
Den främste  
bland likar
Åtta röster om att vara ledare i akademin

Jon Helgason, Magnus Karlsson och Cecilia Liljenrud (red.)



Linnéuniversitetet, Växjö, 2020
ISBN (tryckt utgåva): 978-91-89081-45-1
ISBN (elektronisk utgåva): 978-91-89081-49-9



3

Innehållsförteckning

5 Förord

7 Ledarutveckling i akademin. En berättelse om 
Linnéuniversitetets ledarutvecklingsprogram
Maria Lindgren och Maria Gruvstad 

21 Ledare i akademin – en sinnlig betraktelse
Åsa Lindström och Åsa Gustafsson 

39 Om samarbete är bra, varför är det så motigt?
Johanna Jormfeldt
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Förord
Denna bok kom till vid en ledarskapsutbildning, Ledarskap i akademin, som 
anordnades vid Linnéuniversitetet 2018–2019. Redan denna volyms första 
bidrag vittnar om denna tillkomsthistoria. Det är skrivet av de som ansvarade 
för utbildningen, Maria Lindgren och Maria Gruvstad, båda med mångårig 
erfarenhet av ledarskap, personalutveckling och ledarskapsutbildning inom och 
utanför akademin. 

Vi som medverkade vid utbildningen tog, på eget initiativ, beslut om att 
sammanställa en volym där våra olika röster skulle få komma till tals på 
temat att vara ledare inom akademin. I slutändan medverkade inte riktigt alla 
kursdeltagare på grund av andra åtaganden och prioriteringar.

Skribenterna i denna volym har i de flesta fall det gemensamt att vi relativt 
nyligen tillträtt ledande befattningar vid Linnéuniversitetet, som prefekter eller 
avdelningschefer. Bidragens fokus är följaktligen på initiala intryck, erfarenheter 
och reflektioner kring av att vara verksam i en chefsposition inom akademin. 
Bidragens spännvidd och de medverkandes olika bakgrunder vittnar om att 
den akademiska världen är komplex och mångfacetterad och att den i rika mått 
rymmer både utmaningar och glädjeämnen. 

Undertecknade har vid kompileringen av denna samling texter i huvudsak 
fungerat som redaktörer endast i nominell mening. Den redaktionella 
ambitionen har inte varit att eftersträva stilistisk eller (tvär)vetenskaplig 
likriktning av bidragen, eftersom vi menar att de hämtar mycket av sin 
kraft genom att vara färgade dels av personlighet, dels av vetenskaplig och 
organisatorisk tillhörighet. Det är också mot den bakgrunden som undertiteln 
”Åtta röster om att vara ledare i akademin” ska tolkas.

Medan beslutet att göra en bok av våra ledarskapsbetraktelser inte saknar 
inslag av momentan hybris, är ambitionerna med denna skrift ändå ytterst 
modesta. De medverkandes förhoppning är emellertid att bidragen i bästa 
fall kan tjäna som bekännelse- eller erfarenhetslitteratur – en litterär texttyp 
med långa historiska anor –, det vill säga en självutlämnande, väsentligen 
självbiografisk, framställningsform. Som ett av bidragen i denna bok 
konstaterar, aktualiserar ledarskapslitteratur specifika sätt att läsa och ta till 
sig av det lästa. Ytterst är det således läsarna av denna bok som får bedöma 
bidragens värde som just ledarskapslitteratur.

Jon Helgason Magnus Karlsson Cecilia Liljenrud
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Prolog
Chefer vid Linnéuniversitetet verkar i en linjeorganisation som förgrenar 
sig under rektor till dekaner och vidare till prefekter och kanslichefer samt 
universitetsdirektör och vidare till avdelningschefer och sektionschefer. 
Med chefskapet följer ansvar för ekonomi, personal, arbetsmiljö och 
myndighetsutövning. Universitetet styrs dock inte enbart i en linjeorganisation 
utan själva verksamheten bestående av forskning och utbildning styrs kollegialt 
av forskare och lärare i fakultetsstyrelser och andra kollegiala organ. Ahlbäck 
Öberg1 beskriver prefekt- och dekanuppdragen som nyckelpositioner som verkar 
där de båda styrmodellerna möts varför prefekter och dekaner måste klara av 
båda dessa världar, dvs. att vara chef i linjeorganisationen och kollegial ledare 
i akademin. Sewerin och Jonnergård2 visar en ännu högre grad av komplexitet 
i ledningen och beskriver fyra olika logiker för ledning av universitetens 
verksamheter: en för den formella linjen, en annan för forskningen, en tredje för 
utbildningen samt en fjärde för intern och extern samverkan. 

Med utgångspunkt i att ledarskapet i en akademi är komplext har vi två 
som skrivit denna berättelse genomfört ett ledarskapsprogram som syftat såväl 
till att ge kunskap och färdigheter om chefskapet till de forskare och lärare 
som fått förtroendet att leda sina kolleger – den främste bland likar (primus 
inter pares) – som till att ge kompetens att utöva ett ledarskap som tar till vara 
på medarbetares kunskaper och erfarenheter om forskning, utbildning och 
samverkan. Här följer Maria Gruvstads (Maria G) och Maria Lindgrens (Maria 
L) berättelse om hur Linnéuniversitetet gjorde ledarutvecklingsprogrammet 
Ledarutveckling i akademin. 

Förhistorien
Innan Linnéuniversitetet bildades genom ett samgående mellan Högskolan 
i Kalmar och Växjö universitet genomfördes ledarutvecklingsprogram i 
samarbete med Blekinge tekniska högskola och Högskolan Kristianstad i 
ett sydostsamarbete. Dessa program var i likhet med de större lärosätenas 
satsningar regelbundet återkommande för såväl nya som erfarna chefer och 
andra akademiska ledare. Programmen bestod av olika delar som tillsammans 
skulle ge kunskap om lagstiftning och organisation, förtrogenhet med 

1  Shirin Ahlbäck Öberg, ”Organisering av autonomi och universitetet som idé”, Det goda univer-
sitetet: rektorsperioden 2006–2011. Festskrift till Anders Hallberg, red. Pernilla Björk, Mattias Bolkéus Blom & 
Per Ström, Uppsala: Uppsala universitet, 2011, s. 281–289.

2  Thomas Sewerin och Gunnar Jonnergård, Fyra akademiska ledarskapsrum. Malmö: Tertulia, 2014.
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verktyg att använda i chefsrollen och utveckling av det personliga ledarskapet. 
Utbildningarna grundades i aktuell forskning och i beprövad erfarenhet av 
akademisk verksamhet. Maria G genomförde vissa utbildningsmoment i 
programmen med utgångspunkt i mångårig erfarenhet av psykosocialt arbete 
med stöd till medarbetare och chefer, och Maria L genomgick ”Strategiskt 
ledarskap” som var ett av dessa program. 

Under de första åren efter Linnéuniversitetets bildande genomfördes 
ledarskapsutbildningen i mer uppdelad form efter en önskan från den dåvarande 
universitetsledningen att erbjuda ett ”smörgåsbord” av insatser som cheferna 
skulle kunna välja mellan efter behov och intresse. Enda obligatoriska inslag var 
en endags arbetsmiljöutbildning. Antalet nya chefer varje år var oftast inte så 
stort, varför det också fanns svårigheter att bilda sammanhållna grupper. 

Efter en diskussion mellan rektor och skyddsorganisationen under 
våren 2018 tillsattes två partsgemensamma arbetsgrupper. Uppdraget för 
den ena gruppen var att stärka arbetsmiljöarbetet, och den andra skulle 
utveckla en ledarutbildning för de nya prefekter som skulle rekryteras inför 
mandatperioden under åren 2019–2021, men uppdraget gällde även nya chefer 
i verksamhetsstödet. Frågor om ledarskap och arbetsmiljö ingick således i båda 
arbetsgrupperna som jobbade parallellt. Medan arbetsmiljögruppen tog fram 
en grundläggande arbetsmiljöutbildning för chefer och skyddsombud arbetade 
ledarutbildningsgruppen med den utbildning som presenteras och diskuteras 
i det här bidraget, i vilken satsningen på arbetsmiljöarbetet blev en viktig 
hörnsten. Maria G blev ansvarig för ledarutbildningsgruppen, och Maria L 
deltog i båda grupperna som representant för prefekterna.

Genom Maria G:s arbete som bland annat innebar att ge stöd till chefer 
och medarbetare i organisationen hade hon samlat mycket kunskap om 
de HR-relaterade frågor som prefekter och andra chefer i organisationen 
brottas med. Det handlade om dagliga, rutinmässiga frågor om löner, 
anställningsvillkor, rekrytering, arbetsrättsliga frågor, rehabilitering och 
arbetsmiljö, men också om situationer som var tyngre och allvarligare – när 
något hade hänt med en enskild anställd, när konflikter uppstått eller när hela 
eller delar av institutionen behövde hjälp utifrån. Eftersom de personer som får 
ledande uppdrag inom akademin oftast inte har någon erfarenhet eller kunskap 
om ledarskap när de tillträder hade Maria G erfarit att behovet av stöd till 
ledarna varit stort. 

Maria L ansåg att utbildningen visserligen skulle ge inblick i de svårigheter 
och problem som det innebär att leda en verksamhet men också ge en 
positiv bild av ledarskapet; att det är ett stimulerande uppdrag som ger 
möjligheter att påverka såväl forskning och undervisning som organisation, 
personalpolitik, arbetsmiljö, kompetensförsörjning och samverkan. Intentionen 



10

med utbildningen skulle vara att skapa ett hållbart ledarskap med chefer 
som utvecklas fortlöpande och ges utrymme till reflektion. Hon föreslog en 
sammanhållen utbildning som både skulle förbereda de nya cheferna för sina 
uppdrag och stötta dem under den första tiden. När vår rektor var med på ett 
planeringsmöte betonade han att alla som träder in i en ledarroll behöver få 
introduktion och utbildning för att med både kunskap och gott omdöme kunna 
hantera de utmaningar som ryms i uppdraget och att ledarskapet i akademin i 
hög grad ska bygga på förtroende och tillit. 

Från fackligt håll hade den tidigare ledarskapsutbildningen vid universitetet 
kritiserats både för att vara fragmentarisk och för att ensidigt hantera 
ledningsfrågorna ur ett individperspektiv, och detta var synpunkter som 
diskuterades i ledarutbildningsgruppen. Att utbildningen skulle vara en 
akademisk utbildning med kursplaner och uttalade kursmål, kursuppgifter och 
kurslitteratur var också något som föreslogs från fackligt håll.

Gruppens utgångspunkt blev att, förutom att arbeta med individnivån, öka 
fokus på kunskap och färdigheter som ligger på grupp- och organisationsnivå. 
Det innebar i sin tur att den nya ledarutbildningen skulle bli mer omfattande än 
tidigare och att utbildningens olika delar skulle sättas i ett större sammanhang 
och i relation till varandra. Några av kurserna som ingick i ”smörgåsbordet” 
betraktades som viktiga och föreslogs ingå som delar av ledarutbildningen 
tillsammans med återkommande delkurser i strategiskt ledarskap. 

Efter några träffar med mycket diskussioner i ledarutbildningsgruppen 
enades vi om ett sammanhållet program som skulle kunna ge en trygg 
utgångspunkt för djupare reflektioner över ledarskapets utmaningar och 
glädjeämnen. Därmed skulle det också ge förutsättningar för erfarenhetsutbyte 
och nätverkande. 

Vi två fick tillsammans med den fackliga representanten i uppdrag att ta 
fram förslag till såväl en övergripande plan för utbildningen som kursmål, 
aktiviteter och litteratur till de olika delarna, och detta skrevs in i studieguider. 
Vi kallade vårt ledarutbildningsprogram för Ledarutveckling inom akademin, 
LIA, och började använda förkortningarna LIA I, LIA II och LIA III för de tre 
steg som skapades.

Ledarutvecklingsprogrammet planerades dels med en stomme av 
LIA-aktiviteter som genomfördes med de nya cheferna och som vi två 
fick ansvaret att genomföra – internatkurser, hel- och halvdagsträffar och 
uppgifter som redovisades för övriga i gruppen, dels med kurser som erbjöds 
en vidare målgrupp vid universitetet och som HR-avdelningen ansvarade 
för – Grundläggande arbetsmiljö, Verksamhetsplanering och ekonomi 
(Ekonomispelet), Praktisk arbetsrätt, Lönesättning samt Hälsa och ohälsa. 
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De tre stegen, LIA I, LIA II och LIA III skulle pågå under tre terminer. 
Det första steget skulle förbereda de nya cheferna för sina uppdrag innan de 
tillträdde, det andra skulle stötta cheferna den första tiden som chefer och det 
tredje steget skulle ge tillfälle till reflektion över hur ledarskapet fungerar och 
hur det kunde utvecklas.  

Inför chefsuppdraget
En bärande del i första delen av utbildningen, LIA I, var att deltagarna skulle 
ge varandra inblick i hur ledarskapet fungerade med deras företrädare på de 
olika enheterna så att de kunde ta efter det som fungerade bra även på andra 
enheter än den egna, och dessutom avstå från sådant som inte fungerade särskilt 
bra. LIA I skulle även innehålla grundkurs i arbetsmiljö för att de blivande 
chefernas överordnade chefer skulle kunna fördela uppdraget att ansvara för 
arbetsmiljön på den egna enheten. Så här beskrevs målen med denna första del 
av utbildningen: 

Efter avslutad utbildning ska du som deltagare vara förberedd för ett uppdrag alternativt en 
anställning som ledare i akademin genom att
• ha god kännedom om chefers ansvarsområden inom akademin
• ha god kännedom om strategier, policyer och planer som styr universitets verksamhet
• ha god kunskap om arbetsmiljöarbetet och betydelsen av det för att förebygga ohälsa och 

främja en god arbetsmiljö
• ha inblick i några centrala chefsuppgifter (organisera och genomföra möten, arbeta med 

lönesättning och tjänsteplanering samt samverka med personal- och skyddsorganisation)  
• ha förmåga att reflektera över den egna rollen som ledare och chef inom akademin.

Dessutom ville vi att deltagarna skulle lära känna varandra och utveckla en 
gruppkänsla så att alla deltagare bereddes tillfälle att komma till tals och ge 
varandra konstruktiv feedback.

LIA I inleddes med 15 deltagare varav 14 var verksamma eller blivande 
prefekter från universitetets fem fakulteter medan den femtonde var 
avdelningschef på motsvarande nivå inom verksamhetsstödet. Tillsammans 
hade de en stark vetenskaplig kompetens som professorer, docenter och 
lektorer, och två hade annan akademisk examen. Några av dem hade verkat 
som prefekter eller haft andra chefs- eller ledaruppdrag, och flera av dem hade 
deltagit i andra interna ledarskapsprogram.
Det första mötet i LIA I var en heldagsträff som syftade till att utveckla 
gruppkänslan genom att deltagarna lärde känna varandra och sina sätt att se 
på ledarskap. Under de följande sammankomsterna bidrog deltagarna med 
mycket kunskap till varandra via de kartläggningsuppgifter som redovisades. 
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Deltagarna förberedde presentationer som gav inblickar i hur de olika enheterna 
fungerade. Det gällde hur olika möten organiserades, hur lönesättande samtal 
genomfördes, hur tjänsteplaneringen togs fram och hur skyddsombud och 
arbetstagare var delaktiga i arbetsmiljöarbetet. Som stöd för detta arbete 
rekommenderade vi läsning som skulle såväl bredda som fördjupa funderingar 
över att vara chef och ledare.3 Delkursen innehöll också ett tvådagars internat 
där vår rektor besökte oss under en halvdag och där Magnus Forslund, lektor 
i organisation och ledarskap vid Linnéuniversitetet, föreläste och ledde en 
diskussion om olika typer av organisationer.

Förutom att delta i de uppräknade aktiviteterna deltog deltagarna i 
universitetets grundläggande arbetsmiljöutbildning som pågick under två dagar 
och innehöll regelverk, ansvar, rutiner och roller i arbetsmiljöarbetet samt en 
fördjupning i föreskriften om organisatorisk och social arbetsmiljö.

Det visade sig att alla deltagare inte kunde vara med vid samtliga tillfällen, 
och vi två ordnade därför kompletterande kurstillfällen för dem som varit 
frånvarande så att även de fick möjlighet att redovisa kartläggningsuppgifterna 
och visa att de uppfyllde de fem kursmålen. 

Första tiden
Den andra delen, LIA II, skulle stötta cheferna under den första tiden som chef 
genom att ge användbar kunskap och tillfälle för reflektion. Denna del innebar 
däremot inte några kartläggningsuppgifter som deltagarna skulle redovisa. I stället 
utgick vi från att de som nya chefer skulle möta mycket nytt som de behövde 
diskutera och reflektera över. Målen för LIA II beskrevs på följande sätt:

Efter avslutad utbildning ska du som deltagare kunna verka som ledare i akademin genom att 
• tillämpa strategiskt ledarskap inom akademisk verksamhet
• förstå betydelsen av och hantera ekonomiska konsekvenser av såväl kortsiktiga som 

långsiktiga beslut
• genomföra medarbetarsamtal och lönesamtal/lönesättande samtal på ett systematiskt och 

likvärdigt sätt
• tillämpa gällande arbetsrätt 
• kunna reflektera och problematisera över den egna rollen som ledare och chef.

Vi hade också en önskan om att fortsätta att utveckla sammanhållningen i 
gruppen så att såväl gruppens prestationer som de individuella deltagarnas 
framgångar uppmuntrades. Gruppen hade dock minskat från 15 till 13 deltagare, 
men alla dessa fullföljde också steg III.

3  Se litteraturlistan.
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LIA II innehöll ett inledande och ett avslutande tvådagarsinternat på temat 
strategiskt ledarskap, och det innehöll två heldagar om medarbetarsamtal 
och lönesättande samtal. Därtill ingick två fristående tvådagarskurser vid 
Linnéuniversitetet om verksamhetsplanering och ekonomi (Ekonomispelet) 
respektive praktisk arbetsrätt. Förutom en reflektionsuppgift till det avslutande 
internatet gav vi inga uppgifter som deltagarna skulle arbeta med och redovisa, 
men även till denna del gav vi lästips, och några av dessa presenterades på våra 
sammankomster4. Referenslitteratur med encyklopediskt innehåll hämtades från 
Arbetsgivarverket och Statskontoret. Det var sådant som vi ville att cheferna 
skulle känna till och hitta tillbaka till när de behövde informationen. Därtill 
avhandlade vi Linnéuniversitetets styrdokument (vision och strategi, policyer, 
planer samt regler och processbeskrivningar).

På det inledande internatet presenterade ledningsutvecklingskonsulten 
Thomas Sewerin sin modell om Fyra akademiska ledarskapsrum, och detta 
sätt att se på organisationen användes därefter i ett grupparbete där deltagarna 
diskuterade rektors förslag om att inrätta kunskapsmiljöer. På samma internat 

4  Se litteraturlistan. 
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gästades vi av tf universitetsdirektör Thorbjörn Nilsson som berättade personligt 
om erfarenheter av sitt ledarskap. Ett tredje moment handlade om regler och 
rutiner för oss som jobbar i staten. 

Det avslutande internatet genomfördes med fokus på det egna ledarskapet 
och innebar att deltagarna hade förberett sig genom att ha funderat över en 
situation som de ville att vi tillsammans skulle reflektera över. Vi beskrev det 
som att situationen kunde vara något som kommer att hända, som pågår eller 
som redan har hänt, och att det kan vara ett problematiskt skeende eller något 
positivt, kanske en utmaning eller ett tillkortakommande. Under de två dagar vi 
hade tillsammans presenterades dessa situationer, och tillsammans analyserade 
vi och funderade över varför de blivit så och hur man kunde gå vidare. Det blev 
två mycket lärorika dagar.

Efter att ha genomfört LIA II var vi mycket nöjda med hur 
ledarutvecklingsprogrammet hade utvecklat sig. Trygghet och öppenhet i 
gruppen hade vuxit fram som vi önskat och planerat, och detta märktes särskilt 
tydligt i det avslutande internatet, där uppgiften ställde stora krav på deltagarnas 
tillit till varandra och oss.

Vi hade även viss frånvaro under denna andra del av LIA, och därför 
ordnade vi kompletterande kurstillfällen så att alla deltagare skulle kunna 
uppfylla målen även för denna delkurs.

Dags att utveckla
Under den tredje delen, LIA III, räknade vi med att deltagarna hade etablerat 
sig som chefer och också sett vad som behövde förändras och utvecklas på 
enheten. Denna del skulle därför vara förändringsinriktad vad gäller såväl 
individuella som organisatoriska kompetenser och resurser. Förutom att fortsatt 
stärka medlemmarnas kompetens att leda sin verksamhet effektivt hade vi som 
mål att medlemmarna i gruppen skulle stödja varandra som chefer och dessutom 
utveckla nätverk som kunde ge ett fortsatt stöd till dem. Sex mål formulerades 
och togs upp i Studieguiden för LIA III: 

Efter avslutad utbildning ska du som deltagare kunna utveckla ditt ledarskap och ditt 
chefskap vid universitetet genom att
• ha kompetens att arbeta hållbart med arbetsledning, kompetensförsörjning och rehabilitering
• ha fördjupade kunskaper om strategiskt ledarskap och organisation 
• ha förmåga att reflektera över eget och andras kommunikativa ledarskap
• ha förmåga att kritiskt granska både egen och andras chefspraktik 
• ha förmåga att reflektera över organisationens effektivitet och arbetsvillkor
• ha förmåga att reflektera över och hantera utvecklingsprocesser på individ-, grupp- och 

organisationsnivå.
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LIA III innehöll två tvådagars internat om strategiskt ledarskap, ett 
heldagsseminarium om ledningskommunikation, en endagars LNU-kurs 
om ”Hälsa och ohälsa” och en avslutande träff med redovisning och dialog 
med dekaner och HR-chef. Dessutom innehöll den två större uppgifter. 
Den första uppgiften innebar att deltagarna skulle arbeta i par eller trio 
med kommunikationsutmaningar som de skulle ge varandra återkoppling 
på, varefter arbetet skulle redovisas och diskuteras i helgrupp. Vid 
redovisningen förstärktes kursledningen med kommunikationsvetaren Håkan 
Sandström från Linnéuniversitetet som bidrog med alternativa sätt att se på 
kommunikationsutmaningarna. Den andra uppgiften skulle lösas fakultetsvis 
och innebar att deltagarna skulle arbeta med ett prioriterat område vid 
Linnéuniversitetet, nämligen att ta fram ”såväl rutiner som innehåll i den egna 
enhetens kompetensförsörjningsplan”. 

Liksom till de föregående delarna av ledarutvecklingen gavs lästips till denna 
avslutande del. Fem böcker blev sommarläsning för deltagarna5. Två eller tre 
deltagare läste samma bok och hjälptes åt att presentera och leda en diskussion 
om denna på det inledande internatet på det tredje steget. 

Förutom hanteringen av böckerna som lästs under sommaren innehöll 
det första internatet viktiga strategiska frågor för cheferna. Vid internatet 
medverkade Christin Mellner från Stockholms universitet med ett uppskattat 
pass på temat hållbart ledarskap. På det andra internatet diskuterade vi 
förändringsarbete och förnyelsearbete samt utvärderade vad LIA resulterat i på 
individ-, grupp- och organisationsnivå.  

Ledarutvecklingsprogrammet avslutades med ett halvdagsmöte med 
deltagarna och deras överordnade chefer. På mötet informerade vi som 
kursledare om programmet, och deltagarna gav exempel på vad som kommit ut 
av de aktiviteter vi haft. Tillsammans diskuterade vi därefter hur vi förverkligar 
Linnéuniversitetets vision om inkluderande arbetsmiljö med aktivt ledar- och 
medarbetarskap. Halvdagen avslutades med att deltagarna fick sina intyg efter 
ett ambitiöst och engagerat deltagande i LIA I, II och III.

Under LIA III kännetecknades gruppens interna dynamik fortsatt av 
trygghet och stabilitet. Arbetet flöt på, och alla var aktiva och delaktiga på det 
sätt som kännetecknar en mogen grupp.  

För oss två har det varit en förmån att få följa gruppens utveckling och den 
styrka som vuxit fram i relationerna mellan deltagarna. Efter avslutningen 
tyckte vi att våra tankar om innehåll och upplägg hade fungerat i praktiken. I 
samband med att vi avslutade ledarutvecklingsprogrammet fick vi frågan om 
det var möjligt att ge högskolepoäng till deltagare som uppfyllt alla kursmålen. 

5  Se litteraturlistan.
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Eftersom hela kursen var uppbyggd med kurslitteratur och kursmål som skulle 
uppfyllas var det enkelt att göra en kursplan så att vi till nästa omgång av LIA 
– för det ska bli fler omgångar – kan ge 5 högskolepoäng för varje delkurs och 
därmed 15 högskolepoäng på avancerad nivå i ämnet ledarskap.

Uppföljningen
Utvärdering av kursen har skett kontinuerligt med bland annat 
lägesbeskrivningar som vi gjort på olika sätt när vi har träffats på internat 
och andra sammankomster liksom med helgruppssamtal om aktiviteterna 
och som gruppuppgifter. Den avslutande utvärderingen genomfördes på det 
sista internatet och handlade såväl om den individuella utvecklingen som om 
gruppens utveckling. Vid detta tillfälle återkom vi också till en uppgift som 
deltagarna gjort i LIA I där de tecknat en framtidsbild av hur chefskapet skulle 
se ut när utbildningen var slut, och vi följde upp framtidsbilderna med en 
värderingsövning och diskussioner.

Vi har också följt upp såväl enskilda kursmoment som de olika delkurserna, 
och dessa uppföljningar har lett till vissa modifieringar men i stort sett har 
planeringen hållits. Ett viktigt resultat av uppföljningen gäller deltagarnas 
engagemang och mogna överväganden som ledde till att vi mer och mer 
förlitade oss på att deltagarnas kunskaper och erfarenheter skulle berika 
utbildningen med resonemang och förslag på hur olika problem i ledarskapet 
skulle hanteras. Ett annat exempel på engagemanget är denna bok som 
initierades vid första internatet i det tredje och avslutande steget, och som alla 
deltagarna ville bidra till men som alla dock inte kunde prioritera samtidigt som 
de hade andra arbetsuppgifter i överflöd. 

Läsningen som vi rekommenderade i våra studieguider kompletterades med 
fler läsvärda boktips från deltagarna, och vi hittade också annan intressant 
läsning medan kursen pågick. Alla uppskattade sommarläsningen med de 
uppföljande bokpresentationerna och diskussionerna som gav inblick i ledarskap 
med skiftande innehåll, och vi fascinerades av deltagarnas kompetens att 
förklara och problematisera innehållet i böckerna. 

Vi har haft god närvaro på aktiviteterna som ingått i alla delkurserna, men 
vid några tillfällen har någon eller några inte kunnat delta. För att de inte skulle 
missa dessa moment helt har vi i varje steg ordnat en eller två kompletterande 
kurstillfällen med genomgångar, redovisningar och diskussioner. Dessa har 
genomförts under några timmar och lett till att alla deltagare har fått inblick 
i vad som togs upp under deras frånvaro, och dessutom har de haft möjlighet 
att redovisa och diskutera de uppgifter som de jobbat med. Sammantaget ser vi 
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att deltagarna har prioriterat utbildningen, vilket ju har varit en utgångspunkt 
från vår sida men också ett resultat av deras engagemang som i sin tur gett ett 
mervärde med ökande motivation att delta för alla

Tre veckor efter att LIA avslutades gjordes en elektronisk kursvärdering, 
och svaren på den visar att deltagarna upplevde programmet som helhet 
som ”Utmärkt” eller ”Mycket bra”. Skattningen var även hög när det gäller 
måluppfyllelse, innehåll i de olika delarna, nyttan i relation till chefsuppdraget 
och viljan att rekommendera andra chefer att delta i ett liknande program. De 
fria svaren bekräftar att den sammanhållna utbildningen under en relativt lång 
tid bidragit till reflektion och nätverkande. Svaren visar också att blandningen 
av internat och seminarier i LIA-gruppen i kombination med kurser som också 
varit öppna för andra fungerat väl. Flera kommentarer lyfter fram det faktum att 
programmet är tidskrävande men viktigt för chefsuppdraget. Kommentarerna är 
värdefulla inför nya omgångar av programmet. 

Epilog
När vi nu ser tillbaka på ledarutbildningen som vi beskrivit i det här bidraget 
uppmärksammar vi både den process som vi två har varit involverade i före, 
under och efter utbildningen och den process som vi följt tillsammans med alla 
deltagare under de tre terminer som utbildningen pågått.

I processen som vi kursledare har varit involverade i vill vi lyfta hur vårt 
samarbete vuxit fram och hur våra respektive kunskaper, erfarenheter och 
personligheter bidragit till innehåll och arbetssätt i ledarutvecklingen. Som 
ett led i vår utveckling valde vi att beskriva varandra och varandras insatser i 
samarbetet. Maria L beskrev Maria G så här: 

Maria G har bidragit med sina kunskaper som socionom och 
utvecklingskonsult men också med administrationen runt utbildningen. 
Som mångårig medarbetare på Linnéuniversitetet har hennes organisations- 
och personkännedom varit en tillgång, och hennes erfarenhet av tidigare 
ledarutveckling har bland annat berikat LIA med goda föreläsare och lämplig 
litteratur. Dessutom har Maria G bidragit med en utsträckt hand till det stöd 
som HR-avdelningen kan ge men allra mest med sitt lugn, sin pålitlighet och 
sitt påhejande. Maria G har också varit helt ansvarig för innehållet i delkursen 
Hälsa och ohälsa som ingick i det tredje steget.

Och Maria G beskrev Maria L så här:
Maria L har bidragit med sina kunskaper som prefekt, forskare och 

universitetslärare. Prefekterfarenheterna har kommit till nytta i behovsanalysen 
för utbildningens innehåll och omfattning men också i de diskussioner som 
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förts om ledarskap i utbildningen, där Maria har blivit en modell och förebild. 
Hon är en orädd chef som inte heller i detta sammanhang backat för att ibland 
vara konfronterande. Som forskare har Maria L bidragit med sin forskning om 
utvecklingssamtal mellan chefer och medarbetare, och som universitetslärare 
har hon bidragit med didaktisk kompetens. Maria L har kunnat komplettera 
den chefsbild som domineras av svåra och problematiska chefsuppgifter med en 
mer positiv bild som också innehåller såväl vardagliga rutiner som uppgifter med 
guldkant.

Tillsammans har vi delat ansvaret för såväl utformningen som 
genomförandet, och vi har lärt känna varandra och utvecklat vårt samarbete 
med tillit och respekt för varandras kunnande, vilket vi menar har varit till gagn 
för utbildningen men också för den egna utvecklingen.

Under kursens tre delar har vi följt deltagarna under 17 månader – från att de 
just tagit på sig uppdraget som chef med alla de funderingar som den nya rollen 
innebär till att de kan se tillbaka på sitt första år som chef. Under den här tiden 
har de haft möjlighet att utvecklas tillsammans genom att delta i diskussioner 
och övningar samt genomfört uppgifter som med olika innehåll och fokus har 
stärkt dem som ledare. Förutom faktakunskap via föreläsningar och litteratur 
har de lärt av varandra genom att de berättat om sin egen verklighet som chefer 
och ledare, vilket i sin tur har lett till nya sätt att se på problem och dilemman 
men också till personlig mognad och stärkt sammanhållning i gruppen. Alla 
deltagarna har bidragit med reflektioner och kompetenta lösningsförslag. Det 
har varit mycket stimulerande att följa Linnéuniversitets nya chefer i denna 
öppna och trygga grupp. 
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Som kund tar man del av de erbjudanden som erbjuds av marknadens 
aktörer, man köper doften av en ny bil, känslan av lyx hos de ljuvliga nya 
frottéhanddukarna, ljudet av det rätta crunchet när man äter sina favoritflingor 
och den visuella njutningen av en vacker möbel. Kunder erfar sina 
köpupplevelser med sina sinnen. Människor upplever sin värld, liksom ledare 
upplever sin värld. Du kommer här att få en multisensorisk betraktelse av att 
vara ny ledare i akademin. Vi är sedan drygt ett år verksamma som prefekter på 
ekonomihögskolan vid Linnéuniversitetet (institutionen för organisation och 
entreprenörskap samt institutionen för ekonomistyrning och logistik). Innan vi 
tog oss an respektive prefektuppdrag tillhörde vi emellertid lärarkollegiet vid 
ekonomihögskolan och undervisade huvudsakligen inom logistik respektive 
marknadsföring.

Intentionen med detta bidrag till boken du håller i dina händer är att dela 
med oss av värdet av att försöka vara uppmärksam; uppmärksam på dina egna 
sinnesupplevelser och på motsvarande vis de människor du möter i din roll 
som ledare i akademin. Vi har tagit utgångspunkt i respektive sinne, illustrerat 
respektive sinne med beskrivningar av personliga sensoriska upplevelser och 
med detta som grund identifierat utmärkande egenskaper för vårt akademiska 
ledarskap. Vi har strukturerat detta kapitel med respektive sinne som filter, både 
bokstavligt talat och genom metaforisk tolkning. Vårt bidrag är strukturerat 
enligt följande; att se och synas, ljudet – hur låter din arbetsplats?, känslan av 
akademin samt doft och smak av akademins cocktail. Kapitlet avslutas med en 
konklusion av de utmärkande egenskaper som vi har funnit i våra institutioner.

Förhoppningen är att dessa personliga sensoriska upplevelser av ledarskap i 
en akademisk kontext kommer att berika dig som läsare, men även skapa tankar 
och funderingar. 

Att se och synas 
Tänk att vara snickare och efter dagens värv kunna betrakta det man skapat; 
kanske ett vackert bord som människor kommer att kunna äta middag vid under 
decennier, att vara arkitekt och kunna gå förbi huset man ritat, beskåda det långt 
efteråt och veta att ”det där huset har jag designat” eller att vara konstruktör och 
kunna få se om det man konstruerat fungerar och berikar människors vardag. 
Att på liknande sätt visualisera resultatet av en ledares arbete i en akademisk 
kontext är inte lika lätt. Resultatet av den akademiska ledarens arbetsinsats är 
inte lika konkret, kanske märks insatsen imorgon eller om fem år då du inte 
längre är prefekt. Eller kanske är det ingen som märker den alls, utöver du själv.
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Helheten för oss som prefekter är mest påtaglig i relation till de respektive 
institutioner som vi leder. Institutionerna är båda heterogena och homogena; 
heterogena i bemärkelsen att de inkluderar flera mer eller mindre integrerade 
ämnesgrupperingar, fler än vad institutionsnamnen indikerar. Exempelvis 
finns två huvudområden representerade; rättsvetenskap och turismvetenskap, 
utöver det våra institutioners benämningar skvallrar om. Detta belyser en 
central observation gällande uppfattningen om vad som betraktas som helheten. 
För oss som prefekter är det institutionen och i viss mån fakulteten som är 
helheten, men för de flesta medarbetare är det institutionen, eller den egna 
ämnesgrupperingen, som utgör helheten. Som prefekter befäster vi detta 
genom att exempelvis arrangera institutionsmöten och skicka ut veckobrev med 
information om vad som händer på respektive institution och uppmuntra till 
ämnesmöte.

Uppfattningen av relevansen av hur vi betraktar denna konstruerade helhet 
skiljer sig dock åt. Stundom har dessa initiativ att synliggöra institutionen som 
helhet en tveksam mening då de flesta fakultetsmedlemmar snarare känner en 
tillhörighet med sina kollegor inom ämnet än till institutionen. Dessutom kan 
ämnets placering vid en specifik institution vara oklar. Vidare har dekanen, 
vår chef, en syn på vad som utgör helheten, nämligen alla på fakulteten: 
undervisande personal från olika institutioner samt personal tillhörande 
kansliet. 

Dekanen informerar fakulteten via intranätet ungefär två gånger per 
termin. De olika nivåerna, prefekternas och dekanens, skapar ambivalens hos 
institutionernas medlemmar, då prefekten den ena dagen kommer och till 
exempel säger att den specifika institutionen går med underskott och måste 
spara medan dekanen nästa dag skickar ut meddelande om hur bra det går på 
fakulteten med avslut som; keep up the good work!

Vidare sker utvecklingen av olika typer av grupperingar kontinuerligt. Dessa 
är ibland mycket aktiva och kreativa med att synliggöra sina aktiviteter i olika 
kanaler. Andra grupperingar är mer osynliga - kanske avsiktligt, kanske inte. 
Kanalerna för att synliggöra deras aktiviteter kan vara i helt andra sammanhang, 
så som internationella forskarnätverk. Hur den genomsnittlige medarbetaren ser 
och synliggör institutionens och fakultetens liv skiljer sig storligen åt.

Den operativa organisationen är i ständig förändring och grupperingar 
bildas och avvecklas kontinuerligt. Vi ser ytterligare prov på heterogenitet i 
floran av grupperingar såsom forskargrupper, plattformar, centrumbildningar, 
ämnesgrupper, olika projekt eller ”vi som sitter i den korridoren…”. Här 
samexisterar en traditionellt tydlig formell hierarkisk organisation med spirande 
nya organisationsformer utan traditionellt ledarskap. Båda dessa organisationer 
manifesterar olika logiker med ganska låg acceptansnivå och många frågor 
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uppstår. Hur händer något och vad är det som händer? Vem styr vad som 
händer? Dessa frågor har koppling till ens uppfattning om vad som egentligen 
är helheten. Ett nytt projekt, utbildningsprogram eller annan förändring i 
verksamheten kan vara ett resultat av ett dekanuppdrag som formellt beslutas, 
distribueras av en av fakultetskansliets handläggare, för att slutligen utföras av 
de som tilldelades uppdraget. Förändringen kan också initieras som en idé i 
en informell gruppering, växa, utvecklas och slutligen realiseras baserat på den 
kreativa drivkraften hos gruppens medlemmar, ibland till och med helt i strid 
med den formella ledningens strategi eller explicita direktiv.

Medarbetarna, de individuella institutionsmedlemmarna, når i vår betraktelse 
en nivå djupare. Den nyss refererade kreativa drivkraften hos individuella 
medarbetare och de grupper, informella eller formella, där de ingår är 
synliggörande och får konsekvenser för helheten. De institutionsmedlemmar 
som vill åstadkomma något som de tror på syns, tar egna initiativ och tar plats 
på bekostnad av andra medarbetare med mer avvaktande, eller till och med 
passiv, inställning. Ibland kan prefekten endast stå vid sidan och applådera sina 
initiativtagande medarbetare, ibland måste deras fantastiska idéer (enligt deras 
egen utsago) tämjas, omformas eller i viss mån kväsas. Behovet av att se och 
synas är olika hos olika medarbetare, liksom på vilket sätt något resultat behöver 
synliggöras.

En allt strängare och mer specificerad kravbild på leverans av synliga resultat 
sätter medarbetarna i en ny situation. Resultatet av arbetsinsatser kanske först 
syns långt efter det att den huvudsakliga arbetsinsatsen är gjord, som en idé 
som många år senare synliggörs genom en publikation i en ansedd vetenskaplig 
tidsskift. Bekräftelsen av den individuelle medarbetaren, i den mån den sker, 
äger i detta fall rum betydligt senare.

Det kan också vara så att de ursprungliga medarbetarna har slutat och 
ersatts av andra medarbetare med andra preferenser. Ledaren, prefekten ur 
vilkas ögon denna betraktelse sker, är ofta inte den samma som när övervägande 
delen av arbetet utfördes (denna kan även till och med vara från/inom ett annat 
ämnesområde). Att synliggöra de individuella institutionsmedlemmarnas bidrag 
och insatser kan därför vara svårt för prefekten. Ibland kan det också vara svårt 
att förstå för den individuelle prefekten varför vissa insatser skulle vara att 
betraktas som ”bedrifter” och andra inte.

En annan varierande uppfattning hos de individuella 
institutionsmedlemmarna är vilken som är deras arbetsplats. För flera av de 
individuella medarbetarna är arbetsplatsen något av de två campusen, för andra 
är arbetsplatsen en plats i hemmet och för ytterligare andra finns arbetsplatsen 
varhelst i världen man må befinna sig vid den tidpunkten som man har tänkt 
sig arbeta. Att försöka få samstämmighet mellan dessa kategorier och få de 
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individuella medarbetarna inom respektive kategori att känna tillhörighet 
till samma grupp (dvs. institutionen) och därefter försöka skapa en god 
gemensam arbetsmiljö, är besvärligt. Det krävs ibland att prefekten ”väger sina 
ord på guldvåg” för att nå önskat resultat. Det sistnämnda försöker vi mäta 
genom arbetsmiljöenkäter med jämna mellanrum. Där får vi ett index på god 
arbetsmiljö.

Ett sådant index är emellertid svårtolkat, då de olika kategorierna har 
vitt skilda uppfattningar om vad som utgör en god arbetsmiljö och hur den 
synliggörs. Den första kategorin uppskattar fördelarna med fysiskt närvarande 
kollegor, exempelvis fikarumskursutveckling eller korridorsidékläckande. Den 
andra kategorin uppskattar fördelarna med att inte bli ”störd” av kollegor och 
studenter mitt i författandet av nästa publikation eller bedömning av studenters 
examinationer. Konflikter mellan dessa två kategorier är vanliga. Den tredje 
kategorin accepteras också, så länge som något synligt resultat uppenbarar sig 
med jämna mellanrum; en publikation eller flera, vanligtvis.

En framgångsrik professor konkretiserade situationen genom att berätta 
för kollegiet att ”man måste byta universitet minst var sjätte år”. Detta för att 
undvika ”administrativt jobb”. Hen åsyftade just ledningsuppdrag. Hens åsikt 
exponerade ett problem i vår verksamhet; att ta administrativa uppdrag är 
ett straff, en belastning, av ondo. Det är något som hindrar eller till och med 
saboterar ens akademiska karriär. Så, vem skulle då vilja vara prefekt?

”Det är lätt att vara prefekt. Folk vill bara ha ordning och reda genom en 
tjänsteplan för kommande termin”, sa en erfaren prefekt. Hen hade då i åtanke 
akademikers behov, eller snarare icke-behov, av att ha en chef eller ens en ledare. 
Enligt devisen ”management on demand” föredrar flera institutionsmedlemmar 
att ha så lite som möjligt med prefekten att göra. Endast om något problem 
uppstår som ”någon annan” borde lösa efterfrågas ”någon annan” det vill säga 
en chef (prefekt). I dessa fall verkar det vara upp till respektive medarbetare att 
avgöra ”hur mycket” chef individen behöver eller vill ha olika situationer.

I prefektens roll finns formellt ansvar så som arbetsmiljöansvar, att 
genomföra medarbetarsamtal och utvecklingsplaner för enskilda medarbetare. 
Diskrepansen mellan de formella kraven på en prefekt och vad medarbetarna 
efterfrågar är därför ofta stor. Konsekvensen blir att en förhållandevis stor del 
i prefektens vardag handlar om att prioritera eller jämka mellan olika typer av 
krav. Näst intill samtliga arbetsuppgifter kan ges en infinit tid. Prefektens tid 
är dock inte infinit utan i allra högsta grad ändlig. Just våra prefektuppdrag är 
begränsade till 60% på så kallat chefsavtal vilket innebär att man inte har någon 
rätt till övertid. Man får, och kan, spendera hur mycket tid som helst på arbetet 
som prefekt.
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Respektive institutionsmedlem har olika önskemål på sin prefekt och tycker 
att hens behov ska avgöra hur mycket och i vilka situationer prefekten ska 
engagera sig. Utifrån medarbetarperspektiv är det är således inte prefekten som 
ska avgöra vilka situationer hen ska besluta eller engagera sig i. Vidare anser sig 
institutionsmedlemmarna ofta ha alla rättigheter att uttrycka sina personliga 
åsikter både om ”sin” prefekt och om prefekterna vid övriga institutioner. Dessa 
personliga åsikter kan ta sig uttryck i allt från totala utskällningar gällande 
körplaner och åsikter om fördelning av kompetensutvecklingstid. Sällan är dessa 
åsikter baserade på logiskt underbyggda argument utan oftast åsikter framförda 
i ett högt tonläge. Ett annat förekommande scenario är att facket skickar e-post 
med lydelsen ”I enlighet med det lokala arbetstidsavtalet för lärare vid Lnu 
önskar vi ett samråd kring NNs frågetecken gällande tjänstgöringsplan med 
mera”. Det är sedan prefektens ansvar att kalla till ett möte, hålla i det och 
dokumentera det som sagts på mötet. I flera fall visar det sig att den aktuella 
institutionsmedlemmen reagerat spontant känslosamt och oklarheter kan lösas 
vid sittande bord (i flera sådana fall har vi blivit varse att medarbetaren inte har 
läst e-posten eller på annat sätt uppdaterat sig i tjänstgöringsplanen, utan bara 
antagit vad som står).

Vi verkar på en arbetsplats där vi ser att just synlighet är mycket viktig. Vem 
syns överst i publikationslistan – eller nederst? Vem syns alltid som representant 
i diverse olika grupper och organ? Motsatsen, osynlighet, förekommer också, 
det vill säga medarbetare som föredrar sitt eget sällskap, framför kollegornas. 
Ofta sker det med förevändningen att deras forskning så kräver, alternativt 
koncentrationen som krävs vid bedömning av studenters prestationer. Det 
blir lätt bekvämt att ”slippa” störande studenter, kollegor och chefer. De 
kollegor som är på arbetsplatsen blir ofta ofrivilliga frågebesvarare och får ta 
oproportionerligt mycket av sina osynliga kollegors jobb. Att synas, eller inte 
synas? Det är frågan.

Sammanfattningsvis beskriver våra observationer en enorm bredd av 
synlighetsanspråk av både positiv och negativ natur. Likt en kurs- eller 
programansvarig, som oftast har kontakt med studenter när det är problem, 
så kommer frågor till prefekten ofta just när det är problem. Alla de 
medarbetare som gör ett gott jobb i undervisning och forskning tenderar att 
få prefektens tid och uppmärksamhet allt för sällan. De 24 timmar i veckan 
som prefektskapet är stipulerat att vara förbrukas snabbt av allehanda problem, 
mer eller mindre akuta. Alternativkostnaden är att tid på proaktivt agerande, 
kvalitetsförbättrande och utvecklande åtgärder krymper till att under vissa 
veckor vara helt obefintlig. Det kan tyckas nedslående, men är en sida av det 
berömda myntet – och det har som bekant två sidor. Den andra sidan visar 
förhoppningsvis att alla lösta ärenden i den till synes tröstlöst aldrig sinande 



27

problemfloden resulterar i kvalitetsförbättrande och utvecklande av den 
verksamhet vi är satta att leda. Som prefekter försöker vi synliggöra de många, 
små och stora, positiva utfallen av våra verksamheter. Att låta dem höras i bruset 
av problem är viktigt.

Ljudet – hur låter din arbetsplats?
Akademin som arbetsplats låter på varierande vis; ljudet av skratt i fikarummet, 
arga studenter i korridoren och upprörd personal på kontoret blandas med 
knatter från datorernas tangentbord, surrande lampor och raska fotsteg genom 
korridorer. Ljudet skiljer sig dock från den byggarbetsplats som just nu finns 
bullrandes utanför kontorets fönster med ett konstant hamrande och mullrande. 

Akademin låter ibland, och ibland inte. Vanligtvis hålls talet högt, men 
åsikter och meningsutbytande sköts frekvent via mejl. Medarbetare och chefer 
talar inför studenter och medarbetare på en rik flora av allehanda möten, 
seminarier och föreläsningar. Vi bedriver vår verksamhet med talandet varför 
medarbetare och chefer med en god retorisk förmåga oftare tar, och ges, 
talutrymme i större utsträckning än de med en modestare framtoning. Som 
människor i allmänhet gör institutionsmedlemmarna också olika mycket väsen 
av sig i olika sammanhang. Det är här insikten om ljudets betydelse gör entré. 
Att lyssna, verkligen lyssna aktivt, ger en aldrig sinande källa till information 
om institutionens interna liv.

Förutsättningarna för att lyssna är sällan så optimala som vid 
medarbetarsamtal. Några ord i korridoren, ett telefonsamtal vid en olämplig 
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tidpunkt eller utsagor vid ett möte där agendan är lång och nästa punkt 
pockar på uppmärksamhet är mer vanligt förekommande scenarion. Att 
då verkligen lyssna aktivt kan vara en utmaning i stunden. Det är också en 
utmaning att skapa förutsättningar för att just kunna samtala med och lyssna till 
institutionens medarbetare.

Författarna bakom denna text har delvis olika ingångar till prefektskapet. Vi 
kom båda från en period som biträdande prefekter där vi skolades in i några av 
rollens uppgifter. En ny uppgift, som visade sig ge inskolning på en helt annan 
nivå, var just att genomföra medarbetar- och lönesamtal. Att i lugn och ro sitta 
ner och lyssna till varje enskild medarbetare under ibland flera timmar gav en 
bild av institutionen och dess medarbetare som var och är otroligt värdefull.

I medarbetarsamtalen gavs vetskap om tidigare okända förhållanden. Det 
professionella livet blandades med privatlivet på ett helt nytt sätt eftersom 
förvånansvärt många av respektive institutionens medlemmar visade sig 
mer öppna än förväntat. Att vara prefekt innebär att ljudet av mycket mer av 
medarbetarnas liv än enbart den professionella sidan kommer till din kännedom. 
Detta kan vara både fördelaktigt för ens förståelse för institutionens verksamhet 
som helhet och fördelaktigt för den personliga (formella) relationen.

Balansen mellan vad som är bra och nyttigt för chefen att känna till, och det 
som går över gränsen till vad som kan kännas som för mycket att behöva veta, är 
hårfin. I det aktiva lyssnandet ingår just att det är den som talar som bestämmer 
vad hen bedömer att du bör veta. I uppdraget som närmaste chef, prefekt, ingår 
att bära och ta hänsyn till all denna vetskap om medarbetarnas professionella 
och privata liv. Det ingår också att visa respekt för det förtroende som de visat 
dig. Som prefekt kan du inte dela denna vetskap med någon i organisationen. 
Det skulle vara att bryta det givna förtroendet. Att lyssna aktivt och vårda din 
vetskap på ett respektfullt sätt kan vara ett ensamt och ibland svårt jobb.

Tonfallet i det någon säger är centralt för hur det uppfattas. ”Jag älskar dig” 
kan yttras med den mest innerliga ömhet som får mottagaren att minnas det 
resten av livet. Det kan också sägas med ett tonfall som gör att det uppfattas 
slentrianmässigt eller till och med oärligt. Röstens roll i hur en fras uppfattas är 
betydelsefull. Det är dessutom svårt att själv komma till insikt med hur ens röst 
uppfattas i den stund något sägs. Att höra sin egen röst från mun till öra, ger 
alls inte samma perception som när någon annan hör din röst. Betänk bara de 
sällsynta gånger som du faktiskt hör din egen röst, på film exempelvis.

Någon har ett röstläge som gör att hen alltid låter arg, någon annan irriterad 
eller blasé. Kanske är de inte alls arga, irriterade eller blasé men det uppfattas så. 
Tänker du på hur du själv låter? Vad tolkar du in i andras tonfall? Samma ord, 
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men olika tonfall, kan vara mycket avslöjande. Alternativt avslöjar det ingenting, 
såsom i e-post. Ofta används tonläge som en markör på hur viktigt det som sägs 
är, vilket avgörs av den institutionsmedlem som för tillfället framför sina åsikter.

Det samma gäller för skrifter, vetenskapliga artiklar, böcker, 
strategidokument, policyer etc. vilka även dessa talas om och används genom 
att talas om. Studenterna gillar ofta en lärare som är en god föreläsare, som kan 
”förklara bra”. Om hen skrivit många vetenskapliga artiklar och förmedlar ”ny” 
kunskap är sekundärt för studenten. Förhoppningsvis sker dock en progression i 
uppfattningen av hur betydelsefullt detta är i takt med att studenterna avancerar 
i vårt utbildningssystem. Flera av våra medarbetare tenderar att prioritera en 
gedigen publikationslista som avgör vem man egentligen lyssnar på. 

Institutionsmedlemmarna uppfattar oss som prefekter olika. Delvis beror 
detta på att vi tidigare ingick som verksamma medarbetare jämte andra vid 
respektive institutioner. Det innebär att människor har känt oss i en annan roll 
under många år. Delvis beror det på att förväntningarna på vad en prefekt ska 
vara skiljer sig åt. En avgående mycket erfaren prefekt fick frågan vad som var 
det viktigaste rådet till de nya prefekterna. Hen svarade ”Var dig själv”. Det låter 
förföriskt enkelt. Var dig själv. Hur låter då det? Tolkningen är i mottagarens 
perception och är dennes prerogativ. Att lyssna på medarbetare kan vara nog så 
svårt, men att verkligen höra sig själv adderar en ytterligare dimension. Hör jag 
hur jag låter? Hörs det om jag försöker att låta på ett visst sätt, medan det inte är 
ärligt menat?

Tillbaka till den gamla avgående prefekten som i förrädisk enkelhet hävdade 
att du skulle ”vara dig själv”. I det lägger vi att ärlighet hörs genom ett uppriktigt 
tonfall. Vi båda uppfattar oss själva såsom varande ”öppna böcker”, dvs. vi är 
rent av dåliga på att förställa oss, vilket går väl ihop med vår grundsyn som 
går ut på att tillitsbyggande uppriktighet är absolut nödvändig i våra uppdrag. 
Olika medarbetare tolkar också det som sägs olika beroende på hur mycket 
de känner till om det sägs. Institutionsmedlemmar som har en hög närvaro 
på arbetsplatsen och är med vid lunchbordet känner till bakgrunden och kan 
acceptera olika beslut. Det är dock så att fakultetsmedlemmar med låg närvaro 
på arbetsplatsen ofta har ett högt tonläge,då de kommer till arbetsplatsen 
och framför sina åsikter. E-post kommer aldrig att kunna förmedla all 
den information som förmedlats och samtalas om i ett lunchrum under en 
arbetsvecka. 

Ljudlöshet präglar vår frekventa kommunikation via e-post. Här finns inget 
tonfall som kan hjälpa dig att tolka avsändarens intention eller ge ytterligare 
bakgrundsinformation. Inte heller kan du avläsa avsändarens kroppsspråk, 
för att återknyta till föregående avsnitts visuella sinnesförnimmelser. Denna 
e-postens avsaknad av tolkningsassistans leder många gånger till missförstånd 
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och konflikter. Ibland försöker sig någon på att bruka sms:ens smileys i ett 
e-postmeddelande, vilket svårligen fungerar för en chef eller ens ger ett 
professionellt intryck från en medarbetare.

E-posten är effektiv, i synnerhet på våra arbetsplatser där många 
medarbetare, och chefer, inte är på samma plats samtidigt särdeles ofta. De bor 
på en annan plats, de är på en konferens, de väljer att jobba hemma av olika 
skäl och det är karaktären hos vår arbetsplats (se identifierade kategorier ovan). 
Det blir dock bekymmersamt när komplicerade beslutsunderlag och beslut ska 
informeras om. Ljudlöshet kan också vara föremål för tolkning trots samtidig 
närvaro. 

Tystnadens mening kan likaledes vara talande. Du ställer en fråga och 
får inget svar. Presenterar ett förslag och bemöts med tystnad. En livlig 
diskussion tar plats på ett möte men en medarbetare är helt tyst. Vad vittnar 
tystnaden om? Protest, samtycke eller ointresse? Det presenteras ofta idéer och 
initiativ varpå presentatören förväntar sig kommentarer. Dessa uteblir dock 
ofta och verksamhetens förväntas fungera som vanligt. Tyvärr verkar vi sakna 
inneboende mekanismer för ständig utveckling. Det finns istället en tendens 
bland institutionsmedlemmar att nöja sig med verksamheten som den är. 
Kanske finns även en tendens till att klaga på någon annan.

Utveckling sker ofta i små slutna grupper och det är alltför ofta inte så 
många övriga institutionsmedlemmar som känner till att dessa grupper 
verkar. Det är inte ens säkert att prefekten känner till dem. Så, hörs inte denna 
utveckling i det tysta? De som har skapat den har kanske låtit den höras i de 
rum där man funnit det viktigt. För någon kan det vara viktigare att berätta för 
sin familj vid middagsbordet. Någon annan prioriterar att höras som keynote 
speaker vid en inom fältet prestigefylld konferens. Om prefekten ser till att vara 
uppdaterad, så får hen ju kännedom på så sätt. 

Våra respektive prefektskap är på deltid och inbegriper att hantera många 
tidskonsumerande ärenden varpå bland annat medarbetarsamtal inte kan 
prioriteras. I de flesta fall prioriteras ”akutfall” i form av medarbetare och 
studenter och deras klagomål. Som prefekt har man även ansvar för studenterna 
och deras arbetsmiljö. Att hantera studenters arbetsmiljö kan upplevas som 
tudelat; flera studentklagomål handlar allt från att de tycker att det är svåra 
ämnen och att de måste plugga, anser de, för mycket (vilket de inte gillar) till att 
de faktiskt inte mår bra och behöver söka professionell hjälp. Det finns förvisso 
en studenthälsa men studenterna tenderar att i första hand ta kontakt med 
prefekten för de kurser som berörs.

Vi har ca 4000 studenter vid ekonomihögskolan och att känna till alla 
är omöjligt. Klagomål från studenter kan emellertid leda till åläggande av 
tidkrävande utredningsuppdrag vilket gör att dessa klagomål prioriteras för 
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att ”mota Olle i grind”. Vår interna organisation är heller inte lätt att förstå 
för studenter. Till vilken prefekt ska de vända sig? Den vid institutionen som 
programansvarig tillhör, och som de tror att programmet därför tillhör, trots 
att program är fakultetens övergripande ansvar? Eller är det prefekten som är 
chef för den lärare som de just för tillfället är missnöjda med? För säkerhets 
skull är det bäst att skicka långa mejl till samtliga, plus studievägledaren, 
studerandeombudsmannen och i vissa fall även rektor. Dylika ärenden är 
komplicerade och tidskrävande.

Alla positiva, goda och utvecklande aktiviteter som pågår på våra 
institutioner – de som ”antar samhällsutmaningarna”, som vår rektor skulle ha 
formulerat det - legitimerar vår existens. Att finna sätt att berätta om dem både 
internt och externt stärker vårt varumärke, vår raison d’être – och vår känsla av 
akademin.

Känslan av akademin
Taktila sinnesupplevelser är mindre omedelbara och direkta än observationer 
via syn och hörsel. Omedvetet reflekterar vi över dem, snarare än medvetet. 
En akademikers arbetsredskap sitter i huvudet; hens intellektuella förmåga, 
skarpsinne och kreativitet. Kroppen är bara något man använder för att 
transportera huvudet mellan platser och möten. Eller?

Akademiker är alls inte som snickare eller balettdansörer som använder sin 
kropp i sitt yrkesutövande. Likväl ger sig resultatet av vårt arbete sig till känna 
kroppsligt. Balettdansören får starka ben och en känsla av att kunna klara vad 
som helst som koreografen hittar på, men även ont i fötterna av fysiskt krävande 
poser under oräkneliga timmar. Lärare och forskare får möjligen tänka till vid 
en fråga på hur deras yrke känns i kroppen. Stela axlar, värkande rygg eller 
ansträngd hals kanske skulle vara svar. Eller PLS, ”Post Lecture Syndrome”; 
känslan av extrem trötthet och koncentrationssvårighet efter att ha föreläst i 
många timmar. Vissa av dessa kroppsliga tillkännagivanden har med respektive 
institutionsmedlems tid i tjänst att göra likväl som ålder. Trots detta tilldelas 
lika mycket tid för att utföra likartade arbetsuppgifter oavsett erfarenhet eller 
ålder. Visdom från kloka företrädare för olika varianter av att må-väl-koncept 
som människa inkluderar ofta både huvudet och resten av kroppen; mens sana 
in corpore sano, en sund själ i en sund kropp, mindfulness, meditation, buddism, 
mindsight, aktiv närvaro etc. Listan kan göras lång. Akademin tillför stimulans 
och belöning för hjärnan; att genomföra nydanande forskning och att få den 
publicerad eller att vara delaktig i att studenter utvecklas och att få positiv 
respons från dem. 
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En av de mest framträdande känslorna som kommuniceras från medarbetare 
är just stolthet. Medarbetare är stolta över det de presterar, stolta över 
sin arbetsplats och stolta över de studenter som slutligen examineras från 
programmen och går ut i samhället där de gör skillnad på ett positivt sätt. 
Ryggen blir lite rakare, huvudet lite högre buret och det känns lite varmare i 
maggropen.

Det är ofta som institutionsmedlemmar lever sina liv genom jobbet och 
blir då emotionellt knutna till sin arbetsplats och har sin identitet i att vara 
exempelvis universitetslektor, vår vanligaste befattning. Man är sitt jobb. Det 
blir ens identitet, på gott och ont. Någon med den inställningen kan känna en 
otrolig rikedom och belöning över sina prestationer, så till den grad att de jobbar 
dygnet runt. Prefekten borde jubla över den typen av medarbetare som är så 
engagerade och som bidrar med så mycket. Frestelsen att jubla är stor. 

Samtidigt finns vetskapen att jobb dygnet runt sällan är bra för någon 
människa, samt att denna kravnivå inte kan förväntas av kollegor som har 
inställningen att ”det är bara ett jobb”. Prefektens utmaning är att balansera 
positiv återkoppling för fantastiska prestationer och samtidigt inte uppmuntra 
någon medarbetare att ”jobba ihjäl sig” (som på japanska har ett eget begrepp, 
”karoshi”). Medarbetaren som går hem efter lunch på fredagen, istället för att 
skriva på en ansökan om forskningsfinansiering hela helgen, kan ses som en 
konstig individ. 

Som prefekt blir ditt agerande en förebild. Jobbar du dygnet runt eller de 24 
timmar i veckan som du borde? Låter du medarbetarna veta det medvetet eller 
omedvetet? Det prefekten gör medvetet kan hon välja och styra, exempelvis att 
inte skicka e-post på helgen och tala om för sina medarbetare att det förväntas 
de inte heller göra. Hur det förhåller sig med det omedvetna är en annan 
sak. Inledningsvis skrev vi att vår intention var dela med oss av värdet av att 
försöka vara uppmärksam; uppmärksam på dina egna sinnesupplevelser och 
dito gällande de människor du möter i din roll som ledare i akademin. För 
oss hänger det intimt samman med gränsdragningen mellan medvetet och 
omedvetet beteende.

Att vara prefekt har medfört att i avsevärt högre utsträckning lära sig att bli 
uppmärksam på sitt eget beteende, hur det uppfattas och vilka konsekvenser 
det får. Samtidigt ligger det i själva ordens betydelse och konceptets mening – 
omedvetet beteende – att vi inte är medvetna om allt vi gör och säger. Ej heller är 
vi medvetna om hur vårt agerande uppfattas och vilka konsekvenser det får eller 
kan få. Något vi måste förhålla oss till och hantera som prefekter. Vi har ögon 
och öron på oss, vilket kan vara både en ego-boost och fruktansvärt påfrestande. 
Ibland är dessa två känslor simultana.
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Det spektrum av känslor som akademiker upplever fysiskt och mentalt är 
stort; från eufori till förnedring. Euforin av att få en artikel accepterad i den 
där prestigefyllda journalen, eller förnedring vid ett seminarium där samma 
artikel kritiseras i sitt fundament av en påläst och verbal opponent. För att den 
enskilde institutionsmedlemmen ska ”må väl” gäller då att kunna acceptera den 
sistnämnda både när kritiken är riktad mot ett paper där denne är författare, 
men även när andra institutionsmedlemmar presenterar papers som de är 
författare till. Att inte ta kritik personligt kan vara lika jobbigt att se sina 
kollega bli förödmjukad på ett seminarium som om det vore du själv.

Motsvarande känslospektra gäller för en chef i akademin. Här kan 
händelser som ger en stark, positiv upplevelse vara att äntligen få skriva på 
anställningsavtal med en riktigt bra rekrytering som granskats och förhandlats 
under lång tid, eller att gå på disputationen för en doktorand som förskjutit sin 
tid som forskarstuderande lite för länge. Det ger härlig energi.

Ärenden som hamnar på motsatta sidan av känsloupplevelsen kan vara den 
energitagande institutionsmedlemmen som upptar en förhållandevis stor del 
av prefektens vardag utan att bidra till verksamheten. En infinit att-göra-lista, 
svåra personalärenden och budgetunderskott skapar en konstant känsla av 
otillräcklighet. En prefektkollega vid en annan institution sammanfattade den 
känslan med ”Det finns så mycket man kan vara otillräcklig på”. En prefekt 
tvingas också balansera mellan stundom motstridiga krav; kvalitetsförstärkande 
långsiktigt arbete vs. kostnadsbesparingar, eller att kommunicera prestationskrav 
till medarbetare vs. skapa god arbetsmiljö och ha det lugnt och skönt, göra 
som man alltid har gjort. Denna gränsdragning sker kontinuerligt och skapar 
ambivalens hos prefekten. 

Tillit och ärlighet är två uppskattade egenskaper hos chefer. Det känns 
naturligt att skriva under på den utsagan. Självklart ska våra medarbetare kunna 
lita på oss prefekter. Ibland kan dock förtroendet du visar en medarbetare 
innebära att du inte kan visa tillit till en annan. Ett exempel på en sådan 
situation är då medarbetare är långvarigt sjukskrivna. En helt öppen och ärlig 
kommunikation om situationen skulle vara tillitsfullt mot hens kollegor, men 
kanske inte önskvärt från den sjukskrivnes perspektiv. I och med att vi tidigare 
var arbetskamrater med dem som nu är institutionens medlemmar är detta svårt.

För två veckor sedan fick jag kommentaren: ”Åsa, vi ser att det är något 
du vet men inte säger, varför säger du det inte?”. Att svara på en sådan fråga 
sätter tillit och ärlighet på sin spets. Vad kan man säga som skyddar den ena 
parten tillräckligt mycket och samtidigt se till att den andra parten får svar 
på sina frågor? Å ena sidan skulle ett gott pokeransikte kunna förhindra den 
typen av situationer. Medarbetarna skulle inte kunna se att du vet något som du 
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inte säger. Å andra sidan skulle ett alltför gott pokeransikte kunna riskera att 
prefekten upplevs som opålitlig eller som någon som det inte går att avgöra om 
det hon säger verkligen är ärligt menat. 

Att uppmärksamhet är totalt nödvändig vet alla som vill kommunicera något 
oavsett sammanhang. En erfarenhet hos oss som nya chefer är insikten om att 
vad man säger, skriver och gör plötsligen uppmärksammas på en helt ny nivå. 
En före detta prefekt formulerade det aningen vemodigt: ”Det är ingen som bryr 
sig om vad jag säger längre”. Småprat i korridoren och fikarummet får en annan 
betydelse, ordvalen i dina e-post blir tolkade och din sinnesstämning likaså.

Är pokeransikte önskvärt? Inte i syfte att dölja din sanna hand, men i 
bemärkelsen att vara ett verktyg för att uppnå det du önskar med positiva 
intentioner. Ditt beteende smittar nämligen till dina institutionsmedlemmar. 
Likt ett spädbarn som ler när föräldern ler, likt en förälskad som imiterar sin 
partners rörelsemönster, gör våra spegelneuroner att ditt beteende smittar. 
Prefektens aura, beteende och agerande påverkar dem som möter hen.

Vill du skapa en Titanic-känsla i organisationen? Då är ett säkert tips 
att gå runt i korridorerna och klaga över att ekonomin är körd i botten och 
att budgeten är gravt otillräcklig. Vill du skapa en proaktiv stämning där 
initiativtagande medarbetare som kommer med goda idéer uppmuntras? 
Då behöver din aura utstråla det. Kanske är dock det allra mest utmanande 
förhållandet att du måste kombinera båda. Det kan hjälpa att ha sin 
prioriteringslista klar - är budget eller kvaliteten viktigast?

Att förmedla de positiva delarna av att tillhöra fakulteten, och universitetet 
är dock viktigt. Ibland får prefekten stå tillbaka i prioriteringarna för sin 
institution, till förmån för fakultetens och/eller universitetets bästa. Fakultetens 
alla delar - institutionerna med dess olika ämnesgrupperingar och andra 
sub-grupper - skapar en akademisk cocktail. 

Doft och smak av akademins cocktail
Bit i ett äpple och håll för näsan, och du kunde lika gärna ha bitit i en potatis. 
Sinnena doft och smak är två aspekter av samma upplevelse. Samtidigt som du 
i din roll som prefekt förmedlar positiv energi så måste du även förmedla hur 
stort budgetunderskottet är. Samtidigt som du i din roll som prefekt gläds åt 
forskarlaget som fick ett stort anslag från en forskningsfinansiär, så vet du att 
du därmed inte kan bemanna grundutbildningen som du annars skulle ha gjort. 
Sött och surt, salt och bittert – kombinationen är det som skapar helheten.

Doft och smak används här mer metaforiskt än bokstavligt. Doften av 
framgång. Förlustens bittra smak. Reella dofter påverkar dock både prestation, 
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sinnesstämning, humör och handlingar. Bilmärken, flygbolag, köpcentrum, 
hotell, listan kan göras lång på branscher som har sina egna signaturdofter och 
arbetar medvetet med den för att uppnå sina mål.

Hur doftar ditt lärosäte? Kan du så fort du öppnar dörren känna doften av 
tusentals studenter som gått i samma korridor i årtionden eller till och med mer? 
Du inandas tradition, stolthet, att vara delaktig i något större som har betydelse 
för samhället. Du kan också mötas av doften av nytt, av förväntan, vilket är en 
otroligt stark doft. Vid exempelvis försäljning av nya bilar är just doften ett av 
de allra starkaste försäljningsargumenten i jämförelse med att köpa en begagnad 
bil. En ny universitetsbyggnad låter sina invånare, studenter och personal, 
uppleva andra förnimmelser. Framtidstro, nystart, kreativitet, en skjuts mot 
något nytt, något bättre.

Cocktailen av olika smaker och dofter för en institution är en häxbrygd, 
ihopblandad som av en försigkommen tonåring som stulit en liten skvätt ur 
varje flaska i föräldrarnas barskåp. Var och en för sig är smakerna goda eller 
åtminstone hanterbara, men när allt blandas finns risk för illamående eller till 
och med förgiftning. Som prefekt möts du av en aldrig sinande flod av smaker 
och dofter. Från den ena minuten till den andra kan du mötas av det sötaste 
söta, för att en kort stund senare tvingas svälja den bittraste sup.

Vad som är att klassa som sött respektive bittert är till hög grad beroende 
på vem av institutionens medlemmar som har gjort eller meddelat händelsen. 
Sötma förknippas med något positivt laddat – segerns sötma. Möjligtvis skulle 
inte en dietist vara enig, men doften och smaken av sött är metaforiskt sett 
tilltalande. Även förväntan av något gott kan ha samma effekt. Att förvänta 
sig att något bra kommer att hända kan göra en lycklig. Denna söta förväntan 
smittar av sig och sprider energi i bästa fall. Surt och beskt har på motsvarande 
sätt en negativ klang. Efter en besvikelse kan ”Det var surt!” yttras. En händelse 
som inte gav det resultat man hoppas på kan ha en besk eller bitter eftersmak. 

Alla dessa smaker och dofter, eller upplevelser av händelserna i vår 
akademiska värld, utgör med en annan terminologi vår arbetsmiljö. Som 
prefekter har vi som bekant ansvar för arbetsmiljön, både för medarbetare 
och för studenter. Här finns ett omfattande (formellt) stöd i form av 
handlingsplaner, systematiskt arbetsmiljöarbete, utbildningar, lagar och 
föreskrifter m.m. Utgångpunkten är dock att vi är varandras arbetsmiljö och 
det den individuella medarbetaren gör upplevs av någon annan fakultetsmedlem 
eller student.

Input till denna vår gemensamma arbetsmiljö är hur alla mår; studenter, 
medarbetare och prefekter/chefer. Många medarbetare delar i varierande grad 
både privat och professionell historia. Gränsen mellan vad som är vad är många 
gånger svår att dra. Prefekten har ansvar för arbetsmiljön på institutionen. 
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Arbetsmiljön på institutionen påverkas dock starkt både av de individuella 
medarbetarnas hela livssituation samt av förhållanden på institutionen och 
fakulteten men även på universitetsnivå. Den sistnämnda nivån har prefekten 
inget inflytande över, i motsats till de först nämnda.

Prefekten har det officiella ansvaret för arbetsmiljön på institutionen, men 
det påverkas av fakultetens processer och kansliets arbete. En förändring på 
fakultetskansliet kan påverka institutionens medlemmar utan att prefekten 
tillfrågas, likväl som en förändring på universitetsnivå. Den stora skillnaden 
mellan dessa är att prefekterna förväntas försvara en förändring på fakultetsnivå 
medan en förändring på universitetsnivå vanligtvis accepteras.

Detta blir i vissa fall ytterst makabert eftersom kansliet och dess personal 
kan driva genom de ändringar de önskar utan att tillfråga institutionernas 
medarbetare. Sprickan mellan personal på respektive institutioner på fakulteten 
och kansliet på fakulteten är i vårt fall djup och bred, vilket resulterar i hög grad 
av osäkerhet bland institutionsmedlemmarna till följd att arbetsmiljön påverkas. 
Också mycket små förändringar kan få märkbara konsekvenser. Tillsätt en liten 
droppe grenadin i receptet, och du får en helt ny cocktail!

Konklusion – utmärkande betraktelser
I ovanstående text har vi skildrat våra personliga sensoriska upplevelser av 
ledarskap i en akademisk kontext i våra dagliga arbeten som prefekter. Vid ett 
flertal tillfällen har vi försökt exemplifiera, och ibland har vi också identifierat, 
den troliga bakgrunden som vi uppfattar den. Vi har strukturerat våra 
skildringar i enlighet med våra sinnen och som slutsats kan vi säga att vi har 
formulerat ett antal utmärkande betraktelser. Dessa olika iakttagelser är att se 
som inspel till diskussionen gällande akademiskt ledarskap och är ingalunda att 
betrakta som absoluta sanningar. Vi hoppas du kan dra lärdom av våra sinnliga 
betraktelser, samt även reflektera över dina egna. De utmärkande betraktelser vi 
har identifierat är beskrivna nedan i en kondenserad form.

Att se och synas
Inom institutionen råder både homogenitet och heterogenitet mellan och 
inom olika grupperingar. Detta skapar en ambivalens hos den individuelle 
institutionsmedlemmen. Medarbetarna har stort individuellt handlingsutrymme 
både vad gäller uppfattning om var, rent fysiskt, man har sin arbetsplats 
men även gällande hur mycket chef man vill ha och vilka arbetsuppgifter 
(undervisning eller forskning, finansierad med externa medel) man kan tänka 
sig att utföra. Då arbetet är starkt individberoende ges/finns det utrymme 
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för initiativrika medarbetare. Vi arbetar i en verksamhet där mycket synliga 
och mycket osynliga medarbetare presterar mycket olika typer av bidrag till 
helheten.

Ljudet – hur låter din arbetsplats?
Tonläget, men även frånvaron av ljud, återspeglar institutionernas liv. Likväl 
som de mest högljudda medarbetarna anser sig ha rätt att i ett högt tonläge 
berätta för alla vad de tycker och anser borde göras, kan medarbetare välja 
att inte säga något och helt enkelt jobba hemifrån stora delar av sin arbetstid. 
Önskemål om transparens, där allt informeras om, står emot strävan för en 
tillitsfull organisation där allt inte behöver informeras om och kontrolleras då 
vi ömsesidigt litar på att både chefer och medarbetare gör sitt bästa utan dolda 
agendor. Högeligen ljudlig och ljudlös kommunikation samexisterar.

Känslan av akademin 
Det finns ett stort spektrum av känslor, och det betraktas som en rättighet och 
kutym att få spela ut alla sina känslor. Som prefekt blir du allt ifrån utskälld 
efter noter till anförtrodd samtalsterapeut. Helst skulle också alla känslor och 
åsikter tas i beaktande vid alla beslut. Ömsom orkeslöst undra hur i hela fridens 
namn någon ska vara funtad för att leda en grupp akademiker, ömsom njuta av 
att få ynnesten att leda den grupp av intellektuella och kreativa människor som 
utgör institutionens medlemmar – det är prefekternas spektrum. 

Doft och smak av akademins cocktail 
Likt en mångfärgad Tequila Sunrise är vår verksamhet tämligen randig; lager 
bestående av institution, fakultet och universitet bildar den så kallade linjen. 
Många förespråkar den tydlighet, kanske illusoriskt, som linjen skapar. Ibland 
tar någon individ eller grupp initiativet att blanda cocktailen – att ”sätta kunskap 
i rörelse” som rektor kanske skulle ha uttryckt det. Det som nyss var tydligt 
randigt, om än med aningen suddiga gränser, blir snabbt något helt nytt. Att 
röra om i grytan, eller cocktailen, skapar ofta osäkerhet, oro och rop efter 
tydlighet. Vad är normalt egentligen? Är det ständiga förändringar eller lugn 
och ro? Vår uppfattning är att de flesta vet rent logiskt att ständiga förändringar 
är vår verksamhets natur och att betrakta som ett normaltillstånd, men vi vet 
också att många emotionellt eftersträvar en vardag som har en stillsam och 
trygg takt.

Slutord
Vi hoppas vi har lyckats belysa värdet, som vi ser det, av att du som person 
bör försöka vara uppmärksam på dina egna sinnesupplevelser gällande de 
människor du möter i din roll som ledare i akademin. Att vara prefekt/chef/
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ledare är ett komplext uppdrag där du till stora delar bestämmer vad som ska 
utföras. Det gäller dock långt ifrån alla delar. Lojalitet sätts på prov, i bland 
annat gränslandet mellan de organisatoriska lagren. Medarbetarna förväntar 
sig att du är deras företrädare, medan dekanen också förväntar sig din lojalitet. 
Det är ett klassiskt dilemma. Den kontext i vilken vi verkar är exceptionellt 
mångfasetterad och diversifierad; synlig och osynlig, högljudd och ljudlös, 
euforisk och avskyvärd, söt och besk.

Nivåer eller lager uppstår inte bara organisatoriskt och mellanmänskligt. 
Det finns också en starkt påverkande tidsdimension. Uppdraget som prefekt 
är tidsbegränsat, vilket gör att du är mycket beroende av tidigare prefekt 
samt att du vet på förhand när ditt uppdrag upphör. Eftersom uppdraget är 
tidsbegränsat har du själv en möjlighet att välja vilka ”surdegar” du prioriterar 
att ta tag i och vilka du ska lämna till kommande prefekt. Vidare kännetecknas 
uppdraget av att du under ”din period” kommer att byta chef (dekan) minst en 
gång (beroende på tidscyklerna). Detta gör att prefektskapet kan säga sig ha 
ett janusansikte; ett ansikte som blickar in i framtiden och ett ansikte som ser 
tillbaka in i det förflutna.
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Om samarbete är bra, 
varför är det så motigt?
Johanna Jormfeldt
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Det finns en metafor om att valla katter, som ofta används för att beskriva 
utmaningarna med att leda en akademisk institution. Jag ägnade en stor del av 
min ungdoms fritid åt aktiviteter i Kronobergs vallhundsklubb och har mycket 
erfarenhet av vallning, så jag förstår vad det handlar om. Medarbetarna på en 
institution är inte flockdjur. De vänder inte åt samma håll och de söker inte 
tillflykt i samma fålla. Det vill nog heller ingen att de ska göra. Det är inte 
lättstyrda människor jag vill se på institutionen. Däremot skulle jag vilja att fler 
sökte och fann glädjen i fruktbara samarbeten.

En av mina ambitioner som ny prefekt är att kunna skapa incitament för 
samarbete. Jag skulle vilja få strukturerna att arbeta på min sida. Jag skulle vilja 
att timtilldelningssystemet antingen avskaffades eller förändrades på ett sätt 
som gjorde det påtagligt lönsamt att hjälpas åt. Men varför vill jag då detta? 
Är det givet att samarbete är vägen till framgång? Kanske har jag en övertro på 
samarbetsformens dynamiska effekter och kanske överskattar jag vad samarbete 
kan få oss att förmå. Under mitt första år som prefekt har jag haft anledning 
att reflektera en del över detta. Om jag ska kunna motivera mina medarbetare 
till mer och fördjupat samarbete för att jag tror att det är bra för vår verksamhet 
(bra för kvaliteten i forskning, utbildning och samverkan), då måste jag kunna 
formulera argument som är så övertygande att katterna frivilligt samlar sig i 
nyfiket intresse. 

En av det akademiska ledarskapets stora utmaningar är att, trots den 
individualistiska kultur som präglar verksamheten och människorna, 
åstadkomma en gemenskap. Inte främst för att det skulle vara trevligt och 
mysigt med en mer kamratlig atmosfär, utan, så hävdar jag, för att det skulle 
vara gynnsamt för prestationerna. Min egen institution kommer att tas som 
utgångspunkt för mina reflektioner om en prefekts förutsättningar att påverka 
samarbetsklimatet bland sina medarbetare, men ambitionen är att föra en 
diskussion som skulle kunna vara relevant på vilken akademisk institution som 
helst.

Efter en kort presentation av min institution kommer jag att diskutera 
de faktorer som försvårar samarbete i en verksamhet som vår. Det blir en 
deprimerande sammanställning men i stället för att ge upp kommer jag sedan 
att argumentera för att samarbete trots allt är viktigt och eftersträvansvärt. 
Därefter kommer några exempel på hur samarbetet kan ta sig uttryck i det 
vardagliga arbetet och till sist en reflektion över prefektens ansvar för att skapa 
gynnsamma förutsättningar för samarbete, trots alla hinder.
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Institutionen
Institutionen för statsvetenskap har verksamhet på två campi. Vi driver fyra 
utbildningsprogram på grundnivå och två masterprogram. Många av våra kurser 
är internationellt utlysta så undervisning sker både på svenska och på engelska. 
Även forskarutbildningen har en internationell prägel med ett par internationellt 
rekryterade doktorander. På institutionen finns ca 25 medarbetare; de allra 
flesta är män och akademiskt välmeriterade. Fastän alla har ett genuint intresse 
för utbildning och (åtminstone sin egen) undervisning uppfattar jag att det är 
forskningsframgång som värderas högst. Tre namngivna forskningsmiljöer finns 
etablerade på institutionen och alla medarbetare är mer eller mindre påtagligt 
anknutna till någon av dem. Vi har ett gemensamt högre seminarium där vi 
träffas varannan onsdagsförmiddag. Ibland gästas vi av forskare från andra 
lärosäten men oftast är det institutionens egna medarbetare som lägger fram 
texter, alltifrån tidiga utkast till väl genomarbetade artiklar eller bokmanus samt 
inte minst doktorandernas kontinuerliga produktion. 

Jag har arbetat på institutionen i 15 år. Jag anställdes som doktorand och 
fortsatte som lektor efter disputationen. När jag tillträdde som prefekt hade jag 
alltså en bra bild av verksamheten med alla dess styrkor och svagheter. I oktober, 
när jag hade varit prefekt i tio månader, genomfördes en medarbetarenkät på 
universitetet. Resultatet visade att samarbetsklimatet på institutionen upplevs 
vara dåligt, klart under genomsnittet. Knappt en fjärdedel hade angett att vi 
samarbetar bra med varandra eller att vi är bra på att lära av varandra. Bara 18 
procent hade uttryckt att vi har en öppen och positiv stämning på institutionen. 
Det är ledsamma siffror.

Jag är ändå inte särskilt förvånad över resultatet, eftersom en liknande bild 
har framkommit i motsvarande undersökningar under de senaste åren. Nu 
vet jag att problematiken kvarstår. Även om akademin till sin natur bygger 
på inbördes konkurrens och även om den lockar och gynnar personer som 
drivs av – och bevisligen lyckas med – individuella prestationer, så är detta 
ingen förklaring till varför just vår institution har ett anmärkningsvärt dåligt 
samarbetsklimat. Om samarbete och forskningsframgång skulle stå i något slags 
motsatsförhållande till varandra (vilket jag inte vill tro) borde excellensen vara 
mer påtaglig. 

Men könsobalansen då? Skulle den kunna vara orsak till det dåliga 
samarbetsklimatet, eller kanske ett resultat av det? Jag skulle inte säga att det 
råder en machokultur på institutionen, eller att det finns något könsgrundat 
bemötandemönster som präglar relationerna. I den mån det förekommer 
respektlösa beteenden – och det är inte särskilt vanligt – är de inte av sexistisk 
art. Men mansdominansen är alltså påtaglig. Av doktoranderna är en majoritet 
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kvinnor, men bland tillsvidareanställd personal finns bara två. Nyligen utlysta 
lektors- och professorstjänster har lockat ytterst få kvinnliga sökande, så det är 
inte lätt att justera obalansen genom rekrytering.

Fastän jag gärna skulle se en jämnare könssammansättning bland 
medarbetarna värjer jag mig mot tanken att fler kvinnor skulle vara tricket 
som löser problemen. Nog antar vi ofta att det är ”bättre” med könsblandade 
miljöer, men dels anar jag att det är antaganden utan vetenskaplig grund, dels 
ifrågasätter jag idén om kvinnor som trivselskapande inslag på arbetsplatser. Jag 
vill inte anställa kvinnor för att de ska lätta upp en tungsint stämning, utan för 
att de ska forska och undervisa. 

Min institution må ha vissa specifika egenskaper men den torde inte vara 
väsensskild från många andra. Vi är en grupp människor som arbetar med 
undervisning och forskning samt i någon mån samverkan. Det går varken 
anmärkningsvärt bra eller anmärkningsvärt dåligt. Särskilda omständigheter 
som möjligen påverkar förutsättningarna för just den här institutionen är 
att den är relativt liten, har en historia av dåligt samarbetsklimat och är 
mansdominerad. Givet den bakgrunden kommer jag i den fortsatta texten att 
reflektera över vilka hinder jag har att övervinna i min strävan att förbättra 
samarbetsklimatet på institutionen. Och naturligtvis ska jag också uppehålla 
mig vid vilka möjligheter det finns.

Faktorer som försvårar samarbete
Den tävlingsinriktade akademin 
Akademin kännetecknas av kritisk granskning och konkurrens. Vi skriver 
texter som läggs fram på seminarier just för att nagelfaras av kollegor som 
söker brister i våra resonemang och visserligen är det uttalade syftet välvilligt 
och konstruktivt, men det kan vara tufft att utsätta sig för nitiska opponenter. 
Seminariebehandlingen ska leda till att texterna blir allt bättre eftersom bara 
oklanderliga alster publiceras. Möjligen finns det utrymme för alla att publicera 
sig om alla faktiskt lyckas skriva tillräckligt bra artiklar, kapitel, rapporter och 
böcker, men nog finns det en kamp om prestige och rang i seminarierummen. 
Kampen är kanske inte uttalad, men den har ändå betydelse.

För den som anar sig befinna sig lågt i hierarkin kan det till och med 
vara desto mer knäckande att positionskampen inte artikuleras. Förutom 
att konkurrera om inbördes positioner bygger det akademiska systemet på 
konkurrens om forskningsmedel, eller – annorlunda uttryckt – tid. Den som 
får tid att forska hinner inte undervisa lika mycket. Detta innebär att andra 
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behöver undervisa mer. Om många medarbetare är mycket framgångsrika 
och lyckas dra in externa forskningsmedel kan det förvisso skapas utrymme 
att anställa fler medarbetare för att täcka undervisningsbehovet, men hos 
oss har detta hittills varit mer av en from förhoppning än en realitet. Vi har 
forskare som framgångsrikt har lyckats finansiera stora projekt, men projekt 
är tidsbegränsade och det är omöjligt att planera på några års sikt utifrån det 
aktuella läget för stunden. Den tydliga kopplingen mellan forskningsframgång, 
pengar, mer forskningstid och mindre undervisningstid skapar en arbetsdelning 
mellan dem som främst ägnar sig åt forskning och dem som främst ägnar sig åt 
undervisning.

Samtidigt är det vanligt att gemensamt hålla liv i föreställningen om 
den ideala situation där alla lärare är framgångsrika och ligger precis på 
forskningsfronten där de undervisar inom sitt expertområde och erbjuder 
studenterna de nyaste rönen. I föreställningen ligger också att det som är bra för 
den enskilda forskaren är bra för institutionen; individens väl är kollektivets väl. 

Jag kan konstatera att verkligheten krockar med idealet. Antingen är det 
ohjälpligt och då borde det vara välgörande att tala klartext om hur det förhåller 
sig; vissa medarbetare är främst forskare och andra är främst lärare. De som 
forskar har större förutsättningar att meritera sig ytterligare och vinna framgång 
i kampen om akademisk prestige. De som undervisar behöver inte alls föra en 
eländig tillvaro. Det kan vara väl så stimulerande att arbeta med nyfikna och 
kunskapstörstande studenter som att slåss om en plats högt i den akademiska 
hierarkin. Men klartext alltså, så att alla vet vad som gäller. Alternativet är 
att vi gör idealet till verklighet. Om det ska vara möjligt för alla att forska och 
undervisa med rimliga villkor måste vi sträva dit och det gör vi förmodligen bäst 
om vi erkänner utmaningarna, om vi sätter ord på skevheterna och uttalar en 
strategi för förändring.

Timtilldelningssystemet
”Hur många timmar får jag för det?” är den givna frågan när en medarbetare 
ombeds att genomföra en arbetsuppgift. En lektor som har passerat fyrtio år 
och arbetar heltid ska göra 1700 timmar om året, när semestern är avdragen. 
Normalt sett är ca 20 procent av tiden kompetensutvecklingstid medan resten 
går till undervisning, administrativa uppdrag och samverkansuppdrag. Det finns 
informella schabloner för hur mycket tid som läggs ut på kurserna beroende 
på hur många studenterna är, men vad som är en rimlig timtilldelning kan 
naturligtvis variera beroende på omständigheterna. Om en medarbetare som 
är tjänsteplanerad fullt ut ska kunna göra något extra – som till exempel tacka 
ja till att medverka i någon annans forskningsansökan, ta fram underlag för en 
uppdragsutbildning, avlasta en kollega, grönläsa ett avhandlingsmanus (den 
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interna process där handledarkollegiet ger ”grönt ljus” för disputation) eller 
utveckla en ny kurs – är det bara kompetensutvecklingstiden som står till buds, 
såvida ingen av de övriga arbetsuppgifterna kan trollas bort.

De flesta vill ägna sin kompetensutvecklingstid åt egen forskning och 
det finns också en förväntan om att prestera på de 20 procenten. Men 
kompetensutvecklingstiden kan inte reserveras helt till forskning. Det behövs 
tid även till pedagogiskt utvecklingsarbete, till förkovran i nya administrativa 
system och inte minst till den gemensamma seminarieverksamheten på 
institutionen. Utöver de två timmar varannan vecka som själva seminariet 
tar tillkommer inläsningstid och ibland restid om seminariet hålls på det 
campus där man normalt inte befinner sig. Vi använder telebildlösningar för 
många sammankomster, men det går inte att komma ifrån en del resande i en 
verksamhet som bedrivs på två campi. 

Mitt stora bekymmer med timtilldelningssystemet är att det främjar ett 
egoistiskt beteende. Den som bokar in undervisning under seminarietiden för 
att det ”tyvärr inte gick att få en lokal någon annan tid” har frigjort minst en 
halv dag åt sig själv medan seminariet blir en röst fattigare. Och om andra kan 
schemalägga aktiviteter på den gemensamma seminarietiden, så varför inte jag? 
Om någon kan avstå från seminariet med motiveringen att det papper som läggs 
fram inte hör till det egna forskningsområdet vilket gör det svårt att komma 
med konstruktiva kommentarer, då avgränsas ansvaret för den gemensamma 
verksamheten till det som ligger en själv allra närmast. Samtidigt kan det vara 
svårt att argumentera för att någon ska gå på seminariet och ”sitta av tiden”.

Min utgångspunkt är att all forskning är hela institutionens ansvar och 
att vi alla behöver veta vad våra kollegor arbetar med och bejaka deras projekt 
även om vi själva inte är experter på samma område. Jag tror att det är bra för 
institutionen om vi visar varandra det intresset, men det är klart att det tar 
tid. Det tar av precis den tiden som annars skulle ha gått till egen forskning. 
Samma fenomen gör det föga attraktivt att åta sig administrativa uppdrag. Jag 
uppmärksammades nyligen på uttrycket akademiskt hushållsarbete, som är en 
samlingsterm för sådant som måste göras på en institution men som inte bidrar 
till några akademiska meriter.

Det timtilldelningssystem som tillämpas underblåser orättvisor i 
fördelningen av arbetsuppgifter. Den som värnar sitt eget och kanske till och 
med är vrång och otrevlig blir inte ens tillfrågad om att göra en insats för det 
gemensamma bästa. Om samarbete är bra borde vi istället ha ett system som gör 
det gynnsamt att delta i det gemensamma och att intressera sig för kollegornas 
projekt.

Men det är ingen idé att slåss mot väderkvarnar. Jag vet vilket system vi 
verkar inom och förstår att det är fruktlöst att önska bort det. Om samarbete 
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är bra måste jag hitta strategier som motiverar mina medarbetare att samarbeta 
trots att det finns strukturer att kämpa emot. Det är ingen som har sagt att det 
ska vara lätt, det här jobbet.

Närvaro och frånvaro
En av de stora fördelarna med att arbeta på en akademisk institution är friheten. 
Samtidigt som flera medarbetare dignar under en stor arbetsbörda och alltför 
många upplever de negativa konsekvenserna av stress så är det få yrken som i 
samma utsträckning medger sin personal att arbeta vid den tidpunkt och på 
den plats som passar en själv bäst. Vill du sitta och skriva om nätterna eller rätta 
tentor på helgen så går det bra. Det torde i så fall innebära att du är fri att gå 
skogspromenader eller åka till Liseberg under kontorstid.

Avigsidan med denna frihet i tid och rum är att vi inte kan förutsätta att 
människor som arbetar på samma arbetsplats träffas dagligdags. Om vissa 
medarbetare bara kommer till jobbet när det är direkt påkallat av schemalagd 
undervisning eller bokade möten, då blir det inga tillfällen till spontana samtal. 
En lös tanke kan bli början på ett fruktbart samarbete, men en förutsättning 
är att det finns arenor där ofärdiga infall är välkomna att prövas. Förmodligen 
frodas dessa spirande idéer bäst i fikarum eller någons dörröppning i korridoren. 
Om det finns några öppna dörrar att stanna till vid. 

På min institution har det alltid pratats om bristande närvaro på 
arbetsplatsen som ett problem. Det har blivit en del av berättelsen om oss själva. 
”Oj, vad tomt det är här idag!” säger vi till varandra och skakar på våra huvuden. 
I och med att jag har blivit prefekt är det numera jag som har makt att faktiskt 
göra något åt att det är tomt. I tanken har jag pendlat mellan alla tänkbara 
ytterlighetspositioner när det gäller närvaropolicy, men det är inte så lätt som jag 
kanske trodde innan det blev mitt ansvar.

Vad är egentligen rimligt på en arbetsplats som ska vara modern och 
attraktiv? Den ovan beskrivna friheten är kanske jobbets främsta fördel. Att 
kringskära den med strikta regelverk är inget jag gör lättvindigt. Jag står 
emellertid för uppfattningen att utgångspunkten är att människor som är 
anställda befinner sig på sin arbetsplats under arbetstiden, vilket innebär 40 
timmar i veckan.

Men det är alltså utgångspunkten. Sedan kan det finnas goda skäl att 
undanta delar av arbetstiden och goda skäl bör kunna motiveras. Orsakerna ska 
således kunna kommuniceras med och godkännas av prefekten. Goda skäl kan 
vara allt från att en person bor långt från arbetsplatsen och finner det rimligt 
att spara pendlingstid genom att jobba hemma ett par dagar i veckan eller en 
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familjesituation som underlättas av att jobba hemma ibland till att en viss typ av 
arbetsuppgift fungerar bättre i hemmiljö. Men det ska alltså finnas ett skäl och 
det ska vara fråga om ett undantag.

Jag tycker att det har fungerat förhållandevis bra. Det är relativt sällan som 
jag inte vet var en medarbetare befinner sig eller varför vederbörande inte är på 
plats. Men det är fortfarande tomt. En del av förklaringen är att vår verksamhet 
bedrivs vid två campi. Några av medarbetarna har således sina arbetsplatser 
i en annan stad än flertalet. Ytterligare några av medarbetarna har av och till 
undervisning och möten i den andra staden. Nästan alltid är någon doktorand 
på en längre utlandsvistelse och ytterligare någon på en kortare. Det kan för 
övrigt även gälla senior personal. Och det är många som bor långt ifrån kontoret 
och gärna jobbar hemma när det går. Av helt legitima skäl är det alltså så vanligt 
att vara borta att det blir ovanligt att alla medarbetare träffas på jobbet en vanlig 
dag. Men när vi skakar på huvudet och säger till varandra ”Vad tomt det är!”, 
förstärker vi bilden av en arbetsplats som man helst undviker.

Det är emellertid svårare att samarbeta med människor som man inte träffar. 
Jag skulle till och med kunna sträcka mig till att säga att det är svårare att 
samarbeta med människor som man inte känner. Människor som inte träffas 
lär inte känna varandra. Om samarbete är bra vore det rimligt att ställa krav 
på närvaro bara för själva kontaktytans skull. Hälsningsfraser och väderprat 
kan tyckas meningslöst men möjligen är sådan kommunikation en nödvändig 
inledningsfas inför ett mer substantiellt meningsutbyte.

Samarbete tar tid
Tid är, som sagt, hårdvaluta i den akademiska världen och samarbete kan vara 
tidsödande. Till och med när det fungerar som bäst innebär kommunikation 
och idéutbyte att tiden går. Samarbeten innebär möten med samtal, läsning 
av varandras texter, koordination av arbetsuppgifter, överenskommelser om 
handlingsstrategier och andra typer av interaktioner. Om jag som prefekt 
värderar samarbete behöver jag erkänna att det tar tid. Bör jag därmed också 
vara beredd att betala extra för den tiden? Finns det långsiktiga effekter som 
kan härledas ur en självgenererande positiv spiral? Då är det alltså inte främst 
ett bättre samarbetsklimat jag tänker på utan objektivt mätbara faktorer som 
effektivitet och excellens. Det är en intressant fråga hur mycket samarbete är 
värt, rent krasst, i ekonomiska termer. Kan de mervärden som jag förväntar 
mig av samarbete värderas i pengar? Om jag duckar för sådana frågor kan jag 
knappast förvänta mig att medarbetarna ska låta sig övertygas.

När ett litet barn erbjuder sig att hjälpa till med disken vet man att det 
hela kommer att ta längre tid, skvätta mer och möjligen innebära att något 
går sönder. Måste man ändå se glad ut och tacksamt ta emot ”hjälpen”? Våra 



47

arbetskamrater är inte diskande småbarn men de gör saker på ett annat sätt 
än vi själva. De kan haka upp sig på något som vi tycker är ovidkommande 
detaljer eller slarva med något som vi själva tycker är viktigt. De kanske inte är 
inlästa på samma sätt som vi eller så har de förstått litteraturen på ett annat och 
irriterande udda sätt. Kort sagt är det mycket som är enklare att göra själv.

Ändå går det inte att förneka att två par ögon ser mer än ett, två hjärnor kan 
analysera ett fenomen ur fler perspektiv än en och lite lagom med motstånd och 
invändningar tvingar oss att tänka ett steg till. Det finns helt enkelt goda skäl 
att anta att kvaliteten på ett arbete blir lite bättre om det är fler än en person 
som står för prestationen. Även efter en initial ovilja kan kollegor som har en 
uppgift att genomföra tillsammans bli varma i samarbetskläderna och vinna tid 
jämfört med ensamarbete.

I forskning är kritisk granskning en självklar del av processen, så i den delen 
av det akademiska arbetet kommer ingen undan kollegors jobbiga synpunkter. 
Fast samarbete kan tack och lov vara mycket mer än kritisk granskning. Om 
man skriver tillsammans i par eller grupper kommer de skilda perspektiven 
både tidigare i processen och kontinuerligt under arbetets gång. Det borde 
innebära att resultatet har förutsättningar att bli bättre. Den som ensam 
brottas med ett problem kan uppleva en förlösande frihet när någon utifrån 
ger friska perspektiv. Det är inte en tillfällighet att studenter och doktorander 
har handledare som följer med på vägen under forskningsresan. Även när det 
gäller undervisningsplanering finns det positiva effekter att vänta av kollegialt 
samarbete. Visst kan en lärare rigga sin kurs själv, men om ett par lärare 
samarbetar kan det uppstå en kreativ dynamik som leder till mervärden. 

Därmed låter det som att ytterligare diskussion om saken vore överflödig; 
om samarbete automatiskt medför högre kvalitet i det som produceras borde 
prefekten kunna beordra samarbete av princip. Men alla samarbetar inte bra 
med alla. Det kan tänkas att en duglig person får sitt arbete förstört av en 
medarbetare som faktiskt inte har rätt kompetens eller intresse för att bidra i 
det aktuella projektet. Och det kan tänkas att en person som för all del skulle 
ha värdefulla inspel att komma med inte har tid att medverka just när dennes 
input behövs. Sådana situationer blir inte bättre av att prefekten pekar med hela 
handen och hänvisar till principer. Frågan är vilket som är vanligast, de goda 
och produktiva samarbetena eller de dåliga och destruktiva? Jag vill hoppas 
att de goda är vanligast men kanske är det så att vi alltför ofta låter bli att testa 
samarbetskonstellationer för att vi befarar det värsta. 
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Samarbete är en förutsättning för framgång
Ännu en metafor
Jag har hittills skrivit om att valla katter och att diska tillsammans med barn. 
Nu kommer en möbelmetafor att inleda mitt resonemang om betydelsen av 
samarbete i allt annat än mycket små projekt. Jag gillar att skruva ihop möbler, 
särskilt om det är lite svårt. Att behöva koncentrera mig noga, läsa instruktioner 
och gå igenom monteringsprocessen i tanken innan jag sätter igång är 
utmanande. Själva de fysiska momenten som kräver muskelkraft och ofta ganska 
märkliga arbetsställningar är ännu mer påtagligt ansträngande. Men det blir lön 
för mödan! När arbetet är klart får jag ju min möbel. Småmöbler fixar jag själv 
men när det är fråga om större skåp, garderober och sängar behövs det hjälp. 
Det brukar framgå av monteringsanvisningen genom tecknade symboler. En 
ruta med en överkryssad ensam person följs av en ruta med två personer, utan 
kryss.

Det finns alltså sammanhang där samarbete är påbjudet i instruktionerna. 
Så skulle det väl också kunna vara på en akademisk institution. Självklart ska 
vi fortsätta att göra småsaker på egen hand, men de större projekten i både 
undervisning och forskning borde ha en märkning som indikerar att det är 
säkrast att vara flera. Det går inte att bygga större saker på egen hand eftersom 
kroppen inte räcker till, och förmodligen inte intellektet heller. Ingenting 
i samhällets infrastruktur skulle gå att framställa av ensamma individer. 
Inte de hårda delarna som vägar och byggnader men inte heller de mjuka 
tjänsteintensiva verksamheterna. Samhället är en gigantisk samarbetskoloss.

Vad som är nödvändigt för att det hela ska fungera är en ändamålsenlig 
organisering. Det räcker inte med ett gemensamt mål utan det måste finnas 
en plan för genomförandet. Hur-frågan är viktig och det är ofta den som 
det blir konflikter kring. Vem ska bestämma och vilka villkor kringgärdar 
beslutsfattandet? Ja, det är viktiga frågor – och det är precis sådana saker som vi 
jobbar med på min statsvetenskapliga institution. Offentlig styrning, hur stater 
fungerar – internt och i relation till varandra – hur samhällsintressen aggregeras 
och omsätts i beslut och hur dessa beslut implementeras i verksamheter.

Om samarbete är bra? Svaret är att samarbete är en förutsättning för 
att människor ska kunna åstadkomma någonting av värde. Samarbete 
borgar för allt ifrån tillräcklig muskelkraft till perspektivrikedom och 
kompetenskomplettering. Samarbete är också nödvändigt för att kunna bygga 
robusta organisationer – både stora (som till exempel FN) och små (som till 
exempel ett kursarbetslag) – och effektivitet. Sårbarheten är uppenbar i varje 
sammanhang där allting står och faller med en individ. 



49

Samarbetsmöjligheter i institutionens vardag
Kursarbetslag, forskningsmiljöer, forskningsprojekt
Eftersom vi har verksamhet vid två campi finns det kurser som går parallellt 
på två olika ställen. Tidigare har respektive lärare skött sin egen kurs utan 
samordning med kollegan på den andra orten. De senaste åren har vi undan 
för undan tagit steg mot integrering. Målet är att åstadkomma en likvärdighet 
i kurserna, att tidseffektivisera genom att den lärare som föreläser på ena 
campuset ena dagen kan göra samma sak på det andra campuset nästa dag, 
hellre än att en helt annan lärare förbereder en föreläsning på samma tema.

I vissa kurser har det gått bra att integrera, i andra går det trögare. Även 
om vi bortser från campusproblematiken finns en ambition om att etablera 
kursarbetslag. Tanken är inte att det måste vara många lärare som undervisar i 
samma kurs och alltså delar momenten mellan sig. Det kan trassla till den röda 
tråden och medföra att det blir rörigt för studenterna. Men jag tycker att det är 
viktigt att kursplanering, överväganden om lämplig litteratur samt utarbetande 
av examinationsuppgifter och bedömningsmallar görs i gemenskap, åtminstone 
när gäller de stora breda kurserna på grundnivå.

De lärare som har specialistkompetens inom kursens tema bör träffas 
regelbundet och tillsammans komma överens om kursens utveckling och 
genomföra de uppdateringar som behövs. Där är vi inte idag. Det händer 
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att kursansvarig lärare sätter sin egen prägel på en kurs så till den grad att 
kursplanen måste revideras varje gång läraren byts ut. Detta är ett typexempel 
på hur jag måste bli bättre på att motivera samarbete, inte för sakens skull utan 
av kvalitetsskäl.

Eftersom vi är en liten institution är forskningen en gemensam angelägenhet 
för alla och vårt högre seminarium behandlar alla forskningsinriktningar. Där 
finns en given samarbetsyta som är betydelsefull för alla och som innebär att 
de olika kompetenser som finns representerade bland medarbetarna kan mötas 
och komplettera varandra. De tre forskningsmiljöerna har snävare fokus och 
de som ingår i dessa miljöer har givetvis inbördes gemensamma intressen, men 
indelningen är också administrativ och miljöerna förfogar självständigt över de 
medel som genereras av de individuella forskarnas prestationer.

Jag hade en idé om att det skulle gå att fördela ansvaret för flertalet av 
institutionens kurser på de olika forskningsmiljöerna. Min tanke var att det 
därmed skulle etableras både en tydlig koppling av kursinnehållet till aktuell 
forskning och samarbetskonstellationer i form av naturligt forskningsförankrade 
lärarlag. Men det var betydligt svårare i verkligheten än i tanken. Kurserna föll 
inte ut i forskningsmiljöerna så elegant som jag hade hoppats när vi försökte 
sortera dem. En del kurser var åtråvärda och ville tas i anspråk av flera miljöer 
medan andra hamnade vid sidan av.

Det finns dock andra exempel på mer lyckade samarbetsprojekt 
i forskningsmiljöerna. I alla miljöerna har det skrivits gemensamma 
forskningsansökningar, någon miljö har anordnat en stor internationell 
konferens och genomdrivit lyckade antologiprojekt. På senare tid har det startats 
”brown bag lunch-seminarier” inom ramen för ett par av miljöerna, vilket är ett 
utmärkt exempel på hur samarbete kan utvecklas när medarbetare som delar 
intressen tar gemensamma initiativ. 

Samarbete inom ramen för forskningsprojekt är nästan en förutsättning 
för att det ska gå att få finansiering utöver kompetensutvecklingstiden. 
Forskningsfinansiärer kanske brottas med samma dilemman som jag, eftersom 
det uppenbart är gynnsamt med samarbetskonstellationer över alla tänkbara 
gränser för möjligheterna att få medel. Forskningsprojekt ska gärna vara 
tvärvetenskapliga, helst inkludera forskare från olika lärosäten och ännu hellre 
från olika länder.

Jag skulle önska att någon gång se en utlysning där det ställs ovillkorliga krav 
på samarbete med någon på den egna institutionen. Den ständiga strävan efter 
att vidga nätverken och utöka kontaktytorna till ganska avlägsna potentiella 
samarbetspartners gör det svårare för oss värdera de medarbetare som vi har 
nära till. När det krävs av oss att vi åtminstone går över en fakultetsgräns för att 
ens kunna söka medel är det inte så konstigt att inte rumsgrannen prioriteras. 
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Men det är på intet sätt förbjudet att slå sig ihop med en institutionskollega eller 
två för att tillsammans ta steget över gränsen till det okända. Kanske blir det till 
och med lite lättare om man hjälps åt.

Institutionsrådet
Tre till fyra gånger per termin har vi institutionsråd. Vid detta tillfälle samlas 
hela personalstyrkan på samma plats för information och diskussion om 
gemensamma angelägenheter. Det brukar vara god uppslutning på de här 
mötena men det är klart att det alltid är någon som är utomlands, någon som 
är sjuk och någon som har ett viktigt uppdrag i ett sammanhang utanför 
institutionen. Jag känner stort bekymmer för varenda person som saknas. Den 
som inte är med kommer inte bara att missa information som alla andra har 
tagit del av i ett specifikt sammanhang, den personen kommer förmodligen inte 
heller att känna sig delansvarig för den verksamhet som diskuteras eller bunden 
av de överenskommelser som görs. Så fungerar kanske vi människor, att det inte 
betraktas som viktigt, det som händer där vi inte är med.

För mig är det en stark ambition att institutionsråden ska vara just viktiga. 
Jag vill inte att mina medarbetare ska komma för att jag har sagt att de 
måste (det har jag nämligen) utan för att de inte vill missa något. Späckade 
dagordningar och högt tempo ska det vara! När jag beaktar det faktum att 
institutionsrådet är det enda sammanhang där medarbetarna träffas och 
tillsammans diskuterar alla delar av vår egen verksamhet blir jag påmind om hur 
betydelsefullt det är. 

Beträffande forskningen har vi det gemensamma högre seminariet för själva 
textinnehållet, de tre forskningsmiljöerna som både hanterar förutsättningar 
för forskning (till exempel pengar) och innehållet (till exempel genom 
ansökningar) samt handledarkollegiet där alla professorer, docenter och 
aktiva handledare träffas och hanterar ärenden som rör forskarutbildningen 
och andra övergripande forskningsfrågor på institutionen. Av detta följer att 
institutionsrådet i stor utsträckning är en arena för undervisningsrelaterade 
frågor. Det saknas andra mötesplatser för sådana uppgifter som att utarbeta 
gemensamma strategier för exempelvis handledning och examination av 
uppsatser, följa upp resultatet av kursvärderingsenkäter och planera för 
utveckling av utbildningsprogram. Utöver de frågor som gäller undervisning 
delges information av olika slag, både institutionsintern och sådan som kommer 
”uppifrån” från fakultetsnivån eller från universitetsledningen. 

Arbetsmiljö borde kanske vara en stående punkt på institutionsrådsmötenas 
dagordning, men så är det inte. Det är ett medvetet beslut eftersom jag befarar 
att vi genom att avsätta särskild tid för att prata med varandra om hur dåligt vi 
trivs tillsammans skulle riskera att förstärka ett narrativ som vi inte är betjänta 
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av. Det är inte så att jag menar att problem ska sopas under mattan men jag 
tycker inte att arbetsmiljö i den mån det handlar om mellanmänskliga relationer 
borde vara ett ärende i sig. Arbetsmiljö kan handla om ljus, luft, bord, stolar 
och lyft. Den delen har vi inga större problem med. Det kan också handla om 
organisation och maktstrukturer, saker som det är oerhört viktigt att belysa och 
genomskåda ifall det finns något destruktivt skumrask som gör människor illa. 
Men i den mån det handlar om samarbetsklimat, vilket alltså är akilleshälen på 
vår institution, har jag bestämt mig för att den bästa medicinen är att helt enkelt 
samarbeta. Jag måste göra allt som står i min makt för att underlätta produktiva 
samarbeten på institutionen. 

Ont ska med gott fördrivas
Arbetsglädje
Det kan förvisso betraktas som en floskel att det är roligare att hjälpas åt. 
Det är inte alls säkert att det är så roligt. Människor som uppträder otrevligt, 
inte begriper hur vi tänker eller inte har samma ambitionsnivå kan förstöra 
arbetsglädjen totalt. Om samarbete inte har något egenvärde kan kontentan 
vara att det är lugnast om var och en sköter sig själv och sina egna uppgifter. Då 
behöver vi inte riskera något samarbetsgnissel.

Om samarbete är bra däremot, då krävs en handlingsstrategi för att komma 
förbi de negativa aspekterna. Då kan vi inte låta oss nöja med att det är jobbigt 
för att NN är så hopplös. Om NN är hopplös är det ett problem som behöver 
hanteras. Jag som chef ansvarar för att prata med NN om att han eller hon 
som medarbetare förväntas kunna bidra konstruktivt i samarbete med andra. 
Fast det är förstås sällan så enkelt att allt är NN:s fel. Kanske är NN utsatt för 
utfrysning och mobbing? Det är allvarligt i så fall och det är också något som 
måste hanteras. 

Min poäng är att de individ- och relationsproblem som helt säkert inträffar 
av och till, inte får bli ett skäl för att avstå från samarbete. Oavsett vilka hinder 
det är som ligger i vägen för fungerande samarbeten på institutionen så är det 
mitt jobb att för det första uppmärksamma problemen och för det andra vidta 
åtgärder för att undanröja dem. Detta är naturligtvis inte lätt, men eftersom 
samarbete är bra är det ett viktigt ansvar. 

Det kan så klart också vara roligt att hjälpas åt! Ofta är det fantastiskt roligt 
att jobba med andra och de flesta har nog någon favoritkollega som allting flyter 
lätt tillsammans med. Men eftersom samarbete är bra så är detta bara en bonus, 
det är inte glädjen i sig som motiverar samarbetet utan resultatet. 
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Utmaningen antagen!
Jag har kunnat redogöra för en massa hinder som står i vägen för samarbete. 
Allt ifrån att människor inte trivs tillsammans till att samarbete är tidsödande 
och försämrar förutsättningen för förverkligande av egna projekt, inte minst 
på grund av akademins incitamentsstrukturer. Men jag har också sett många 
möjligheter. Jag tror på kraften i det vardagliga och jag tror på ordets makt. Vi 
behöver bryta det negativa narrativet om oss själva och vara uppmärksamma på 
det som fungerar, vilket faktiskt är det mesta av det vi gör.

Det finns ett spänningsfält mellan konkurrens och samarbete som utan 
tvekan är en utmaning för oss som verkar i akademin. Om vi tror på det 
vi gör och vill bli bättre är det emellertid uppenbart att vi står oss bättre 
i vetenskapssamhällets konkurrens om vi på institutionen ser oss som ett 
lag. Vi ska inte konkurrera inbördes mot varandra utan verka tillsammans. 
Det är möjligt att det är tidsödande initialt både att påbörja nya specifika 
samarbetsprojekt och att anpassa den mer övergripande organisationen till 
samarbete som norm, men jag är övertygad om att det lönar sig i längden. 
Om vi lyckas etablera en samarbetskultur och den leder till bättre kvalitet och 
effektivare verksamhet, då kommer det i förlängningen att frigöras tid vilket i 
sin tur kan ge alla bättre förutsättningar. Jag antar utmaningen!

Jag ska försöka få planeringen av institutionens arbete att handla mindre om 
att räkna timmar och mer om vad det är vi ska, kan och vill göra. Jag ska vara 
tillgänglig på arbetsplatsen så ofta jag kan och uppmuntra mina medarbetare 
att vara det också. Jag ska intressera mig för kollegornas arbete och jag ska ge 
positiv uppmärksamhet till alla som bidrar i det gemensamma ansvaret för 
institutionens verksamhet. Samarbete må vara motigt, men det är viktigt och väl 
värt att kämpa för. 
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It́ s a long way to the top 
(If you want to rock ń́ roll): 
Ett rockfans tankar om 
att leda en institution
Eva Kjellander Hellqvist
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It ś a long way to the top (If you want to rock´n´roll) är titeln på en låt med AC/DC 
om vedermödorna med att vara ett framgångsrikt rockband. Låten beskriver 
också något om mig, inte för att jag är en framgångsrik rockstjärna, utan för 
att min upplevelse är att det är samma typ av svårigheter man kan mötas av 
som chef. Mycket kan hända på vägen och det är inte helt självklart att allt går 
friktionsfritt. Låten har en spännande konstellation av instrument som man 
inte förväntar sig i ett hårdrocksband, gitarrer och säckpipa! En kombination 
som i sagda låt fungerar otroligt fint och som ger låten ett kraftfullt sound. 
Detta speglar också mina tankar om hur ett ledarskap kan vara, där oväntade 
föreningar kan leda till nya fantastiska vägar. Dessutom vill jag lyfta fram 
uttrycket rock´ń roll, som i denna text har en annan betydelse än den rent 
musikaliska. För mig betyder rock´ń roll mer ett tillstånd än en genre. Det är det 
som sker när ledarskapet fungerar som bäst. Mer om det längre fram i texten.

Jag är en 55-årig kvinna som är prefekt på Institutionen för musik och 
bild på 50 % av en heltidstjänst. Uppdraget påbörjades 1 januari 2019, och jag 
hade då under cirka två års tid haft uppdrag som viceprefekt (30 % av heltid). 
Institutionen har ungefär 40 medarbetare och ett antal konsulter och arvodister. 
Vi har även några anställda på så kallade samarbetsavtal (med extern part som 
Kulturskolan i Växjö och Länsmusiken i Kalmar) och dessa behöver vi för att 
få in specialkompetenser som är svåra att anställa på 100 procent, exempelvis 
trum- och baslärare. På institutionen bedrivs både vetenskaplig och konstnärlig 
undervisning och forskning och en del av medarbetarna är utövande musiker 
och konstnärer. Resten är entusiastiska teoretiker, en kategori som jag själv 
tillhör även om jag tidigare i mitt liv arbetat aktivt med konstnärlig verksamhet. 
Det stora gemensamma intresset för alla på institutionen är musik eller bild, 
ibland både och.

Min egen bakgrund är i ämnet musikvetenskap som jag disputerade i 2013 
på en avhandling som har titeln Jag och mitt fanskap: vad musik kan betyda för 
människor.1 Det är här jag har min bas, i mitt fanskap. Följande text kommer 
att handla om hur jag arbetar för att bli en god ledare, men också om hur jag 
använder mig av mitt fanskap i min roll som chef. Begrepp som kommer att 
diskuteras är bland annat kommunikation, identitet, roller och det sociala 
samspelet. Välkomna in i min värld!

1 Eva Kjellander, Jag och mitt fanskap: vad musik kan betyda för människor, diss. Örebro: Örebro 
universitet, 2013.
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Fanskapet
Jag utvecklade tidigt ett fanskap. Ordet fanskap är en substantivering av att vara 
ett fan, på samma sätt som man kan prata om kamratskap och föräldraskap. 
Samtidigt leder tankarna till något lite mer bekymmersamt, och det kan det 
absolut vara: det kostar pengar, det behöver pusslas för att få ihop konsertdatum 
med semesterdagar och det krävs en samordning med övriga familjen, oavsett 
om alla i den har ett fanskap eller ej. Därför är det också så att många fans 
blommar ut när barnen flugit ur boet och de får tid för sig själva för första 
gången på många år. Detta kom fram tydligt i min avhandling där alla vid 
vuxen ålder utövade sitt fanskap aktivt. Alla mina informanter hade dock 
upptäckt sina favoritband väldigt tidigt även om det då i vissa fall tog tid innan 
de utvecklade sina intressen fullt ut. 

Minns ni ”Mina Vänner”, som i alla fall jag tvingade alla klasskamrater 
att skriva i under låg- och mellanstadiet? Under min uppväxt på 1970-talet 
var dessa böcker ständigt närvarande och här skrevs personliga uppgifter som 
bostadsadress och antal syskon, men också favoritdjur, favoritmat och vad man 
ville bli när man blev stor. En av mina böcker finns fortfarande kvar och det är 
alltid spännande att återvända till mitt åttaåriga jag för att minnas hur det var 
då. 

Jag har fyllt i min egen ”Mina Vänner”-bok längst bak, kanske flera gjorde 
så? Där kan jag läsa att mina idoler just då var Julie Andrews och Fred Astaire. 
Andrews förmodligen för att jag precis hade sett filmen Sound of Music som jag 
blev helt tagen av, och Astaire för att dans var det bästa som fanns. På frågan 
vad jag vill bli när jag blir stor var svaret: ”Något inom teater”. Detta speglar 
mina val av idoler ganska bra.

Så länge jag kan minnas har jag velat stå på en scen. Jag dansade balett och 
spelade piano under flera år som barn och ungdom, men det blev inte mer än 
så förrän jag var runt 25 år. Då tog jag upp dansen igen och under ungefär 15 
års tid fick jag utlopp för alla min barndoms önskningar då mitt deltagande 
i dansgruppen Transparente Blanche tog mig land och rike runt på diverse 
turnéer, framför allt under sommarhalvåret. Resten av tiden arbetade jag på 
Polismyndigheten i Malmö. Att stå på scen var och är fantastiskt och jag fick 
också möjlighet att leda dansgrupper i olika åldrar. Då upptäckte jag att det var 
kul att vara pedagog, att kommunicera olika budskap och att leda andra. 

Samtidigt hade jag också upptäckt rockmusiken. Allt började med ABBA:s 
vinst med Waterloo i Brighton i april 1974. Waterloo var den första låt inom det 
populärmusikaliska området som jag fastnade för. Dagen efter gick jag till den 
lokala radiohandlaren och köpte mina första skivor. Mitt fanskap var fött. Jag 
upptäckte att jag drogs mer till den lite tuffare rocken med artister som Kiss 



58

och Sweet och några år senare Status Quo och AC/DC, och det är framför 
allt i dessa band, möjligen med undantag av Sweet, som jag idag hämtar min 
kraft. Det är dem som ger mig rock´ń roll i mitt liv och som är orsaken till att 
avhandlingen fick det fokus som den fick. 

Vad menar jag med rock ń́ roll?
Vad menas egentligen med uttrycket rock´ń roll? När jag i det följande använder 
begreppet rock´ń roll så avses rock´ń roll som benämning på ett tillstånd och 
inte som den stilinriktning som startade på 1950-talet med Elvis Presley och 
Chuck Berry i spetsen. Rock´ń roll åsyftar bland annat det flöde och den känsla 
jag annars bara får när jag lyssnar på bra rockmusik, men det kan också vara en 
trygghet och ett sätt att hantera livet med musik som är rak, okomplicerad och 
tydlig. Det enda som krävs av mig är närvaro i lyssnandet.

Andra begrepp som kommer att användas är rock och hårdrock. Inom 
populärmusiken brukar man grovt skilja mellan pop och rock. Ytterst förenklat 
kan popen sägas ha sina rötter i noterad musik, alltså en viss typ av populära 
sånger som skrevs och producerades utifrån kommersiella intressen och som 
trycktes upp på noter för att kunna spelas i hemmen. Pop definieras ofta utifrån 
det som blir över när man tagit bort det icke-kommersiella i musiken medan 
rocken, som har rötterna i blues och country & western och är uteslutande 
gehörsbaserad, ses som den mer seriösa musiken.2 Inom rocken upplevs det 
finnas starka band mellan artist och publik, något som därmed skulle saknas 
inom popmusiken.3 På så sätt kan rockmusik framstå som mer autentisk och 
seriös då den anses vara hantverk och sprunget ur den enskilda artistens inre, 
medan popmusiken kan framstå som mer kommersiell och konstruerad av 
produktionsteam. Så här definieras det ofta av populärmusikforskare, men 
det säger ingenting om hur man som fan och lyssnare upplever musiken. 
Eftersom denna text inte varken är en värdering av olika musikstilar/genrer 
eller en populärmusikhistoriegenomgång, så lämnar jag, med denna korta 
begreppsdefinition, detta därhän.  

Rock´ń roll i mitt ledarskap är när allt fungerar och både jag och mina 
medarbetare känner sig nöjda. Strävan efter harmoni och glädje över att få 
komma till sin arbetsplats och möta både studenter och kollegor är kanske 
det viktigaste av allt. Det kan vara så enkelt att man som chef går en runda på 
morgonen och hälsar på medarbetarna som är på plats. Kanske detta är allt som 

2 Simon Frith, “Pop music”, The Cambridge Companion to Pop and Rock, red. Simon Frith, Will 
Straw och John Street. Cambridge: Cambridge UP.

3 Keith Negus, Popular Music in Theory. An Introduction. Cambridge, Mass: Polity Press, 1996.
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behövs för att göra just den dagen till en trevlig dag med en inledning där man 
blir sedd. Eller att den där extra stunden av informellt samtal ger en känslan av 
trivsel på arbetsplatsen.

Men, dessvärre är det inte alla gånger detta fungerar. Alla kan vi väl 
någon gång känna motvilja mot att gå till arbetet och med alltför många 
arbetsuppgifter eller stressiga undervisningsperioder är det kanske snarare detta 
som är normaltillståndet. Vi får inte heller glömma att det finns ett liv utanför 
arbetsplatsen och det livet påverkar också vårt arbete på många sätt. Mår vi inte 
bra kan vi inte heller prestera så bra som vi kanske önskar. Vi är inte mer än 
människor och att ta ett steg tillbaka och fundera över vad man kräver av både 
sig själv och av andra är en bra början på ett gott ledarskap.  

Musik och ledarskap eller Hur gör man för att få 
lite mer rock ń́ roll i sitt arbetsliv?
Det är inte ovanligt att uttrycket ”att vara född till ledare” används vid 
beskrivning av karismatiska chefer. I en artikel i Svenska Dagbladet från januari 
2019 kan man läsa om ”5 tecken på att du är född till chef”. Dessa fem är: du 
kommer bra överens med andra människor, du får andra att känna sig trygga, 
du är empatisk, du är transparent och du kan motivera andra. Det är fem 
påståenden om mycket bra egenskaper man behöver ha för att fungera som en 
god chef, men det är tveksamt att detta är egenskaper man föds med.

Att komma bra överens med andra människor, interagera och att vara 
empatisk är något som grundläggs väldigt tidigt och som alla människor bör fått 
lära sig under sin uppväxt. Däremot är fallenheten för att få andra att känna sig 
trygga snarare något som kan uppstå när man som ledare har förmåga att vara 
tydlig, uppmärksam och lyssnande, när medarbetaren känner att chefen är att 
lita på. Transparens är en viktig del av detta. Är man öppen med vad som gäller 
och vad som sker så skapar det också ett slags trygghet. Att kunna motivera 
andra är något som man behöver lära sig aktivt och detta handlar om att vara 
en god pedagog. En god pedagog behöver nödvändigtvis inte vara en utbildad 
pedagog, utan kan vara en person som lärt sig hur man motiverar och får andra 
att prestera så bra som de bara kan. En första förutsättning för att framgångsrikt 
verka som chef är att verkligen tycka det är roligt att arbeta med människor och 
försöka få ut det bästa ur varje person, inte helt olikt läraryrket. 

Musikens roll i mitt ledarskap, och självklart i min profession som 
musikvetare, är stor. Det är framför allt rockmusik som är mitt hemma, det 
ställe där jag känner mig trygg. Den är inte bara underhållning utan också 
en distraktion från vardagen och ett hjälpmedel för att mentalt hantera olika 
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situationer jag ställs inför. Dragningen åt den lite tyngre rocken har alltid 
funnits där och inom rockmusiken kan hårdrock ses som en av de stora 
subgenrerna. Med hårdrock avses alltså den rock som växer fram i början av 
1970-talet och som är sprungen ur bluestraditionen med artister som AC/DC 
och Deep Purple. Min upplevelse är att det finns tydliga kopplingar mellan till 
exempel hårdrocksmusik och chefskap; det händer mycket, är aldrig tråkigt en 
minut, det kräver en viss ekvilibrism och skicklighet och det är alltid full fart. 
Det finns också en slags urkraft i musiken som genererar extra stryka att hantera 
vardagen. I detta sammanhang kan också en hårdrocksballad upplevas som en 
sorts avslappning efter urladdning, även om den är långsam så är upplevelsen 
fortfarande rock´ń roll.

I mitt ledarskap är rockmusiken en ständig följeslagare, men det är 
egentligen ingen skillnad mot hur det varit tidigare i mitt liv. Skillnaden nu 
är att det finns en ökad medvetenhet om hur, var och när jag kan använda 
musik och vad det är som gör att jag ”håller” hela vägen. Jag talar gärna om en 
skivsamling eller spellista som ett slags husapotek där olika låtar behandlar olika 
måenden. Exempelvis kan stressiga perioder bli lugnare för mig med hjälp av 
The Penguin Café Orchestra, ett engelskt avantpopband vars musik användes 
mycket i tidigare nämnda dansgrupp som jag medverkade i. När jag lyssnar på 
låtarna så aktiveras mitt kroppsminne och den lyckliga befriande lätta känslan 
av dans får hela mig att landa i nuet och andas lugnare. Om jag däremot behöver 
peppas och få upp energin så är det AC/DC som passar mig. Jag har insett 
att jag inte bör lyssna på AC/DC när jag kör bil för då går det undan. När jag 
behöver en stund där jag är bara jag, så är det allra bäst med Status Quo. De har 
varit mina följeslagare sedan jag var 16 år och det är genom detta fanskap som 
min forskning tog sin början. 

Min forskning om musik har gett mig många nya insikter men också ökat 
min förståelse för företeelser inom andra områden som har med personlig och 
social utveckling att göra. Nedan belyses en del av kopplingarna mellan till 
exempel kommunikation och musik, perception av musik, musiklyssnande och 
hur man kan arbeta med olika slags mänskliga relationer utifrån tanken om 
rock´ń roll i ledarskapet.

En första förutsättning eller utgångspunkt för att få rock´ń roll i sitt 
ledarskap är att man formulerar vilket eller vilka mål man eftersträvar. Det som 
är rock´ń roll för mig behöver ju inte vara det för någon annan. För mig är de 
viktigaste ledorden rättvisa och tydlighet. Utan dessa två menar jag att det är 
mycket svårt att få en verksamhet att fungera på ett bra sätt. Med rättvisa avser 
jag inte någon millimeterrättvisa, utan en rättvisa där alla känner sig sedda 
och förstådda. Rättvisa kan betyda ganska mycket i det avseendet, för hur får 
man alla att känna sig sedda och förstådda? Ett sätt är att faktiskt ta sig tid att 
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lyssna, inte bara höra, utan verkligen lyssna. Att lägga en extra timme på en 
medarbetare och sätta sig ner, utan att titta på klockan ideligen, och bara finnas 
är något som är otroligt viktigt.

Att ta sig den tiden ger ett mervärde både för mig och för medarbetaren, som 
förhoppningsvis skapar förtroende och lust att arbeta mot samma mål. Även om 
vi inte enbart talar om arbetsrelaterade saker så hjälper ett sådant samtal till med 
att stärka relationen, och därmed också känslan av en kollegial samhörighet som 
är nödvändig för att en institution ska kunna utvecklas och komma framåt.

Det andra ledordet, tydlighet, är något som kommit att vara mer och mer 
betydelsefullt för mig. Med tydlighet kommer också rakhet, det vill säga att 
säga som det är så att alla vet vad som gäller. Man kan säga som det är på 
väldigt många olika sätt, men att ha den lyhördheten som krävs för att kunna 
vara tydlig och rak på ett bra och klokt sätt är verkligen inte enkelt. Detta är 
något man behöver öva på dagligen. Jag tror på att varje människa vill ha klara 
besked om vad som gäller och att ärlighet i det sammanhanget faktiskt varar 
längst. En chef bör självklart inte gå runt och kasta ur sig sanningar bara för 
att han eller hon kan, utan detta handlar snarare om att kunna ta svåra samtal 
om det behövs, att våga kommunicera på ett tydligt sätt och att informera om 
vad som gäller för olika situationer så det inte ska finnas tveksamheter. När allt 
fungerar, då är det rock´ń roll.

Musik och kommunikation
Kopplingen mellan musik och kommunikation är något som är närvarande 
hela tiden i min forskning, men också något som jag upplever är viktigt för ett 
ledarskap. Framför allt handlar det om att man kan förstå hur kommunikation 
fungerar genom att relatera det till musik och musikupplevelser. Det är omöjligt 
att leda om man inte kan kommunicera. Kommunikation är på något sätt 
grunden för allt, och kan också ske på olika sätt.

Musik är också en form av kommunikation och kan kommunicera olika 
känslor och sinnesstämningar. Musik kan även användas som social aktivitet 
och är något som vi ofta delar med andra. När vi lyssnar på vår egen speciellt 
utvalda musik träder vi in i ett rum där vi känner oss hemma och trygga. 
Lyssnar vi däremot på andras musik kan vi känna oss obekväma och otrygga. 
Musikantropologen Alan Merriam menar att om man vill förstå musik som 
en mänsklig aktivitet ska man titta på tre olika faktorer: hur musiken låter, hur 
människorna beter sig i samband med den musik de lyssnar på eller utövar samt 
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vilka tankar och idéer man har om musik.4 Detta är något som till stor del är 
min vardag (men också min fritid), det vill säga samtal och kommunikation om 
och med musik. 

Olika kommunikationsmodeller har genom åren lyfts fram för att förklara 
musikens påverkan på oss. Berge diskuterar i artikeln ”Communication” olika 
modeller för kommunikation.5 Utgångspunkten är att termen kommunikation 
är problematisk att definiera. En enkel definition, enligt Berge, är att 
kommunikation är informationsprocesser som sker mellan åtminstone två 
personer i en viss kontext och situation. Alltså blir kommunikation en allmän 
definition av alla budskap i alla kontexter och situationer.

Berge tar upp fyra olika modeller av kommunikation. Den första är den 
linjära (järnvägsmodellen) som utgår från att ett budskap går från en sändare 
till en mottagare och att denna mottagare passivt förstår det budskap som 
avsändaren menade att förmedla. Bäst är om budskapet når fram utan någon 
förvanskning. Själva betydelsen ligger i budskapet och om det handlar om musik 
skulle det alltså vara den klingande musiken som är budskapet. Mottagaren tar 
emot budskapet (är passiv) och förstår vad sändaren säger. Denna modell ligger 
nära tankarna om stimuli → respons.

Ett problem med denna modell är att den förutsätter att alla människor 
uppfattar musik på samma sätt och att det finns ett budskap i musiken som 
ska gå fram. Så är inte fallet, med undantag för musik i reklamfilmer som är 
skapade för att sälja just den varan. Lyssnaren är aldrig passiv utan har alltid 
med sig en förförståelse som gör att han eller hon uppfattar musiken utifrån en 
egen kontext. Dessutom uppfattar man ofta en och samma låt på olika sätt vid 
olika lyssningar. Samma gäller då naturligtvis för all annan kommunikation 
också. I överförd användning skulle det innebära att bara för att en chef ger 
information betyder det inte att medarbetarna förstår vad denne menar.

Enkel information som ”det är obligatorisk närvaro vid mötet” kan tolkas 
som: ”jag ska gå på mötet punkt slut”, ”jag förväntas gå på mötet, men om 
jag har undervisning behöver jag inte komma”, ”alla möten är väl i grunden 
obligatoriska, jag bestämmer själv om jag ska gå” eller möjligtvis ”får jag extra 
timmar för detta?”. Dessa olika tolkningsmöjligheter grundar sig i tidigare 
erfarenheter. Vad har gällt tidigare? Vad har hänt om medarbetare inte deltagit 
på mötena? Vi gör alltså tolkningarna utifrån vår egen kontext och för denna 

4 Alan P. Merriam, The Anthropology of Music. Evanston: Northwestern University Press, 1964.
5 Kjell Lars Berge, “Communication I”, The Encyclopedia of Language and Linguistics, red. R.E. 

Asher. Oxford: Pergamon Press, 1994.
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fråga blir det nödvändigt att ta upp det till diskussion vid ett obligatoriskt 
möte, vilket då blir en paradox eftersom de som borde vara med i diskussionen 
förmodligen har tolkat det som att de inte behöver komma.

Den andra kommunikationsmodellen är den dialogiska eller cirkulära. 
Denna utökar ovanstående modell genom att också ta hänsyn till och ge 
mottagaren en aktiv roll i kommunikationen. Det krävs alltså att både sändare 
och mottagare är aktiva i kommunikationen. I exemplet med musik kan 
mottagaren använda musiken utifrån sina egna förutsättningar och skapa 
den mening som är viktig för just henne eller honom. Exempelvis kan ett 
musiklyssnande ske som ett sätt att hantera vardagens mödor där utvald musik 
hjälper till att reglera lyssnarens sinnesstämning. Om vi går tillbaka till tidigare 
mötesexempel förutsätter det då att sändare och mottagare är på samma ställe 
och kan kommunicera på plats för att undvika missförstånd - musiken behöver 
vara närvarande.

Den tredje modellen är den interaktiva, eller feedbackmodellen. Denna 
modell utgår från all kommunikation som sker mellan människor, det vill säga 
utifrån vårt behov av att kommunicera för att förstå och göra oss förstådda. I 
detta fall är man inte intresserad av att uppnå konsensus utan modellen utgår 
från att både avsändare och mottagare är präglade av sina egna kontexter, något 
som också präglar både kommunikation, tolkning och förståelse. 

Problemet med modellen är att skilja mellan kommunikation och 
information. Denna kommunikationsmodell kanske är den svåraste som 
chef. Här kommer tydligheten in. Viktigt är att, trots att vi kanske har olika 
uppfattningar, vi ibland bara måste göra som vi blir tillsagda, på samma sätt som 
att vi faktiskt ibland behöver acceptera att viss musik spelas i vissa sammanhang 
och att vi inte kan påverka detta. Tänk till exempel på vilken musik de spelar i 
affären nästa gång du går in i den. I vilket syfte spelas just den musiken? Vad vill 
de kommunicera?

Den sista modell som Berge tar upp är den självreglerande, det vill säga 
att kommunikation används för att bekräfta jaget. Denna innebär att inget 
utanför jaget existerar. Kommunikationen innebär här inte att ett budskap ska 
föras fram eller att det ska skapas någon form av information. Element från 
kommunikationen är till för att skapa den kommunicerades eget jag. Här är 
det viktigaste att skapa sin individualitet och för att göra detta tar man hjälp av 
andra. Det blir en form av process där kommunikationen är en del av hur man 
skapar sig själv. Här spelar musik en stor roll för många som ett hjälpmedel för 
att skapa sin identitet och sitt själv. Mer om detta nedan.

Det som resonemanget ovan visar är att utifrån det sätt man kan förstå hur 
musik kan kommuniceras kan man också förstå andra kommunikationsformer, 
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som exempelvis tal, gestik och mimik. Faktum är att vi ofta inte är så tydliga 
som vi tror eftersom vi uppfattar saker vi upplever, hör, ser och läser på olika 
sätt, något som är extra viktigt i rollen som ledare att förhålla sig till. 

Att skapa oss och andra genom musik
Utifrån ovanstående resonemang om kommunikation tänker jag uppehålla mig 
vid den sista modellen som innebär att vi använder kommunikation för att skapa 
oss själva. Redan vid tidiga tonåren börjar vår musiksmak bli personlig. Den 
musik vi fastnar för då är till stor del den musik vi tar med oss genom livet och 
som vi återvänder till i vuxen ålder. I tidiga tonåren försöker individen hitta sig 
själv och utveckla sig till en egen person med egna tankar och känslor. En del av 
processen är att förmedla detta utåt, och det kan ske genom musik, kläder eller 
andra attribut.

Det jag bland annat har tittat på i min avhandling är hur musik påverkat ett 
antal personer under deras olika uppväxter och hjälpt till att skapa dem till de 
personer de är idag. Det visade sig att den musik de fastnade för som tonåringar 
är den musik de utvecklat ett fanskap till. Hur detta skett är olika beroende på 
person. För någon är det äldre syskon som påverkat genom att de presenterade 
sina favoritartister för sina småsyskon, medan för andra är det snarare kamrater 
som varit förmedlare. För ett par andra är det genom media som de funnit sina 
favoritband. Viktigt i sammanhanget är att informanterna var födda mellan 
1955 och 1980, vilket gör att de i de flesta fall befann sig i tidiga tonåren under 
perioder där Radio Luxemburg, tidningar som Poster och Okej och tevekanaler 
som MTV och VH-1 dominerat. Dessa har varit de kanaler där musik kunde 
upptäckas, naturligtvis tillsammans med vinylskivor och under det tidiga 
1990-talet, CD.

Musiken har spelat en mycket viktig roll i deras liv och de har utvecklat sina 
fanskap som en del av sina personligheter. Musikprofessor Even Ruud säger i sin 
bok Musikk og identitet (2013) att ”säg mig vilken musik du lyssnar på så ska jag 
säga vem du är”.6 Det ligger en hel del i detta även om det självklart inte är så 
enkelt.

En sak kan man dock säga och det är att man ofta med viss säkerhet kan 
fastslå åldern på ägaren till en skivsamling utifrån samlingens innehåll. Artister 
som varit populära under exempelvis 1970-talet har troligtvis fans som var i 
tonåren då. Idag finns det dock en tendens att generationerna börjar närma 
sig varandra med avseende på just vilken musik man uppskattar. För vissa 

6 Even Ruud, Musikk og identitet. Oslo: Universitetsforlaget, 2013.
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personer födda på 50-talet och framåt finns det tydliga indikationer på att deras 
barn uppskattar samma musikgenrer, fastän artisterna, i vissa fall, förändrats 
med åren.7 Vi vill gärna tro att vi kan utläsa en väldig massa saker utifrån en 
persons musiksmak, men det är inte så lätt idag där den musikaliska allätaren 
är mer frekvent än vad som kan anas. Eller är det helt enkelt så att man väljer 
att framställa sig som musikalisk allätare eller kanske snarare allyssnare för 
att genom detta slippa sätta sin musikaliska identitet i rampljuset och därmed 
riskera att bli bedömd utifrån sin musiksmak? 

Oavsett hur vi konstruerar oss själva så finns det vissa attribut som är 
lättare att visa upp än andra. Många rockfans har till exempel tatueringar med 
kopplingar till sina favoritband, men det är inte alltid att de bärs synliga för 
alla. Ett sätt att synliggöra ett fanskap är att klä sig i tröjor med bandnamn 
på där banden har olika status beroende på i vilka kretsar man rör sig. I ett 
rockkonsertsammanhang är det mer regel än undantag att man klär sig i en tröja 
kopplad till evenemanget.

På arbetet är det en annan sak. Vid undervisning om band som varit 
betydelsefulla för musikhistorien, är en tröja med The Beatles mer legitimt att 
bära än låt oss säga en tröja med Lasse Stefanz på, även om dansbandet kanske 
har en stor fanskara i just det klassrummet du träder in i. För mig är detta en 
viktig identitetsmarkör både i yrkes- och privatlivet. De kläder jag väljer att sätta 
på mig visar också vem jag är och vill vara. Bland mina manliga kollegor är det 
inte helt ovanligt att kombinera band/konsertröja med kavaj. På så sätt visar 
de vem de är samtidigt som de förhåller sig till den mer förväntade klädkoden 
som universitetslektor. En liknande strategi har jag också, beroende på i vilket 
sammanhang jag ska vara. Vissa dagar går det utmärkt att fullt ut vara rockfan 
på jobbet, medan vissa andra dagar behöver jag representera mer än mig själv 
och då klär jag mig på annat sätt. Viktigt är dock att inte ge avkall på sin egen 
person utan att våga stå för den man är i alla sammanhang. Detta är en av 
utmaningarna i ett ledarskap, att våga vara i sina olika roller. 

7 Eva Kjellander Hellqvist, ”Smak för musik”, M&STE — elektronisk tidskrift för konferensen Musik 
& samhälle 2016:1, red. Mikael Askander och Johan Lundin.
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Roller
Under en vanlig vardag går man igenom flera olika roller. På morgonen kan 
man vara hustru, make, sambo, mamma, pappa eller någon annan som passar 
in i privatlivet. Vid färden till och från arbetet kanske man är pendlare där man 
tillsammans med en mängd andra människor är på väg. Som tågpendlare känner 
man igen många på tåget och man blir bekant med fleras morgonrutiner. Vissa 
ringer hem och väcker barn när tåget börjat rulla, några äter frukost och läser 
tidningen medan andra väljer att passa på att vila en extra stund innan dagen 
börjar på riktigt. Vi är ganska anonyma (förutom alla som ska till universitetet och 
som man känner eller känner till) och om man ser varandra i andra sammanhang, 
till exempel på stan, så kan man nicka lite igenkännande till varandra, även om 
man kanske inte alla gånger vet varför det är något bekant över personen.

Tiden som tillbringas på tåget är viktig för mig (en timme i varje riktning). 
På morgonen sitter jag alltid på samma plats i en vanlig kupé. Jag vill helst vila, 
men ägnar en stund åt att svara på mejl om det behövs. Under denna resa är 
musiken betydelsefull och dagen startas med favoritbanden i hörlurarna. Här 
hämtar jag kraft och energi och går helt in i min egen bubbla för att ladda upp 
inför dagen. På hemvägen är det annorlunda. Då väljer jag att sitta i den tysta 
avdelningen och arbeta en stund. Här finns möjlighet och tid (utan störande 
telefoner eller samtal) att svara på de mejl som inte hunnits med under dagen 
och att läsa viktiga dokument. Nu ska det vara helt tyst. Vid hemkomsten 
känner jag att jag arbetat klart för dagen och kan därmed övergå till att vara 
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hustru och rockfan, inte chef. Väl hemma är det alltid musik på och då används 
den till att jag bara är mitt privata jag. Så här ser oftast mina vardagar ut och 
det är mitt sätt att bibehålla den energi som krävs för att jag ska orka med mitt 
chefskap. Musiken används som både uppstart och avkoppling. 

Under dagen på arbetet går jag också igenom flera olika roller även om 
min grundroll är som chef. När jag träder in i en föreläsningssal för att 
ha undervisning är det dock som lärare och expert på just mitt område. 
Studenterna vet oftast inte om att jag också är chef för institutionen, i alla 
fall inte studenter på kurser där det enbart görs ett kortare inhopp. Samma 
gäller för distansstudenterna, för dem är jag enbart en lärare. På vägen mellan 
klassrummet och mitt kontor växlas det roller flera gånger. Kanske stöter 
jag på en prefektkollega och säger några ord, kanske stöter jag på dekan 
och intar rollen som medarbetare, eller mest troligt, jag möter en av mina 
egna medarbetare som i detta möte oftast ser mig som chef och inte som 
privatperson. Att vara medveten om att dessa rollbyten sker hela tiden och att 
man behöver förhålla sig till detta är viktigt för att helheten i livet ska fungera. 
Spelar man gitarr där det ska vara ett trumsolo så blir det onekligen fel. 

Det är för det mesta ett automatiskt och omedvetet val vilken roll man tar i 
vilken situation. Det är sådant som bara sker i interaktionen med omgivningen. 
Men som chef är det ibland tvärtom. Rollen som intas är mycket medveten i vissa 
givna situationer, till exempel vid ett medarbetarsamtal där det är mycket tydligt att 
det rör sig om chef-medarbetare som, grovt beskrivet, ska föra ett samtal utifrån hur 
medarbetaren upplever sin arbetssituation. En skådespelare talar om att ”spela en 
roll” och det är till viss del det man gör som chef, även om det inte finns ett manus 
att utgå från. Rollen som chef kan man spela olika bra beroende på vilka egenskaper 
man önskar att karaktären ska ha. Därför är det viktigt att ha klart för sig vilken 
slags chef man vill vara. Genom att ha en tydlig bild av sitt mål är det lättare att 
spela rollen som chef och därmed också skapa en trovärdighet runt sin roll.

För att skapa en trovärdig roll kan man använda sig av olika 
legitimeringsstrategier. Detta var något som framkom tydligt i min avhandling 
där fansen på olika sätt har olika strategier för att legitimera sina respektive 
fanskap. Det tydligaste exemplet är Erik, som är ett Lasse Stefanz-fan. Han vet 
att vissa genrer och artister inte har lika hög status som andra. För att balansera 
sitt eget intresse för dansband berättar han för mig att han har kunskap om de 
artister som har hög status, som Beatles och Bob Dylan, och visar då att han 
är medveten om vad som anses vara betydelsefullt för rockhistorien. Han säger 
också att hårdrockband inte är något som vuxna människor orkar lyssna på en 
hel skiva med eftersom det blir för skrikigt, vilket han menar är precis tvärtemot 
dansbandsmusik där det till och med är njutbart att lyssna på en hel skiva i 
sträck. På så vis väljer han att jämställa hårdrocksgenren med dansbandsgenren 
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men vill visa att dansbandsgenren ändå har något högre status eftersom det är 
mer lyssningsbart. Han markerar här att han, trots att han vet att dansband har 
låg status, har gjort ett medvetet val att lyssna på just den musiken.

Liknande strategier kan man som chef använda sig av. Genom att till 
exempel vid lönesamtal visa att man har erfarenhet av liknande situationer eller 
berätta att man fått utbildning i detsamma, så kan medarbetaren känna sig 
trygg med att hon eller han är i goda händer. En annan strategi, som under åren 
varit omedveten men som jag mer och mer blir varse, är att jag tycker det är 
viktigt att tydligt visa mitt eget fanskap. Jag upplever att det ger mig legitimitet 
också som kollega och inte bara som chef. Genom fanskapet visar jag vem jag 
är privat och utifrån det erfar jag att det blir en bättre balans i mitt chefskap. 
Detta är något som flera medarbetare uppmärksammat, de pratar gärna om sina 
favoritartister med mig. 

Det sociala samspelet  
Det sägs att det är ensamt på toppen. Jag upplever att det finns olika slags 
ensamhet; dels finns det den ensamheten där man verkligen känner sig ensam 
och utanför en gemenskap. Dels finns det den ensamhet där man är den ende i 
sin position på avdelningen eller institutionen, precis som man är som prefekt. 
Linjeorganisationen medger inget annat utan alla beslut som tas är prefektens, 
även om denne förhoppningsvis har kloka människor runt omkring sig som 
kan agera bollplank. Den senare ensamhetssorten upplever jag som ganska 
problemfri. Det är så det fungerar och det lär mig också att jag måste vara säker 
på och verkligen kunna stå för mina beslut eftersom det inte finns någon annan 
att skylla på. 

Innan jag tillträdde som chef var det många som varnade mig just för att det 
skulle bli väldigt ensamt där på toppen, en känsla som dock ännu inte infunnit 
sig. Självklart har relationerna med medarbetarna förändrats och ibland behöver 
jag tänka på att jag faktiskt är chef och därmed också har ett ansvar för att ta 
den rollen på allvar.

Ett tydligt exempel var när jag hade bestämt tid för ett mycket svårt 
samtal med en nyanställd medarbetare. Tiden var satt till 13.00. Vid tolv gick 
alla i korridoren till fikarummet för att äta lunch. Våra luncher präglas alltid 
av trevligheter och det är en outtalad regel att vi just då försöker undvika 
arbetsrelaterade diskussioner - sådana som innebär att vi måste ha våra specifika 
expertroller och inte kan vara den något mer privata arbetstagaren. Den 
medarbetare jag strax skulle prata med, och lämna ett väldigt tråkigt besked, 
gick också till fikarummet och jag insåg att det skulle kännas väldigt konstigt 
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för mig, och för personen ifråga, att sitta där och prata och skratta som om 
inget hade hänt. Det gick helt enkelt inte ihop. Där och då kändes det en smula 
ensamt men beslutet var helt rätt och mötet avlöpte så bra som det kunde utifrån 
förutsättningarna. I detta fall krockade mina roller lite med varandra där mitt 
privata jag kände sig utanför gemenskapen medan mitt yrkesjag inte gjorde det.

Men tillbaka till frågan om varför jag, trots ovanstående berättelse, inte 
tycker det är ensamt. Jag har en fantastisk ledningsgrupp. Några av dem har jag 
valt ut personligen och några tillhör administrationen och har därmed tilldelats 
institutionen. Utan denna grupp av människor skulle jag stå mig slätt. Alla har 
olika kompetensområden och de är verkliga experter på det de gör. Det finns 
alltid någon att rådgöra med och även om det till slut är jag som beslutar så finns 
det alltid kloka personer att diskutera med innan vissa avgörande fälls. Min 
allra närmsta medarbetare, min ena viceprefekt, står mig betydlig närmre idag 
än tidigare och insikten om att jag alltid kan vända mig till henne för stöd och 
hjälp är ovärderlig. Jag är lyckligt lottad på det viset! 

För att det sociala samspelet ska fungera krävs att man lyssnar på varandra 
och agerar i ett slags samförstånd. Musik kan vara en social aktivitet genom att 
man kan gå på konsert eller kanske lyssna på musik tillsammans med andra. 
Men trots att man är på samma ställe och lyssnar på samma musik så innebär 
det inte per automatik att man hör samma sak eftersom man kanske lyssnar 
olika.

Inom musikforskning talas det om tre sorters lyssnande; aktivt, passivt och 
parallellyssnande.8 Det aktiva lyssnandet innebär att man är helt fokuserad på 
just den musik som hörs och att inget annat stör. Ett exempel kan vara när man 
går på konsert eller när man tar på sig hörlurar för att kunna gå helt in i musiken 
och därmed stänga ute allt annat. Det är alltså en aktiv handling att lyssna på 
just den utvalda musiken.

Det passiva lyssnandet är de tillfällen då musik finns på i bakgrunden, men 
man lägger kanske inte märke till den så mycket. Detta kan ske när man är i 
affärer, hotellobbys eller på andra ställen där det är musik på i bakgrunden. Det 
kan också ske i hemmet om en annan familjemedlem spelar musik som man får 
eller tvingas lyssna på utan att kunna påverka. 

Parallellyssnandet slutligen är det andra medvetna lyssnandet där man utför 
andra aktiviteter samtidigt som man lyssnar, exempelvis när man kör bil eller 
städar. Då väljer många ut speciell musik som passar till att utföra dessa sysslor. 

8 Se till exempel Åsa Bergman, Att växa med musik. Ungdomars musikanvändande i skolan och på 
fritiden, diss. Göteborg: Institutionen för kulturvetenskap, Göteborgs universitet, 2009.
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Här kan också räknas in om man har valt att sätta på viss musik när man 
arbetar eller pluggar, om man väljer radio är det för det mesta dock ett passivt 
lyssnande.

Vi kan också ha olika motiv för att lyssna - en person kanske lyssnar för att 
den är ett fan och en annan för att den personen älskar gitarrer. Eller så kan 
man välja en specifik låt enbart för att man tycker om riffet medan en annan 
lyssnar på samma låt för dess lysande text. Fastän två personer aktivt lyssnar på 
samma musik är det mest troligt att de inte har exakt samma uppfattning om 
det de lyssnar på. Samma sak sker ju i allt samspel med andra människor. Vi kan 
inte förutsätta att vi har samma uppfattning om olika skeenden även om vi är på 
samma ställe vid samma tidpunkt. 

När samspelet fungerar som allra bäst kan man uppleva det som kallas 
flow. Det kan uppstå när en person går in för en uppgift och allt denna känner 
och önskar är i total harmoni.9 Detta tillstånd är också det som många fans 
eftersträvar när de går på konsert eller söker de där speciella upplevelserna som 
inte egentligen går att beskriva med ord. De är så fantastiska att språket inte 
räcker till för att förklara känslan. Den bara finns där och när man är i denna 
känsla så är allt lätt, underbart och totalt tillfredsställande.

Liknande tillfredsställelse kan upplevas när något lyckats i arbetet. Det kan 
vara efter att ha genomdrivit en förändring, det kan vara att en medarbetare har 
kommit med positiv feedback eller det kan vara när man löst en svår situation 
som alla kommit helskinnade ur. För mig är det dessa höjdpunktsupplevelser 
som gör att arbetet blir roligt, tillfredsställande och intressant. Tack vare dessa 
så går också det arbetsamma, tråkiga och psykiskt påfrestande att hantera.

Balansen är otroligt viktig och det är när det blir obalans som tröttheten 
sätter in, vilket tack och lov inte inträffar så ofta. Både positivt och negativt 
behöver finnas för att harmoni ska råda men det viktiga är att inget tar 
överhanden. För mycket av det goda kan öka prestationskraven och ge en 
viss prestationsångest, medan för mycket av det negativa suger ut all kraft 
och energi. Genom en medvetenhet om vad det är som ger de olika typerna 
av upplevelser går det att bättre förbereda sig när de kommer. Att undvika 
svårigheter är varken önskvärt eller möjligt och att alla alltid går runt och är 
fullständigt tillfredsställda är en utopi. 

9 Mihaly Csikszentmihalyi, Flow. Den optimala upplevelsens psykologi, Stockholm: Natur & Kultur, 
andra pocketutgåvan 2006.
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For those about to rock – we salute you!
Av titeln till detta bidrag kan det utläsas att det är en lång väg till toppen om 
man vill ha lite rock´ń roll. I detta avslutande avsnitt vill jag återknyta till denna 
tanke. Vägen till ett ledarskap är ganska lång och det är inte alltid (nästan aldrig 
skulle jag vilja säga) som man har en aning om vart man är på väg. Inte kunde 
jag väl drömma om att hamna i en sådan här position under mina tidigare 
yrkesverksamma år där jag arbetade som hästskötare på Polisrytteriet och 
ägnade all fritid åt till dans och musik. Men kanske att mina drömmar om att 
stå på scen samt min vilja att berätta historier på ett undermedvetet sätt tagit 
mig dit jag är idag.

Under många år från tidiga tonåren tills jag var 35 år har mitt samlande 
av musikrelaterad memorabilia och mitt fanskap varit sätt för mig att skapa 
ordning i mitt liv. Vid 35 års ålder började jag läsa vid universitetet och hittade 
då en nisch för mitt fanskap, ett ställe där jag kunde fördjupa mig i mitt intresse 
och verkligen grotta ner mig i det jag pysslat med på fritiden under 25 års tid. 
Inte visste jag att det skulle ta mig till ett chefsjobb. Visserligen kan jag när jag 
ser tillbaka uppleva att jag alltid varit intresserad av att leda projekt - oavsett 
om det handlade om att iscensätta en Kittybok när jag var tio år eller att vara 
delaktig i dansdramat Singoalla på Glimmingehus en hel sommar som vuxen. 
Att leda och styra är kul!

Att vara chef handlar om mer än att ta sig an en uppgift som ger bättre lön, 
stor makt och en fin merit i sitt cv. Det handlar om att utveckla sig själv, att 
lära sig inta de olika roller som behövs för att verksamheten ska fungera och att 
sätta sina egna önskningar åt sidan för verksamhetens bästa. Förhoppningsvis 
synkar dessa till viss del ändå. En del livserfarenhet är nödvändigt, men en stor 
hjälp är också erfarenhet från andra arbetsplatser oavsett om man varit chef eller 
medarbetare. Ofta vet man i alla fall hur man inte vill att en chef ska vara. All 
den erfarenhet man bär med sig som skapat den man är idag är det som avgör 
om man blir en bra eller mindre bra chef.

Det handlar också om att känna att man är redo för uppgiften. Upplevelsen 
av att det är en lång väg till toppen om det ska bli riktigt bra kanske bara är 
min egen. Jag hade inte varit redo för detta uppdrag för tio år sedan, men så har 
jag inte heller haft en uttalad ambition att bli chef. För den som har en sådan 
ambition är mitt råd att skynda långsamt. Det finns inga garantier för att det 
blir bättre sedan– det finns massor av unga chefer som är lysande – utan det 
viktigaste är just att känna sig redo och mogen för detta stora ansvar som det 
innebär att vara chef. Dessutom ska det vara rock´ń roll och för att få rock´ń roll 
så behöver man veta vad det är, vad man än själv väljer att lägga in i begreppet. 
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Det jag uppskattar mest med att ha en chefsposition är att ha möjlighet att 
påverka, inte bara en verksamhet utan också människor. Det krävs ett genuint 
intresse för vad andra personer har att berätta och hur man tillsammans kan 
åstadkomma stora saker. Jag har nyligen avslutat mitt första år som prefekt och 
lärt mig mer än jag någonsin kunde tro att jag skulle göra. Mina förväntningar 
har överträffats på alla sätt.

Detta är så mycket roligare än vad jag trott, men också så mycket mer 
problemlösning än vad jag faktiskt räknat med. En stor del av det senare är 
kopplat till studenter, en grupp som prefekten också har ett arbetsmiljöansvar 
för. Vår institution har ungefär 2 500 studenter och det är självklart att alla inte 
kan vara nöjda och glada hela tiden. Det finns alltid någon som, stundom med 
rätta, känner sig orättvist behandlad eller har synpunkter på kurser, program 
och undervisning i stort. Vi är alla människor och ibland blir det helt enkelt fel. 
Det är mitt jobb att ordna upp det när det hänt något. Jag tycker förvisso det 
är roligt med problemlösning, men det är ju inte så att problemen uppstår när 
man har massor av tid över, när nu det skulle vara, utan det sker alltid när man 
är mitt uppe i något annat tidskrävande, vilket man för det mesta är. Dock är 
det viktigt, för att inte säga helt nödvändigt, att sådana ärenden hanteras direkt 
när de uppstår. Ibland löses de snabbt och ibland tar det lite längre tid. Samtal 
med student och berörda lärare är lösningen på de flesta problem. Ofta beror 
det på kommunikationsproblem som missuppfattningar, otydlighet eller kanske 
svårtydda skriftliga instruktioner, men det kan också vara så att personkemin 
inte alls stämmer mellan student och lärare eller studenter emellan. En sak som 
många av ärenden har gemensamt är att studenterna upplever att de inte blivit 
lyssnade på, att det de säger inte varit viktigt eller tagits på allvar. 

Ett ytterligare problem i det sammanhanget är att mycket av dagens 
undervisning sker på distans via läroplattformar och att kommunikationen 
utgår ifrån att student och lärare inte är där samtidigt. Det är oerhört svårt att 
kommunicera i skrift så att alla förstår. Jämför detta med den tidigare beskrivna 
kommunikationsmodell ett, den linjära, där ett budskap ska förmedlas från 
sändare till mottagare och mottagaren förväntas förstå exakt vad sändaren avser. 
Det finns också likheter mellan hur det kommuniceras på sociala medier och 
hur olika diskussionsforum på läroplattformar används, och det verkar som att 
det till viss del glöms bort att också lärarna kan läsa det som studenterna skriver. 
Inte alltför sällan händer det att den berömda fjädern blir en gigantisk höna. Vi 
behöver öka medvetenheten om detta så att inte fokus skiftar från undervisning 
och lärande till smutskastning och irritation. Vi behöver också utveckla nya 
pedagogiska modeller för denna slags undervisning så att vi kan ägna oss 
mindre åt problemlösning och mer åt att driva våra enheter framåt på bästa vis. 
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Som beskrivs ovan är det alltid svårt att kommunicera när man inte är i samma 
rum. Samtalet är i de flesta fall en god lösning för att visa att man faktiskt bryr 
sig om och lyssnar, inte bara hör. Med dagens teknik är det möjligt att, förutom 
via telefonen, föra samtal via olika videokonferensprogram. Då blir man sedd 
och tagen på allvar och kan genom samtalet komma fram till en lösning som 
fungerar för alla. Kanske få lite mer rock´ń roll i kommunikationen också.

Min resa fortsätter förhoppningsvis några år till och jag ser fram emot att 
fortsätta utveckla både mig och institutionen på bästa sätt. Vad vill jag då att 
läsaren tar med sig från min text? Kommunikation! Prata med varandra, lyssna 
på varandra, dansa med varandra och använd musik som ni mår bra av! Och för 
att återknyta till AC/DC, för dig som står på tröskeln till ett ledarskap: I salute 
you!
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Berättelsen om 
ledaren – om nyttan av 
ledarskapslitteratur
Jon Helgason
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Jag har en gång fått berättat för mig att Italiens fascistiske ledare, Benito 
Mussolini, hade en byst föreställande sig själv på sitt arbetsrum. Innan han 
lämnade kontoret för dagen ställde han bysten så att en betraktare utifrån 
kunde missta den för Mussolini själv, eller ”il Duce” – ledaren – som han ofta 
benämndes. Gissningsvis rör det sig om bysten Profilo continuo del Duce, 
skapad 1933 av konstnären Renato Bertelli, som visar Mussolinis profil oavsett 
från vilket håll bysten betraktas. Syftet med denna iscensättning, om man ska 
kalla det för det, var förstås att upprätthålla skenet av en ledare som aldrig sov, 
av en som under dygnets alla timmar stod i landets tjänst och som ständigt 
vakade över folket. Denna bild av ledaren gifter sig tämligen naturligt med det 
som stundom benämns som en fascistisk människosyn och en föreställning om 
ledaren, inte som en primus inter pares, utan som undantagsmänniska.

Fastän denna upptakt har ett anekdotiskt anslag, vill jag i själva verket mena 
att mycket av våra föreställningar om vad en ledare är (ska vara) eller vad en 
ledare gör (ska göra) just baseras på anekdotiskt stoff av detta slag – och att 
föreställningen om ledare präglas av en form av mytologisering av (berättelsen 
om) olika ledarfigurer, som skiljer sig från tid till tid. Den bevisligen stora 
marknaden för biografiska och självbiografiska framställningar av kända 
företagsledare, politiker, militärer – i sig en sorts delmängd i det som brukar 
kallas ”ledarskapslitteratur” – kan tas som intäkt för detta påstående.

Låt mig anföra två ytterligare exempel på detta fenomen. En av Sveriges 
främsta företagsledare och industrimän under 1900-talet, Percy Barnevik, 
legendarisk ledare bland annat för ABB och Wallenbergsfärens Investor, gjorde 
sig känd för några saker. Främst var det hans arbetskapacitet, hans beryktade 
90-timmars arbetsveckor, som gjorde det möjligt för honom att under långa 
perioder ha två eller tre chefsjobb på samma gång. Hans förmåga till att sova 
som på kommando tillhör också den mytologiska floran runt hans person. Han 
har själv sagt att han i det militära lärde sig att sova stående, ”som en häst”. 
Än idag anknyter gärna reportage om honom till den bild som traderats i 
affärspressen åtminstone sedan tidigt 1990-tal. 1991 beskrev tidningen Ledarskap 
honom bland annat på följande vis: ”Bilden av övermänniskan skrämmer till och 
med dem som står över honom i styrelserna. Han är överlägsen i sin kunskap 
och förmåga och drar sig inte en sekund för att demonstrera den.”

Ett annat exempel, hämtat från en annan sfär, är amerikanska 
Vogues mytomspunna chefredaktör Anna Wintour. Av tidningen Forbes 
korades hon så sent som 2017 till den mäktigaste kvinnan i medie- och 
underhållningsbranschen. Den vid det här laget drygt 70-åriga Wintour, 
som innehaft chefsredaktörpositionen för Vogue sedan 1988, har varit föremål 
för en bästsäljande roman The Devil Wears Prada (2003), skriven av en av 
hennes tidigare medarbetare, sedermera även filmatiserad med Meryl Streep 
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i huvudrollen. Även den av media förmedlade bilden av Wintours ledarskap 
– ”Nuclear Wintour”, som hon kallats – kännetecknas av samma auktoritära 
övermänniskoideal som Barnevik (och för övrigt Mussolini). Detta i förening 
med en sorts mytologisering av Wintour som privatperson, som sedan årtionden 
har upprätthållit samma dagliga rutiner (och samma frisyr!) som inbegriper det 
att varje dag vakna kl. 4 på morgonen, ägna sig åt motion och nyhetsbevakning 
för att sedan vara på jobbet kl. 8. Till viss del är dessa bilder förstås konstruerade 
och framodlade av individerna själva, men det sker i samspel med den offentliga, 
mediala ”berättelsen” om dem som ledare. 

För att vara tydlig. Min poäng med dessa exempel är att även en sådan som 
jag, en person som varken är särskilt insatt i affärsvärlden eller i modevärlden, 
har på ett eller annat vis tagit del av mytologiseringen av bland annat dessa 
ledare. Långt innan jag själv hade anledning att befatta mig med så kallad 
ledarskapslitteratur kom således mina föreställningar att präglas av olika former 
av mediala representationer av ledarskap. Jag dristar mig därför till att påstå 
att denna form av berättelser, i vid mening, utgör en inte oväsentlig aspekt av 
hur vi tänker kring ledarskap. Berättelser av detta slag präglar kort sagt våra 
föreställningar om och förväntningar på ledarskap. Samtidigt vill jag hävda 
att medan dessa former av ledarskapsnarrativ är tacksamma utifrån ett medialt 
perspektiv, är de i grunden missvisande, skeva, i bästa fall tveksamma.

Med risk för att tråka ut eventuella läsare kommer jag att närma mig 
frågan om ”berättelsen om ledaren” utifrån dels ett personligt, dels ett 
litteraturvetenskapligt eller litteraturhistoriskt perspektiv. I det följande kommer 
jag, även fortsättningsvis, att tillåta mig ett personligt, kåserande eller essäistiskt 
anslag, därvidlag skriver jag in mig, vad det tycks, i ledarskapslitteraturens själva 
mittfåra. 

Ledarskapslitteratur – en personlig ingång
Fram till skrivande stund har det av förklarliga skäl varit oundvikligt att i 
olika sammanhang komma i kontakt med både forskning om och skildringar 
av ledarskap. Inte minst har sådana texter varit ett återkommande inslag på de 
ledarskapskurser som jag genomgått. Det har rört sig både om det man kan 
kalla generisk ledarskapslitteratur och om sådana texter som varit inriktade på 
de speciella villkor och omständigheter som råder för chefer och ledare i den 
akademiska världen.

Ett antal av dessa texter har varit bra i betydelsen intressanta. I några fall 
har de även varit tankeväckande. Samtidigt vill jag framhålla att en bestående 
andel av de texter jag kommit i kontakt med har varit för subjektiva, för 
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anekdotiska och för partikulära för att jag ska ha uppfattat dem som användbara 
i någon konkret mening. I de fall dessa texter har haft vetenskapliga anspråk 
– där ”vetenskap” i detta sammanhang ska utläsas som: generaliserbara 
eller överförbara kunskaper – har dessa varit alltför lätta att avfärda. Mina 
erfarenheter har medfört att jag kan konstatera att mitt grundmodus när jag 
ställs inför att läsa eller anmodas läsa ledarskapslitteratur är det av milt road 
skepsis, men också en dos nyfikenhet. 

Min första kontakt med ledarskapslitteratur, om man bortser från Machiavellis 
Fursten (1532), ägde rum på sommaren efter gymnasiet. Alldeles i början av 1990-talet 
hyrde jag ett studentrum i andra hand av en kompis storasyster. Hon läste på det 
program som hette Internationell ekonomi vid Lunds universitet och det gick, vad 
jag vet, bra för henne. I hennes bokhylla kom jag i kontakt med böcker som jag med 
stor sannolikhet annars inte hade läst. 

Jag minns att jag läste en vältummad utgåva av Lee Iacoccas Iacocca. An 
Autobiography (1984). För den som oförhappandes inte vet vem han är, så 
var Iacocca chef för både Ford och Chrysler, ansedd vara en av USA:s mest 
respekterade företagsledare. Hans självbiografi, läser jag mig till, var den mest 
sålda boken inom kategorin facklitteratur i hardcover under både 1984 och 1985. 
Genom Iacoccas bok och systerns bokhylla kom jag också i kontakt med det 
man kan kalla en av den moderna ledarskapslitteraturens primärtexter, Andrew 
Dale Carnegies, How to Win Friends and Influence People. Denna bok, en av 
1900-talets mest sålda böcker, utkom första gången 1936. Den förekommer än 
idag som kurslitteratur och kommer ut i nya upplagor och nya översättningar, 
den senaste på svenska 2008. 2011 fanns boken med på Time Magazines lista, på 
19:e plats, över de 100 mest inflytelserika böckerna någonsin – och på plats nr 8 
(strax före Harry Potter) över de mest utlånade böckerna någonsin i New York 
Public Librarys 125-åriga historia. 2011 utkom även en ytterligare reviderad och 
moderniserad version av boken med den reviderade titeln How to Win Friends 
and Influence People in the Digital Age. 

Dale Carnegies bok är skriven på en lättillgänglig och flyhänt nedtecknad 
prosa. Innehållet är i huvudsak olika former av uppbyggliga, anekdotiska 
berättelser – en sorts parabler för den moderna tiden, om man så vill – fördelade 
på fyra huvudsektioner, ”Grunderna för att handskas med människor”, ”Sex sätt 
att få människor att tycka om dig”, ”Hur du får andra att dela din ståndpunkt” 
och ”Att vara ledare”. Varje sektion består av ett antal berättelser som mynnar ut 
i en specifik lärdom. Den samlade lärdomen sammanfattas därefter i listform i 
slutet av varje huvudsektion.
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Dale Carnegies ”lärdomar” är ofta av ett handfast slag. Några konkreta exempel 
från sektionen ”Sex sätt att få människor att tycka om dig” får illustrera 
lärdomarnas natur:

• ”Kom ihåg att en persons namn är, på alla språk, det vackraste och viktigaste ordet för 
honom eller henne.”

• ”Le”
• ”Var en bra lyssnare. Uppmuntra andra att prata om sig själva.”

Carnegie framhåller att hans verk är ”en handlingens bok”.1 Själva framställningen 
är förförisk, så minns jag den som. När jag nu har anledning till att återvända 
till denna skrift många årtionden och erfarenheter senare, märker jag emellertid 
att det finns saker som jag mer instinktivt värjer mig för. Särskilt fastnar jag 
för Carnegies fokus på ärlighet och uppriktighet i råd som ”visa ärlig och äkta 
uppskattning”, ”var genuint intresserad av andra människor”, ”få andra att 
känna sig betydelsefulla – och gör det uppriktigt” och ”börja med beröm och 
ärlig uppskattning”. Fastän det faller sig naturligt att tolka Carnegies råd som 
välmenande, upplever jag det som svårt hantera denna form av utsagor och att 
faktiskt efterleva det credo som Carnegie förkunnar. 

Min senaste kontakt med ledarskapslitteratur ägde rum i form av ett 
bedömaruppdrag för Kulturrådet. I det sammanhanget sattes jag på att läsa den 
första svenska översättningen av Pañcatantra, en två tusen år gammal indisk samling 
av djurfabler, ursprungligen tänkt som en manual i statskonst för kungasöner, om 
vilken det har sagts att ingen text utom Bibeln har fått en så stor spridning i världen. 
Verket är därtill en viktig historisk föregångare till den i Europa rika medeltida 
genre av uppfostringstexter för ledande personer som kallades furstespeglar. 

De olika djurberättelserna i Pañcatantra interfolieras med sentenser och 
aforismer av summerande slag som (förment) ska syfta till lärdomar om 
ledarskap. Å ena sidan finner man råd som troligen är tillämpbara i vilken 
ledarskapssituation som helst: ”Därför, konung: Visa alltid urskillning vad gäller 
undersåtar och andra personer; för framgång hänger undantagslöst på förståelse 
av hur människor skiljer sig åt.”2 Å andra sidan finner man även exempel på 
ledaren som en undantagsmänniska: ”Kungariket kan omöjligt styras enligt 
de regler som gäller för vanliga människor; för det som hos vanliga människor 
utgör fel, just det utgör förtjänster hos en kung.”3

Någon gång mellan dessa nedslag i ledarskapslitteraturen har jag också 
hunnit med att ta del av Sun Zis krigskonst, ett mer än 2500-årigt filosofiskt 

1  Andrew Dale Carnegie, Hur du vinner vänner och påverkar din omgivning. Om kommunikation 
människor emellan, övers. Lars Göran Larsson (Natur och Kultur: Stockholm, 2008), s. 18.

2  Pañcatantra, övers. Gunilla Gren-Eklund (h:ström: Umeå, 2019), s. 47. 
3  Pañcatantra, s. 126.
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traktat om ledarskap och krigsföring. Så här kan det till exempel lyda: ”Att leda 
många är vanligtvis detsamma som att leda få. Det är en fråga om att fördela.”4 
Anledningen till att denna skrift fångat mitt intresse är att den haft ett så pass 
stort inflytande på bland annat västerländska företagsledare att den har kommit 
att sippra ner till populärkulturen genom referenser i bland annat filmer och 
TV-serier som Oliver Stones Wall Street (1987) och The Sopranos (1999–2007). 
Som kuriosa, men också som intyg på verkets tillsynes stadigvarande aktualitet, 
kan nämnas att den senaste svenska översättning av denna skrift som jag lyckats 
uppbåda är utgiven av ”Operativa institutionen” vid Försvarshögskolan år 1999 – 
men flera nya översättningar och utgåvor har även utkommit under 2000-talet.

De ca 30 år som förflutit i mitt liv mellan mina möten med How to Win 
Friends and Influence People, Sun Zis krigskonst och Pañcatantra sammanlänkas 
alltså av en flertusenårig litterär tradition.

Forskning om ledarskap
Jag är den förste att medge att det finns något inherent problematiskt med själva 
begreppet ”ledarskapslitteratur” när det används på det lösa, ospecificerade 
vis som jag tillåter mig att göra i denna skrift (denna text har emellertid inga 
vetenskapliga anspråk). Det är svårt att på ett seriöst sätt tala om en genre 
eller en litterär tradition när det tycks kunna inbegripa allt från aforismer 
och filosofiska traktat till historiserande och i vid mening biografiska 
framställningar. Jag tycks dock inte vara den enda som använder begreppet 
på detta ospecificerade vis. Forskning om ledarskap förefaller i många fall 
arbeta med en så pass bökig empiri att det sker en viss överlappning mellan 
”ledarskapsforskning” och ”ledarskapslitteratur”. Jag baserar nedanstående 
sammanställning på Mats Alvessons m.fl. framställning i När ledarskapet 
krackelerar.5 Denna bok redogör bland annat för tidigare och nutida trender och 
konjunkturer avseende forskning kring ledarskap. 

Det som kännetecknade ”den tidiga forskningen”, men som fortsatt förefaller 
vara en huvudlinje inom ledarskapsforskning, var övertygelsen om att ledarskap 
var en fråga om personlighet. Denna inriktning fokuserade (förgäves, ska det 
sägas) på att ta fram en katalog över de rätta, erforderliga, egenskaperna för att 
utöva ledarskap. Utgångspunkten var lite grann ”allt eller inget”. Antingen har 

4  Sun Zi, Sun Zis krigskonst, övers. Bengt Pettersson och Ooi Kee Beng (Försvarshögskolan, Ope-
rativa avdelningen: Stockholm, 1999), s. 45.

5  Mats Alvesson, Anna Jonsson, Stefan Sveningsson och Robert Wenglén, När ledarskapet krack-
elerar. Insikter från den inte så lätta praktiken (Studentlitteratur: Lund, 2015). Min sammanställning baseras 
främst på kapitel 2 i denna bok.
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man dessa egenskaper eller så saknar man dem, och de förmenta egenskaperna 
som har studerats inbegriper fysiska attribut så som längd, men även 
psykologiska, mentala och kognitiva egenskaper som intelligens, ansvarskänsla, 
originalitet, målorientering och kommunikationsförmåga. Den idoga 
forskningen till trots, har man emellertid inte kommit fram till några entydiga 
svar eller en tydlig korrelation mellan personliga egenskaper och framgångsrikt 
ledarskap – och det lär man troligtvis aldrig göra. 

Dale Carnegies tidigare nämnda text kan troligen räknas till en av 
inspirationstexterna till denna forskningsinriktning liksom även till den andra 
historiskt dominerande forskningsinriktningen som fokuserar på att kartlägga 
mönster avseende ledarskapsstilar och -beteenden. Försöken att ringa in olika 
ledarskapsstilar tenderar att resultera i kategoriseringar av ledarskapsstil med 
högst varierande grad av abstraktion. En vanlig variant handlar om att koka ner 
det hela till kategoriseringar av slaget ”trivsamt ledarskap”, ”auktoritetsbaserat 
ledarskap” eller ”lagbaserat ledarskap”. Ett konstitutionellt problem med 
stilindelning av detta slag är, som Alvesson m.fl. skriver, att definitionerna ”blir 
vaga och tämligen intetsägande”. 

En vidareutveckling av stilorienteringen är det Alvesson m.fl. benämner som 
situationsorientering. Den inför en kontextuell dimension, så att ledarskapsstilen 
anpassas till situationen. Inom ramen för denna inriktning återfinner 
man begrepp så som ”instruerande ledarskap”, ”stödjande ledarskap” och 
”delegerande ledarskap”. Jag frestas här till att parafrasera en framstående svensk 
1900-talslitteraturvetare som en gång sa, apropå stilbegreppet: ”jag har hållit på 
med ’stil’ i mer än 40 år, och jag vet ännu inte vad det betyder”. 

Jag tillåter mig att göra följande metaanalys av de stil- och situationsbaserade 
forskningsinriktningarna. Till skillnad från egenskapsorienteringen så betonas 
här någon form av know-how, något som (förment) kan läras ut och läras 
in – ytterst något som kan marknads- och saluföras. Alvesson m.fl. kritiserar, 
med rätta tycker jag, den instrumentalism som tycks känneteckna resultaten av 
denna forskning, som om ledarskapsstil endast vore kontextberoende och att en 
uppsättning kontextuellt betingade ledarskapsstilar skulle gå att beskriva som 
”klubbor i en golfbag” – det vill säga något som kan anpassas från fall till fall.6 

Till de ”nyare” forskningstendenser som listas av Alvesson m.fl. hör en 
återgång till ledarskap som något som uppstår som en funktion av personliga 
egenskaper. Ett särskilt fokus inom ”den nya ledarskapsorienteringen” eller 
”transformativt ledarskap” handlar om personlig karisma, något som påstås 

6  Min framställning baseras förvisso mestadels på Alvesson m.fl. sammanställning (i första hand 
kapitel 2) och blir i den meningen en sammanställning av en sammanställning, men jag dristar mig ändå till 
att, likt Alvesson m.fl. (på avstånd) ifrågasätta den form av forskningsresultat som låter sig reduceras till en 
sådan instrumentell kategorisering. 
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borga för medarbetarnas upplevelse av sammanhållning, mening, goda sociala 
relationer och engagemang i arbetet. Andra nyorienteringar är olika tappningar 
av personlighets- och stil- och situationsbundet ledarskap, exempelvis så kallat 
coachande ledarskap. 

Man kan tycka att jag är i denna summariska sammanfattning (av en 
sammanfattning) är väl kategorisk i mina omdömen om ”ledarskapsforskning”. 
I själva verket är Alvesson m.fl. väl så hårda i sina omdömen. De konstaterar 
att det inte tycks råda någon konsensus om vad termen ”ledarskap” egentligen 
avser och att termen ”ledarskapsforskning” därför har kommit att bli en 
passepartoutterm som kan beteckna i stort sett vad som helst. De konstaterar 
även den överdrivna betydelse som tillskrivs ledare och det ofta förenklade 
vis som ledarskapslitteratur skildrar organisatoriska händelseförlopp genom 
simplistiskt gestaltade orsak-verkan-samband vilka i sin tur förutsätter mer 
eller mindre automatiska och linjära effekter av utövande av ledarskap. I 
grunden speglar modeller och teorier av detta slag en i allt för hög utsträckning 
romantiserad bild av ledarskap och de tillskriver ledarskapet en överdriven 
betydelse.

De menar också att ledarskapsforskningen lider av en systemisk brist i det att 
det kulturella sammanhanget i vilket ledarskap utövas ofta försummas, något 
som sker i förening med ett överdrivet fokus på ledarskapets innehåll. Eftersom 
det kulturella sammanhanget varierar – och med det även föreställningar 
och förväntningar på ledarskap som är inherenta för detta sammanhang – är 
det således osannolikt att tänka sig att forskningen ska resultera i en samlad, 
enhetlig modell för ledarskap. 

Jag ska inom kort återvända till Alvessons m.fl. slutsatser, som för övrigt 
gifter sig ganska väl med mina initiala iakttagelser om ”berättelsen om 
ledaren”, men behöver först – om inte annat så för min egen skull – placera in 
ledarskapslitteratur och detta med att läsa ledarskapslitteratur i en annan form 
av kontext.

Ledarskapslitteraturen i litteraturhistoriskt ljus
Det att litterärt glorifiera stora män (undantagsvis kvinnor också) har under 
stora delar av mänsklighetens tidevarv setts som en av litteraturens viktigaste 
uppgifter. Syftet med detta, i både historie- och biografiskrivning, har primärt 
varit att förse andra med efterföljansvärda exempel. Just ordet exemplum (i 
plural exempla) är en term från den antika retoriken som dels betecknar en i 
en text infogad berättelse, verklig eller fiktiv, som används för att illustrera en 
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åsikt eller som syftar till att utgöra ett sedelärande exempel, dels en person som 
åskådliggör vissa egenskaper. Mycken ledarskapslitteratur härbärgerar båda 
dessa aspekter av exemplumbegreppet. 

Plutarchos berömda Bioi paraleloi (lat. Vitae parallellae), som kom att bli 
stilbildande för biografier och ledarskapsskildringar fram till 1800-talet, 
innehåller en uppsättning levnadsbeskrivningar av ömsom grekiska ömsom 
romerska hjältar och statsmän. Det är välkänt att Plutarchos primära syfte med 
sina levnadsbeskrivningar inte var att återge historiska fakta utan att porträttera 
individerna i scener som berättade något viktigt om deras ”karaktär”, främst i 
syfte att beskriva dem som moraliska varelser.

Plutarchos är känd för det litterära grepp som i den latinska forskningen 
kallas ritratto paradossale – vilket i översättning ungefär kan tydas som 
”paradoxalt porträtt”. Enligt denna metod blir individen inte ett entydigt 
exemplum utan skildras i ljuset av delvis motsatta och motsägelsefulla 
drifter och personlighetsdrag. Individen får därmed ett större djup och ökad 
psykologisk trovärdighet, ett drag som ytterligare förstärks av Plutarchos 
parvisa strukturerande av levnadsbeskrivningarna genom att hjältarna får 
spegla varandra, ofta genom en jämförande översikt (synkrisis) mellan de båda 
porträtten.

Plutarchos summerar syftet med att skildra sådana hjältar: ”Dylika skådespel 
möter den i andras dygdiga handlingar, vilka, när de berättas, hos oss framkalla 
en stark tävlingslust i förening med en iver, som hjälper oss att efterlikna 
dem.”7 Den underliggande historiesyn som detta är baserat på är likaså av 
antikt slag, men den fick förnyad aktualitet från och med 1700-talet, då den 
teologiska historiesynen förlorade sin giltighet. Istället för att se den historiska 
utvecklingen som ett resultat av Guds försyn växte det fram en tendens att 
tolka den historiska utvecklingen som resultatet av stora mäns inflytande på 
sin omgivning. Detta är förvisso en historiesyn som inte minst det akademiska 
historieämnet länge brottades med att befria sig från, men än lever denna 
föreställning kvar – och kanske i synnerhet inom ledarskapslitteraturen. 

Påfallande ofta tenderar berättelser om ledarskap att anta formen av det 
som författaren och mytforskaren Joseph Campbell kallade monomyten 
eller hjälteresan i det inflytelserika verket Hero with a Thousand Faces (1949). 
Campbells föreställning om hjälteresan syftar till att fånga in ett i många 
mytologiska berättelser återkommande mönster: en huvudperson, berättelsens 
hjälte, ställs inför ett äventyr som innebär en resa till en främmande verklighet 
och som innebär utmaningar och prövningar. Resan avslutas med hjältens 

7  Plutarchos, Levnadsteckningar över berömda greker och romare (Natur och Kultur: Stockholm), s. 284.
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återkomst för att slutligen återvända till vardagen med en konkret eller abstrakt 
gåva. Hjälteresan har ofta en dubbel struktur i så måtto att en fysisk resa 
korresponderar mot en inre resa mot ökad kunskap och självinsikt.

En sådan strävan efter gestaltning av psykologisk och moralisk komplexitet 
är knappast ett dominerande drag i dagens ledarskapslitteratur. Denna litteratur 
har emellertid ofta ett romantiserande anslag gemensam med Plutarchos 
levnadsbeskrivningar – liksom med många andra historiserande framställningar. 
I korthet, ledarens betydelse tenderar att uppförstoras. Skälen till det är, som 
jag ser det, främst berättartekniska, retoriska och litterära. Det är helt enkelt 
tacksamt från en retorisk position att kunna tillskriva en utpekad person ansvar 
i både positivt och negativt hänseende. Går det bra är det ledarens förtjänst, går 
det dåligt är det ledarens fel. I verkliga livet framstår en sådan berättelse om 
ledaren som förenklad, reduktionistisk. 

Betraktar man ledarskapslitteratur som exemplum aktualiserar det i sin 
tur vilken läsart som är påbjuden. Istället för att tänka sig ledarskapslitteratur 
som en steg-för-steg-anvisning vill jag formulera en teori om att denna form 
av litteratur i själva verket efterlyser det jag i brist på bättre term vill kalla en 
litterär läsart. Det vill säga en litteratur som medför en läsandeaktivitet som 
kännetecknas av att vara icke-instrumentell, icke-konkret – som endast bjuder in 
till tolkning och möjlig förståelse av varje partikulär berättelse, men där erhållen 
”kunskap” sällan eller aldrig är generaliserbar eller linjärt tillämpbar i något 
annat sammanhang. De svenska översättarna av Sun Zis krigskonst skriver rent av 
fram en sådan läsart i sitt förord:

De allmängiltiga sanningarna duggar tätt och kan ibland ge läsaren en känsla av tomhet. 
Denna känsla är dock helt normal för en ovan läsare och ger förhoppningsvis upphov till en 
frustration som alstrar nya läsningar. Problemet uppstår då man vid en truism skyndar vidare 
i texten istället för att ifrågasätta den. Verkar ett påstående alltför självklart, stanna upp och 
tänk. Negera det och tänk igen. Applicera det på en konkret situation. Påståendet kommer 
kanske fortfarande att vara lika självklart men din energi kommer att vändas från texten till 
den situation som du vill lösa.8

Kanske är det helt enkelt så att ”ledarskapslitteratur” sällan är så instrumentell 
som den stundom marknadsförs för att vara. Istället handlar det om att 
man behöver ta på sig rätt ”glasögon”. Inom litteraturdidaktiken brukar man 
exempelvis stundom göra en skillnad mellan å ena sidan upplevelseläsning och 
å andra sidan instrumentell läsning. Dessa olika läsaktiviteter kan sedan var och 
en för sig ytterligare kategoriseras i dels en opersonlig, dels en personlig läsning.

8  Bengt Pettersson och Ooi Kee Beng, ”Inledning”, Sun Zi, Sun Zis krigskonst (Operativa institu-
tionen, Försvarshögskolan: Stockholm 1997), s. xiii.
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Den opersonliga upplevelseläsningen förhåller sig till textens yta, intrigen 
och dess upplösning. Denna form av läsning svarar mot läsarens behov av 
underhållning och tidsfördriv. Den personliga upplevelseläsningen – det som 
jag ovan kallar för litterär läsart – präglas däremot av läsarens personliga 
identitet där det sker ett samspel mellan text och läsare och där läsaren förväntas 
reflektera kring texten och läsningen så att läsupplevelsen övergår i erfarenhet.

Till skillnad från upplevelseläsningen är den opersonligt instrumentella 
läsningen kunskapsorienterad (så som mången ledarskapslitteratur saluförs) 
och berör därför inte läsarens självinsikt. Den fjärde och sista kategorin, 
den personligt instrumentella läsningen kan med Furhammar sägas ha ”en 
redskapsfunktion i förhållande till läsarens personliga identitet”.9 Denna form 
av läsutbyte syftar till att läsningen har en terapeutisk effekt som läsaren har 
ett reflexivt förhållande till. Ledarskapslitteraturens påbjudna läsart skulle i så 
fall kunna härledas till ett mellanting mellan personlig upplevelseläsning och 
personlig instrumentell läsning, som i båda fallen inte handlar om praktiskt 
överförbara kunskaper utan om att bilda en form av ekokammare mellan text 
och läsare.

En av flera intressanta iakttagelser som Alvesson m.fl. gör i sin studie – i 
form av en rad fallstudier – är just det att det finns stora skillnader i teori och 
praktik vid utövande av ledarskap. Det yttrar sig inte minst i att flera chefer och 
ledare säger sig förespråka ett specifikt ledarskapsideal utan att det manifesterar 
sig i verkligheten. Denna skillnad i ledarens självbild och verklighetsuppfattning 
visavis den närmaste omgivningens bild och uppfattning finner jag allra mest 
intressant – helt enkelt för att det är så rörande mänskligt att det per automatik 
får en instinktiv trovärdighet. Möjligen också för att det stärker min egen bild 
av ledare, kanske även synen på det egna ledarskapet. I den meningen har 
detta med att vara ledare en tragisk dimension, inte så lite påminnande om den 
kanoniska litteraturens upptagenhet av att avslöja eller blotta protagonisternas 
livslögner och bristande självinsikter. Som ledare må man bekänna sig till vilka 
ledarskapsmodeller och -ideal som helst – men det blir sällan eller aldrig som vi 
har tänkt det. Verkligheten är kort sagt för amorf, situationerna för många och 
avvikande, för att rymmas i en specifikt avgränsad ledarskapsmodell. 

9  Sten Furhammar, Varför läser du? (Carlsson: Stockholm 1997), s. 143.
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Personliga erfarenheter av ledarskap – en form av 
avslutning
Låt mig vara den förste att erkänna att våra föreställningar om vad en ledare är 
inte enkom är medialt betingade. Själv har jag både haft förmånen att arbeta 
samman med mycket bra chefer och ledare och med personer som även i det 
längesedan förflutnas lite mildare ljus faktiskt har varit direkt olämpliga för sin 
befattning. Ordet ”både” i närmast föregående mening är inte en felskrivning. 
Jag vill kanske inte gå så långt att direkt applicera Tolstojs berömda första 
mening till romanen Anna Karenina – ”Alla lyckliga familjer liknar varandra, 
varje olycklig familj är olycklig på sitt eget vis” – på ledarskap, men nog går den 
att tillämpa.

Medan jag har svårt att extrapolera distinkta kännetecknande drag för var 
och en av mina positiva förebilder, har jag lättare för att göra en motsvarande 
exercis för de negativa förebilderna. Det är därför helt klart att min personliga 
uppfattning om ledarskap är mer negativt än positivt präglad i den meningen att 
jag lärt mig mer av dåliga chefer än av bra chefer. Det är förstås en utsaga som 
behöver utvecklas. När jag skriver att jag ”lärt mig mer av dåliga chefer” menar 
jag att det har varit lättare eller legat närmare till hands att sätta fingret på 
specifika brister hos de ledare som har kommit i min väg, än på deras eventuella 
förtjänster.
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Utan att vilja upphöja mina tankar till allmän lag, tillåter jag mig att tro att jag 
inte är ensam om detta sätt att närma mig ledarskap. Det i sin tur aktualiserar 
det faktum att även mitt ledarskap troligen kommer att skärskådas på det viset, i 
ljuset av mina brister, svagheter och misstag, snarare än i ljuset av (sällsynta, ofta 
osynliga) stordåd och det vardagliga smågnetandet. 
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Prefektens av akademien formade axlar. Sköra och sluttande. Vars framsidor sakta 
men oåterkalleligt söker sig mot varandra till följd av alltför många timmar vid 
tangentbordet. På sådana tunna axlar vilar ett ofta tungt och alldeles verkligt ansvar. 
Och till hjälp finns makten.

Prefekten har ansvar för den akademiska institutionen. Hens beslut är 
emellanåt skillnaden mellan en god och mindre god jul för den enskilde 
medarbetaren. Beslut om lön, bisyssla och befordran kan avgöra vilka klappar 
som ligger under granen. Beslutet om semester kan påverka hur de kan köpas in 
och delas ut. Prefekten kan avgöra om det känns lockande att komma tillbaka till 
arbetsplatsen efter julen eller om det är med bävan man återvänder. I en del fall 
avgör prefekten om man får återvända överhuvudtaget.

I prefektens beslut förenas ansvar och makt. Ansvaret att behöva förändra – och 
makten att kunna göra det. En prefekt med stort ansvar och liten makt kommer 
med tiden att få alltmer sluttande axlar. En prefekt som har mycket makt men 
lite ansvar kommer kanske att ha bättre hållning, men blir med tiden sysslolös, 
betydelselös och kanske värre. Allt gott och uthålligt ledarskap kräver en fin balans 
mellan makt och ansvar, men denna balans är kanske särskilt delikat i akademin. 
Och egentligen handlar det inte om en balans, utan flera. Prefekten har inte bara att 
balansera makt och ansvar för egen räkning, utan också för andras. Dessutom är det 
långt ifrån säkert att institutionens medarbetare delar prefektens syn på balanser.

Det här bidraget handlar om makt och ansvar vid en akademisk institution och 
om den balans som bör finnas däremellan. Till att börja med ges tre exempel på 
balanser mellan makt och ansvar som nog kan kännas igen av de flesta som verkat 
i akademin. Därefter görs ett försök att dra några mer generella lärdomar av makt 
och ansvar vid en institution, innan det är dags att knyta samman bidraget med 
förhoppningen om att bistå med några tankar som kan vara till nytta i prefekters 
och andra chefers ofta utsatta ledningsroll.

Mycket ansvar och lite makt: om handledare och 
doktorand
Det första exemplet på balansen mellan ansvar och makt har egentligen inte med 
prefektskapet att göra. Åtminstone inte direkt. Istället berör den en av akademins 
allra mest välkända maktrelationer; den mellan handledare och doktorand. Under 
långa tider har handledare i akademin – framstående akademiker som upphöjts, 
beundrats och fruktats – inte sällan med mer eller mindre mått av godtycke 
kunnat utöva makt över sina doktorander.

Kanske är just denna maktrelation särskilt infernalisk genom att den på ett så 
tydligt sätt fokuserar inte bara doktorandens prestation, utan även dennes person 
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och egenskaper. Doktorandens förmåga att tänka nytt, stort och originellt har 
värderats och ventilerats, med säkerhet utan alltför stor finkänslighet i många 
fall. De doktorander som genom åren varit utlämnade åt handledarens välvilja – 
och i värre fall brist på sådan! – lär ha varit oräkneliga genom åren. Den tidigare 
handledarpositionen har kort sagt under lång tid kännetecknats av mycket makt 
och lite ansvar, och doktorandens position har karaktäriserats av det motsatta; lite 
makt och mycket ansvar.

För några år sedan hände dock något som förändrade maktasymmetrin mellan 
handledare och doktorand; den senare fick ökade möjligheter att byta handledare 
underpågående doktorandstudier. Den djupt rotade (o)balansen mellan makt och 
ansvar var bruten, och stora delar av den moderna akademien drog nog en suck 
av lättnad; nu fanns äntligen en relation mellan handledare och doktorand där 
doktoranden, om handledaren inte skötte sig på ett anständigt sätt, kunde dra 
vidare till något klokare och bättre alternativ. Gott så!

Men makt är ju en knepig företeelse som inte låter sig regleras och hanteras 
på något enkelt sätt. Så inte heller den här gången. Ungefär samtidigt som 
doktorander gavs makt att byta handledare, så reglerades handledarnas 
möjligheter att göra vidare akademisk karriär, och i den regleringen ingick 
inte sällan kravet på att handleda doktorander till disputation. I ett slag blev 
handledaren beroende av sin doktorand. En doktorand som bröt sig loss från en 
handledare kunde nu försena handledarens akademiska karriär med flera år. En 
handledare riskerade att – på grunder som sällan behövde preciseras mer ingående 
– se åratals av arbete fara all världens väg tillsammans med en missnöjd lärjunge. 
Plötsligt var maktrelationen mellan doktorand och handledare inte bara utjämnad, 
utan i många fall till doktorandens fördel. Kvar stod en handledare som inte 
längre var uppburen, beundrad och fruktad, utan istället prisgiven åt doktorandens 
gillande. Mindre gott så!

Exemplet belyser hur en traditionell maktrelation inom akademin förändrats, 
och det är inte svårt att se hur dess spegelbild handlar om ansvar. Där 
handledarens ansvar tidigare varit begränsat i förhållande till dennes makt, blir 
det nu betydande, möjligen överväldigande. När doktorandens önskan att byta 
handledare sällan ifrågasätts eller prövas i egentlig mening blir handledarens 
ansvar för att få till en gynnsam – eller till och med synnerligen behaglig – 
situation för doktoranden närmast obegränsat. I motsvarande utsträckning riskerar 
kraven på doktorandens ansvar att minska: alltmer kan rätt eller orätt skyllas på 
brister i handledningssituationen och på sikt åtgärdas med ett handledarbyte. Och 
medan det även historiskt åtminstone kan ha anats ett ansvar för doktorandens 
framgång från handledarens sida, så finns inget motsvarande krav på doktoranden 
idag: argumentet att doktoranden ska ta ansvar för handledarens meritering skulle 
antagligen inte landa särskilt väl.
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Lite makt och mycket ansvar: om att vara 
kursansvarig
Nästa exempel handlar om en roll som inte sällan innehåller mycket ansvar, men 
ofta ganska lite makt. Det handlar om den kursansvarige. Rollen som kursansvarig 
har antagligen förändrats på ett mer diffust sätt över tid, eftersom den inte är lika 
uppmärksammad eller reglerad som handledar- och doktorandrollerna, och eftersom 
den skiljer sig åt mellan lärosäten är den svårare att på något distinkt sätt diskutera. 
Det ligger nära till hands att tänka sig att avsaknaden av reglering och tydlighet 
har att göra med kursansvarets begränsade status; det finns ingen egentlig nerv i ett 
sådant uppdrag trots att det rimligen är ett av akademins viktigaste.

Ofta handlar dock kursansvaret om att leda och ansvara för en kurs för en 
större grupp studenter under en längre tid (åtminstone en månad och ofta mer) 
och om hur studenterna får till sig, arbetar med och redovisar ny kunskap. Inte 
sällan är ett flertal medarbetare aktivt deltagande i kursen som föreläsare och 
bedömare, och i och med det finns det i rollen också ett visst om än återigen 
diffust arbetsledaransvar. Även i övrigt är ansvaret som den kursansvarige har ofta 
mycket omfattande – inte sällan faller snart sagt allt som går fel på en kurs tillbaka 
på den kursansvarige.



93

Om den kursansvariges ansvar är stort, så är dennes makt ganska liten. 
De avgörande besluten inför en kurs – till exempel vad studenten faktiskt 
bör lära sig och vilken litteratur som ska läsas (kursplanen) – tas sällan av 
kursansvarig utan istället av prefekt eller institutionsstyrelse. Prövningen av vad 
studenterna egentligen lärt sig (examinationen) sker efter kursen och görs inte av 
kursansvarig utan av en examinator. Till det kommer att arbetsledarrollen inte 
innehåller några befogenheter eller för den delen något arbetsgivaransvar, utan 
det faller istället på prefekten.

På senare år har den kursansvariges befogenheter antagligen minskat i takt 
med att ansträngningar gjorts för att öka studenternas makt över sin utbildning. 
Omfattande arbete har lagts ner på att studenterna ska få möjlighet att bedöma 
och utvärdera de kurser de genomgått, vilket i praktiken innebär att de värderar 
den kursansvariges arbetsinsats. Och den domen är inte sällan hård. Den en 
gång upphöjde filosofens vandrande bland sina lärjungar i lunden har kanske 
ersatts av informationskoordinatorns hetsiga jakt på måluppfyllelse i det numera 
väldebatterade mät-samhället där kvalitet rutinmässigt kvantifieras?

För att sammanfatta: den kursansvarige står närmast dagligen inför uppgiften 
att med ringa makt koordinera sina medarbetare mot mål denne inte själv 
bedömer och inte själv beslutat om. Den här obalansen mellan makt och ansvar 
har antagligen skapats över tid i ett klimat där undervisningen å ena sidan varit att 
betrakta som motorn vid de flesta lärosäten, men där den å andra sidan setts ha låg 
status i förhållande till forskning. Här ställs idag antagligen särskilda krav på en 
klok prefekt att se, uppmuntra och vara till stöd för kursansvariga slitvargar.

Mycket makt och olika ansvar: om prefekten och 
professorn
Det tredje och sista exemplet handlar om mötet mellan två funktioner vid en 
akademisk institution som var och en har mycket makt vid institutionen, men 
som har olika typer av ansvar; mötet mellan prefekten och professorn. I dagens 
akademi är även den relationen närmast klassisk, och många institutioner kan nog 
vittna om maktstrider mellan prefekter och professorer. Här ska dock genast göras 
en distinktion: medan institutionen med något enstaka undantag bara har en 
prefekt, så har många institutioner (betydligt) fler än en professor – särskilt sedan 
befordringsprofessorerna tillkom. Det är dock inte ovanligt att någon av dessa 
professorer är mer framträdande än de andra, och det är på sådana framträdande 
fall som exemplet bygger. Även om det nog på ett intressant sätt skulle kunna 
utvecklas om hänsyn togs också till prefektens relation till ett flertal professorer, 
och relationerna dem emellan.
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Prefekten och professorn har redan från början bemyndigats på olika sätt. 
Prefekten företräder arbetsgivaren och finns i den så kallade linjeorganisationen. 
Professorn tronar på sin givna plats i den kollegiala organisationen och hämtar 
sitt mandat ur sina meriter inom ett givet ämnesfält. Vanligen kompliceras 
situationen av att professorn i delar har prefekten som chef, men samtidigt är 
utsedd av rektor – eller till och med regeringen! – och ofta har egna och direkta 
relationer med lärosätets mer centrala funktioner. Situationen kompliceras 
ytterligare av att en av prefektens främsta källor till makt – dennes makt att 
fördela (eller låta bli att fördela!) institutionens ekonomiska medel – emellanåt 
bleknar och veknar i förhållande till de forskningsmedel som en framgångsrik 
professor drar till sig, och som emellanåt bär institutioners ekonomi.

Så långt om prefektens och professorns makt. Den riktigt kniviga frågan kan 
dock handla om deras respektive ansvar; bådas primära funktioner handlar ju 
faktiskt inte om hur mycket de får bestämma över, utan om att de har respektive 
ansvarsområden att hantera. De ska i olika mening leda och fördela det dagliga 
arbetet att säkra och utveckla kunskap inom ett givet ämne. Prefekten har att 
förhålla sig till ekonomi, anställningsfrågor, arbetsmiljö, strategisk ledning och 
utveckling. För att bara nämna några områden. Professorn ska uppvisa excellens, 
konkurrera med andra lärosätens professorer både som individ och med sin grupp, 
säkra forskningsmedel åt såväl sig själv som andra och dessutom ansvara för mer 
juniora forskares utbildning och utveckling. Återigen bara för att nämna något.

De högt ställda ansvarskraven på båda rollerna tvingar fram utövandet av makt 
– och kan vid otaliga tillfällen öppna för korsade klingor. Vad händer när professorn 
av konkurrensskäl förespråkar en medarbetare för en viss arbetsuppgift, men 
prefekten av likabehandlingsskäl beslutar om en annan? Eller när den framgångsrike 
professorn kräver att få särskilt inflytande över institutionens ekonomi – det är 
ju ändå professorns anslag som ger institutionen manöverutrymme? Eller när 
professorn öppet visar för institutionen att prefekten rent akademiskt är för kort i 
rocken? En del av prefektens och professorns dagliga arbete handlar om att inte bara 
förhålla sig till sin egen makt och ansvar – utan också till den andres.

Makt och ansvar i vardagen
De tre exemplen som givits inkluderar mer eller mindre prefekten som aktör, men 
framför allt har de gemensamt att de beskriver vanliga relationer och situationer 
inom en akademisk institution kring vilka prefekten har till uppgift att balansera 
makt och ansvar. Prefekten måste övervaka såväl handledningssituationer och 
kursansvar som professorers forskning vid institutionen, och se till att det i varje 
relation finns en rimlig balans mellan makt och ansvar.
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För att ytterligare komplicera denna uppgift finns anledning att lyfta fram 
hur varken makt eller ansvar är särskilt tydliga entiteter i vardagen; istället är 
de båda föremål för diskussioner och projektioner som ibland kan vara rent 
förbluffande. Det är nog till exempel inte alldeles ovanligt med konspiratoriska 
samtal i kafferummen kring hur ”ledningen” planerar verksamheten på lärosätet 
eller institutionen. En ”ledning” som prefekten obönhörligen kommer att 
representera och associeras med.

Annorlunda uttryckt finns det antagligen en given makt och föreställd makt, 
liksom det finns givet ansvar och föreställt ansvar såväl hos prefekten (som här är 
i fokus) som hos andra aktörer. En av prefektens uppgifter är att navigera bland 
dessa storheter. Den givna makten är vanligen uttryckt i delegationsordningen och 
därtill hörande dokument. Den föreställda makten däremot handlar om vilken 
makt som omgivningen (och den enskilde själv!) tillmäter en aktör. Det finns 
ingenting som säger att den givna makten är mer ”verklig” än den föreställda, 
tvärtom finns nog anledning att tro att den föreställda makten i stor utsträckning 
är den som faktiskt påverkar människors ageranden och överväganden. Det är 
antagligen vanligare att människor vid en institution som strävar efter att öka 
makten i de roller de fått försöker övertyga andra om sin betydelse, snarare än att 
få till ändringar i delegations- och liknande ordningar.

På samma sätt är det med ansvar (som i akademin regleras i arbetsbeskrivningar, 
uppdrag, överenskommelser etc.). Vem känner inte igen situationer där flera aktörer 
anser sig ha ansvar över samma fråga – eller där ingen ser sig ha det?

En viktig del av prefektens arbete blir i och med detta att ständigt hålla 
balansen mellan inte två utan fyra fält; den givna och föreställda makten 
respektive det givna och föreställda ansvaret (figur 1).

Hur gör prefekten det? Här blir svaret: genom att öppet tala om makt och ansvar 
– både sin egen och andras. Frågor som handlar om vem som beslutar om vad eller 
vem som faktiskt ansvarar för vad tål ofta att uppmärksammas – inte minst i en 
arbetsmiljö som den akademiska där sådana samtal förs sällan eller selektivt och 
föreställningarna om makt och ansvar gärna grumlas.

Krafter som grumlar
Det finns åtminstone två starka krafter i akademiska miljöer som stör det vardagliga 
samtalet om makt och ansvar, där den ena handlar om myten om det ensamma 
geniet och den andra om föreställningen om kollegialitet. Båda dessa krafter är så 
förknippade med en klassisk akademisk miljö att de närmast definierar den, men de 
kan var och en samtidigt bidra till dåliga arbetsmiljöer i akademin.
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Den första kraften bygger på myten om det ensamma geniet och handlar om hur 
den enskilde forskaren med grund i sin excellens uppfattar sig ha en fri roll i 
arbetslivet och stå vid sidan av den gråa arbetsplatsens regler och ordningar; 
”utan sådana som mig funnes det ingen institution”. Forskaren ser sin egen 
insats som ett kreativt skapande snarare än en ålagd arbetsuppgift och menar 
att sådant skapande kräver sina egna särskilda förutsättningar. Dessvärre (för en 
strikt linjeorganisation) har forskaren inte sällan rätt. När det gäller nytänkande, 
bra forskningstexter och goda forskarutbyten så står sig för det mesta besluts- 
och delegationsordningar ganska slätt, och ett gott akademiskt ledarskap kräver 
ett rågat mått förståelse och respekt för det. Det är en delikat men inte sällan 
nödvändig uppgift att diskutera makt med ensamma genier.

Den andra kraften som grumlar talet om makt och ansvar bygger på 
föreställningen om kollegialiteten. Den handlar i en mening om motsatsen till myten 
om det ensamma geniet, genom att betoningen läggs på det kollektiva; ansvaret 
tillskrivs kollegiet. När en arbetsuppgift hamnar hos kollegiet, den samlade 
akademiska styrkan på en institution, riskerar den att möta en alldeles särskild 
kontext som, när det gäller frågan om makt och ansvar, präglas av en strikt jämlik 
ansvarsordning och ett omfattande gemensamt ansvarstagande. Den jämlika 
ordningen innebär att utövande av makt – åtminstone given och uttalad makt – är 
omöjlig närmast per definition. Att något är en kollegial fråga innebär i praktiken 
att linjer och hierarkier bör hålla sig på behörigt avstånd.

Vidare kan det gemensamma ansvarstagandet innebära att ingen av kollegorna 
slipper undan ansvar genom att en strikt social (kollegial!) kontroll tillämpas. I 
någon mening blir såväl makt som ansvar i det här fallet allas och ingens, men 
precis som när det gäller myten om det ensamma geniet så går den kollegiala 
ordningen inte att avfärda på något enkelt sätt. Istället ställs återigen krav på det 
akademiska ledarskapet; det är likaledes delikat men nödvändigt att diskutera 
makt och ansvar med ett kollegium.

Det har förhoppningsvis framgått att dessa krafter som grumlar varken kan 
eller bör avfärdas på något enkelt sätt. De är sedan länge inslag i den akademiska 
miljön, och lämnar många positiva bidrag till densamma. Det som istället bör 
uppmärksammas är att det är i den här kontexten som samtalen kring makt och 
ansvar – det givna såväl som det föreställda – ska föras. Den enskilde prefekten 
måste kunna och våga möta såväl det ensamma geniet som det samlade kollegiet 
kring frågor om vem som har ansvar och makt över vad. Ett sådant samtal 
behöver på samma gång vara tydligt och ödmjukt och leder i bästa fall till såväl 
klarhet som respekt för varandras uppgifter, roller och kompetenser.
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Makt och ansvar i olika tider
Den akademiska institutionen har ytterligare en egenhet som i någon mening 
är knuten till såväl myten om det ensamma geniet som till föreställningen om 
kollegialiteten, nämligen den roterande ansvarsfördelningen. Att vara prefekt är 
ingen anställning, utan ett uppdrag. Det är eller har åtminstone varit vanligt att 
docenter eller professorer innehar prefektskapet under ”3+3 år” det vill säga att det 
treåriga prefektskapet förnyas en gång under förutsättning att båda parter är ense 
om det. Men sedan träder prefekten tillbaka, och någon annan vid institutionen 
axlar dennes mantel. Vad gör en sådan rotation med makt och ansvar?

Ytterst torde ordningen med ett roterande chefskap ha sin grund i det 
kollegiala och tanken om primus inter pares – den främste bland likar – som 
historiskt tillämpats i många maktordningar också utanför akademien. Någon 
måste i varje enskilt läge hålla i tömmarna, men det bör inte hela tiden vara 
densamme. Makt korrumperar och ansvar sliter ned. Det finns alltså närmast som 
en grundidé i det akademiska ledarskapet att det för den enskilde medarbetaren 
finns olika relationer till makt och ansvar; före, under och efter prefektskapet. 
Kanske är tiden efter prefektskapet den allra mest intressanta, eftersom den i 
någon mening innefattar de andra två.

Tiden efter prefektskapet präglas antagligen av två huvudsakliga erfarenheter; 
hur det var att få och inneha makt och ansvar, och hur det var att sedan bli av med 
dessa storheter. Vari sådana erfarenheter består mer i detalj skiljer sig rimligen åt 
från person till person, men antagligen finns det några generella drag som ändå 
kan vara värda att kort lyfta fram.

Att få och till en början utöva ett prefektskap är nog ofta omvälvande även för mer 
rutinerade medarbetare. Att från en dag till en annan få ansvaret och möjligheten 
att tillämpa makten. Från att ha varit en i kollegiet så ska man förhålla sig till dess 
samlade kraft. Från att ha varit arbetskamrat ska man – och det är en skyldighet! 
– se till varje medarbetares välmående. Från att ha varit en bland andra till att 
vara den som både kan och förväntas göra skillnad i vardagens frågor. Nu ständigt 
uppmärksammad och påpassad. Risad och rosad. Och samtidigt: det ensamma 
geniet finns stadigt kvar, liksom kollegiet fortsätter sitt dagliga arbete.

Att lämna ett prefektskap är likaledes en omvälvande erfarenhet. Plötsligt 
blir man av med den makt som man blivit van att ha, och som präglat ens 
agerande under flera år. Samtidigt faller ett omfattande ansvar från de krökta 
prefektaxlarna. Plötsligt både kan och ska man hålla sig borta från budget-, 
personal- och arbetsmiljöfrågor, åtminstone i all huvudsak. Till följd av den 
förlorade makten och det undsluppna ansvaret kan man som ex-prefekt också 
förvänta sig att ens sociala position på institutionen förändras; antagonister 
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ges nya tillfällen – liksom gamla vänner. En bestående insikt kan handla om 
balansen mellan given och föreställd makt (och ansvar), och en annan om att 
makt och ansvar är något som kommer och går, och att sådant kanske handlar om 
funktioner snarare än positioner.

Slutkommentar om makt och ansvar
Den här texten är skriven som en frivillig uppgift efter en genomgången längre 
ledarskapsutbildning för prefekter vid Linnéuniversitetet. Jag som skrivit den har 
haft uppdraget som prefekt vid två olika lärosäten, och har därmed prövat på att 
bli prefekt, vara prefekt, sluta vara prefekt och bli prefekt igen. Det var under mitt 
andra prefektuppdrag som insikten om balans mellan makt och ansvar slog mig 
på riktigt. Fram till dess hade jag haft en ganska diffus uppfattning om prefektens 
(och för den delen alla chefers) makt och befogenheter. När tanken kom för mig 
att det inte bara behöver råda balans mellan prefektens makt och ansvar, utan att 
det också är en del av prefektens makt och ansvar att övervaka och reglera andra 
sådana balanser vid institutionen (några exempel har givits i ovan), så tyckte jag 
mig förstå mitt uppdrag och min roll bättre.

I ovanstående har jag fått tillfälle att lyfta fram några aspekter av balansen 
mellan makt och ansvar. Jag har diskuterat olika ansvars- och maktrelationer 
vid en institution, den givna och den föreställda makten, betydelsen av att öppet 
diskutera makt- och ansvarsbalanser och att makt och ansvar är något som 
faktiskt kommer och går. Jag har också uppehållit mig vid hur svårt det kan vara 
att diskutera makt och ansvar vid en institution, och att sådana svårigheter kanske 
ska undanröjas med ett visst mått av ödmjukhet.

Mer allmänt tror jag att balansen mellan makt och ansvar är betydelsefull i 
snart sagt varje mänsklig relation – från styrandet av stater till barnuppfostran. 
Ibland är sådana balanser genomtänkta, ibland kommer de nog med bara farten 
och ibland – dessvärre! – råder istället obalanser som tar sig uttryck i förtryck och 
godtycke. Omvänt menar jag att det i alla mänskliga relationer finns anledning 
– kanske skyldighet? – att reflektera kring balansen mellan makt och ansvar, och 
också ställa sig frågan: hur och av vem fördelas makten och ansvaret?

Prefektens av akademien formade axlar. Sköra och sluttande. Vars framsidor sakta 
men oåterkalleligt söker sig mot varandra till följd av alltför många timmar vid 
tangentbordet. På sådana tunna axlar vilar ett ofta tungt och alldeles verkligt ansvar. 
Och till hjälp finns makten.
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