KAPITEL 2

Ledarskap
— vad ar det som skall utvecklas?

Jorgen Hansson

Ledarskapsteorier &dr barn av den tid da de utvecklas men ocksd av mer
allméngiltiga idéer om ménniskans natur, ménniskosynen. Dessa under-
liggande uppfattningar dr dock séllan speciellt tydligt uttryckta. Trots
detta har de ett avgorande inflytande pa hur vi ser pa ledarutveckling.

I detta kapitel dr det min avsikt att granska och dra nagra slutsatser om
ledarutveckling grundad pa olika forestillningar om inneborden i ledar-
skap. Diskussionen kommer att handla om vad det dr som skall utvecklas
och hur det paverkar val av insatser for ledarutveckling.

Analysen bygger pé olika forestédllningar om ménniskans natur. Sddana
teorier dr motsigelsefulla. Den sérskiljande fradgan dr om ménniskan dr
herre i sin egen vérld eller om hon dr mer eller mindre fangad i ett forut-
bestamt monster. Svaret paverkar hur vi ser pa hur férandring astadkoms.
Den forsta uppfattningen ser ménniskan som aktor medan den andra
tilldelar minniskan en mer passiv roll som mottagare.

Den grundldggande idén bakom aktorskap dr att médnniskor sdtter mal
for sig sjdlva och agerar utifran dessa mal. Vi dr som ménniskor fria att
tolka, agera i och skapa var verklighet. Det andra synsittet innebir att
ménniskor ir delar i ett storre system som de inte kan paverka och som
formar dem. Vi fods in i ett forutbestamt monster av beteenden, institu-
tioner och kulturer.
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Dessa tva motsatta synstt far dessutom olika inneborder beroende pa hur
vi forestiller oss att manniskor agerar. En skola utgér fran att vi agerar
objektivt. Det finns en sann kunskap och vi forsoker hela tiden agera
rationellt. Motsatsen 4r ett subjektivt synsitt diar vara kénslor spelar en
avgorande roll for vart agerande.

FYRA HUVUDFAROR AV TEORIER

Kombinationen av dessa olika antaganden kan schablonmissigt beskri-
vas i fyra huvudfaror av teorier om ménniskors roll och beteenden i sin
virld, figur 1. De brukar etiketteras som strukturalism, funktionalism
(systemtiénkande), nyttoteori och social konstruktion (Waters, 1994).

Aktor

Hur vi
uppfattar
var roll

FUNKTIONALISM
< (B)

Mottagare

< >

<

Objektivt  Hur vi uppfattar Subjektivt
vérlden omkring oss

Figur 1: Fyra sociala grundteorier (Waters, 1994)
De oregelbundna figurerna avser att visa att teorierna gar i varandra och inte
ar helt dinstinkta.
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Ledarskap dr en funktion

De tva grundteorierna i nedre delen av figur 1 startar fran en uppfattning
om att manniskor dr kuggar i ett system eller en produkt av sin histo-
ria. De dr mottagare av omstdndigheter. Ménniskans vérld dr mer eller
mind-re given av yttre omsténdigheter, som hon inte rar 6ver. Ett struk-
turalistiskt synsitt innebdr att ledarskap dr grundat i kulturella monster
som vi foljer eller i médnniskor som é&r speciellt skickade att utfora ett
ledarskap. Med ett funktionalistiskt perspektiv blir ledarskap en uppgift
som gar ut pa att skapa harmoni mellan ett systems olika delar.

Ledarskap dr en relation

De tva Oversta grundteorierna i figuren bygger pa aktorskap vilket
innebir att ledarskap dr nagot som utspelas mellan tva ménniskor som
bada vill nagot. Ledarskap ir en relation. De skiljer sig dock i synen pa
innebdrden i relationen.

Nyttoteorier utgéar fran att samspelet alltid har ett specifikt syfte. Le-
darskapet har som mal att paverka andra i den riktning som jag som
ledare vill. Jag forsoker medvetet skapa fordelar for mig sjilv, ibland pa
bekostnad av andra. Det innebér att skapa en relation men relationen dr
inte forutsittningslos. Chefen forvéntas leda och medarbetare forvintar
sig att bli ledda. Det kan uttryckas som att:

Ledarskap &r en relation mellan ledare och ledd i vilken ledaren
paverkar mer &n han/hon blir paverkad.
(Gerth & Mills, 1952)

Social konstruktion utgar fran att méanniskors forestéllningar och kunskap
formas i samspel utan att samspelet alla ganger har ett medvetet syfte.
Jag blir ndgon i relation till andra. Innebérden av ledarskapet formas av
chef och medarbetare vilket innebér att kvaliteten i ledarskapet &dr en
produkt av bada parters forestéllningar och agerande. Bada parter leder.
Det kan uttryckas som att:

Ledarskap ar social paverkansprocess som guidar en grupp mot
gemensamma mal.
(Bryman, 1996)
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eller

Ledarskap ar émsesidiga relationer, utdvade i en situation och vagledd
genom en kommunikationsprocess mot att uppna specifika mal.
(Tannebaum m.fl. 1961)

Ledarskap i verkligheten

Det dr viktigt att komma ihdg att beskrivningarna ovan ar just modeller
som i verkligheten blandas. De &r ocksa utsatta for hard kritik. Funktiona-
lister anklagas for att Gverbetona harmoni och de som tar sin utgangspunkt
i social konstruktion for motsatsen. Det finns aktorsteoretiker som inte
har forstaelse for att manniskor skulle vara styrda av sadant som arv och
givna miljoer. De utgér fran att vi skapar var egen miljo. Struktura-lister
och funktionalister har naturligtvis en motsatt uppfattning och menar att
miljon i form av kultur och institutioner binder vart agerande.

Vara vanligaste ledarteorier startar i nagon av dessa grundantaganden,
men har naturligtvis inte en sa entydig hemvist som det kan verka i den
foljande texten. Jag kommer trots detta att placera olika ledarteorier i
en av de fyra huvudteorierna i figur 1 och diskutera vilka konsekvenser
olika utgéngspunkter far for val av ledarutvecklingsatgirder. En sddan
renodling kan hjilpa till att skérpa blicken for vart vara forestdllningar
for oss i vara val av atgirder.

FORESTALLNINGAR OM LEDARSKAP

Forestéllningar om ledarskap tycks i huvudsak vara formade utifran
strukturalism (A), funktionalism (B), och nyttoteori (C). Det finns ocksé
en liten fara av teorier som handlar om ledarskap som social konstruktion
dér ledarskap kan beskrivas som 6msesidig paverkan (D).

Figur 2 ger en oversikt. Egenskaps- och personlighetsteorier dominerar
bland de teorier som har ett strukturalistiskt ursprung. Ledarskap som
personligt inflytande bygger pa att en person dominerar Gver en annan
grundat pa en chefsposition, tillhorighet till en viss klass och/eller genom
att ha vissa dverldagsna ledaregenskaper.
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Aktor Ledarskap som Ledarskap som
ensidig paverkan Smsesidig paverkan
NYTTOTEORI (C) KONSTRUKTIVISM (D)
Teorier om Teorier om
hur ledare paverkar hur ledare och ledda
Hur vi paverkar varandra
uppfattar
var roll Ledarskap som Ledarskap som
personligt inflytande ett systemverktyg
STRUKTURALISM (A) FUNKTIONALISM (B)
Teorier om Teorier om
Mottagare vem som blir ledare vad ledare gor
Y
< N
« >
Objektivt Hur vi uppfattar Subjektivt
vérlden omkring oss

Figur 2: Fyra grupper av ledarskapsteorier

Ett funktionellt eller systeminspirerat synsitt pa ledarskap fokuserar
pé chefens roll eller funktion i ett ledningssystem. Ledarteorier som
beskriver vad och hur chefer bor jobba htr hemma hér. En del av detta
ledarskap overgar ocksa till att bli en del av systemet i form av fruset
ledarskap som utovas indirekt genom organisationsformer, regler, be-
fattningsbeskrivningar och beloningssystem.

Ledarskap utifrdn en nyttoteori bygger pa ett aktérskap, men den som
leder antas vilja paverka och paverkar mer @n den som blir ledd. Chefen
antas dominera relationen, men eftersom béada parter forvéntas vara
aktorer kan relationen beskrivas som forhandling. Detta synsitt priaglar
de flesta ledarteorier. En kritisk granskning av dessa teorier visar att de
ocksa kan verka i motsatt riktning, dvs. att det dr de ledda som paverkar
den som leder. Det forstirker ytterligare intrycket av forhandling. Manga
av de s.k. ledarstilsteorierna med eller utan situationsanpassning hor
hemma i denna kategori.

Ledarskap som social konstruktion kan beskrivas som ett aktivt 6mse-
sidigt ledarskap. Det konstrueras av de inblandade i en dialog, dir bada
parters uppfattningar och agerande har ett lika véirde for ledarskapets
kvalitet. Det finns fa ledarteorier som startar fran detta synsétt.
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LEDARSKAP SOM PERSONLIGT INFLYTANDE (A)

Med ett strukturalistiskt synsitt blir ledarskap nagot som ir givet eller
péaverkas av fordndringar i strukturer. Ledarskap utdvas av hdavd av en viss
grupp av ménniskor eller av ménniskor med en viss typ av egenskaper.
Parsons (1951) skiljer mellan interna och externa strukturer som har ett
avgorande inflytande pa hur vi agerar:

Interna strukturer:

Var fysiologiska struktur

- kroppen och det biologiska systemet
Var personlighet

- behov, kénslor och idéer

Externa strukturer:

Var sociala tillhorighet
- roller och rollférvantningar som satts av delade normer
och grundlaggande vérden
Var kulturella tillhérighet
- delade vérderingar, trossatser och symboler

Dessa strukturer bade overlappar och paverkar varandra. De interna
strukturerna dr grunden for var personlighet och de externa strukturerna
formar de institutioner som vi blir en del av och vice versa.

Med dessa utgangspunkter ses chefer som antingen en speciell grupp/
klass av ménniskor eller personer med en viss speciell uppsittning av
egenskaper och motiv. Det kan beskrivas som att:

Ledarskap ar personlig social kontroll. (Allport, 1924)

Denna kontroll kan utévas av en klass och/eller av en person.
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Chefer som en klass i samhdillet

Chefer kan med ett strukturalistiskt synsétt ses som den styrande klassen
i ett samhdlle eller foretag. Ett sadant perspektiv anvinds av forskare
som anser att foretagsledare far alldeles for stort inflytande pa samhil-
lets eller foretagets utveckling utan demokratisk kontroll. Foretagsledare
sjalva, massmedia och medarbetare hjilps at att ge foretagsledare ett
utrymme att paverka som gar langt utover deras kompetens (Chen &
Meinde, 1991). Vi vénder oss till dem for synpunkter om allt fran eko-
nomins utveckling till var det ar Iimpligt att semestra (Maccoby, 2000).
Samtidigt kan massmedia precis som medarbetarna lika snabbt fora bort
dem fran denna roll.

Det verkar som om vi har ett behov av hjiltar, gdrna skapar dem men
ocksa gor oss av med dem nir de inte ldngre &r till nytta for oss. Monstret
ar inte nytt. Precis som i hjdltesagorna viltrar vi 6ver ansvaret for véra
handlingar pa nagon annan. Vi blir mottagare av ledarskap istillet for
aktorer i ledarskap. Samtidigt konsumerar vi ledarskap, vilket forstirks
av att manga chefer gor sig sjdlva till ett starkt varumérke for sin verk-
sambhet.

Det genomgaende monstret i hjédltesagor genom tiderna é&r att hjdlten dr
gudarnas stéllforetradare pa jorden. Vi hyllar hjélten och ddrmed gudarna
sa lange hjilten gor oss tjanster. Om hjdlten uppvisar svaghet, kan det
var tecken pa att gudarna forlorat fortroende for sin stillforetradare. Att
da fortsitta att hylla hjilten kan dventyra gudarnas tilamod. Den enda
rimliga handlingen for de som &r beroende av hjiltens kraft, dr att doda
hjélten s att gudarna kan utse en ny, stark hjilte (Segal, 1990).

Egenskapsteorier

Personlighet dr en klassisk forklaring av framgangsrikt ledarskap. Det
bakomliggande antagandet dr att man fods till ledare. Egenskapsteorier
har forsokt och forsoker finna samband mellan olika individuella fysiska
och psykiska faktorer (och kombinationer) som kan forutsiga framgang.
Fysiska attribut som har tilldelats prognosvérde har varit kroppsform,
lingd och utstralning. Psykiska faktorer har kretsat kring begavning,
pa senare tid emotionell intelligens, och olika personlighetsdrag sdsom
introvert, extrovert och sjalvfortroende.
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Vi tycks omhulda egenskapsteorier i var dagliga bedomning av chefer och
deras ledarskap. De utgor en betydande del av vara dagliga diskussioner
om vara chefers positiva och negativa drag och atgérder som férklaring
till deras insatser.

Personlighetsteorier ligger ocksa bakom utformningen av ménga platsan-
nonser och foretags kriterier pa vad de menar med ledarskap och numera
ocksa medarbetarskap. Listan i tabell 1 &r resultat av en analys av vanligt
forekommande egenskaper i platsannonser. Chefslistan &r tagen fran
Tollegerdt-Anderssons (1989) forskning och medarbetarlistan bygger
pa en analys som jag gjort av platsannonser (Hansson, 2000).

CHEFER MEDARBETARE
+ Samarbetsférmaga + Mal- och resultatorienterad
+ Sjalvstandig + Samarbetsférmaga
+ Ledarférmaga « Utétriktad personlighet
+ Initiativiérmaga + Sjalvstandig
+ Mal- och resultatorienterad + Entusiasm och engagemang
+ Formaga att motivera och i jobbet
entusiasmera * Noggrannhet
+ Affarsinriktad + Kundorienterad
« Alder - Kreativitet
« Utétriktad personlighet + Kommunikativ
+ Kreativitet + Initiativiérmaga
+ Kundorienterad * Kundorienterad

Tabell 1: De mest nAmnda egenskaperna i platsannonser — fallande ordning

Flera av de ndmnda egenskaperna i tabellen dr desamma for chefer och
medarbetare. Medarbetarlistan avviker dock i rangordning och i tre
egenskaper (kursiv stil). Den avslojar en skillnad i synen pa chefens roll
och pa medarbetarens roll i utvecklingen av verksamheten.

Ledarskapsforskningen har mer eller mindre avfardat egenskapsteorier
(Andersen, 1994), vilket leder till manga dispyter. Det visades tydligt
i en debatt i Personal & Ledarskap (Nr 4 och 5/1999) mellan forskare
och praktiker. Andersen, ledarskapsforskare, sammanfattade sina syn-
punkter med att termen ledarskapsegenskaper tillhor inte den profes-
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sionella terminologin. Hans opponenter, ledarutvecklingskonsulterna
Boethius, Ehdin och Prien, framf6érde en helt motsatt bild och menade
att personlighet har ett stort virde vid urval och tridning av ledare. Det
stora intresset for personlighetstest talar samma sprak, liksom det stora
intresset for chefers bakgrund och utveckling.

Det dr mojligt att den hér debatten &r en storm i ett vattenglas. Personlig-
het spelar naturligtvis en roll i umgénget med andra och i hur vi uppfat-
tas av andra. Personlighet &r ett signalsystem, som vi lart oss anvénda
for att snabbt avgora hur vi skall ndrma oss andra och bedoma andras
avsikter. Jag tror inte att det finns ndgon entydig personlighetsmall som
avgor framgéng i ledarskap. Déaremot dr en god kdnnedom om den egna
personligheten och dess effekter pa andra betydelsefull i alla sammanhang
dér paverkan r viktig.

Karismatiskt ledarskap

En speciell inriktning av personlighetsforskningen har fatt fornyat intresse
i begreppet karismatiskt ledarskap. Karismatiskt ledarskap har statt hogt
i kurs i affarspressens artiklar om ledarskap under de senaste aren. Det
tycks som om att ett karismatiskt ledarskap frodas under osékra forhéal-
landen (Maccoby, 2000). Karismatiska chefers styrka &r att de kan skapa
en trygghet i kaoset med sina visioner och sin utstralning.

Ordet karisma hdarstammar fran det grekiska ordet nddegava. Paulus an-
vinde ordet karisma for att beskriva en person som natts av den Helige
ande. Det visade sig i givor som att kunna sia och undervisa, ha visdom
och gora goda gérningar. I modern tid har Weber (1922/1947) lanserat
karisma som en av tre sétt for att skapa legitimitet for paverkan. Det forsta
ir tradition som i relationen forédldrar-barn. Det andra &r en rationell och
juridisk paverkan, som t.ex. i en chefs legitimitet att leda sina medar-
betare. Slutligen kan den vara karismatisk genom att den utgar fran en
persons utstralning. En sddan utstrélning tycks vara forknippad med en
formaga att inspirera, ha sjalvfortroende, vilja dominera samt prestera,
och ha kommunikativa fardigheter (Conger & Kanungo, 1987). Det
tycks ocksa som om de som dr mottagliga for ett karismatiskt ledarskap
tycks ha en ldggning som innebér ett okritiskt accepterande av and-ras
asikter, forlitan pa andras omdome, underkastelse samt virderingar som
speglar ledarens.
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Karismatiskt ledarskap skulle kunna ses som ett exempel pa dmsesidigt
ledarskap. Medarbetare tilldelar chefen ett antal formagor som i sin
tur paverkar chefens beteende, osv. Det skall dock snarare ses som ett
ledarskap dir medarbetare avséger sig sitt eget ledarskap.

I de ledarteorier som bygger pa karisma beskrivs ledarskapet som per-
sonlig paverkan. Det startar i en persons utstralning och vilja att paverka.
Den personliga utstralningen kan hjdlpas pa traven med en analys av
medarbetarnas forvéintningar och situation. Denna forstaelse ar viktig att
Ova upp och beakta. Det kan annars leda till att chefens sjdlvfokusering
(narcissim) leder till chefens fall.

Narcissistiska chefer dr i hinderna pa sina medarbetare. De behover
deras bekriftelse, vilket i sin tur leder till att de dlskar sig sjdlva dnnu
mer. Resultatet blir att de slutar med att bry sig om sina medarbetares
synpunkter. De vet ju trots allt béttre dn de. Det har medarbetarnas fortro-
ende och acceptans visat. De blir allt simre pa att lyssna, de blir kéinsliga
for kritik, de skyller pa andra och formégan till empati minskar. I detta
lage forlorar ledaren formagan att ge sina supportrar vad de vill ha, som
dérfor drar bort sitt fortroende (Maccoby, 2000). Ledarskapet blir varken
omsesidigt eller styrt av chefen. Det blir styrt av medarbetarna. Figur 3
visar vad som kan héinda.

« Deformering av personligheten
sfoppar tillvéxt av duglighet

« Tar smicker pa allvar,

+ Blandar sagiman
person og tillracklighet

* Tycker ja-ségare
ar kloka * Frysgr ut méjliga

- Mognare ofndéme + Véxande sjalvtillit

- Sokgr rad « Lar av misstag

Figur 3: Maktens klattermdss
(Goran Albinsson Bruhner, SvD. 26.2.00, sid. 2)
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Ndgra konsekvenser for utveckling av ledarskap

Ett strukturalistiskt synsétt innebér att végen till ledarskap 4r mer eller
mindre given. Ledarskap dr medfott eller grundat i att tillhora en viss klass
eller en viss krets av personer med en onskad profil. I princip innebér
det att ledarutveckling handlar om urval och inte om utveckling. Test,
bedomningar, resultatmétningar 4r verktygsviskan for att skilja agnarna
fran vetet.

Klasstillhorighet i form av nitverk ingar ocksa i verktygsviskan for
ett ledarskap som utgar fran personen. Det ir inte sé linge sedan som
arbetare som blev utsedda till arbetsledare tvingades flytta till de bo-
stadskvarter dér tjansteménnen bodde (Uggelberg, 2000). Samma syfte
tycks en del hogprofilerade interna och externa ledarutvecklingsprogram
ha. De skapar legitimitet f6r rollen (Bjorkegren, 1986), vilket dr viktigt
for sjalvfortroendet men ocksa for att underlétta utovandet av ledarskap
genom att markera skillnaden mellan chefer och medarbetare.

Med ett strukturalistiskt synsitt blir ocksa andra organisatoriska insatser
ett hjdlpmedel i ledarutvecklingen. Organisationsformer, belénings-
former, administrativa system och liknande dikterar i viss man synen
pé ledarskap och ledarskapets maktbas. Strukturer ersitter ledarskap.
Skraddarsydda floden med detaljerade arbetsuppgifter utdvar ett starkt
ledarskap i sig, liksom en detaljerad malstyrning (Kerr & Jermier, 1978).
Detta skulle kunna kallas ett “fruset” ledarskap. Olika atgérder for att
skapa en familjeliknande kultur bidrar till att skapa klara férutséttningar
for ett ledarskap som utgar fran person och baddar for utveckling av ett
karismatiskt ledarskap.

Det finns personinriktade atgdrder som kan vidtas utifran ett struktura-
listiskt perspektiv. Okad sjilvkinnedom kan underlitta relationsbyg-
gande. Personlighetsanalyser blir i detta sammanhang ett hjilpmedel
till okad forstéelse. Sjalvkannedom kan ocksa tridnas i olika typer av
insatser for grupputveckling i den egna ledningsgruppen, arbetsgrup-
pen eller tillsammans med andra i aktiviteter speciellt utformade for att
utveckla siadan insikt.
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LEDARSKAP SOM ETT SYSTEMVERKTYG (B)

Funktionalism innebdr att allt inom ett system har en funktion som &r
nddvindig for helhetens resultat. Relationer mellan de olika delarna i
systemet forvintas vara givna. Var och en i systemet forutsétts utféra
sin tilldelade uppgift vilket leder till att det gemensamma malet nas.
Miélstyrning bygger pa ett sddant synsitt. Systemet strivar efter harmoni.
Storningar blir hot och inte méjligheter for utveckling.

Ledarskapsteorier med ett systemperspektiv menar att chefen har till
uppgift att hélla ihop systemet, och se till att det halls i balans till dess
att det dr dags att fornya eller fordndra. Nir analogier mellan foretag och
biologiska system gors blir chefens roll att se till att systemet kommer
1 kontakt med rétt omgivning som kan underlétta mutationer och skapa
det regelsystem och de strukturer (den DNA) som behovs for att skapa
ordning och balans (Clippinger III, 1999; Pascale m.fl., 2000). Chefers
uppgift blir att avgéra om och nir omgivningen forandrats s& mycket att
harmonin #ventyras och maste aterstillas.

Vad chefer bor gora

Systeminspirerade ledarteorier beskriver vad chefer bor gora for att bli
framgangsrika i detta arbete. I en genomgéng av existerande teorier med
denna inriktning fann Hales (1986) att foljande uppgifter omhuldades
1 de flesta:

Agera som galjonsfigur och ledare av en enhet
Skapa och underhalla kontakter, vara forbindelselank
Lyssna av, filtrera och tolka information
Allokera resurser
Hantera storningar och underhalla arbetsfléden

+ Foérhandla
Férandra

Det som &r utmirkande &r att innehallet inte avviker speciellt markant
fran betydligt tidigare studier. Gulicks (1937) traditionella och seglivade
lista inneholl planera, organisera, styra, koordinera, rapportera och bud-
getera. Det enda nya i Hales lista tycks vara “féridndra”, en uppgift som
har accentuerats under de senaste dren. Uppgiften att initiera och leda
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fordndring dominerar ménga kravlistor pa vad chefer skall gora bade i
foretags ledarpolicy och i affarsmedia.

Chefskap vs ledarskap

Chefskap stills mot ledarskap. Harda uppgifter mot mjuka (se nista
kapitel 3 av Lars Marmgren). Kotter (1990) sédger att chefskap ar lika
med att planera, budgetera, organisera, bemanna, félja upp och losa
problem. Det forvintade resultatet av dessa aktiviteter i systemet &r att
leverans sker i tid och pa budget. Ledarskap betyder i Kotters tappning att
etab-lera en firdriktning, fi medarbetare att dela visionen, motivera och
skapa engagemang. Ledarskap &r enligt Kotter (1990:3) aktiviteter som
styr och mobiliserar medarbetarnas engagemang och idéer for helhetens
bista. Ledarskap skall skapa rorelse i systemet. Det astadkoms inte av
sig sjédlv utan det maste fixas av chefen.

Det finns en uppfattning om att det finns fér mycket ledarskap. Det kan
skonjas i kunskapsintensiva verksamheter som i viss mén har anammat
principer om sjélvorganisering. I nagra studier (Hansson, 1999; Soder-
gren, 1997) av s k. kunskapsarbetares forvintningar pa sina chefer finns
en uppfattning om att chefer borde vara béttre pa chefskap och tona ner
sitt ledarskap. Ledarskapet klarar medarbetarna sjilva.

Systemteorier som vuxit fram ur kaosforskningen visar att system é&r
sjalvorganiserande och att de vidtar atgirder utan “ledarskap”. Dessa
system klarar sig med ett fatal enkla regler (Anderson, 1999). En po-
pulédr analogi &r att jimfora en sjdlvorganiserande organisation med
ter-mitstackar eller bisamhéllen. I dessa &r det mer av ’fruset” chefskap
i form av enkla strukturer och regler &n av ledarskap.

Ndgra konsekvenser for ledarutveckling

Med systemtinkande som grund &r det visentligt att forsoka beskriva
vilka ledaruppgifter och beteenden som blir viktiga framover och fast-
stdlla gapet. Utvecklingsinsatser kan sedan fylla gap och skapa harmoni
i systemet. “Ritt kompetenser i ritt tid” dr mantrat.

Sadana analyser har atminstone tva viktiga begransningar. Den ena ér de
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uppenbara svarigheterna att beskriva och méta kompetenskrav. Den andra
handlar om mdjligheterna att beskriva kommande krav. Gapanalyser kan
vara ett bra verktyg i stabila situationer men knappast nér framtiden &r
svarbedombar. Da kanske det 4r bittre att bygga insatser for kompetens-
utveckling utifrin medarbetares intressen och nyfikenhet. Det kan skapa
Oppningar for helt nya afférer.

Systemtidnkandets klara fokus pa vad chefer skall gora riktar in ledar-
utveckling mot kunskaper och firdigheter i ledarskap och i chefskap.
Insatser for ledarutveckling omfattar allt fran grundldggande teorier
om ledarskap till praktisk trining. Utveckling av olika hjidlpmedel som
underlittar chefers arbete blir ocksa betydelsefullt for att forbittra le-
darkvalitén. Det handlar om sadant som bésta verktyg for budgetarbete,
bista sitt att organisera, bésta sitt att skapa affarsstrategi och affirsplaner
men ocksa utformning av detaljerade riktlinjer for utvecklingssamtal,
det svara samtalet, etc. Det skapar en stidndig jakt pa den senaste model-
len (bench-marking), speciellt om den visat sig ge férdelar hos nagon
konkurrent.

LEDARSKAP SOM ENSIDIG PAVERKAN (C)

Nyttoldran startar utifran antagandet att minniskor &r berdknande och
vinstmaximerande. De forsoker i alla sasmmanhang att skapa fordelar pa
bekostnad av andra och att undvika att bli lurade. Mottot dr att maximera
fordelar och minimera forluster. I detta perspektiv blir ledarskap en ra-
tionell handling som bygger pa 6vertag i att paverka och férhandla.
Denna typ av antaganden tycks vara grunden i ménga ledarskapsteorier.
Ett vanlig definition i detta sammanhang &r att:

Ledarskap ar en relation mellan ledare och ledda i vilken ledaren
paverkar mer an han/hon blir paverkad.
(Gerth & Mills, 1952)

Merparten av alla ledarteorier har sin virderingsméssiga hemvist i nyt-
toldra och bygger pa att ledarskapet dr en form av transaktion byggd pa
forhandling. Nyttoldran priglar framférallt den stora grupp av ledar-
skapsteorier som ger anvisningar om hur chefer kan forbéttra sitt sétt
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att paverka. De mest dominerande teorierna i detta fack ar de s.k. stil-
teorierna. De ger det teoretiska underlaget for effektiva sitt att paverka.
Utfallet paverkas av chefens val av stil och av chefens bedomning av
situationen. Medarbetarna antas enbart ha ett indirekt inflytande p& hur
ledarskapet utformas.

Transaktionellt och transformellt ledarskap

Burns (1978) skiljer mellan vad han kallar transaktionellt ledarskap och
transformellt ledarskap.

Det transaktionella ledarskapet hér hemma bland ledarteorier inspirerade
av ett nyttosynsétt. Det innebér att chefen ser relationen till sina med-
arbetare som en rad rationella transaktioner som maste ge bada parter
ett tillrackligt utbyte (Graen & Uhl-Bien, 1995). Utbytet kan vara olika
och det kan vara av olika virde. Kdrnan ir att respektive part kalkylerar
med att fa nagot i utbyte sdsom ersittning, formaner, réttigheter eller
kinsloméssiga band. Det blir en forhandling och matchning av intressen
och behov. Slutresultatet maste upplevas vara i balans for att leda till
ledarkvalitet, dvs. att chefens ledarskap utifran nyttoldrans perspektiv
ger avsett resultat.

I ett transformellt ledarskap tonas inslaget av féorhandling ner och chefen
ses mer som en styrande konsult. Transformellt ledarskap innebér ett
ledarskap som kan forvandla medarbetare till ledare och chefer till att
skapa ett gemensamt synsitt pa ledarskapets mal. Det #r séledes bara
en gradskillnad till transaktionellt ledarskap, vilket placerar dven det
transformella ledarskapet bland nyttoldrogrundade modeller. Fokus dr
pé chefens ledarskap och dennes férméga att forindra medarbetares mal
och trossatser i harmoni med chefens.

Stilteorier

Den forsta stilteorin &dr utvecklad vid Ohio State University under 40-talet.
Den har lért oss att chefens val av metod for att paverka beror pa huruvida
han/hon tror mer p4 minniskor eller mer pa teknik for att skapa produk-
tivitet. I det forsta fallet arbetar chefen medvetet med att involvera sina
medarbetare i beslutsfattande och utvecklingsfragor. I det senare fallet ser
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chefen som sin uppgift att styra sina medarbetare genom att introducera
ny teknik, effektiva arbetsformer och regler. I den ledarstilsteori som har
utarbetats ungefir samtidigt vid Michigan University bendmnes dessa
tva motsatta stilar for personinriktade och upp-giftsinriktade.

Over tiden har dessa stilteorier utvecklats och forfinats i bl.a. Likerts
system 1-4 (Likert, 1979) och Blake & Moutons (1964) fem olika kom-
binationer av olika grader av personinriktning och uppgiftsinriktning.
En hog grad av bade person- och uppgiftsinriktning utmélas som den
ideala stilen. De 6vriga kombinationerna har ocksa sin plats beroende pa
hur arbetsuppgifter och kultur ser ut. I Sverige har Arvonen & Ekvall
(1989) byggt vidare pa denna tradition och introducerat en tredje dimen-
sion som de kallar f6r forandringsinriktning. De tre dimensionerna kan
kombineras pa nio olika sitt och vara mer eller mindra ldmpade i olika
situationer (Arvonen, 2002).

Stilteorierna dr populdra dé de dr ldtta att forsta och anvinda. De tycks
ocksa ha viss relevans for ledarskapskvalitet &ven om forskarna édr oense
om pa vilket sitt det astadkommes (Andersen, 1994). Kritiska studier
visar att det lika vil kan vara medarbetarnas stil som styr kvaliteten i
ledarskapet. Medarbetarnas stil styr chefens i stéllet for tvdrtom (Crowe
m.fl., 1972; Lowin & Craig, 1968).

Stilteorierna tar inte heller hdnsyn till den situation som chefen befinner
sig i. Fiedler (1967) tillforde dérfor affirsmissiga och arbetsmissiga
situationsfaktorer till ledarstilsteorierna. Hans utgangspunkt var att en
specifik situation krdaver en specifik paverkansstil. Chefen maste ldra sig
att tolka situationen och vilja en ldmplig stil.

Det innebir att chefer inte bara maste ldra sig forsta sin situation/situatio-
ner utan de maste ocksa kunna paverka pa flera olika sitt, dvs. genomfora
flera olika stilar. Chefer maste ldra sig att analysera situationen for att
gora ritt val. I en populdr modell for situationsanpassat ledarskap utgar
Hersey & Blanchard (1988) fran att chefen maste gora en bedomning av
inte bara affirs- och arbetssituationen utan ocksé av sina medarbetares
kompetens, motivation och sjilvfortroende. Situationer och medarbetare
kategoriseras i ett antal fack och varje fack har sin bésta paverkansstil.
Det blir ett pragmatiskt stt att se pa ledarskap och Hersey & Blanchards
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teorier om situationsanpassat ledarskap har bildat skola for méanga le-
darutvecklingsprogram.

Viirdestyrt ledarskap

Situationsanpassat ledarskap grundat pa fyra till sex typsituationer kan
hanteras. Det dr dock rimligt att anta att antalet kombinationer dr odndliga
och behover motas pa lika méanga sitt. Det dr &tminstone utgangspunkten
i vad som inom marknadsforingen kallas for “one-to-one marketing”.
P4 samma sitt skulle man kunna tala om “one-to-one leadership”. Det
raderar ut enkelheten i situationsanpassat ledarskap.

One-to-one leadership kriver ett annat angreppssétt och det gar under
etiketter som idéstyrt eller vérdestyrt ledarskap. Chefer behover lira
sig att skapa mening, leda genom visioner eller genom gemensamma
virderingar och uppfattningar (Beckéreus & Edstrom, 1988; Sandberg
& Targama; 1998, Smircich & Morgan, 1982). Idéer, viarderingar och
visioner bildar ett paraply som enar allas uppfattning om situationen och
som pa sa sitt underldttar chefens insatser for individuell anpassning.
Paverkan har blivit mer av marknadsforing @n av situationsanpassning.

Nagra konsekvenser for utveckling av ledarskap

Stilteorier i olika former utgér fran att det dr chefen som paverkar le-
darskapets innehall och kvalitet mer 4n medarbetarna. Det sker fran en
position som ger chefer tolkningsforetrade. Hierarkisk position blir en
viktig grund for férhandling och val av paverkansmetod.

Nyttoinspirerade ledarteorier bygger pa att ledarskap kan trinas. Det &r
inte medfott. Ledarutveckling startar dirfor ofta med att forst reda ut
vilka som har forutséttningar att bli trinade eller behover bli trdnade.
Medarbetarenkiter och 360 graders bedomningar blir viktiga hjdlpme-
del. Med detta i bagaget kommer ledarutveckling att handla om att trina
chefer i att forstd och hantera olika typer av paverkanssituationer och
hjdlpmedel. De trinas i att forsta olika stilar och deras konsekvenser.
Olika péaverkanssituationer 6vas sdsom genomférande av fordndring,
utvecklingssamtal, konflikthantering och svara samtal. Trdning i kom-
munikation och retorik star ocksa hogt i kurs.
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Eftersom situationen &r en viktig del av dessa teorier, handlar ledarut-
veckling inte bara om att trdna chefen. Ett viktigt inslag i ledarutveck-
lingen blir ocksa att aktivt paverka den plattform utifran vilken chefen
kan agera. Utveckling och fordndring av organisationsformer i takt med
att affarssituationen foridndras kan anvindas for att forstirka chefers
legitimitet och forhandlingsposition. Fordndring i sammanséttningen
av kompetenser bland chefens medarbetare (t.ex. ledningsgruppens
sammansittning) ir ett annat verktyg som kan anvéndas i samma syfte.
Denna typ av atgérder innebédr en omvind situationsanpassning och
har sin grund i ett strukturalistiskt hallningssitt, se tidigare avsnitt om
ledarskap som personligt inflytande.

LEDARSKAP SOM OMSESIDIG PAVERKAN (D)

Ett socialt konstruerat ledarskap innebdr att relationen mellan chef och
medarbetare skapas tillsammans. Chef och medarbetare har samma roll
och ansvar i ledarskapets kvalitet. Relationen mellan chef och medar-
betare blir inte en relation som bygger pa att skapa egna fordelar utan
en relation som skapar ett 6msesidigt beroende och préglas av ett en-
gagemang i varandras behov (Clark & Mills, 1993). Relationen priglas
av ett ansvarstagande for varandra utan sidoblickar mot egna fordelar.
Béda parter &r subjekt i ledarskapet. Ingen av parterna dger ledarskapet.
Det dgs och skapas tillsammans (Drath, 2001; Hjalmarson, 1999). Det
skulle kunna beskrivas som:

En social process préaglad av dynamiskt samverkan dér individer och
organisationsmedlemmar ger sig sjalva och andra rétt att interagera
pa satt som underlattar experiment med nya former av intellektuell
och emotionell forstaelse.

(Gemmill & Oakley, 1992)

Chefen maste tidnka pa konsekvenserna av sina handlingar gentemot sina
medarbetare och medarbetarna maste gora detsamma mot sin chef.

Det finns f ledarteorier som bygger pa social konstruktion och dmsesidig

péaverkan. Det kan bero pé att industrisamhéllet och det moderna samhiél-
lets grundsyn pa ledarskap har utgatt fran en arbetsfordelning som ger
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chefen det fulla ansvaret for ledarskapets innehall och som medarbetare
har en bade juridisk och moralisk skyldighet att folja. Dessa hierarkiska
ledningsformer kompletteras emellertid i kande grad med en mangfald
av horisontella relationer i projekt, platta strukturer, nitverk och i sam-
produktion med kunder (Hedberg m.fl., 1994; Normann, 2001). I sidana
relationer blir ledarskap en dmsesidig angeldgenhet.

Hirschhorn (1990) menar att det postindustriella samhéllet dr pa vég att
biadda for utveckling av ledarteorier som bygger pa social konstruktion,
dvs. ett ledarskap som ir priglat av en paverkan mellan jimspelta parter.
En sddan trend visas i tabell 2.

Traditionell Modern Post-industriell
Plattform Positionen Rollen Personen
Organisationens
paverkan Tvang Skyldighet Samverkan
Individens svar Lydnad Sjalvdisciplin Férhandling
Sanktioner och Bestraffning Skuld Alienation och
formaner och beléning och lattnad engagemang

Tabell 2: Olika plattformar for ledarskap (Hirschhorn, 1990)

Den postindustriella kolumnen i tabellen har tydliga drag av ett socialt
konstruktionistiskt synsitt. Formodligen befinner vi oss mellan en mo-
dern syn och en postmodern syn pa ledarskap. Det kan forklara varfor
det finns fa ledarskapsteorier med postmodernistiska fértecken. Jag tror
dock att de redan vuxit fram i foretag med komplexa arbetsformer som
matrisorganisation, projekt, nitverk och virtuella strukturer. I dessa ar-
betsformer blir ledarskap en angeldgenhet for alla inblandade. Inflytande
utifran en hierarkisk position ersitts i hog grad i dessa arbetsformer med
ett inflytande som grundas pa kompetens. Det har dock inte @nnu avsatt
nagra markbara spar i nya ledarteorier.
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Det kan emellertid ocksa vara sd att det inte gar att beskriva omsesidigt
ledarskap som ledarskap. Ordet ledarskap é&r sa intimt forknippat med
nyttoldrans syn pa ledarskap att ordet ddrigenom &r forbrukat i ett nytt
sammanhang och synsitt. Modeller for 6msesidigt ledarskap skall kan-
ske 1 stillet sokas i teorier for interaktivt lirande och i empowerment-
rorelsen.

Interaktivt ldrande

Teorier om interaktivt lirande bygger pa att individer inte verkar i ett tom-
rum utan formas av och formar sin omgivning (Elkjaer,1999). Larande
sker tillsammans med andra. Den individuella kompetensen betyder inget
om den inte stills i relation till en uppgift. Kompetens féar sin mening i ett
samspel med andra och den utvecklas i samspel med andra. Det innebir att
dessa teorier ger en grund for en syn pa utveckling av ledarskap som ett
gemensamt larande mellan chef och medarbetare, mellan medarbetare och
mellan medarbetare och kunder (Normann, 2001). Det stiller invanda,
rationella synsitt pa ledande och organiserande pa dnda. Ledarskap far
en ny innebord som kan beskrivas som dmsesidigt ldrande.

Empowerment och medarbetarskap

Ett synsitt som skulle kunna ligga till grund for utvecklig av ett dmse-
sidigt ledarskap dr de s.k. empowermentmodellerna. De bygger pa att
medarbetare ges stora frihetsgrader och makt att ta kommando over sitt
jobb och dirigenom sina chefer och sina kolleger. Empowerment férvén-
tas ge utrymme for alla att utnyttja sina talanger och att paverka andra.
Resultatet forvintas bli frigorelse av engagemang och ansvarstagande.
I slutindan skall det leda till bittre resultat. Det dstadkoms bl.a. genom
att nyttoldrans misstinksamhet om att bli utnyttjad eller lurad sitts ur
spel och onodig kontroll tas bort. Empowerment kan pa sa sétt snabba
pa beslutsprocesser, utlgsa kreativitet och skapa stolthet.

Empowerment kriver medarbetarskap. Medarbetarskap har kommit att
sta som synonym for medarbetarnas ledarskap. Det har dock precis som
ledarskap fatt olika inneborder beroende pa bakomliggande forestéll-
ningar. Jag kan se atminstone tre olika varianter.
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De medarbetarskapskrav som jag tagit del av sdger bl.a. att ett gott
medarbetarskap kédnnetecknas av att medarbetare kan leda sig sjilva,
att de delar foretagets vérderingar och strategier, att de tar ansvar for
egen effektivitet och kompetensutveckling, och att de dr mottagliga for
forandringar. De skall ocksa vara érliga, lojala och 6ppna. I samma f6re-
tags beskrivning av kraven pa chefernas ledarskap finns forutom kraven
pa rollen som chef ocksa krav pa att utveckla foretagets affir. I korthet,
chefer forvéntas bidra till fornyelse och medarbetare forvintas se till att
fornyelsen forverkligas. Chefer har ett ansvar for affiren. Medarbetare
har ett ansvar for sin egen kompetens. Det &r ett medarbetarskap som
priglas av nyttoldrans forestidllningar. Medarbetarskap tycks betyda att
man &r en god kollega och god kdpare av foretagsledningens intentioner.
Empowerment blir chefens redskap for att astadkomma mer fokus pa
moral och engagemang (Argyris, 1998). Mojligheterna att paverka far
allvarliga begriansningar och blir bara ett utanverk. I mitt tycke maste
medarbetarskap i handling visa att medarbetarna forvéntas och har ett
ansvar for utveckling av sin och sitt foretags verksamhet och inte bara
vara till lags.

Ett medarbetarskap som priglas av en forestédllning grundad pa ett mse-
sidigt ledarskap bygger pa en insikt om det nyttiga i motstridiga intressen
och idéer. De behover tillatas och lyftas fram, inte doljas. I detta spén-
ningsfilt mellan chefers och medarbetares kompetenser, 6nskningar, och
meningsskiljaktigheter skapas inneborden och kvaliteten i ledarskapet.
Chefers och medarbetares olika kompetenser biddar for utveckling av
kvalitet i ledarskapet. Det dr med en sadan innebord som medarbetarskap
blir trovirdigt och en konstruktiv kraft i ett foretags utveckling.

Det finns en tredje tolkning av innebdrden av medarbetarskap som har
sina rotter i de sociala teorier som ser oss ménniskor som mottagare.
Foretaget beskrivs som en familjestruktur dir rollerna mellan de olika
medlemmarna &dr givna. Chefen dr fadern och medarbetarna 4r barnen.
Relationerna behalls och forstirks med hjilp av kultliknande foretags-
kulturer dir medarbetaren kallas partner eller familjemedlem. En sadan
foretagskultur priglas inte av 6msesidigt ledarskap utan av ett personligt
ledarskap. Sadana kulturer kan utarma personlig integritet, skapa likfor-
mighet och leda till stagnation (Arnott, 2000).
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Ndgra konsekvenser for utveckling av ledarskap

Nya organisationsformer, som ofta ocksa involverar kunder, partners och
nétverkskontakter, bygger pa en paverkan som har sin grund i att alla dr
pé samma niva och samproducerar 6nskade virden (Hedberg m.fl. 1994;
Normann, 2001). De tycks stilla krav pa ett 6msesidigt ledarskap.

En ledarutveckling som bygger pa en forestillning om omsesidigt le-
darskap maste borja med att parterna i relationen blir varse sina inliarda
uppfattningar om varandras roller. De dr ofta priaglade av nyttolédrans syn
pé ledarskap. Ledaren har haft tolkningsforetride i relationen. Medarbe-
tarna har forvéntats och lirt sig att agera mer eller mindre som i relationen
fordlder — barn. Det innebér att chefer maste ldra av ett ledarskap som
bygger pa hierarkisk auktoritet och medarbetare behover lira av sitt av-
standstagande fran ansvar for ledarskap. Det gér inte ldngre att séiga att
kvaliteten i ledarskapet enbart beror pa chefen. Fragan ”Vad har chefen
och mina kolleger gjort for mig?” borde istéllet vara ”Vad har jag gjort
for chefen och mina kolleger?” Chefer behdver ldra sig medarbetarskap
och medarbetare behover lira sig ledarskap. Ledarskapets resultat &r i
fokus, inte dess parter. Det bygger ocksa pa att parterna kan acceptera
och hantera motsittningar. Motséttningar dr nodvindiga for att skapa ett
fruktbart ledarskap som ger fornyelse.

Omsesidigt ledarskap fir konsekvenser for val av former, innehéll och
malgrupper for ledarutveckling. Ledarskapet utvecklas i ett dynamiskt
samspel mellan chef och medarbetare. Det maste trénas tillsammans.
Det giller i situationer som att utveckla, stodja och ta emot nya idéer,
inriktning av verksamheten i form av visioner och mél men ocksa i
sammanhang dér chefer och medarbetare agerar ihop som i utvecklings-
samtal, konflikthantering och svara samtal eller dér de maste ta ansvar
for varandra genom att stotta, fa andra att vixa och att agera som men-
tor. Ett sadant gemensamt ldrande har i viss man priglat utveckling av
ledningsgrupper, projektgrupper och arbetsgrupper.

Ett viktigt inslag blir ocksa att vidga forméagan hos bada parter att se sina

roller i ett storre samanhang och att kunna delta i affarsutvecklingen.
Kompetensutveckling och affarsutveckling gar hand i hand.
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NAGRA REFLEKTIONER

De fyra huvudforestillningar som jag har foljt i min diskussion om
ledarskap existerar inte i den renodlade form som jag anvint mig av.
Renodlingen kan rittfardigas med att den kan bidra till forstaelsen av
komplexiteten i utveckling av ledarskap och i hur egna och andras fore-
stillningar paverkar val av atgiarder. Figur 4 sammanfattar diskussionens
huvuddrag och tankar. Forestédllningar om ledarskap &dr en mix av dessa
fyra perspektiv, men utgar oftast fran ett av dessa synsiitt.

Chefen i fokus

Mitt huvudintryck ér att lejonparten av all ledarutveckling har sin hamn
i ett nyttotdnkande, dvs. att ledarskap tolkas som ensidig paverkan; och
i ett funktionellt synsitt — ledarskap dr systemets motor. Det 4r inte s
konstigt eftersom merparten av teorier och modeller for foretagsledning
och foretagsekonomi har samma utgangspunkter.

N A Ledarskap som Ledarskap som
Aktor ensidig paverkan Omsesidig paverkan
NYTTOTEORI (C) KONSTRUKTIVISM (D)
Stilteorier, transaktionellt Larteori
och situationsanpassat Trana bada parter
ledarskap Lar ké&nna dig sjélv
. Trana paverkan, organisera Organisera for jamspelt
Hur vi fér inflytande inflytande
uppfattar
var roll Ledarskap som Ledarskap som
personligt inflytande ett systemverktyg
STRUKTURALISM (A) FUNKTIONALISM (B)
Egenskapsteorier Beskrivning av chefs-
Mat och valj, utforma uppgifter
"familje”-kultur Utbilda och trana bort gap,
MOttagare Ledarutveckling for utveckla hjalpmedel
A 4 legitimitet
Objektivt  Hur vi uppfattar Subjektivt
vérlden omkring oss

Figur 4: Oversikt
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Dessa rationella teorier &r ofta forknippade med ett systemténkande, vilket
ar latt att spara i méanga ledarutvecklingsprogram. Dessa program utgér
fran att omvérlden &r nagorlunda vil forutsdgbar och handlar rationellt.
Ytterligare utgdngspunkter ér att arbetsfordelningen i foretaget bygger pa
specialisering och att ett visst matt av hierarkisk ledning med hjélp av che-
fer dr nodvéndig. Dédrigenom har chefer vissa bestdimda arbetsuppgifter
som de maste kunna hantera. De har stod utifran sin position men maste
ocksa kunna paverka sina medarbetare utan denna formella auktoritet
for att lyckas i sina uppgifter. Lejonparten av innehéllet i dessa program
for ledarutveckling blir da ldtt att dels tridna olika sétt for paverkan, dels
att lira sig ’chefens verktygsviska”. Pedagogiken i programmen tar sin
utgangspunkt i en syn pa lirande som handlar om att 6verfora vetande
och firdigheter. Lirande ses som en individuell aktivitet.

Relationen i fokus

Det som forvanar mig &r att det finns sa fa ansatser till att se ledarskap
som en Omsesidig process. Ett sddant ledarskap och medarbetarskap
(medarbetares ledarskap) lyfts fram i diskussioner om ledarskap i matris-
organisation, projektorganisation, i ndtverk och i virtuella arbetsformer.
Dessa arbetsformer sdgs ocksa vara arbetsformer i affarssituationer som
priglas av 9verraskningar och krav pa snabba forindringar. Trots detta
har de hittills satt fa spar i teorier om chefers och medarbetares gemen-
samma ledarskap och hur det kan utvecklas. Férmodligen finns detta i
praktiken men det har &nnu inte omsatts i distinkta ledarteorier. Det kan
ocksa vara sa att det inte lingre handlar om ledarskap i géngse mening i
dessa sammanhang utan om interaktivt lirande. Det dr min gissning att
de nya organisationsformerna kommer att driva pa en utveckling mot
omsesidigt ledarskap.

Ett ord som alltid finns med i diskussionen kring ledning i dessa nya
organisationsformer dr ordet fértroende och da ett fortroende som bygger
péa dygdeetik snarare dn nyttoetik. Dygdeetik utgar fran en persons inre
kvaliteter medan nyttoetik bygger pa en persons handlingar. I en starkt
fordnderlig varld finns det inte tid att avldsa resultatet av handlingar som
grund for fortroende. Fortroendet maste i stéllet bygga pa personliga
kvaliteter (Paine Sharp, 1996).
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Ett sadant resonemang kopplar ihop ledarskap som dmsesidig paverkan
och ledarskap som personligt inflytande. Det innebér att utveckling av ett
Omsesidigt ledarskap till stora delar maste ske i ett gemensamt ldran-de
mellan chef och medarbetare. Bada parter maste ha forméaga att forsta
varandras roller. Former for interaktivt larande blir viktigare @n en pe-
dagogik som bygger pa individuellt larande.

Ledarskapssyn i MiL

Utifrdn min bild av MiLs tillblivelse fanns tvd dominerande forestéll-
ningar som priaglade MiLs syn pa ledarskap. De hianger ihop.

Den ena var att chefers jobb inte bara var att chefa, dvs. utdva chefskap
i form av att veta och kunna planera, administrera, etc. Jobbet var ocksa
att leda, bade pa en strategisk niva och pa en mer vardagsnéra operativ
niva. Strategiskt ledarskap beskrivs i "MiLs Managementmodell” (se
Rohlin m fl. 1994) som att skapa balans mellan féretagets produkter och
tjanster, omvérldsutvecklingen, foretagets resurser och dess ideologi. Det
vardagsnira ledarskapet handlar bl.a. om att mobilisera medarbetares
engagemang och stédja utvecklingen av deras kompetens. Beddmningen
var att ledarskapet — pa bada nivderna — var eftersatt, vilket kom att
priagla MiL.

Vid MiLs tillblivelse hade ocksa tron pé langtidsplanering fallit och
ersatts med begrepp som att parera och att vara proaktiv. Foretag var
inte slutna system. Det bdddade for den andra viktiga forestillningen
— aktorskapet. Vi dr alla aktiva i att skapa det som sker, inte minst har
chefer en aktiv roll.

Kombinerat med en humanistisk ménniskosyn kom aktorssynen att priagla
ocksa synen pa ledarskap — fast pa tva olika och lite motsigelsefulla sitt.
Den pedagogiska formen kom att priglas av ett aktorssynsitt i vilket
affarsutveckling och kompetensutveckling gar hand i hand. Ett uttryck
for detta blev “earning while learning”. Det &r i grunden ett synsétt som
social konstruktion, dvs. att det 4r méinniskor i handling och samspel
som skapar den vérld som vi upplever.

77



LEDARSKAP OCH LARANDE

Synen pa ledarskap priaglades ocksa av en aktorssyn, men med en annan
utgangspunkt dn omsesidighet. Chefen sdgs som huvudaktor och han/
hon maste forstd och utveckla en egen syn pa ledarskap for att béttre
kunna leda sina medarbetare. Till skillnad fran den pedagogiska grunden
med omsesidig paverkan byggde synen pé ledarskap mera pa ensidig
paverkan, om &n kraftigt beskuren genom en syn pa ledarskap grundad
1 humanism och situationsanpassning.

MiL har uppmirksammat den tudelade tolkningen av aktorskapet i den
pedagogiska formen och i synen pa ledarskap. Det framgar bl.a. av ef-
terordet till Strategiskt Ledarskap i Ldrsamhdllet. Didr sdgs det att:

... "aktéren” i vart aktorsperspektiv kunde uppfattas som val egen-
sinnig, som val mycket av den starkes ratt. FOr aktorer galler det att
“ta fér sig” och skaffa sig eget utrymme. Det i denna bok nya begrep-
pet "larande aktor” visar battre pa den 6dmjukhet och den respekt for
andra méanniskor som ar avgorande for ett framgangsrikt strategiskt
ledarskap.

(Rohlin, L. m.fl. 1994, sid. 216)

MiL tycks dock fortfarande (utifrn urvalet av skrifter i den hir boken)
ha en syn pa ledarskap som har sina rétter i att ledaren dr huvudaktor
men med en stor medvetenhet om att ledarskap &r en relation. Det senare
blir sérskilt tydligt i de kapitel som diskuterar hur ledarskapet férdndras
i nya mer grianslésa och horisontella organisationsformer. I Thomas
Sewerins kapitel 8 om handledarrollen markeras tydligt synen pa ledar-
skap som omsesidig paverkan. Hans bok Hdllplatser (Sewerin, 2002)
skulle kunna ligga till grund for en mer markerad syn pa ledarskap som
Omsesidig paverkan.
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