men det
visade sig i efterhand att det forsta aret klarade de som hade
sekreterare det arets budgetbeting, men sedan visade det sig
att det var inte var nagon lamplig l6sning. Det fanns ett antal
sadana hir strategiska fragor som vi jobbade med.

Daniel Normark

Mats har en fraga hir ocksa, innan vi gér vidare.

Att tivla i hogsta ligan

Mats Benner

Jag har egentligen bara en dum fraga, men det kan man fa kom-
ma med om man kommer fran Lund, och det dr vad jag egentli-
gen inte forstar. Det hir framstar som en samling masochister,
som egentligen gor nagonting som sé hiér i efterhand framstar
som fullstandigt naturligt och kanske rent av naturbundet, lag-
bundet, men som i samtiden knappast kunde beskrivas som en
tebjudning. Det var ett getingbo, det var kamp, maktcentra, for-
bannade etc. Karolinska Institutet var ju inte Kaupthing bank,
det var ju inte s& att konkursen stod f6r doérren utan tvartom
det var sentida Nobelpris, det var en stark och sdrklassig stéll-
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ning bland svenska medicinska fakulteter. Fragan man stiller
sig dr: Varfor gora allt detta? Varfor ta sig allt det hir besvaret?
I poster som dnda av havd och tradition mest 4nda innebar att
forvalta i vintan pé nista ging som ska forvalta?

Daniel Normark
Vi borjar med Lars.

Lars Ekholm

Ja, jag tror att det avgorande 4r det som Bengt har sagt, han satte
tillsammans med sina dekaner standarden, alltsa det har ar det
som giller som bra. Och sedan ska man komma ihag att Rune
och jag och det administrativa gang som vi hade fatt ihop, vi var
unga och oférvagna och — det far man ocksa saga — vi ville tjana
vara sporrar. Det hir var ett roligt uppdrag. Jag vet att Rune och
jag kdnde oss som de stindiga fordndringsagenterna. Det var ro-
ligt att jobba med fordndring. Sedan en annan sak Mats, jag har
benchmarkat Goteborg och ditt eget universitet Lund, breda uni-
versitet dar fakulteterna ar hertigdomen. Det é4r en liten annan
mentalitet ddr. Redan tidigt fick jag mig en tankestéllare nér jag
blev inbjuden till en mindre medicinsk fakultet i landet Rektor
och dekanus dir ville 6ka farten och darfor hora frén mig hur vi
gjorde pa KI. Jag inség att det inte skulle bli sa populért bland de
medicinska forskarna om jag som administrator dkte dit ensam,
utan en professor som hade varit med i den hir processen deltog.
Vi korde genom det hela, och det var helt tyst bland &horarna.
Budskapet gick inte hem dér. D4 sade dekanus, som jag kinde
vil sedan tidigare: "Du vet det &r en stor skillnad pa KI dar man
vill vara bést. Forskarna har har inte sokt sig hit for att vara bést
i varlden” Sadana hir miljéer byggs upp under lang tid. Pa KI
ligger det lite i viggarna att "ge jarnet.”

Bengt Samuelsson

Det var naturligtvis manga faktorer som bidrog till att det gick
att genomfora sd stora fordndringar. Som jag ndmnde inled-
ningsvis var siktet fran ledningens sida instéllt pa att satsa
pé excellens. Detta budskap forde vi ut i olika sammanhang,
t.ex. varje ar vid promotionshogtiden i rektors tal. Manga av
de framsta forskarna vid KI hade omfattande internationell er-
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farenhet och kunde se fordelarna med att bygga upp centra.
Manga av de tongivande forskarna sag ocksa fordelar med det
nya systemet ddrfor att det gav mojligheter att inom ramen for
en storre institution omprova resurstilldelningen si att den
bista forskningen fick 6kade resurser. Aven méjligheten att
rekrytera nya professorer i nya dmnen spelade en viktig roll.
Med de smaé institutionerna holl man ofta mycket hart i den
egna professuren och det egna dmnet. Man ville inte ge upp
professuren eftersom den utgjorde basen for institutionen. De
stora institutionerna ddremot hade lattare att forandra. Manga
professorer och andra forskare sag nagot positivt i det.

Erling Norrby

KI har sedan lidnge fina traditioner och mycket att luta sig mot.
Och det kan man naturligtvis gora, men min erfarenhet ar att
en framgéngsinstitution med regelbundna intervaller maste
omstruktureras och accelerera sin verksamhet. Nu finns det ett
par speciella fortecken for KI, som ocksa har att géra med hur
ambitionsnivén satts. Institutet har alltid haft en dominerande
satsning pa forskning och pa 90-talet ca 85% av alla medel gick
till sddan verksamhet och bara den resterande mindre delen
till undervisning och administration. Dessutom har vi ansva-
ret for Nobelpriset i Fysiologi eller Medicin. Ndr man séledes
som dekanus gar ut for att rekrytera forskare sa kan man kavat
konstatera att det inte finns nagot bittre dn att vara professor
vid KI om man 4r inom det medicinska facket. Det 4r klart att
jag anvinde mig av det och trummade ut det dven i vara grann-
lander. Men samtidigt fanns det ett behov av reformer och att
jobba sig mot en bittre optimerad struktur. Jag brukar sdga att
pé den tiden d4 jag hade ansvaret for 140 professorer, var det
som att leda en orkester med 140 solister, dér det fanns manga
som inte spelade rent och en del till och med anvinde sitt eget
partitur. Det var en utmaning att fi ithop det hela, att skapa
en gemensam anda. Om man lyckas med att fa kollegorna att
tala om framstegen i sin spannande forskning och inte om inre
stridigheter, gillande t ex resursfordelning, da har man kommit
ndgon vart. Jag har ett exempel fran Rockefelleruniversitetet,
som dr ett av virldens mest framgangsrika institutioner. Dar
hade man under en tid problem med ledarskapet och fick till
slut byta ledare. Direfter sades det "Now we talk science and
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not politics” Det ar en viktig del av en skapande forsknings-
miljo att man delar entusiasmen for olika framsteg inom orga-
nisationen.

Det torde vara pa sin plats att hdr ocksa kommentera hur re-
formerna paverkade vara utbildningsaktiviteter. Blev vi mer
framgéngsrika dven pa den sidan? Knappast. Den reformen som
gjordes var i forsta hand dgnad at att skapa optimala forsknings-
miljoer. Att se till att forskargrupperna trivdes och utvecklades,
att fa ett mer oberoende inflytande 6ver narmiljon och de resur-
ser som fanns tillgangliga. Det tror jag vi i stort sett lyckades med
men betriffande utvecklingen av undervisningen kan det finnas
skal for oss att vara mer sjalvkritiska. Det torde vara svart att pa
visa att vi gjorde vinster ocksa i den verksamheten.

Rune Fransson

Det var en ritt prydlig utredningsapparat'® Det borjade med KI
90 som pekade ut fardriktningen, som gjorde en omvirlds- och
framtidsanalys pa ett systematiskt sdtt, sa att man hade spelfor-
utsdttningar. Det kom vildigt mycket fran personer som hade
sett utvecklingen i virlden. Det summerades ihop pa en lagom
strategisk niva. Det blev inte plottrigt detaljerat, utan det var de
stora tagen. Sedan gick detta vidare. Det var en stor grupp som
satt 1 KI 90, s& det blev en valdigt bred uppslutning med en kérn-
trupp — Hakan, Ewa och jag — som skrev ihop det hela. Det tror
jag spelade roll. Man samlade sakerna, man férutsdg 1993 sa-
ker i statsforvaltningen, man forutsag utvecklingen med storre
miljoer och sedan kunde man jobba fran den plattformen. Den
ansags ju da lite djérv, att de reformer som skulle genomf6ras var
kraftfulla, men dnda pekade de ut fardriktningen pa ett bra stt
tycker jag.

Vi har alltid upplevt att folk har varit utomlands och hittat vil-
digt spannande saker. Det ér fortfarande sé att man bar hem hela
tiden. Svarigheten &r att samla ihop det och gora nagonting av
alla intryck man far. Det 4r fortfarande sd att USA ligger fore oss
och har miljoer som vi inte nér upp till, men da tog vi fasta pa
det och genomférde nagonting som gjorde att vi kunde narma
oss den hir virlden.
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K193 - en kulturrevolution?

Mats Benner

Kan man dé sdga, om man far vara mycket vanvordigt, men det
far jag vl igen gora eftersom jag ska dka hem klockan halvsex
idag och siga, att hir fanns ett slags ndrmast kulturrevolutio-
nért drag i det har att skicka ut de 140 dmnesforetradarna pa
risfiltet och komma narmare vetenskapen igen istillet for att for-
svara sina utsagor. Det jag egentligen forsoker komma 4t ar var
gloden, var den narmast universitetsrevolutionira gloden kom
ifrdn? Det maste ju, antar jag, ha kommit fran en kinsla av att
den hir positionen inte varar for evigt, utan att man da som sagt
maste ut pa filten igen, eftersom vi dnda har en ganska reglerad
arbetsmarknad, det ar inte s ldtt att siga upp folk pa svenska
universitet som pa amerikanska, och ska vi d& forvalta den hér
organisationen, s& maste vi ocksa skapa en kénsla av att folk star
pa tdrna. Ar det ritt uppfattat?

Erling Norrby

Jag tror man maste granska véra olika miljoer var for sig. I den
prekliniska miljon tror jag att de stora reformerna togs relativt
vil emot, men i de kliniska miljéerna - och det ar sakert nagot
som Hékan Eriksson kunde utveckla vidare - s& var det natur-
ligtvis mycket smartsamt i manga sammanhang att fir ihop de
nya institutionerna. De blev i flera fall inte s& vil fungerande.
Som ett exempel kan ndmnas att vi féorde samman verksamheter
som har att géra med vara sinnen. Det blev en nagot heterogen
aggregation av verksamheter fokuserade pa 6gon-, 6ron- och
hud- och koénssjukdomar. Emellertid gjorde vi parallellt med
utveckling av storinstitutioner nagot annat. Vid HS fanns redan
vissa kliniska forskningscentra, som t ex de olika laboratori-
erna vid NOVUM, och vi skapade nu motsvarande forutsitt-
ningar pa KS. Saledes skaffades resurser for att bygga upp ett
Centrum for Molekylar Medicin, ett Kliniskt Cancercentrum
och for ett Centrum for Pediatrisk Forskning. Vi fick séledes
anvianda en kompletterande mekanism for att gora forskningen
mer fokuserad och kraftfull.

Ytterligare en sak som vi lyfte fram och inférde i KI93-reformen
var uppf6ljning och utvirdering. Nu tillhor jag inte dom som ér
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speciellt fortjust i begrepp som kvalitetssikring. Jag tror helt en-
kelt inte att man kan kvalitetssdkra forskning. Forskning ar en
annorlunda, fri kreativ verksamhet. Men, givetvis kan man och
skall man folja upp och verkligen virdera vad som éastadkoms
genom reformer av de olika miljoerna. Saledes inforde vi ett or-
dentligt utvdrderingssystem dar institutionerna varje ar fick rap-
portera om vilka anslag de lyckades fa, hur manga doktorander
som var registretade, hur manga som disputerade, hur manga
som blev docenter osv. P4 detta sitt kunde vi mita effekten av
reformerna och folja hur verksamheten utvecklas fran ar till ar.
Det kan kanske ibland vara viktigt att se till att ndgon gren av
verksamheten inte expanderar allt for kraftigt, som t ex nyligen
antalet disputationer.

K1, en internationell spelare?

Lars Ekholm

Mats, jag tycker du stiller helt ritt fragor. Du dr nagonting pa
sparen, och jag tror kanske att man maste ha vistats utanfér KI
for att forsta varfor du stiller fragan for att eventuellt kunna
svara pa dem. Och min tes &r att det hér &r ett elitstille och hir
finns oerhort mycket duktigt folk och oerhért mycket psykisk
energi. Ska man styra KI, sa krdvs det vissa metoder. Enkelt ut-
tryckt, om man jaimfor med ett normaluniversitet - om vi nu
har ett sédant i Sverige — sa far man rakna med att varje rorelse
forstarks tre ganger hiar. Om man konkurrerar upp till gradtal 2
pé ett vanligt, s& konkurrerar man hir upp till 3 x 2. Allts4, det dr
forstirkta reaktioner, och stillet dr byggt, och fortfarande upp-
byggt, pé intern konkurrens och det dr de medicinska forskarna
helt instéllda pa.

Nir jag kom hit fran kanslihuset s var jag imponerad av det
budgetsystem som vil Margareta Almling hade varit med om att
inféra och Rune vidareutvecklat. Nu forenklar jag det har, Rune
tycker nog inte att jag aterger det rétt. Man satte alla institutioner
pé ett index och den som hade 100, en normalinstitution, den
fick skota sig i huvudsak sjélv, den som hade 120 - det var en pre-
fekt med hogburet huvud, medan den som hade index 80 var en
krossad person. Och det hir var ett sprak som accepterades. Det
skulle d4 inte ha accepteras pa sa manga andra stéllen. Den stall-
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ning och den instillning som KI har ar fascinerande att tréiffa
pé i andra linder. Ett exempel kan ge lite perspektiv pa vad jag
menar. Det schweiziska systemet bygger pa att man har ett antal
hyggliga universitet som finansieras dels av regeringen och dels
av kantonerna, som landstingen fast inte riktigt. Och sa har man
tva elitstillen ETH, Tekniska hogskolan, som &r KI i Europa,
alltsd den tekniska hogskola som platsar pd den har 10-listan.
Och den &r finansierad direkt frén regeringen med uppdrag att
ni ska vara bast i Europa - punkt slut. Och nar man pratar med
personerna dér, dd kidnner jag mig hemma helt pl6tsligt i den
hér mentaliteten! Och dnnu mer sireget - jag utvirderade den
tekniska hogskolan i Istanbul, som tillkom 1756 av det enkla ski-
let att sultanen ville ha en sjobefélsskola. Den ar som ett slags
sammanslagning av KTH och Chalmers, vildigt kraftfull. Det
var mycket laddning i métena, som mest handlade om Bologna.
Och da kom det en dekan som ville sitta mig pa plats sa fort som
mojligt, vad skulle jag vara dar och snacka om, och passade inte
Europa sé drog man till USA. Och da kinde jag igen mig, det ar
samma som hir - man ar medveten om att man dr duktig och
har darfor ganska hog svansforing. I fallet KI var det positivt,
och KI ér duktigt. Det ér en speciell mentalitet alltsa, den sitter
hért i viggarna hir.

Bengt Samuelsson

Ja, jag kan fylla pd med att sdga att detta synsatt har funnits under
en lang tid. Vi inférde under min tid som dekanus s.k. aktivitets-
relaterad budget. Sten Orrenius, som jag hade ett utomordentligt
fint samarbete med och som eftertridde mig som dekanus, var
ordférande i ett nytillskapat budgetutskott. Tillsammans tog vi
fram ett forslag dir institutionernas budgetar bestimdes av deras
aktivitet. Forslaget ansdgs mycket kontroversiellt men vi presen-
terade det dnda i fakultetsutskottet och hukade oss for stormen
som vi vantade oss. Till var forvaning kom diskussionen inte att
handla om man skulle relatera anslagen till aktiviteten utan om
detaljer i forslaget, t.ex. hur manga procent publikationer fran
institutionen skulle paverka den slutgiltiga aktivitetsfaktorn. Jag
tror det var 1980 som vi inforde aktivitetsrelaterad budget. Detta
sitt att se pa resurstilldelning tror jag hade en mer allmin och
langsiktig effekt, som bl.a. gynnade acceptansen av omstruktu-
reringarna.
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Erling Norrby

Vi kanske kan passa pé att avsloja lite hemligheter hér. Bengt,
som sitter p4 min vdnstra sida, ar ju en ganska enveten person
och det paverkar hur han leder forhandlingar. Bengt har en vil-
dig talang att hamra fram forslag, och var det sa att ett forslag
inte gick igenom sd var det bara att bordldgga och kora en ny
omgang. En annan variant var att man haller folk kring bordet
lite 6ver tre timmar utan att dom hinner ga pa toaletten. Utan
tvekan okar det trycket i forsamlingen, sd att man till slut kan fa
den att acceptera ett givet forslag. Det finns ocksa andra “stunter”
av samma slag, som t ex att man ldgger knepiga frégor sist pé fo-
redragningslistan och utnyttjar folks uttréttbarhet. Sammantaget
vill jag ge Bengt en komplimang fér hans envishet som ofta har
gett gott utbyte.

Rune Fransson

Négon kommentar. Man kan siga att det 4r mycket som ar sjalv-
klart nu for tiden. Vi gick fran ett 80-tal som var véldigt detalj-
styrt, oerhort detaljstyrt som unga ménniskor nu inte kan fore-
stalla sig. Vi hade en budgetkommitté som provade alla tjanster
pa Karolinska Institutet. Alla labbassar som gick i pension skick-
ades in med en ansdkan om att dterinsitta eller inte. Det var pa
den nivan. Och dé var det bara nagot decennium tidigare som
Utbildningsdepartementet hade slutat detaljstyra vaktméstare
och sadana saker. S personalhanteringen forindrades drama-
tiskt. Man maste ha det perspektivet att KI 93 byggde pa att vi tog
bort denna typ av detaljstyrning. Flyttade ner beslut till den som
kinde verksamheten. KI har alltid varit ganska stort, eftersom
det dr ett enfakultetsuniversitet, darfor ar det valdigt besvirande
med alla dessa enskilda beslut. Vi kunde faktiskt inte fatta kloka
beslut och da fick man inféra den hér typen av metoder att mata
kvalitet osv. och ge rambudgetar och sddana saker. Det var val-
digt radikalt. Det flyttades ut beslut om att inrdtta tjdnster osv.
Vi beholl de strategiska tjdnsterna, professorer och lektorer den
gangen, dessa 1ag kvar centralt ytterligare sex ér, och sedan flyt-
tades det i praktiken ockséa ut. Men om man inte har den reliefen
sa kan mycket det hir for de som jobbar idag framsta som valdigt
sjalvklart att man gor olika saker, men da var det radikala steg.
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Mats Benner

Just det. Jag gor reflektionen att det hdr &r ett universitet som &r
valdigt otypiskt for svenska universitet i denna tid, som vill kapa
banden med fosterjorden lite, och séga att vi dr i Sverige, vi dr i ett
svenskt regelverk, svensk lagstiftning, svensk finansiering, men vi
ar liksom inte ldngre nojda med att bara jamfoéra med de svenska
smaspelarna, utan vi tdnker storre, vidare, djirvare dn vad som
egentligen dr forvintat av ett svenskt universitet. Det &r vél darfor
som jag forestéller mig att Segerstedt-citatet kommer pa forsta si-
dan hir som en slags utopi'”. Ingen efterfrégade universitetsuto-
pier vid den hir tiden, men uppenbarligen fanns det nagonting
inom KI som gjorde att man kunde animera utopier. Jag tanker
ndér jag laser den hadr, att vid denna tid sa skrev inga andra univer-
sitet om sig sjdlva, utan ett universitet var vad ett universitet var.
Det fanns ett i sodra Sverige och ett i vdstra Sverige och ett i narhe-
ten av polcirkeln, ungefir. Och det var bra sd. Men hér fanns som
sagt nagonting uppenbarligen som kunde animera och animeras
inom organisationen. Och det diskuterades det i de hdr in so many
words vid den har tiden, att det har var var utvecklingsvag? Har
vi redan vunnit allsvenskan, nu spelar vi i en hogre division, det
ar inte 16nt att jamfora sig med de andra, utan vi tanker djarvare,
bredare, frackare, majligen ocksa mer pé gréansen till det tillatna.
Och det gor vi darfor vi har i nagon mening sanningen eller det
vetenskapliga uppdraget pa var sida. Eller hade man ett mer prag-
matiskt perspektiv? Var ni revolutiondra eller var ni reformister?

Lars Ekholm

Bengt och Erling far svara, det ar helt klart att vetenskapligt sa be-
traktade ju KI sig som den stora spelaren, det vet ju alla. Till och
med jag som administrator mérker att KI ar storre utomlands 4n
hemma. Hemma har KI alltid betraktats med stor vordnad av de
andra universiteten, sedan ldgger man undan KI darfor att dar ar
de lite aparta. Och det dr klart att Runes och min ambition var -
om jag tar den administrativa delen av det hela - att fora in KI i
den stora familjen. Jag har ett mycket bestimt minne av hur det
var ndr jag kom hit som universitets- eller hogskoledirektor. Nér
folk kom och drog drenden for mig sé fragade jag "Hur gor de pa
KTH och Stockholms universitet?” De stirrade pd mig som om
jag kom fran manen - att 6verhuvudtaget tdnka sig att man skulle
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jamfora sig med sddana! Men detta var negativt, for man levde
lite grand i sin egen vérld. Vi 6ppnade upp det, och sedan far jag
i all blygsamhet sdga, som ett direkt svar pd din fraga: Det hir
ganget som dd behovde trimmas samman for att sta pall, vi dkte
utomlands. Dock var vi inte i USA, dér vi borde ha varit, som
sagt de stora forskarna hade klippkort 6ver Atlanten. Jag var gan-
ska aktiv i de nordiska och europeiska universitetsadministrativa
sammanhangen, och vi dkte ganska systematiskt till utlandet. Vi
hade ocksa en utomordentligt kompetent reseorganisatér i Folke
Meijer. Varannan gang i Europa och varannan i Norden vill jag
minnas . Vi var t.ex. till Imperial College som &r trea i England,
vi har varit nere i Wien och sddana stéllen. Sa dven vi andefattiga
administratorer forsokte halla oss lite utanfor hemmastaketet for
att hamta idéer.

Bengt Samuelsson

Ja, man kan nog siga att de internationella kontakterna som
professorerna vid KI har, i storre eller mindre omfattning, har
péverkat acceptansen av de drastiska fordndringarna vid KI.
Rekryteringen av professorer dir vi gick ifrdn det gamla syste-
met (som jag brukar kalla rysk roulette modellen) till en mer
proaktiv rekryteringsmodell (som mer liknar hur forbundskap-
tener i fotboll utser landslaget) hade sikert positiv effekt i sam-
manhanget. Mitt budskap till dekanerna var kristallklart, namli-
gen: Identifiera de framsta forskarna i Sverige och 6vriga Europa
inom de dmnesomraden som &r aktuella for rekrytering och for-
sok att med alla resurser vi kan mobilisera f& dem att komma
till KI.

Att Karolinska Institutet genom sin Nobelférsamling utser
Nobelpristagare i fysiologi eller medicin har haft stor betydelse
for de internationella kontakterna. En kavalkad av framstédende
utldndska gastforeldsare kommer till KI, utbyter erfarenheter med
KI forskare och bidrar sdkert till forandringsvilja som vi har pa KI.

Erling Norrby

Det ar bara att konstatera att KI har den hir dominerande rollen.
Jag vet inte vad siffran 4r idag, men pa min tid var det unge-
far 40 % av svensk biomedicinsk forskning som bedrevs har pa
Karolinska Institutet, det kanske ar 50 % idag.
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Rune Fransson
Nej, inte riktigt.
Erling Norrby

Vi har ju aldrig egentligen jamfort oss med dom andra medicin-
ska fakulteterna, utan vi har jamfort oss internationellt. Och da
handlar det aterigen om rekrytering, om att bygga ett forsknings-
mdssigt starkt arbetslag. I borjan pa 90-talet, s fick vi pa ett helt
nytt sitt lagga betoning pa vad vi fick fram vid intervjuer med
olika kandidater som sokte professurer. Tank er att jag aldrig i
mitt liv har varit pa en anstillningsintervju! Jag blev professor
vid KI pa mina pappersmeriter. S& gick det till pa den tiden. Men
som dekanus fick jag leda tjansteforslagsnaimnden och intervjuer
kom att bli ett viktigt instrument f6r urval. Vi kanske kunde kon-
statera att en viss person visserligen hade ett storre antal veten-
skapliga publikationer och dven producerat mest med kvalitet,
men samtidigt fanns en mindre meriterad person, som vi dock
bedomde ha en bittre utvecklingspotential. Och det ér givetvis
mycket viktigare. Hur ser derivatan ut? Det kanske &r bittre att
vilja 45-aringen 4n 55-dringen. Det var en intressant utveckling
av forutsdttningarna for anstéllning. Samtidigt tycker jag att vi
fortfarande i dag har vil antikverade system for att utveckla hu-
mankapitalet vid vara universitet. Man bor ha ett blandat system
som Oppnar for en personlig karridr inom organisationen via ett
“tenure track” system, som man har i USA. Man skall noga folja
begévningar som utvecklas inom organisationen och se till att de
tidigt far goda resurser och en professorstjanst. Kanske sker det
sddana forandringar redan i dag.

Mats Benner

Far jag bara haka pa det sista dar. Du nimnde trainee tracks som
négonting som ni inte gjorde. Var det nagonting annat som inte
kom med, som borde ha kommit med?

Lars Ekholm

Ja, jag har en grej. Ar det ndgonting som KI har varit daligt pa
och som var omdajligt att driva, sa dr det the gender perspective.
Nu hade det inte behovt direkt komma upp i KI 93, men 6ver-
huvudtaget som policyfriga. Jamstélldhetsfragorna upplevde jag
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dé som ganska svara att driva. Annars var vi nog framét ocksa
pé sddana omraden som vi inte har berdrt hir. Antagning till
exempel, och en av de ansvariga Inger Huldt sitter hir, KI var
tidigt inne pa andra metoder att anta osv. Men jamstéilldhets-
fragor har inte varit en bra grej pa KI.

Erling Norrby

Aven om det kan finnas skil fér oss att vara sjilvkritiska betraf-
fande effekten av de tidiga 90-talsreformena pé institutets under-
visning 14t mig paminna om ett framgangsprojekt inom omra-
det. Jag tinker da pa lakarutbildning med forskningsinriktning,
L4Fo, som startade 1986. Det var du Bengt som vid en frukost
med Olof Palme ordnade sa att KI fick ratt att pa eget ansvar ta in
en utvald grupp studenter for denna speciallinje. Jag satt som den
forsta ordféranden i den grupp som skulle utarbeta former for
antagning. Det var intressant och ldrorikt att utforma den proce-
dur som kom att anvéndas och jag har forstatt att de erfarenheter
vi gjorde har varit till gladje ndr KI senare har fatt ansvar for
antagning av en storre andel studenter via intervjuer. Den M.D/
Ph.D. utbildning som drivits genom LdFo sedan manga ar har
blivit mycket framgangsrik. Over 60 % av studenterna har dispu-
terat och andé har de genomfort sina medicinstudier lika snabbt
som Ovriga studenter.

Daniel Normark

Min kollega, Olof Ljungstrom, stir redo med micken, for nu
kommer en mer dppen del av det hir vittnesseminariet, dar vi
kommer att 6ppna for alla att stélla fragor, kommentarer och an-
dra perspektiv. Det hidr handlar inte bara om utfragning, utan
det hir dr sa att ni sjilva ocksa har en erfarenhet av det hela. Men
jag ska lamna ordet forst till Mats, som har suttit hir bredvid och
lyssnat och kommit med nagra fragor redan, men han kommer
att komma med en liten langre fraga nu. Da sitter vi igang dar.



44|

Vad i KI93 ser man i dagens
Karolinska Institut?

Mats Benner

Den blir inte alls s& 1dng, kan jag trosta er med, eftersom jag redan
har stallt lite fragor. Men jag har nagra saker som hiangde kvar,
som animerades av kanelbullen och allt socker. Det ér egentligen
tva ting. En fraga, en smula anakronistisk kanske man kan séga,
eller atminstone en smula knepig kronologiskt, for man skulle
ju vara kronologisk hir, s& da ar jag kronologisk bakat. Och den
andra fragan handlar om sddant som vi icke-medicinare éter och
sover gott pa, namligen makt och konflikt.

Den forsta fragan dr da retrospektiv egentligen Vad i KI 93 ser
man i dagens Karolinska Institut i ert perspektiv? Vad ér det for
slags spar som KI 93 satte i KI som vi ser det idag?

Den andra fragan, det ér ju alltid vinnarna som skriver histo-
ria, det har man ju fatt ldra sig enda sedan man var liten histo-
riker. Jag kanske inte ska be er att tala om hur de "andra” tinkte,
men hur tinkte ni att de andra tdnkte? Vad var det for slags bild
ni hade av dem som 4nda var uppenbarligen ritt manga, de som
var getingar och férbannade och jag vet inte vad. Vilka var dessa?
Hur tankte i att de tankte? Hur tédnkte ni att de andra skulle age-
ra? Hur sag ni till att ligga ett steg fore?

Som sagt, en omvind kronologisk fraga. Vad finns det kvar av
KI 937 Respektive Vilka var de andra och hurdana var de?

Erling Norrby

Jag vagar tro att organisatoriskt fortfarande mycket finns kvar
fran KI93 och att den generella maktférdelningen vid KI i dag
préglas av starka institutioner. Troligen har det inte varit nagra
storre forandringar under senare tid. Mojligen kan man bli na-
got orolig 6ver detta forhallande. Det kanske finns ett behov av
att efter 15 ar dnyo se 6ver den samlade organisationen och nu
kanske stirka vissa centrala ansvarsuppgifter for att halla orga-
nisationen pa td. Mojligen var K193 sa kraftfull att reformen levt
vidare av det skalet.
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En viktig del av reformen var att vésentliga administrativa
uppgifter flyttades ut till institutionerna. Det sags vl inte alltid
pé med entusiasm och uppfattades ibland som ett drdnage av
prefekternas strategiska ansvarsroll. S& sméningom tror jag dock
att man sag fordelarna med att sjdlv kunna styra institutions ad-
ministrativa fragor.

Grundvirderingen att KI skall mata sig p& den internationella
och inte nationella scenen ligger kvar, men det innebér samtidigt
att det stills extra stora krav pa institutet att stindigt utveckla
sin internationella slagkraft. Det gar aldrig att sjélvbelatet sla sig
till ro.

Bengt Samuelsson

Decentraliseringen och uppbyggnaden av storinstitutionerna le-
ver vil kvar som tidigare. I vart system hade fakultetsstyrelsen
och dekanus stort inflytande pa den strategiska planeringen av
saval forskning som grundutbildning. Jag har en kénsla av att
den sammanhallande kraften har férsvunnit.

Rune Fransson

Jo, det kan man nog sdga. Samtidigt sa tror jag att atminstone
Forskningsstyrelsen har forutsittning att aterta lite av den mak-
ten. Det 4r mer pengar som fors ihop fran landstinget och KI.
Generellt brukar man siga om sadan hir maktférdelningsfraga,
att man inte kan ha sa manga maktnivaer i en organisation, utan
det finns tva starka maktnivaer. All erfarenhet séger att dér det
finns tre, fyra maktnivaer sa dr det tvd starka maktnivaer i ett
sadant system. Sa var det ocksd pa den departementala nivan,
att da det gick upp till regeringen sa forsvann valdigt mycket. I
Byggnadsstyrelsen och liknande institutioner sa gick makten ner
till universiteten och sedan hanterade man det pé fakultetsnivan
och institutionsnivan pé olika sdtt. Sa det 4r nog riktigt att fakul-
tetsnivan har forsvagats. Det haller jag med dig om.

Bengt Samuelsson

Vér ambition var ju inte att pa rektorsambetsnivan behélla den
makten, utan den delegerades ju till fakulteten. Det forefaller
som om mellanskiktets makt har férsvunnit.
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Rune Fransson

Det har delvis med resurstillgdngen att géra. Mycket av makt-
férdelningen byggde pa att man hade resurser att fordela. Jag
skulle vilja sdga att universiteten bygger vildigt mycket pé att
man uppifrdn fordelar ner resurser i potter och styrkan ligger i
att fa fordela vidare. Vi har haft en period av lagkonjunktur kan
man gott sdga i svenska universitetssektorn, nar man inte har
haft maktmedlen att kunna férdela resurser. De har aldrig varit
sarskilt bra pa att omfordela resurser i stor skala pa universiteten
skulle jag gérna vilja pasta.

Erling Norrby

Ambitionen var att gora organisationen sa platt som mojligt. Vi
gjorde sannolikt en del kompromisser. Vi skapade ju t.ex. forsk-
ningskommittéer, men precis som Rune séger, det kritiska d&r om
man har ett inflytande pa férdelning av resurser, nagot dessa inte
hade. Verksamhet hos enbart radgivande och diskuterande fora
brukar gradvist tyna bort.

Ja hur tinkte de andra? Min taktik har alltid vara att hantera
varje enskild fraga for sig. Under de forsta tre &ren jag ledde fa-
kultetsndmnden forelag kraftiga asiktsskillnader. D4 gillde det
som dekanus att infor varje sammantride sikra upp att man
hade en majoritet for att baxa hem forslag. Varje punkt under
varje sammantride mésta sikras upp och dd tvingades man
att identifiera vilka kollegor man kunde lita pa och vilka andra
roster som kunde mobiliseras kring bordet. I en enda dterkom-
mande fréga fick jag till slut vika mig men jag tror inte KI i dag
ser med stolthet pa det beslutet. De sista tre aren jag var dekanus
hade vi inte en enda omréstning, da hade jag ndmligen hela in-
strumentet i min hand.

Lars Ekholm

Det 4r néstan sa att jag skulle passa i fragan, for jag har inte foljt
KI pé det sittet. Mojligtvis kan jag gora tvé reflektioner. Den
ena dr att manga saker har ju gitt KI:s vdag. Det hir med stora
institutioner var forvisso inte nadgon ny sak. Nar man byggde
upp Linkdpings universitets tekniska institutioner, och nar man
byggde upp Luled, sa blev det storinstitutioner. Men under den
tid vi jobbade KI-reformen sa var den forhirskande normen
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mindre institutioner. Normen nu i Sverige &r att ha stora insti-
tutioner. Jag brukar ta exemplet nér jag utviarderade organisa-
tionen vid Stockholms universitet. Jag dr en ganska snill utvar-
derare och ser positivt pa mycket, men di rackade jag ner pa de
minimala institutioner som mina egna humanistiska vinner pa
Stockholms universitet hade, och dé blev det forstas stark mot-
kritik. Efter tre 4r fick jag reda pa att de dndrat sig, efter en egen
utredning. Det ska inte komma nagon utifran och siga det, de
skulle komma pa det sjalva. Och det hir 4r ett exempel, men man
kan nog sdga att sma institutioner har blivit klart omoderna i
landet. Nir det galler att konkurrensutsitta forskningsmedel far
man vl i allra hogsta grad sdga att KI har varit [angt framme och
det 4r den forhédrskande normen. Jag tror jag stannar vid det.

Varfor valdes storinstitutionen?

Daniel Normark

Jag tanker ta chansen att stilla en fraga med en foljdfraga. Sedan
Oppnar vi for auditoriet. Det ber6r stora institutioner, for nir jag
har gatt igenom materialet som producerades s& upptickte jag
att det fanns olika definitioner pé vad en storinstitution kunde
vara. Man pratar om en samordning utav sma institutionsgrup-
per, dér alla grupper var i for sig 4r svaga men att de adminis-
trativa utbildningsaspekterna fanns samlat parallellt i en insti-
tutionsstruktur. Det vill siga en grupp av institutioner som alla
inbordes var ganska smé, men inte en storinstitution, som var
alternativet da, en institution med ett tema, d&ven om man hade
olika kunskaper, Det var liksom version tva. Forst fortsatt sma-
institutionsstruktur men med administrativ samordning. Det
andra var ett stort institut som gemensamt riktar sig at ett tema.
Sedan fanns det ocksa forslag pa centrumbildning, som ocksé &r
en slags losare variant. Slutligen sa hittade jag i nagra papper en
diskussion om ett ndtverk, som skulle vara virtuellt. Det fanns ett
exempel pa forslag pa ett centrum for digital bildvetenskap, som
jag inte vet blev nagonting. Men det var ett exempel pa nigon-
ting som da skulle vara virtuellt och utspritt mellan massa olika
institutioner, men samtidigt vara ett centrum. Vilket alternativ
var det bésta och varfor det basta, och varfor prioriterade ni ett
alternativ fore nagot annat?
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Rune Fransson

Ja, vi talade mycket i termer av forskningens behov och admi-
nistrativ kultur, och man kan séga att det ligger i lite olika tids-
perspektiv hiar. Den administrativa strukturen borde vara rimlig,
men det var fel att stinga in forskningen i alltfor fyrkantiga struk-
turer, sa centrumbildningen var ett sdtt att jobba 6ver organisa-
toriska granser, och forskningen skulle vara fri pa det hir sattet.
Vi valde en fast institutionsstruktur ratt mycket fran administra-
tiva fortecken. Vi forsokte sedan 16sa upp den administrativa las-
ningen med andra strukturer, ndtverk, centrumbildningar osv.
Och sa gér vil resonemangen lite fortfarande att forsoka bryta
den instangdhet som administrativa strukturer innebér.

Erling Norrby

Mellan 1993 och 1996 diskuterade vi hur vi skulle kunna stimu-
lera kontakten mellan olika delar av verksamheten som hade
amnesmassigt gemensam inriktning. Vi skisserade sex olika ver-
tikala kompetenscentra och dven ett mer horisontellt sidant. Det
senare centrat gillde folkhélsa och exempel pa de andra insti-
tutionsovergripande strukturerna var infektionssjukdomar och
cancersjukdomar. Jag vet inte vad som senare har hant med dessa
planer, men jag har forstitt att ndgra av dem 6verlevt. Det hade
sannolikt varit en styrka om dessa kompetenscentra ocksé fatt
vissa medel att styra over. Det ér givetvis viktigt att storinstitutio-
nerna pa KI inte sluter sig for mycket inom sig sjdlva. Det pé-
gar en standig diskussion om hur dmnesgrinser fordndras och
forskjuts och vi talar i dag mycket om multidisciplindra miljoer.
Vetenskapen fordandrar hela tiden sin karaktar och inom manga
sektorer okar beroendet av datakompetens, kunskap om bioin-
formatik, hantering av komplexa system etc. I en sa stor orga-
nisation som KI far man hela tiden forsoka att blanda och ge
och forsoka skapa olika métespunkter. Exempel pa det kan vara
forskarpubar, offentliga foreldsningar, Nobelkonferenser och
mycket annat. Till slut handlar det om att skapa en KI-anda som
inkluderar och inspirerar alla. Det &r inte ldtt i en sa omfattande
organisation som KI.
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Lars Ekholm

Far jag bara siga kort, for att vanda tillbaka i tiden, om vi dé
pratar om institutioner och stérre strukturella reformer, s& har
det varit lattare att genomféra dem i vad som da hette fackhog-
skola, alltsa KI, Chalmers, KTH. Det 4r ingen slump att de tre
kunde tillimpa Per Unckels nya principer snabbast. Och lite
grand tivlade vi vil med varandra om att gora det hir pa sa bra
satt som mojligt. Och det ér fordelen med vad jag kallar mono-
kultur. Alltsd, det ar stort och kraftfullt har pa K1, och det dr en
monokultur - man har inte teologer i en dnda och samhallsvetare
i en annan och medicinare i en tredje och sa vidare, utan alla 4r
négorlunda fostrade i samma tankemodell. Dock inom parentes,
har jag utvdrderat en storinstitution pa KTH. De gick ihop vid
samma tidpunkt, de har fortfarande inget gemensamt fikarum.
Ibland kan det ta tid &ven i monokulturer.

Nir det gidller sddant som KI har paverkat andra med, dér finns
det anledning att upprepa byggplaneringen, déir brét vi ny mark.
Det kom, som jag antydde, att kallas KI-Plan, och det gladde
vara syndiga sjélar, att de andra efter ett tag borjade arbeta pé det
sittet. Lund antog den arbetsmetoden. Alltsd, man tar reda pé
vad det ir vi behover, vad vill vi och sedan, vad kostar det, och
hur genomfér vi planen. Vi vinde pa fragestillningen, jamfort
med den dévarande planeringsideologin. Och Uppsala héller vil
denna dag pa att flytta runt, efter en samlad plan. Alltsd: Man tar
hela sitt stille och allting vinds upp och ner sa det snurrar runt.

Bengt Samuelsson

Det var mycket |
littare pa de pre-
kliniska ~ omré-
dena didr man
tex. slog sam-
man  medicinsk | _
kemi,  biokemi |
och biofysik el-
ler fysiologi och
farmakologi. Det
blev dmnesmis-
sigt sammanhallna institutioner. Det var svérare pa den kliniska
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sidan dar det kunde bli kvar ett antal relativt olika institutioner
men med gemensam administrativ enhet.

Daniel Normark

Jag hade en foljdfraga till dig, hur mycket av de gamla institu-
tionerna levde kvar? Om man till exempel &ker hiss pA MBB s&
ser man pa informationstavlan nir man ska kolla vem man ska
till, "Kemi I (Hans Jornvall)”, ’Kemi II (Bengt Samuelsson, Mats
Hamberg, Olof Rddmark)”, ”"Biokemi (Arne Holmgren)(Elias
Arnér)” med mera. Det intressanta dir ér att Karl Tryggvason,
som ni har pratat om rekryterades i samband med KI93, dér star
det MBB. Men alla har en anknytning till gamla institutioner
som fanns tidigare. S& min fraga dr: Hur mycket av de gamla
institutionerna lever kvar i de nya storinstitutionerna?

Bengt Samuelsson

Ja, det ddr ar vil inte bara for att man ska hitta ritt, utan det ar
en kvarleva frin den gamla tiden. Daremot 4r manga funktio-
ner integrerade, som administration, seminarier, forelasningar
och delvis apparatur. Det finns ocksd manga nya verksamheter.
Dessa har tillkommit genom omprévning till nya omraden inom
storinstitutionen pa ett sitt som man inte skulle ha gjort med de
gamla sma institutionerna.

Daniel Normark

Dé 6ppnar vi upp ordet. Och jag lovade Hékan att han skulle fa
forsta ordet.

Att delegera problem och
grundutbildningens problematik

Hdkan Eriksson

Det dr ménga minnen som vécks till liv hér. Jag var tillsammans
med Ewa och Rune sekreterare i KI 90-utredningen. Men jag var
samtidigt bitradande sekreterare i Medicinska Forskningsradet
och sekreterare i Regeringens Forskningsberedning, sa jag hade ett
perspektiv som inte bara var KI:s, utan hela Sverige och delvis in-
ternationellt. Nér vi pratar om KI 93 for min del, s borjade egent-
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ligen den hidr processen redan 1985. Bengt tilltrddde som rektor
1983. Det var glidande dér for du gick ju som dekanus direkt 6ver
till att bli rektor, sd man visste néstan inte vad du var ett tag. Men
hur som helst, sa sldpptes det 1986-87 en forskningspropposition'®
som inte ndimnde ordet “klinisk forskning” Jag var pa ett semi-
narium i KS Aula ddr Gunnar Hofring, som da var ordférande i
Landstingsférbundet, stillde sig upp och sade att "Forskning det
ar en rent statlig angeldgenhet och Landstinget ska inte blanda sig
i det har. Och sjukvardens krav pa att lakarna och forskarna skulle
agna sig at sjukvard blir mer och mer imperativ, tiden for forsk-
ning blir mindre och mindre” Samtidigt sa tryckte vi pa att den
prekliniska forskningen skulle befrukta den kliniska forskningen
och passagen 6ver den rosa bron skulle intensifieras. I det hér laget
hade vi ocksa en situation dir den aktivitetsrelaterade budgeten
hade pagatt ett antal &r, och da hade man fast de storsta ojamn-
heterna i det hér systemet, och man sdg att om den hér modellen
skulle hélla, sd var man tvungen att tillféra resurser for att det skul-
le bli intressant att ha en aktivitetsrelaterad budget. D& sig man
samtidigt att ndr man omprovade olika tjanster sa fanns det ett
antal institutioner som hade en budgetomslutning som var runt 1
miljon kronor, och det blir ndstan omdjligt att en institution som
var svag att den skulle kunna hévda sig, utan da fick de ligga kvar
pé den hir nivan. Vi sokte d4 medel, hur man ska kunna ldgga
ner en institution utan att inte alla manifesterar alla krafter for att
bibehalla den av kdnslomissiga skil. Och da var en av tankarna
hér det geniala, ndmligen slar man ihop fem institutioner med 10
professorer och tre av dem ar daliga, sedan uppdrar man till insti-
tutionen att 16sa nedldggningen. D4 slipper man kritik utifran. Det
var ett bra argument, det har fungerat dnda sedan Machiavellis
tid"” och det fungerade dven hir, sa det var ett av skilen till att
man skulle minska att f en storre resursbas, kunna avveckla icke-
konkurrenskraftiga institutioner och enheter pa ett smidigare stt.

En annan sak som vi har berort ritt lite hdr, det ar ju grund-
utbildningen. Grundutbildningen har stiandigt varit foremal for
diskussion inom KI, darfor vi har alltid varit kritiserade for att vi
inte har tagit grundutbildningen pa allvar, trots att det har gjorts
ett antal utredningar. Det gjordes ett saftigt grepp i den hér KI
90-utredningen som hette "GUL-rapporten” och det var en sér-
skild utredning kring grundutbildningen. I den hér situationen,
da tog fakultetsnamnden ett grepp genom att tillsitta en sérskild
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planeringsgrupp, och det hir skedde 1987. Och den hir plane-
ringsgruppen identifierade en rad olika frégor som skulle utre-
das. Under 1988 s& producerade man totalt 13 stycken rapporter
och drygt 70 % av KS professorer var delaktiga i de hér rappor-
terna. Man blaste igenom all forskning, inte bara forskningen pa
KI Campus, utan all forskning; den kliniska, den prekliniska ute
pé de kliniska enheterna ocksa, man tog grundutbildningen och
man tog en rad andra fragor.

Bland annat sa gick man igenom atta &mnesomraden och ka-
rakteriserade hur utvecklingen hade varit med bibliometriska
studier och sadant. Man fick en bra bild om just vad det var man
skulle behova rekrytera framgent, och det var hela det har un-
derlaget, som ju utgjorde i stort sett en decimeter rapporter, som
sedan var basen for hela KI'90, och da kunde man &gna sig at
ett strategiskt tinkande i hela KI'90-utredningen. Darfér kunde
man ta ett samlat grepp, dar man flitade ihop alltihop det hir,
det som hade att gora med infrastruktur att gora, det som hade
med forskning, forskarutbildning, grundutbildning, tjanster, an-
dra typer av organisatoriska fragor. Parallellt med det hér sa hade
vi ocksa fitt Jan Lindsten, som var chefsldkare pa Karolinska
Sjukhuset och som ju sjélv var en aktiv forskare, hade suttit med
i Fakultetsndamnden, varit chef for Forskarutbildningsndmnden
och kunde KI utan och innan. Och han drog igdng tvéa stycken
utredningar, en som hette "Den medicinska utvecklingen pa
Karolinska Sjukhuset™ och en som hette "TAGE, den kliniska
forskningen vid Karolinska Sjukhuset™ . Bada utredningarna
kom fram till att man var tvungen att reducera antalet kliniker
och Jan sjilv framférde forslag pa att man skulle harmoniera sa
att man fick en klinikstruktur som var likartad den som man
skulle fa pa institutionsstrukturen. Hade man lyckats med det, sa
hade man fatt de perfekta kliniska institutionerna, dér sjukvar-
den och grundutbildningen och den kliniska forskningen gick
hand-i-hand. Det dir gick inte riktigt, men man kom en bra bit
pa végen.

Sd jag menar, att fundamentet for att det hir skulle ske var att
mycket av det hir 1ag i tiden och KI vagade ta tag i alla dessa fra-
gor och dra igdng det med stor kraft. Ytterligare en aspekt var att
vi fick en regering och en utbildningsminister som fullkomligt
frustade av aktivitet och ville att det skulle hinda saker, och gav
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larosdtena mycket stora friheter att komma med forslag, och han
var beredd att prova vilka forslag som helst. Det intressanta med
lokalerna som Bengt tar upp, dirfor det var tva universitet som
var vildigt pa hugget, och det var Karolinska och det var Lund.
Lund holl pa med sitt biomedicinska centra och dom diskus-
sioner som var att bagge dom hiér tvéd projekten var mycket dyra
och man ville helst inte vélja mellan dom, och det slutade med
att man finansierade bagge tv4, vilket har visat sig vara en mycket
framsynt satsning.

Nir det sedan géller vissa andra grejer - jag blir néstan tarogt
nér jag ser hur 6verens ni dr inom direktionen hér - for ndr man
satt utanfor sa betraktades direktionen lite som en sluten klubb
tor inbordes beundran. Informationsspridning var inte precis
ordet man anvinde nir man diskuterade det har. Nér jag tittade
igenom mitt eget arkiv med handlingar, sa hittade jag bland an-
nat ett nyhetsblad vi hade pa Karolinska Sjukhuset som hette
Forskningsfronten, och i den sa hade vi en 6ppen kolumn, dit
man fick skicka in synpunkter, som hette "Brus fran rélsen”. Dar
uttryckte sig folk lite ironiskt 6ver vad de tyckte, och dir férekom
direktionen titt som tétt med vissa grejer. Sa man kan vil sidga
det att man respekterade besluten som kom, men man kanske
hade sett det som positivt att informationsspridningen hade va-
rit ndgot battre och delaktighetsgorandet hade varit lika bra som
nir man forde KI 90 och de 6vriga utredningarna, som man fick
torankrade tack vare att s manga var delaktiga i det hela.

En annan sak r spdnningen mellan klinik och preklinik. Jag
tycker det dr ganska tydligt ndr ni reflekterar hér att ndr vi pra-
tar om KI dr det KI Campus Solna huvudsakligen. KI fick 1,5
miljard till investering i lokaler. Det var Campus Solna som fick
1,5 miljard, CMM, CCK, CBP och CMP kom med helt andra
pengar, det var inte statsmakterna som via KI drog fram det som
hinde pa KS sidan. Det dr klart att det skapade vissa spanningar.
Kliniken kénde sig som en andra rangens verksamhet, trots att
man drog in vildigt mycket pengar och sedermera har dragit in
annu mer. Det blev ett stillningstagande mellan KI Campus &
ena sidan, Karolinska sjukhuset och Huddinge & andra sidan.
Det var flera av forslagen som kom upp som enligt min uppfatt-
ning inte fick den behandling som jag tycker de skulle fitt. Ett av
projekten som jag verkligen beklagar att det aldrig blev av var ett
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langt framskridet projekt diar man skulle flytta IMM, Institutet
f6r miljomedicin, till Huddinge, sld ihop det med Centrum for
nutrition och toxikologi och forlagga Folkhilsoinstitutet dit, vil-
ket regeringen hade gatt med pé. Nu tvinar Folkhélsoinstitutet
uppe i Ostersund i stillet, och det hade varit bttre att vi hade fatt
Norra Europas starkaste centrum f6r miljéomedicin och folkhélsa
ute pa Huddinge, 4n att det inte blev av 6verhuvudtaget.

Det hér var nagra reflektioner.

Daniel Normark

Ar det ndgon i panelen som vill kommentera Hakans reflektioner?

Lars Ekholm

Det var en tidigare diskussion hér som jag fick upp i mitt huvud.
Det ér en principfraga och den hdnger samman med allméan hog-
skole- och universitetspolitik, alltsa den inbyggda konflikten i
varje akademi mellan management och akademisk kollegialitet.
Hur man &n gor en organisation sd nagonstans sméller det till i
organisationen, en punkt dér de hér tvd principerna krockar. Och
nér Hakan talar sa far jag upp det i huvudet igen, jag stiller girna
upp pa att vi sakert inte var vérldsbast pa informationen. Det dr
nog som Rune séger, vi tog nog lite vatten 6ver huvudet, allt or-
kade vi inte med. Men principfragan om hur man ska genomfora
tuffa reformer i en akademisk organisation - det &r en spannande
en, som gar langt utéver KI 93. Vid min hoga alder sé har jag nog
kommit fram till att i genomférandedgonblicket maste ledningen
ha relativt starka handleder. Jag tycker nog att det Hakan beskri-
ver kanske ér typiskt. Under diskussionsstadiet da ska det vara
hogt i tak, men jag undrar om det i den akademiska miljén gar
att genomfora s pass kraftiga reformer under full participation av
alla de begédvade ménniskor som finns i en akademi. Det 4r en bra
principfraga! Jag stoter pa den i ménga andra sammanhang, det ar
en valdigt kinslig balansfraga att halla fast fran toppen och énda
vara lyhord. Jag har inget fardigt svar Hdkan, men det r en valdigt
intressant principfraga du drar upp.

Bengt Samuelsson

Jag haller med om att det var ldtt att kritisera direktionen. Det
var en okdnd maktfaktor. Det skrevs om detta da och da, och det
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ar ju rétt naturligt speciellt nar beslut gar emot en. Men direktio-
nen tror jag fyllde en viktig funktion for de olika medlemmarna
av direktionen (rektor, prorektor, forvaltningschef, bitridande
forvaltningschef och dekanerna). De fick rag i ryggen, for det var
ofta de som sedan skulle sta ute pa filtet och forsvara besluten. Vi
diskuterade igenom frdgorna och var 6verens, och vi hade samti-
digt lite feedback, och sedan bestdmde vi oss for att kora, och da
visste ju de som var med i direktionen att man hade direktionens
stod. Jag tror att det spelade en viktig roll for att orka genomféra
den hir processen. Det hade varit ritt svart att gora annars.

Rune Fransson

Mojligen var vi béttre pa den administrativa sidan, vi skrev flera
rapporter om institutionsindelning, dar vi gick igenom alla om-
rdden styckevis. Lite traditionellt kan man sédga att vi foljde en
administrativ ordning: vi skrev en rapport; spred den och dis-
kuterade den i stora grupper. I den senare fasen, implemente-
ringsfasen, tycker jag att vi var ordentliga med informationen
och hade den vildokumenterad®. Det ér vil en sak.

Sedan kan man nog siga att det fanns ett fokus pd den pre-
kliniska sidan eftersom vi disponerade fragan om lokaler och
tjanster med mera pd ett helt annat sdtt. Det har du rétt i Hikan.
Vi dgde fragan om den prekliniska forskningen pa ett helt annat
satt.

Erling Norrby

Det ar sjdlvklart, som Hakan aktualiserar, att det finns skal att
diskutera forutsittningarna for den kliniska forskningen. Det
enda jag da skulle vilja séga &r att ur principiell forskningssyn-
punkt har jag aldrig sett ndgon skillnad mellan den prekliniska
och kliniska forskningen. Det giller att hidvda bada frontlinjer.
Fran fakultetsledningens sida var vi pd min tid mycket aktiva,
som jag redan namnt, att fa fram medel for olika kliniska forsk-
ningscentra, framfor allt pa KS. Vi hade langa férhandlingar med
Astra innan vi fick fram grundplaten till Centrum f6r Molekylar
Medicin och engagerade insatser gjordes dven for att skapa re-
surser for Kliniskt Cancercentrum.
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For vilken sida av
Solnavigen var reformen?

Jan Wersill

Den géngna diskussionen har varit intressant att §hora. Fragan
om “reformens” betydelse for den kliniska forskningen och un-
dervisningen, eller kanske snarare brist pa betydelse for dessa
omraden vill jag gdrna berdra utifrdn mina egna erfarenheter.

Viir en stor grupp lidkare som liksom jag fétt sin forskarutbild-
ning och disputerat vid en teoretisk institution pa sodra sidan av
Solnavigen for att fortsdtta sin forskning pa en kliniskt anknuten
institution pa KS eller HS. En del av dessa kollegor arbetar inom
neurofysiologi, hjart-lungfysiologi, patologi. Andra arbetar och
forskar vid de forskningscentra som utvecklats vid Gustaf V:s
Forskningsinstitut, Centrum fér Molekyldrbiologi, Karolinska
Laboratoriet med flera betydelsefulla forskningsenheter med
klinisk anknytning.

Det forsta forskningscentrum som bildades vid KS var Gustaf
V:s Forskningsinstitut under ledning av Professor Nanna Svartz.
Professor Svartz var vl inforstadd med betydelsen av att resur-
ser for basal kliniskt anknuten forskning och den patientknut-
na forskningen fanns samlade vid en institution. Gustaf V:s
Forskningsinstitut utvecklades vidare under hennes eftertrida-
re Gunnar Birke, Lars A Carlson och Mats Ulfendahl. Svenska
handledare och doktorander forskade och forskar vid institu-
tionerna och tillstromningen av utlindska medarbetare som
tillbringade manader och &r inom forskningsgrupperna 6kade
kontinuerligt. Landstingets politiker sag positivt pa denna ut-
veckling inom klinikerna och invinde inte mot att delar av vissa
klinikers arbetstid avsattes for forskning och handledning.

Denna tid var i huvudsak landstingets bidrag forutom lokaler,
som vi inledningsvis icke betalade hyra for. Stod for forskningen
kom i 6vrigt frdn ménga av till sjukhuset anknutna fonder fran
Statens Medicinska Forskningsrdd och frén utlindska bidragsgi-
vare. Var forskningsgrupp som arbetade med inneréreforskning
hade under ménga 4r anslag fran NIH som bidrag till kostnaderna
for de amerikanska forskare som arbetade inom var forskning.



57

Karolinska Institutets omorganisation under 90-talet péver-
kade inte patagligt verksamheten inom forskningsgrupperna pa
KS. Sammanslagning av institutioner for var del med 6gon och
hud ledde pé sin hojd till glesa administrativa sammantraden.
Samarbetet mellan institutioner pd bada sidor av Solnavigen
hade helt andra vanligen forskningsrelaterade orsaker. For vér
del var samarbetet med Tekniska Hogskolan och dess institutio-
ner som arbetade med ljud, horsel och tal av stor betydelse for
vara doktorander. For var trafikskadeforskning stillde Folksam
saval lokaler som medel till férfogande och har resulterat i att
Folksam numera har en egen forskningsgrupp som gor betydan-
de insatser inom trafikskadeforskningen.

Den kliniska forskningen ar liksom den teoretiska bunden till
Karolinska Institutet och dess verksamhet. Den ér emellertid
aven beroende av ett starkt stod fran landstinget for att sjukvérd
och forskning skall kunna samordnas och for att lampliga lokaler
skall kunna utnyttjas. Landstingets nuvarande policy att ta ut
hyra for sina lokaler ar darvid till stor nackdel.

Daniel Normark

Vill ni komma med en kommentar.

Rune Fransson

Man kan vil séga till Jan, att den institutionen du foretrader,
storinstitutionen, den var vl inte den mest optimala. Det blev
lite restpost i den hédr sammanslagningen for att vara upprik-
tig. Medicin blev annorlunda, det fanns 11 institutioner pa
Danderyd, och det blev skillnad om man lade ihop dem 11 till
en institution i manga avseenden. Fran ditt perspektiv kan jag
forsta kritiken. Men jag tror inte man kan generalisera, medicin-
institutionerna dr véldigt stora, starka och vildigt framgéangsrika
institutioner, sa jag tror man kan hitta andra bilder av for- och
nackdelar med de kliniska institutionernas sammanslagning.

Daniel Normark

Vi kan ta Ewa och sedan Kerstin.
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Grundutbildningen - varfér hamnar
den alltid i skymundan?

Ewa Stiilldal

Ewa Stilldal heter jag. Jag borjade 1986-87 som chef for
Utbildnings- och forskningsavdelningen paKI.Jagkom franreger-
ingskansliet, hade varit manga ar pa Utbildningsdepartementet,
dar jag ocksa hade haft Lars Ekholm som chef. Lars och jag kinde
varandra, jag tror att det var avgorande for min del. Jag var relativt
ung fOr att ta ansvar for en ganska stor, tuff avdelning. Jag tror det
var 35-40 personer och dessutom var nistan alla damer och alla
var dldre d4n mig. Hursombhelst s& var det en vildigt kompetent
samling personer. Vid Utbildningsdepartementet hade jag varit
vildigt intresserad av grundutbildningsfragor och jag tror att det
var darfor som jag fick jobbet. Lars och jag hade jobbat ihop pa
Enheten for grundutbildning pa Utbildningsdepartementet till-
sammans. Sedan hade jag arbetat med att forbereda Gvergéngen
av de medellanga vardutbildningarna till att bli hogskoleutbild-
ning och jag hade varit med om att skriva férordningstexter och
inordnat dem i hogskolan.

Det dr klart att en medicinsk hogskola som Karolinska
Institutet 4r, inte bara ett Nobelpristagarinstitut, utan har ock-
sé en omfattande grundutbildning, sa det ligger néra till hands
att snegla over pa vilket sdtt man skulle kunna samarbeta med
landstingets vardhogskola, som dé utbildade sjukskoterskor. Ni
hade ju erfarenheter pa KI, och vi, genom att sjukgymnasterna
i Lund och Stockholm faktiskt var statliga, sa pa KI fanns det
redan en s.k. medellang vardutbildning integrerad.

Nir jag kom till KI var jag vildigt intresserad av att vidareut-
veckla forskningen dér kdrnimnena dr omvardnad, rehabilite-
ring och arbetsterapi, och tyckte att "vem hade bittre forutsitt-
ning dn Karolinska Institutet att gora detta med den potential
och den frontlinjeforskning som finns i 6vrigt”. Min ambition var
redan dé att férsoka ndrma vardforskningen till den mer medi-
cinskkliniska forskningen for att gora den starkare fran bérjan.
Men hér far jag séga, att det var ganska stor motvind. Samtidigt
fanns det for den har fragan ett stort personligt stod frdn vissa
av de kliniska professorerna, inte minst fran Jan Wersall. Géran
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Holm var en annan frontlinjefigur, och dven Jan Lindsten som
chefsldkare pa KS, var intresserad av karridrstegar och niarma
och utveckla den forskningen.

Jag méste anda ndmna, det r trots allt ett vittnesseminarium,
att det var en ganska stor uppforsbacke att driva utvecklingen
av en nyorientering och vidareutveckling av ett nytt forsknings-
falt som omvérdnad. Vardforskningen var pé ett institut som
Karolinska Institutet, dédr hela fordndringsarbetet utgick fran den
stora virlden och USA och dom viktigaste forskningsmiljoerna.
Men det gick ju trots allt.

Men jag mdste ritta nagon hdr, som sade att man hade avsatt
egna pengar for detta, for det gjorde man verkligen inte inled-
ningsvis Jag minns att nér jag gick till Sten Orrenius, som var de-
kanus, och sade att jag ville starta ett Centrum f6r vardvetenskap
vid Karolinska Institutet sa svarade han: "Ja, gor gérna det, men
négra pengar det kan du inte rakna med f6r en basinfrastruktur
hir. Det ér alldeles for kontroversiellt” En professor sade att det dr
hyckleri att tro att vardvetenskap ar forskning. Det priglade den
hér tiden. Det har hént otroligt mycket sedan dess. Vad jag gjorde
var att jag ringde upp var gamla chef Lennart Bodstrém och sade
att jag vet att finns pa ett reservationsanslag pa en miljon kronor
som inte dr anvint, kan inte vi fi det till Karolinska och fa ett bas-
anlag for ett centrum f6r vérdvetenskap. Det fick vi, och det var
starten. Men jag ska sidga att nér jag slutade pa KI 1993, d4 hade KI
verkligen satt av pengar, lika mycket som landstinget, s& det fanns
ett fungerande centrum for vardvetenskap. Det tror jag var basen
for att KI sedan pa ett bra sitt kunde ta sig an vardutbildningarna
nér de forstatligades ett antal ar senare. S& det hér var ett litet pi-
onjdrarbete som faktiskt pagick parallellt med dessa stora fordnd-
ringarna pé forskningssidan med KI 93, och jag tror att synen har
delvis forandrats p& den kliniska forskningen énda att man sam-
manfor grundforskning, klinisk forskning och vardvetenskap i
storre konsortier for att forskningsresultat ska komma patienterna
till del**. Det synsittet, det var vl inte riktigt ridande hir i borjan
pa 90-talet, men det har skett en fantastisk utveckling, tycker jag.

Sedan ville jag bara ocksd ndmna, ndr jag dnda har ordet,
grundutbildningsfragorna och kommentera GUL-utredningen,
som jag sjilv var sekreterare i**. Det var ett fantastiskt arbete
som Magnus Ingelman-Sundberg, som faktiskt inte &r hér idag,
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som var ordférande genomforde, for det var inte ldtt att genom-
fora dessa forandringar. Vi inforde valfria kurser vilket ledde till
att man fick ta resurser fran institutioner, som anvinde grund-
utbildningspengar till forskning. Jag tror jag fick ga och be om
stod fran min fantastiske chef Lars Ekholm, nir man fick 70 arg-
sinta brev ndr den har rapporten publicerades, att pengarna nu
faktiskt skulle fordelas till dem som verkligen undervisade, och
att det inte var ndgot som nagon annan fick anvinda sig av. Dar
jobbade Rune och jag otroligt bra ihop, och du férandrade och
introducerade nya budgetsystem. S& det var ett valdigt stort for-
andringsarbete pa grundutbildningssidan och som aldrig hade
kunnat genomféras om inte Kerstin Hagenfeldt hade varit en
sddan stark drivkraft och forebild nar det gillde pedagogiskt ut-
vecklingsarbete. Det dr ingen riktigt som har ndmnt det, och jag
tror att en av vara storsta kontroverser som Lars Ekholm och jag
hade var att jag tyckte att en grundutbildningsrepresentant borde
ha suttit med i direktionen. Kommer du ihdg det?

Lars Ekholm

Det har jag fortriangt!

Ewa Stilldal

Det har mirkts pa ert vittne att du har fortrangt grundutbild-
ningsfragorna. Alltsé, det tycker jag fortfarande var fel att ni inte
hade en grundutbildningsrepresentant. Sedan kan jag hélla med
om och jag forstar att ett sammansvetsat gang var en forutsitt-
ning for det hir.

Daniel Normark

Vill nagon i direktionen, holl jag pa att sdga, i panelen kommen-
tera.

Bengt Samuelsson

Men grundutbildningsfragorna finns med i KI 90 och skulle ut-
redas vidare senare.

Kerstin Hagenfeldt

Ar det inte lika bra att ni vintar tills jag mina frdgor, for det giller
ocksa grundutbildningen.
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Jag heter Kerstin Hagenfeldt och var ordférande i
Lékarlinjendmnden under slutet av 80-talet och fram till 1993.
Vi fick d& en ny Hogskoleforordning och linjendimnderna for-
svann. Vi fick ocksa ett nytt budgetsystem i och med KI 93, inte
bara centralt ifrdn nar det géller férdelning av pengar beroende
pé antalet studenter med veckor och manader. Framfor allt var
det veckor och timmar ganger studenter. Som ni horde forut nér
Erling sade att man kanske ska man vara sjalvkritiskt, var att det
var 15 % av budgeten som hade nagonting att gora med utbild-
ning - inte bara grundutbildning - och 85 % gick till forskning.
Det betydde att redan niar man borjade med det aktivitetsrela-
terade budgeten pd institutionerna ur forskningssynpunkt sa
var det for institutionen mycket mer relevant att alla anstilla
forskare dn att de undervisade. Det betalades sig bittre och det
var naturligtvis storre dra och karridr och allting. S& redan fran
mitten av 80-talet, innan KI 90-arbetet startade, sd hade vi detta
problem som finns 6verallt, att det ar béttre att forska an att un-
dervisa. Det lonar sig bittre. Och det hér stoddes naturligtvis av
KL:s i princip alla professorer i gemen, med vildigt f4 undantag.
Sa det var att kdmpa i en vildig motbacke att jobba med grund-
utbildningen under de hér aren.

KI 90, precis som Bengt sade, innehaller ett avsnitt om ut-
bildningen, som dr vildigt bra och som vi jobbade med i flera
grupper, bl.a. den har GUL-gruppen som Ewa pratade om under
Magnus Ingelman-Sundberg, plus andra grupper. Om det inte
varit s& ménga problem med vissa institutionssammanslagning-
ar, s& mycket problem med den fériandrade budgetsitsen till la-
karutbildningen, sa tror jag att vi hade fatt en battre utvirdering
1997 av Hogskoleverket, fér da hade man kunnat etablera alla de
mél vi satte upp i KI 90. Lite undrar jag vad ni tror i direktionen,
som var orsaken till att grundutbildningens resurser krympte sa
vasentligt efter KI 93?2 Manga institutioner fick 2/3 av sina li-
rartjanster indragna, amanuenstjdnsterna forsvann i princip pa
Karolinska sjukhuset osv. beroende p& den nya budgetsituatio-
nen. Men det vore intressant att hora guruernas kommentarer.

Tack.
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Hdkan Eriksson

Far jag bara inflika. Jag var prefekt f6r en av dessa storinstitutioner,
Kvinnors och barns hilsa. Efter ett &r gjorde jag en berdkning dar
jag kunde sl4 fast att om vi lade ner grundutbildningen inom ob-
stetrik, gynekologi och pediatrik, frigjorde resurserna och satsade
pé négra post doc skulle vi aktivitetsmassigt dra in mer resurser
till institutionen 4n vad vi fick via grundutbildningsanslaget. Men
Hans Wigzell, som dé var rektor forbjod mig att gora detta.

Rune Fransson

Jag har den enkla sikten att man fick slass for grundutbildning-
ens stillning 1993 inom KI, som &r s forskningsorienterat, och
min uppfattning &dr att man far géra det 2008 pé precis samma
satt®. Det dr inte mycket progress skulle jag vilja sdga nir det
galler den allménna stéllningen f6r grundutbildningen, och det
ligger i hela incitamentsystemet. Man kan sdga redan i detta
80/20-forhéllandet — det var 80/20 da och ér det fortfarande det
har liksom inte forandrats pa det séttet — gor att det blir en liten
del av KI:s verksamhet. Incitamenten f6r individer, organisatio-
ner osv. ar mindre. Jag héller med om att du fick sldss i en upp-
forsbacke och det far de gora som sitter idag ocks, kan jag dess-
virre konstatera. Och jag vet inte vad vi ska gora, vi gora vara
utredningar och férandringar. Det har inte férsvunnit sa mycket
resurser pa det hdr sittet. Vad som hinde var att KI 93 gjorde
ett vildigt komplex resursférdelningssystem, dvs. man skickar
pengar pa ett komplext sitt till institutionerna, dér blandas det i
en burk sa hir och ut faller det som tjanster och andra saker, och
da kan man prioritera om. Man kan vil séga, att for individer
forsvinner vildigt mycket av grundutbildningens andel av resur-
serna i den hir “svarta burken”, dir resurserna blandas. Ja, det ar
min uppfattning.

Bengt Samuelsson

Vikan ju bara se pa KI 907, jag bladdrade i den nu och sag att 30
sidor av 140 sidor, som KI 90 utgor, dgnas &t grundutbildnings-
fragor. Sa det var inte sa att det glomdes bort.

Ewa Stilldal

Jag vet det, jag har sjélv skrivit det, jag vet att det finns med dér.
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Erling Norrby

Jag tycker vi skall vara drliga och konstatera att vi inte varit speci-
ellt effektiva i att visa var uppskattning fér goda ldrarinsatser. Var
prioritering har varit rekrytering av toppforskare. Det har hela
tiden funnits svarigheter att hitta bra mattstockar for att vardera
duktiga ldrare. Det kanske har dndrats nu dd man kan gradera
upp duktiga larare till adjungerade professorer. Jag vet inte hur
effektivt det systemet utnyttjas, men det torde vél dndé vara ett
sitt att premiera goda undervisningsinsatser.

De matt vi tidigare diskuterade var att mita pedagogiska in-
satser och initiativ att utveckling av pedagogiska hjidlpmedel.
Sjdlv dr jag en person som dr mycket fortjust i att undervisa och
upplever att man far mycket tillbaka fran studenterna. Dessutom
ar undervisning ett sitt att rekrytera vakna studenter till forsk-
ningen. Men som sagt det dr nagot grundliggande i KIs kultur
att vi uppskattar toppforskare hogt, men vi virderar inte gedigna
lararinsatser p4 motsvarande sitt.

Lars Ekholm

Ja, jag ska inte ga in i diskussion om grundutbildningen, men
jag konstaterar att det givetvis dr sa att ett universitet med den
massiva overvikten for forskningsresurser latt hamnar i den hir
situationen. Men det 4r inte unikt. Aven stillen med storre ba-
lans mellan budgetarna pa 50-55 % har det hir problemet fortfa-
rande, dock tycker jag det ér en skillnad numera ndr man lyssnar
i den svenska hogskolan. Det tillmits storre vikt for pedagogisk
kunnighet hos en larare. Till stor del dr det forskningsmeriterna
som slr igenom, men numera uttrycker man det s4, jag vet inte
hur det dr hér pa KI, att det finns en kontroll av en nedre grins,
man maste ha passerat den for att kunna komma ifrdga. Men lite
tillspetsat kan man séga att det ar kvaliteten pa de studenter som
kommer till KI som har rdddat situationen. Intresset fér grund-
utbildningen star i omvand proportion till kvaliteten pé studen-
terna! Det har alltid forvanat mig att de akademiska lararna pa
KI egentligen inte dgnar sa stor tanke &t hur otroligt duktiga stu-
denter som kommer hit. Det mérker man ocksé niar man &r har.
Och detta tas for givet, och s& har det alltid varit. Och dé kanske
man lite cyniskt kan sdga att tack vare engagerade larare och fan-
tastiska studenter sa klarar sig utbildningen. Tank tanken att det
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vore samre studenter - kanske det da skulle komma mer resurser
till grundutbildningen! Jag vet inte, det 4r spekulation.

Nir det giller vardvetenskap, all dra tillkommer bl.a. Ewa for
detta, och det var ju motvind, yes, yes. Det jag kommer ihég,
bland annat, var att KI inte gjorde som en del andra, Kristianstad
t.ex., att sa fort det har kom upp pa agendan sé tog man in en pro-
fessor i vardvetenskap frén England och sd drog den personen
efter ett ar och effekten var noll. Hir byggdes detta upp genom
de atgirder, som Ewa har berittat om och som hon var med om
att ta initiativ till, systematiskt underifran si att man inte skulle
fa kritiken att det blev Epa-doktorer, Epa-professorer. Det har
varit otroligt framgéngsrikt! Nagra av oss som sysslar med hog-
skolan mer allmant sager att lararutbildningen ar en krisbransch
i Sverige. Det har vi fatt for vira synders skull. Och den fascine-
rande fragan dr, prisfragan: Varfor har vi lyckats skapa vardve-
tenskap och fatt ett nytt kunskapsinnehall via forskningen i det
mot det offentliga inriktade systemet med sjukskéterskor m.fl.,
medan négot motsvarande existerar i endast ringa omfattning pa
en annan stor mot det offentliga inriktade systemet med ldrare?
Varfor lyckades KI och sedan andra med det men s& manga har
misslyckats med lararutbildningen? Det hor inte till seminariet,
men det sétter fragan i relief.

I slutindan en administrativ reform?

Jan Lindsten

Som framgatt var reformen atminstone delvis en administrativ
reform. Det som &r bra med det, dr att man kan utvirdera den
efterdt. "Det och det dér har vi gjort av allt det som vi tédnkte gora
och det blev si och sa” Och det har vi idag hort exempel paé.

Men det var inget sjilvindamél, utan man genomférde re-
formen for att forbittra situationen for forskningen. Kan
man idag siga ndgonting om vi lyckades med det? Ar KI
battre idag sett ur forskningssynvinkel dn vad vi var da?
Har vi tappat mindre mark dn vad vi annars skulle ha gjort?
Rune Fransson

Vi har ibland en vildigt enkel mattstock i konkurrensen om peng-
ar som fordelas bland de organ som vérderar forskningen. Dér tja-
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nar viiforhéllande till de andra mer. Det var alldeles uppenbart att
i slutet av 90-talet. Vi vixte dubbel s& snabbt som genomsnittet av
svenska universitet om man raknar med externa forskningsmedel,
och under en lang 6ljd av ar. S personligen sa tror jag att KI 93
var en kraftsamling. Sedan kan vi se att hela det hér landet gene-
rellt har tappat mark nér det galler bibliometriska faktorer i forhal-
lande till en expanderande omvérld, men KI har i forhallande till
de Gvriga svenska universiteten inte tappat mark. Det &r véldigt
trubbigt och vi har ingen kontrollgrupp och det dr det som ar svéd-
ra med de stora reformerna. Vi vet inte egentligen hur det skulle
ha sett ut annars. Men, atminstone kan vi sdga att i forhallande till
andra svenska universitet var vi mycket snabbare att aptera det nya
systemet som kom 1993 i statsférvaltningen och hela fordelnings-
systemet. Ja, lite kan man nog tro att det gjorde nytta pa det sittet.

Lars Ekholm

Jag vill bara bekrifta det Rune sdger om pengar. Jesus Christ, det
galler att vara utanfor systemet for att se, ni gar ju fram som en
virvelvind om man ser till de nationella sammanstéllningarna.
KI kommer vdl om ett ar att vara nist storst eller tredje storsta pa
forskningssidan i landet. Det &r en kraftig framgéng. Om det nu
beror pa de bittre konkurrensforutsittningarna osv. som skapa-
des med KI 93, det 4r inte jag kropp till att sdga. Jag hade kom-
mit hit i forvéantan att jag skulle fa hora svaret pa den fragan, att
nagon annan skulle svara.

Rune Fransson

Vi dr nummer tva och nosar Lund i hilarna.

Lars Ekholm

Det ér otroligt!

Ewa Stilldal

Som en komplettering i huruvida KI 93 givit nagon effekt kanske
inte vi administratorer kan svara pd. Men daremot kan vi svara
pé om vilka forutsattningar som dessa reformer har gett K1, och
jag dr ju ganska sdker pa att KI 90, KI 93 och de férandringar
som gjordes har medverkat till t.ex. att de stora konsortier som
har utannonserats, Swedish Brainpower, Kronisk inflammation



66

osv., dir 6-7 finansidrer har gatt ihop och utannonserat det och
att dessa har gétt till Karolinska Institutet. Det tror jag ocksa da
— det maste jag dnda sdga — att det d4r den har 6ppningen och
breddningen att grundforskning och klinisk forskning och vérd-
forskning faktiskt har funnit varandra pa KI under de har aren.
Jag tror att det dr reformerna delvis som har lagt grunden for det.

Hdkan Eriksson

Om jag fortsitter pa det, sa kan jag sdga, Daniel naimnde att vi i
utredningarna foreslagit ett Centrum for digital bildbehandling,
och det blev aldrig av, och nu har vi tva starka centra for digital
bildbehandling i Linkoping, Norrképing och Goteborg. Sa det
var vil synd att vi inte gjorde det, for da hade vi alldeles sikert
haft det ocksa.

Bengt Samuelsson

Man kan vil siga, en sak som vi skrev en del om i KI 90, det var
antalet professorer, ddr vi sade att om nagonting ska vi minska
antalet professorer och oka antalet doktorandtjanster och mel-
lanhoga tjanster osv. Dar kan man vl sdga att ungefir vid den
tidpunkten si fanns det kanske 160 professorer och idag finns
det 330 professorer vid Karolinska Institutet. Det 4r nagonting
som inte har forverkligats. Om det har paverkat kvaliteten kan
jag inte sdga, men det dr ett faktum att den visionen som vi hade
inte har uppfyllts.

Hdkan Eriksson

En av konsekvenserna blev att KI som hogskola har fatt min-
dre mojlighet att paverka sin egen utveckling. Man har hamnat
i storre utstrickning i handerna pé de externa finansidrerna, for
jag vet att nir vi forde den har diskussionen, da var tanken den
att dra ner pa antalet professorer, skapa en storre pool med ror-
liga medel sa att vi kan forstirka de grupper som behover for-
starkningar akut. Och vi gjorde det sjilva utan att behova vara
beroende av andra finansidrer. Sa jag tyckte det var synd. Men
det var Carl Thams fel, inte vart eget.
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demokratins avskaffande - 15 drs overgdangsperiod?

Annika Scheynius

Jag heter Annika Scheynius och &r en av professorerna vid stor-
institutionen for medicin, Solna. Jag kom hit till KI 1988 fran
att tidigare ha erfarenhet fran Ume& Universitet, Uppsala uni-
versitet och University of Washington i Seattle. Under arens
lopp sa har jag fatt insyn i KI:s maktstruktur genom att ha sut-
tit i Fakultetsstyrelsen, styrelsen for forskning och deltagit i flera
olika utredningar som har haft med styrelseuppdragen att gora.
Jag var ocksa prefekt en kort tid fore 1993.

Nagot som inte diskuterats sarskilt mycket, men ocksa skedde
med KI 93-reformen 6ver en natt, var att demokratin forsvann.
Och det motiverades med att genomférandet av storinstitutions-
sammanslagningarna krivde prefektstyre under en 6vergangspe-
riod. Nu har vi levt med prefektstyre i 15 ar. Det hér ar kanske
lika mycket en fréga till de yngre i paneldebatten, som ocksé &r
historiker och forskare: Hur utvecklas fri forskning och undervis-
ning i demokratiskt styrda organisationer jamfért med diktaturer?

Daniel Normark

Jag tankte kolla om “direktionen” just hade en kommentar till att
borja med.

Erling Norrby

Ja det ar viktigt att se pa vilka spelregler som gillde. De dndrades
ocksa 1993. Kollegiala val av savil dekaner som rektor beholls,
men de blev rekommenderande. Dekaner utsags slutligt av rektor
och rektor slutligt av Regeringen. Da méaste man fraga sig, var lig-
ger ens framsta solidaritet, mot de som har valt en eller mot den
som man blivit utndmnd av? Det vicker faktiskt vissa filosofiska
fragor. Bakom detta arrangemang ligger trots allt en tilltro till det
starka, personliga ledarskapet, och jag ar en av dem som tycker
att det dr en riktig instéllning. Du séger "brist p4 demokrati’, men
kvar star det dubbla ansvaret ocksd mot de som har valt en. Om
man dessutom har blivit omvald som jag blev 1993, ett val dér det
svajade riktigt ordentligt, dd har man anledning att reflektera Gver
frdgan om den priméra solidariteten.
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Rune Fransson

Jag ska inte ge min in i debatten hur man definierar ordet "de-
mokrati’, om det har med institutionsstyrelser att gora eller inte,
det &r ett vidare begrepp &n sa. Men vi hade som forebild starka
chairmans vid starka amerikanska universitet nir vi gjorde den
hér reformen, sa vér forestillning ar att erfarenheten av starka
universitet byggde pa att man hade starka ledare pa det sittet.
Chairmans som fick resurser och fick hantera dessa var mycket
starkare 4n i de gamla strukturerna. Men ingen av oss kan vil
komma till resultatet om det dr demokratifragor eller inte, jag vet
inte om ni vill kommentera det hdr. Demokrati i den meningen
att alla rostar har aldrig funnits utan det har varit nagon typ av
representativ demokrati, som dr vildigt mangfacetterat. KI har
idag ungefir - jag vet inte Bengt om du kan réitta mig — 150 olika
rddgivande och beslutande organ som skriver protokoll. Man
kan vil sdga att det inte dr personstyre. Personligen har jag upp-
fattningen att vi har for manga organ som fattar beslut, att det
snarare skapar forvirring och skendemokrati pa det sittet.

Erling Norrby

Det ér ju en jattestor fridga om vad man ldgger i begreppet de-
mokrati. Eftersom jag tror pa personligt ledarskap och tror pa
betydelsen av visioner i ett fordndringsarbete, sa handlar det nér-
mast i min begreppsvirld om en slags upplyst demokrati. Man
har som ledare en utmanande uppgift att pd négot sitt overtyga
medlemmar i organisationen betréiffande en kritisk fraga att det
trots allt dr av virde for individen att gora ett visst val, att accep-
tera forandringar, som kanske inte alltid ér till hans omedelbara
fordel. Det ér ju det stindiga dilemmat i demokratiska processer.
Grunden maste alltid vara 6ppenhet, informationstillganglighet
och delaktighet. Dom som har erfarenhet av ledarfunktioner vet
att den som sitter inne med informationen ocksa besitter mak-
ten. Den makten maste anvindas rétt och det dr utgdende fran
6verenskomna visioner man fér utva sin paverkan.

Daniel Normark

Forst ett ord fran Mats.
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Mats Benner

Jag tankte pé ett gammalt visdomsord som en historiker sade till
mig en giang. “Det ar mycket roligare att ldsa riksdagsprotokoll
som &r fore 1921 - alltsa fore den allmédnna rostréttens inforande
— for dd sade man sanningen i parlamentet. Det kan man inte
gora efter den” Man kan séga att den del institutionsstyrelser har
haft den karaktiren av att ha varit uppgjort och riggat pa forvag.
Det behover inte vara s att ett prefektstyre leder till en mindre
representativ beslutskrets. Man har den problematiken &ven i
mycket demokratiska fora att det finns intressen som spelar in
och som péverkar besluten ocksa dér. Sa det har med den per-
sonliga limpligheten hos den som sitter p4 dom hér uppgifterna
ocksa om det blir bra, gott och ritt och i ndgon mening demo-
kratiskt.

Hdkan Eriksson

Jag dr en av dem som har varit prefekt i bade i det gamla och
nya systemet. Jag har till och med upplevt det gamla fnyssyste-
met, samverkansformer inom hogskolan da vi skulle ha en in-
stitutionsstyrelse, en grundutbildningsndmnd och en forskarut-
bildningsndmnd som var sammansatt av tre lika parter; larare,
personal och studenter. Det var det mest demokratiska, rorigaste
och mest tidskrdvande jag nagonsin har varit med om, och jag
har aldrig dgnat sa mycket tid at att forankra beslut innan man
gick till styrelsemotena som i det ssmmanhanget.

Nir man sedan ser det hir prefektstyret, det diktatoriska, s& kan
man visserligen sdga att man dr utsedd av rektor men pa forslag
ifran institutionen. Det dr klart att en prefekt som inte lyssnar av
sin institution inte blir sirskild trovirdig och kan inte leda det
hela, s& det bottnar i ett ledarskap. Nér jag var prefekt pa Kvinnors
och barns hilsa hade jag en referensgrupp med personer fran
de olika enheterna som jag stimde och diskuterade regelbundet
med. Kerstin var en av dessa, hon vil far vil korrigera mig, men
jag tyckte att det hir fungerade vildigt bra. Jag upplevde det som
att vi egentligen hade farre konflikter &n vad man hade i de tradi-
tionsbundna, valda organen, dérfor att dar kindes det mycket mer
som att folk satt pa ett mandat och skulle bevaka specifika intres-
sen, och da fokuserade fragorna mycket mer pa sdrintressen an det
som var bdst for institutionen. Det dr som Erling sade, det kokar
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ner till ledarskap, viljer man ritt personer sa ar det personer som
kan relatera, l6sa konflikter och fora verksamheten framat.

Olof Ljungstrom

Jag dr en av historikerna. Jag kan vl infora lite av KI:s historia
i det hir. Vi har haft den Akademiska Republiken som modell,
men i och med att vi agerat inom en tysk universitetstradition av
“Humboldtsystemet”, sa dr det traditionellt frimst en republik,
och en demokrati, for professorer. Och den traditionelle profes-
sorn pa Karolinska Institutet, om man gar ett halvsekel tillbaka
i alla fall, var ofta av ett slag som fransmannen ibland kallat for
“heliga monster”. Det var nog inte friga om en demokrati for
vem som helst. Vad som dédremot mojligen sticker i 6gonen i det
hdr sammanhanget, det ér att vi har en forestdllning om utveck-
lingen som progressiv. En progressiv utveckling fér demokratin,
for kade demokratiska rittigheter for alla, och dér kan en sddan
hér reform uppfattas som problematisk uppenbarligen. Ddaremot
sd en fraga om inte lite olika forutsittningar uppstar under re-
sans lopp, som ocksd lyftes fram hir. Byggfragan var mycket
viktig for genomforandet av den hir reformen, eftersom man
genom den erbjod nagonting. Det kom konkreta fordelar av det
hér, och KI fick en expansionsfas, man kunde vixa. Reformen
har alltsa fungerat mycket vil i en expansionsfas. Fragan &r vil
snarare vad som hiander om det kommer en kontraktion, om det
inte gér bra langre, om volymerna inte dkar utan istallet minskar.
Och det har jag naturligtvis inget svar pa, men jag kan mojligen
lamna det som en fraga till panelen.

Lars Ekholm

Det ér precis som du sager, det fungerar s& linge som man leve-
rerar, som det heter i dagens termer. Och det kan man vl siga,
vi levererade! Jag ska inte gd in i diskussionen hiar om “checks
and balances” som statsvetarna siger, och allt detta om icke-de-
mokratin. Men det 4r givetvis en spannande fréga 6verhuvud-
taget hur ett sadant kraftfullt stille som KI styrs fran toppen ut
i kapilldrerna Enligt min luttrade syn, som jag antydde forut, sa
“ork’ man inte” som ledning héir pa KI om det inte finns ett an-
tal maktcentra som det giller att ndgorlunda halla i balans. Och
KI har pa det sattet haft lyckan av att ha tre olika centra, som
har ryckt och slitit och det géllt for ledningen att balansera mot
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varandra. Det dr som Jan var inne p4, det 4r KS Solna och det r
KI Campus och det d&r Huddinge. Det finns faktiskt exempel pa
dér sadana har konflikter har blivit destruktiva. Konflikter méste
man ju ha, och det har KI haft i rikt métt, Jag skulle nog trots allt
vilja sédga att KI - jag kan inte uttala mig om perioden efter att jag
har lamnat dven om jag haller mig lite grand informerad - i stort
har hallit sig med konstruktiva konflikter.

Hur valde man bor 105 professorer?

Bengt Norrving

Nu kanske seminarieledningen vill avrunda, men far jag dnda
vicka en sista fraga som just handlar om prefekten. Den byg-
ger pa det resonemang som Bengt introducerade, att vi gick frdn
140 institutioner ner till 35 institutioner, och modellen vi hade
fran borjan var en professor en institution och foljaktligen en
prefekt- Man hade en ganska stor autonomi pa det sittet att man
var herre i sitt eget hus, men resurserna disponerades enligt en
centralstyrning. Skulle till exempel en labbass tillsittas sa skulle
sddant omprovas centralt. S& fragan var vad man var chef 6ver?
Och s& kom reformen. Om ni bara kort skulle vilja reflektera
lite grand. Var det en ny prefektroll som man ténkte sig i det
hdr sammanhanget? Fragan ér retorisk for det var mycket av en
forskningsorganisatorisk reform att skapa storre, slagkraftiga en-
heter. Och sedan den kanske lite mer impertinenta fragan. Hur
valde man bort 105 utav de tidigare prefekterna? Eller mera of-
fensivt vad var det for kriterier som lades till grund nar man fick
fram de 35 nya institutionerna ledare?

Erling Norrby

Svaret har du redan gett. Det ér klart att det var en dramatiskt ny
prefektroll, och det var en ledarskapsroll med en karaktir som
vi tidigare inte hade en erfarenhet av. Hur skulle man l6sa det?
Ja, vi buntade ihop ett antal institutioner och lit sedan gruppen
komma med ett forslag pa prefekt. Rektor fick sedan ta stillning
om han skulle acceptera det avlimnade forslaget. Harefter gav vi
utbildningar till de utvalda prefekterna och vi stéttade den aka-
demiska ledningen med en ekonomiskt och administrativt kom-
petent administrator. Det var givetvis nytt for institutionerna att
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skota stadning och mycket annat smatt och stort som berdrde de-
ras verksambhet. Vi foljde sedan upp hur det hela fungerade. En del
institutioner fungerade bra och andra blev katastrofer. Det kunde
ta tid innan vi hittade ratt ledningsstrukturer pé institutionerna
och vi fick gora ménga justeringar under resans gang.

Daniel Normark

Lars.

Lars Ekholm

Ja definitivt. Det ligger som sagt i frigan. Det var hela idén. For
det forsta, det var for manga att ha kontakt med, det dr egentligen
en praktisk fraga. Men sedan gillde det att lyfta kompetensnivan
pé de ytterst viktiga chefsfunktionerna som prefekterna ér, och
detta var vildigt uttalat i papperen. Jag vet inte om vi anvinde
ordet management, det skulle i alla fall vara personer med storre
fallenhet for att styra sina institutioner an vi haft tidigare. Jag
sysslade da med prefektutbildningen pa KI. Jag har bildat mig
den uppfattningen, att om man tar ett antal ledande akademi-
ker sa finns det nagra lysande ledarskapsbegévningar, de behéver
inte utbildning for de ar helt naturbegavade. I andra 4nden av
skalan finns det de som ér totalt obildbara, men merparten av
oss kan ldra oss ledarskap. Nagon sade att KI inte &r ett stille dar
man beroéms, och sé dr det. En av de fa saker jag har fatt berom
for pa KI ér de hir chefsutbildningarna. Och vi satsade mycket
pé dem, jag ocksd papper hur vi satt i vart ging - Evorna, Folke,
Ulla, Rune och jag och snickrade till den hir kompetensprofilen.
Vi lade ner mycket energi pa detta.

Sedan var det nog sd — Rune far rdtta mitt minne - att férslag
fick komma fran institutionerna. Vi intervjuade faktiskt, men jag
tror inte att det var ndgon som foll igenom i intervjun, annat 4n
med ndgot undantag. Jag kommer s& vl ihag - det var kanske
ocksd typiskt for konsrollerna och den harda miljén pa KI- att
nér en av de kvinnliga prefekterna hade fatt beskedet att det var
klart sa sade hon: ”"Ska ni inte gratulera mig ocksa?”, och det var
verkligen en bra reprimand. Det var ganska raka samtal och sa
blev prefekterna “pastimplade” Det var en mycket medveten
process. Det var en kidrnpunkt i hela reformen. Bra fraga!
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Rune Fransson

Jag skulle vilja sdga att det gick forvanansvirt smidigt. Mojligen
berodde det pa att det var manga olika saker. Vildigt starka pro-
filer framtradde som forsta tidens prefekter, réitt naturliga ledare,
intresserade av dom har fragorna, klev fram och engagerade
sig i processen. Just prefekturvalet upplevde jag som ett mindre
problem. Det var inga stora strider. Mojligen alla pévar som fick
kliva av, man klev av i en stor grupp, ett kollektiv, det var ingen
nesa som det kan bli om det tva institutioner som slds ihop och
man tavlar med varandra. Det var 6-8 institutioner och en per-
son klev fram. Det tycker jag var en smidig process.

Din fraga Olof tidigare, om hur vi skulle klara oss i en resurs-
minskning ordentligt den tycker jag 4r intressant, och det &r ib-
land sa att jag ndstan onskar att vi skulle ha en liten kris. Lite
av KI:s problem tror jag dr att vi aldrig har behovt ta ett riktigt
grepp pa bulken, det finns pa KI, utan att vi l6ser vara saker med
tillviaxt hela tiden. Det kan gora oss lite bekvdama och lite uttun-
nade. Man har sett pa det finska systemet som skér ner forsk-
ningsfinansiering och sedan stérks, att man gor ett slags renings-
bad. Jag vet inte hur vi skulle klara oss, men jag tror vi skulle
klara det, snarare — det kanske later ratt att siga — skulle behovas
négonting sddant som skakar om lite.

Bengt Samuelsson

Prefektrollen blev patagligt fordndrad. De nya prefekterna skulle
axla rollen av foretagsledare och inte bara se pé sin egen verk-
samhet utan samarbeta med de 6vriga professorerna, forskarna
och administrativa chefen. Siktet skulle vara instdllt pa att ut-
veckla institutionen. Valet av prefekter var inte sarskilt svart som
jag kan erinra mig nu, men det var vil som vanligt vél forberett
av Lars och hans medarbetare. Ofta fanns det en naturlig kandi-
dat som vi kdnde till rétt val.

Daniel Normark
Kerstin sedan Ewa.

Kerstin Hagenfeldt

Samtidigt som den hir processen har hint med de 125 eller 135
som inte ldngre leder sin institution, sd har ju de allra flesta av
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dessa ocksa forlorat ledarskapet 6ver sin klinik med de stora kli-
niksammanslagningarna, med fordndringarna pa ledarrollen.
Vildigt manga storkliniker idag har inte ens en likare som verk-
samhetschef. S& det har naturligtvis varit en ganska traumatisk
period édven for de kliniska professorerna, att dels forlora ledar-
skapet for institutionen och dels forlora ledarskapet for sjukvér-
den. Jag tror man méste halla det i minnet att det 4r en realitet
idag.

Ewa Stiilldal

Jag ska bara kort kommentera det Bengt tog upp med de admi-
nistrativa cheferna. Det jag tycker dr intressant att féra fram nar
man minns tillbaka &r att det var vildigt framsynt av ledningen
for personalavdelningen. Jag kan tanka mig att det var Ulla som
har foreslog, att ni kérde med match-making. Var det inte sa att
du Hékan fick tre administrativa chefer att vilja mellan, vilken
du trodde du skulle kunna passa bast ihop med och jobba bast
ihop med? Och det tycker jag var vildigt framsynt att fundera
over, ska man genomfora sddana hir kraftfulla forandringar pa
institutionsnivan, s& kravs det starka personer som faktiskt kan
samarbeta och halla ihop. Match-makingen tyckte jag var kul.

Rune Fransson

Kanske vi skulle ligga gora ett TV-program pa det "Prefekt so-
ker...?

Erling Norrby

Jag har suttit hir och grunnat lite pa frigan om demokrati kon-
tra elitism. Egentligen 4r det fyra olika roller vi diskuterar. Det
ar forskarens, ldrarens, likarens och ledarens. Alla dessa olika
roller kan vara sirskilda eller 6verlappa i olika grad och de olika
vasensskilda ansvarsomradena virderas av delvis skilda grupper
i olika demokratiska former. Forskaren dr den som méste havda
sig internationellt. Det dr en grinslos konkurrens och hela veten-
skapssambhallet skoter granskningen. Man kan lyckas havda sig i
mycket varierande grad. I fallet ldraren &r det ju studenterna som
avgor hur man lyckas att animera sitt amne och skapa entusiasm
for det. For lakaren 4r det patienterna som skall avge sitt omdo-
me, medan det slutligen for ledaren ar olika intressegrupper som
i olika 6vergripande former filler sina omdémen. Genomgaende
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vigs 1 sammanhanget in kvaliteten och intensiteten i insatsen
kombinerat pa olika sitt med formagan att engagera och entu-
siasmera medarbetare. I en akademisk miljo méste finnas plats
aven for elitistiska inslag. Med olika vigledande demokratiska
processer utnyttjande olika intressegrupper som klangbotten ér
forhoppningen att man skall finna limpade personer till de olika
rollerna. Ibland kombineras manga ledarfirdigheter i en person
men ibland ar kompetensen mycket ensidig. Nar det giller fors-
kare maste vi, som Hans Wigzell brukar séga, ha plats for kufar.
Vi féar inte i demokratins namn likrikta all verksam. Man plane-
rar inte fram forskning som ger dramatiska upptickter, av det
slag som belonas med Nobelpris, vi kan bara forsoka hitta ratt
personer och ge stimulerande forutsattningar for verksamheten.

Inforandet av administrativa chefer

Ulla Ostervall

Mitt namn ir Ulla Ostervall och jag har jobbade med personal-
fragor vid den hir tiden. En av orsakerna till att man genomférde
KI 93 var att de stora verken Medicinalstyrelsen, Socialstyrelsen
med flera, lades ner och arbetsuppgifterna fordes dver till uni-
versiteten. Da skulle man kunna tinka sig att det blev jitte-
stora forvaltningar om alla uppgifterna skulle utféras centralt.
Dessutom vixte KI sa att man till slut inte kunde besluta centralt
om alla angeldgenheter som gillde institutionerna. S det var
en del av bakgrunden till genomférandet av omorganisationen.
P4 institutionerna lades bade beslutsprocessen, att besluta i sina
egna drenden, men ocksa att genomfora dessa. Det ar klart att vi
var vildigt nymornade nir man fran den ena dagen till den an-
dra skulle ikldda sig andra roller, bade den centrala férvaltningen
och institutionerna. Infér omorganisationen genomfordes sex
stycken konferenser for de nya prefekterna och de administra-
tiva cheferna bland annat i ekonomi och personalfrdgor. Det var
ocksd ett sitt for prefekter att ssmmanféras och bekanta sig med
sin administrative chef. Darefter genomférdes ocksa successivt
chefsutvecklingskurser f6r bdde administrativa chefer och for
prefekter, som pa gick under manga ar och fortfarande finns.

KI 93 genomfordes dnda inte 6ver en natt det tog ritt lang tid
innan organisationen hade satt sig. Man kan tdnka sig t.ex. att
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de administrativa cheferna som kom ifran industrin och andra
mojliga stallen och alla gjorde sina egna bokslut, vilket innebar
att KI centralt hade vildigt svart att sammanfora det till ett bok-
slut som skulle g& mot regering och riksdag.

Sa det var mycket diskussion om vad som skulle ligga centralt
och vad som skulle ligga pé institutionen. S& under ritt manga
ar sa fick man jobba med att justera sédana har fragor. Det fanns
ocksd ett missndje for man trodde pa institutionsnivd att man
skulle minska den centrala forvaltningen, men sa blev det inte,
utan den centrala forvaltningen fick nya arbetsuppgifter, déri-
bland EU, juridik och andra saker som poppade upp och den
ekonomiska forvaltningen véxte ju oerhort mycket.

Jag vet inte om det dr férst nu man kan sdga att det hér har
borjat sdtta sig. Caroline som fanns bade pa personalavdel-
ningen och som nu sitter som administrativ chef pa den stora
medicininstitutionen pé KS, dr det sd att man nu har genomfort
har KI 93?

Caroline Hamilton

Det dr val att ta i att sdga att man har genomfort det, men det har
hént oerh6rt mycket sedan 1993. Och sedan en kommentar till
Ewa, angdende de administrativa cheferna, jag dgnade, tillsam-
mans Malou Wallén pé Sinnova Konsult, tre veckor at att inter-
vjua sikert 200 personer i glasburen pa Haga. Vi fick sedan fram
ett antal kandidater som vi en kvill satte upp pé en pinntavla
medans vi sa ’Den hir skulle kunna passa ihop med Hakan” t.ex.
”Och den hir kanske...” Innan dess hade vi tagit reda pa vad var-
je prefekt ville ha. Vad s6kte man egentligen? Skulle dessa kunna
matchas ihop? Sedan om KI 93 dr slutfort eller inte. Det kan jag
inte bedoma. Det har hdnt oerhort mycket, det dr inte ndgonting
som 4r sig likt. P4 den tiden Ulla och jag jobbade ihop sa skrev
man till Kungl. Maj:t for att fraga om labbassen X pé institutio-
nen Y skulle kunna fa en héjning i befordringsklass? Skulle man
kunna fa rdkna extra darfér hon faktiskt hade en erfarenhet fran
ett lakemedelsforetag 10 ar? Kunde man mojligen fa en statlig
klass for det pa ca 200 kronor. Sa det har hént vildigt mycket.
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Ulla Ostervall

Ja, en sak var ju personal pa mitten av 90-talet, 1995 var det oer-
hort manga miljoner som skulle sparas pa KI, och det var en stor
nerdragning av laboratorieassistenter och ménga andra personer
som fick sluta, omplaceras eller sdgas upp, och det var dé en ritt
tung uppgift for prefekterna att genomfoéra den minskningen av
budget.

Daniel Normark

Vi borjar ndrma oss femsnaret, och jag vet att vissa har andra
ataganden under kvillen. Sa jag fragar om négon i panelen vill
komma med en avslutande kommentar?

Lars Ekholm
Det har varit jattekul! Tack!

Daniel Normark

Ett stort tack till panelen och ett stort tack till auditoriet! Jag
tycker att det har varit en véldigt intressant dag, och ser fram
emot att traffa er i andra sammanhang. Hoppas att det har varit
givande for er, det har vildigt givande for mig. Ett stort tack till
er allihopa.

Applader.
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