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Forord

Denna bok kom till vid en ledarskapsutbildning, Ledarskap i akademin, som
anordnades vid Linnéuniversitetet 2018—2019. Redan denna volyms forsta
bidrag vittnar om denna tillkomsthistoria. Det ar skrivet av de som ansvarade
tor utbildningen, Maria Lindgren och Maria Gruvstad, bada med méingirig
erfarenhet av ledarskap, personalutveckling och ledarskapsutbildning inom och
utanfor akademin.

Vi som medverkade vid utbildningen tog, pi eget initiativ, beslut om att
sammanstilla en volym dir vira olika réster skulle fa komma till tals pa
temat att vara ledare inom akademin. I slutindan medverkade inte riktigt alla
kursdeltagare pa grund av andra ataganden och prioriteringar.

Skribenterna i denna volym har i de flesta fall det gemensamt att vi relativt
nyligen tilltritt ledande befattningar vid Linnéuniversitetet, som prefekter eller
avdelningschefer. Bidragens fokus dr foljaktligen pa initiala intryck, erfarenheter
och reflektioner kring av att vara verksam i en chefsposition inom akademin.
Bidragens spinnvidd och de medverkandes olika bakgrunder vittnar om att
den akademiska virlden dr komplex och méngfacetterad och att den i rika matt
rymmer bide utmaningar och glidjeimnen.

Undertecknade har vid kompileringen av denna samling texter i huvudsak
fungerat som redaktorer endast i nominell mening. Den redaktionella
ambitionen har inte varit att efterstriva stilistisk eller (tvir)vetenskaplig
likriktning av bidragen, eftersom vi menar att de himtar mycket av sin
kraft genom att vara firgade dels av personlighet, dels av vetenskaplig och
organisatorisk tillhorighet. Det dr ocksa mot den bakgrunden som undertiteln
"Atta réster om att vara ledare i akademin” ska tolkas.

Medan beslutet att géra en bok av véra ledarskapsbetraktelser inte saknar
inslag av momentan hybris, 4r ambitionerna med denna skrift dnda ytterst
modesta. De medverkandes férhoppning dr emellertid att bidragen i basta
fall kan tjina som bekdnnelse- eller erfarenhetslitteratur — en litterdr texttyp
med langa historiska anor —, det vill siga en sjilvutlimnande, visentligen
sjalvbiografisk, framstillningsform. Som ett av bidragen i denna bok
konstaterar, aktualiserar ledarskapslitteratur specifika sitt att lisa och ta till
sig av det ldsta. Ytterst dr det siledes ldsarna av denna bok som far bedéma
bidragens virde som just ledarskapslitteratur.

Jon Helgason Magnus Karlsson Cecilia Liljenrud
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Prolog

Chefer vid Linnéuniversitetet verkar i en linjeorganisation som férgrenar
sig under rektor till dekaner och vidare till prefekter och kanslichefer samt
universitetsdirektor och vidare till avdelningschefer och sektionschefer.
Med chefskapet foljer ansvar f6r ekonomi, personal, arbetsmiljé och
myndighetsutévning. Universitetet styrs dock inte enbart i en linjeorganisation
utan sjilva verksamheten bestidende av forskning och utbildning styrs kollegialt
av forskare och lirare i fakultetsstyrelser och andra kollegiala organ. Ahlbick
Oberg! beskriver prefekt- och dekanuppdragen som nyckelpositioner som verkar
ddr de bada styrmodellerna mots varfor prefekter och dekaner miste klara av
bada dessa virldar, dvs. att vara chef i linjeorganisationen och kollegial ledare
i akademin. Sewerin och Jonnergard? visar en dnnu hogre grad av komplexitet
i ledningen och beskriver fyra olika logiker f6r ledning av universitetens
verksamheter: en f6r den formella linjen, en annan f6r forskningen, en tredje for
utbildningen samt en fjirde for intern och extern samverkan.

Med utgingspunkt i att ledarskapet i en akademi dr komplext har vi tvé
som skrivit denna berittelse genomfort ett ledarskapsprogram som syftat savil
till att ge kunskap och firdigheter om chefskapet till de forskare och lirare
som fatt fortroendet att leda sina kolleger — den frimste bland likar (primus
inter pares) — som till att ge kompetens att utéva ett ledarskap som tar till vara
pa medarbetares kunskaper och erfarenheter om forskning, utbildning och
samverkan. Hir f6ljer Maria Gruvstads (Maria G) och Maria Lindgrens (Maria
L) berittelse om hur Linnéuniversitetet gjorde ledarutvecklingsprogrammet
Ledarutveckling i akademin.

Forhistorien

Innan Linnéuniversitetet bildades genom ett samgéende mellan Hogskolan

i Kalmar och Vixj6 universitet genomférdes ledarutvecklingsprogram i
samarbete med Blekinge tekniska hogskola och Hogskolan Kristianstad i

ett sydostsamarbete. Dessa program var i likhet med de storre lirositenas
satsningar regelbundet aterkommande f6r sivil nya som erfarna chefer och
andra akademiska ledare. Programmen bestod av olika delar som tillsammans
skulle ge kunskap om lagstiftning och organisation, fortrogenhet med

1 Shirin Ahlbick Oberg, "Organisering av autonomi och universitetet som idé”, De goda univer-
sitetet: rektorsperioden 2006—2011. Festskrift till Anders Hallberg, red. Pernilla Bjérk, Mattias Bolkéus Blom &
Per Strom, Uppsala: Uppsala universitet, 2011, s. 281-289.

2 Thomas Sewerin och Gunnar Jonnergard, Fyra akademiska ledarskapsrum. Malmé: Tertulia, 2014.
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verktyg att anvinda i chefsrollen och utveckling av det personliga ledarskapet.
Utbildningarna grundades i aktuell forskning och i beprévad erfarenhet av
akademisk verksamhet. Maria G genomforde vissa utbildningsmoment i
programmen med utgingspunkt i mingarig erfarenhet av psykosocialt arbete
med stdd till medarbetare och chefer, och Maria L genomgick ”Strategiskt
ledarskap” som var ett av dessa program.

Under de forsta aren efter Linnéuniversitetets bildande genomférdes
ledarskapsutbildningen i mer uppdelad form efter en 6nskan frin den davarande
universitetsledningen att erbjuda ett "smorgasbord” av insatser som cheferna
skulle kunna vilja mellan efter behov och intresse. Enda obligatoriska inslag var
en endags arbetsmiljoutbildning. Antalet nya chefer varje ar var oftast inte si
stort, varfor det ocksé fanns svirigheter att bilda sammanhiéllna grupper.

Efter en diskussion mellan rektor och skyddsorganisationen under
véren 2018 tillsattes tva partsgemensamma arbetsgrupper. Uppdraget for
den ena gruppen var att stirka arbetsmiljéarbetet, och den andra skulle
utveckla en ledarutbildning f6r de nya prefekter som skulle rekryteras infor
mandatperioden under dren 2019—2021, men uppdraget gillde dven nya chefer
i verksamhetsstodet. Fragor om ledarskap och arbetsmilj6 ingick siledes i bada
arbetsgrupperna som jobbade parallellt. Medan arbetsmiljogruppen tog fram
en grundliggande arbetsmiljéutbildning for chefer och skyddsombud arbetade
ledarutbildningsgruppen med den utbildning som presenteras och diskuteras
i det hir bidraget, i vilken satsningen pd arbetsmiljéarbetet blev en viktig
hérnsten. Maria G blev ansvarig for ledarutbildningsgruppen, och Maria L
deltog i bada grupperna som representant for prefekterna.

Genom Maria G:s arbete som bland annat innebar att ge stod till chefer
och medarbetare i organisationen hade hon samlat mycket kunskap om
de HR-relaterade fragor som prefekter och andra chefer i organisationen
brottas med. Det handlade om dagliga, rutinmissiga fragor om l6ner,
anstallningsvillkor, rekrytering, arbetsrittsliga frigor, rehabilitering och
arbetsmilj6, men ocksd om situationer som var tyngre och allvarligare — nir
nagot hade hint med en enskild anstilld, nir konflikter uppstitt eller nir hela
eller delar av institutionen behévde hjilp utifrin. Eftersom de personer som far
ledande uppdrag inom akademin oftast inte har nigon erfarenhet eller kunskap
om ledarskap nir de tilltrider hade Maria G erfarit att behovet av st6d till
ledarna varit stort.

Maria L ansig att utbildningen visserligen skulle ge inblick i de svarigheter
och problem som det innebir att leda en verksamhet men ocksa ge en
positiv bild av ledarskapet; att det ér ett stimulerande uppdrag som ger
mojligheter att paverka sévil forskning och undervisning som organisation,
personalpolitik, arbetsmiljo, kompetensférsorjning och samverkan. Intentionen
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med utbildningen skulle vara att skapa ett hallbart ledarskap med chefer

som utvecklas fortlopande och ges utrymme till reflektion. Hon féreslog en
sammanhallen utbildning som bade skulle f6rbereda de nya cheferna for sina
uppdrag och stotta dem under den forsta tiden. Nar vér rektor var med pa ett
planeringsméte betonade han att alla som trider in i en ledarroll behéver fa
introduktion och utbildning for att med bade kunskap och gott omdéme kunna
hantera de utmaningar som ryms i uppdraget och att ledarskapet i akademin i
hog grad ska bygga pa fortroende och tillit.

Fran fackligt hill hade den tidigare ledarskapsutbildningen vid universitetet
kritiserats bade for att vara fragmentarisk och for att ensidigt hantera
ledningsfrigorna ur ett individperspektiv, och detta var synpunkter som
diskuterades i ledarutbildningsgruppen. Att utbildningen skulle vara en
akademisk utbildning med kursplaner och uttalade kursmal, kursuppgifter och
kurslitteratur var ocksa nagot som foreslogs fran fackligt hall.

Gruppens utgangspunkt blev att, forutom att arbeta med individnivin, 6ka
fokus pa kunskap och firdigheter som ligger pa grupp- och organisationsniva.
Det innebar i sin tur att den nya ledarutbildningen skulle bli mer omfattande dn
tidigare och att utbildningens olika delar skulle sittas i ett stérre ssmmanhang
och i relation till varandra. Nigra av kurserna som ingick i "smoérgasbordet”
betraktades som viktiga och foreslogs inga som delar av ledarutbildningen
tillsammans med aterkommande delkurser i strategiskt ledarskap.

Efter nagra triffar med mycket diskussioner i ledarutbildningsgruppen
enades vi om ett ssammanhallet program som skulle kunna ge en trygg
utgangspunkt f6r djupare reflektioner 6ver ledarskapets utmaningar och
gladjedamnen. Darmed skulle det ocksa ge forutsittningar for erfarenhetsutbyte
och nitverkande.

Vi tva fick tillsammans med den fackliga representanten i uppdrag att ta
fram forslag till savil en 6vergripande plan for utbildningen som kursmil,
aktiviteter och litteratur till de olika delarna, och detta skrevs in i studieguider.
Vi kallade vart ledarutbildningsprogram {or Ledarutveckling inom akademin,
LIA, och borjade anvinda forkortningarna LIA I, LIA IT och LI1A I11 {6r de tre
steg som skapades.

Ledarutvecklingsprogrammet planerades dels med en stomme av
LIA-aktiviteter som genomf6rdes med de nya cheferna och som vi tvi
fick ansvaret att genomf6ra — internatkurser, hel- och halvdagstriffar och
uppgifter som redovisades f6r 6vriga i gruppen, dels med kurser som erbjods
en vidare malgrupp vid universitetet och som HR-avdelningen ansvarade
t6r — Grundliggande arbetsmiljo, Verksamhetsplanering och ekonomi
(Ekonomispelet), Praktisk arbetsritt, Lonesittning samt Hilsa och ohilsa.
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De tre stegen, LIA I, LIA II och LIA III skulle pigi under tre terminer.
Det forsta steget skulle forbereda de nya cheferna f6r sina uppdrag innan de
tilltradde, det andra skulle stotta cheferna den forsta tiden som chefer och det
tredje steget skulle ge tillfille till reflektion 6ver hur ledarskapet fungerar och
hur det kunde utvecklas.

Inf6r chefsuppdraget

En birande del i forsta delen av utbildningen, LIA I, var att deltagarna skulle
ge varandra inblick i hur ledarskapet fungerade med deras foretridare pa de
olika enheterna si att de kunde ta efter det som fungerade bra dven pa andra
enheter dn den egna, och dessutom avsta frin saidant som inte fungerade sirskilt
bra. LIA I skulle dven innehalla grundkurs i arbetsmiljo for att de blivande
chefernas 6verordnade chefer skulle kunna férdela uppdraget att ansvara f6r
arbetsmiljon pa den egna enheten. S& hir beskrevs mélen med denna forsta del
av utbildningen:

Efter avslutad utbildning ska du som deltagare vara férberedd for ett uppdrag alternativt en
anstillning som ledare i akademin genom att

* ha god kiinnedom om chefers ansvarsomraden inom akademin

* ha god kinnedom om strategier, policyer och planer som styr universitets verksamhet

* ha god kunskap om arbetsmiljdarbetet och betydelsen av det f6r att férebygga ohilsa och
frimja en god arbetsmiljo

* ha inblick i ndgra centrala chefsuppgifter (organisera och genomféra méten, arbeta med
I6nesittning och tjdnsteplanering samt samverka med personal- och skyddsorganisation)

* ha formaga att reflektera 6ver den egna rollen som ledare och chef inom akademin.

Dessutom ville vi att deltagarna skulle lira kinna varandra och utveckla en
gruppkdnsla sa att alla deltagare bereddes tillfille att komma till tals och ge
varandra konstruktiv feedback.

LIA T inleddes med 15 deltagare varav 14 var verksamma eller blivande
prefekter frin universitetets fem fakulteter medan den femtonde var
avdelningschef pa motsvarande nivd inom verksamhetsstodet. Tillsammans
hade de en stark vetenskaplig kompetens som professorer, docenter och
lektorer, och tvd hade annan akademisk examen. Néigra av dem hade verkat
som prefekter eller haft andra chefs- eller ledaruppdrag, och flera av dem hade
deltagit i andra interna ledarskapsprogram.

Det f6rsta motet i LIA I var en heldagstrift som syftade till att utveckla
gruppkdnslan genom att deltagarna lirde kdnna varandra och sina sitt att se
pa ledarskap. Under de foljande sammankomsterna bidrog deltagarna med
mycket kunskap till varandra via de kartliggningsuppgifter som redovisades.
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Deltagarna forberedde presentationer som gav inblickar i hur de olika enheterna
fungerade. Det gillde hur olika méten organiserades, hur 16nesittande samtal
genomfordes, hur tjansteplaneringen togs fram och hur skyddsombud och
arbetstagare var delaktiga i arbetsmiljoarbetet. Som stod for detta arbete
rekommenderade vi lisning som skulle savil bredda som férdjupa funderingar
over att vara chef och ledare.? Delkursen inneh6ll ocksa ett tvidagars internat
dar vir rektor besokte oss under en halvdag och dir Magnus Forslund, lektor

i organisation och ledarskap vid Linnéuniversitetet, foreldste och ledde en
diskussion om olika typer av organisationer.

Forutom att delta i de uppriknade aktiviteterna deltog deltagarna i
universitetets grundliggande arbetsmiljéutbildning som pagick under tva dagar
och innehdll regelverk, ansvar, rutiner och roller i arbetsmiljéarbetet samt en
tordjupning i foreskriften om organisatorisk och social arbetsmiljo.

Det visade sig att alla deltagare inte kunde vara med vid samtliga tillféllen,
och vi tvd ordnade dirfor kompletterande kurstillfillen for dem som varit
franvarande si att aven de fick moéjlighet att redovisa kartlaggningsuppgifterna
och visa att de uppfyllde de fem kursmilen.

Forsta tiden

Den andra delen, LIA II, skulle stotta cheferna under den forsta tiden som chef
genom att ge anvindbar kunskap och tillfille for reflektion. Denna del innebar
ddremot inte nigra kartliggningsuppgifter som deltagarna skulle redovisa. I stillet
utgick vi frin att de som nya chefer skulle méta mycket nytt som de behovde

diskutera och reflektera 6ver. Milen f6r LIA II beskrevs pa foljande sitt:

Efter avslutad utbildning ska du som deltagare kunna verka som ledare i akademin genom att

* tillimpa strategiskt ledarskap inom akademisk verksamhet

* f6rsta betydelsen av och hantera ekonomiska konsekvenser av savil kortsiktiga som
lingsiktiga beslut

* genomféra medarbetarsamtal och 16nesamtal/lonesittande samtal pé ett systematiskt och
likvirdigt sitt

* tillimpa gillande arbetsritt

* kunna reflektera och problematisera 6ver den egna rollen som ledare och chef.

Vi hade ocksa en 6nskan om att fortsitta att utveckla ssmmanhallningen i
gruppen si att savil gruppens prestationer som de individuella deltagarnas
framgangar uppmuntrades. Gruppen hade dock minskat frin 15 till 13 deltagare,
men alla dessa fullfljde ocksi steg II1.

3 Se litteraturlistan.
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LIA II inneholl ett inledande och ett avslutande tvidagarsinternat pa temat
strategiskt ledarskap, och det inneh6ll tva heldagar om medarbetarsamtal

och I6nesittande samtal. Dartill ingick tva fristdende tvidagarskurser vid
Linnéuniversitetet om verksamhetsplanering och ekonomi (Ekonomispelet)
respektive praktisk arbetsritt. Forutom en reflektionsuppgift till det avslutande
internatet gav vi inga uppgifter som deltagarna skulle arbeta med och redovisa,
men édven till denna del gav vi ldstips, och nigra av dessa presenterades pa vira
sammankomster*. Referenslitteratur med encyklopediskt innehall himtades frin
Arbetsgivarverket och Statskontoret. Det var sidant som vi ville att cheferna
skulle kdnna till och hitta tillbaka till nir de behévde informationen. Dirtill
avhandlade vi Linnéuniversitetets styrdokument (vision och strategi, policyer,
planer samt regler och processbeskrivningar).

Pi det inledande internatet presenterade ledningsutvecklingskonsulten
Thomas Sewerin sin modell om Fyra akademiska ledarskapsrum, och detta
sitt att se pa organisationen anvindes direfter i ett grupparbete ddr deltagarna
diskuterade rektors forslag om att inrdtta kunskapsmiljder. P4 samma internat

4 Se litteraturlistan.
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gistades vi av tf universitetsdirektér Thorbjorn Nilsson som berittade personligt
om erfarenheter av sitt ledarskap. Ett tredje moment handlade om regler och
rutiner for oss som jobbar i staten.

Det avslutande internatet genomférdes med fokus pa det egna ledarskapet
och innebar att deltagarna hade forberett sig genom att ha funderat 6ver en
situation som de ville att vi tillsammans skulle reflektera 6ver. Vi beskrev det
som att situationen kunde vara nagot som kommer att hinda, som pagar eller
som redan har hint, och att det kan vara ett problematiskt skeende eller nagot
positivt, kanske en utmaning eller ett tillkortakommande. Under de tvéa dagar vi
hade tillsammans presenterades dessa situationer, och tillsammans analyserade
vi och funderade 6ver varfér de blivit sa och hur man kunde gé vidare. Det blev
tvd mycket lirorika dagar.

Efter att ha genomf6rt LIA 11 var vi mycket néjda med hur
ledarutvecklingsprogrammet hade utvecklat sig. Trygghet och 6ppenhet i
gruppen hade vuxit fram som vi 6nskat och planerat, och detta mirktes sirskilt
tydligt i det avslutande internatet, dir uppgiften stillde stora krav pa deltagarnas
tillit till varandra och oss.

Vi hade iven viss frinvaro under denna andra del av LIA, och dirfor
ordnade vi kompletterande kurstillfillen si att alla deltagare skulle kunna
uppfylla malen dven for denna delkurs.

Dags att utveckla
Under den tredje delen, LIA III, raknade vi med att deltagarna hade etablerat

sig som chefer och ocksi sett vad som behovde férindras och utvecklas pa
enheten. Denna del skulle ddrfor vara férindringsinriktad vad géller savil
individuella som organisatoriska kompetenser och resurser. Forutom att fortsatt
stirka medlemmarnas kompetens att leda sin verksamhet eftektivt hade vi som
mil att medlemmarna i gruppen skulle stédja varandra som chefer och dessutom
utveckla nitverk som kunde ge ett fortsatt stod till dem. Sex mal formulerades
och togs upp i Studieguiden f6r LIA III:

Efter avslutad utbildning ska du som deltagare kunna utveckla ditt ledarskap och ditt
chefskap vid universitetet genom att

* ha kompetens att arbeta hallbart med arbetsledning, kompetensf6rsorjning och rehabilitering

* ha férdjupade kunskaper om strategiskt ledarskap och organisation

* ha formaga att reflektera 6ver eget och andras kommunikativa ledarskap

* ha férmaga att kritiskt granska bade egen och andras chefspraktik

* ha férmaga att reflektera dver organisationens effektivitet och arbetsvillkor

* ha férmaga att reflektera 6ver och hantera utvecklingsprocesser pé individ-, grupp- och
organisationsniva.
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LIA III inneholl tva tvidagars internat om strategiskt ledarskap, ett
heldagsseminarium om ledningskommunikation, en endagars LNU-kurs

om "Halsa och ohilsa” och en avslutande triff med redovisning och dialog
med dekaner och HR-chef. Dessutom innehéll den tva stérre uppgifter.

Den f6rsta uppgiften innebar att deltagarna skulle arbeta i par eller trio

med kommunikationsutmaningar som de skulle ge varandra aterkoppling

pa, varefter arbetet skulle redovisas och diskuteras i helgrupp. Vid
redovisningen forstirktes kursledningen med kommunikationsvetaren Hikan
Sandstrém fran Linnéuniversitetet som bidrog med alternativa sitt att se pa
kommunikationsutmaningarna. Den andra uppgiften skulle 16sas fakultetsvis
och innebar att deltagarna skulle arbeta med ett prioriterat omrade vid
Linnéuniversitetet, ndmligen att ta fram “sivil rutiner som innehill i den egna
enhetens kompetensforsorjningsplan”.

Liksom till de foregiende delarna av ledarutvecklingen gavs lastips till denna
avslutande del. Fem bocker blev sommarlisning for deltagarna®. Tvé eller tre
deltagare liste samma bok och hjilptes at att presentera och leda en diskussion
om denna pa det inledande internatet pa det tredje steget.

Forutom hanteringen av bockerna som lists under sommaren inneholl
det forsta internatet viktiga strategiska frigor for cheferna. Vid internatet
medverkade Christin Mellner frin Stockholms universitet med ett uppskattat
pass pa temat héllbart ledarskap. Pi det andra internatet diskuterade vi
torandringsarbete och fornyelsearbete samt utvirderade vad LIA resulterat i pi
individ-, grupp- och organisationsniva.

Ledarutvecklingsprogrammet avslutades med ett halvdagsmote med
deltagarna och deras 6verordnade chefer. P4 métet informerade vi som
kursledare om programmet, och deltagarna gav exempel pa vad som kommit ut
av de aktiviteter vi haft. Tillsammans diskuterade vi dérefter hur vi forverkligar
Linnéuniversitetets vision om inkluderande arbetsmiljo med aktivt ledar- och
medarbetarskap. Halvdagen avslutades med att deltagarna fick sina intyg efter
ett ambitiost och engagerat deltagande i LIA I, IT och III.

Under LIA IIT kdnnetecknades gruppens interna dynamik fortsatt av
trygghet och stabilitet. Arbetet fl6t pé, och alla var aktiva och delaktiga pa det
sitt som kdnnetecknar en mogen grupp.

For oss tva har det varit en forman att i folja gruppens utveckling och den
styrka som vuxit fram i relationerna mellan deltagarna. Efter avslutningen
tyckte vi att vara tankar om innehall och uppligg hade fungerat i praktiken. I
samband med att vi avslutade ledarutvecklingsprogrammet fick vi frigan om
det var mojligt att ge hogskolepodng till deltagare som uppfyllt alla kursmélen.

5 Se litteraturlistan.
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Eftersom hela kursen var uppbyggd med kurslitteratur och kursmél som skulle
uppfyllas var det enkelt att gora en kursplan sa att vi till ndsta omgang av LIA
— t6r det ska bli fler omgangar — kan ge 5 hogskolepoing f6r varje delkurs och
ddrmed 15 hogskolepoing pd avancerad niva i dmnet ledarskap.

Uppfoljningen

Utvirdering av kursen har skett kontinuerligt med bland annat
ligesbeskrivningar som vi gjort pa olika sitt ndr vi har triffats pd internat

och andra sammankomster liksom med helgruppssamtal om aktiviteterna

och som gruppuppgifter. Den avslutande utvirderingen genomférdes pa det
sista internatet och handlade savil om den individuella utvecklingen som om
gruppens utveckling. Vid detta tillfille aterkom vi ocksa till en uppgift som
deltagarna gjort i LIA T dir de tecknat en framtidsbild av hur chefskapet skulle
se ut nir utbildningen var slut, och vi f6ljde upp framtidsbilderna med en
virderings6vning och diskussioner.

Vi har ocks f6ljt upp savil enskilda kursmoment som de olika delkurserna,
och dessa uppfoljningar har lett till vissa modifieringar men i stort sett har
planeringen hallits. Ett viktigt resultat av uppféljningen giller deltagarnas
engagemang och mogna 6verviganden som ledde till att vi mer och mer
torlitade oss pé att deltagarnas kunskaper och erfarenheter skulle berika
utbildningen med resonemang och férslag pa hur olika problem i ledarskapet
skulle hanteras. Ett annat exempel pi engagemanget dr denna bok som
initierades vid forsta 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 6verflod.

Lisningen som vi rekommenderade i vara studieguider kompletterades med
fler lisvirda boktips frin deltagarna, och vi hittade ocksd annan intressant
lisning medan kursen pagick. Alla uppskattade sommarlidsningen med de
uppfoljande bokpresentationerna och diskussionerna som gav inblick i ledarskap
med skiftande innehall, och vi fascinerades av deltagarnas kompetens att
torklara och problematisera innehillet i bockerna.

Vi har haft god nirvaro pa aktiviteterna som ingatt i alla delkurserna, men
vid négra tillfillen har nagon eller nigra inte kunnat delta. For att de inte skulle
missa dessa moment helt har vi i varje steg ordnat en eller tva kompletterande
kurstillfillen med genomgingar, redovisningar och diskussioner. Dessa har
genomforts under nigra timmar och lett till att alla deltagare har fatt inblick
i vad som togs upp under deras frinvaro, och dessutom har de haft majlighet
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 utgangspunkt
fran var sida men ocksa ett resultat av deras engagemang som i sin tur gett ett
mervirde med 6kande motivation att delta f6r alla

Tre veckor efter att LIA avslutades gjordes en elektronisk kursvirdering,
och svaren pa den visar att deltagarna upplevde programmet som helhet
som "Utmarkt” eller "Mycket bra”. Skattningen var dven hog nir det giller
milupptyllelse, innehéll i de olika delarna, nyttan i relation till chefsuppdraget
och viljan att reckommendera andra chefer att delta i ett liknande program. De
fria svaren bekriftar att den sammanhallna utbildningen under en relativt lang
tid bidragit till reflektion och nitverkande. Svaren visar ocksa att blandningen
av internat och seminarier i LIA-gruppen i kombination med kurser som ocksa
varit 6ppna for andra fungerat vil. Flera kommentarer lyfter fram det faktum att
programmet ir tidskrdvande men viktigt f6r chefsuppdraget. Kommentarerna dr
virdefulla inf6r nya omgangar av programmet.

Epilog

Nir vi nu ser tillbaka pa ledarutbildningen som vi beskrivit i det hir bidraget
uppmirksammar vi bade den process som vi tva har varit involverade i fore,
under och efter utbildningen och den process som vi f6ljt tillsammans med alla
deltagare under de tre terminer som utbildningen pagatt.

I processen som vi kursledare har varit involverade i vill vi lyfta hur vart
samarbete vuxit fram och hur vara respektive kunskaper, erfarenheter och
personligheter bidragit till innehall och arbetssitt i ledarutvecklingen. Som
ett led i vir utveckling valde vi att beskriva varandra och varandras insatser i
samarbetet. Maria L beskrev Maria G sa hir:

Maria G har bidragit med sina kunskaper som socionom och
utvecklingskonsult men ocksd med administrationen runt utbildningen.

Som mingarig medarbetare pa Linnéuniversitetet har hennes organisations-
och personkidnnedom varit en tillgang, och hennes erfarenhet av tidigare
ledarutveckling har bland annat berikat LIA med goda féreldsare och limplig
litteratur. Dessutom har Maria G bidragit med en utstrickt hand till det stod
som HR-avdelningen kan ge men allra mest med sitt lugn, sin palitlighet och
sitt pdhejande. Maria G har ocksa varit helt ansvarig for innehillet i delkursen
Hiilsa och ohilsa som ingick i det tredje steget.

Och Maria G beskrev Maria L sa hir:

Maria L har bidragit med sina kunskaper som prefekt, forskare och
universitetslarare. Prefekterfarenheterna har kommit till nytta i behovsanalysen
t6r utbildningens innehall och omfattning men ocksé i de diskussioner som
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torts om ledarskap i utbildningen, didr Maria har blivit en modell och férebild.
Hon idr en orddd chef som inte heller i detta sammanhang backat for att ibland
vara konfronterande. Som forskare har Maria L bidragit med sin forskning om
utvecklingssamtal mellan chefer och medarbetare, och som universitetslirare
har hon bidragit med didaktisk kompetens. Maria L. har kunnat komplettera
den chefsbild som domineras av svira och problematiska chefsuppgifter med en
mer positiv bild som ocksé innehiller svil vardagliga rutiner som uppgifter med
guldkant.

Tillsammans har vi delat ansvaret for sivil utformningen som
genomforandet, och vi har lirt kiinna varandra och utvecklat véart samarbete
med tillit och respekt f6r varandras kunnande, vilket vi menar har varit till gagn
t6r utbildningen men ocksa for den egna utvecklingen.

Under kursens tre delar har vi foljt deltagarna under 17 ménader — frin att de
just tagit pa sig uppdraget som chef med alla de funderingar som den nya rollen
innebir till att de kan se tillbaka pa sitt forsta ar som chef. Under den hir tiden
har de haft méjlighet att utvecklas tillsammans genom att delta i diskussioner
och 6vningar samt genomfort uppgifter som med olika innehall och fokus har
stirkt dem som ledare. Forutom faktakunskap via féreldsningar och litteratur
har de lart av varandra genom att de berittat om sin egen verklighet som chefer
och ledare, vilket i sin tur har lett till nya sitt att se pa problem och dilemman
men ocksa till personlig mognad och stirkt sammanhallning i gruppen. Alla
deltagarna har bidragit med reflektioner och kompetenta 16sningsforslag. Det
har varit mycket stimulerande att folja Linnéuniversitets nya chefer i denna

6ppna och trygga grupp.
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Ledare i akademin — en
sinnlig betraktelse

Asa Lindstrom och Asa Gusmﬁson



Som kund tar man del av de erbjudanden som erbjuds av marknadens

aktérer, man képer doften av en ny bil, kdnslan av lyx hos de ljuvliga nya
frottéhanddukarna, ljudet av det ritta crunchet nar man dter sina favoritflingor
och den visuella njutningen av en vacker mébel. Kunder erfar sina
képupplevelser med sina sinnen. Mianniskor upplever sin virld, liksom ledare
upplever sin virld. Du kommer hir att fi en multisensorisk betraktelse av att
vara ny ledare i akademin. Vi dr sedan drygt ett ar verksamma som prefekter pd
ekonomihdgskolan vid Linnéuniversitetet (institutionen for organisation och
entreprendrskap samt institutionen for ekonomistyrning och logistik). Innan vi
tog oss an respektive prefektuppdrag tillhorde vi emellertid lirarkollegiet vid
ekonomihdgskolan och undervisade huvudsakligen inom logistik respektive
marknadsforing.

Intentionen med detta bidrag till boken du haller i dina hinder dr att dela
med oss av virdet av att f6rsoka vara uppmarksam; uppmirksam pa dina egna
sinnesupplevelser och pa motsvarande vis de manniskor du méter i din roll
som ledare i akademin. Vi har tagit utgangspunkt i respektive sinne, illustrerat
respektive sinne med beskrivningar av personliga sensoriska upplevelser och
med detta som grund identifierat utmarkande egenskaper for vart akademiska
ledarskap. Vi har strukturerat detta kapitel med respektive sinne som filter, bade
bokstavligt talat och genom metaforisk tolkning. Virt bidrag dr strukturerat
enligt foljande; att se och synas, ljudet — hur liter din arbetsplats?, kinslan av
akademin samt doft och smak av akademins cocktail. Kapitlet avslutas med en
konklusion av de utmirkande egenskaper som vi har funnit i vira institutioner.

Forhoppningen ér att dessa personliga sensoriska upplevelser av ledarskap i
en akademisk kontext kommer att berika dig som ldsare, men dven skapa tankar
och funderingar.

Att se och synas

Tink att vara snickare och efter dagens virv kunna betrakta det man skapat;
kanske ett vackert bord som ménniskor kommer att kunna dta middag vid under
decennier, att vara arkitekt och kunna g f6rbi huset man ritat, beskida det langt
efterdt och veta att "det ddr huset har jag designat” eller att vara konstruktér och
kunna fi se om det man konstruerat fungerar och berikar manniskors vardag.
Att pé liknande sitt visualisera resultatet av en ledares arbete i en akademisk
kontext dr inte lika ltt. Resultatet av den akademiska ledarens arbetsinsats ar
inte lika konkret, kanske mirks insatsen imorgon eller om fem ér da du inte
lingre dr prefekt. Eller kanske dr det ingen som mirker den alls, utéver du sjilv.

22



Helheten tor oss som prefekter dr mest pataglig i relation till de respektive
institutioner som vi leder. Institutionerna r bada heterogena och homogena;
heterogena i bemirkelsen att de inkluderar flera mer eller mindre integrerade
dmnesgrupperingar, fler 4n vad institutionsnamnen indikerar. Exempelvis

finns tva huvudomréiden representerade; rittsvetenskap och turismvetenskap,
utéver det véra institutioners benimningar skvallrar om. Detta belyser en
central observation gillande uppfattningen om vad som betraktas som helheten.
For oss som prefekter dr det institutionen och i viss man fakulteten som ar
helheten, men for de flesta medarbetare dr det institutionen, eller den egna
dmnesgrupperingen, som utgor helheten. Som prefekter befister vi detta
genom att exempelvis arrangera institutionsmoten och skicka ut veckobrev med
information om vad som hinder pa respektive institution och uppmuntra till
amnesmote.

Uppfattningen av relevansen av hur vi betraktar denna konstruerade helhet
skiljer sig dock at. Stundom har dessa initiativ att synliggora institutionen som
helhet en tveksam mening dé de flesta fakultetsmedlemmar snarare kinner en
tillhoérighet med sina kollegor inom dmnet dn till institutionen. Dessutom kan
amnets placering vid en specifik institution vara oklar. Vidare har dekanen,
vér chef, en syn pa vad som utgér helheten, nimligen alla pa fakulteten:
undervisande personal frin olika institutioner samt personal tillhérande
kansliet.

Dekanen informerar fakulteten via intranitet ungefar tva ganger per
termin. De olika nivéerna, prefekternas och dekanens, skapar ambivalens hos
institutionernas medlemmar, dé prefekten den ena dagen kommer och till
exempel sdger att den specifika institutionen gir med underskott och méste
spara medan dekanen nista dag skickar ut meddelande om hur bra det gir pa
fakulteten med avslut som; keep up the good work!

Vidare sker utvecklingen av olika typer av grupperingar kontinuerligt. Dessa
ar ibland mycket aktiva och kreativa med att synliggéra sina aktiviteter i olika
kanaler. Andra grupperingar dr mer osynliga - kanske avsiktligt, kanske inte.
Kanalerna for att synliggora deras aktiviteter kan vara i helt andra sammanhang,
sa som internationella forskarnitverk. Hur den genomsnittlige medarbetaren ser
och synliggér institutionens och fakultetens liv skiljer sig storligen t.

Den operativa organisationen ir i stindig f6rindring och grupperingar
bildas och avvecklas kontinuerligt. Vi ser ytterligare prov pi heterogenitet i
floran av grupperingar sasom forskargrupper, plattformar, centrumbildningar,
dmnesgrupper, olika projekt eller vi som sitter i den korridoren...”. Hir
samexisterar en traditionellt tydlig formell hierarkisk organisation med spirande
nya organisationsformer utan traditionellt ledarskap. Bada dessa organisationer
manifesterar olika logiker med ganska lig acceptansniva och manga fragor
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uppstar. Hur hinder négot och vad dr det som hinder? Vem styr vad som
hinder? Dessa frigor har koppling till ens uppfattning om vad som egentligen
ar helheten. Ett nytt projekt, utbildningsprogram eller annan férindring i
verksamheten kan vara ett resultat av ett dekanuppdrag som formellt beslutas,
distribueras av en av fakultetskansliets handlidggare, for att slutligen utforas av
de som tilldelades uppdraget. Forindringen kan ocksa initieras som en idé i
en informell gruppering, vixa, utvecklas och slutligen realiseras baserat pa 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, nir i vir betraktelse
en nivd djupare. Den nyss refererade kreativa drivkraften hos individuella
medarbetare och de grupper, informella eller formella, ddr de ingar ar
synliggérande och far konsekvenser f6r helheten. De institutionsmedlemmar
som vill dstadkomma négot som de tror pa syns, tar egna initiativ och tar plats
pa bekostnad av andra medarbetare med mer avvaktande, eller till och med
passiv, instillning. Ibland kan prefekten endast sti vid sidan och appladera sina
initiativtagande medarbetare, ibland maste deras fantastiska idéer (enligt deras
egen utsago) timjas, omformas eller i viss man kvisas. Behovet av att se och
synas dr olika hos olika medarbetare, liksom pé vilket sitt nigot resultat behover
synliggoras.

En allt stringare och mer specificerad kravbild pé leverans av synliga resultat
sitter medarbetarna i en ny situation. Resultatet av arbetsinsatser kanske forst
syns lingt efter det att den huvudsakliga arbetsinsatsen dr gjord, som en idé
som ménga ar senare synliggérs genom en publikation i en ansedd vetenskaplig
tidsskift. Bekriftelsen av den individuelle medarbetaren, i den min den sker,
ager i detta fall rum betydligt senare.

Det kan ocksa vara sa att de ursprungliga medarbetarna har slutat och
ersatts av andra medarbetare med andra preferenser. Ledaren, prefekten ur
vilkas 6gon denna betraktelse sker, dr ofta inte den samma som nir 6vervigande
delen av arbetet utfordes (denna kan aven till och med vara frin/inom ett annat
dmnesomrade). Att synliggora de individuella institutionsmedlemmarnas bidrag
och insatser kan darfor vara svért for prefekten. Ibland kan det ocksa vara svirt
att forsta f6r den individuelle prefekten varfor vissa insatser skulle vara att
betraktas som "bedrifter” och andra inte.

En annan varierande uppfattning hos de individuella
institutionsmedlemmarna dr vilken som ér deras arbetsplats. For flera av de
individuella medarbetarna ér arbetsplatsen nagot av de tvd campusen, for andra
ar arbetsplatsen en plats i hemmet och for ytterligare andra finns arbetsplatsen
varhelst i virlden man ma befinna sig vid den tidpunkten som man har tinkt
sig arbeta. Att forsoka fi samstimmighet mellan dessa kategorier och fi de
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individuella medarbetarna inom respektive kategori att kdnna tillhérighet

till samma grupp (dvs. institutionen) och drefter forsoka skapa en god
gemensam arbetsmiljo, dr besvirligt. Det krivs ibland att prefekten "viger sina
ord pa guldvag” for att na onskat resultat. Det sistnimnda férsoker vi mita
genom arbetsmiljdenkiter med jamna mellanrum. Dir far vi ett index pa god
arbetsmiljo.

Ett sidant index dr emellertid svértolkat, da de olika kategorierna har
vitt skilda uppfattningar om vad som utgér en god arbetsmilj6é och hur den
synliggors. Den forsta kategorin uppskattar fordelarna med fysiskt niarvarande
kollegor, exempelvis fikarumskursutveckling eller korridorsidéklickande. Den
andra kategorin uppskattar fordelarna med att inte bli ”st6rd” av kollegor och
studenter mitt i férfattandet av nésta publikation eller bedomning av studenters
examinationer. Konflikter mellan dessa tvé kategorier dr vanliga. Den tredje
kategorin accepteras ocksa, sa linge som nagot synligt resultat uppenbarar sig
med jimna mellanrum; en publikation eller flera, vanligtvis.

En framgangsrik professor konkretiserade situationen genom att beritta
tor kollegiet att "man maste byta universitet minst var sjitte ar”. Detta for att
undvika "administrativt jobb”. Hen &syftade just ledningsuppdrag. Hens ésikt
exponerade ett problem i var verksamhet; att ta administrativa uppdrag ar
ett straff, en belastning, av ondo. Det dr nagot som hindrar eller till och med
saboterar ens akademiska karridr. Sa, vem skulle dé vilja vara prefekt?

"Det ir litt att vara prefekt. Folk vill bara ha ordning och reda genom en
tjansteplan f6r kommande termin”, sa en erfaren prefekt. Hen hade da i dtanke
akademikers behov, eller snarare icke-behov, av att ha en chef eller ens en ledare.
Enligt devisen "management on demand” foredrar flera institutionsmedlemmar
att ha sa lite som mojligt med prefekten att géra. Endast om nigot problem
uppstir som “ndgon annan” borde l6sa efterfrigas "niagon annan” det vill siga
en chef (prefekt). I dessa fall verkar det vara upp till respektive medarbetare att
avgora “hur mycket” chef individen behover eller vill ha olika situationer.

I prefektens roll finns formellt ansvar si som arbetsmiljbansvar, att
genomfora medarbetarsamtal och utvecklingsplaner f6r enskilda medarbetare.
Diskrepansen mellan de formella kraven pa en prefekt och vad medarbetarna
efterfrigar dr dirfor ofta stor. Konsekvensen blir att en férhallandevis stor del
i prefektens vardag handlar om att prioritera eller jimka mellan olika typer av
krav. Nist intill samtliga arbetsuppgifter kan ges en infinit tid. Prefektens tid
ar dock inte infinit utan i allra hogsta grad dndlig. Just véra prefektuppdrag ar
begrinsade till 60% pi sa kallat chefsavtal vilket innebér att man inte har nagon
ritt till 6vertid. Man far, och kan, spendera hur mycket tid som helst pa arbetet
som prefekt.
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Respektive institutionsmedlem har olika 6nskemal pa sin prefekt och tycker

att hens behov ska avgora hur mycket och i vilka situationer prefekten ska
engagera sig. Utifrdn medarbetarperspektiv dr det dr saledes inte prefekten som
ska avgora vilka situationer hen ska besluta eller engagera sig i. Vidare anser sig
institutionsmedlemmarna ofta ha alla rittigheter att uttrycka sina personliga
asikter bade om ”sin” prefekt och om prefekterna vid 6vriga institutioner. Dessa
personliga dsikter kan ta sig uttryck i allt fran totala utskdllningar gillande
korplaner och dsikter om fordelning av kompetensutvecklingstid. Séllan dr dessa
asikter baserade pa logiskt underbyggda argument utan oftast asikter framférda
i ett hogt tonldge. Ett annat férekommande scenario dr att facket skickar e-post
med lydelsen "I enlighet med det lokala arbetstidsavtalet for lirare vid Lnu
onskar vi ett samréad kring NN frigetecken gillande tjanstg6ringsplan med
mera’. Det ir sedan prefektens ansvar att kalla till ett mote, hélla i det och
dokumentera det som sagts pa motet. I flera fall visar det sig att den aktuella
institutionsmedlemmen reagerat spontant kinslosamt och oklarheter kan 16sas
vid sittande bord (i flera sddana fall har vi blivit varse att medarbetaren inte har
list e-posten eller pd annat sitt uppdaterat sig i tjanstgéringsplanen, utan bara
antagit vad som stér).

Vi verkar pa en arbetsplats dir vi ser att just synlighet dr mycket viktig. Vem
syns overst i publikationslistan — eller nederst? Vem syns alltid som representant
i diverse olika grupper och organ? Motsatsen, osynlighet, forekommer ocksa,
det vill sdga medarbetare som foredrar sitt eget sillskap, framf6r kollegornas.
Ofta sker det med férevindningen att deras forskning sa kréver, alternativt
koncentrationen som krivs vid bedémning av studenters prestationer. Det
blir litt bekvamt att "slippa” stérande studenter, kollegor och chefer. De
kollegor som ér pa arbetsplatsen blir ofta ofrivilliga frigebesvarare och fir ta
oproportionerligt mycket av sina osynliga kollegors jobb. Att synas, eller inte
synas? Det ar fragan.

Sammanfattningsvis beskriver vira observationer en enorm bredd av
synlighetsansprik av bade positiv och negativ natur. Likt en kurs- eller
programansvarig, som oftast har kontakt med studenter nir det dr problem,
sa kommer frigor till prefekten ofta just nir det dr problem. Alla de
medarbetare som gor ett gott jobb i undervisning och forskning tenderar att
fa prefektens tid och uppmirksamhet allt f6r sillan. De 24 timmar i veckan
som prefektskapet dr stipulerat att vara férbrukas snabbt av allehanda problem,
mer eller mindre akuta. Alternativkostnaden ér att tid pa proaktivt agerande,
kvalitetstérbittrande och utvecklande dtgirder krymper till att under vissa
veckor vara helt obefintlig. Det kan tyckas nedsliende, men dr en sida av det
berémda myntet — och det har som bekant tva sidor. Den andra sidan visar
torhoppningsvis att alla 16sta drenden i den till synes trostlst aldrig sinande
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problemfloden resulterar i kvalitetsférbittrande och utvecklande av den
verksamhet vi dr satta att leda. Som prefekter forsoker vi synliggora de manga,
sma och stora, positiva utfallen av vira verksamheter. Att lita dem horas i bruset
av problem dr viktigt.

Ljudet — hur later din arbetsplats?

Akademin som arbetsplats liter pa varierande vis; ljudet av skratt i fikarummet,
arga studenter i korridoren och upprérd personal pi kontoret blandas med
knatter frin datorernas tangentbord, surrande lampor och raska fotsteg genom
korridorer. Ljudet skiljer sig dock fran den byggarbetsplats som just nu finns
bullrandes utanfér kontorets fonster med ett konstant hamrande och mullrande.

Akademin later ibland, och ibland inte. Vanligtvis halls talet hogt, men
asikter och meningsutbytande skéts frekvent via mejl. Medarbetare och chefer
talar infor studenter och medarbetare pa en rik flora av allehanda méten,
seminarier och féreldsningar. Vi bedriver vér verksamhet med talandet varfor
medarbetare och chefer med en god retorisk férmaga oftare tar, och ges,
talutrymme i storre utstrickning dn de med en modestare framtoning. Som
manniskor i allménhet gor institutionsmedlemmarna ocksa olika mycket visen
av sig i olika sammanhang. Det dr hir insikten om ljudets betydelse gor entré.
Att lyssna, verkligen lyssna aktivt, ger en aldrig sinande killa till information
om institutionens interna liv.

Forutsittningarna tor att lyssna dr sillan sa optimala som vid
medarbetarsamtal. Ndgra ord i korridoren, ett telefonsamtal vid en olimplig
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tidpunkt eller utsagor vid ett mote dir agendan dr ling och nista punkt

pockar pa uppmirksamhet dr mer vanligt forekommande scenarion. Att

da verkligen lyssna aktivt kan vara en utmaning i stunden. Det dr ocksa en
utmaning att skapa forutsttningar for att just kunna samtala med och lyssna till
institutionens medarbetare.

Forfattarna bakom denna text har delvis olika ingéngar till prefektskapet. Vi
kom bada fran en period som bitridande prefekter dir vi skolades in i ndgra av
rollens uppgifter. En ny uppgift, som visade sig ge inskolning pé en helt annan
niva, var just att genomféra medarbetar- och 16nesamtal. 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 ir otroligt virdefull.

I medarbetarsamtalen gavs vetskap om tidigare okdnda férhillanden. Det
professionella livet blandades med privatlivet pa ett helt nytt sitt eftersom
férvanansvirt manga av respektive institutionens medlemmar visade sig
mer Oppna in forvintat. Att vara prefekt innebir att ljudet av mycket mer av
medarbetarnas liv dn enbart den professionella sidan kommer till din kidnnedom.
Detta kan vara bade fordelaktigt for ens forstaelse for institutionens verksamhet
som helhet och fordelaktigt f6r den personliga (formella) relationen.

Balansen mellan vad som dr bra och nyttigt f6r chefen att kinna till, och det
som gar over gransen till vad som kan kdnnas som fér mycket att behéva veta, dr
harfin. I det aktiva lyssnandet ingér just att det dr den som talar som bestimmer
vad hen bedémer att du bor veta. I uppdraget som niarmaste chef, prefekt, ingér
att bira och ta hinsyn till all denna vetskap om medarbetarnas professionella
och privata liv. Det ingédr ocksa att visa respekt f6r det fortroende som de visat
dig. Som prefekt kan du inte dela denna vetskap med nigon i organisationen.
Det skulle vara att bryta det givna foértroendet. Att lyssna aktivt och virda din
vetskap pa ett respektfullt sitt kan vara ett ensamt och ibland svart jobb.

Tonfallet i det nagon siger dr centralt for hur det uppfattas. "Jag dlskar dig”
kan yttras med den mest innerliga 6mhet som fir mottagaren att minnas det
resten av livet. Det kan ocksé sigas med ett tonfall som gor att det uppfattas
slentrianmissigt eller till och med odrligt. Réstens roll i hur en fras uppfattas ar
betydelsefull. Det dr dessutom svirt att sjilv komma till insikt med hur ens rost
uppfattas i den stund nagot sigs. Att hora sin egen rost frin mun till 6ra, ger
alls inte samma perception som nir nigon annan hor din rost. Betink bara de
sillsynta ganger som du faktiskt hor din egen rost, pd film exempelvis.

Niégon har ett rostlage som gor att hen alltid later arg, ndgon annan irriterad
eller blasé. Kanske dr de inte alls arga, irriterade eller blasé men det uppfattas sa.
Tianker du pa hur du sjilv later? Vad tolkar du in i andras tonfall? Samma ord,
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men olika tonfall, kan vara mycket avsl6jande. Alternativt avslojar det ingenting,
sasom i e-post. Ofta anvinds tonlige som en markér pd hur viktigt det som sigs
ar, vilket avgors av den institutionsmedlem som for tillfdllet framfér sina asikter.

Det samma giller f6r skrifter, vetenskapliga artiklar, bocker,
strategidokument, policyer etc. vilka dven dessa talas om och anvinds genom
att talas om. Studenterna gillar ofta en lirare som ér en god foreldsare, som kan
”torklara bra”. Om hen skrivit manga vetenskapliga artiklar och férmedlar "ny”
kunskap dr sekundirt f6r studenten. Forhoppningsvis sker dock en progression i
uppfattningen av hur betydelsefullt detta dr i takt med att studenterna avancerar
i vart utbildningssystem. Flera av vira medarbetare tenderar att prioritera en
gedigen publikationslista som avgor vem man egentligen lyssnar pa.

Institutionsmedlemmarna uppfattar oss som prefekter olika. Delvis beror
detta pa att vi tidigare ingick som verksamma medarbetare jimte andra vid
respektive institutioner. Det innebir att minniskor har kint oss i en annan roll
under méinga ar. Delvis beror det pi att forvintningarna pé vad en prefekt ska
vara skiljer sig at. En avgiende mycket erfaren prefekt fick frigan vad som var
det viktigaste radet till de nya prefekterna. Hen svarade "Var dig sjilv”. Det liter
torforiskt enkelt. Var dig sjilv. Hur later da det? Tolkningen dr i mottagarens
perception och dr dennes prerogativ. Att lyssna pd medarbetare kan vara nog s
svart, men att verkligen hora sig sjilv adderar en ytterligare dimension. Hoér jag
hur jag liter? Hors det om jag forsoker att lita pa ett visst sitt, medan det inte dr
arligt menat?

Tillbaka till den gamla avgiende prefekten som i férradisk enkelhet hivdade
att du skulle "vara dig sjilv”. I det ligger vi att drlighet hors genom ett uppriktigt
tonfall. Vi bada uppfattar oss sjilva sisom varande ”6ppna bocker”, dvs. vi dr
rent av daliga pa att forstilla oss, vilket gar vil ihop med vér grundsyn som
gar ut pi att tillitsbyggande uppriktighet dr absolut nédvindig i vira uppdrag.
Olika medarbetare tolkar ocksé det som sigs olika beroende pa hur mycket
de kinner till om det sdgs. Institutionsmedlemmar som har en hdg nirvaro
pa arbetsplatsen och dr med vid lunchbordet kdnner till bakgrunden och kan
acceptera olika beslut. Det dr dock sa att fakultetsmedlemmar med lag nirvaro
pa arbetsplatsen ofta har ett hogt tonlige,dd de kommer till arbetsplatsen
och framfor sina dsikter. E-post kommer aldrig att kunna férmedla all
den information som formedlats och samtalas om i ett lunchrum under en
arbetsvecka.

Ljudléshet priglar vir frekventa kommunikation via e-post. Hir finns inget
tonfall som kan hjilpa dig att tolka avsindarens intention eller ge ytterligare
bakgrundsinformation. Inte heller kan du avlisa avsindarens kroppssprik,
tor att aterknyta till féregéende avsnitts visuella sinnesférnimmelser. Denna
e-postens avsaknad av tolkningsassistans leder manga ginger till missférstind
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och konflikter. Ibland f6rsoker sig nigon pa att bruka sms:ens smileys i ett
e-postmeddelande, vilket svérligen fungerar for en chef eller ens ger ett
professionellt intryck frin en medarbetare.

E-posten dr effektiv, i synnerhet pa véra arbetsplatser dir ménga
medarbetare, och chefer, inte dr pa samma plats samtidigt sirdeles ofta. De bor
pa en annan plats, de dr pa en konferens, de viljer att jobba hemma av olika
skdl och det dr karaktiren hos var arbetsplats (se identifierade kategorier ovan).
Det blir dock bekymmersamt nir komplicerade beslutsunderlag och beslut ska
informeras om. Ljudl6shet kan ocksa vara féremal for tolkning trots samtidig
narvaro.

Tystnadens mening kan likaledes vara talande. Du stiller en friga och
far inget svar. Presenterar ett forslag och beméts med tystnad. En livlig
diskussion tar plats pa ett mote men en medarbetare dr helt tyst. Vad vittnar
tystnaden om? Protest, samtycke eller ointresse? Det presenteras ofta idéer och
initiativ varpa presentatoren forvintar sig kommentarer. Dessa uteblir dock
ofta och verksamhetens forvintas fungera som vanligt. Tyvirr verkar vi sakna
inneboende mekanismer for stindig utveckling. Det finns istillet en tendens
bland institutionsmedlemmar att néja sig med verksamheten som den dr.
Kanske finns dven en tendens till att klaga pa nigon annan.

Utveckling sker ofta i smé slutna grupper och det dr alltfor ofta inte si
ménga Gvriga institutionsmedlemmar som kinner till att dessa grupper
verkar. Det dr inte ens sdkert att prefekten kdnner till dem. S, hors inte denna
utveckling i det tysta? De som har skapat den har kanske latit den horas i de
rum dér man funnit det viktigt. Fér nagon kan det vara viktigare att beritta for
sin familj vid middagsbordet. Nigon annan prioriterar att horas som keynote
speaker vid en inom filtet prestigefylld konferens. Om prefekten ser till att vara
uppdaterad, sé far hen ju kinnedom pa si sitt.

Vira respektive prefektskap dr pé deltid och inbegriper att hantera manga
tidskonsumerande drenden varpé bland annat medarbetarsamtal inte kan
prioriteras. I de flesta fall prioriteras “akutfall” i form av medarbetare och
studenter och deras klagomaél. Som prefekt har man dven ansvar for studenterna
och deras arbetsmiljo. Att hantera studenters arbetsmiljé kan upplevas som
tudelat; flera studentklagomail handlar allt frin att de tycker att det dr svara
dmnen och att de maste plugga, anser de, f6r mycket (vilket de inte gillar) till att
de faktiskt inte mar bra och behéver soka professionell hjilp. Det finns forvisso
en studenthdlsa men studenterna tenderar att i f6rsta hand ta kontakt med
prefekten f6r de kurser som berdrs.

Vi har ca 4000 studenter vid ekonomihogskolan och att kdnna till alla
ar omojligt. Klagomal fran studenter kan emellertid leda till dldggande av
tidkravande utredningsuppdrag vilket gor att dessa klagomil prioriteras for
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att "mota Olle i grind”. Viar interna organisation ir heller inte litt att forstd
tor studenter. Till vilken prefekt ska de vinda sig? Den vid institutionen som
programansvarig tillhor, och som de tror att programmet dirfor tillhor, trots
att program dr fakultetens 6vergripande ansvar? Eller dr det prefekten som ar
chef f6r den ldrare som de just for tillfillet dr missn6jda med? For sikerhets
skull dr det bist att skicka linga mejl till samtliga, plus studievigledaren,
studerandeombudsmannen och i vissa fall dven rektor. Dylika drenden dr
komplicerade och tidskrivande.

Alla positiva, goda och utvecklande aktiviteter som pagar pa vara
institutioner — de som “antar samhillsutmaningarna”, som vér rektor skulle ha
formulerat det - legitimerar var existens. Att finna sitt att berdtta om dem bade
internt och externt stirker virt varumairke, var raison d’étre — och vir kinsla av
akademin.

Kanslan av akademin

Taktila sinnesupplevelser ir mindre omedelbara och direkta dn observationer
via syn och horsel. Omedvetet reflekterar vi 6ver dem, snarare d4n medvetet.
En akademikers arbetsredskap sitter i huvudet; hens intellektuella férmaga,
skarpsinne och kreativitet. Kroppen dr bara nagot man anvinder for att
transportera huvudet mellan platser och méten. Eller?

Akademiker ir alls inte som snickare eller balettdansérer som anvinder sin
kropp i sitt yrkesutévande. Likvil ger sig resultatet av vart arbete sig till kinna
kroppsligt. Balettdansoren far starka ben och en kinsla av att kunna klara vad
som helst som koreografen hittar pa, men dven ont i fotterna av fysiskt krivande
poser under oridkneliga timmar. Lirare och forskare far mojligen tinka till vid
en friga pd hur deras yrke kinns i kroppen. Stela axlar, virkande rygg eller
anstrangd hals kanske skulle vara svar. Eller PLS, "Post Lecture Syndrome”,
kinslan av extrem trotthet och koncentrationssvarighet efter att ha foreldst i
ménga timmar. Vissa av dessa kroppsliga tillkinnagivanden har med respektive
institutionsmedlems tid i tjdnst att gora likvil som dlder. Trots detta tilldelas
lika mycket tid f6r att utféra likartade arbetsuppgifter oavsett erfarenhet eller
alder. Visdom fran kloka foretriddare f6r olika varianter av att ma-vil-koncept
som miénniska inkluderar ofta bade huvudet och resten av kroppen; mens sana
in corpore sano, en sund sjil i en sund kropp, mindfulness, meditation, buddism,
mindsight, aktiv nirvaro etc. Listan kan géras ling. Akademin tillf6r stimulans
och bel6ning for hjirnan; att genomféra nydanande forskning och att f den
publicerad eller att vara delaktig i att studenter utvecklas och att fa positiv
respons frin dem.
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En av de mest framtridande kinslorna som kommuniceras frin medarbetare
ar just stolthet. Medarbetare ér stolta 6ver det de presterar, stolta Gver

sin arbetsplats och stolta 6ver de studenter som slutligen examineras frin
programmen och gar ut i samhillet dér de gor skillnad pa ett positivt sitt.
Ryggen blir lite rakare, huvudet lite hogre buret och det kinns lite varmare i
maggropen.

Det ir ofta som institutionsmedlemmar lever sina liv genom jobbet och
blir d4 emotionellt knutna till sin arbetsplats och har sin identitet i att vara
exempelvis universitetslektor, vir vanligaste befattning. Man ir sitt jobb. Det
blir ens identitet, pa gott och ont. Ndgon med den instéllningen kan kinna en
otrolig rikedom och beléning 6ver sina prestationer, si till den grad att de jobbar
dygnet runt. Prefekten borde jubla 6ver den typen av medarbetare som dr si
engagerade och som bidrar med sa mycket. Frestelsen att jubla ér stor.

Samtidigt finns vetskapen att jobb dygnet runt sillan 4r bra f6r nagon
minniska, samt att denna kravnivé inte kan forvintas av kollegor som har
instillningen att "det dr bara ett jobb”. Prefektens utmaning ar att balansera
positiv dterkoppling for fantastiska prestationer och samtidigt inte uppmuntra
nigon medarbetare att "jobba ihjil sig” (som pé japanska har ett eget begrepp,
"karoshi”). Medarbetaren som gér hem efter lunch pa fredagen, istillet for att
skriva pa en ans6kan om forskningsfinansiering hela helgen, kan ses som en
konstig individ.

Som prefekt blir ditt agerande en forebild. Jobbar du dygnet runt eller de 24
timmar i veckan som du borde? Liter du medarbetarna veta det medvetet eller
omedvetet? Det prefekten goér medvetet kan hon vilja och styra, exempelvis att
inte skicka e-post pa helgen och tala om f6r sina medarbetare att det férvintas
de inte heller géra. Hur det forhaller sig med det omedvetna dr en annan
sak. Inledningsvis skrev vi att vér intention var dela med oss av virdet av att
torsoka vara uppmarksam; uppmirksam pa dina egna sinnesupplevelser och
dito gillande de ménniskor du méter i din roll som ledare i akademin. For
oss hinger det intimt samman med grinsdragningen mellan medvetet och
omedvetet beteende.

Att vara prefekt har medfort att i avsevirt hogre utstrickning lira sig att bli
uppmirksam pa sitt eget beteende, hur det uppfattas och vilka konsekvenser
det far. Samtidigt ligger det i sjilva ordens betydelse och konceptets mening —
omedvetet beteende — att vi inte 4r medvetna om allt vi gor och siger. Ej heller ar
vi medvetna om hur vért agerande uppfattas och vilka konsekvenser det far eller
kan fa. Nagot vi méste f6rhilla oss till och hantera som prefekter. Vi har 6gon
och 6ron pa oss, vilket kan vara bade en ego-boost och fruktansvirt pafrestande.
Ibland ir dessa tva kinslor simultana.
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Det spektrum av kinslor som akademiker upplever fysiskt och mentalt 4r

stort; frin eufori till f6rnedring. Euforin av att fa en artikel accepterad i den
dir prestigefyllda journalen, eller férnedring vid ett seminarium diar samma
artikel kritiseras i sitt fundament av en pélést och verbal opponent. For att den
enskilde institutionsmedlemmen ska "mé vil” giller di att kunna acceptera den
sistndmnda bide nir kritiken dr riktad mot ett paper dir denne ér forfattare,
men dven nir andra institutionsmedlemmar presenterar papers som de ar
forfattare till. Att inte ta kritik personligt kan vara lika jobbigt att se sina
kollega bli f6r6dmjukad pa ett seminarium som om det vore du sjilv.

Motsvarande kinslospektra giller f6r en chef i akademin. Hir kan
hindelser som ger en stark, positiv upplevelse vara att dntligen fa skriva pa
anstdllningsavtal med en riktigt bra rekrytering som granskats och férhandlats
under ling tid, eller att ga pa disputationen for en doktorand som f6rskjutit sin
tid som forskarstuderande lite for linge. Det ger hirlig energi.

Arenden som hamnar pa motsatta sidan av kinsloupplevelsen kan vara den
energitagande institutionsmedlemmen som upptar en férhallandevis stor del
av prefektens vardag utan att bidra till verksamheten. En infinit att-gora-lista,
svira personaldrenden och budgetunderskott skapar en konstant kinsla av
otillrdcklighet. En prefektkollega vid en annan institution sammanfattade den
kinslan med "Det finns si mycket man kan vara otillricklig pa”. En prefekt
tvingas ocksa balansera mellan stundom motstridiga krav; kvalitetsforstirkande
langsiktigt arbete vs. kostnadsbesparingar, eller att kommunicera prestationskrav
till medarbetare vs. skapa god arbetsmiljé och ha det lugnt och sként, gora
som man alltid har gjort. Denna grinsdragning sker kontinuerligt och skapar
ambivalens hos prefekten.

Tillit och drlighet ir tvi uppskattade egenskaper hos chefer. Det kinns
naturligt att skriva under pa den utsagan. Sjilvklart ska vira medarbetare kunna
lita pd oss prefekter. Ibland kan dock fértroendet du visar en medarbetare
innebira att du inte kan visa tillit till en annan. Ett exempel pé en sidan
situation dr da medarbetare dr langvarigt sjukskrivna. En helt 6ppen och drlig
kommunikation om situationen skulle vara tillitsfullt mot hens kollegor, men
kanske inte 6nskvirt fran den sjukskrivnes perspektiv. I och med att vi tidigare
var arbetskamrater med dem som nu ir institutionens medlemmar dr detta svart.

For tvi veckor sedan fick jag kommentaren: "Asa, vi ser att det ir nigot
du vet men inte siger, varfor sager du det inte?”. Att svara pé en sidan fraga
sitter tillit och drlighet pa sin spets. Vad kan man sdga som skyddar den ena
parten tillrickligt mycket och samtidigt se till att den andra parten far svar
pa sina frigor? A ena sidan skulle ett gott pokeransikte kunna forhindra den
typen av situationer. Medarbetarna skulle inte kunna se att du vet nagot som du
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inte siger. A andra sidan skulle ett alltfor gott pokeransikte kunna riskera att
prefekten upplevs som opilitlig eller som nigon som det inte gir att avgora om
det hon sdger verkligen dr drligt menat.

Att uppmirksambet ir totalt nédvindig vet alla som vill kommunicera nigot
oavsett sammanhang. En erfarenhet hos oss som nya chefer ir insikten om att
vad man siger, skriver och gor plotsligen uppmarksammas pa en helt ny niva.
En fore detta prefekt formulerade det aningen vemodigt: "Det dr ingen som bryr
sig om vad jag sdger lingre”. Smaprat i korridoren och fikarummet fir en annan
betydelse, ordvalen i dina e-post blir tolkade och din sinnesstimning likasa.

Ar pokeransikte 6nskvirt? Inte i syfte att dlja din sanna hand, men i
bemirkelsen att vara ett verktyg for att uppna det du 6nskar med positiva
intentioner. Ditt beteende smittar nimligen till dina institutionsmedlemmar.
Likt ett spddbarn som ler nir forildern ler, likt en f6rilskad som imiterar sin
partners rorelsemonster, gor vira spegelneuroner att ditt beteende smittar.
Prefektens aura, beteende och agerande paverkar dem som méter hen.

Vill du skapa en Titanic-kénsla i organisationen? D3 ir ett sikert tips
att gé runt i korridorerna och klaga 6ver att ekonomin ér kérd i botten och
att budgeten dr gravt otillricklig. Vill du skapa en proaktiv stimning dar
initiativtagande medarbetare som kommer med goda idéer uppmuntras?

Da behéver din aura utstrila det. Kanske dr dock det allra mest utmanande
torhallandet att du méste kombinera bada. Det kan hjilpa att ha sin
prioriteringslista klar - dr budget eller kvaliteten viktigast?

Att formedla de positiva delarna av att tillhora fakulteten, och universitetet
ar dock viktigt. Ibland far prefekten sta tillbaka i prioriteringarna for sin
institution, till forman for fakultetens och/eller universitetets bista. Fakultetens
alla delar - institutionerna med dess olika amnesgrupperingar och andra
sub-grupper - skapar en akademisk cocktail.

Doft och smak av akademins cocktail

Bit i ett dpple och hill f6r ndsan, och du kunde lika gérna ha bitit i en potatis.
Sinnena doft och smak dr tva aspekter av samma upplevelse. Samtidigt som du
i din roll som prefekt férmedlar positiv energi si maste du dven formedla hur
stort budgetunderskottet dr. Samtidigt som du i din roll som prefekt glads at
forskarlaget som fick ett stort anslag frin en forskningsfinansiir, si vet du att
du dirmed inte kan bemanna grundutbildningen som du annars skulle ha gjort.
Sétt och surt, salt och bittert — kombinationen édr det som skapar helheten.
Doft och smak anvinds hir mer metaforiskt dn bokstavligt. Doften av
tramging. Forlustens bittra smak. Reella dofter paverkar dock bade prestation,
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sinnesstimning, humor och handlingar. Bilmarken, flygbolag, képcentrum,
hotell, listan kan goras ling pd branscher som har sina egna signaturdofter och
arbetar medvetet med den for att uppna sina mal.

Hur doftar ditt larosite? Kan du si fort du 6ppnar dérren kinna doften av
tusentals studenter som gatt i samma korridor i artionden eller till och med mer?
Du inandas tradition, stolthet, att vara delaktig i nagot storre som har betydelse
t6r samhaillet. Du kan ocksa moétas av doften av nytt, av forvintan, vilket dr en
otroligt stark doft. Vid exempelvis f6rsiljning av nya bilar ar just doften ett av
de allra starkaste forsiljningsargumenten i jaimforelse med att kopa en begagnad
bil. En ny universitetsbyggnad later sina invinare, studenter och personal,
uppleva andra fornimmelser. Framtidstro, nystart, kreativitet, en skjuts mot
nagot nytt, nagot bittre.

Cocktailen av olika smaker och dofter for en institution dr en hixbrygd,
ihopblandad som av en férsigkommen tonaring som stulit en liten skvitt ur
varje flaska i fordldrarnas barskap. Var och en for sig dr smakerna goda eller
dtminstone hanterbara, men nir allt blandas finns risk for illaméende eller till
och med f6rgiftning. Som prefekt mots du av en aldrig sinande flod av smaker
och dofter. Fran den ena minuten till den andra kan du métas av det sétaste
sota, for att en kort stund senare tvingas svilja den bittraste sup.

Vad som ir att klassa som sott respektive bittert dr till hog grad beroende
pa vem av institutionens medlemmar som har gjort eller meddelat hindelsen.
Sétma forknippas med négot positivt laddat — segerns sétma. Mojligtvis skulle
inte en dietist vara enig, men doften och smaken av sott dr metaforiskt sett
tilltalande. Aven forvintan av nigot gott kan ha samma effekt. Att forvinta
sig att nagot bra kommer att hinda kan géra en lycklig. Denna séta férvintan
smittar av sig och sprider energi i bista fall. Surt och beskt har pd motsvarande
sitt en negativ klang. Efter en besvikelse kan "Det var surt!” yttras. En hindelse
som inte gav det resultat man hoppas pa kan ha en besk eller bitter eftersmak.

Alla dessa smaker och dofter, eller upplevelser av hindelserna i véir
akademiska virld, utgér med en annan terminologi var arbetsmiljé. Som
prefekter har vi som bekant ansvar for arbetsmiljon, bade f6r medarbetare
och for studenter. Hir finns ett omfattande (formellt) stod i form av
handlingsplaner, systematiskt arbetsmiljéarbete, utbildningar, lagar och
toreskrifter m.m. Utgangpunkten dr dock att vi dr varandras arbetsmiljé och
det den individuella medarbetaren gor upplevs av nigon annan fakultetsmedlem
eller student.

Input till denna var gemensamma arbetsmiljo dr hur alla mér; studenter,
medarbetare och prefekter/chefer. Manga medarbetare delar i varierande grad
bade privat och professionell historia. Griansen mellan vad som ér vad dr méinga
ganger svir att dra. Prefekten har ansvar for arbetsmiljén pa institutionen.
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Arbetsmiljon pé institutionen paverkas dock starkt bade av de individuella
medarbetarnas hela livssituation samt av forhéllanden pa institutionen och
fakulteten men dven pa universitetsnivd. Den sistndmnda nivén har prefekten
inget inflytande 6ver, i motsats till de férst nimnda.

Prefekten har det officiella ansvaret for arbetsmiljén pa institutionen, men
det paverkas av fakultetens processer och kansliets arbete. En f6rindring pa
takultetskansliet kan paverka institutionens medlemmar utan att prefekten
tillfragas, likvil som en férindring pa universitetsnivd. Den stora skillnaden
mellan dessa dr att prefekterna forvintas forsvara en forindring pa fakultetsniva
medan en forindring pa universitetsniva vanligtvis accepteras.

Detta blir i vissa fall ytterst makabert eftersom kansliet och dess personal
kan driva genom de dndringar de 6nskar utan att tillfrdga institutionernas
medarbetare. Sprickan mellan personal pa respektive institutioner pa fakulteten
och kansliet pé fakulteten dr i vart fall djup och bred, vilket resulterar i hog grad
av osdkerhet bland institutionsmedlemmarna till £6ljd att arbetsmiljon paverkas.
Ocksi mycket smi forindringar kan fd mirkbara konsekvenser. Tillsitt en liten
droppe grenadin i receptet, och du far en helt ny cocktail!

Konklusion — utmarkande betraktelser

I ovanstiende text har vi skildrat vira personliga sensoriska upplevelser av
ledarskap i en akademisk kontext i vira dagliga arbeten som prefekter. Vid ett
flertal tillfdllen har vi forsokt exemplifiera, och ibland har vi ocksa identifierat,
den troliga bakgrunden som vi uppfattar den. Vi har strukturerat vira
skildringar i enlighet med véra sinnen och som slutsats kan vi siga att vi har
formulerat ett antal utmirkande betraktelser. Dessa olika iakttagelser dr att se
som inspel till diskussionen gillande akademiskt ledarskap och ir ingalunda att
betrakta som absoluta sanningar. Vi hoppas du kan dra lirdom av vira sinnliga
betraktelser, samt dven reflektera 6ver dina egna. De utmarkande betraktelser vi
har identifierat 4r beskrivna nedan i en kondenserad form.

Att se och synas

Inom institutionen rider bide homogenitet och heterogenitet mellan och

inom olika grupperingar. Detta skapar en ambivalens hos den individuelle
institutionsmedlemmen. Medarbetarna har stort individuellt handlingsutrymme
bade vad giller uppfattning om var, rent fysiskt, man har sin arbetsplats

men dven gillande hur mycket chef man vill ha och vilka arbetsuppgifter
(undervisning eller forskning, finansierad med externa medel) man kan tinka
sig att utfora. D4 arbetet dr starkt individberoende ges/finns det utrymme
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tor initiativrika medarbetare. Vi arbetar i en verksamhet dar mycket synliga

och mycket osynliga medarbetare presterar mycket olika typer av bidrag till
helheten.

Ljudet—hurliter din arbetsplats?

Tonldget, men dven frinvaron av ljud, dterspeglar institutionernas liv. Likvil
som de mest hogljudda medarbetarna anser sig ha ritt att i ett hogt tonlige
beritta for alla vad de tycker och anser borde goras, kan medarbetare vilja

att inte sidga nagot och helt enkelt jobba hemifrin stora delar av sin arbetstid.
Onskemal om transparens, dir allt informeras om, stir emot strivan for en
tillitsfull organisation dir allt inte beh6ver informeras om och kontrolleras da
vi 6msesidigt litar pa att bade chefer och medarbetare gor sitt bésta utan dolda
agendor. Hogeligen ljudlig och ljudlés kommunikation samexisterar.

Kinslan av akademin

Det finns ett stort spektrum av kénslor, och det betraktas som en rittighet och
kutym att fa spela ut alla sina kinslor. Som prefekt blir du allt ifrdn utskélld
efter noter till anfortrodd samtalsterapeut. Helst skulle ocksi alla kidnslor och
asikter tas i beaktande vid alla beslut. Omsom orkeslést undra hur i hela fridens
namn nigon ska vara funtad for att leda en grupp akademiker, 6msom njuta av
att fa ynnesten att leda den grupp av intellektuella och kreativa méinniskor som
utgér institutionens medlemmar — det ér prefekternas spektrum.

Doft och smak av akademins cocktail

Likt en mangfirgad Tequila Sunrise 4r vir verksamhet timligen randig; lager
bestiende av institution, fakultet och universitet bildar den sé kallade linjen.
Minga foresprakar den tydlighet, kanske illusoriskt, som linjen skapar. Ibland
tar nigon individ eller grupp initiativet att blanda cocktailen — att "sitta kunskap
i rorelse” som rektor kanske skulle ha uttryckt det. Det som nyss var tydligt
randigt, om 4n med aningen suddiga grinser, blir snabbt nigot helt nytt. Att
réra om i grytan, eller cocktailen, skapar ofta osdkerhet, oro och rop efter
tydlighet. Vad ir normalt egentligen? Ar det stindiga forindringar eller lugn
och ro? Vir uppfattning dr att de flesta vet rent logiskt att stindiga férindringar
ar var verksamhets natur och att betrakta som ett normaltillstind, men vi vet
ocksi att minga emotionellt efterstravar en vardag som har en stillsam och

trygg takt.

Slutord

Vi hoppas vi har lyckats belysa virdet, som vi ser det, av att du som person
bor f6rsoka vara uppmarksam pi dina egna sinnesupplevelser gillande de
minniskor du méter i din roll som ledare i akademin. Att vara prefekt/chef/
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ledare ir ett komplext uppdrag dir du till stora delar bestimmer vad som ska
utforas. Det giller dock langt ifran alla delar. Lojalitet sitts pd prov, i bland
annat grianslandet mellan de organisatoriska lagren. Medarbetarna forvintar
sig att du dr deras foretridare, medan dekanen ocksé forvintar sig din lojalitet.
Det ir ett klassiskt dilemma. Den kontext i vilken vi verkar dr exceptionellt
mangfasetterad och diversifierad; synlig och osynlig, hogljudd och ljudlés,
euforisk och avskyvird, sét och besk.

Nivier eller lager uppstar inte bara organisatoriskt och mellanmiénskligt.
Det finns ocksa en starkt paverkande tidsdimension. Uppdraget som prefekt
ar tidsbegrinsat, vilket gor att du dr mycket beroende av tidigare prefekt
samt att du vet pa férhand nir ditt uppdrag upphér. Eftersom uppdraget ar
tidsbegrinsat har du sjilv en méjlighet att vilja vilka surdegar” du prioriterar
att ta tag i och vilka du ska limna till kommande prefekt. Vidare kinnetecknas
uppdraget av att du under ”din period” kommer att byta chef (dekan) minst en
ging (beroende pa tidscyklerna). Detta gor att prefektskapet kan siga sig ha
ett janusansikte; ett ansikte som blickar in i framtiden och ett ansikte som ser
tillbaka in i det forflutna.



Om samarbete ar bra,
varfor ar det sa motigt?

Johanna Jormfeldt
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Det finns en metafor om att valla katter, som ofta anvinds for att beskriva
utmaningarna med att leda en akademisk institution. Jag dgnade en stor del av
min ungdoms fritid at aktiviteter i Kronobergs vallhundsklubb och har mycket
erfarenhet av vallning, si jag forstar vad det handlar om. Medarbetarna pa en
institution dr inte flockdjur. De vinder inte at samma hill och de soker inte
tillflykt i samma falla. Det vill nog heller ingen att de ska gora. Det dr inte
littstyrda minniskor jag vill se pd institutionen. Diremot skulle jag vilja att fler
sokte och fann glidjen i fruktbara samarbeten.

En av mina ambitioner som ny prefekt dr att kunna skapa incitament f6r
samarbete. Jag skulle vilja fa strukturerna att arbeta pa min sida. Jag skulle vilja
att timtilldelningssystemet antingen avskaftades eller forindrades pa ett sitt
som gjorde det patagligt 16nsamt att hjilpas at. Men varfor vill jag di detta?

Ar det givet att samarbete ir vigen till framging? Kanske har jag en 6vertro pi
samarbetsformens dynamiska effekter och kanske 6verskattar jag vad samarbete
kan f3 oss att formd. Under mitt forsta dr som prefekt har jag haft anledning
att reflektera en del 6ver detta. Om jag ska kunna motivera mina medarbetare
till mer och f6rdjupat samarbete for att jag tror att det dr bra for vér verksamhet
(bra for kvaliteten i forskning, utbildning och samverkan), da miste jag kunna
formulera argument som ér si 6vertygande att katterna frivilligt samlar sig i
nyfiket intresse.

En av det akademiska ledarskapets stora utmaningar ér att, trots den
individualistiska kultur som préglar verksamheten och manniskorna,
astadkomma en gemenskap. Inte frimst for att det skulle vara trevligt och
mysigt med en mer kamratlig atmosfir, utan, sa hivdar jag, for att det skulle
vara gynnsamt for prestationerna. Min egen institution kommer att tas som
utgangspunkt f6r mina reflektioner om en prefekts férutsittningar att paverka
samarbetsklimatet bland sina medarbetare, men ambitionen ar att fora en
diskussion som skulle kunna vara relevant pa vilken akademisk institution som
helst.

Efter en kort presentation av min institution kommer jag att diskutera
de faktorer som férsvarar samarbete i en verksamhet som vér. Det blir en
deprimerande sammanstillning men i stillet fr att ge upp kommer jag sedan
att argumentera fOr att samarbete trots allt ar viktigt och efterstravansvirt.
Direfter kommer nagra exempel pa hur samarbetet kan ta sig uttryck i det
vardagliga arbetet och till sist en reflektion 6ver prefektens ansvar for att skapa
gynnsamma forutsittningar for samarbete, trots alla hinder.
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Institutionen

Institutionen for statsvetenskap har verksamhet pa tva campi. Vi driver fyra
utbildningsprogram pa grundniva och tva masterprogram. Manga av véra kurser
ir internationellt utlysta si undervisning sker bade pa svenska och pa engelska.
Aven forskarutbildningen har en internationell prigel med ett par internationellt
rekryterade doktorander. P4 institutionen finns ca 25 medarbetare; de allra

flesta dr mén och akademiskt vilmeriterade. Fastin alla har ett genuint intresse
for utbildning och (itminstone sin egen) undervisning uppfattar jag att det dr
forskningsframgang som virderas hogst. Tre namngivna forskningsmiljéer finns
etablerade pd institutionen och alla medarbetare dr mer eller mindre patagligt
anknutna till ndgon av dem. Vi har ett gemensamt hogre seminarium dér vi
triffas varannan onsdagsférmiddag. Ibland gistas vi av forskare frin andra
lirositen men oftast dr det institutionens egna medarbetare som ligger fram
texter, alltifrdn tidiga utkast till vl genomarbetade artiklar eller bokmanus samt
inte minst doktorandernas kontinuerliga produktion.

Jag har arbetat pa institutionen i 15 ar. Jag anstilldes som doktorand och
fortsatte som lektor efter disputationen. Nir jag tilltridde som prefekt hade jag
alltsa en bra bild av verksamheten med alla dess styrkor och svagheter. I oktober,
ndr jag hade varit prefekt i tio ménader, genomférdes en medarbetarenkit pa
universitetet. Resultatet visade att samarbetsklimatet pa institutionen upplevs
vara diligt, klart under genomsnittet. Knappt en fjirdedel hade angett att vi
samarbetar bra med varandra eller att vi dr bra pa att lira av varandra. Bara 18
procent hade uttryckt att vi har en 6ppen och positiv stimning pa institutionen.
Det ir ledsamma siffror.

Jag dr dnda inte sirskilt forvanad over resultatet, eftersom en liknande bild
har framkommit i motsvarande undersékningar under de senaste aren. Nu
vet jag att problematiken kvarstar. Aven om akademin till sin natur bygger
pa inbordes konkurrens och dven om den lockar och gynnar personer som
drivs av — och bevisligen lyckas med — individuella prestationer, sa dr detta
ingen forklaring till varfor just vér institution har ett anmarkningsvirt daligt
samarbetsklimat. Om samarbete och forskningsframgang skulle st i ndgot slags
motsatsforhallande till varandra (vilket jag inte vill tro) borde excellensen vara
mer pataglig.

Men kénsobalansen da? Skulle den kunna vara orsak till det déliga
samarbetsklimatet, eller kanske ett resultat av det? Jag skulle inte sdga att det
rider en machokultur pa institutionen, eller att det finns nagot kénsgrundat
bemétandemdnster som priglar relationerna. I den man det férekommer
respektlsa beteenden — och det dr inte sirskilt vanligt — dr de inte av sexistisk
art. Men mansdominansen ér allts pétaglig. Av doktoranderna ir en majoritet
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kvinnor, men bland tillsvidareanstilld personal finns bara tvd. Nyligen utlysta
lektors- och professorstjinster har lockat ytterst £ kvinnliga sdkande, sa det ar
inte litt att justera obalansen genom rekrytering.

Fastin jag girna skulle se en jimnare kénssammansittning bland
medarbetarna virjer jag mig mot tanken att fler kvinnor skulle vara tricket
som l6ser problemen. Nog antar vi ofta att det dr "béttre” med konsblandade
miljéer, men dels anar jag att det dr antaganden utan vetenskaplig grund, dels
ifragasitter jag idén om kvinnor som trivselskapande inslag pa arbetsplatser. Jag
vill inte anstélla kvinnor for att de ska litta upp en tungsint stimning, utan for
att de ska forska och undervisa.

Min institution ma ha vissa specifika egenskaper men den torde inte vara
visensskild frin méinga andra. Vi dr en grupp ménniskor som arbetar med
undervisning och forskning samt i nigon man samverkan. Det gar varken
anmarkningsvirt bra eller anmirkningsvirt daligt. Sarskilda omstindigheter
som mojligen paverkar forutsittningarna for just den hdr institutionen ar
att den dr relativt liten, har en historia av daligt samarbetsklimat och 4r
mansdominerad. Givet den bakgrunden kommer jag i den fortsatta texten att
reflektera 6ver vilka hinder jag har att 6vervinna i min strivan att forbéttra
samarbetsklimatet pé institutionen. Och naturligtvis ska jag ocksa uppehilla
mig vid vilka méjligheter det finns.

Faktorer som forsvarar samarbete

Den tivlingsinriktade akademin
Akademin kinnetecknas av kritisk granskning och konkurrens. Vi skriver
texter som ldggs fram pd seminarier just for att nagelfaras av kollegor som
soker brister i vira resonemang och visserligen dr det uttalade syftet vilvilligt
och konstruktivt, men det kan vara tufft att utsitta sig for nitiska opponenter.
Seminariebehandlingen ska leda till att texterna blir allt béttre eftersom bara
oklanderliga alster publiceras. Mojligen finns det utrymme f6r alla att publicera
sig om alla faktiskt lyckas skriva tillrickligt bra artiklar, kapitel, rapporter och
bocker, men nog finns det en kamp om prestige och rang i seminarierummen.
Kampen ir kanske inte uttalad, men den har dndi betydelse.

For den som anar sig befinna sig lagt i hierarkin kan det till och med
vara desto mer knickande att positionskampen inte artikuleras. Férutom
att konkurrera om inbérdes positioner bygger det akademiska systemet pa
konkurrens om forskningsmedel, eller — annorlunda uttryckt — tid. Den som
far tid att forska hinner inte undervisa lika mycket. Detta innebdr att andra
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behover undervisa mer. Om manga medarbetare dr mycket framgangsrika
och lyckas dra in externa forskningsmedel kan det f6rvisso skapas utrymme
att anstilla fler medarbetare for att ticka undervisningsbehovet, men hos
oss har detta hittills varit mer av en from forhoppning dn en realitet. Vi har
forskare som framgéngsrikt har lyckats finansiera stora projekt, men projekt
ir tidsbegrinsade och det dr oméijligt att planera pa néigra érs sikt utifran det
aktuella liget f6r stunden. Den tydliga kopplingen mellan forskningsframgang,
pengar, mer forskningstid och mindre undervisningstid skapar en arbetsdelning
mellan dem som framst dgnar sig 4t forskning och dem som frimst dgnar sig at
undervisning,

Samtidigt dr det vanligt att gemensamt hilla liv i férestillningen om
den ideala situation dir alla larare dr framgangsrika och ligger precis pé
forskningsfronten dir de undervisar inom sitt expertomrade och erbjuder
studenterna de nyaste ronen. I forestillningen ligger ocksa att det som ér bra for
den enskilda forskaren ar bra for institutionen; individens vil ar kollektivets vil.

Jag kan konstatera att verkligheten krockar med idealet. Antingen dr det
ohjilpligt och di borde det vara vilgérande att tala klartext om hur det férhaller
sig; vissa medarbetare dr frimst forskare och andra dr frimst lirare. De som
forskar har storre forutsittningar att meritera sig ytterligare och vinna framging
i kampen om akademisk prestige. De som undervisar behover inte alls fora en
elindig tillvaro. Det kan vara vil sa stimulerande att arbeta med nyfikna och
kunskapstorstande studenter som att sldss om en plats hogt i den akademiska
hierarkin. Men klartext allts, si att alla vet vad som giller. Alternativet ar
att vi gor idealet till verklighet. Om det ska vara méjligt for alla att forska och
undervisa med rimliga villkor méste vi striva dit och det gor vi férmodligen bist
om vi erkdnner utmaningarna, om vi sitter ord pa skevheterna och uttalar en
strategi for forindring.

Timtilldelningssystemet

"Hur méinga timmar far jag for det?” dr den givna frigan nir en medarbetare
ombeds att genomféra en arbetsuppgift. En lektor som har passerat fyrtio ar
och arbetar heltid ska gora 1700 timmar om éret, nir semestern dr avdragen.
Normalt sett dr ca 20 procent av tiden kompetensutvecklingstid medan resten
gar till undervisning, administrativa uppdrag och samverkansuppdrag. Det finns
informella schabloner f6r hur mycket tid som ldggs ut p4 kurserna beroende
pa hur manga studenterna ir, men vad som dr en rimlig timtilldelning kan
naturligtvis variera beroende pa omstindigheterna. Om en medarbetare som
ar tjansteplanerad fullt ut ska kunna géra nigot extra — som till exempel tacka
ja till att medverka i ndgon annans forskningsansokan, ta fram underlag f6r en
uppdragsutbildning, avlasta en kollega, gronldsa ett avhandlingsmanus (den

43



interna process dar handledarkollegiet ger "gront ljus” f6r disputation) eller
utveckla en ny kurs — dr det bara kompetensutvecklingstiden som stér till buds,
savida ingen av de 6vriga arbetsuppgifterna kan trollas bort.

De flesta vill 4gna sin kompetensutvecklingstid at egen forskning och
det finns ocksa en forvintan om att prestera pa de 20 procenten. Men
kompetensutvecklingstiden kan inte reserveras helt till forskning. Det behévs
tid dven till pedagogiskt utvecklingsarbete, till forkovran i nya administrativa
system och inte minst till den gemensamma seminarieverksamheten pa
institutionen. Utéver de tvd timmar varannan vecka som sjilva seminariet
tar tillkommer inldsningstid och ibland restid om seminariet halls pa det
campus ddr man normalt inte befinner sig. Vi anvinder telebildlésningar for
méinga sammankomster, men det gir inte att komma ifrin en del resande i en
verksamhet som bedrivs pa tva campi.

Mitt stora bekymmer med timtilldelningssystemet dr att det frimjar ett
egoistiskt beteende. Den som bokar in undervisning under seminarietiden f6r
att det “tyvirr inte gick att fa en lokal nigon annan tid” har frigjort minst en
halv dag at sig sjilv medan seminariet blir en rost fattigare. Och om andra kan
schemaldgga aktiviteter pa den gemensamma seminarietiden, si varfor inte jag?
Om négon kan avsti frin seminariet med motiveringen att det papper som liggs
fram inte hor till det egna forskningsomradet vilket gor det svart att komma
med konstruktiva kommentarer, da avgrinsas ansvaret for den gemensamma
verksamheten till det som ligger en sjilv allra ndrmast. Samtidigt kan det vara
svart att argumentera for att ndgon ska gi pa seminariet och 7sitta av tiden”.

Min utgéngspunkt dr att all forskning dr hela institutionens ansvar och
att vi alla behover veta vad vara kollegor arbetar med och bejaka deras projekt
aven om vi sjilva inte dr experter pd samma omrade. Jag tror att det dr bra for
institutionen om vi visar varandra det intresset, men det ar klart att det tar
tid. Det tar av precis den tiden som annars skulle ha gatt till egen forskning.
Samma fenomen gor det foga attraktivt att dta sig administrativa uppdrag. Jag
uppmirksammades nyligen pa uttrycket akademiskt hushillsarbete, som ir en
samlingsterm for sadant som maste goras pa en institution men som inte bidrar
till nagra akademiska meriter.

Det timtilldelningssystem som tillimpas underblaser oréttvisor i
tordelningen av arbetsuppgifter. Den som virnar sitt eget och kanske till och
med dr vring och otrevlig blir inte ens tillfraigad om att géra en insats f6r det
gemensamma bista. Om samarbete dr bra borde vi istillet ha ett system som gor
det gynnsamt att delta i det gemensamma och att intressera sig f6r kollegornas
projekt.

Men det dr ingen idé att sliss mot viderkvarnar. Jag vet vilket system vi
verkar inom och forstir att det ar fruktlost att onska bort det. Om samarbete
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ar bra maste jag hitta strategier som motiverar mina medarbetare att samarbeta
trots att det finns strukturer att kimpa emot. Det dr ingen som har sagt att det
ska vara litt, det hir jobbet.

Nirvaro och frinvaro

En av de stora férdelarna med att arbeta pa en akademisk institution dr friheten.
Samtidigt som flera medarbetare dignar under en stor arbetsbérda och alltfor
ménga upplever de negativa konsekvenserna av stress s dr det fa yrken som i
samma utstrickning medger sin personal att arbeta vid den tidpunkt och pa
den plats som passar en sjilv bast. Vill du sitta och skriva om nitterna eller ritta
tentor pa helgen si gar det bra. Det torde i sa fall innebéra att du ar fri att gi
skogspromenader eller dka till Liseberg under kontorstid.

Avigsidan med denna frihet i tid och rum ér att vi inte kan forutsitta att
minniskor som arbetar pd samma arbetsplats triftas dagligdags. Om vissa
medarbetare bara kommer till jobbet nir det ar direkt pakallat av schemalagd
undervisning eller bokade méten, dé blir det inga tillfdllen till spontana samtal.
En 16s tanke kan bli bérjan pa ett fruktbart samarbete, men en férutsittning
ar att det finns arenor dér ofirdiga infall dr vilkomna att prévas. Férmodligen
frodas dessa spirande idéer bist i fikarum eller nigons dorréppning i korridoren.
Om det finns nagra 6ppna dorrar att stanna till vid.

P4 min institution har det alltid pratats om bristande nirvaro pa
arbetsplatsen som ett problem. Det har blivit en del av berittelsen om oss sjilva.
”Qj, vad tomt det dr hir idag!” siger vi till varandra och skakar pd vara huvuden.
I och med att jag har blivit prefekt dr det numera jag som har makt att faktiskt
gora nigot it att det dr tomt. I tanken har jag pendlat mellan alla tinkbara
ytterlighetspositioner nir det giller nirvaropolicy, men det dr inte sa litt som jag
kanske trodde innan det blev mitt ansvar.

Vad dr egentligen rimligt pa en arbetsplats som ska vara modern och
attraktiv? Den ovan beskrivna friheten dr kanske jobbets frimsta fordel. Att
kringskdra den med strikta regelverk dr inget jag gor lattvindigt. Jag star
emellertid for uppfattningen att utgangspunkten dr att manniskor som ér
anstillda befinner sig pa sin arbetsplats under arbetstiden, vilket innebér 40
timmar i veckan.

Men det ir alltsd utgangspunkten. Sedan kan det finnas goda skal att
undanta delar av arbetstiden och goda skil bor kunna motiveras. Orsakerna ska
siledes kunna kommuniceras med och godkinnas av prefekten. Goda skil kan
vara allt fran att en person bor langt fran 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 underlittas av att jobba hemma ibland till att en viss typ av
arbetsuppgift fungerar bittre i hemmiljo. Men det ska alltsa finnas ett skél och
det ska vara fraga om ett undantag.

Jag tycker att det har fungerat forhallandevis bra. Det ir relativt sillan som
jag inte vet var en medarbetare befinner sig eller varfor vederbérande inte dr pa
plats. Men det ir fortfarande tomt. En del av forklaringen dr att var verksamhet
bedrivs vid tva campi. Nagra av medarbetarna har saledes sina arbetsplatser
ien annan stad dn flertalet. Ytterligare nigra av medarbetarna har av och till
undervisning och méten i den andra staden. Nistan alltid dr ndgon doktorand
pa en lingre utlandsvistelse och ytterligare nigon pa en kortare. Det kan for
ovrigt dven gilla senior personal. Och det dr ménga som bor lingt ifrin kontoret
och girna jobbar hemma nir det gir. Av helt legitima skil dr det alltsd sa vanligt
att vara borta att det blir ovanligt att alla medarbetare triffas pa jobbet en vanlig
dag. Men nir vi skakar pa huvudet och séger till varandra ”"Vad tomt det dr!”,
torstirker vi bilden av en arbetsplats som man helst undviker.

Det dr emellertid svérare att samarbeta med ménniskor som man inte triffar.
Jag skulle till och med kunna stricka mig till att siga att det dr svéirare att
samarbeta med ménniskor som man inte kinner. Minniskor som inte triffas
lir inte kidnna varandra. Om samarbete dr bra vore det rimligt att stilla krav
pa nirvaro bara for sjilva kontaktytans skull. Hilsningsfraser och vdderprat
kan tyckas meningslst men méjligen dr sidan kommunikation en nédvindig
inledningsfas inf6r ett mer substantiellt meningsutbyte.

Samarbete tar tid
Tid ir, som sagt, hardvaluta i den akademiska virlden och samarbete kan vara
tidsddande. Till och med ndr det fungerar som bist innebir kommunikation
och idéutbyte att tiden gir. Samarbeten innebdr méten med samtal, ldsning
av varandras texter, koordination av arbetsuppgifter, 6verenskommelser om
handlingsstrategier och andra typer av interaktioner. Om jag som prefekt
virderar samarbete behéver jag erkdnna att det tar tid. Bor jag ddrmed ocksi
vara beredd att betala extra for den tiden? Finns det langsiktiga effekter som
kan hirledas ur en sjdlvgenererande positiv spiral? D4 dr det alltsa inte frimst
ett bittre samarbetsklimat jag tinker pa utan objektivt mitbara faktorer som
effektivitet och excellens. Det dr en intressant fraga hur mycket samarbete ar
virt, rent krasst, i ekonomiska termer. Kan de mervirden som jag forvintar
mig av samarbete virderas i pengar? Om jag duckar f6r sidana fragor kan jag
knappast forvinta mig att medarbetarna ska lita sig 6vertygas.

Nir ett litet barn erbjuder sig att hjélpa till med disken vet man att det
hela kommer att ta lingre tid, skvitta mer och méjligen innebira att nigot
gar sonder. Maste man dnda se glad ut och tacksamt ta emot "hjdlpen”? Vara
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arbetskamrater dr inte diskande smabarn men de gor saker pé ett annat sitt

an vi sjilva. De kan haka upp sig pi nigot som vi tycker dr ovidkommande
detaljer eller slarva med nagot som vi sjilva tycker dr viktigt. De kanske inte dr
inldsta pa samma sitt som vi eller sd har de forstétt litteraturen pa ett annat och
irriterande udda sitt. Kort sagt dr det mycket som dr enklare att gora sjilv.

Anda gar det inte att forneka att tvi par 6gon ser mer én ett, tva hjirnor kan
analysera ett fenomen ur fler perspektiv dn en och lite lagom med motstind och
invindningar tvingar oss att tinka ett steg till. Det finns helt enkelt goda skil
att anta att kvaliteten pa ett arbete blir lite bittre om det dr fler dn en person
som stir for prestationen. Aven efter en initial ovilja kan kollegor som har en
uppgift att genomfora tillsammans bli varma i samarbetskldderna och vinna tid
jaimfort med ensamarbete.

I forskning ér kritisk granskning en sjdlvklar del av processen, sa i den delen
av det akademiska arbetet kommer ingen undan kollegors jobbiga synpunkter.
Fast samarbete kan tack och lov vara mycket mer dn kritisk granskning. Om
man skriver tillsammans i par eller grupper kommer de skilda perspektiven
bade tidigare i processen och kontinuerligt under arbetets gang. Det borde
innebdra att resultatet har forutsittningar att bli béttre. Den som ensam
brottas med ett problem kan uppleva en forlosande frihet nir nigon utifrin
ger friska perspektiv. Det dr inte en tillfdllighet att studenter och doktorander
har handledare som foljer med pi vigen under forskningsresan. Aven nir det
giller undervisningsplanering finns det positiva effekter att vinta av kollegialt
samarbete. Visst kan en ldrare rigga sin kurs sjilv, men om ett par lirare
samarbetar kan det uppstéd en kreativ dynamik som leder till mervirden.

Dirmed liter det som att ytterligare diskussion om saken vore 6verflodig;
om samarbete automatiskt medfor hogre kvalitet 1 det som produceras borde
prefekten kunna beordra samarbete av princip. Men alla samarbetar inte bra
med alla. Det kan tinkas att en duglig person far sitt arbete forstort av en
medarbetare som faktiskt inte har ritt kompetens eller intresse for att bidra i
det aktuella projektet. Och det kan tinkas att en person som for all del skulle
ha virdefulla inspel att komma med inte har tid att medverka just nir dennes
input behovs. Sadana situationer blir inte bdttre av att prefekten pekar med hela
handen och hinvisar till principer. Fragan dr vilket som ér vanligast, de goda
och produktiva samarbetena eller de daliga och destruktiva? Jag vill hoppas
att de goda dr vanligast men kanske dr det sa att vi alltfor ofta later bli att testa
samarbetskonstellationer for att vi befarar det virsta.
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Samarbete dr en forutsittning for framgang

Annu en metafor
Jag har hittills skrivit om att valla katter och att diska tillsammans med barn.
Nu kommer en mobelmetafor att inleda mitt resonemang om betydelsen av
samarbete i allt annat 4n mycket sma projekt. Jag gillar att skruva ihop mébler,
sarskilt om det dr lite svirt. Att beh6va koncentrera mig noga, lisa instruktioner
och gi igenom monteringsprocessen i tanken innan jag sitter iging ar
utmanande. Sjilva de fysiska momenten som kriver muskelkraft och ofta ganska
mirkliga arbetsstdllningar dr dnnu mer patagligt anstringande. Men det blir 16n
t6r modan! Nir arbetet dr klart far jag ju min mobel. Smamébler fixar jag sjilv
men ndr det dr friga om storre skip, garderober och singar behovs det hjilp.
Det brukar framga av monteringsanvisningen genom tecknade symboler. En
ruta med en 6verkryssad ensam person f6ljs av en ruta med tvé personer, utan
kryss.

Det finns alltsi sammanhang dir samarbete dr pabjudet i instruktionerna.
Sé skulle det vil ocksd kunna vara pa en akademisk institution. Sjélvklart ska
vi fortsdtta att gora smasaker pa egen hand, men de storre projekten i bade
undervisning och forskning borde ha en mirkning som indikerar att det ar
sikrast att vara flera. Det gér inte att bygga storre saker pa egen hand eftersom
kroppen inte ricker till, och féormodligen inte intellektet heller. Ingenting
i samhillets infrastruktur skulle ga att framstilla av ensamma individer.
Inte de harda delarna som vigar och byggnader men inte heller de mjuka
tjdnsteintensiva verksamheterna. Sambhillet dr en gigantisk samarbetskoloss.

Vad som dr nédvindigt for att det hela ska fungera ir en dndamalsenlig
organisering. Det ricker inte med ett gemensamt mil utan det méste finnas
en plan for genomforandet. Hur-frigan ér viktig och det ér ofta den som
det blir konflikter kring. Vem ska bestimma och vilka villkor kringgérdar
beslutsfattandet? Ja, det dr viktiga frigor — och det ir precis siédana saker som vi
jobbar med pi min statsvetenskapliga institution. Offentlig styrning, hur stater
fungerar — internt och i relation till varandra — hur samhillsintressen aggregeras
och omsitts i beslut och hur dessa beslut implementeras i verksamheter.

Om samarbete dr bra? Svaret dr att samarbete ir en forutsittning for
att minniskor ska kunna astadkomma nagonting av virde. Samarbete
borgar for allt ifran tillricklig muskelkraft till perspektivrikedom och
kompetenskomplettering. Samarbete dr ocksa nédvindigt for att kunna bygga
robusta organisationer — bide stora (som till exempel FN) och sma (som till
exempel ett kursarbetslag) — och effektivitet. Sirbarheten édr uppenbar i varje
sammanhang dir allting star och faller med en individ.
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Samarbetsmdiligheter i institutionens vardag

Kursarbetslag, forskningsmiljoer, forskningsprojekt
Eftersom vi har verksamhet vid tva campi finns det kurser som gér parallellt
pa tva olika stillen. Tidigare har respektive lirare skott sin egen kurs utan
samordning med kollegan pé den andra orten. De senaste dren har vi undan
t6r undan tagit steg mot integrering. Malet dr att astadkomma en likvirdighet
i kurserna, att tidseftektivisera genom att den lirare som foreldser pa ena
campuset ena dagen kan géra samma sak pd det andra campuset nista dag,
hellre dn att en helt annan lirare forbereder en foreldsning pd samma tema.

I vissa kurser har det gitt bra att integrera, i andra gér det trogare. Aven
om vi bortser frin campusproblematiken finns en ambition om att etablera
kursarbetslag. Tanken dr inte att det maste vara manga larare som undervisar i
samma kurs och alltsid delar momenten mellan sig. Det kan trassla till den réda
traden och medféra att det blir rorigt for studenterna. Men jag tycker att det dr
viktigt att kursplanering, 6verviganden om limplig litteratur samt utarbetande
av examinationsuppgifter och bedémningsmallar gérs i gemenskap, atminstone
ndr giller de stora breda kurserna pa grundniv.

De larare som har specialistkompetens inom kursens tema bor triftas
regelbundet och tillsammans komma 6verens om kursens utveckling och
genomfora de uppdateringar som beh6vs. Dir ér vi inte idag. Det hinder

49



att kursansvarig lirare sitter sin egen prigel pd en kurs si till den grad att
kursplanen miste revideras varje ging liraren byts ut. Detta dr ett typexempel
pa hur jag maste bli bittre pa att motivera samarbete, inte for sakens skull utan
av kvalitetsskal.

Eftersom vi dr en liten institution dr forskningen en gemensam angeldgenhet
tor alla och vart hogre seminarium behandlar alla forskningsinriktningar. Dir
finns en given samarbetsyta som dr betydelsefull f6r alla och som innebr att
de olika kompetenser som finns representerade bland medarbetarna kan métas
och komplettera varandra. De tre forskningsmiljéerna har snivare fokus och
de som ingir i dessa miljéer har givetvis inbordes gemensamma intressen, men
indelningen 4r ocksa administrativ och miljéerna forfogar sjilvstindigt 6ver de
medel som genereras av de individuella forskarnas prestationer.

Jag hade en idé om att det skulle ga att fordela ansvaret for flertalet av
institutionens kurser pa de olika forskningsmiljéerna. Min tanke var att det
ddrmed skulle etableras bade en tydlig koppling av kursinnehillet till aktuell
forskning och samarbetskonstellationer i form av naturligt forskningsférankrade
lirarlag. Men det var betydligt svarare i verkligheten dn i tanken. Kurserna foll
inte ut i forskningsmiljéerna sa elegant som jag hade hoppats nir vi forsokte
sortera dem. En del kurser var atravirda och ville tas i ansprak av flera miljéer
medan andra hamnade vid sidan av.

Det finns dock andra exempel pa mer lyckade samarbetsprojekt
i forskningsmiljoerna. I alla miljéerna har det skrivits gemensamma
forskningsansékningar, nigon milj6 har anordnat en stor internationell
konferens och genomdrivit lyckade antologiprojekt. Pa senare tid har det startats
"brown bag lunch-seminarier” inom ramen for ett par av miljéerna, vilket dr ett
utmirkt exempel pa hur samarbete kan utvecklas nir medarbetare som delar
intressen tar gemensamma initiativ.

Samarbete inom ramen f6r forskningsprojekt dr nistan en forutsittning
tor att det ska gé att fa finansiering utéver kompetensutvecklingstiden.
Forskningsfinansidrer kanske brottas med samma dilemman som jag, eftersom
det uppenbart dr gynnsamt med samarbetskonstellationer 6ver alla tinkbara
grinser f6r mojligheterna att fa medel. Forskningsprojekt ska girna vara
tvirvetenskapliga, helst inkludera forskare frin olika lirositen och dnnu hellre
fran olika linder.

Jag skulle 6nska att ndgon ging se en utlysning dir det stills ovillkorliga krav
pa samarbete med ndgon pa den egna institutionen. Den stindiga strivan efter
att vidga ndtverken och utéka kontaktytorna till ganska avligsna potentiella
samarbetspartners gor det svirare for oss virdera de medarbetare som vi har
ndra till. Ndr det krivs av oss att vi dtminstone gir 6ver en fakultetsgrins for att
ens kunna soka medel dr det inte sa konstigt att inte rumsgrannen prioriteras.
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Men det dr pa intet sitt forbjudet att sld sig ihop med en institutionskollega eller
tvd for att tillsammans ta steget 6ver grinsen till det okdnda. Kanske blir det till
och med lite littare om man hjilps at.

Institutionsradet

Tre till fyra ginger per termin har vi institutionsrdd. Vid detta tillfille samlas
hela personalstyrkan pa samma plats for information och diskussion om
gemensamma angeldgenheter. Det brukar vara god uppslutning pé de hir
moétena men det dr klart att det alltid dr ndgon som ir utomlands, ndgon som

ar sjuk och nigon som har ett viktigt uppdrag i ett sammanhang utanfor
institutionen. Jag kdnner stort bekymmer for varenda person som saknas. Den
som inte 4r med kommer inte bara att missa information som alla andra har
tagit del av i ett specifikt ssmmanhang, den personen kommer férmodligen inte
heller att kinna sig delansvarig f6r den verksamhet som diskuteras eller bunden
av de 6verenskommelser som gors. Sa fungerar kanske vi méinniskor, att det inte
betraktas som viktigt, det som hidnder dir vi inte dr med.

For mig ér det en stark ambition att institutionsraden ska vara just viktiga.
Jag vill inte att mina medarbetare ska komma for att jag har sagt att de
miste (det har jag nimligen) utan for att de inte vill missa négot. Spackade
dagordningar och hégt tempo ska det vara! Nir jag beaktar det faktum att
institutionsridet dr det enda sammanhang dir medarbetarna triffas och
tillsammans diskuterar alla delar av vir egen verksamhet blir jag pimind om hur
betydelsefullt det ar.

Betriffande forskningen har vi det gemensamma hogre seminariet for sjilva
textinnehallet, de tre forskningsmiljéerna som bide hanterar forutsittningar
for forskning (till exempel pengar) och innehallet (till exempel genom
ansokningar) samt handledarkollegiet dir alla professorer, docenter och
aktiva handledare triffas och hanterar drenden som ror forskarutbildningen
och andra 6vergripande forskningsfrigor pa institutionen. Av detta foljer att
institutionsradet i stor utstrickning dr en arena for undervisningsrelaterade
fragor. Det saknas andra métesplatser for sidana uppgifter som att utarbeta
gemensamma strategier for exempelvis handledning och examination av
uppsatser, f6lja upp resultatet av kursvirderingsenkiter och planera f6r
utveckling av utbildningsprogram. Utover de frigor som giller undervisning
delges information av olika slag, bide institutionsintern och sidan som kommer
“uppifran” frin fakultetsnivin eller frin universitetsledningen.

Arbetsmilj6 borde kanske vara en stiende punkt pa institutionsradsmétenas
dagordning, men si dr det inte. Det dr ett medvetet beslut eftersom jag befarar
att vi genom att avsitta sirskild tid f6r att prata med varandra om hur diligt vi
trivs tillsammans skulle riskera att forstirka ett narrativ som vi inte dr betjinta
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av. Det dr inte sa att jag menar att problem ska sopas under mattan men jag
tycker inte att arbetsmilj6 i den mén det handlar om mellanminskliga relationer
borde vara ett drende 7 sig. Arbetsmilj6 kan handla om ljus, luft, bord, stolar

och lyft. Den delen har vi inga storre problem med. Det kan ocksé handla om
organisation och maktstrukturer, saker som det dr oerhért viktigt att belysa och
genomskéda ifall det finns nagot destruktivt skumrask som gér manniskor illa.
Men i den man det handlar om samarbetsklimat, vilket alltsa dr akilleshilen pé
vér institution, har jag bestimt mig f6r att den bista medicinen dr att helt enkelt
samarbeta. Jag maste gora allt som str i min makt for att underlitta produktiva
samarbeten pa institutionen.

Ont ska med gott fordrivas

Arbetsglidje

Det kan forvisso betraktas som en floskel att det dr roligare att hjilpas at.

Det ir inte alls sikert att det dr sa roligt. Mianniskor som upptrider otrevligt,
inte begriper hur vi tinker eller inte har samma ambitionsniva kan férstora
arbetsglidjen totalt. Om samarbete inte har nigot egenvirde kan kontentan
vara att det dr lugnast om var och en skéter sig sjilv och sina egna uppgifter. D
behdéver vi inte riskera nigot samarbetsgnissel.

Om samarbete ér bra diremot, di krivs en handlingsstrategi for att komma
torbi de negativa aspekterna. Da kan vi inte lata oss n6ja med att det ér jobbigt
tor att NN ér si hopplos. Om NN dr hoppl6s ir det ett problem som behéver
hanteras. Jag som chef ansvarar for att prata med NN om att han eller hon
som medarbetare férvintas kunna bidra konstruktivt i samarbete med andra.
Fast det dr forstés sillan sa enkelt att allt ar NN:s fel. Kanske ar NN utsatt for
utfrysning och mobbing? Det ir allvarligt i si fall och det dr ocksa nagot som
miste hanteras.

Min poing ir att de individ- och relationsproblem som helt sikert intriftar
av och till, inte fir bli ett skal for att avstd frin samarbete. Oavsett vilka hinder
det dr som ligger i vigen for fungerande samarbeten pé institutionen sé r det
mitt jobb att for det forsta uppmiarksamma problemen och f6r det andra vidta
atgirder for att undanréja dem. Detta dr naturligtvis inte litt, men eftersom
samarbete dr bra dr det ett viktigt ansvar.

Det kan si klart ocksa vara roligt att hjilpas at! Ofta dr det fantastiskt roligt
att jobba med andra och de flesta har nog nigon favoritkollega som allting flyter
latt tillsammans med. Men eftersom samarbete 4r bra si 4r detta bara en bonus,
det dr inte glidjen i sig som motiverar samarbetet utan resultatet.
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Utmaningen antagen!

Jag har kunnat redogéra £6r en massa hinder som star i vigen f6r samarbete.
Allt ifran att méinniskor inte trivs tillsammans till att samarbete ir tidsédande
och férsimrar forutsittningen for forverkligande av egna projekt, inte minst
pa grund av akademins incitamentsstrukturer. Men jag har ocksé sett manga
mojligheter. Jag tror pa kraften i det vardagliga och jag tror pa ordets makt. Vi
behover bryta det negativa narrativet om oss sjilva och vara uppmirksamma pé
det som fungerar, vilket faktiskt dr det mesta av det vi gor.

Det finns ett spinningsfilt mellan konkurrens och samarbete som utan
tvekan dr en utmaning for oss som verkar i akademin. Om vi tror pa det
vi gor och vill bli bittre dr det emellertid uppenbart att vi stir oss battre
i vetenskapssambhillets konkurrens om vi pa institutionen ser oss som ett
lag. Vi ska inte konkurrera inbérdes mot varandra utan verka tillsammans.

Det dr méjligt att det dr tidsédande initialt bade att paborja nya specifika
samarbetsprojekt och att anpassa den mer 6vergripande organisationen till
samarbete som norm, men jag dr vertygad om att det 16nar sig i lingden.
Om vi lyckas etablera en samarbetskultur och den leder till bittre kvalitet och
effektivare verksamhet, d4 kommer det i forlingningen att frigoras tid vilket i
sin tur kan ge alla bittre férutsittningar. Jag antar utmaningen!

Jag ska forsoka fi planeringen av institutionens arbete att handla mindre om
att rikna timmar och mer om vad det ér vi ska, kan och vill gora. Jag ska vara
tillgAnglig pd arbetsplatsen si ofta jag kan och uppmuntra mina medarbetare
att vara det ocksi. Jag ska intressera mig for kollegornas arbete och jag ska ge
positiv uppmarksambhet till alla som bidrar i det gemensamma ansvaret for
institutionens verksamhet. Samarbete ma vara motigt, men det dr viktigt och vil
virt att kimpa for.
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It’s a long way to the top
(If you want to rock n’roll):
Ett rockfans tankar om

att leda en institution

Eva Kjellander Hellgvist




1t’s a long way to the top (If you want to rock'n’roll) ir titeln pa en lat med AC/DC
om vedermodorna med att vara ett framgangsrikt rockband. Liten beskriver
ocksa nagot om mig, inte for att jag dr en framgangsrik rockstjirna, utan f6r
att min upplevelse dr att det 4r samma typ av svirigheter man kan métas av
som chef. Mycket kan hinda pa vigen och det ir inte helt sjalvklart att allt gir
friktionsfritt. Laten har en spinnande konstellation av instrument som man
inte forvintar sig i ett hardrocksband, gitarrer och sickpipa! En kombination
som i sagda lat fungerar otroligt fint och som ger laten ett kraftfullt sound.
Detta speglar ocksd mina tankar om hur ett ledarskap kan vara, dir ovintade
toéreningar kan leda till nya fantastiska vigar. Dessutom vill jag lyfta fram
uttrycket rock nroll, som i denna text har en annan betydelse 4n den rent
musikaliska. For mig betyder rock n’roll mer ett tillstind dn en genre. Det ir det
som sker nir ledarskapet fungerar som bist. Mer om det lingre fram i texten.

Jag ir en s5-drig kvinna som dr prefekt pa Institutionen fér musik och
bild pa 50 % av en heltidstjanst. Uppdraget pabdrjades 1 januari 2019, och jag
hade da under cirka tvé ars tid haft uppdrag som viceprefekt (30 % av heltid).
Institutionen har ungefir 40 medarbetare och ett antal konsulter och arvodister.
Vi har dven négra anstillda pa sa kallade samarbetsavtal (med extern part som
Kulturskolan i Vixjo och Linsmusiken i Kalmar) och dessa behéver vi for att
fa in specialkompetenser som dr svira att anstilla pi 100 procent, exempelvis
trum- och basldrare. Pa institutionen bedrivs bade vetenskaplig och konstnirlig
undervisning och forskning och en del av medarbetarna dr utévande musiker
och konstndrer. Resten dr entusiastiska teoretiker, en kategori som jag sjilv
tillhor dven om jag tidigare i mitt liv arbetat aktivt med konstnirlig verksamhet.
Det stora gemensamma intresset for alla pa institutionen dr musik eller bild,
ibland bade och.

Min egen bakgrund ir i amnet musikvetenskap som jag disputerade i 2013
pa en avhandling som har titeln Jag och mitt fanskap: vad musik kan betyda for
mdnniskor.* Det dr hir jag har min bas, i mitt fanskap. Foljande text kommer
att handla om hur jag arbetar for att bli en god ledare, men ocksa om hur jag
anvinder mig av mitt fanskap i min roll som chef. Begrepp som kommer att
diskuteras ar bland annat kommunikation, identitet, roller och det sociala
samspelet. Vilkomna in i min virld!

1 Eva Kjellander, Jag och mitt fanskap: vad musik kan betyda for minniskor, diss. Orebro: Orebro
universitet, 2013.
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Fanskapet

Jag utvecklade tidigt ett fanskap. Ordet fanskap 4r en substantivering av att vara
ett fan, pd samma sdtt som man kan prata om kamratskap och férildraskap.
Samtidigt leder tankarna till négot lite mer bekymmersamt, och det kan det
absolut vara: det kostar pengar, det behdver pusslas for att £ ihop konsertdatum
med semesterdagar och det krivs en samordning med 6vriga familjen, oavsett
om alla i den har ett fanskap eller ej. Dirfor dr det ocksa si att ménga fans
blommar ut nir barnen flugit ur boet och de fir tid for sig sjilva for forsta
gangen pd méinga ar. Detta kom fram tydligt i min avhandling dir alla vid
vuxen alder utévade sitt fanskap aktivt. Alla mina informanter hade dock
upptickt sina favoritband vildigt tidigt d&ven om det da i vissa fall tog tid innan
de utvecklade sina intressen fullt ut.

Minns ni "Mina Vinner”, som i alla fall jag tvingade alla klasskamrater
att skriva i under lag- och mellanstadiet? Under min uppvixt pa 1970-talet
var dessa bocker stindigt nirvarande och hir skrevs personliga uppgifter som
bostadsadress och antal syskon, men ocksa favoritdjur, favoritmat och vad man
ville bli ndr man blev stor. En av mina bocker finns fortfarande kvar och det ér
alltid spannande att dtervinda till mitt 4ttadriga jag for att minnas hur det var
da.

Jag har fyllt i min egen "Mina Vdnner™bok lingst bak, kanske flera gjorde
sa? Dir kan jag ldsa att mina idoler just di var Julie Andrews och Fred Astaire.
Andrews formodligen for att jag precis hade sett filmen Sound of Music som jag
blev helt tagen av, och Astaire for att dans var det bista som fanns. Pa fragan
vad jag vill bli nir jag blir stor var svaret: "Nédgot inom teater”. Detta speglar
mina val av idoler ganska bra.

Si linge jag kan minnas har jag velat std pa en scen. Jag dansade balett och
spelade piano under flera r som barn och ungdom, men det blev inte mer dn
sa forrdn jag var runt 25 ar. D4 tog jag upp dansen igen och under ungefir 15
ars tid fick jag utlopp for alla min barndoms 6nskningar di mitt deltagande
i dansgruppen Transparente Blanche tog mig land och rike runt pa diverse
turnéer, framfor allt under sommarhalvéret. Resten av tiden arbetade jag pé
Polismyndigheten i Malmo. Att std pd scen var och dr fantastiskt och jag fick
ocksi mojlighet att leda dansgrupper i olika aldrar. D4 upptickte jag att det var
kul att vara pedagog, att kommunicera olika budskap och att leda andra.

Samtidigt hade jag ocksd upptickt rockmusiken. Allt bérjade med ABBA:s
vinst med Waterloo i Brighton i april 1974. Waterloo var den f6rsta lit inom det
populirmusikaliska omridet som jag fastnade fér. Dagen efter gick jag till den
lokala radiohandlaren och képte mina férsta skivor. Mitt fanskap var {ott. Jag
upptickte att jag drogs mer till den lite tuffare rocken med artister som Kiss
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och Sweet och négra ar senare Status Quo och AC/DC, och det dr framfér
allt i dessa band, méjligen med undantag av Sweet, som jag idag himtar min
kraft. Det dr dem som ger mig rock nroll i mitt liv och som dr orsaken till att

avhandlingen fick det fokus som den fick.

Vad menar jag med rock nroll?

Vad menas egentligen med uttrycket rock n’roll? Nir jag i det foljande anvinder
begreppet rock n'roll sa avses rock n’roll som bendmning pa ett tillstind och
inte som den stilinriktning som startade pa 1950-talet med Elvis Presley och
Chuck Berry i spetsen. Rock n'roll asyftar bland annat det fléde och den kinsla
jag annars bara far nir jag lyssnar pa bra rockmusik, men det kan ocksé vara en
trygghet och ett sitt att hantera livet med musik som ar rak, okomplicerad och
tydlig. Det enda som krivs av mig dr ndrvaro i lyssnandet.

Andra begrepp som kommer att anvindas dr rock och hirdrock. Inom
populdrmusiken brukar man grovt skilja mellan pop och rock. Ytterst férenklat
kan popen sdgas ha sina rotter i noterad musik, alltsi en viss typ av populira
sanger som skrevs och producerades utifrin kommersiella intressen och som
trycktes upp pa noter for att kunna spelas i hemmen. Pop definieras ofta utifran
det som blir 6ver nir man tagit bort det icke-kommersiella i musiken medan
rocken, som har rétterna i blues och country & western och ér uteslutande
gehorsbaserad, ses som den mer seridsa musiken.? Inom rocken upplevs det
finnas starka band mellan artist och publik, ndgot som didrmed skulle saknas
inom popmusiken.? P4 si sitt kan rockmusik framsta som mer autentisk och
serios da den anses vara hantverk och sprunget ur den enskilda artistens inre,
medan popmusiken kan framsta som mer kommersiell och konstruerad av
produktionsteam. S4 hir definieras det ofta av populdrmusikforskare, men
det siger ingenting om hur man som fan och lyssnare upplever musiken.
Eftersom denna text inte varken dr en virdering av olika musikstilar/genrer
eller en populdrmusikhistoriegenomging, si limnar jag, med denna korta
begreppsdefinition, detta diarhin.

Rockn'roll i mitt ledarskap dr nir allt fungerar och bade jag och mina
medarbetare kinner sig nojda. Strivan efter harmoni och glidje 6ver att fa
komma till sin arbetsplats och méota bade studenter och kollegor ir kanske
det viktigaste av allt. Det kan vara si enkelt att man som chef gir en runda pa
morgonen och hilsar pd medarbetarna som ér pa plats. Kanske detta ér 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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behovs for att gora just den dagen till en trevlig dag med en inledning ddr man
blir sedd. Eller att den dir extra stunden av informellt samtal ger en kédnslan av
trivsel pa arbetsplatsen.

Men, dessvirre dr det inte alla ginger detta fungerar. Alla kan vi vil
nigon giang kinna motvilja mot att ga till arbetet och med alltfér manga
arbetsuppgifter eller stressiga undervisningsperioder dr det kanske snarare detta
som dr normaltillstindet. Vi far inte heller glomma att det finns ett liv utanfor
arbetsplatsen och det livet paverkar ocksa vért arbete pd manga sitt. Mar vi inte
bra kan vi inte heller prestera si bra som vi kanske 6nskar. Vi dr inte mer dn
manniskor och att ta ett steg tillbaka och fundera 6ver vad man kriver av bade
sig sjdlv och av andra dr en bra borjan pa ett gott ledarskap.

Musik och ledarskap eller Hur gor man for att fa
lite mer rock nroll i sitt arbetsliv?

Det ir inte ovanligt att uttrycket "att vara £6dd till ledare” anvinds vid
beskrivning av karismatiska chefer. I en artikel i Svenska Dagbladet fran januari
2019 kan man ldsa om 75 tecken pé att du dr £6dd till chef”. Dessa fem dr: du
kommer bra 6verens med andra ménniskor, du fir andra att kinna sig trygga,
du dr empatisk, du dr transparent och du kan motivera andra. Det dr fem
pastienden om mycket bra egenskaper man behéver ha for att fungera som en
god chef, men det ir tveksamt att detta dr egenskaper man f6ds med.

Att komma bra 6verens med andra minniskor, interagera och att vara
empatisk dr ndgot som grundliggs vildigt tidigt och som alla manniskor bor fatt
lira sig under sin uppvaxt. Diremot dr fallenheten for att fa andra att kinna sig
trygga snarare nagot som kan uppstd nir man som ledare har f6rméiga att vara
tydlig, uppmirksam och lyssnande, nir medarbetaren kénner att chefen ér att
lita pa. Transparens ir en viktig del av detta. Ar man 6ppen med vad som giller
och vad som sker s skapar det ocksi ett slags trygghet. Att kunna motivera
andra dr nigot som man behéver lira sig aktivt och detta handlar om att vara
en god pedagog. En god pedagog behéver nédvindigtvis inte vara en utbildad
pedagog, utan kan vara en person som lirt sig hur man motiverar och fir andra
att prestera sa bra som de bara kan. En forsta forutsittning for att framgangsrikt
verka som chef dr att verkligen tycka det 4r roligt att arbeta med ménniskor och
torsoka fa ut det bista ur varje person, inte helt olikt lararyrket.

Musikens roll i mitt ledarskap, och sjilvklart i min profession som
musikvetare, dr stor. Det 4r framfor allt rockmusik som ar mitt hemma, det
stille ddr jag kdnner mig trygg. Den ir inte bara underhéllning utan ocksé
en distraktion frin vardagen och ett hjilpmedel for att mentalt hantera olika
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situationer jag stills infér. Dragningen it den lite tyngre rocken har alltid
funnits ddr och inom rockmusiken kan hardrock ses som en av de stora
subgenrerna. Med hardrock avses alltsd den rock som vixer fram i bérjan av
1970-talet och som dr sprungen ur bluestraditionen med artister som AC/DC
och Deep Purple. Min upplevelse dr att det finns tydliga kopplingar mellan till
exempel hardrocksmusik och chefskap; det hinder mycket, dr aldrig trakigt en
minut, det kréver en viss ekvilibrism och skicklighet och det ir alltid full fart.
Det finns ocksa en slags urkraft i musiken som genererar extra stryka att hantera
vardagen. I detta sammanhang kan ocksé en héirdrocksballad upplevas som en
sorts avslappning efter urladdning, dven om den dr lingsam si édr upplevelsen
fortfarande rock nroll.

I mitt ledarskap dr rockmusiken en stindig foljeslagare, men det dr
egentligen ingen skillnad mot hur det varit tidigare i mitt liv. Skillnaden nu
ar att det finns en 6kad medvetenhet om hur, var och nir jag kan anvinda
musik och vad det dr som gor att jag “hiller” hela vigen. Jag talar gdrna om en
skivsamling eller spellista som ett slags husapotek dir olika latar behandlar olika
mienden. Exempelvis kan stressiga perioder bli lugnare f6r mig med hjilp av
'The Penguin Café Orchestra, ett engelskt avantpopband vars musik anvindes
mycket i tidigare nimnda dansgrupp som jag medverkade i. Nir jag lyssnar pa
litarna sa aktiveras mitt kroppsminne och den lyckliga befriande litta kinslan
av dans far hela mig att landa i nuet och andas lugnare. Om jag diremot behover
peppas och fi upp energin sa dr det AC/DC som passar mig. Jag har insett
att jag inte bor lyssna pd AC/DC nir jag kor bil for da gar det undan. Nir jag
behéver en stund dir jag dr bara jag, si dr det allra bast med Status Quo. De har
varit mina foljeslagare sedan jag var 16 dr och det dr genom detta fanskap som
min forskning tog sin borjan.

Min forskning om musik har gett mig manga nya insikter men ocksé dkat
min forstaelse for foreteelser inom andra omraden som har med personlig och
social utveckling att gora. Nedan belyses en del av kopplingarna mellan till
exempel kommunikation och musik, perception av musik, musiklyssnande och
hur man kan arbeta med olika slags manskliga relationer utifrin tanken om
rock n'roll i ledarskapet.

En forsta forutsittning eller utgingspunkt for att £ rock n'roll i sitt
ledarskap dr att man formulerar vilket eller vilka mal man efterstrivar. Det som
ar rock n'roll for mig behéver ju inte vara det f6r nigon annan. For mig dr de
viktigaste ledorden rittvisa och tydlighet. Utan dessa tva menar jag att det ar
mycket svart att i en verksamhet att fungera pa ett bra sitt. Med rittvisa avser
jag inte ndgon millimeterréttvisa, utan en réttvisa dér alla kinner sig sedda
och férstadda. Rittvisa kan betyda ganska mycket i det avseendet, f6r hur far
man alla att kinna sig sedda och forstadda? Ett sitt dr att faktiskt ta sig tid att
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lyssna, inte bara hora, utan verkligen lyssna. Att ligga en extra timme pa en
medarbetare och sitta sig ner, utan att titta pa klockan ideligen, och bara finnas
ar nigot som dr otroligt viktigt.

Att ta sig den tiden ger ett mervirde bade f6r mig och for medarbetaren, som
forhoppningsvis skapar fortroende och lust att arbeta mot samma mal. Aven om
vi inte enbart talar om arbetsrelaterade saker s hjilper ett sidant samtal till med
att stirka relationen, och dirmed ocksa kinslan av en kollegial samhorighet som
ar n6dvindig for att en institution ska kunna utvecklas och komma framit.

Det andra ledordet, tydlighet, dr ndgot som kommit att vara mer och mer
betydelsefullt f6r mig. Med tydlighet kommer ocksa rakhet, det vill siga att
sdga som det dr sa att alla vet vad som giller. Man kan siga som det dr pa
vildigt méinga olika sitt, men att ha den lyh6rdheten som krivs for att kunna
vara tydlig och rak pi ett bra och klokt sitt dr verkligen inte enkelt. Detta dr
nagot man behover 6va pa dagligen. Jag tror pa att varje manniska vill ha klara
besked om vad som giller och att drlighet i det sammanhanget faktiskt varar
lingst. En chef bor sjilvklart inte g runt och kasta ur sig sanningar bara for
att han eller hon kan, utan detta handlar snarare om att kunna ta svira samtal
om det behovs, att viga kommunicera pa ett tydligt sitt och att informera om
vad som giller for olika situationer si det inte ska finnas tveksamheter. Nir allt
tungerar, da dr det rock n'roll.

Musik och kommunikation

Kopplingen mellan musik och kommunikation dr nigot som dr nirvarande
hela tiden i min forskning, men ocksi nagot som jag upplever ér viktigt for ett
ledarskap. Framfor allt handlar det om att man kan f6rsta hur kommunikation
fungerar genom att relatera det till musik och musikupplevelser. Det dr omojligt
att leda om man inte kan kommunicera. Kommunikation ér pa nigot sitt
grunden for allt, och kan ocksi ske pa olika sitt.

Musik ir ocksd en form av kommunikation och kan kommunicera olika
kanslor och sinnesstimningar. Musik kan dven anvindas som social aktivitet
och dr nagot som vi ofta delar med andra. Nir vi lyssnar pa var egen speciellt
utvalda musik trider vi in i ett rum dir vi kinner oss hemma och trygga.
Lyssnar vi didremot pa andras musik kan vi kinna oss obekvima och otrygga.
Musikantropologen Alan Merriam menar att om man vill forsti musik som
en minsklig aktivitet ska man titta pé tre olika faktorer: hur musiken later, hur
minniskorna beter sig i samband med den musik de lyssnar pi eller utévar samt
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vilka tankar och idéer man har om musik.* Detta dr nagot som till stor del dr
min vardag (men ocksd min fritid), det vill sdga samtal och kommunikation om
och med musik.

Olika kommunikationsmodeller har genom édren lyfts fram for att forklara
musikens paverkan pa oss. Berge diskuterar i artikeln "Communication” olika
modeller f6r kommunikation.> Utgangspunkten ir att termen kommunikation
ar problematisk att definiera. En enkel definition, enligt Berge, dr att
kommunikation dr informationsprocesser som sker mellan atminstone tva
personer i en viss kontext och situation. Alltsa blir kommunikation en allmin
definition av alla budskap i alla kontexter och situationer.

Berge tar upp fyra olika modeller av kommunikation. Den forsta dr den
linjéra (jirnvigsmodellen) som utgir frin att ett budskap gir frin en sindare
till en mottagare och att denna mottagare passivt forstar det budskap som
avsindaren menade att férmedla. Bdst 4r om budskapet nar fram utan nigon
torvanskning. Sjilva betydelsen ligger i budskapet och om det handlar om musik
skulle det alltsd vara den klingande musiken som dr budskapet. Mottagaren tar
emot budskapet (ir passiv) och forstir vad sindaren siger. Denna modell ligger
ndra tankarna om stimuli — respons.

Ett problem med denna modell dr att den forutsitter att alla manniskor
uppfattar musik pi samma sitt och att det finns ett budskap i musiken som
ska ga fram. 5S4 dr inte fallet, med undantag f6r musik i reklamfilmer som ér
skapade for att silja just den varan. Lyssnaren dr aldrig passiv utan har alltid
med sig en forforstielse som gor att han eller hon uppfattar musiken utifrin en
egen kontext. Dessutom uppfattar man ofta en och samma lat p4 olika sitt vid
olika lyssningar. Samma giller da naturligtvis f6r all annan kommunikation
ocksi. I 6verford anvindning skulle det innebdra att bara for att en chef ger
information betyder det inte att medarbetarna forstir vad denne menar.

Enkel information som ”det dr obligatorisk ndrvaro vid métet” kan tolkas
som: "jag ska gi pd motet punkt slut”, ”jag forvintas ga pi motet, men om
jag har undervisning behéover jag inte komma”, "alla méten dr vil i grunden
obligatoriska, jag bestimmer sjilv om jag ska gi” eller méjligtvis "far jag extra
timmar for detta?”. Dessa olika tolkningsmojligheter grundar sig i tidigare
erfarenheter. Vad har gillt tidigare? Vad har hint om medarbetare inte deltagit
pa moétena? Vi gor alltsd tolkningarna utifrdn var egen kontext och f6r 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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fraga blir det nédvindigt att ta upp det till diskussion vid ett obligatoriskt
mote, vilket da blir en paradox eftersom de som borde vara med i diskussionen
térmodligen har tolkat det som att de inte behover komma.

Den andra kommunikationsmodellen ér den dialogiska eller cirkuldra.
Denna utékar ovanstiende modell genom att ocksé ta hinsyn till och ge
mottagaren en aktiv roll i kommunikationen. Det krivs alltsd att bade sindare
och mottagare dr aktiva i kommunikationen. I exemplet med musik kan
mottagaren anvinda musiken utifrin sina egna forutsittningar och skapa
den mening som dr viktig for just henne eller honom. Exempelvis kan ett
musiklyssnande ske som ett sitt att hantera vardagens médor dir utvald musik
hjilper till att reglera lyssnarens sinnesstimning. Om vi gar tillbaka till tidigare
motesexempel forutsitter det da att sindare och mottagare dr pa samma stille
och kan kommunicera pa plats for att undvika missférstind - musiken behéver
vara ndrvarande.

Den tredje modellen dr den interaktiva, eller feedbackmodellen. Denna
modell utgar frin all kommunikation som sker mellan ménniskor, det vill sdga
utifrin vart behov av att kommunicera for att forstd och gora oss forstadda. I
detta fall 4r man inte intresserad av att uppna konsensus utan modellen utgér
fran att bide avsindare och mottagare ir priglade av sina egna kontexter, nigot
som ocksa priglar bide kommunikation, tolkning och forstéelse.

Problemet med modellen ir att skilja mellan kommunikation och
information. Denna kommunikationsmodell kanske idr den sviraste som
chef. Hir kommer tydligheten in. Viktigt dr att, trots att vi kanske har olika
uppfattningar, vi ibland bara maste gora som vi blir tillsagda, pd samma sdtt som
att vi faktiskt ibland beh6ver acceptera att viss musik spelas i vissa sammanhang
och att vi inte kan paverka detta. Ténk till exempel pa vilken musik de spelar i
affdren nista ging du gar in i den. I vilket syfte spelas just den musiken? Vad vill
de kommunicera?

Den sista modell som Berge tar upp dr den sjilvreglerande, det vill sdga
att kommunikation anvinds for att bekrifta jaget. Denna innebir att inget
utanfor jaget existerar. Kommunikationen innebir hir inte att ett budskap ska
toras fram eller att det ska skapas nagon form av information. Element fran
kommunikationen ir till f6r att skapa den kommunicerades eget jag. Har ar
det viktigaste att skapa sin individualitet och f6r att géra detta tar man hjilp av
andra. Det blir en form av process dar kommunikationen 4r en del av hur man
skapar sig sjilv. Har spelar musik en stor roll f6r manga som ett hjalpmedel for
att skapa sin identitet och sitt sjilv. Mer om detta nedan.

Det som resonemanget ovan visar dr att utifrin det sitt man kan férstd hur
musik kan kommuniceras kan man ocksa forstd andra kommunikationsformer,
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som exempelvis tal, gestik och mimik. Faktum ér att vi ofta inte ér sé tydliga
som vi tror eftersom vi uppfattar saker vi upplever, hor, ser och ldser pa olika
sitt, ndgot som dr extra viktigt i rollen som ledare att forhélla sig till.

Att skapa oss och andra genom musik

Utifran ovanstiende resonemang om kommunikation tinker jag uppehalla mig
vid den sista modellen som innebir att vi anvinder kommunikation f6r att skapa
oss sjilva. Redan vid tidiga tonéren borjar var musiksmak bli personlig. Den
musik vi fastnar for da ar till stor del den musik vi tar med oss genom livet och
som vi aterviander till i vuxen élder. I tidiga tondren forsoker individen hitta sig
sjalv och utveckla sig till en egen person med egna tankar och kénslor. En del av
processen dr att formedla detta utat, och det kan ske genom musik, klader eller
andra attribut.

Det jag bland annat har tittat pa i min avhandling dr hur musik paverkat ett
antal personer under deras olika uppvixter och hjilpt till att skapa dem till de
personer de dr idag. Det visade sig att den musik de fastnade f6r som tonaringar
dr den musik de utvecklat ett fanskap till. Hur detta skett ér olika beroende pi
person. For nigon dr det dldre syskon som péaverkat genom att de presenterade
sina favoritartister for sina smasyskon, medan for andra dr det snarare kamrater
som varit formedlare. For ett par andra dr det genom media som de funnit sina
tavoritband. Viktigt i ssammanhanget dr att informanterna var fédda mellan
1955 och 1980, vilket gor att de i de flesta fall befann sig i tidiga tonaren under
perioder dir Radio Luxemburg, tidningar som Poster och Okej och tevekanaler
som MTV och VH-1 dominerat. Dessa har varit de kanaler ddr musik kunde
upptickas, 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
tanskap som en del av sina personligheter. Musikprofessor Even Ruud siger i sin
bok Musikk og identitet (2013) att "sig mig vilken musik du lyssnar pa sa ska jag
siga vem du dr”.¢ Det ligger en hel del i detta dven om det sjilvklart inte dr sa
enkelt.

En sak kan man dock sdga och det ir att man ofta med viss sikerhet kan
fastsla dldern pé dgaren till en skivsamling utifrin samlingens innehall. Artister
som varit populira under exempelvis 1970-talet har troligtvis fans som var i
tonaren da. Idag finns det dock en tendens att generationerna borjar nirma
sig varandra med avseende p just vilken musik man uppskattar. For vissa

6 Even Ruud, Musikk og identitet. Oslo: Universitetsforlaget, 2013.
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personer f6dda pa so-talet och framit finns det tydliga indikationer pa att deras
barn uppskattar ssmma musikgenrer, fastin artisterna, i vissa fall, forindrats
med dren.” Vivill girna tro att vi kan utldsa en vildig massa saker utifrin en
persons musiksmak, men det dr inte sa latt idag dir den musikaliska alldtaren
ar mer frekvent dn vad som kan anas. Eller dr det helt enkelt si att man viljer
att framstilla sig som musikalisk alldtare eller kanske snarare allyssnare for

att genom detta slippa sitta sin musikaliska identitet i rampljuset och dirmed
riskera att bli bedomd utifrin sin musiksmak?

Oavsett hur vi konstruerar oss sjilva si finns det vissa attribut som ar
littare att visa upp 4n andra. Manga rockfans har till exempel tatueringar med
kopplingar till sina favoritband, men det ir inte alltid att de bdrs synliga f6r
alla. Ett sitt att synliggora ett fanskap ar att kld sig i tréjor med bandnamn
pa dir banden har olika status beroende pa i vilka kretsar man ror sig. I ett
rockkonsertsammanhang dr det mer regel 4n undantag att man klir sig i en tréja
kopplad till evenemanget.

Pi arbetet dr det en annan sak. Vid undervisning om band som varit
betydelsefulla f6r musikhistorien, ir en tréja med The Beatles mer legitimt att
bdra dn lat oss siga en tr6ja med Lasse Stefanz pd, dven om dansbandet kanske
har en stor fanskara i just det klassrummet du trader in i. Fér mig dr detta en
viktig identitetsmarkor bade i yrkes- och privatlivet. De klider jag viljer att sitta
pa mig visar ocksa vem jag dr och vill vara. Bland mina manliga kollegor dr det
inte helt ovanligt att kombinera band/konsertréja med kavaj. Pa sa sitt visar
de vem de dr samtidigt som de forhaller sig till den mer férvintade kladkoden
som universitetslektor. En liknande strategi har jag ocksa, beroende pa i vilket
sammanhang jag ska vara. Vissa dagar gir det utmarkt att fullt ut vara rockfan
pa jobbet, medan vissa andra dagar behover jag representera mer dn mig sjilv
och di klir jag mig pa annat sitt. Viktigt ar dock att inte ge avkall pa sin egen
person utan att viga sta fér den man 4r i alla ssammanhang. Detta dr en av
utmaningarna i ett ledarskap, att viga vara i sina olika roller.

7 Eva Kjellander Hellqvist,”Smak f6r musik”, MESTE — elektronisk tidskrift for konferensen Musik
& samballe 2016:1, red. Mikael Askander och Johan Lundin.
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Roller

Under en vanlig vardag gir man igenom flera olika roller. P4 morgonen kan
man vara hustru, make, sambo, mamma, pappa eller ndgon annan som passar
in i privatlivet. Vid farden till och frin arbetet kanske man ér pendlare dir man
tillsammans med en méingd andra ménniskor ar pa vig. Som tigpendlare kdnner
man igen méinga pa tiget och man blir bekant med fleras morgonrutiner. Vissa
ringer hem och vicker barn nir tiget borjat rulla, nigra dter frukost och liser
tidningen medan andra viljer att passa pd att vila en extra stund innan dagen
borjar pa riktigt. Vi dr ganska anonyma (forutom alla som ska till universitetet och
som man kinner eller kinner till) och om man ser varandra i andra sammanhang,
till exempel pa stan, sd kan man nicka lite igenkdnnande till varandra, dven om
man kanske inte alla ginger vet varfor det dr nagot bekant ver personen.

Tiden som tillbringas pa taget dr viktig f6r mig (en timme i varje riktning).
P4 morgonen sitter jag alltid pd samma plats i en vanlig kupé. Jag vill helst vila,
men dgnar en stund it att svara pd mejl om det beh6vs. Under denna resa dr
musiken betydelsefull och dagen startas med favoritbanden i horlurarna. Har
himtar jag kraft och energi och gér helt in i min egen bubbla fér att ladda upp
inf6r dagen. P4 hemvigen dr det annorlunda. Da viljer jag att sitta i den tysta
avdelningen och arbeta en stund. Hir finns méjlighet och tid (utan stérande
telefoner eller samtal) att svara pa de mejl som inte hunnits med under dagen
och att lisa viktiga dokument. Nu ska det vara helt tyst. Vid hemkomsten
kinner jag att jag arbetat klart for dagen och kan didrmed 6vergi till att vara
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hustru och rockfan, inte chef. Vil hemma ar det alltid musik pi och di anvinds
den till att jag bara dr mitt privata jag. Sa hir ser oftast mina vardagar ut och
det dr mitt sitt att bibehdlla den energi som krivs for att jag ska orka med mitt
chefskap. Musiken anvinds som bade uppstart och avkoppling.

Under dagen pi arbetet gir jag ocksé igenom flera olika roller dven om
min grundroll dr som chef. Nir jag trider in i en foreldsningssal for att
ha undervisning dr det dock som ldrare och expert pa just mitt omrade.
Studenterna vet oftast inte om att jag ocksa dr chef for institutionen, i alla
fall inte studenter pd kurser dir det enbart gors ett kortare inhopp. Samma
giller for distansstudenterna, for dem dr jag enbart en lirare. Pa vigen mellan
klassrummet och mitt kontor vixlas det roller flera ganger. Kanske stoter
jag pa en prefektkollega och sdger nigra ord, kanske stéter jag pa dekan
och intar rollen som medarbetare, eller mest troligt, jag moter en av mina
egna medarbetare som i detta mote oftast ser mig som chef och inte som
privatperson. Att vara medveten om att dessa rollbyten sker hela tiden och att
man behover forhilla sig till detta dr viktigt for att helheten i livet ska fungera.
Spelar man gitarr dir det ska vara ett trumsolo si blir det onekligen fel.

Det ir for det mesta ett automatiskt och omedvetet val vilken roll man tar i
vilken situation. Det dr sidant som bara sker i interaktionen med omgivningen.
Men som chef ir det ibland tvirtom. Rollen som intas dr mycket medveten i vissa
givna situationer, till exempel vid ett medarbetarsamtal déir det dr mycket tydligt att
det r6r sig om chef-medarbetare som, grovt beskrivet, ska fora ett samtal utifrin hur
medarbetaren upplever sin arbetssituation. En skidespelare talar om att “spela en
roll” och det dr till viss del det man g6r som chef, dven om det inte finns ett manus
att utga frin. Rollen som chef kan man spela olika bra beroende pé vilka egenskaper
man Onskar att karaktiren ska ha. Dirfor dr det viktigt att ha klart for sig vilken
slags chef man vill vara. Genom att ha en tydlig bild av sitt mal dr det littare att
spela rollen som chef och dirmed ocksi skapa en trovirdighet runt sin roll.

For att skapa en trovirdig roll kan man anvinda sig av olika
legitimeringsstrategier. Detta var ndgot som framkom tydligt i min avhandling
ddr fansen pa olika sitt har olika strategier for att legitimera sina respektive
tanskap. Det tydligaste exemplet dr Erik, som dr ett Lasse Stefanz-fan. Han vet
att vissa genrer och artister inte har lika hog status som andra. For att balansera
sitt eget intresse for dansband berdttar han f6r mig att han har kunskap om de
artister som har hog status, som Beatles och Bob Dylan, och visar di att han
ar medveten om vad som anses vara betydelsefullt f6r rockhistorien. Han sdger
ocksa att hardrockband inte dr nagot som vuxna manniskor orkar lyssna pa en
hel skiva med eftersom det blir for skrikigt, vilket han menar ér precis tvirtemot
dansbandsmusik dir det till och med ir njutbart att lyssna pé en hel skiva i
strack. P4 sd vis viljer han att jamstélla hirdrocksgenren med dansbandsgenren
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men vill visa att dansbandsgenren dndé har nagot hogre status eftersom det dr
mer lyssningsbart. Han markerar hir att han, trots att han vet att dansband har
ldg status, har gjort ett medvetet val att lyssna pa just den musiken.

Liknande strategier kan man som chef anvinda sig av. Genom att till
exempel vid 16nesamtal visa att man har erfarenhet av liknande situationer eller
berdtta att man fatt utbildning i detsamma, sa kan medarbetaren kinna sig
trygg med att hon eller han dr i goda hinder. En annan strategi, som under aren
varit omedveten men som jag mer och mer blir varse, dr att jag tycker det dr
viktigt att tydligt visa mitt eget fanskap. Jag upplever att det ger mig legitimitet
ocksé som kollega och inte bara som chef. Genom fanskapet visar jag vem jag
ar privat och utifran det erfar jag att det blir en bittre balans i mitt chefskap.
Detta dr nagot som flera medarbetare uppmirksammat, de pratar girna om sina
favoritartister med mig,.

Det sociala samspelet

Det sigs att det dr ensamt pa toppen. Jag upplever att det finns olika slags
ensambhet; dels finns det den ensamheten dir man verkligen kinner sig ensam
och utanfér en gemenskap. Dels finns det den ensamhet dir man ar den ende i
sin position pa avdelningen eller institutionen, precis som man dr som prefekt.
Linjeorganisationen medger inget annat utan alla beslut som tas dr prefektens,
dven om denne férhoppningsvis har kloka méinniskor runt omkring sig som
kan agera bollplank. Den senare ensamhetssorten upplever jag som ganska
problemfri. Det ir si det fungerar och det lir mig ocksa att jag maste vara siker
pa och verkligen kunna sta f6r mina beslut eftersom det inte finns ndgon annan
att skylla pa.

Innan jag tilltridde som chef var det manga som varnade mig just for att det
skulle bli vildigt ensamt dir pa toppen, en kinsla som dock dnnu inte infunnit
sig. Sjalvklart har relationerna med medarbetarna forindrats och ibland behéver
jag tinka pa att jag faktiskt dr chef och dirmed ocksa har ett ansvar for att ta
den rollen pi allvar.

Ett tydligt exempel var nir jag hade bestimt tid f6r ett mycket svart
samtal med en nyanstilld medarbetare. Tiden var satt till 13.00. Vid tolv gick
alla i korridoren till fikarummet for att dta lunch. Vira luncher priglas alltid
av trevligheter och det dr en outtalad regel att vi just da forsoker undvika
arbetsrelaterade diskussioner - sidana som innebir att vi maste ha véra specifika
expertroller och inte kan vara den nigot mer privata arbetstagaren. Den
medarbetare jag strax skulle prata med, och limna ett vildigt trikigt besked,
gick ocksa till fikarummet och jag insdg att det skulle kinnas vildigt konstigt
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t6r mig, och for personen ifréga, att sitta dar och prata och skratta som om
inget hade hint. Det gick helt enkelt inte ihop. Dir och di kindes det en smula
ensamt men beslutet var helt ritt och métet avlopte sa bra som det kunde utifran
forutsittningarna. I detta fall krockade mina roller lite med varandra dir mitt
privata jag kinde sig utanfoér gemenskapen medan mitt yrkesjag inte gjorde det.

Men tillbaka till frigan om varfor jag, trots ovanstdende berittelse, inte
tycker det dr ensamt. Jag har en fantastisk ledningsgrupp. Nagra av dem har jag
valt ut personligen och nagra tillhér administrationen och har dirmed tilldelats
institutionen. Utan denna grupp av minniskor skulle jag sti mig slatt. Alla har
olika kompetensomraden och de ér verkliga experter pa det de gor. Det finns
alltid négon att raidgora med och 4ven om det till slut 4r jag som beslutar sa finns
det alltid kloka personer att diskutera med innan vissa avgorande fills. Min
allra ndrmsta medarbetare, min ena viceprefekt, stir mig betydlig nirmre idag
in tidigare och insikten om att jag alltid kan vinda mig till henne for st6d och
hjilp dr ovirderlig. Jag dr lyckligt lottad pé det viset!

For att det sociala samspelet ska fungera krévs att man lyssnar pi varandra
och agerar i ett slags samforstind. Musik kan vara en social aktivitet genom att
man kan gi pa konsert eller kanske lyssna pa musik tillsammans med andra.
Men trots att man ar pi samma stille och lyssnar pd samma musik si innebar
det inte per automatik att man hér samma sak eftersom man kanske lyssnar
olika.

Inom musikforskning talas det om tre sorters lyssnande; aktivt, passivt och
parallellyssnande.® Det aktiva lyssnandet innebir att man ar helt fokuserad pa
just den musik som hérs och att inget annat stor. Ett exempel kan vara nir man
gar pa konsert eller nir man tar pé sig horlurar f6r att kunna g helt in i musiken
och dirmed stinga ute allt annat. Det dr alltsi en aktiv handling att lyssna pa
just den utvalda musiken.

Det passiva lyssnandet ir de tillfallen dd musik finns pd i bakgrunden, men
man ldgger kanske inte marke till den si mycket. Detta kan ske nir man ar i
affirer, hotellobbys eller pa andra stillen dir det dr musik pa i bakgrunden. Det
kan ocksa ske i hemmet om en annan familjemedlem spelar musik som man féar
eller tvingas lyssna pa utan att kunna péaverka.

Parallellyssnandet slutligen dr det andra medvetna lyssnandet dir man utfor
andra aktiviteter samtidigt som man lyssnar, exempelvis nar man kor bil eller
stadar. D4 viljer manga ut speciell musik som passar till att utfora dessa sysslor.

8 Se till exempel Asa Bergman, A#t vixa med musik. Ungdomars musikanvindande i skolan och pi
Jritiden, diss. Géteborg: Institutionen f6r kulturvetenskap, Géteborgs universitet, 2009.
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Hir kan ocksa riknas in om man har valt att sitta pa viss musik nir man
arbetar eller pluggar, om man viljer radio dr det f6r det mesta dock ett passivt
lyssnande.

Vi kan ocksa ha olika motiv for att lyssna - en person kanske lyssnar for att
den dr ett fan och en annan for att den personen élskar gitarrer. Eller sd kan
man vilja en specifik lat enbart f6r att man tycker om riffet medan en annan
lyssnar pa samma lat for dess lysande text. Fastin tvd personer aktivt lyssnar pi
samma musik dr det mest troligt att de inte har exakt samma uppfattning om
det de lyssnar pid. Samma sak sker ju i allt samspel med andra méinniskor. Vi kan
inte férutsitta att vi har samma uppfattning om olika skeenden dven om vi dr pa
samma stille vid samma tidpunkt.

Nir samspelet fungerar som allra bist kan man uppleva det som kallas
flow. Det kan uppsti nir en person gar in for en uppgift och allt denna kéinner
och 6nskar dr i total harmoni.® Detta tillstind dr ocksi det som ménga fans
efterstrivar nir de gir pa konsert eller soker de dir speciella upplevelserna som
inte egentligen gir att beskriva med ord. De dr si fantastiska att spriket inte
ricker till f6r att forklara kdnslan. Den bara finns dér och nir man dr i denna
kinsla sa ar allt l4tt, underbart och totalt tillfredsstillande.

Liknande tillfredsstillelse kan upplevas ndr négot lyckats i arbetet. Det kan
vara efter att ha genomdrivit en forindring, det kan vara att en medarbetare har
kommit med positiv feedback eller det kan vara nir man 16st en svir situation
som alla kommit helskinnade ur. Fér mig dr det dessa héjdpunktsupplevelser
som gor att arbetet blir roligt, tillfredsstidllande och intressant. Tack vare dessa
sa gir ocksa det arbetsamma, trikiga och psykiskt pafrestande att hantera.

Balansen ir otroligt viktig och det dr nir det blir obalans som trottheten
sitter in, vilket tack och lov inte intriffar si ofta. Bide positivt och negativt
behéver finnas f6r att harmoni ska rida men det viktiga dr att inget tar
overhanden. For mycket av det goda kan 6ka prestationskraven och ge en
viss prestationsingest, medan f6r mycket av det negativa suger ut all kraft
och energi. Genom en medvetenhet om vad det dr som ger de olika typerna
av upplevelser gar det att bittre forbereda sig nir de kommer. Att undvika
svirigheter dr varken 6nskvirt eller méjligt och att alla alltid gér runt och dr
fullstindigt tillfredsstillda dr en utopi.

9 Mihaly Csikszentmihalyi, Flow. Den optimala upplevelsens psykologi, Stockholm: Natur & Kultur,
andra pocketutgivan 2006.
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For those about to rock — we salute you!

Av titeln till detta bidrag kan det utldsas att det dr en ling vig till toppen om
man vill ha lite rock nroll. I detta avslutande avsnitt vill jag dterknyta till denna
tanke. Vigen till ett ledarskap ér ganska ling och det dr inte alltid (néstan aldrig
skulle jag vilja siga) som man har en aning om vart man ir pa vig. Inte kunde
jag vdl dromma om att hamna i en sddan hir position under mina tidigare
yrkesverksamma ar dir jag arbetade som histskotare pa Polisrytteriet och
agnade all fritid 4t till dans och musik. Men kanske att mina drémmar om att
std pa scen samt min vilja att beritta historier pa ett undermedvetet sitt tagit
mig dit jag ir idag.

Under minga ar fran tidiga tondren tills jag var 35 ar har mitt samlande
av musikrelaterad memorabilia och mitt fanskap varit sitt for mig att skapa
ordning i mitt liv. Vid 35 ars dlder borjade jag ldsa vid universitetet och hittade
da en nisch for mitt fanskap, ett stille dér jag kunde fordjupa mig i mitt intresse
och verkligen grotta ner mig i det jag pysslat med pa fritiden under 25 ars tid.
Inte visste jag att det skulle ta mig till ett chefsjobb. Visserligen kan jag nir jag
ser tillbaka uppleva att jag alltid varit intresserad av att leda projekt - oavsett
om det handlade om att iscensitta en Kittybok nir jag var tio ar eller att vara
delaktig i dansdramat Singoalla pd Glimmingehus en hel sommar som vuxen.
Att leda och styra ir kul!

Att vara chef handlar om mer édn att ta sig an en uppgift som ger bittre 16n,
stor makt och en fin merit i sitt cv. Det handlar om att utveckla sig sjilv, att
lira sig inta de olika roller som behovs for att verksamheten ska fungera och att
sitta sina egna 6nskningar at sidan for verksamhetens bista. Férhoppningsvis
synkar dessa till viss del anda. En del livserfarenhet dr nddvindigt, men en stor
hjilp dr ocksa erfarenhet frin 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 bir med sig som skapat den man dr idag dr det som avgér
om man blir en bra eller mindre bra chef.

Det handlar ocksi om att kdnna att man ér redo f6r uppgiften. Upplevelsen
av att det dr en ling vig till toppen om det ska bli riktigt bra kanske bara dr
min egen. Jag hade inte varit redo f6r detta uppdrag for tio ar sedan, men si har
jag inte heller haft en uttalad ambition att bli chef. For den som har en sidan
ambition dr mitt rdd att skynda langsamt. Det finns inga garantier for att det
blir bittre sedan— det finns massor av unga chefer som ir lysande — utan det
viktigaste dr just att kinna sig redo och mogen for detta stora ansvar som det
innebir att vara chef. Dessutom ska det vara rock nroll och fér att fa rock n'roll
sa behover man veta vad det dr, vad man dn sjilv véljer att ligga in i begreppet.

71



Det jag uppskattar mest med att ha en chefsposition dr att ha mojlighet att
paverka, inte bara en verksamhet utan ocksd ménniskor. Det krévs ett genuint
intresse for vad andra personer har att beritta och hur man tillsammans kan
astadkomma stora saker. Jag har nyligen avslutat mitt f6rsta ar som prefekt och
lirt mig mer dn jag nigonsin kunde tro att jag skulle gora. Mina forvintningar
har 6vertriffats pa alla sitt.

Detta ir s mycket roligare dn vad jag trott, men ocksé si mycket mer
probleml6sning dn vad jag faktiskt riknat med. En stor del av det senare ér
kopplat till studenter, en grupp som prefekten ocksa har ett arbetsmiljéansvar
tor. Vir institution har ungefir 2 500 studenter och det ér sjilvklart att alla inte
kan vara n6jda och glada hela tiden. Det finns alltid nigon som, stundom med
ritta, kinner sig orittvist behandlad eller har synpunkter pa kurser, program
och undervisning i stort. Vi dr alla mianniskor och ibland blir det helt enkelt fel.
Det dr mitt jobb att ordna upp det nir det hint nigot. Jag tycker forvisso det
ar roligt med problemlésning, men det ér ju inte sa att problemen uppstar nir
man har massor av tid 6ver, nir nu det skulle vara, utan det sker alltid nir man
dr mitt uppe i nagot annat tidskrivande, vilket man for det mesta ar. Dock ér
det viktigt, for att inte siga helt nédvindigt, att sidana drenden hanteras direkt
ndr de uppstar. Ibland 16ses de snabbt och ibland tar det lite lingre tid. Samtal
med student och berorda lirare dr I6sningen pé de flesta problem. Ofta beror
det pa kommunikationsproblem som missuppfattningar, otydlighet eller kanske
svirtydda skriftliga instruktioner, men det kan ocksa vara si att personkemin
inte alls stimmer mellan student och ldrare eller studenter emellan. En sak som
minga av drenden har gemensamt ér att studenterna upplever att de inte blivit
lyssnade p4, att det de sdger inte varit viktigt eller tagits pé allvar.

Ett ytterligare problem i det sammanhanget dr att mycket av dagens
undervisning sker pa distans via laroplattformar och att kommunikationen
utgar ifrdn att student och ldrare inte dr dar samtidigt. Det dr oerhort svart att
kommunicera i skrift s att alla frstar. Jimfor detta med den tidigare beskrivna
kommunikationsmodell ett, den linjira, ddr ett budskap ska formedlas fran
sindare till mottagare och mottagaren forvintas forstd exakt vad sindaren avser.
Det finns ocksa likheter mellan hur det kommuniceras pa sociala medier och
hur olika diskussionsforum pa liroplattformar anvinds, och det verkar som att
det till viss del gloms bort att ocksa lirarna kan ldsa det som studenterna skriver.
Inte alltf6r sillan hinder det att den beromda fjadern blir en gigantisk hona. Vi
behover 6ka medvetenheten om detta sa att inte fokus skiftar frin undervisning
och ldrande till smutskastning och irritation. Vi behover ocksa utveckla nya
pedagogiska modeller f6r denna slags undervisning si att vi kan dgna oss
mindre 4t problemlésning och mer 4t att driva véra enheter framét pé bésta vis.
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Som beskrivs ovan dr det alltid svért att kommunicera nir man inte dr i samma
rum. Samtalet 4r i de flesta fall en god 16sning for att visa att man faktiskt bryr
sig om och lyssnar, inte bara hor. Med dagens teknik dr det mojligt att, f6rutom
via telefonen, f6ra samtal via olika videokonferensprogram. Da blir man sedd
och tagen pi allvar och kan genom samtalet komma fram till en 16sning som
tungerar for alla. Kanske fa lite mer rock n'roll i kommunikationen ocksa.

Min resa fortsitter férhoppningsvis nagra ér till och jag ser fram emot att
fortsdtta utveckla bade mig och institutionen pa bista sitt. Vad vill jag da att
lisaren tar med sig frin min text? Kommunikation! Prata med varandra, lyssna
pa varandra, dansa med varandra och anvind musik som ni mar bra av! Och fér
att aterknyta till AC/DC, f6r dig som star pa troskeln till ett ledarskap: I salute
you!
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ontinuo by Gianandrea de Antonellis

Bertelli Profilo ¢

Berittelsen om
ledaren — om nyttan av
ledarskapslitteratur

Jon Helgason

75



Jag har en ging fitt berittat for mig att Italiens fascistiske ledare, Benito
Mussolini, hade en byst forestillande sig sjlv pa sitt arbetsrum. Innan han
limnade kontoret for dagen stillde han bysten si att en betraktare utifrin
kunde missta den for Mussolini sjilv, eller il Duce” —ledaren — som han ofta
bendmndes. Gissningsvis r6r det sig om bysten Profilo continuo del Duce,
skapad 1933 av konstniren Renato Bertelli, som visar Mussolinis profil oavsett
fran vilket hall bysten betraktas. Syftet med denna iscensittning, om man ska
kalla det f6r det, var forstés att uppritthalla skenet av en ledare som aldrig sov,
av en som under dygnets alla timmar stod i landets tjinst och som standigt
vakade 6ver folket. Denna bild av ledaren gifter sig timligen naturligt med det
som stundom bendmns som en fascistisk manniskosyn och en férestillning om
ledaren, inte som en primus inter pares, utan som undantagsmﬁnniska.

Fastidn denna upptakt har ett anekdotiskt anslag, vill jag i sjilva verket mena
att mycket av vira forestillningar om vad en ledare ir (ska vara) eller vad en
ledare gor (ska gora) just baseras pa anekdotiskt stoff av detta slag — och att
forestillningen om ledare priglas av en form av mytologisering av (berittelsen
om) olika ledarfigurer, som skiljer sig frin tid till tid. Den bevisligen stora
marknaden f6r biografiska och sjilvbiografiska framstallningar av kinda
foretagsledare, politiker, militdrer — i sig en sorts delmingd i det som brukar
kallas ”ledarskapslitteratur” — kan tas som intikt for detta pastiaende.

Lat mig anfora tva ytterligare exempel pd detta fenomen. En av Sveriges
frimsta foretagsledare och industrimén under 19oo-talet, Percy Barnevik,
legendarisk ledare bland annat for ABB och Wallenbergsfirens Investor, gjorde
sig kind for nagra saker. Frimst var det hans arbetskapacitet, hans beryktade
go-timmars arbetsveckor, som gjorde det mojligt f6r honom att under lainga
perioder ha tva eller tre chefsjobb pa samma ging. Hans formaga till att sova
som pa kommando tillhér ocksa den mytologiska floran runt hans person. Han
har sjilv sagt att han i det militira lirde sig att sova stiende, "som en hist”.

An idag anknyter girna reportage om honom till den bild som traderats i
affirspressen dtminstone sedan tidigt 1990-tal. 1991 beskrev tidningen Ledarskap
honom bland annat pi foljande vis: "Bilden av 6vermanniskan skrimmer till och
med dem som stir 6ver honom i styrelserna. Han dr 6verldgsen i sin kunskap
och f6rméga och drar sig inte en sekund for att demonstrera den.”

Ett annat exempel, himtat frin en annan sfir, dr amerikanska
Vogues mytomspunna chefredaktér Anna Wintour. Av tidningen Forbes
korades hon sa sent som 2017 till den miktigaste kvinnan i medie- och
underhillningsbranschen. Den vid det hir laget drygt 7o-driga Wintour,
som innehaft chefsredaktérpositionen fér Vogue sedan 1988, har varit féremal
tor en bistsiljande roman 7he Devil Wears Prada (2003), skriven av en av
hennes tidigare medarbetare, sedermera dven filmatiserad med Meryl Streep
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i huvudrollen. Aven den av media férmedlade bilden av Wintours ledarskap
—"Nuclear Wintour”, som hon kallats — kinnetecknas av samma auktoritira
overminniskoideal som Barnevik (och for 6vrigt Mussolini). Detta i férening
med en sorts mytologisering av Wintour som privatperson, som sedan artionden
har uppritthillit samma dagliga rutiner (och samma frisyr!) som inbegriper det
att varje dag vakna kl. 4 pd morgonen, dgna sig 4t motion och nyhetsbevakning
tor att sedan vara pa jobbet kl. 8. Till viss del dr dessa bilder forstis konstruerade
och framodlade av individerna sjilva, men det sker i samspel med den offentliga,
mediala "berittelsen” om dem som ledare.

For att vara tydlig. Min poidng med dessa exempel ér att dven en saidan som
jag, en person som varken dr sdrskilt insatt i affarsvirlden eller i modevirlden,
har pi ett eller annat vis tagit del av mytologiseringen av bland annat dessa
ledare. Langt innan jag sjilv hade anledning att befatta mig med sa kallad
ledarskapslitteratur kom séiledes mina férestillningar att priglas av olika former
av mediala representationer av ledarskap. Jag dristar mig darfor till att pastd
att denna form av berittelser, i vid mening, utgér en inte ovisentlig aspekt av
hur vi tinker kring ledarskap. Berittelser av detta slag priglar kort sagt vara
torestillningar om och férvintningar pa ledarskap. Samtidigt vill jag hiavda
att medan dessa former av ledarskapsnarrativ dr tacksamma utifrin ett medialt
perspektiv, dr de i grunden missvisande, skeva, i basta fall tveksamma.

Med risk for att trika ut eventuella ldsare kommer jag att nirma mig
fragan om ”berittelsen om ledaren” utifrin dels ett personligt, dels ett
litteraturvetenskapligt eller litteraturhistoriskt perspektiv. I det f6ljande kommer
jag, aven fortsittningsvis, att tillita mig ett personligt, kaserande eller essaistiskt
anslag, dirvidlag skriver jag in mig, vad det tycks, i ledarskapslitteraturens sjilva
mittfira.

Ledarskapslitteratur — en personlig ingang

Fram till skrivande stund har det av férklarliga skl varit oundvikligt att i
olika sammanhang komma i kontakt med bade forskning om och skildringar
av ledarskap. Inte minst har sidana texter varit ett dterkommande inslag pa de
ledarskapskurser som jag genomgatt. Det har rort sig bide om det man kan
kalla generisk ledarskapslitteratur och om sidana texter som varit inriktade pa
de speciella villkor och omstindigheter som rader for chefer och ledare i den
akademiska virlden.

Ett antal av dessa texter har varit bra i betydelsen intressanta. I nagra fall
har de dven varit tankevickande. Samtidigt vill jag framhilla att en bestdende
andel av de texter jag kommit i kontakt med har varit fér subjektiva, for
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anekdotiska och for partikulira for att jag ska ha uppfattat dem som anvindbara
i nagon konkret mening. I de fall dessa texter har haft vetenskapliga ansprik

— ddr "vetenskap” i detta ssmmanhang ska utldsas som: generaliserbara

eller 6verférbara kunskaper — har dessa varit alltfor litta att avfirda. Mina
erfarenheter har medfort att jag kan konstatera att mitt grundmodus nir jag
stills infor att ldsa eller anmodas ldsa ledarskapslitteratur dr det av milt road
skepsis, men ocksa en dos nyfikenhet.

Min térsta kontakt med ledarskapslitteratur, om man bortser fran Machiavellis
Fursten (1532), dgde rum pd sommaren efter gymnasiet. Alldeles i borjan av 199o-talet
hyrde jag ett studentrum i andra hand av en kompis storasyster. Hon liste pa det
program som hette Internationell ekonomi vid Lunds universitet och det gick, vad
jag vet, bra f6r henne. I hennes bokhylla kom jag i kontakt med bocker som jag med
stor sannolikhet annars inte hade list.

Jag minns att jag liste en viltummad utgava av Lee lacoccas lacocca. An
Autobiography (1984). For den som oférhappandes inte vet vem han ir, sa
var Jacocca chef for bade Ford och Chrysler, ansedd vara en av USA:s mest
respekterade foretagsledare. Hans sjilvbiografi, liser jag mig till, var den mest
salda boken inom kategorin facklitteratur i hardcover under bade 1984 och 198s.
Genom lacoccas bok och systerns bokhylla kom jag ocksa i kontakt med det
man kan kalla en av den moderna ledarskapslitteraturens primértexter, Andrew
Dale Carnegies, How to Win Friends and Influence People. Denna bok, en av
1900-talets mest sidlda bocker, utkom férsta gangen 1936. Den forekommer dn
idag som kurslitteratur och kommer ut i nya upplagor och nya 6versittningar,
den senaste pa svenska 2008. 2011 fanns boken med pa Time Magazines lista, pa
19:e plats, 6ver de 100 mest inflytelserika bockerna nagonsin — och pa plats nr 8
(strax fore Harry Potter) over de mest utlinade bockerna nagonsin i New York
Public Librarys 125-ariga historia. 2011 utkom dven en ytterligare reviderad och
moderniserad version av boken med den reviderade titeln How z0 Win Friends
and Influence People in the Digital Age.

Dale Carnegies bok ir skriven pa en littillginglig och flyhdnt nedtecknad
prosa. Innehallet dr i huvudsak olika former av uppbyggliga, anekdotiska
berittelser — en sorts parabler for den moderna tiden, om man sé vill — férdelade
pa fyra huvudsektioner, ’Grunderna for att handskas med minniskor”, ”Sex sitt
att fa méinniskor att tycka om dig”, "Hur du fir andra att dela din stindpunkt”
och "Att vara ledare”. Varje sektion bestar av ett antal berittelser som mynnar ut
i en specifik lirdom. Den samlade lirdomen sammanfattas direfter i listform i
slutet av varje huvudsektion.
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Dale Carnegies ”lirdomar” dr ofta av ett handfast slag. Nigra konkreta exempel
fran sektionen ”Sex sitt att f4 manniskor att tycka om dig” far illustrera
lirdomarnas natur:

* ”Kom ihég att en persons namn dr, pa alla sprik, det vackraste och viktigaste ordet for
honom eller henne.”

. ”Lc”

* ”Var en bra lyssnare. Uppmuntra andra att prata om sig sjilva.”

Carnegie framhaller att hans verk dr “en handlingens bok”.! Sjilva framstillningen
ar forforisk, si minns jag den som. Nir jag nu har anledning till att atervinda

till denna skrift minga drtionden och erfarenheter senare, marker jag emellertid
att det finns saker som jag mer instinktivt virjer mig for. Sdrskilt fastnar jag

tor Carnegies fokus pé drlighet och uppriktighet i rid som “visa drlig och dkta
uppskattning”, "var genuint intresserad av andra manniskor”, "fd andra att

kinna sig betydelsefulla — och gor det uppriktigt” och "bérja med berém och

arlig uppskattning”. Fastan det faller sig naturligt att tolka Carnegies rid som
vilmenande, upplever jag det som svért hantera denna form av utsagor och att
taktiskt efterleva det credo som Carnegie férkunnar.

Min senaste kontakt med ledarskapslitteratur dgde rum i form av ett
bedémaruppdrag for Kulturradet. I det sammanhanget sattes jag pa att lisa den
torsta svenska oversittningen av Pasicatantra, en tva tusen dr gammal indisk samling
av djurfabler, ursprungligen tinkt som en manual i statskonst f6r kungasoner, om
vilken det har sagts att ingen text utom Bibeln har fitt en sa stor spridning i virlden.
Verket dr ddrtill en viktig historisk foregingare till den i Europa rika medeltida
genre av uppfostringstexter f6r ledande personer som kallades furstespeglar.

De olika djurberittelserna i Pasicatantra interfolieras med sentenser och
aforismer av summerande slag som (férment) ska syfta till lirdomar om
ledarskap. A ena sidan finner man rid som troligen 4r tillimpbara i vilken
ledarskapssituation som helst: "Dirfér, konung: Visa alltid urskillning vad giller
undersatar och andra personer; f6r framgéing hinger undantagslost pa forstielse
av hur ménniskor skiljer sig 4t.”2 A andra sidan finner man 4ven exempel pa
ledaren som en undantagsminniska: "Kungariket kan oméjligt styras enligt
de regler som giller for vanliga minniskor; f6r det som hos vanliga manniskor
utgor fel, just det utgor fortjanster hos en kung.”

Nigon ging mellan dessa nedslag i ledarskapslitteraturen har jag ocksa
hunnit med att ta del av Sun Zis krigskonst, ett mer dn 2500-arigt filosofiskt

1 Andrew Dale Carnegie, Hur du vinner vinner och paverkar din omgivning. Om kommunikation
midanniskor emellan, 6vers. Lars Goran Larsson (Natur och Kultur: Stockholm, 2008), s. 18.

2 Pajicatantra, 6vers. Gunilla Gren-Eklund (h:strom: Ume3, 2019), s. 47.
3 Pasicatantra,s. 126.
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traktat om ledarskap och krigsféring. Sa hir kan det till exempel lyda: "Att leda
ménga ir vanligtvis detsamma som att leda fi. Det 4r en friga om att fordela.”
Anledningen till att denna skrift fingat mitt intresse r att den haft ett si pass
stort inflytande pé bland annat visterlindska foretagsledare att den har kommit
att sippra ner till populdrkulturen genom referenser i bland annat filmer och
T'V-serier som Oliver Stones Wall Street (1987) och The Sopranos (1999—2007).
Som kuriosa, men ocksd som intyg pa verkets tillsynes stadigvarande aktualitet,
kan nidmnas att den senaste svenska Gversittning av denna skrift som jag lyckats
uppbada ir utgiven av "Operativa institutionen” vid Forsvarshogskolan ar 1999 —
men flera nya 6versittningar och utgéavor har dven utkommit under 2000-talet.

De ca 30 dr som forflutit i mitt liv mellan mina méten med How #o Win
Friends and Influence People, Sun Zis krigskonst och Paricatantra ssmmanlinkas
alltsd av en flertusenarig litterir tradition.

Forskning om ledarskap

Jag dr den forste att medge att det finns négot inherent problematiskt med sjilva
begreppet "ledarskapslitteratur” nir det anvinds pa det 16sa, ospecificerade

vis som jag tilliter mig att gora i denna skrift (denna text har emellertid inga
vetenskapliga ansprik). Det ir svirt att pd ett seriost sitt tala om en genre

eller en litterdr tradition nir det tycks kunna inbegripa allt frin aforismer

och filosofiska traktat till historiserande och i vid mening biografiska
framstéllningar. Jag tycks dock inte vara den enda som anvinder begreppet

pa detta ospecificerade vis. Forskning om ledarskap forefaller i manga fall
arbeta med en s pass bokig empiri att det sker en viss 6verlappning mellan
”ledarskapsforskning” och ”ledarskapslitteratur”. Jag baserar nedanstiende
sammanstillning pa Mats Alvessons m.fl. framstillning i Nér ledarskapet
krackelerar.® Denna bok redogor bland annat f6r tidigare och nutida trender och
konjunkturer avseende forskning kring ledarskap.

Det som kidnnetecknade ”den tidiga forskningen”, men som fortsatt forefaller
vara en huvudlinje inom ledarskapsforskning, var 6vertygelsen om att ledarskap
var en friga om personlighet. Denna inriktning fokuserade (f6rgives, ska det
sdgas) pa att ta fram en katalog over de ritta, erforderliga, egenskaperna for att
utéva ledarskap. Utgangspunkten var lite grann "allt eller inget”. Antingen har

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

5 Mats Alvesson, Anna Jonsson, Stefan Sveningsson och Robert Wenglén, Nir ledarskapet krack-
elerar. Insikter frin den inte si latta praktiken (Studentlitteratur: Lund, 2015). Min sammanstillning baseras
frimst pé kapitel 2 i denna bok.
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man dessa egenskaper eller si saknar man dem, och de férmenta egenskaperna
som har studerats inbegriper fysiska attribut si som lingd, men dven
psykologiska, mentala och kognitiva egenskaper som intelligens, ansvarskinsla,
originalitet, malorientering och kommunikationsférmaga. Den idoga
forskningen till trots, har man emellertid inte kommit fram till nigra entydiga
svar eller en tydlig korrelation mellan personliga egenskaper och framgangsrikt
ledarskap — och det lir man troligtvis aldrig gora.

Dale Carnegies tidigare nimnda text kan troligen riknas till en av
inspirationstexterna till denna forskningsinriktning liksom &ven till den andra
historiskt dominerande forskningsinriktningen som fokuserar pa att kartligga
monster avseende ledarskapsstilar och -beteenden. Forsoken att ringa in olika
ledarskapsstilar tenderar att resultera i kategoriseringar av ledarskapsstil med
hogst 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 dr, som Alvesson m.fl. skriver, att definitionerna ”blir
vaga och timligen intetsigande”.

En vidareutveckling av stilorienteringen dr det Alvesson m.fl. benimner som
situationsorientering. Den inf6r en kontextuell dimension, sa att ledarskapsstilen
anpassas till situationen. Inom ramen fér denna inriktning aterfinner
man begrepp si som "instruerande ledarskap”, “stédjande ledarskap” och
”delegerande ledarskap”. Jag frestas hir till att parafrasera en framstiende svensk
1900-talslitteraturvetare som en ging sa, apropa stilbegreppet: ”jag har hallit pa
med ’stil’ i mer dn 40 4r, och jag vet dnnu inte vad det betyder”.

Jag tillater mig att gora f6ljande metaanalys av de stil- och situationsbaserade
forskningsinriktningarna. Till skillnad frin egenskapsorienteringen s betonas
hir nigon form av know-how, nigot som (forment) kan liras ut och liras
in — ytterst nigot som kan marknads- och saluféras. Alvesson m.fl. kritiserar,
med ritta tycker jag, den instrumentalism som tycks kdnneteckna resultaten av
denna forskning, som om ledarskapsstil endast vore kontextberoende och att en
uppsittning kontextuellt betingade ledarskapsstilar skulle ga att beskriva som
”klubbor i en golfbag” — det vill siga nigot som kan anpassas fran fall till fall.6

Till de "nyare” forskningstendenser som listas av Alvesson m.fl. hér en
atergang till ledarskap som nagot som uppstir som en funktion av personliga
egenskaper. Ett sirskilt fokus inom “den nya ledarskapsorienteringen” eller
“transformativt ledarskap” handlar om personlig karisma, nigot som pastas

6 Min framstillning baseras férvisso mestadels pd Alvesson m.fl. sammanstillning (i forsta hand
kapitel 2) och blir i den meningen en sammanstillning av en sammanstillning, men jag dristar mig dnda till
att, likt Alvesson m.fl. (p avstind) ifrigasitta den form av forskningsresultat som later sig reduceras till en
sadan instrumentell kategorisering.
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borga f6r medarbetarnas upplevelse av sammanhallning, mening, goda sociala
relationer och engagemang i arbetet. Andra nyorienteringar dr olika tappningar
av personlighets- och stil- och situationsbundet ledarskap, exempelvis sa kallat
coachande ledarskap.

Man kan tycka att jag ir i denna summariska sammanfattning (av en
sammanfattning) ir vél kategorisk i mina omdémen om ”ledarskapsforskning”.
I sjilva verket dr Alvesson m.fl. vil sd hirda i sina omdémen. De konstaterar
att det inte tycks rida nigon konsensus om vad termen "ledarskap” egentligen
avser och att termen "ledarskapsforskning” dirfor har kommit att bli en
passepartoutterm som kan beteckna i stort sett vad som helst. De konstaterar
aven den 6verdrivna betydelse som tillskrivs ledare och det ofta férenklade
vis som ledarskapslitteratur skildrar organisatoriska hindelseférlopp genom
simplistiskt gestaltade orsak-verkan-samband vilka i sin tur férutsitter mer
eller mindre automatiska och linjira effekter av utévande av ledarskap. I
grunden speglar modeller och teorier av detta slag en i allt for hog utstriackning
romantiserad bild av ledarskap och de tillskriver ledarskapet en Gverdriven
betydelse.

De menar ocks att ledarskapsforskningen lider av en systemisk brist i det att
det kulturella sammanhanget i vilket ledarskap utovas ofta férsummas, nigot
som sker i forening med ett 6verdrivet fokus pa ledarskapets innehall. Eftersom
det kulturella ssmmanhanget varierar — och med det dven forestillningar
och férvintningar pa ledarskap som ir inherenta f6r detta ssmmanhang — ar
det siledes osannolikt att tinka sig att forskningen ska resultera i en samlad,
enhetlig modell for ledarskap.

Jag ska inom kort atervinda till Alvessons m.fl. slutsatser, som f6r ovrigt
gifter sig ganska vil med mina initiala iakttagelser om "berittelsen om
ledaren”, men behéver f6rst — om inte annat si for min egen skull — placera in
ledarskapslitteratur och detta med att lisa ledarskapslitteratur i en annan form
av kontext.

Ledarskapslitteraturen i litteraturhistoriskt ljus

Det att litterirt glorifiera stora min (undantagsvis kvinnor ocksa) har under
stora delar av ménsklighetens tidevarv setts som en av litteraturens viktigaste
uppgifter. Syftet med detta, i bade historie- och biografiskrivning, har primart
varit att forse andra med efterfoljansvirda exempel. Just ordet exemplum (i
plural exempla) ir en term fran den antika retoriken som dels betecknar en i
en text infogad berittelse, verklig eller fiktiv, som anvinds for att illustrera en
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asikt eller som syftar till att utgora ett sedelirande exempel, dels en person som
askadliggor vissa egenskaper. Mycken ledarskapslitteratur hirbirgerar bada
dessa aspekter av exemplumbegreppet.

Plutarchos berémda Bioi paraleloi (lat. Vitae parallellae), som kom att bli
stilbildande f6r biografier och ledarskapsskildringar fram till 18o0-talet,
innehaller en uppsittning levnadsbeskrivningar av émsom grekiska 6msom
romerska hjiltar och statsmin. Det dr vilkint att Plutarchos primira syfte med
sina levnadsbeskrivningar inte var att aterge historiska fakta utan att portrittera
individerna i scener som berdttade nigot viktigt om deras "karaktir”, fraimst i
syfte att beskriva dem som moraliska varelser.

Plutarchos dr kind for det litterdra grepp som i den latinska forskningen
kallas ritratto paradossale — vilket i 6versittning ungefir kan tydas som
“paradoxalt portritt”. Enligt denna metod blir individen inte ett entydigt
exemplum utan skildras i ljuset av delvis motsatta och motsigelsefulla
drifter och personlighetsdrag. Individen far ddrmed ett storre djup och ékad
psykologisk trovirdighet, ett drag som ytterligare forstirks av Plutarchos
parvisa strukturerande av levnadsbeskrivningarna genom att hjiltarna far
spegla varandra, ofta genom en jimforande 6versikt (synkrisis) mellan de bada
portritten.

Plutarchos summerar syftet med att skildra sidana hjiltar: "Dylika skadespel
moter den i andras dygdiga handlingar, vilka, nir de berittas, hos oss framkalla
en stark tavlingslust i forening med en iver, som hjilper oss att efterlikna
dem.”” Den underliggande historiesyn som detta ér baserat pa dr likasa av
antikt slag, men den fick férnyad aktualitet frin och med 1700-talet, da den
teologiska historiesynen forlorade sin giltighet. Istillet for att se den historiska
utvecklingen som ett resultat av Guds f6rsyn vixte det fram en tendens att
tolka den historiska utvecklingen som resultatet av stora mins inflytande pa
sin omgivning. Detta dr forvisso en historiesyn som inte minst det akademiska
historieimnet linge brottades med att befria sig frin, men dn lever denna
torestillning kvar — och kanske i synnerhet inom ledarskapslitteraturen.

Pafallande ofta tenderar berittelser om ledarskap att anta formen av det
som forfattaren och mytforskaren Joseph Campbell kallade monomyten
eller hjilteresan i det inflytelserika verket Hero with a Thousand Faces (1949).
Campbells forestillning om hjilteresan syftar till att finga in ett i minga
mytologiska berittelser dterkommande ménster: en huvudperson, berittelsens
hjilte, stills infor ett dventyr som innebir en resa till en frimmande verklighet
och som innebir utmaningar och prévningar. Resan avslutas med hjiltens

7 Plutarchos, Levnadsteckningar Gver beromda greker och romare (Natur och Kultur: Stockholm), s. 284.
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aterkomst for att slutligen atervinda till vardagen med en konkret eller abstrakt
gava. Hjilteresan har ofta en dubbel struktur i sd mitto att en fysisk resa
korresponderar mot en inre resa mot 6kad kunskap och sjilvinsikt.

En sadan strivan efter gestaltning av psykologisk och moralisk komplexitet
ar knappast ett dominerande drag i dagens ledarskapslitteratur. Denna litteratur
har emellertid ofta ett romantiserande anslag gemensam med Plutarchos
levnadsbeskrivningar — liksom med méinga andra historiserande framstillningar.
I korthet, ledarens betydelse tenderar att uppforstoras. Skilen till det dr, som
jag ser det, frimst berittartekniska, retoriska och litterira. Det idr helt enkelt
tacksamt frin en retorisk position att kunna tillskriva en utpekad person ansvar
i bade positivt och negativt hinseende. Gir det bra dr det ledarens fortjinst, gir
det daligt dr det ledarens fel. I verkliga livet framstar en sidan berittelse om
ledaren som forenklad, reduktionistisk.

Betraktar man ledarskapslitteratur som exemplum aktualiserar det i sin
tur vilken ldsart som dr pabjuden. Istillet for att tinka sig ledarskapslitteratur
som en steg-for-steg-anvisning vill jag formulera en teori om att denna form
av litteratur i sjdlva verket efterlyser det jag i brist pa bittre term vill kalla en
litterdr lasart. Det vill sidga en litteratur som medfér en lisandeaktivitet som
kiannetecknas av att vara icke-instrumentell, icke-konkret — som endast bjuder in
till tolkning och mojlig forstaelse av varje partikuldr berittelse, men dir erhallen
"kunskap” sillan eller aldrig dr generaliserbar eller linjirt tillimpbar i nagot
annat sammanhang. De svenska 6versittarna av Sun Zis krigskonst skriver rent av
fram en sidan ldsart i sitt f6rord:

De allmingiltiga sanningarna duggar titt och kan ibland ge lidsaren en kinsla av tomhet.
Denna kinsla dr dock helt normal £6r en ovan lisare och ger férhoppningsvis upphov till en
frustration som alstrar nya lasningar. Problemet uppstir d man vid en truism skyndar vidare
i texten istillet for att ifrigasitta den. Verkar ett pastiende alltfor sjilvklart, stanna upp och
tink. Negera det och tink igen. Applicera det pi en konkret situation. Pastdendet kommer
kanske fortfarande att vara lika sjilvklart men din energi kommer att vindas frin texten till
den situation som du vill 16sa.8

Kanske ir det helt enkelt sa att "ledarskapslitteratur” sillan dr sa instrumentell
som den stundom marknadsfors for att vara. Istillet handlar det om att

man behover ta pa sig ritt "glaségon”. Inom litteraturdidaktiken brukar man
exempelvis stundom gora en skillnad mellan 4 ena sidan upplevelselisning och
4 andra sidan instrumentell lisning. Dessa olika lisaktiviteter kan sedan var och
en for sig ytterligare kategoriseras i dels en opersonlig, dels en personlig lasning.

8 Bengt Pettersson och Ooi Kee Beng, "Inledning”, Sun Zi, Sun Zis krigskonst (Operativa institu-
tionen, Férsvarshégskolan: Stockholm 1997), s. xiii.
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Den opersonliga upplevelseldsningen forhiller sig till textens yta, intrigen

och dess upplosning. Denna form av lasning svarar mot lisarens behov av
underhallning och tidst6rdriv. Den personliga upplevelseldsningen — det som
jag ovan kallar for litterir lasart — priglas ddremot av ldsarens personliga
identitet ddr det sker ett samspel mellan text och ldsare och dir lisaren forvintas
reflektera kring texten och ldsningen sé att lisupplevelsen Gvergar i erfarenhet.

Till skillnad frin upplevelseldsningen ér den opersonligt instrumentella
lisningen kunskapsorienterad (s som mangen ledarskapslitteratur salufors)
och berdr dirfor inte lisarens sjilvinsikt. Den fjirde och sista kategorin,
den personligt instrumentella lisningen kan med Furhammar sigas ha "en
redskapsfunktion i férhallande till ldsarens personliga identitet”.? Denna form
av ldsutbyte syftar till att lisningen har en terapeutisk effekt som ldsaren har
ett reflexivt forhallande till. Ledarskapslitteraturens pabjudna ldsart skulle i sa
fall kunna hirledas till ett mellanting mellan personlig upplevelseldsning och
personlig instrumentell ldsning, som i bidda fallen inte handlar om praktiskt
overforbara kunskaper utan om att bilda en form av ekokammare mellan text
och lsare.

En av flera intressanta iakttagelser som Alvesson m.fl. gor i sin studie — i
form av en rad fallstudier — dr just det att det finns stora skillnader i teori och
praktik vid utévande av ledarskap. Det yttrar sig inte minst i att flera chefer och
ledare siger sig foresprika ett specifikt ledarskapsideal utan att det manifesterar
sig 1 verkligheten. Denna skillnad i ledarens sjilvbild och verklighetsuppfattning
visavis den nirmaste omgivningens bild och uppfattning finner jag allra mest
intressant — helt enkelt for att det dr sa rérande manskligt att det per automatik
far en instinktiv trovirdighet. Mojligen ocksé for att det stiarker min egen bild
av ledare, kanske dven synen pa det egna ledarskapet. I den meningen har
detta med att vara ledare en tragisk dimension, inte sa lite piminnande om den
kanoniska litteraturens upptagenhet av att avsl6ja eller blotta protagonisternas
livslégner och bristande sjilvinsikter. Som ledare mé man bekdnna sig till vilka
ledarskapsmodeller och -ideal som helst — men det blir séillan eller aldrig som vi
har tinkt det. Verkligheten dr kort sagt f6r amorf, situationerna fér ménga och
avvikande, for att rymmas i en specifikt avgrinsad ledarskapsmodell.

9 Sten Furhammar, Varfor liser du? (Carlsson: Stockholm 1997), 5. 143.
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Personliga erfarenheter av ledarskap — en form av
avslutning

Lat mig vara den forste att erkdnna att vara forestillningar om vad en ledare dr
inte enkom dr medialt betingade. Sjilv har jag biade haft férménen att arbeta
samman med mycket bra chefer och ledare och med personer som 4ven i det
lingesedan forflutnas lite mildare ljus faktiskt har varit direkt olimpliga f6r sin
befattning. Ordet "bade” i nirmast féregidende mening ir inte en felskrivning.

Jag vill kanske inte ga s langt att direkt applicera Tolstojs beromda forsta
mening till romanen Anna Karenina —"Alla lyckliga familjer liknar varandra,
varje olycklig familj dr olycklig pa sitt eget vis” — pa ledarskap, men nog gar den
att tillimpa.

Medan jag har svart att extrapolera distinkta kdnnetecknande drag for var
och en av mina positiva forebilder, har jag littare for att géra en motsvarande
exercis f6r de negativa forebilderna. Det dr dirfor helt klart att min personliga
uppfattning om ledarskap dr mer negativt dn positivt priglad i den meningen att
jag lart mig mer av diliga chefer dn av bra chefer. Det dr forstds en utsaga som
behover utvecklas. Nir jag skriver att jag ”lirt mig mer av déliga chefer” menar
jag att det har varit ldttare eller legat ndrmare till hands att sitta fingret pa
specifika brister hos de ledare som har kommit i min vig, dn pa deras eventuella
fortjanster.
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Utan att vilja upph6ja mina tankar till allmin lag, tillater jag mig att tro att jag
inte dr ensam om detta sitt att ndirma mig ledarskap. Det i sin tur aktualiserar
det faktum att dven mitt ledarskap troligen kommer att skirskidas pa det viset, i
ljuset av mina brister, svagheter och misstag, snarare n i ljuset av (sillsynta, ofta
osynliga) storddd och det vardagliga smagnetandet.

87



88



Om makt och ansvar
inom akademin

Magnus Karlsson
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Prefektens av akademien formade axlar. Skora och sluttande. Vars framsidor sakta
men odterkalleligt soker sig mot varandra till foljd av alltfor manga timmar vid
tangentbordet. Pa sidana tunna axlar vilar ett ofta tungt och alldeles verkligt ansvar.
Och till hjilp finns makten.

Prefekten har ansvar for den akademiska institutionen. Hens beslut dr
emellanat skillnaden mellan en god och mindre god jul f6r den enskilde
medarbetaren. Beslut om 16n, bisyssla och befordran kan avgora vilka klappar
som ligger under granen. Beslutet om semester kan paverka hur de kan kopas in
och delas ut. Prefekten kan avgora om det kinns lockande att komma tillbaka till
arbetsplatsen efter julen eller om det dr med bdvan man édtervinder. I en del fall
avgor prefekten om man far atervinda 6verhuvudtaget.

I prefektens beslut forenas ansvar och makt. Ansvaret att behova forindra — och
makten att kunna gora det. En prefekt med stort ansvar och liten makt kommer
med tiden att f alltmer sluttande axlar. En prefekt som har mycket makt men
lite ansvar kommer kanske att ha bittre hillning, men blir med tiden sysslolds,
betydelselos och kanske virre. Allt gott och uthélligt ledarskap kréver en fin balans
mellan makt och ansvar, men denna balans ir kanske sirskilt delikat i akademin.
Och egentligen handlar det inte om ez balans, utan flera. Prefekten har inte bara att
balansera makt och ansvar for egen rikning, utan ocksé f6r andras. Dessutom ar det
langt ifrédn sikert att institutionens medarbetare delar prefektens syn pé balanser.

Det hir bidraget handlar om makt och ansvar vid en akademisk institution och
om den balans som bér finnas diremellan. Till att borja med ges tre exempel pd
balanser mellan makt och ansvar som nog kan kéinnas igen av de flesta som verkat
i akademin. Direfter gors ett forsok att dra nigra mer generella lirdomar av makt
och ansvar vid en institution, innan det dr dags att knyta samman bidraget med
térhoppningen om att bistd med nigra tankar som kan vara till nytta i prefekters
och andra chefers ofta utsatta ledningsroll.

Mycket ansvar och lite makt: om handledare och
doktorand

Det forsta exemplet pa balansen mellan ansvar och makt har egentligen inte med
prefektskapet att gora. Atminstone inte direkt. Istillet beror den en av akademins
allra mest vilkinda maktrelationer; den mellan handledare och doktorand. Under
linga tider har handledare i akademin — framstiende akademiker som upphaits,
beundrats och fruktats — inte sillan med mer eller mindre matt av godtycke
kunnat utéva makt 6ver sina doktorander.

Kanske dr just denna maktrelation sdrskilt infernalisk genom att den pa ett sa
tydligt sitt fokuserar inte bara doktorandens prestation, utan dven dennes person
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och egenskaper. Doktorandens f6rmaga att tinka nytt, stort och originellt har
virderats och ventilerats, med sikerhet utan alltfor stor finkinslighet i minga
fall. De doktorander som genom aren varit utlimnade at handledarens vilvilja —
och i virre fall brist pa sadan! —lar ha varit orikneliga genom éren. Den tidigare
handledarpositionen har kort sagt under lang tid kinnetecknats av mycket makt
och lite ansvar, och doktorandens position har karaktiriserats av det motsatta; lite
makt och mycket ansvar.

For nagra ar sedan hinde dock nagot som férindrade maktasymmetrin mellan
handledare och doktorand; den senare fick 6kade majligheter att byta handledare
underpigiende doktorandstudier. Den djupt rotade (o)balansen mellan makt och
ansvar var bruten, och stora delar av den moderna akademien drog nog en suck
av lattnad; nu fanns dntligen en relation mellan handledare och doktorand dir
doktoranden, om handledaren inte skétte sig pa ett anstandigt sitt, kunde dra
vidare till nagot klokare och bittre alternativ. Gott sa!

Men makt dr ju en knepig foreteelse som inte later sig regleras och hanteras
pa nigot enkelt sitt. S inte heller den hir gangen. Ungefir samtidigt som
doktorander gavs makt att byta handledare, si reglerades handledarnas
mojligheter att gora vidare akademisk karridr, och i den regleringen ingick
inte sillan kravet pa att handleda doktorander till disputation. I ett slag blev
handledaren beroende av sin doktorand. En doktorand som brét sig loss fran en
handledare kunde nu férsena handledarens akademiska karridr med flera 4r. En
handledare riskerade att — pa grunder som sillan behovde preciseras mer ingiende
— se dratals av arbete fara all virldens vég tillsammans med en missn6jd lirjunge.
Plétsligt var maktrelationen mellan doktorand och handledare inte bara utjimnad,
utan i ménga fall till doktorandens férdel. Kvar stod en handledare som inte
lingre var uppburen, beundrad och fruktad, utan istillet prisgiven 4t doktorandens
gillande. Mindre gott sé!

Exemplet belyser hur en traditionell maktrelation inom akademin férdndrats,
och det dr inte svart att se hur dess spegelbild handlar om ansvar. Dir
handledarens ansvar tidigare varit begrinsat i férhallande till dennes makt, blir
det nu betydande, méjligen 6vervildigande. Nér doktorandens 6nskan att byta
handledare sillan ifrigasitts eller provas i egentlig mening blir handledarens
ansvar for att fi till en gynnsam — eller till och med synnerligen behaglig —
situation for doktoranden nirmast obegrinsat. I motsvarande utstrickning riskerar
kraven pa doktorandens ansvar att minska: alltmer kan ritt eller oritt skyllas pa
brister i handledningssituationen och pi sikt dtgirdas med ett handledarbyte. Och
medan det dven historiskt 4tminstone kan ha anats ett ansvar f6r doktorandens
framgéng frin handledarens sida, si finns inget motsvarande krav pa doktoranden
idag: argumentet att doktoranden ska ta ansvar for handledarens meritering skulle
antagligen inte landa sdrskilt vl.
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Lite makt och mycket ansvar: om att vara
kursansvarig

Nista exempel handlar om en roll som inte sillan innehaller mycket ansvar, men
ofta ganska lite makt. Det handlar om den kursansvarige. Rollen som kursansvarig
har antagligen fordndrats pa ett mer diffust sitt 6ver tid, eftersom den inte dr lika
uppmirksammad eller reglerad som handledar- och doktorandrollerna, och eftersom
den skiljer sig 4t mellan ldrositen dr den svarare att pa nagot distinkt sitt diskutera.
Det ligger nira till hands att tdnka sig att avsaknaden av reglering och tydlighet

har att gora med kursansvarets begrinsade status; det finns ingen egentlig nerv i ett
sadant uppdrag trots att det rimligen ér ett av akademins viktigaste.

Ofta handlar dock kursansvaret om att leda och ansvara f6r en kurs for en
storre grupp studenter under en lingre tid (itminstone en manad och ofta mer)
och om hur studenterna far till sig, arbetar med och redovisar ny kunskap. Inte
sallan dr ett flertal medarbetare aktivt deltagande i kursen som foreldsare och
bed6émare, och i och med det finns det i rollen ocksi ett visst om 4n dterigen
diffust arbetsledaransvar. Aven i Gvrigt ér ansvaret som den kursansvarige har ofta
mycket omfattande — inte sillan faller snart sagt allt som gér fel pd en kurs tillbaka
pa den kursansvarige.
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Om den kursansvariges ansvar dr stort, sa dr dennes makt ganska liten.

De avgorande besluten infor en kurs — till exempel vad studenten faktiskt

bor lira sig och vilken litteratur som ska ldsas (kursplanen) — tas séllan av
kursansvarig utan istillet av prefekt eller institutionsstyrelse. Prévningen av vad
studenterna egentligen lirt sig (examinationen) sker effer kursen och gors inte av
kursansvarig utan av en examinator. Till det kommer att arbetsledarrollen inte
innehiller nagra befogenheter eller f6r den delen nagot arbetsgivaransvar, utan
det faller istallet pa prefekten.

Pi senare ar har den kursansvariges befogenheter antagligen minskat i takt
med att anstringningar gjorts for att 6ka studenternas makt 6ver sin utbildning,
Omfattande arbete har lagts ner pé att studenterna ska fa majlighet att bedoma
och utvirdera de kurser de genomgatt, vilket i praktiken innebdr att de virderar
den kursansvariges arbetsinsats. Och den domen dr inte sillan hird. Den en
gang upphdjde filosofens vandrande bland sina lirjungar i lunden har kanske
ersatts av informationskoordinatorns hetsiga jakt pd maluppfyllelse i det numera
vildebatterade mat-samhillet dir kvalitet rutinmassigt kvantifieras?

For att ssmmanfatta: den kursansvarige star nirmast dagligen infor uppgiften
att med ringa makt koordinera sina medarbetare mot mal denne inte sjilv
bed6émer och inte sjilv beslutat om. Den hir obalansen mellan makt och ansvar
har antagligen skapats 6ver tid i ett klimat ddr undervisningen 4 ena sidan varit att
betrakta som motorn vid de flesta lirositen, men déir den 4 andra sidan setts ha lig
status i férhéillande till forskning. Har stills idag antagligen sirskilda krav pa en
klok prefekt att se, uppmuntra och vara till stod for kursansvariga slitvargar.

Mycket makt och olika ansvar: om prefekten och
professorn

Det tredje och sista exemplet handlar om métet mellan tva funktioner vid en
akademisk institution som var och en har mycket makt vid institutionen, men
som har olika typer av ansvar; métet mellan prefekten och professorn. I dagens
akademi dr dven den relationen nirmast klassisk, och manga institutioner kan nog
vittna om maktstrider mellan prefekter och professorer. Hir ska dock genast goras
en distinktion: medan institutionen med nigot enstaka undantag bara har en
prefekt, si har manga institutioner (betydligt) fler dn en professor — sirskilt sedan
befordringsprofessorerna tillkom. Det dr dock inte ovanligt att nigon av dessa
professorer dr mer framtridande dn de andra, och det dr pa sidana framtridande
fall som exemplet bygger. Aven om det nog pi ett intressant sitt skulle kunna
utvecklas om hinsyn togs ocksi till prefektens relation till ett flertal professorer,
och relationerna dem emellan.
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Prefekten och professorn har redan fran borjan bemyndigats pa olika sitt.
Prefekten foretrider arbetsgivaren och finns i den sa kallade Zinjeorganisationen.
Professorn tronar pa sin givna plats i den kollegiala organisationen och himtar
sitt mandat ur sina meriter inom ett givet dmnesfilt. Vanligen kompliceras
situationen av att professorn i delar har prefekten som chef, men samtidigt ar
utsedd av rektor — eller till och med regeringen! — och ofta har egna och direkta
relationer med ldrositets mer centrala funktioner. Situationen kompliceras
ytterligare av att en av prefektens frimsta killor till makt — dennes makt att
fordela (eller 14ta bli att fordela!) institutionens ekonomiska medel — emellanit
bleknar och veknar i forhallande till de forskningsmedel som en framgingsrik
professor drar till sig, och som emellanat bir institutioners ekonomi.

Si lingt om prefektens och professorns makt. Den riktigt kniviga frigan kan
dock handla om deras respektive ansvar; badas primadra funktioner handlar ju
taktiskt inte om hur mycket de far bestimma Gver, utan om att de har respektive
ansvarsomriden att hantera. De ska i olika mening leda och férdela det dagliga
arbetet att sikra och utveckla kunskap inom ett givet mne. Prefekten har att
torhalla sig till ekonomi, anstillningsfragor, arbetsmiljo, strategisk ledning och
utveckling. For att bara nimna négra omraden. Professorn ska uppvisa excellens,
konkurrera med andra lirositens professorer bade som individ och med sin grupp,
sikra forskningsmedel 4t savil sig sjidlv som andra och dessutom ansvara f6r mer
juniora forskares utbildning och utveckling. Aterigen bara for att nimna nigot.

De hogt stillda ansvarskraven pd bada rollerna tvingar fram utévandet av makt
— och kan vid otaliga tillfillen 6ppna for korsade klingor. Vad hinder nir professorn
av konkurrensskal foresprakar en medarbetare f6r en viss arbetsuppgift, men
prefekten av likabehandlingsskil beslutar om en annan? Eller nir den framgangsrike
professorn kriver att fa sirskilt inflytande 6ver institutionens ekonomi — det dr
ju dnda professorns anslag som ger institutionen manéverutrymme? Eller nér
professorn oppet visar for institutionen att prefekten rent akademiskt ar f6r kort i
rocken? En del av prefektens och professorns dagliga arbete handlar om att inte bara
torhalla sig till sin egen makt och ansvar — utan ocksa till den andres.

Makt och ansvar i vardagen

De tre exemplen som givits inkluderar mer eller mindre prefekten som aktor, men
framfor 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 méste 6vervaka sivil 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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For att ytterligare komplicera denna uppgift finns anledning att lyfta fram

hur varken makt eller ansvar dr sirskilt tydliga entiteter i vardagen; istéllet dr

de bada f6remal f6r diskussioner och projektioner som ibland kan vara rent
torbluffande. Det dr nog till exempel inte alldeles ovanligt med konspiratoriska
samtal i kafferummen kring hur "ledningen” planerar verksamheten pa lirositet
eller institutionen. En "ledning” som prefekten obonhérligen kommer att
representera och associeras med.

Annorlunda uttryckt finns det antagligen en given makt och forestilld makt,
liksom det finns giver ansvar och forestillt ansvar savil hos prefekten (som hir ir
i fokus) som hos andra aktorer. En av prefektens uppgifter dr att navigera bland
dessa storheter. Den givna makten dr vanligen uttryckt i delegationsordningen och
dartill hérande dokument. Den forestillda makten diremot handlar om vilken
makt som omgivningen (och den enskilde sjilv!) tillmater en aktor. Det finns
ingenting som sdger att den givna makten dr mer “verklig” dn den forestillda,
tvirtom finns nog anledning att tro att den forestillda makten i stor utstrickning
ar den som faktiskt paverkar ménniskors ageranden och éverviganden. Det ir
antagligen vanligare att ménniskor vid en institution som strévar efter att 6ka
makten i de roller de fitt forsoker Gvertyga andra om sin betydelse, snarare dn att
fa till dndringar i delegations- och liknande ordningar.

Pi samma sitt dr det med ansvar (som i akademin regleras i arbetsbeskrivningar,
uppdrag, overenskommelser etc.). Vem kénner inte igen situationer ddr flera aktérer
anser sig ha ansvar 6ver samma fraga — eller dir ingen ser sig ha det?

En viktig del av prefektens arbete blir i och med detta att stindigt halla
balansen mellan inte tvd utan fyra filt; den givna och forestillda makten
respektive det givna och forestillda ansvaret (figur 1).

Hur gor prefekten det? Hir blir svaret: genom att dppet tala om makt och ansvar
— bade sin egen och andras. Frigor som handlar om vem som beslutar om vad eller
vem som faktiskt ansvarar for vad tal ofta att uppmarksammas — inte minst i en
arbetsmiljé som den akademiska dir sidana samtal fors sillan eller selektivt och
torestillningarna om makt och ansvar girna grumlas.

Krafter som grumlar

Det finns dtminstone tva starka krafter i akademiska miljder som stor det vardagliga
samtalet om makt och ansvar, dir den ena handlar om myten om det ensamma
geniet och den andra om f6restillningen om kollegialitet. Bada dessa krafter dr sa
torknippade med en klassisk akademisk milj6 att de nirmast definierar den, men de
kan var och en samtidigt bidra till daliga arbetsmiljder i akademin.
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Den férsta kraften bygger pa 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 sta vid sidan av den gréaa arbetsplatsens regler och ordningar;
“utan sidana som mig funnes det ingen institution”. Forskaren ser sin egen
insats som ett kreativt skapande snarare dn en alagd arbetsuppgift och menar
att sadant skapande kriver sina egna sirskilda forutsittningar. Dessvirre (f6r en
strikt linjeorganisation) har forskaren inte sillan ritt. Nir det giller nytinkande,
bra forskningstexter och goda forskarutbyten sa stir sig for det mesta besluts-
och delegationsordningar ganska slitt, och ett gott akademiskt ledarskap kréaver
ett rigat mitt forstaelse och respekt for det. Det dr en delikat men inte séllan
nédvindig uppgift att diskutera makt med ensamma genier.

Den andra kraften som grumlar talet om makt och ansvar bygger pa

forestillningen om kollegialiteten. Den handlar i en mening om motsatsen till myten
om det ensamma geniet, genom att betoningen liggs pd det kollektiva; ansvaret
tillskrivs kollegiet. Nir en arbetsuppgift hamnar hos kollegiet, den samlade
akademiska styrkan pé en institution, riskerar den att mota en alldeles sirskild
kontext som, ndr det giller frigan om makt och ansvar, priglas av en strikt jamlik
ansvarsordning och ett omfattande gemensamt ansvarstagande. Den jimlika
ordningen innebir att utévande av makt — atminstone given och uttalad makt — ir
oméijlig narmast per definition. Att nagot ir en kollegial friga innebir i praktiken
att linjer och hierarkier bér halla sig pa behorigt avstind.

Vidare kan det gemensamma ansvarstagandet innebira att ingen av kollegorna
slipper undan ansvar genom att en strikt social (kollegial!) kontroll tillimpas. I
nagon mening blir sivil makt som ansvar i det hir fallet allas och ingens, men
precis som nir det giller myten om det ensamma geniet si gir den kollegiala
ordningen inte att avfiarda pa nigot enkelt sitt. Istillet stills terigen krav pd det
akademiska ledarskapet; det dr likaledes delikat men nédvindigt att diskutera
makt och ansvar med ett kollegium.

Det har f6rhoppningsvis framgatt att dessa krafter som grumlar varken kan
eller bor avtirdas pa nigot enkelt sitt. De dr sedan linge inslag i den akademiska
miljén, och limnar méanga positiva bidrag till densamma. Det som istéllet bor
uppmirksammas dr att det dr i den hir kontexten som samtalen kring makt och
ansvar — det givna savil som det forestillda — ska foras. Den enskilde prefekten
maste kunna och viga mota sivil det ensamma geniet som det samlade kollegiet
kring fragor om vem som har ansvar och makt éver vad. Ett sidant samtal
behéver pa samma ging vara tydligt och 6dmjukt och leder i bista fall till savél
klarhet som respekt f6r varandras uppgifter, roller och kompetenser.



Makt och ansvar i olika tider

Den akademiska institutionen har ytterligare en egenhet som i nigon mening

ar knuten till savil myten om det ensamma geniet som till forestillningen om
kollegialiteten, nimligen den roterande ansvarsfordelningen. Att vara prefekt ér
ingen anstillning, utan ett uppdrag. Det dr eller har dtminstone varit vanligt att
docenter eller professorer innehar prefektskapet under ”3+3 ar” det vill sidga att det
tredriga prefektskapet fornyas en gang under forutsittning att bada parter r ense
om det. Men sedan trider prefekten tillbaka, och nigon annan vid institutionen
axlar dennes mantel. Vad gor en sidan 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 frimste bland likar — som
historiskt tillimpats i manga maktordningar ocksa utanfor akademien. Nagon
maste i varje enskilt lage hélla i tommarna, men det bor inte hela tiden vara
densamme. Makt korrumperar och ansvar sliter ned. Det finns alltsi ndrmast som
en grundidé i det akademiska ledarskapet att det for den enskilde medarbetaren
finns olika relationer till makt och ansvar; fore, under och efter prefektskapet.
Kanske dr tiden efter prefektskapet den allra mest intressanta, eftersom den i
nigon mening innefattar de andra tva.

Tiden efter prefektskapet priglas antagligen av tvd huvudsakliga erfarenheter;
hur det var att f3 och inneha makt och ansvar, och hur det var att sedan bli av med
dessa storheter. Vari sadana erfarenheter bestar mer i detalj skiljer sig rimligen 4t
fran person till person, men antagligen finns det nigra generella drag som dnda
kan vara virda att kort lyfta fram.

Att /i och till en borjan utdva ett prefekiskap ir nog ofta omvilvande dven for mer
rutinerade medarbetare. Att frin en dag till en annan fi ansvaret och mojligheten
att tillimpa makten. Frin att ha varit en i kollegiet si ska man forhilla sig till dess
samlade kraft. Fran att ha varit arbetskamrat ska man — och det dr en skyldighet!
— se till varje medarbetares vilméaende. Fran att ha varit en bland andra till att
vara den som bade kan och forvintas gora skillnad i vardagens fragor. Nu stindigt
uppmirksammad och pépassad. Risad och rosad. Och samtidigt: det ensamma
geniet finns stadigt kvar, liksom kollegiet fortsitter sitt dagliga arbete.

Att limna ett prefektskap ir likaledes en omvilvande erfarenhet. Plotsligt
blir man av med den makt som man blivit van att ha, och som priglat ens
agerande under flera 4r. Samtidigt faller ett omfattande ansvar frin de krokta
prefektaxlarna. Plotsligt bade kan och ska man halla sig borta frin budget-,
personal- och arbetsmiljéfragor, atminstone i all huvudsak. Till £6ljd av den
torlorade makten och det undsluppna ansvaret kan man som ex-prefekt ocksa
torvinta sig att ens sociala position pa institutionen férandras; antagonister

97



ges nya tillfallen — liksom gamla vinner. En bestdende insikt kan handla om
balansen mellan given och férestilld makt (och ansvar), och en annan om att
makt och ansvar dr nigot som kommer och gar, och att saidant kanske handlar om
funktioner snarare 4n positioner.

Slutkommentar om makt och ansvar

Den hir texten édr skriven som en frivillig uppgift efter en genomgangen lingre
ledarskapsutbildning f6r prefekter vid Linnéuniversitetet. Jag som skrivit den har
haft uppdraget som prefekt vid tvi olika lirositen, och har dirmed provat pa 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
pa riktigt. Fram till dess hade jag haft en ganska diffus uppfattning om prefektens
(och for den delen alla chefers) makt och befogenheter. Nir tanken kom for mig
att det inte bara behéver rida balans mellan prefektens makt och ansvar, utan att
det ocksa dr en del av prefektens makt och ansvar att Svervaka och reglera andra
sidana balanser vid institutionen (nigra exempel har givits i ovan), s tyckte jag
mig f6rsta mitt uppdrag och min roll bittre.

I ovanstiende har jag fatt tillfille att lyfta fram négra aspekter av balansen
mellan makt och ansvar. Jag har diskuterat olika ansvars- och maktrelationer
vid en institution, den givna och den forestillda makten, betydelsen av att 6ppet
diskutera makt- och ansvarsbalanser och att makt och ansvar dr ndgot som
taktiskt kommer och gér. Jag har ocksa uppehallit mig vid hur svért det kan vara
att diskutera makt och ansvar vid en institution, och att sidana svarigheter kanske
ska undanr6jas med ett visst matt av 6dmjukhet.

Mer allmint tror jag att balansen mellan makt och ansvar dr betydelsefull i
snart sagt varje ménsklig relation — frin styrandet av stater till barnuppfostran.
Ibland 4r sidana balanser genomtinkta, ibland kommer de nog med bara farten
och ibland — dessvirre! — rider istillet obalanser som tar sig uttryck i fortryck och
godtycke. Omvint menar jag att det i alla manskliga relationer finns anledning
— kanske skyldighet? — att reflektera kring balansen mellan makt och ansvar, och
ocksi stilla sig fragan: hur och av vem férdelas makten och ansvaret?

Prefektens av akademien formade axlar. Skora och sluttande. Vars framsidor sakta
men odterkalleligt soker sig mot varandra till foljd av alltfor manga timmar vid
tangentbordet. Pa sidana tunna axlar vilar ett ofta tungt och alldeles verkligt ansvar.

Och till hjalp finns makten.
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