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Sammanfattning

| denna text diskuterar vi tendensen mot en Okad instrumentalism i ledning och
utovning av akademisk verksamhet i det svenska hogskolesystemet. Med
instrumentalism avses en instdllning till akademiskt arbete som bygger pa
individualism, konkurrens, prestationsmatning, kortsiktigt nyttoskapande och formell
regelstyrning. Instrumentalismen ar en konsekvens av de 6kade ambitionerna att styra
och effektivisera hogskolan, men riskerar — om den far ga for langt — att i stdllet
erodera hogskolans kapacitet att leverera det som Onskas. Den instrumentella
styrningen ar sallan sammanhallen eller langsiktig, och den driver fram en akademisk
kultur dar de anstéllda fokuserar pa sina individuella karridrer och pa att pa papperet
leverera mot diverse prestationsmatt. Den bidrar ocksa till en ledningskultur dar
regelverk, matsystem och detaljstyrning star i fokus snarare dn gemensamt
ansvarstagande, kvalitetsutveckling och byggande av tillitsfulla arbetsmiljéer som
stodjer kunskapsintensivt arbete. | forlangningen hotas inte bara kvaliteten utan dven
det akademiska arbetets attraktivitet och hogskolans roll som sarpraglad
samhallsinstitution. Vi foreslar ett alternativt forhallningssatt — akademiskt
medborgarskap — och ger exempel pa hur akademins chefer kan arbeta med att stddja
detta i vardagsarbetet, i termer av relationsdrivande, ansvarsdrivande och
kvalitetsdrivande ledarskap.



Prolog: Mot instrumentalismen!

Under lysréren i ett seminarierum pad ett
campus ndgonstans | sédra Sverige
bdnkar sig Kerstin tillsammans med ett
tiotal andra bitrddande lektorer. De
nickar vdnligt Gt varandra, det dr ett
gdng som kdnner varandra rdtt vél vid
det hdr laget efter Over ett ars
regelbundna tréffar med en
processledare.

Gruppen bestdr av unga forskare fran
olika discipliner som valts ut i tuff
konkurrens till universitetets relativt
nystartade satsning pd ett tenure track,
en planerad karriérgéng med tydliga
prestationskrav och milstolpar. De dr
universitetets paldggskalvar har de fdatt
veta; de dr redan etablerade inom sina
fdlt, de har internationell erfarenhet, de
ar framtida professorer och
forskningsledare, och villkoren ér goda.
Men kraven ér hdrda. En bitrddande
lektor har fyra dr pd sig att skaffa sig en
meritering motsvarande docent for att
kunna bli befordrad till fast anstdlld
lektor. Ndr man inte dit, far man séka
annat jobb. Snart ska de alla genomgd en
halvtidsutvirdering som kommer att visa
om de dr pa rétt spar eller inte. Kerstin
ser inte fram emot utvdrderingen
eftersom hon nyligen fatt avslag frdn
Vetenskapsradet for ett projekt som hade
gett henne mdjlighet att anstélla sina
forsta doktorander.

Professorn, dagens féreldsare, dr ddr i
egenskap av en av dem som drev igenom
tenure track-systemet pd universitetet.
Han dr pdtagligt glad éver att ha blivit
inbjuden till gruppen fér att ge dem
handfasta tips och rad fér deras framtida
forskarkarriérer. Féredraget visar sig
vara uppbyggt kring Powerpoint-bilder
som jdmfér deras universitet med ett av
de mest kdnda amerikanska
toppuniversiteten.

Vid det amerikanska universitetet ér den
unga fakulteten inte bara stjdrnforskare
och lysande pedagoger, berdttar han,
utan de dr ocksd mycket skickliga pa att

marknadsféra sig sjélva och sitt Idrosdte i
sociala medier - de ar
“excellensambassadérer”. “De dr stolta
6ver sitt universitet och de visar det
stdndigt pd ndtet!” Med en uppmaning
till de nu ganska sd férvénade Ghérarna
att 6ka pa sin excellens pa detta sétt gdr
han vidare och visar skillnaderna i
citeringsgrad mellan de tva universiteten.
Han férklarar att citeringar &r hur
forskningens kvalitet bést kan mdtas, och
ger radet till de bitréddande lektorerna att
s6ka samférfattarskap med de mest
kénda forskarna i sina félt. Kdndisar far
ju fler citeringar!

Det dr nu kndpptyst i rummet. Kerstins
goda humér dr som bortbldst och i
hennes huvud bérjar en irriterad fraga ta
form. Som tur dr lyfter processledaren
handen och stdller ssmma frdga fast pa
ett mer diplomatiskt sdtt: “OK, jag forstdr
allt det hdr, det hdr dr viktigt férstds,
men du, vad dr det dd egentligen som
driver dig i din forskning, vad dr det som
far dig riktigt engagerad?” Professorn
berdttar kort om sin forskning och
avslutar med ett spefullt uttryck i
ansiktet: “Och sd vill jag ju fa fler
citeringar én min chef, férstas! Jag tdvlar
ju med honom!”

Den har episoden kan forstas tolkas pa olika
satt. En omedelbar reaktion bland dhérarna i
rummet var att det var en provokation for att
vacka uppmarksamhet och debatt, ett uttryck
for en hallning till forskning och kunskapande
som fastnat i konkurrens och matning. New
public management nar den ar som varst; i
slutdndan handlar tillvaron om att utse vinnare
och forlorare vid den internationella
forskningsfrontens skyttegravar.

Eller ar det tvdartom en ganska vanlig och
fullt rimlig vardagsbild fran svenska universitet
av i dag? En senior professor som — med
universitetsledningens fokus pa citeringar och
de uppskruvade kraven for befordran i
bakhuvudet — helt enkelt bara goér sitt jobb i
situationen? Vilket ar att med kraft (garnerat
med lite chockverkan) 6ppna de bitradande
lektorernas 6gon for att de inte bara kan sitta
pa sin kammare eller sitt labb och forska. De
forvantas ocksa konkurrera och marknadsfora,
publicera och bli citerade, dra in



forskningsmedel och utmarkelser. Lyckas de
med detta ar de "excellenta”, professionella,
befordringsbara — och vardefulla.

Den har hdndelsen — oavsett hur vi véljer att
betrakta den — illustrerar pa ett ytplan en
akademi dar allt fler larare och forskare allt
oftare resonerar utifran ett karridrperspektiv
pa det akademiska arbetet, diar engagemanget
fokuserats  alltmer pa matbara  key
performance indicators och hur man navigerar
sig igenom systemet (Clarke & Knights, 2015).
Spence (2019) menar med sin utsiktspunkt i
det  brittiska  universitetssystemet  att
larosdtena darmed kommit att styras utifran
ett instrumentellt  forhallningssatt  dar
nyckeltal, karridrmodeller och byrakratiska
regelverk fatt ersdtta professionellt omdéme
som grund for  kvalitetsanalys  och
ledningsbeslut. Konsekvensen, som Spence ser
det, dr att man pa hogre nivaer tror att man
blivit  mycket béattre pa att styra
hogskolesektorn i riktning mot vad man anser
nyttigt, men att denna typ av styrning — om
den gar for langt — egentligen eroderar
mojligheterna till att hogskolesektorn ska
lyckas leverera denna nytta (se dven By m.fl,,
2008; Tourish m.fl., 2017; Gyberg, 2018).
Medan alla aktiviteter i
hogskoleorganisationer i nagon mening forstas
ar instrumentella — i den meningen att de
foretas med en avsikt av nagot slag — sa menar
vi med ”"instrumentalism” har en utveckling
dar matning Overflyglar omdoéme, dar
kortsiktiga  prestations- eller  karriarmal
overflyglar langsiktig kunskapsutveckling och
samhallsnytta, dar formell styrning éverflyglar
informellt ansvarstagande.

| detta kapitel resonerar vi kring vilka
konsekvenser detta instrumentella
forhallningssatt kan innebara om det far alltfor
mycket faste i svenska ldrosdten, vad det
medfér for de anstdllda akademikerna, och
vad det innebar fér de som tar pa sig uppgiften
att leda dessa akademiker i vardagen. Men vi
pekar ocksa pa ett alternativt forhallningssatt
— det akademiska medborgarskapet — som
behover stodjas i stallet for
instrumentalismen. Men innan dess, tillbaka
till vart seminarierum.

Nar professorn ar avtackad och har
hastat vidare ar det dags for reflektion.

Denna dag ar tystnaden pataglig. En av
de bitrddande lektorerna tar slutligen till
orda: ”Jag ar faktiskt inte sdker pa att jag
vill jobba pa ett stdlle ddr man har den
har instéllningen. Det passar inte mig. Jag
gick in i forskningen fér att géra nagot
gott for samhallet, min passion bygger pa
att bidra till manskligheten genom att ta
fram ny kunskap. Inte pa att bli citerad!”
Kerstin harklar sig och fyller pa: "Och for
mig ar det hdr med konkurrens som
framsta drivkraft otdnkbart. Jag maste
tdnka i termer av samarbete for att
kunna jobba pa ett bra satt! Konkurrens
funkar inte for mig. Jag kan inte ha det
forhallningssattet till mina
medarbetare!” En tredje deltagare
konstaterar lakoniskt: ”Jag ar inte lika
kritisk. Det var faktiskt ratt bra att fa veta
det har. Nu vet vi var vart universitet star
och vad de forvantar sig av oss. Vad som
betyder nagot. Allt annat ar bara snack.”

Vad vi ser i denna avslutande del av var
berdttelse ar hur de unga paldggskalvarna
tvingats reflektera kring spanningsfiltet
mellan dem sjalva och sitt arbete. De gor det
diaremot pa olika sdtt och med olika
perspektiv. Redan hdr i seminarierummet
borjar individuella beslut vaxa fram rérande
framtid, vagval och forhallningssatt i
akademin. Hur det sedan gar vet vi inte;
antagligen accepterar de motvilligt att man far
ta det daliga med det goda om man vill gora
forskarkarriar, kanske borjar nagra fundera pa
om det finns andra ldrosaten dar kulturen ar
en annan. Det som fbérenar dem just i
situationen ar en skepsis mot det framférda
ledningsbudskapet och dess budbarare, den
seniore professorn som varit med och skapat
den karridrgang de ar inne i. Men mitt i sin
skepsis, nagonstans, drar de sig samtidigt dnnu
ett steg in i en instrumentell hallning till
akademiskt arbete.

Akademikers identitetsarbete och
omprofessionalisering

Med boérjan omkring 2010 har svenska
universitet och hogskolor alltmer kommit att
beskrivas i debatten som konservativa,
ineffektiva och introverta (Sahlin & Eriksson-
Zetterquist, 2016; Ekman m.fl., 2018). Denna
kritik, som framforts bade i statliga



utredningar och fran organisationer som
Svenskt Naringsliv, riktas dven mot de
anstallda i sektorn. Vad kritikerna efterlyser ar
okad samverkan med néringslivet, mer av
tillampad  forskning, mer  fokus pa
studenternas anstallningsbarhet och sa vidare.

For att uppna detta behover
hogskolesektorn styras pa ett annat satt én det
traditionellt kollegiala, menar man, med
styrformer hdamtade fran det privata
naringslivet, dar prestationsméatning och
ansvarsutkravande star i centrum (Ekman
m.fl., 2018). De anstéllda akademikerna ska pa
sa satt formas att i 6kande grad arbeta i linje
med centralt fattade strategiska beslut och
regelverk. Parallellt med detta har det ocksa
vaxt fram en internationell policydiskurs som
framhaller  betydelsen av institutionell
utsatthet och individuell excellens (Van den
Brink & Benschop, 2012). Enligt denna
forestéliningsvarld ar i princip alla ldrosaten
underpresterande och stdndigt hotade av
konkurrenterna — deras enda chans att
overleva pa den globala marknadsplatsen ar
att producera synliga framgangar och klattra
pa rankningslistor.

| den internationella forskningslitteraturen
beskrivs ofta utvecklingen i termer av ett skifte
mellan traditionella akademiska varderingar
och s3 kallad new public management (NPM).
Flertalet studier ar gjorda i lander som
Storbritannien och Australien, ldnder som pa
manga satt gatt langre i denna riktning dn vad
vi dn sa lange gjort i Sverige. | en studie av
akademiska ledare som upplevt detta skifte
pekar Deem (2004) pad ett antal sadana
traditionella varderingar som kommit att hotas
eller rentav erséattas: sjalvstyret av det dagliga
arbetet, kollegiala beslutsformer, ledarskap
som fokuserat pd att skapa bdsta mojliga
forhadllanden for kunskapsintensivt arbete,
samt en egalitdr och meritokratisk syn pa bade
larare och studenter. | och med NPM
inlemmas hogskolesektorn i stdllet i ett
normsystem som framhaller betydelsen av
konkurrensutsattning, marknadstankande,
kundorientering,  prestationsmatning  och
direkt tilldmpbar samhallsnytta (Chatelain-
Ponroy m.fl., 2018). | praktiken har ett sadant
skifte inte genomforts fullt ut, snarare lever vi i
ett slags hybrid av det nya och det gamla. Ett
exempel pa det ar bibliometrins framvaxt, som

kan ses bade som annu ett nytt styrsystem
som blint  slar mot amnesinterna
publiceringstraditioner och populédrvetenskap
— och samtidigt som en forstarkning av
meritokratin  och en  forsvagning av
gammaldags patriarkala och nepotistiska
kulturer (Crevani m.fl., 2015). Det har dock
inte hindrat kritiska forskare for att varna for
att NPM kan leda till en avprofessionalisering
dven av svenska akademiska organisationer
(Ahlbdck Oberg m.fl, 2016) och till en
proletarisering av akademiker genom standigt
uppskruvade krav pa prestation och
arbetshastighet (Vostal, 2016).

Fragan om ”“karridr” har kommit att bli en
central tankefigur inom akademin (Clarke &
Knights, 2015; Alvesson m.fl., 2017), i den
ganska s3d speciella meningen att den ses som
baserad i ett standigt ansamlande av objektivt
konstaterbara meriter som ska ge individen en
ovillkorlig ratt till uppatriktad mobilitet och
respekt bland kollegorna  (Liu, 2011).
Meriterna kommer i form av urskiljbara och
tillgodorakningsbara individuella prestationer,
vilket oppnar fér en hel del internpolitiska
processer nar det handlar om resultatet av
kollektivt arbete men pa det hela taget gor
systemet hyfsat transparent. Den enskilde
akademikerns strdavan att “gora karriar” antas
fran 6versta ledningshall ofta vara den framsta
drivkraften inte bara fér individens
sjdlvhavdelse, utan &ven for larosdatenas
overgripande utveckling (Ekman m.fl., 2018).
Foljaktligen laggs i dagsldget omfattande
resurser pa att skapa  karridrvagar,
befordringssystem,  anstallningsregler och
utvarderingsrutiner. Clarke och Knights (2015)
menar att vi darmed far allt fler akademiker
som blivit mer eller mindre besatta av att
instrumentellt navigera genom
karridarsystemet for att hantera sina
identitetsmassiga spanningar. De som sedan
ndr de dversta chefsnivderna blir successivt allt
mer  inriktade pa  regelstyrning  och
organisatorisk likformighet i stdllet for att
betona universitetens roll som
kunskapsutvecklande samhallsinstitutioner
(Chatelain-Ponroy m.fl., 2018).

Foga  forvanande pekar en rad
internationella  studier av  akademikers
subjektiva erfarenheter av sitt arbete pa hur
den akademiska professionella identiteten blir



alltmer fragmenterad och karakteriserad av en
djupgdende osdkerhet. Levin och Shaker
(2011) menar att akademiker relaterar till olika
aspekter av sitt arbete (larare och forskare) pa
olika satt och diarmed far hybridiserade
identiteter; till exempel betraktar de sin
lararroll som ett tryggt jobb och sin forskarroll
som en otrygg profession. Knights och Clarke
(2014) analyserar osdkerhet mer i grunden
som en central aspekt av akademikers
professionella identitetsarbete. De beskriver
det akademiska livet som en ”bitterljuv
symfoni” befolkad av  sjdlvutndmnda
bluffmakare (tvivel och sjalvforakt trots goda
prestationer), aspirerare (som inte upplever
att de far uppskattning i nivd med sin
sjdlvupplevda excellens) och existentialister
(som tvivlar dver meningen med arbetet och
fragar sig vad de egentligen bidrar med till
samhillet i stort).

| sin analys av problemen med den aktuella
samhallsvetenskapliga forskningspraktiken
pekar Alvesson med flera (2017) pa att
forskare rattfardigar det de gor pa flera olika
satt. En berdknande instrumentalism ar en del
av detta, men dven narcissistisk sjdlvhavdelse.
Forskaren opererar forstas inte i ett vakuum,
utan ar en del av ett intrikat samspel med
organisatoriska och institutionella
omstadndigheter. Alvesson med flera (ibid.) vill
med sin text lyfta fram forskarens individuella
ansvar for att géra motstand mot aktuella
trender inom akademin, men samtidigt dr det
for oss ratt tydligt att dessa aktuella trender —
dessa instrumentella trender — pa flera satt
opererar genom att begrdnsa individens
handlingsutrymme att géra sadant motstand.
Det &r inte bara sa att vissa prestationer och
beteenden bel6nas eller bestraffas, utan det
sker dven professionella
identitetsforskjutningar  som  6ver  tid
resulterar i nya dygder och nya forestallningar
om vad som ar mojligt att gora, legitimt att
gobra, tankbart att gora. Detta giller inte bara
forskning, som ju ar féremalet for Alvessons
med flera (ibid.) analys, utan alla aspekter av
det akademiska livet. “Systemet” dr genom
den allt tydligare inriktningen pa instrumentell
styrbarhet allt svarare att forhalla sig
distanserad eller oppositionell till, sarskilt for
de som inte har en lang erfarenhet, trygga
anstallningsforhallanden och maktpositioner
att luta sig mot (Fernando & Prasad, 2019).

Detta spiller forstas ocksa over pa hur
ledning utévas inom akademin. | sin studie av
hur det akademiska ledarskapets praktik
upplevs i Storbritannien pekar Bolden med
flera (2014) pa den tilltagande
individualiseringen och ansvarsforlaggandet till
individen och hur den leder till utsatthet och
krav pa anpassning till managementsystem
och regelverk. En konsekvens av detta ar en
eroderad lojalitet med det egna larosatet och
professionen; den vars prestationer hela tiden
mats och kontrolleras flyttar fokus till den
egna karridren och ser sin organisation som en
motpart eller motstandare nar denna karriar
ska infrias (Mcfarlane, 2005; By m.fl., 2008).
Forskarna foreslar i stillet en hallning i
ledarskapet som bygger pa “akademiskt
medborgarskap”, vilket innebar en
kombination av ett Idngtgdende sjalvstyre
inom forskning och undervisning och samtidigt
en forvantan pa ett rejalt socialt och moraliskt
ansvarstagande for denna verksamhet fran
akademikernas sida. En “medborgare” har satt
sig in i hur hens samhalle fungerar, deltar i
dess inre liv och beslutsprocesser pa flera olika
nivder dven nar det inte ger omedelbar
individuell nytta, och engagerar sig for att
vrida det i ratt riktning. Vi menar inte att
"medborgarskap” alltid ar instrumentalismens
motsats — tvartom kan ”“medborgarskap”
stddjas dven pa instrumentella  satt
(Macfarlane, 2007) — men det kraver ett delvis
annorlunda ledarskap dn vad som &r vanligt i
dag.

Svenska lektorer — glimtar fran en
intervjustudie

Vi har intervjuat lektorer inom ett
samhallsvetenskapligt @mne i olika aldrar och
generationer pa fyra olika universitet och
hogskolor i Sverige, allt ifran ett gammalt
arevordigt universitet till en ung regional
hogskola. Skillnaderna dem emellan ar forstas
stora och ibland inte alltid de man férvantar
sig, men vi har har hanterat dem som en
integrerad kalla till bade problem och goda
exempel Flera av de intervjuade lektorerna ar
pa olika satt involverade i ledningen av sina
institutioner som t.ex. programansvariga eller
prefekter. Manga av dem har bytt larosdte
under sin karridar och de har darfér kunnat
bidra med exempel, reflektioner och
erfarenheter fran ytterligare ett antal



institutioner @n de som de foér narvarande ar
verksamma i. Féltarbetet har skett under
2016-2018 som ett led i forskningsprojektet
PERFA (Performance-based governance in
Academia). | vart material framskymtar ett
antal aterkommande teman i forestallningar
om akademiskt arbete och ledning i vardagen,
som vi valt att beskriva ndrmare nedan.

Mellanchefsdilemmat: komplexa

forvantningar och strategisk tomhet

Ett flertal av vara intervjupersoner ar eller har
varit mellanchefer i akademin: prefekter,
studierektorer, programansvariga m.m. | vara
intervjuer kan vi spdra en bild av att man
egentligen inte vet vart den svenska
universitets- och hogskolesektorn dr pa vag,
det man ar en del av "flyter bara runt”. Detta
trots retoriken om vikten av tydliga strategiska
mal och visioner i en tid kdnnetecknad av
global konkurrens. Foga forvanande beskriver
flera den vardagliga ledningssituationen som
"att fa det hela att funka”, att fa verksamheten
att snurra pa termin efter termin pa en
nagorlunda acceptabel kvalitetsnivda trots
krympande resurser och okande krav bade
fran anstallda och hégskoleledningar.

Fran larosatenas toppledningar kommer for
det mesta forenklade mal och visioner
kopplade till matbara storheter. Pa de stora
universiteten kan det galla att klattra pa
internationella rankningar, 6ka publicerings-
och citeringstakten, dra in mer externa medel
och erhdlla ackrediteringar hos externa
branschinstitut. Pa mindre hogskolor kan det
handla om mer grundldggande kapaciteter
inom dessa omraden, med tilldigg for
samarbete med det regionala naringslivet. De
flesta av dessa malbilder skickas snabbt nedat
till de enskilda akademikerna att uttolka och
uppnd pa egen hand; organisatoriska
satsningar inom forskning och undervisning ar
inte sa vanliga, med undantag for deltagande i
internationella, nationella och larosatesinterna
utvarderingar. Utanfor de stora klassiska
larosdtena ar jakten pa kompetent personal
ett standigt huvudbry — man forsoker oftast
klara sig med konsulter eller genom att
internrekrytera sina nydisputerade
doktorander.

Mellanchefsarbetet sker ofta i motvind,
sarskilt om man foérsoker forandra nagot. En
del chefer satter ledarskapsambitionerna hogt,
och arbetar relationellt och langsiktigt for att
successivt fordandra kulturen i riktning mot mer
av kollektivt ansvarstagande. Andra forsoker
sig pa "tuffa tag” och sprider osdkerhet infor

framtiden i syfte att skrdmma fram
prestationslusten. | slutdndan resignerar
manga infor komplexiteten i att driva

kvalitetsutveckling av forskning och
undervisning, och o&vergar till det som ar
enkelt och tydligt: regelbaserat
myndighetscheferi. Man haller ekonomin i
ordning och haller de anstéllda akademikerna
sysselsatta med administrativa
omorganisationer, nya IT-system, mdten,
byggprojekt och kontorsomflyttningar.

Manga av vara intervjupersoner pekar pa
glappet mellan det positiva och engagerade
ledarskap som alla efterlyser, och de
begransade resurser som faktiskt satsas pa
detta ledarskap. Det ar inte ovanligt att en
prefekt har arbetsgivaransvar for bortat 100
anstdllda hogutbildade akademiker och
administratorer och forvantas skéta detta pa
en halvtidstjanst. Det ar ocksa ett ledarskap
som sker inom ett alltmer begransat
handlingsutrymme dar ekonomiska ramar och
regelverk ar mycket tydligt definierade hogre
upp i organisationen. Flera av de chefer vi
intervjuat har drabbats av stressrelaterade
sjukdomar och/eller utmattningssyndrom.

Akademikernas dilemma: karridrism och icke-
uppskattande ledningskultur

De yngre lektorerna har valt den akademiska
banan och stannat trots flera omprovningar
(t.ex. efter doktorsexamen). De flesta har gjort
ett medvetet val att stanna kvar i stéllet for att
soka sig utanfor akademin, och grundar det pa
att akademin erbjuder positivt laddade
mojligheter till nationell och internationell
mobilitet, mojligheter att vélja inriktning
utifran eget intresse, stdndig intellektuell
utveckling  och  férhallandevis  flexibla
arbetsvillkor med goda I6ner. De upplever att
de har sett och rdknat ut vad som krévs for
den personliga karridren, och de har fatt sin
duglighet bekréftad genom en rad framgangar
som lett fram till den fasta anstallning de nu
atnjuter. Samtidigt har de ocksa hunnit



konstatera att det meritokratiska systemet
inte ar fullkomligt och att en fortsatt karriar
inte bara handlar om individuella prestationer
utan ocksa om internpolitiska processer (se
t.ex. Svedberg Helgesson & Sjégren, 2019).

Det ar dock inte alla som orkar fortsatta
genom det forskningsfokuserade
karridrsystemet, utan gér mer eller mindre
tillfalliga avbrott nar framgdangarna uteblir eller
familjelivet tar alltmer tid. Undervisningen ar
det man alltid kan ”ga tillbaka” till, men den
upplevs inte som sarskilt karridrgrundande.
Manga uppskattar annars kombinationen av
forskning och undervisning, och i de
undervisningsdominerade miljderna uttalar
man en stark vilja att hjdlpa kollegor och
studenter dven om det innebar att den egna
forskningen kommer i sista rummet. En
majoritet av vara intervjupersoner sager att de
garna skulle rekommendera yrket till andra.

Samtidigt upplever man att mycket av
mellanchefernas ledarskap under 2010-talet
inte handlat om att forstirka dessa
omstdndigheter som lockat dem att stanna
kvar i yrket efter doktorsexamen. | nagra av de
organisationer som finns omtalade i vart
material moéter man en ledningskultur av
misstro (lektorn gor antagligen inte det hen ar
satt att gora), missunnsamhet (framgangar
mots inte sdllan med tystnad eller
trivialiserande kommentarer) och
skambeldggande (ens engagemang och bidrag
till organisationen beskrivs av chefen som
alltid mer eller mindre otillrdckligt). Detta
forstarks av att pratet kring nya regler och
styrsystem ofta ror sig kring behovet av att
avsléja och komma at institutionens pastadda
underpresterare och smitare snarare &n
behovet av att stddja och forbattra
forskningens och undervisningens kvalitet.

Motivation och arbetsglddje skapar man i
forskargruppens eller lararlagets informalitet —
vilket innebér att de formella strukturerna och
de arbetsgivaransvariga cheferna inte upplevs
ta pa sig ansvaret att stimulera och motivera
sina anstdllda. Det positiva och stdrkande
ledarskapet utbvas i stdllet av studierektorer,
forskningsgruppsledare och andra — med
ytterst begrdnsade befogenheter och utan
mojlighet att  belona eller  paverka.
Chefslogiken snarare an ledarskapslogiken ar

darmed det som slar igenom i upplevelsen av
arbetsplatsens  foérhallningssatt  till  den
enskilde. Chefsarbete blir alltmer liktydigt med
linjestyrning: indikatorer,
utvarderingsmodeller,  dokumentation av
prestationer, de arliga I6ne- och
utvecklingssamtalen — samt, om det uppstar
konflikt, ett kvickt O©ppnande av den
arbetsrattsliga verktygsladan. Det finns annars
inte nagon storre radsla for att bli av med
jobbet hos den kategori av forskare/ldrare som
vi intervjuat; de har sina fasta lektorstjanster
och deras oro géller snarare arbetsvillkor och
arbetsmiljo. | den man det finns en mer
existentiell radsla med atféljande
prestationstryck ar det bland visstidsanstéllda,
doktorander och postdoktorer.

Den stindigt ndrvarande administrativa
logiken

Overlag finns det ocksd en upplevelse av att
mangden administrativt orienterade moten
har okat och att allt fler administrativa
uppgifter ska skotas av akademikerna sjalva.
Den administrativa logiken blir allt mer
narvarande i vardagsarbetet — “man &r mer
intresserad av att kontrollera verksamheten &n
av att bedriva den”, som nagon sade.
Traditionellt verksamhetsinriktade méten som
forskarseminarier och lararlagsmoten finns
naturligtvis kvar, men det har tillkommit
allskéns arbetsplatstraffar, avdelningsmoten,
informationsmdéten och ledningsgruppsméten
som har sin grund i regelverk och
organisationsstyrning. Denna ”“nya” typ av
moten blir ocksa i allt hégre grad obligatoriska,
det ses som chefens plikt att anordna dem och
de anstélldas plikt att ndrvara vid dem. Rent
allmant ar arbetsratten mer tydligt ndrvarande
an tidigare i ledningsarbetet — inte som en
sista utvdg nar inget annat fungerar, utan som
en hemtam del av det I6pande arbetet med att
fa de anstallda att ratta in sig i leden.

Man ndmner ocksa tillvixten av nya
administrativa system, ofta med nytt IT-stdd,
och pekar pa hur mycket langre tid det numera
tar att rapportera in betyg, ldmna
reserdkningar  och  skriva individuella
studieplaner for doktorander. Har man
ledningsansvar lar man sig allt om systemen
och arbetar proaktivt for att den egna
avdelningen inte ska missa intdkter eller



”

"komma  daligt ut i Oversyner och
utvarderingar. Man diskuterar “finpengar” och
"fulpengar” sinsemellan ndr det ska sokas
forskningsmedel, man  undviker  aktivt
finansidrer som inte bidrar tillrackligt till det
egna larosdtets overheadkostnader eller inte
rdknas som meriterande att fa anslag fran.

Publiceringsinriktad forskningskultur

Alla intervjuade lektorer har sett, férstatt och
accepterat trenden mot att publicera
samhallsvetenskapliga forskningsresultat som
artiklar i internationella  vetenskapliga
tidskrifter. De flesta har ocksa i nagon man
anpassat sitt agerande efter detta, lart sig
hantverket och sett férdelarna med att nd ut
battre med sin forskning. Man har ocks3 lart
sig samarbeta i storre grupperingar kring
publikationer, forskningsansékningar m.m.
Samtidigt finns det dven bland de som a&r
framgangsrika i sitt publicerande farhagor om
konsekvenserna av detta; vad hdnder med
forskargladje, kreativitet och samhallsnytta nar
det handlar om att “skriva papers” i stallet for
att kunskapssdka? Man ar radd att de stora
samhallsvetenskapliga d@mnena  successivt
styckas upp i allt fler och allt smalare falt som
blir som 6ar ddar sammanhang inte finns, som
bygger sin kunskapsutveckling pa att finna
aldrig sa sma luckor i litteraturen snarare an
ifragasattande, tvarvetenskaplig och kreativ
appropriering av  teoretiska  perspektiv
(Alvesson & Sandberg, 2011). Den breda
kunskapen inom ett &mnesomrade som forut
karakteriserat forskare — dvs. nyfikenhet pa
nagot som inte direkt &r matnyttigt (ur
publiceringshdnseende eller fér ens eget
projekt) — sorteras bort. Man tillbringar sitt
akademiska liv inom en subdisciplin och
organiserar sin forskartillvaro som en portfolj
av publiceringsprojekt.

Akademiska
projektmanniskor

medborgare och

Lektorerna beskriver sina arbeten som en
tamligen rikhaltig projektportfélj som i
praktiken bestar av mycket sadant som
normalt raknas till akademiskt medborgarskap.
Forutom att ha ett stort antal forsknings- och
skrivprojekt med olika personer sa ska man
ocksa se till att undervisning gérs pa flera
nivaer, lararlag ska byggas upp och ledas,

doktorander ska handledas och hanteras,
extern finansiering ska sdkas, och samarbeten
med féretag och myndigheter ska byggas upp.
Man ska gobra sin del i det internationella
akademiska samfundet genom att ta pa sig
uppdrag som beddmare och redaktér for
vetenskapliga tidskrifter och konferenser,
genom att opponera pa doktorandmanus och
vara sakkunnig pa tjanstetillsdttningar. Det ar
inte alltid karridarmodellerna, meritokratisk
praxis  eller  arbetsorganisationen  vid
institutionen stoédjer eller underlattar denna
"projekttillvaro” utan det lamnas till individen
att hantera — och alla ar inte lika bra pa det.

Det stdndiga behovet av att tillsitta
studierektorer, programansvariga,
enhetschefer, lararlagsansvariga, prefekter,
pedagogiska utvecklare,
fakultetsrepresentanter och
forskningskoordinatorer ar ocksa nagot som
lektorskaren stalls infér, tillsammans med
professorerna. Det ar fa i vart material som
klagar 6ver allt detta, och i mangt och mycket
handlar det ju om att vara med och ta ansvar
for den akademiska narmiljon och dmnets
utveckling och inte bara den egna karridren.
Samtidigt beskriver man gdrna nagra ars
studierektorskap som en "varnplikt” som
framst stort ut den egna
forskningsmeriteringen.

Instrumentaliseringens tre ansikten

| denna korta text finns det forstds inte plats
for att gd pa djupet i vart empiriska material; i
den meningen ar tematiseringen ovan relativt
svepande och generaliserande. Respektive
larosate har sina egna kulturella egenarter och
styrsystem, och variationen dem emellan ar
som sagt stor och ovantat mangfacetterad.
Daremot finns det i samtliga fall ett antal
yttringar av instrumentella forhallningssatt
(Gyberg, 2018; Spence, 2019) som
aterkommer i den meningen att de uppstar i
relationerna mellan ledning och de anstéllda
akademikerna. Det &r yttringar som successivt
forstarker instrumentalismen och riskerar det
akademiska medborgarskapet. Vi har i detta
kapitel valt att bendmna dem krypande,
narsynt och individualiserande
instrumentalisering.



Krypande instrumentalisering

Med detta avses att instrumentaliseringen
sdllan ar nagot som hander i stora och
omvalvande steg, utan ar ett slags konsekvens
av serier av smd inkrementella beslut och
incidenter. Varje steg kan i sig ses som
rationellt och val Overvagt, men det ar
summan av alla dessa sma steg som man bor
fasta blicken pa. Det ar alltid frestande foér en
prefekt eller ledningsgrupp att utfirda nya
regelverk nar nagot skaver i organisationen,
ofta med understdd av olika grupper bland de
anstallda som upplever sig forfordelade. Men
det riskerar ofta att bakbinda bade dem sjilva
och andra, och dartill finns det ofta oavsedda
och oférutsedda konsekvenser (Muller, 2018).

Till exempel sa kan det instrumentella
behovet av att o0ka en institutions
internationella publiceringar yttra sig i ett
antal atgarder, var och en for sig fullt rimlig
och val kopplad till bade individuella och
organisatoriska ambitioner. Man startar
skrivarseminarier, uppmuntrar internationellt
konferensdeltagande, borjar anvanda
rankninglistor for tidskrifter, infor
bibliometriska indikatorer, ger beldningar och
uppmarksamhet till dem som lyckas. Nar man
sedan ser baksidorna — som att det publiceras
mangder med snarlika artiklar med samma
budskap eller att  publiceringsformen
diskuteras mer an innehallet pa
internseminarierna — da ar det inte helt latt att
veta vilka styrsystem och atgarder man borde
forandra eller avveckla.

Narsynt instrumentalisering

| de fall vi studerat ser vi manga exempel pa
att instrumentalisering — i skepnad av t.ex. nya
styrsystem, indikatorer och stdllningstaganden
— intraffar som reaktioner pa problem "héar och
nu”. Man vill hitta snabba Iésningar pa i
grunden komplexa problem, vilket sker med
otillrdcklig ~ hansyn  till  organisatoriska
komplexiteter, langsiktiga utvecklingslinjer och
oavsedda konsekvenser. Det innebdr att
styrsystemen i praktiken ofta kommer att
innehalla  malkonflikter och sinsemellan
motverkande incitamentsstrukturer.

Ett exempel som aterkommer i flera av de
studerade larosatena ar den snabbt tilltagande

detaljregleringen av lektorernas
undervisningstid. Kombinationen av stdndigt
urholkade grundutbildningsanslag, 0Okande
kvalitetskrav fran studenterna och en misstro i
kollegiet att vissa inte dgnar undervisningen
den tid de borde har lett till beslut om att
inféra oerhort detaljerade system for att
berdkna tidsatgang (och darmed tidsallokering
och kostnad) for kurserna. Detta kan ge en hel
del initial nytta i termer av pedagogisk kvalitet
genom att synliggora vad lararna lagger tid pa
och ge underlag for reflektion kring
kursupplagg. Men darefter finns det i vart
material exempel pa att diskussionen kring
medarbetarnas prestationer och
undervisningens kvalitet fastnar i en diskussion
kring olika tidsmatt och viktningar i individens
tidrapportering, och i att det viktiga ar ”"att
gobra sina timmar” for att pa sa satt ga fri fran
kritik. Det vill sdga en situation dar
instrumentet inte ldngre ar kvalitetsdrivande,
utan istallet blivit en administrativ ritual som
ger en mer eller mindre falsk kadnsla av
kontroll, blivit en symbol fér bristen pa
Omsesidig tillit pa arbetsplatsen.

Individualiserande instrumentalisering

Instrumentella forhallningssatt och beslut av
de typer vi sett ar ofta individualiserande och
"aktorskategoriserande”, dvs. de syftar till att
gbra individer matbara och utvarderingsbara
och hanterar olika grupper av anstdllda pa
olika satt. Det kan sjalvklart finnas argument
for detta, men baksidan &r inte sdllan att det
eroderar de kulturer av gemensamhet som de
flesta akademiska ledare dnda sager sig vilja

bygga upp.

| och med att akademiker internaliserar
karridren som ett uttryck fér ens personliga
professionella varde och detta dartill
understdds av ldrosatena (Clarke & Knights,
2015), blir kategorier av upplevda vinnare och
forlorare i systemet ocksa tydligare. Att forlora
mojligheten till karridr blir varre dn att forlora
jobbet som sadant — karridar ar kopplat till
framsteg och hopp, och den eller de
ledningspersoner som berdvar en det hoppet
kan bli féremal for en oerhord besvikelse.
Framfor allt framhaller vara lektorer att det ar
inom forskningsverksamheten karridren avgoérs
och det ar ocksd ddr den numera &r som
matbarast. De som tagit pa @ sig



ledningsuppdrag noterar att det som tydligast
tar stryk i de vardagliga prioriteringarna ar just
deras egen forskning.

De som ar karridarmassigt framgangsrika har
raknat ut det som professorn i vart inledande
exempel berattade for de unga
palaggskalvarna. De vet att man framstar som
duktig nar man far extern
forskningsfinansiering, artiklar publicerade i
ratt tidskrifter och synliggors i olika typer av
citeringsindex. =~ Man  fordjupar  sig i
tidskriftsrankningar, lagger upp
publiceringsstrategier, natverkar och
samforfattar med stjarnforskare och uttrycker
forakt for institutionens naiva gamlingar. Far
man ett stort forskningsanslag ar det forsta
man gor att borja marknadsféra det pa sociala
medier, gdrna genom att framhalla sig sjilv
som en palitlig och anlitbar expert inom
amnet. Karridrismen har funnits ldnge inom
akademin, men dess individualiserande
instrumentalisering, som stdds bade av
organisatoriska karridarsystem och individuella
ambitioner, ar pa flera satt nagot nytt.

Instrumentaliseringen av det akademiska
arbetet ar inte bara en fraga om objektivt
matbara prestationer och dokumentation av
meriter. Som alltid i sadana system blir de
ocksa moraliserande, dvs. matetalen och
meritsystemen konstrueras kulturellt ocksa till
dygder och etiska forvdntningar pa de
anstallda. Det blir moraliskt riktigt att gora
vissa saker, vilket innebadr att de blir
normaliserade och att man slutar reflektera
over varfér man gor det.

Instrumentaliseringens konsekvenser:
Vad gar forlorat? Vems fel ar det?

Som i alla foréndringar: finns det specifika
varden som vi ldrare och forskare behover ge
mer uppmadrksamhet at sa att de inte gar
forlorade? Varden som utgdér grunden i
akademins karnverksamhet och som lockat oss
till yrket en gang i tiden. Vad vi riskerar att
forlora ar kunskapsglddje, engagemang och
stravan efter kvalitet — dvs. den nyfikenhet
som driver oss in att forska pd nya omraden,
att stalla kritiska fragor och vara en del av
nagot storre dn oss sjalva.

Den instrumentalisering som vi ser pagar
innebédr i framtiden inte en radikalt andrad
profession, men daremot en forskjutning.
Akademin kommer — om man inte lyckas vrida
kulturen mer i riktning mot det vi har har kallat
"akademiskt medborgarskap” (Mcfarlane,
2005) — i allt storre utstrackning att attrahera
de som vill producera kortsiktigt matbar nytta
och fa bra betalt och bra villkor i utbyte. Infor
man storforetagsliknande styrsystem kommer
man forr eller senare ocksa att fd anstéllda
som beter sig som i storféretag. Inriktningen
mot karridrism (Clarke & Knights, 2015)
kommer att forstarkas; man har allt tydligare
anstallningsordningar och kriterier att férhalla
sig till och kan pa ett tydligare satt an innan
rakna ut hur det ska ga till och hur man
strategiskt kan ansamla relevanta meriter.
Detta dr nagot som flera larosaten dessutom
uppmuntrar till genom sina tenure track-
system, och pa sa satt haller man tillsammans
liv i idén om den individuella
forskningsbaserade karridren som central
drivkraft for akademiker och larosdten. Om
man inte forser dessa system med
medborgarskapande inslag och
befordringskriterier, forstas.

| ledarskapshdnseende kan man darmed
forvanta sig att akademin i &n storre
utstrackning kommer att attrahera de som vill
organisera och leda akademiskt arbete som
malstyrd  och  administrativt  regelstyrd
verksamhet (Chatelain-Ponroy m.fl., 2018).
Det vill siga ledare som ser linjestyrningen
som den enda garanten for att larosatets
samlade intressen ska tillvaratas, som ser
chefsuppdraget som det enda tillforlitliga
sattet att utdva organisatoriskt
ansvarstagande. Fokuseringen pa styrsystem,
matetal och ekonomi blir nagot man férvantar
sig av de som utses till rektorer och dekaner,
och langre ned i organisationerna
internaliseras successivt en bild av akademiskt
ledarskap som huvudsakligen en fraga om
regelbaserad styrning av
myndighetsverksamhet. Men inte bara i den
meningen att det ska vara administrativ
ordning och reda. Myndigheter ar numera
ocksa  organisationer som  konkurrerar,
utmarker sig, varumarker sig, marknadsfor sig,
som ska framstd som proffsiga, smidiga,
lyhérda och allmént ofarliga. Samma sak
verkar vara pa vag att handa saval med



universiteten som med de anstillda
akademikerna (Chatelain-Ponroy m.fl., 2018).
Det innebar ocksa ett fokus pa den formella
organisatoriska enheten som styrobjekt, dar
de anstélldas prestationer primart ska komma
den egna institutionen till nytta och dar
kollegialt engagemang pa ldrosatesniva ses
som sloseri eftersom linjestyrningen dnda ar
den som betyder nagot. Det riskerar ocksa att
tippa Over i en syn pa andra ldrosaten som
konkurrenter och en nedtoning av nationellt
och internationellt natverksbyggande.

Vems fel dr det da? Ja, man ska komma ihag
att instrumentalismen till stor del ar nagot
som vi har gjort mot oss sjalva — framfor allt ar
det nagot som vi uppratthaller och forfinar
sjdlva. Det ar inte framst politiker,
departementstjansteman eller
naringslivsforetradare som ligger bakom det
som Bornemark (2018) kallar “dubbla
verkligheter” och "foérpappring” — dvs.
matsystemets bild av verkligheten som den
sanna och tendensen att skapa dokument och
rapportering om allting. Framfor allt ar det
inom ldrosdtena som detta hdnder, i processer
ledda av framstdende professorer och
vélutbildade administratorer. Inte for att
nagon egentligen brinner for det, inte for att
det finns ndgra som helst beldgg for att det ger
onskad effekt, utan for att det ger en kénsla av
sakerstadllande, av kontroll, av att ha tagit
ansvar, att ha styrt. Konsekvenserna i form av
smygande byrakratisering, forskjutna
professionella varderingar och omtvistad
samhallsrelevans, de kommer Iangt senare och
fangas inte av matsystemen.

Vilka kan konsekvenserna bli? Antagligen en
ytterligare  forstarkning av  individens
nyttoskapande for sin egen personliga del i
linje med de uttalade karridrmodellerna.
Instrumentaliseringen driver dartill
distanserad utvardering och kontroll fran
statsmakternas sida och en tilltagande
respektloshet infér akademin fran avnamare
och studenter. Vad hander om bade
samhallsaktorer och studenter i an hogre grad
an i dag blir lika instrumentella och bérjar se
universitet och universitetsutbildningar som
investeringar som ska ge kortsiktig konkret
nytta, anstallningsbarhet, pang fér pengarna?
Och borjar kunna tdnka sig billigare och
effektivare satt att skapa denna nytta dn det

traditionella universitetet? Finns det politiker
och universitetsledningar som da orkar eller
vagar hdvda betydelsen av fri forskning,
langsiktig  intellektuell  utveckling  och
universitetet som sarpraglad
samhallsinstitution? Vad kan akademiker och
akademiska ledare gora for att vanda
utvecklingen?

Att leda akademiska medborgare: rad
till mellanchefer

| en tid nar storféretagsstyrning borjar bli det
enda legitima sattet att organisera mansklig
verksamhet ar det viktigt att framhava att det
finns varden inom akademin som &r speciella
for just akademin som arbetsplats och som
inte delas av andra verksamheter (Bostrom,
2011; Kallio m.fl., 2016). Samtidigt ar
akademiker manniskor precis som alla andra, i
behov av uppskattning, tydlig aterkoppling och
socialt stdd for att gora ett bra jobb (Engwall,
2012; Jensen m.fl., 2018), men ocksa i behov
av att fa ingrodda forestallningar utmanade. Vi
ar overtygade om att svenska universitet och
hogskolor kan bli betydligt battre i samtliga
dessa avseenden.

Instrumentaliseringen av akademin och
dess  mojliga  forskjutningar  som i
exemplifierade i forra avsnittet, dr tankta att
vara ett underlag for konstruktiv diskussion. Vi
efterfragar diskussioner kring akademin som
lyfter fram kunskapssékande, nyfikenhet och
engagemang och de organisatoriska
forutsattningarna for att leverera utbildning
och forskning av hoég internationell klass.
Utgangspunkten ar att akademin ska utveckla
en kultur och organisering av arbetet dar
medarbetare sjalvklart tar ansvar fér nagot
utéver sig sjdlva och sin egen karridr, och
ledningen kan arbeta med att understoédja och
forbattra arbetsprocesserna och undanrdja
hinder for kvalitetsutveckling. Vi har,
avslutningsvis, samlat nagra tankar kring hur
detta kan stodjas av det vardagsledarskap som
utoévas av akademins mellanchefer — prefekter,
forskningsledare, studierektorer och
centrumfoérestandare. Vi har samlat det under
rubrikerna relationsdrivande, ansvarsdrivande
och kvalitetsdrivande ledarskap — inte som tre
alternativ. utan som tre sammanflatade
aspekter.



Relationsdrivande ledarskap

Ett fungerande ledarskap dar manniskor tar
ansvar for varandra baseras i fungerande
professionella relationer, det ar sa verklig
lojalitet uppstar. Lat de som skoter sitt jobb
bra gora just det, lita pa att det fungerar
(Bringselius, 2018). Fokusera de begransade
ledningsresurserna pa att hoja lagstanivan;
dvs. de dar kurserna som studenterna klarar
utan anstrangning, de dar
konferensuppsatserna som aldrig lamnar
forfattarens dator — vilket kréver att man
engagerar sig pa ett konstruktivt satt i de
individer som dr inblandade istallet for att bara
efterstrava atlydnad. Utforma inte generella
regelverk for att komma at den lilla gruppen
smitare och underpresterare, for dessa
regelverk invaderar tillvaron for alla andra
ocksa. Hota inte med arbetsrattsliga atgarder
eller ‘chefens ratt att leda och fordela arbetet’
om det inte ar absolut nédvandigt — det
upplevs nastan alltid som obalanserat och
urholkar medarbetarnas tillit, respekt och
engagemang. Arbeta tillsammans med
underpresterarna (s.k. narledarskap), prova att
ge stod, krdv respons, undersdk vad som gar
att gora at saken, individ for individ. Och i
avsaknad av mojligheter till ekonomiska
beldningar (de flesta chefer inom akademin
har numera inget namnvart friutrymme i
I6nesattningen): Vaga sta upp for de anstéllda,
vaga slésa med berdm och uppskattning, vaga
utforma tjansteinnehall individuellt, smeta inte
ut allt éver alla. Genom att ga fore med ett
relationellt ledarskap uppmuntrar man ocksa
sina anstallda att géra detta mot varandra.

Organisations- och ledarskapsforskningen
har allmént mycket att siga om hur man driver
kunskapsintensiva organisationer (se t.ex.
Alvesson, 2004; Hemlin & Olsson, 2011; Jensen
m.fl., 2018, fér nagra svenska exempel). Det ar
forskning som lyfter fram och stimulerar till
reflektion kring de anstdlldas identifikation
med organisationen, behovet av en balans
mellan  formell styrning och informell
organisering, vikten av ledare som stddjande,
férvantande och omsorgsfulla aktoérer och
organisatorisk 6ppenhet for innovation och
kreativitet. Anvand dettal | stdllet for att
oreflekterat haka pa trender om industriell
kvalitetsstyrning, aktivitetsbaserade kontor
eller vad det nu kan vara. Om inte vi inom

universitet och hogskolor arbetar
forskningsbaserat med var ledning och
styrning, vem skall da gora det?

Relaterat till detta ar det centralt att varje
akademisk arbetsplats hittar sin egen bésta
form for utévande av forskning och utbildning.
Forenklade standardlésningar bor undvikas.
Arbetsorganisationen maste utformas utifran
den ofta projektintensiva verksamhet som
man vill bedriva och administrationen ska
stédja denna arbetsorganisation. Inte tvartom,
dvs. att arbetsorganisationen primart utformas
utifran  administrativa och arbetsrattsliga
regelverk. Forsok hitta former att folja upp
ledarskap och arbetsmiljéo som inte inskrdanker
sig till en medarbetarenkdt fem ganger per
decennium. Specialisering behdver inte vara
nagot ont; var och en boér i den man det ar
mojligt kunna syssla med det de ar bast p3,
alla kanske inte ska ha exakt samma
tjdnsteinnehall.

| en tid dar styrning fokuseras pa sjilva
institutionen och dess ekonomiska resultat ar
det  viktigt att komma ihdg att
kvalitetsutveckling handlar om natverkande.
En akademisk institution bestar naturligt av ett
antal experter inom olika omraden, och nastan
all kunskapsutveckling inom dessa omrdaden
sker ndgon annanstans. Om man som chef da
lagger for mycket fokus pa den egna enhetens
och det egna d@mnets formella granser och
enbart pa vad som hander inom dessa granser
riskerar man att rdka i Iangsiktiga problem.
Kollegor utanfor institutionen eller @mnet ar
potentiella samarbetspartner, allierade och
rekryteringar, inte hotande konkurrenter.
Medarbetare som gar vidare till andra
larosdten ar inte svikare utan vardefulla
kontakter som skapar nya vdardefulla
kontakter. Medarbetare som soker
samarbeten i omvdrlden och tar
medborgaransvar inom ldrosdtet, och &aven
nationellt och internationellt, ska uppmuntras,
stottas och belénas (Mcfarlane, 2007). De som
stdnger in sig pad institutionen behoéver
daremot sporras att vidga sina vyer.

Vi menar ocksa att fragan om ”karridr” ar
central i ett relationsdrivande akademiskt
ledarskap, men att den behdver ha en hemvist
i organisationen och inte bara i individen. En
"karriar” behover inte primart vara en serie



anstallningar  kopplade till formaliserade
behorighetskrav och meriter. Det ar ocksa en
professionell livsbana dar man provar pa olika
saker vid olika tillfallen och successivt blir allt
mer mangkunnig och tar ansvar for allt storre
sammanhang. Denna senare variant av karriar
ar nagot som bor vara en naturlig del av de
stdndiga vardagsdiskussionerna, inte enbart pa
det arliga utvecklingssamtalet. De anstéllda
som l[dmnas ensamma med sina
karridrambitioner kommer ocksa att forsdka
uppna dem ensamma, utan koppling till resten
av organisationen.

Ansvarsdrivande ledarskap

En av vara intervjupersoner, en erfaren chef,
menade att om alla inom akademin tog ansvar
pa en niva ovan det de &r vana vid skulle
manga problem |6sas. Det géller larare och
forskare, som kan behdva tdnka grupp eller
enhet i stdllet for bara sig sjdlva och sina
narmaste, men det galler ocksa chefer som
kan behdva tanka snappet ovanfor sin formella
position. Ibland moéter man i den svenska
akademin foérestdllningen att kollegialitet
innebar att var och en ostort kan dgna sig at
sina egna intressen. Det gor det forstas inte.
Kollegialitet innebdr — ocksa — att fran tid till
annan ta pa sig medborgaransvar och
ledningsuppdrag utanfor det egna lektoratet
eller professuren. Larosdtet kan forvdnta sig
det av sina medarbetare, och larosatet kan
betala for det. Arbeta med mandatperioder
dven utanfor befélskedjan; rotera pa
positioner. Ju fler lektorer och professorer som
har nagon form av ledningserfarenhet, desto
battre organisatoriskt ansvarstagande kan man
forvanta sig 6verlag. | den man man vill mata
och dokumentera, mat da ocksa
ansvarstagande aktiviteter, sadant som man
gor for andra — manusgranskningar,
oppositioner, radgivning till andra doktorander
an de egna, medlemskap i kollegiala organ och
namnder, samt engagemang inom mentorskap
och internutbildning.

Ansvarstagande innebdr ocksa att driva
tesen att gott ledarskap och gott
medborgarskap kostar lite grand, men att den
positiva effekten blir desto storre. Det ar latt
hant att man annars far for sig att varenda
minut som dgnas at ndgot annat dn den egna
undervisningen och forskningen ar

improduktivt sléseri — och att man bestraffar
snarare an stodjer akademiskt medborgarskap.
Det kan ocksa handla om att driva tesen att
administrationen  inte ska fa  stora
undervisande och forskande personal mer an
absolut nddvandigt. Det tar en
universitetsstyrelse 20 minuter att besluta om
en total utvdrdering av all undervisning och
forskning. Det tar larosatets personal tusentals
arbetstimmar att utféra den. Resultatet
behandlas pa 20 minuter pa nasta
styrelsemote och smarre omdisponeringar av
budgeten sker eventuellt ndgot &r senare. Ar
det vart det?

Ledning och styrning tar tid for att bli bra,
precis som forskning och undervisning — om
inte annat visar larosdtet genom sina villkor for
sina chefer hur hogt eller lagt de varderar
uppdraget. Som mellanchef bér man ha koll pa
hur mycket tid som faktiskt laggs pa
ledningsarbete och pa medborgarskap och se
till att sprida den kunskapen.

Kvalitetsdrivande ledarskap

Det en organisation vill leverera utat maste
den ocksa ha inom sig, brukar man saga. |
akademins fall handlar det om kvalitet — i
forskning, i undervisning, i utatriktat arbete, i
arbetsmiljo, i enhetens ledarskap, i den interna
administrationen (Bostréom, 2011). De delar av
verksamheten som inte agerar pa samma
kvalitetsniva — oavsett om det ar akademiska
eller administrativa verksamheter — blir ett
"sanke” for den Gvergripande kvaliteten.

Kvalitet ar sa latt att sdga, sa svart att
definiera, sa omdjligt att géra — visst! Men det
ar i slutdndan det enda som var sektors
"intressenter” ar intresserade av, pa olika satt
och med olika perspektiv. Det forutsatter
forstas diskussioner kring hur kvalitet uppstar.
Vara studenter vill valdigt gdrna ga kurser som
ar konstruerade for att ge intellektuella
utmaningar och nya insikter, men de kanske
inte kraver att den undervisande lararen ska
vara tidrapporterad och ha full narvaro pa
institutionens arbetsplatstraffar. Sa: diskutera,
dlta, prata — bara det handlar om kvalitet!
Men, aterigen, skilj pa sak och person,
diskutera med respekt och omsorg, 1at det inte
landa i maktspel, personliga attacker eller
vendettor.



Ett fokus pa kvalitet innebar ocksa att man
inte far falla for frestelsen att snabbt I6sa
problem genom nya regelverk och matsystem
—om de inte ar kvalitetsdrivande forstas. Bar i
minnet att alla regelverk och matsystem ar
kulturskapande (de signalerar nya framtida
dygder bland de anstillda), att alla sadana ar
tillfalliga 16sningar pa eviga problem (effekten
ar som storst i borjan, darefter avtar den), att
alla sadana har oavsedda konsekvenser (som
man bor forsoka artikulera for att stdvja), och
att alla sddana tenderar att anvédndas selektivt
(i syfte att stddja vissa aktorer eller agendor).
Kom dartill ihdg att alla regelverk maste
uppratthallas och underhallas for att fa effekt
— styrsystem som inte anvdnds eller inte
stodjer aktuella strategier ar narmast en
"administrativ nedskrapning” av arbetsmiljon.

Detta innebar ocksd att man absolut kan
anvanda verksamhetsnara och professionsnara
matt nar sddana behodvs, men med fornuft. Ett
exempel ar bibliometri och forskningskvalitet.
Ett enstaka paper som ingen ldser ar inget
problem, men en forskningsinriktning som inte
drar till sig citeringar trots flera publiceringar
kanske inte ar nagot att ga vidare med. Pa
samma satt: Undervisningskvalitet ar nagot
betydligt stérre dn att de 18 procent av
studenterna som fyller i kursutvarderingen
sager sig vara noéjda med lararen, men kurser
som aterkommande far nedgdrande kritik bor
kanske omorganiseras eller laggas ned. | bagge
fallen kan man oftast komma langt med
kollegiala mekanismer som peer review och
granskning av "kritiska vanner”; forst om detta
inte hjdlper far man Overvaga interventioner
genom linjestyrning.

Man bor ocksa sld vakt om kvaliteten i det
egna larosatets och sektorns
styrningsmekanismer och ta medborgaransvar
i debatten kring dessa. Liksom alla
mellanchefer opererar man i ett stérre system
vars systemfel man ar en del av, och som man
inte kan kompensera for fullt ut. Om politiker
och universitetsledningar rort till formerna for
forskningsfinansiering,  doktorandantagning,
rekrytering och befordran, samverkan med
naringslivet eller vad det nu kan vara — var
Oppen med det och ta ansvar genom att
papeka det. Den tyste dr det ingen som lyssnar

pa.
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