Jambordigt samarbete

Jambordigt samarbete som kontrast till
ledarskap

Jag kastar lite ljus pa begreppet ledarskap utifran mina erfarenheter som
ledarskapsidirare. Samt ett forsok att illustrera en annan bild dn
ledarskap i sociala sammanhang — for att begreppet verkar ha sd manga
historiska och opraktiska betydelser som idag dr svdra att forena.

Ingang

Som ledarskapslérare i Forsvarsmakten (FM) har jag ldnge haft nagot pa
kénn att det 4r ndgot med ledarskap och utbildning som dr knepigt. Det dr
som att man genom ledarskap och utbildning tidnker sig kunna svara pa
nutidens svérigheter. Men att minga samtidigt tycker antingen
ledarskapet som utdvas eller utbildningar som bedrivs i det mesta inte &r
tillrackligt eller ens leder ritt for de andamal man tanker sig.

Nir jag i ett mote med en fore detta larare som nu etablerat sig med ett
eget utvecklingsforetag tyckte jag mig kunna skonja nagra av de
aterkommande stenar jag irriterar mig pd i skon. Namligen att ledarskap
och utbildning vilar pa i grunden véldigt otidsenliga antaganden. Men
samtidigt 1 takt med tiden har kommit att innebédra véldigt mycket annat
an det man kanske fran borjan &mnade.

Nu avser jag inte fordjupa mig ndmnvért i utbildning utan koncentrerar
mig mest pd ledarskap. Emellertid har dessa tva begrepp manga likheter,
lararen likt ledaren har en lika svdr som ofta given plats i den allménna
agendan. Dessa tva urtyper verkar allt oftare klé skott for kritik, beréttigad
eller inte — sd tror jag ocksé detta dr symptomatiskt for ndgot som kommit
att bli mycket forvirrande.

Jag vill belysa de i min mening diskutabla forestéllningar som vanligen
forknippas med ledarskap och visa pd ett alternativt sitt att beskriva vad
som sker 1 ett socialt samspel. Den ursprungliga avsikten med ledarskap,
en 0jaimbordig! (asymmetrisk) relation mellan ledare och ledda verkar
numer béttre beskrivas som jambordig (symmetrisk). Fragan &r om
ledarskap som beskrivning kan inrymma denna forskjutning av relationer
1 ménniskors mening?

! Jag har valt ordet jimbordig med dess motsats for att det bittre &n exempelvis jaimlik
matchar det jag i sammanhanget avser. Jamlikhet &r kopplat till ménniskors lika varde
och ett bittre ord skulle rimligtvis vara jamstélldhet. Om det inte vore for att jamstélld
asyftar lika vérde ur ett genusperspektiv. Med jambordig menar jag att man trots olika
forutsattningar (kompetens, kunnighet, roll) har lika ansvar, réttighet och skyldighet
gentemot ett givet mal.
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Det ohdorbara och paradoxala

Jag vill att vi skall ha en 6ppen atmosfar ddr kreativiteten
raknas och att alla aktivt forvantas ta ansvar for verksamheten.
Samtidigt som vi ocksa handskas varsamt och respekterar
varandras kompetens och livsaskadning... Skulle en chef,
ansvarig, ledare kunna ha som inledning pd ett kommande
projekt/samarbete

.. Nu har vi jobbat ett tag ihop och jag upplever det som att
vissa inte riktigt inordnar sig i planen. Samtidigt som jag
upplever att det framst dr jag som tar initiativ och for arbetet
framat. Alltsd att évriga liksom avvaktar mina initiativ... Skulle
samme formellt ansvarige kunna sdga efter en tids arbete i

gruppen

Det ér ett vanligt exempel och om inte dagligen sa i alla fall varje vecka
stoter jag pé liknande foreteelser. Vid forsta anblicken kanske det inte
reser ndgra fragetecken. Man kan undra lite 6ver a ena sidan dem, som
chefen pekar ut att inte inordna sig, och deras lojalitet, formaga till
smidighet eller egensinnighet? Eller 6ver chefens drlighet att ta upp
oklarheter eller inskrinkthet att denne plotsligt fordrar inordning? Jag
upplever att man vanligtvis angriper situationen pa ett individuellt plan,
vad ledaren gjort bra och déligt eller vad de understéllda gjort bra och
daligt.

Men for mig visar det ndgot utdver én vad de enskilda individerna gjort.
Némligen en motstridighet mellan vad som fran bdrjan lanseras som vilja
och vad man sedan fordrar av varandra. Att man i det inledande skedet
ansluter sig till chefens (initiativtagarens) onskan &r inte sa konstigt
egentligen, men att nésta fordran passerar som forenlig med den forra.
Den forsta 6nskan antyder ett klimat och relationer som kénnetecknas av
jambordighet och dar allas kompetens och idéer dr det centrala och inte
ndgon specifiks. Alltsa forutsitts ett samarbete som frimjar kreativitet
och sjdlvstiandighet fran alla i gruppen.

Figur 1 Man hér ibland nigot annat i{in orden — det orden tidigare representerade

Medan i det senare ar det plotsligt chefens eller nagras upplevelse som
forvintas reglera vissa. Foljaktligen dr det inte 6nskvért med att ndgon
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sérskild i det har fallet just utdvar sin kreativitet och sjilvstindighet. Men
vad som verkligen forbryllar dr att gruppen inte hor motséttningen.
Kanske for att man egentligen inte horde sjdlva andemeningen utan
tolkade det som ndgot annat? Nir sedan det paradoxala visar sig dr detta
hogst forenligt med vad man frén borjan gemensamt tolkade?

Figur 2 Ménga hor alltsa inte paradoxerna

José Luis Ramirez? (2002, 1995) hjdlper mig att begripa vad som
sprékligt hander. Namligen att spriket egentligen &r ett abstraktionsmedel
(de Saussure, 1970) for vad man avser. Orden dr en avbildning av nagot —
men gradvis varierar ofta meningen 6ver tid nér kultur och kunskap
fordndras. Darmed skiftar den underliggande betydelsen och orden far en
allt mer diffus innebdrd frén en situation till en annan.

Fran borjan dr formodligen nyansskillnaderna i orden sd pass smé att de
inte har nagon betydelse men till slut uppstér férvirring, som i mitt
exempel. Namligen att det numer &r accepterat att ledningen (vem som
helst) fordrar sjélvstindiga individer. Det dr alltsd den funktion vi numer
bland annat ger ledarskap. Samtidigt finns det kvar en forestéllning om att
ledningen ytterst ansvarar, liksom utover sjdlvstindigheten hos varje
individ. Ramirez skulle hdvda att vi utifran ett begrepp faktiskt himtar
argument fran olika platser eller logiker (1995). D.v.s. att den plats
varifrén man tidigare motiverade ledarskap har nu blivit tva eller fler.

Men jag tror inte att det begrénsar sig till att ndgon enskild upplever
forvirring, utan att man gemensamt tyst inser att man inte kan opponera
sig. Ingen ténker sig ett samarbete utan kreativitet och sjadlvstindigt
ansvarstagande, mot detta finns lite att invdinda — det skulle framst4 passé.
Mirkligt nog finner sig de flesta i att det trots detta finns en
ledningsfunktion som sanktionerar sjélvstaindigheten. Mot detta &r det fa
som ocksa mirkligt nog opponerar sig.

Manga hévdar att detta med det tysta godkidnnandet av forvirrande
argument kan leda till ohdlsa. Bateson (1978) anvinder sig av begreppet
”double binding”, vilket antyder att tva parter binds dubbelt till varandra

2 Adjungerande professor i Humanvetenskaplig handlingsteori vid Sveriges
lantbruksuniversitet (1999-2001), fil. Dr i samhéllsplanering vid Nordiska institutet for
samhéllsplanering och docent i regionalplanering vid Institutionen for Infrastruktur och
samhéllsplanering
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genom en asymmetrisk dverenskommelse. I dysfunktionella familjer
knyts man ofta till varandra genom orimliga 6verenskommelser, att som
barn forvéntas att inte opponera sig mot fordldrarna och samtidigt ta ett
vuxenansvar for familjesituationen. Fordldrarna tvingas halla barnen i
tajta tyglar fOr att stoppa uppstudsighet, samtidigt som man fordrar ett
ansvar for familjen.

Medan barnen efterstrévar lydnad och passivitet och samtidigt ta initiativ
for familjens bésta. Barn och fordldrar kommer ofrdnkomligen att bryta
mot ndgra av dessa krav — varvid man stidndigt dr tvungen att vara pd sin
vakt.

Inom arbetsmiljoforskningen talar om paradoxal kommunikation
(Wennberg & Hane, 2006) som en av orsakerna till permanenta
ohilsotillstand. Yttringarna av vanmakt, irritation, att kdnna sig
tillintetgjord och marginaliserad, handlar om frustration, ett nytt
perspektiv inom arbetsmiljoforskningen (Arbetsmiljoinspektionen &
Samarbetsdynamik AB, 2002). Frustration som frukten av att man
engageras 1 arbetets problem snarare dn att man utsitts for ett stressande
arbete. Frustrationen grundar sig i att man slits mellan motstridiga krav
och inte kan fi ritsida pa dem, trots sitt engagemang.

Tillbaka till exemplet, s& ar det for mig tydligt med en dubbelbindning,
man kommer att genom sin sjélvstaindighet komma att paverka andras
grad av sjélvstdndighet. Men dessa friktioner kan svarligen hanteras med
ndgon ensam ansvarig, utover ovriga, eftersom man som sjdlvstindig
plotsligt inte kan forvéntas — ge upp sin sjilvstidndighet och sitt ansvar,
dven om det vore skont att ndgon annan kunde ta hand om problemet.

Ledningen kommer ocksé svarligen agera utan att begrénsa andras
mdjligheter att utdva sin sjélvstandighet. Lika lite som man kan fordra av
ledningen att ha ett helhetsgrepp dver en grupps vilmaende och
produktivitet?

Med denna inledning vill jag belysa ett av de dilemman jag upplever med
ledarskap. Som troligen harstammar fran en betydande vérdeforskjutning
1 samhéllet som jag i ganska korta drag aterger nedan. Det dr den
historiska meningen och de fordndrade betingelserna som jag ser som det
svéra att hantera. Det motiverar mitt avslutande tecknande av alternativ
eller kontrast till ledarskap.

Ledarskap som nagot naturbundet -
overlevnads varden

Inglehart och Welzel (2005) har i en varldsomspannande undersékning

om kultur och vérderingar (World value survey) pekat pa intressanta
globala hemvister for varderingar. Nér resurser och tekniska mojligheter
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ar relativt knappa tenderar 6verlevnadsvirden av kollektiv normativ
karaktdr harska, d.v.s. kollektivets regler dr viktigare dn individens behov
att formulera sig - och uttrycka sig sjilvstindigt. Framst p.g.a. att
kollektivet ar beroende av allas samordnade insatser for 6verlevnad.
Samordning i bemérkelsen att géra som man genom erfarenhet vet bést.
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Figur 3 Inglehart & Welzel Cultural Map of the World (2005)
(www.worldvaluessurvey.org)

Déarmed grundliggs stabilitet genom att kollektivets betydelse
overskuggar individens, men individen vinner trygghet genom
kollektivets acceptans och skydd. Vanliga normer &r typiskt patriarkaliska
och vertikala sociala monster, alltsa att man naturligt underordnar sig
andra av gemenskapen accepterade auktoriteter. Mannen forknippas med
den starka for 6verlevnaden och erfarenheten svarar for kollektivets
fortlevnad. Ur detta ssmmanhang véxer bilden av ledarskap som nigot
personbundet, egenskapsbaserat och framforallt naturbundet.
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Overlevnadskultur innebar att man
genom alder tillskansades legitim
erfarenhet

Man fick darigenom med

erfarenhet ratten att uttolka det
naturen kraver (hogre makt,
gudabild) men ocksa den sociala
acceptansen att utgéra
tolkningsféretrade for gruppen

Figur 4 Ledning ir naturlag

Ledarens legitimitet forknippas med ndgot mytiskt eller religiost. Som
motiverar ledarens ansvar bortom argumentation d.v.s. rent
deontologiskt®. Saledes betraktas allt for hog grad av sjilvstindighet som
storande for kollektivet, kollektivet halls ihop av att man inordnar sig
under myten av nadgot hogre utanfér minniskan sjélvt - och de av
kollektivet utsedda ledarna som forvaltar denna myt.

Ledarskap och rationalitet - en vetenskap
dmnat for Tledare

Konceptet Scientific Management (Taylor, 1911) som senare mestadels
forknippas med Taylorism. En ddra som klétt skott for det i
ledarskapsforskningens ganska illa ansedda produktionsinriktade
ledarskap som vixte fram i de fOrsta rationaliserade industrierna med
16pande band.

Men som nér det begav sig (Abrahamsson & Andersen, 2000) egentligen
syftade att skapa drégliga arbetsforhallanden och samtidigt produktivitet i
de vixande industrierna i det forra seklets borjan. Det dr ocksa forst vid
denna tid man egentligen talar om begreppet ledarskap och en
forskningstradition tar form. Till en bdrjan fokuserar ledarskapet péd det
rent instruerande, déir de vixande industrierna behdvde mycket arbetskraft
— ofta outbildad sédan for enkla uppdrag langs ett band.

3 eller deontologisk etik (fran gr. de”on 'plikt' och logiko’s, frdn 1o’ gos 'ord’, 'fornuft,
pliktlira), term for normativa teorier inom etik med innebodrden att en handling eller
regel ska beddomas utefter sitt intrinsikala vérde (ett ting, en egenskap, ett forhallande etc.
har ett vdrde i sig, som sddant eller for sig sjdlv) (http://sv.wikipedia.org/wik/Deontologi
& http://sv.wikipedia.org/wik/Intrinsikalt v%C3%A4rde).
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Okade tekniska majligheter
rationaliserar organisationer och
ledningsférmaga. Ledningen
ansvarar for organisationens
personal som produktiviteten.

Legitimiteten vilar & ena sidan pa
arbetsgivaransvaret, & andra
sidan pa forskning och & andra

/égggxgggg\ sidan mer diffust pa att det maste

vara sa — nagot naturbundet

Figur 5 Ett rationellt ledarskap

Ledningen anfortroddes att formulera uppdrag, utforma strukturen i
fabriken samt instruktioner for varje moment. Dessa instruktioner skulle i
minsta detalj utarbetas med vetenskaplig precision och beakta ergonomi
och mesta mojliga effektivitet. Varje arbetare forvintades till punkt och
pricka folja instruktionerna for att kunna rapportera fel och brister som
ledningen sedan funderade ut nya ldsningar pa.

Aven om motivet att ledningen ur ett rationellt perspektiv antogs ha
kunskap om sédant som arbetarna inte hade, sa harskar fortfarande
forestillningen om att ledningen var ndgon man underordnade sig av rent
naturliga skél. Ledningen hade ddrmed en legitimitet kopplat till nagot
hogre, om an inte av uttalad religios karaktér.

Man kan tala om en gemensam forestillning om sociala normer som
grundar sig pd att ndgon alltid maste ansvara for andra. En av virldens
kanske mest etablerade komplexitetsreduktioner (Luhmann, 2005) {for
sociala system (Luhmann, 1995).

Ledarskap som en process - ledaren som
leder processer

Genom tekniska framsteg okar individens mdjligheter att definiera sig
sjilv som individ och pa si vis sitt oberoende fran normer eller andra
manniskor, av kollektivet utvalda auktoriteter (Sérbom, 2005 och
Vestlund, 2002). Kravet pd omgivningen att handla efter rimliga principer
okar vilket inkluderar att ledningen utovar ett ledarskap som inkluderar
individen i hogre utstrdckning.

Genom 1900-talets snabba kunskapsrevolution aktualiserades

ledarskapsforskningen pé allt fler perspektiv. Synen pa minniskan
nyanserades frén att tidigare ganska ensidigt fokusera pa ledare och ledda
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till att 1 allt hogre grad se varje individ som viktig komponent for
produktivitet. Verksamheterna kom ocksé att utvecklas och stéllde hogre
krav pd individuella kompetenser vilket i sin tur paverkade verksamhetens
komplexitet.

Individuell utveckling tvingade fram andra sorts relationer, kreativitet och
sjdlvstidndighet blev mer en forutsittning dn négot asidosatt eller kanske
icke onskvirt. Vilket problematiserade fradgan om inordning och lojalitet
mot ledningen som person, snarare @n att skapa en teamkénsla gentemot
uppdragen.

Under mitten av 1900-talet
kommer flera kunskaps-
revolutioner att paverka ledning,
organisationer och larande.
Okade krav p& delaktighet for att
bidra till halsa, dkad komplexitet
pa verksamheten, dkade krav pa
kompetens hos alla.

Ledningen skall bidra till
produktivitet, goda relationer och
att arbetsgruppen nyttjar
kreativitet. Ledarskap blir allt mer
modellberoende och

underordnandet blir mer diffust

Figur 6 Ledarskap for att bygga team

Forskningen pa omradet ledarskap blev betydande och genererade en
méngd modeller for att beskriva ledningsansvar och ledarskap.
Managegerial grid (Blake & Mouton, 164) och Situational leadership
(Hershey & Blanchard, 1969) ir kanske de mest etablerade och fungerade
lange och fortfarande som modeller for utbildning av chefer.

I fokus stod att bryta en tidigare etablerad uppfattning om ledarskap som
en i det mesta vertikal transaktion, utbyte mellan ledare ledda genom
beldning och bestraffning. Mot ett mer jambordigt (horisontellt)
forhallande dir man ténkte sig att ledarskapet handlade mer om en
process, alltsd ndgot som blev till i motet mellan ledning och medarbetare.
Och 1 och genom denna process skulle kreativiteten bidra till battre
16sningar 1 verksamheten men ocksa bittre hélsa genom 6kad kénsla av
mening och delaktighet.

Mer diffust hanteras fortfarande hur ledningen forvéntas delta i
grupprocesserna som jaimbordig men samtidigt forstas ansvara for
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processen. Alltsé finns det fortfarande ett strdk av naturbundenhet forenat
med ledarskap som foreteelse. Underordnandet mellan ledare och ledda
ter sig allt markligare, samtidigt som det i stor utstrdckning forutsétts —
det som fran borjan var en robust social 6verenskommelse (reduktion av
komplexitet, Luhmann, 2005) borjar luckras upp och komma att innehalla
allt mer inneboende paradoxer och motsédgelser.

Ledarskap som transformering (utveckling)
Tedaren som leder transformering
(utveck11ng)

Burns (1978) utvecklade de forsta modellerna for ett transformativt
(utvecklande, Kallenberg & Larsson, 2006) och ett transaktionellt
(utbytes/konventionellt, ibid.) ledarskap. Aven om Downton (1973) forst
anvinde begreppet transformational leadership, sa har Bass (1997)
utvecklat teoribildningen sdsom den idag tillimpas.

Andemeningarna 1 det transformativa ledarskapet baseras pa fordndring,
moraliskt underbyggda handlingar och kreativitet hos alla inblandade.
Alltsé skall ledarskapet skapa forutsittningar for att frigbra, snarare én att
begrinsa, manniskors inre drivkraft och i mindre utstrickning handla om
yttre motivation.

Ledningen forvéntas i forsta hand vara en fordndringsmotor och
virdegrundsmarkdr och 1 mindre utstrdckning ndgon som styr, belonar
och bestraffar. Dérfor att man ténker sig att ledarskap och kreativitet gar
hand 1 hand med allt mer dynamiska och komplexa sammanhang som inte
ledningen ensamt kan forvintas ha fardiga idéer och metoder for. Utan
man &r tvungen att gemensamt utifrdn var och ens kunnighet skapa ett
samarbete kring.

Paverkan mellan ledning och medarbetare baseras utifran gemensamt
legitimerad information. Darmed undvika socialt normativ dver- och
underordning, sdsom att ledningen skall kunna trumfa béttre vetande med
sin position. Med andra ord méste ledningen uppfattas handla med
genuint uppsat och motsatt undvika att handla 1 etiskt tvivelaktiga eller
egenmaiktiga syften.
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Fran 1990 och framéat
betonas forandring,
dynamik och utveckling
—som produkten av
ledarskap. Fokus ligger
pa vardegrund,
frigdrande och
delegering av ansvar.

\ Medarbetares ideer,
A kunnighet och férmaga
-, att organisera skall
varderas och skall bidra
till att gemensamt,
ledning och
understallda stravar mot
uppsatta mal.

Ledningens formaga att
utveckla idéer, varden
och kunnighet som
beaktar medarbetares
krav, omvarld och
verksamhet okar for att
anfortros att leda andra

Figur 7 Transformativt ledarskap

Ledningens krav pé legitimitet, virden, att vara dynamisk och socialt
skicklig 6kar. Den transformativa ledningen forvéntas vinna stod frén allt
kompetentare understéllda, leda verksamheten mot 6nskvérda och rimliga
mél och samtidigt lyhort bevaka omvirldens fordndringar och influera
ménniskor att utveckla den egna organisationen om verksamheten
plotsligt leder mot stagnation eller tvivelaktiga mal.

Med andra ord skulle man kunna siga att viarldens komplexitet flyttar in i
verksamheten och att organisationens samlade kunnighet att beakta och
hantera denna komplexitet dr det enda som kan mojliggora eller hindra
organisationens fortlevnad. Det dr denna gemensamma kunnighet som
ledningen ytterst maste avviga — men fortfarande med ett slags ovanifrdn
perspektiv.

I de bista av vérldar skall ledningen mojliggora sé att alla bidrar med
idéer, kunnande och designande — men pa ett sitt sa att ledningen ytterst
kan sammanfatta, avgora och influera till allas kénsla av legitimitet och
mening. Alltsd inte olikt den paradoxala situation jag inledde med.
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Ledarskap tills nu

Bengt-Ake Wennberg och Monica Hane (Samarbetsdynamik AB) hjilpte
mig att forstd hur man skulle kunna betrakta ledarskapsforskningen.
Néamligen att de olika perspektiv och teoribildningarna som successivt
vuxit fram och fatt ge vika for nya har egentligen forsokt 10sa ett
grundproblem. S4 i korthet skulle man kunna sammanfatta utvecklingen
av perspektiv pa ledarskap sé hér:

Problemfokus:

Ledarskap kan f6rstas som
en gemensam aktivitet som
kan utveckla/transformera
organisationen

Lisning:

Problemfokus:
Det ér ett

urvalsproblem Utvsc e ledarskap (TL
1 Ldsning: N Broblemokus:
Egenskaper % Ledarskap har i grunden
(traits) 2 bygst pa ett manligt
i \ perspekiv 5
_ edarskaps- dsning:
RO problem I Kvinnl‘iggt ledarskap

omen and leadership)

Det rickte inte me
*ritt” person, man

maste kunna nat? 7/
Lisning: € Problemfokus:
Firdigheter (skills) - Ledarskap beror mycket

Problemfokus: 2 .
a psykolo
Det rickte inte med E@.sf:zsgzg: g

ritt” fz'irdigheter, det PSYkOlOgiSkt perspektiv

beror pa HUR man (psychodynamic)
agerar Ldsning:

Stilar (styles)

Figur 8 Perspektiv pa ledarskapsproblem

Ledare och ledda som néagot naturbundet (brukarsamhéllet)

Ledare och ledda i industrialismens linda, ledarskap som négot
rationellt for att maximera

2 produktivitet och undvika skada for 4
understéllda
Skifte av fokus, fran ledare till de man leder, vad for
sorts motivation och kunnighet har
de? Hur kan ledningen tolka och anpassa sig
efter detta?

Ledarskap hdmtar inspiration fran psykologin och gor liknelser mellan
ledare och ledda med roller i en familj

Dan Gullmander 2008 -11- (19)



Jambordigt samarbete

5. Framvixten av ett allt mer jamstéllt samhélle tvingar fram reflektion
over om ledarskap egentligen har en manlig utgdngspunkt och om
det i sa fall finns ett typiskt kvinnligt ledarskap

6. Genom Okande kunnighet hos organisationens alla aktorer, men ocksé
en allt mer utbredd medvetenhet om vad som gagnar och inte pé
lang sikt. Borjar ledarskapet handla om nigot man gemensamt
engagerar sig i — man &r tvungen att gemensamt kunna vérdera
utifran vad som é&r rationellt men ocksa gott att gora. Inte bara for
organisationen utan ocksa i ett storre perspektiv.

Den opraktiska utgangspunkten

Uppdelningen i ledare och ledda, ldrare och elever, politiker och véljare
har en, om inte uttalad sa, outtalad forestdllning om att det finns en
naturlig 6ver- och underordning. Alltsd en slags erfarenhet, kunnighet och
egenskap som foretrddesvis rangordnar ménniskor gentemot en given
situation.

En fullstdndigt rimlig utgdngspunkt om man ténker sig att allt som vi vet
idag, formodligen bestdr morgondagen — och om alla forholls sig sé
fortsdtter det fortleva. I takt med att vetandet om varlden, samhallet,
socialt och samspel 6kar minskar mdjligheterna till universella och enkla
konceptuella 16sningar. Alla kan 1 allt storre utstrackning ha en alldeles
unik uppfattning om vad som varje problem dr den basta 16sningen.

Men det dr utomordentligt svért att fora samman dessa tva utgangspunkter
1 en och samma, sdsom jag tycker mig skonja i samtal kring ledning,
lirande och politik. Aven om forstielsen idag ér etablerad om att
ménniskor behdver bejakas som sjélvstindiga och ansvariga rimmar detta
illa med de hért vedertagna referenserna for makt och legitimitet.

Att som chef egentligen fordra av sina understéllda att gora
verksamhetens mal, strdvan, vision till gemensamma &r oforenligt med
logiken mellan anstéllda och arbetsgivare, sa som det egentligen fran
borjan var tinkt. Arbetsréitten grundar sig egentligen pé en ojambordig
relation dér arbetsgivaren ansvarar for den anstélldes vl och ve. Medan
den anstillde fordras inordna sig arbetsgivaren. Alltsd ndgot ganska
annorlunda dn den 6kade sjédlvstindighetstanken.

Sociala kontrakt (Votinius, 2004) och social tillit (Rothstein, 2003) far
traditionellt legitimitet genom att undvika att bli lurad genom
undanhdllande av vidsentlig information. Dérmed finns det en ofta subtil
grundinstdllning till dem som man har att antingen under- eller 6verordna
1 dessa kontrakts- och tillitsrelationer.
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Den nya tidens relationer verkar emellertid svarligen passa in pa hur man
inom organisationer emellan eller inom organisationen skapar kontrakt.
Tillit och 6msesidighet verkar allt mer grunda sig pa transparens, alltsa att
alla korten ligger pd bordet snarare dn att undanhalla information eller
skapa en 0jimbordig (asymmetrisk) relation.

Liarare emellan beskriver ibland elever som illojala, stérande eller
oengagerade. Elever & sin sida utmalar ibland ldrare som auktoritéra,
inskrinkta och foga inspirerande. Precis som man mellan ledare och
ledare — och understillda och understéillda emellan ibland anvénder
liknande beskrivningar.

Det som fran borjan ansags som en praktisk utgangspunkt, att ordna
socialt bestdmda tillitsband. Sa att kunskap och ansvar stadfastes genom
forutbestdmda roller for att det fanns en bristande tillit att ménniskan
otyglad skulle forstora sin situation. Denna utgdngspunkt och instéllning
har genom fordndrade perspektiv och omstandigheter kommit att bli allt
mer opraktiskt.

Att gemensamt kritiskt forma och proéva
argument

Mats Alvesson, professor vid Foretagsekonomiska institutionen Lunds
universitet, menar att ledarskap bér en mytisk och framforallt
trivialiserande priagel (Alvesson, 2006). Ledarskap belyser komplexa
sociala sammanhang utifran ledningens perspektiv och endast svepande
beskriver understélldas betydelse.

Alvesson och Deetz ifrdgasitter ledarskap som forskningsomréade (2000)
eftersom det dr behiftat med sd minga forgivettaganden om ménskligt
samspel. Att grunda forskning pa enkétstyrda studier, som bl.a.
Transformational leadership, utgér fran att man kan formulera entydiga
fragor om samspelet och ledningens betydelse (ibid). Tvdrtom hdvdar
Alvesson och Deetz (ibid) att sddana fragor dr impregnerade med
antagandet om ledningens vikt. Att man som respondent pa den hir typen
av enkdter redan bekréftar fenomenet utifrdn redan givna teorier.

Alvesson leder ocksé en utbildning vid Lunds universitet som syftar till
att kritiskt granska den managementorienterade forskningen. Knowledge
management* grundar sig pd Critical Management Studies (Alvesson &
Wilmott, 1992). Aven om kursen inte demonterar ledningen som funktion
mdjliggor den en kritisk granskning av vad ledarskap och management
har for betydelse 1 dagens organisationer.

415 poingskurs vid enheten ”School of Economics and Management” Lunds universitet.

Dan Gullmander 2008 -13 -

(19)



Jambordigt samarbete

Det kritiska inslaget &r inspirerat frén Frankfurtskolan® och férknippas
fraimst med Max Horkheimer, Theodor Adorno och Herbert Marcuse.
Men ocksa Psykologen Erich Fromm var under en period knuten till
gruppen. Aven Michel Foucault och Jiirgen Habermas riiknas till skolans
andrageneration och den senare har i sin bok Kommunikativt handlande
(1995) formulerat en teoribildning om det fria, rationella och kritiska
samtalet (ideala samtalssituationen).

Habermas menar att mdnniskans livsvarld i det postmoderna samhéllet
koloniseras av systemvérlden. Alltsé att den del av samhillet som vixt
fram som ett svar pa vélfard, trygghet och stabilitet ersdtter ménniskans
mdjligheter att kreativt skapa sin mening. Habermas menar att krocken
mellan systemvérlden och livsvérlden forsvarar kreativa samtal, dar man
som deltagare kan formulera kreativt och trovirdigt underlag till bada
vérldarna.

Rationalitet och struktur blir viktigare &n mening och form, vilket
Habermas menar endast &r resultatet av mdnniskans egen kraft. Emellertid
har ocksa minniskan sjélv ansvaret och mdjligheterna att skapa
meningsfulla, troviardiga och legitima argument som formar en annan
vérld. Men bara i det verkligt fria och sanna samtalet blir detta till.

Att ge ledarskap stor betydelse for socialt samspel, utan att fastna i
oldampliga beroendestéllningar forefaller ytterst svart. Sa fort man ténker
sig att & ena sidan skall en sd dppen och kreativ atmosfar efterstravas men
samtidigt att ndgon specifik ansvarar for tillblivelsen av detta ter sig
motsédgelserna allt klarare.

Habermas beskriver sdledes ingen faktisk samtalssituation utan en
uppnéelig. Och framfGrallt ett samtal som krdver den samlade formégan
oberoende en sdrskild ansvarig. Ungefdr som Michel Foucault beskrev
vad som kédnnetecknar en fri och orddd talare vid en seminarieserie®:

More precisely, parrhesia is a verbal activity in which a speaker expresses his
personal relationship to truth, and risk his life because he recognizes truth-telling
as a duty to improve or help ohter people (as well as himself). In Parrhesia, the
speaker uses his freedom and chooses frankness instead of persuasion, truth
instead of falsehood or silence, the risk of death instead of life and security,
criticism instead of flattery, and moral duty instead of self-interest an moral
apathy (Foucault, 1983)

5 Kan sigas ha grundats nir Max Horkheimer 1930 blev rektor och vixte fram vid
Institut fiir Sozialforschung i Frankfurt. Den kritiska teorin tar sin utgdngspunkt i den
unge Marx’ tinkande och dess hegelianska rotter. Men som knappast ér att forknippa
med den Lenin/marxisism som 14g till grund i Sovjet, utan mer av en uppgorelse mot det
borgerliga fornuftet och dess ansprak pa rationell statsbildning. Skolan strdvade efter att
forena marxistisk analys med Sigmund Freuds psykoanalytiska teori
(http://sv.wikipedia.org/wik/Frankfurtskolan).

®Discourse and Truth: the Problematization of Parrhesia” (University of California at
Berkeley 1983) som sedermera blev en bok med titeln Fearless speech (Foucault, 2000)
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Foucaults (1983) framstillning dr for flertalet dessvérre ocksa véldigt
passande for ledande personer. Men &r i min mening sarskilt tveksamt om
man ensidigt overlater det fria och orddda agerandet till vissa aktorer i ett
socialt system. Frdgan dr om en person som tillskrivs formell parrhesia i
reell mening riskerar kan ségas riskera sin position, sitt liv for att tala
sanning? Jag tycker detta &r tecken pé en dubbelbindning av orealistiska
krav.

Ett jambordigt samarbete som kontrast till
lTedarskap

Om jag tar fasta pa den 6kade individualiseringen i samhéllet som en
naturlig process for att minniskan néir hon 6kar sin medvetenhet om sig
sjalv och omgivningen. Ar det ett rimligt antagande att ménniskan vill
vara ansvarig, hon vill aktivt forma sin plats och framtid och bli erkénd
framst som kunnig och professionell snarare én med yttre symboler.

Diarmed upplevs alla former av reglering, begransanden och styrningar
som hinder for att aktivt bidra till ndgot for varje person meningsfullt och
trovardigt. Det verkar inte som om denna olust avtar, tviartom stoter jag pé
den Overallt i min omgivning. Svaret dr dessvérre inte mer och béttre
ledarskap som jag forsokt beskriva det — det verkar innehélla allt for
ménga motsagelser.

Jag menar att man 1 kdlvattnet av allt storre fokus pé
diskrimineringsfragor anar en rittighetsaspekt. Méanniskan verkar i allt
hogre grad vilja hdvda sin ritt som betydelsefull, kunnig och respekterad.
Men att man avkréver sig ritten fran andra, andra skall respektera dem,
andra skall hedra dem som kunniga och betydelsefulla och gérna dem
med legitimitet. Kridnkningar hérleds framst till jimlikhet, jamstilldhet
och integritet, vilka alla pa nagot sétt hirleder tanken till att ndgon
overordnad ansvarar for detta.

Alltsé ett aterskapande av en ojambordig relation till auktoriteter som
forvintas ordna upp det hela men utan att dsidosétta nagons kunnighet
och 1 beaktandet av tillginglig kunskap. I praktiken tycker jag mig allt
oftare hora och se en helt annan process mellan méinniskor (se Figur 9).
An den s4 uttjatade mellan ledning och medarbetare.
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Undvika att betrakta ledare och
ledda som separerade fran
varandra som att kategorisera
att som ledare fa andra mot
uppsatta mal eller som ledd att
inordna sig.

Istallet har alla ratten och
skyldigheten att formulera
idéer, prova kunskapen och
strukturera gentemot givna
uppdrag. Men omvéant att
vardera, utforska och
mdjliggdra far alla att gora
detsamma.

Det &r pa sétt och vis svarare
eftersom YEM, WYAD och HUR
gemensamt maste ordnas.
Men effekten torde bli att man
battre gemensamt grundar sitt
agerande och gdr det mdjligt
att lara fran de gemensamma
handlingarna och undviker
darmed en dualism i ansvaret
far framgang/motgang.

Figur 9 Jimbordigt samarbete

Man ir en samling ménniskor, tillfalligt eller langsiktigt sammansatt som
stélls infor utifran formulerade och/eller eget formulerade uppdrag.
Négon mi vara chef pa pappret men i praktiken dr man alla skyldiga att
kliva fram (streckad figur) och relatera till sin forstielse, sin kunnighet
och sin struktur gentemot det givna problemet. Men samtidigt i
beaktandet av vad man tror skall forstas av dvriga i gruppen.

Samtidigt som 6vriga erkénner att vem som helst bidrar, men utan att
fastna i ndgot plastrande om individen. Det centrala ér processen att
gemensamt ta fram idéer, prova argument och forma losningar. Alltsd
ndgot mer dn att ensidigt godkénna eller underkdnna ndgon enskilds
bidrag.

Jamfor jag med bilden for det transformerande ledarskapet (se Figur 7)
refererar gruppen egentligen till en plattform av kunskap snarare én till
ndgon person. Det denna kunskapsplattform som idag &r allt mer bréacklig
och som ofta sammanblandas med enskilda individers formaga. Ar
dessutom plattformen fylld av motsdgelsefulla argument tror jag det
underldttar projiceringen i att personifiera problemen.
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Detta &r ju ingen modell eller beskrivning hur man skall gora, det dr en
design genom vilken man kan ta stéllning hur man vill att det skall vara.
Jag har egentligen ganska fa erfarenheter att jag sjilv egentligen lyckats
medskapa eller ens uppleva detta — men lika fullt har jag den som inre
végvisare.

Jag har ménga génger ifrdgasatt mig sjélv, min kunnighet, min motivation
och varfor jag allt oftare upplever det sa invecklat. Formodligen for att ett
jdmbordigt samarbete dr s& mycket mer kridvande av alla inblandade. Det
suddar ut tydligheten i ansvar, alla gors genom sitt engagemang, vilja att
forsta och ambition att std for I0sningarna, till medansvariga. Darmed blir
det ganska poinglost att hdvda sina réttigheter, gentemot vem 1 s fall —
alla har ur detta perspektiv rétten eftersom ingen egentligen hindrar.

Kvar ldmnas man skyldig att virdera sina och andras argument utan att
for den skull handskas ovarsamt eller respektlost. Skyldig till nér det ér
frustrerande, nér output inte motsvarar det man satsat i input.

. Men det ar ju nagot annat

Mirkligt nog tror jag inte det d&r mdjligt att {4 faste for detta alls 1 de rum
jag vistas. Inte heller tror jag det &r mojligt att borja dra upp detta i
sammanhanget att man blivit anlitad av en ledningsgrupp. Jag har ganska
lang erfarenhet av att naivt orsaka andras ilska och frustration och ér
numer ganska trott och kénslig for att delta 1 den hér typen av samtal. Jag
tror for det mesta att jag antingen &r galen eller att jag &r med om en skiva
som hakat upp sig.

Det dr som att svéra i1 kyrkan, rycka undan mattan eller halla pa med
bedréigeri har jag forstatt. S& frdgan dr var det atminstone gér att lagga ut
texten och samtalet ndgot lite grann utan att moéta allt for stor ilska. Men
ocksa om det verhuvudtaget dr fruktbart att anldgga detta perspektiv.
Kanske dr detta det som triggar méinniskors upplevelse av sin egen
vanmakt av systemvérlden? Att man Oppnar pa locket och sjélv ténker sig
en fruktbar dialog men motparten endast vill ha debriefing och
bekriftande?

For uppenbarligen dr detta som jag avslutningsvis skisserat nagot annat dn
det som vanligen avses med ledarskap!

Dan Gullmander 2008 -17 -

(19)



Jambordigt samarbete

Referenslitteratur

Abrahamsson, B. & Andersen, J. A. (2000) Organisation upplaga 3 — att
beskriva och forsta organisationer. Liber ekonomi.

Alvesson, M. & Deetz, S. (2000) Kritisk samhdllsvetenskaplig metod.
Studentlitteratur, Lund

Alvesson, M. (2006) Tomhetens triumf — Om grandiositet, illusionsnummer &
nollsummespel. Bokforlaget Atlas KB

Alvesson, M., & Wilmott, H. C. (1992) Critical Management Studies. London:
Sage

Arbetsmiljoinspektionen och Samarbetsdynamik AB (2002) Fran frustration till
total utmattning — Om brister och krav i det moderna arbetslivet.
Rapporten utarbetat av en arbetsgrupp vid Arbetsmiljoinspektionen i
Orebro och Monica Hane, Samarbetsdynamik AB. MediaGraphic AB,
Goteborg.

Bass, B. M. (1997) Transformational leadership: Industry, military, and
educational impact. London: Lawrence Erlaum Associated, Publishers.

Bateson, G. (1978) Steps to Ecology of Mind. New York: The Penguin Press.
Bauman, Z. (2001) Det individualiserade samhdllet. Bokforlaget Daidalos

Blake, R. R., & Mouton, J. S. (1964) The Managegerial grid. Houston, TX: Gulf
Publishing Company

Burns, J. M. (1978) Leadership. New York: Harper & Row
de Saussure, F. (1970) Kurs i allmdn lingvistik. A-Z forlag.

Downton, J. V. (1973) Rebel leadership: Commitment and charisma in a
revolutinary process. New York: Free press.

Foucault, M. (2000) Fearless speech. Los Angeles: Semiotext (e).

Habermas, J. (1995) Kommunikativt handlande — texter om sprak, rationalitet
och samhidlle. Redigerade av Molander, A. Andra upplagan. Daidalos

Hersey, P., & Blanchard, K. H. (1969) Management of organizational behavior:
Utilizing human resources . Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall

Inglehart. R. & Welzel, C. (2005) Modernization, Cultural Change and
Democrazy. Cambridge University Press, NY

Kallenberg, K. & Larsson, G. (red) (2006) Direkt ledarskap. Forsvarsmakten.

Luhmann, N. (1995) Social systems. Oversittning Bednarz Jr. J. & Baecker, D.
Stanford CA: Stanford University Press.

Luhmann, N. (2005) Fértroende — en mekanism for reduktion av social
komplexitet. Oversittning Backelin, E. Bokforlaget Daidalos

Dan Gullmander 2008 -18 -

(19)



Jambordigt samarbete

Ramirez, J. L. (1995): Skapande mening — En begreppsgenealogisk
undersékning om rationalitet, vetenskap och planering. Nordiska
institutet for samhéllsplanering. Avhandling 13:2.

Ramirez, J. L. (2002) Strukturer och Livsformer. Forskarkooperativet dia —L-O-
G-O-S—. 3: e upplagan. MediaGraphic AB, Géteborg.

Rothstein, B. (2003) Sociala fdillor och tillitens problem. Kristianstads
Boktryckeri AB. SNS Forlag.

Sérbom, A. (2005) Ndr vardagen blir politik. Stockholm: Bokforlaget Atlas

Taylor, F. W. (1911) The Principles of Scientific Management. W. W. Norton &
Co. New York, 1967

Wennberg, B-A. (1982) FRISTANDIGHET — Om Dina och andras rittigheter i
jobbet. Samarbetsdynamik AB. Kungsbacka Tryckeri AB

Wennberg, B-A., & Hane, M. (2006) ”Den nya tidens hilsorisker”. Underlag till
Monica Hanes inldgg vid Metodicums konferans den 4 maj 2006.
Samarbetsdynamik AB

Wennberg, B-A., Hane, M. & Rydén, L. (2006) Vilgrundade samtal och viil
underbyggda resonemang i en globaliserad virld.
Abonnemangsrapport 121. Samarbetsdynamik AB.

Vestlund, G. (2002) Global livssyn pa vig? Om tro och virderingar i ett
sextiotal ldnder. Bilda Forlag.

Votinius, S. (2004) Varandra som vinner och fiender — en idékritisk
undersokning om kontraktet. Brutus Ostlings bokforlag Symposion.

Dan Gullmander 2008 -19 -

(19)



