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Forestallningar om ledarskap och organisering
av Monica Hane och Bengt—Ake Wennberg

En fiktiv annons framtagen efter mallar fran ett stort antal annonser om kurser i ledarskap och organisering under dren

Ledarskap — sa skapar du motiverade, effektiva och
vilmaende medarbetare och team

Denna utbildning som riktar sig till dig som chef eller som har en ledarroll, handlar om
hur du kan stiirka ditt ledarskap och skapa motiverade, produktiva och viilmiende
team och medarbetare. Vi giar bland annat igenom olika ledarstilar och vad forskning
visar iir de mest effektiva strategierna for att friimja motivation.

Ovanstaende annons har i ndstan oférandrad form mott oss under femtio
ar. Vi hade tidigt utbildnings-, konsult- och forskningsuppdrag i samma
anda. Branschen var d3, precis som den ar nu, mycket lukrativ. Pengar
fanns i 6verflod eftersom tanken stoddes av de som bestamde.

Problemet for oss var att vi tidigt upptackte att de utlovade effekter som
huvudmannen férvantade sig uteblev. Det var INTE sa att ledarskap och
organisering SKAPADE motiverade, effektiva och vilmdende medarbe-
tare och team. Det fanns INTE generella ledarstilar och effektiva strate-
gier for att FRAMJA MOTIVATION som kunde himtas ur forskningen.

Vara erfarenheter sade oss nagot annat. Men vi hade for lite pa fotterna
for att kunna komma till tals och protestera. Vi kdnde oss istéllet tvungna
att avsta fran sddana uppdrag.

Den sakfraga hela resonemanget byggde pa — da som nu - var att organi-
sering, ledning och arbetsformer, beroende pa hur de utformades ver-
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kade medfora olika positiva och negativa effekter for verksamheter och
anstallda. Nagra arbetsformer ansags vara bevisat battre och skulle im-
plementeras - andra samre och skulle ersidttas om de forekom.

Problemet var tanken att organisationens konstruktion, ledarstilen och
arbetsformen var en sa kallad oberoende variabel och effekterna bara en
ren konsekvens. Framgang, engagemang, hélsa och valbefinnande var en
garanterad effekt om man valde "ratt” struktur och ledning.

Om effekterna uteblev maste detta bero pa att man inte f6ljt instruktion-
en, att insatsen varit for svag eller att uppf6ljningstiden varit for kort.
Darfor satsades ndsta gang pa ett anda storre projekt, dnda fler utbild-
ningstillfallen, mera sprudlande kick-offs etc.

Uppfattningen om strukturens och arbetsformernas inverkan hade ocksa
lett till forestallningen att dessa strukturer ensidigt kunde faststdllas av
en ledning, av experter, av fack och arbetsgivare i forening och att de
darefter kunde sakras genom demokratiska omroéstningsprocedurer och
medinflytande pa olika nivaer.

Var erfarenhet var att pafallande ofta forsimrades motivationen bland
dem som berdrdes. Styrdokumentens formuleringar om att verksamhet-
en byggde pa proaktiva, ansvarstagande, kompetenta aktorer uppfatta-
des som hyckleri.

En alternativ utgangspunkt som vi fann i litteraturen och i da aktuell
forskning (Whitaker 1995) var att de olika strukturer man refererade till
uppstod och vidmakthoélls som en foljd av de interaktioner som skapades
av alla dem - bade medarbetare, beslutsfattare och ledning - som deltog
i de komplexa sociala kontexter det handlade om.

Forsoken att faststdlla det man av olika skal trodde var konstruktiva
strukturer och att fa manniskor att anpassa sig till dem verkade istillet
att kraftigt stora de interaktiva monster som i grunden var verksamhet-
ens skelett. Det fanns en uppfattning att det var nédvandigt att bryta upp
alla gamla relationer for att senare fora in "det nya”.

De grandiosa l6ften som annonsen avspeglar har trots misslyckandena
vidmakthallits i diskussionen om utvecklingsinsatser — av huvudman,
konsulter och allminhet - under nu mer dn femtio ar.

D4 vi, Monica och Bengt-Ake, har tvingats g& mot strommen har vi haft
anledning att fordjupa oss i, och battre forsoka forsta, hur det i grunden
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hanger ihop. Detta har vi dgnat oss dt sedan dess. Vi skall beskriva vara
erfarenheter i denna och kommande bloggar.

Vad som gor 16ftena mojliga tycks vara att de deltagande enskilda indivi-
derna - bade huvudman, ledning och medarbetare friskriver sig fran an-
svaret for vad som hander - trots att de alla gemensamt ar med att bidra
till att det blir som det blir nar de gér som de gor. Eller ocksa som an-
nonsen antyder - att ledning och huvudman i forekommande fall ensidigt
skulle kunna ta pa sig dran for allt det goda som hander som en foljd av
vad just de gor - eller tvingas ta pa sig hela skulden nar det gar illa.

Den regelmassiga friskrivningen fran ansvaret for skeendet hos var och
en av de enskilda medverkande verkar ha medfort att det aven i mindre
sammanhang ar svart for deltagarna att observera vad det ar som han-
der i det samspel de medverkar i, svart att uppmarksamma andra pa det
man sjalv ser, svart att se hur bade dnskade och odnskade effekter egent-
ligen uppstar och svart att samtala om det egna och andras ansvar for
detta.

Vi drog den slutsatsen efter att ha genomfort ett med vara matt ovanligt
omfattande och systematiskt utforskande arbete - ett Research Part-
nership - om organisering och ledande tillsammans med deltagarnai tva
kurser i ledarskap for ledare och chefer i organisationer och krigsfor-
band - KLLOK 98 och KLLOK 99 - som arrangerades av Forsvarshogsko-
lan. Insikterna fran dessa kurser har f6ljt oss sedan dess. Resan "efter
KLLOK:en” har nu pagatt mer dn tjugo ar. Denna blogg ar en kort resumé
av de resonemang som foddes da och som vi ddrefter arbetat vidare pa.

Vi fick alltsa 1998 respektive 1999 formanen att medverka som handle-
dare i KLLOK. Kursen hade genomforts ett stort antal gdnger sedan star-
ten 1981. Fragan om "ledarskap” stod da som nu hogt pa dagordningen.
Tidigare kurser hade syftat till att utbilda i ledarskap med samma motiv
som i den annons som vi borjade denna blogg med.

Det var just da gynnsamt for var alternativa utgangspunkt att det under
tiden bland olika handledare och huvudman vuxit fram en tveksamhet
om huruvida de underliggande tankefigurer som kopplades till begrep-
pet ledarskap var relevanta i den framtida Foérsvarsmakten.

Behovet av personer som kunde utforska, forsta och organisera sig for en
frdn borjan okdnd kontext hade blivit allt mer uppenbart. Det statiska
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organisationstinkande som man tidigare forlitat sig pa passade inte
langre in i en sa dynamisk varld som nu vaxte fram.

Bland vara huvudmén hade man ocksa erfarenhet av att det man kallade
ledarskap inte behovde vara knutet till en viss position i hierarkin utan
kunde utdvas av olika personer vid olika tillfallen. Det behdvde inte kny-
tas till en generell personlighet, position eller formaga. KLLOK hade dar-
for lagts upp sa att deltagarna fick stor frihet att prova sig fram for att
utforska och prova hur olika "ledarskap” uppstod och hur och varfor
vissa fungerade och andra inte.

Man hade emellertid under tidigare kurser noterat att detta upplagg
hade vissa brister. Ett 6verdrivet fokus pa sjdlva ledarskapet verkade
skapa en destruktiv konkurrens mellan deltagarna om ledarskapet i kur-
sen snarare an att de pa allvar forsokte utforska och forsta sig pa de or-
ganiseringsprocesser de sannolikt skulle komma att méta och som skap-
ade forutsattningen for det ledarskap de beh6évde hantera som chefer i
olika befattningar.

KLLOK-kursen av argang 1999 erbjod oss darvid, genom sd som den var
upplagd, ovanligt gynnsamma férutsattningarna for oss att tillsammans
med deltagarna pa ndra hall folja och studera en organiseringsprocess
som mycket liknade den de skulle stallas infor i skarpa lagen.

Deltagarna skulle kunna studera organiserandet av den egna kursen me-
dan det pagick och gemensamt reflektera over vilka svarigheter som da
dok upp och vilket ledarskap som da behovdes.

Det fanns sjalvfallet vissa yttre ramar. Det fanns en faststalld kursplan
och en lista 6ver kurslitteratur. Det fanns ocksa en utsedd kursledning av
erfarna utbildare som atog sig att efter basta formaga bidra till det 13-
rande som var och en av de 24 deltagarna ansag sig behova infor sina
framtida befattningar. Staben dtog sig ocksa att ha kontroll 6ver att av-
satta medel anvandes klokt och férenligt med kursens syfte - till exem-
pel som arvode till inbjudna gastforeldsare.

Kursen strackte sig over ett kalenderar pa heltid och deltagarna deltog
pa uppdrag av sina respektive verksamheter. Det forutsattes att kursdel-
tagarna skulle narvara vid ett faststillt antal gemensamma samlings-
veckor. Innehall och arbetsformer under dessa samlingsveckor 6verlats
emellertid helt och hallet till deltagare och ledningsstab att forbereda
och organisera gemensamt.
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Fragan om "ledarskap” tonades ner. Istéllet lades fokus pa hur samver-
kan uppstod och hur dess karaktar kunde uppméarksammas och diskute-
ras medan kursen pagick. Hur kunde en god samverkan framjas? Kunde
en dalig blockeras och hur? Kunde man som deltagare forsta hur olika
typer av samverkan uppstod? Hur kunde man genom att delta i sddana
samverkansprocesser medverka till att de utvecklades konstruktivt. Hur
kunde man sjdlv och de andra lara sig nagot om de sociala processer som
var verksamma? Hur kunde dessa processer gemensamt hanteras?

Redan i inledningen accepterade deltagarna att dessa fragor var val
vdrda att tillsammans utforska i och under kursen. Ett skal till denna
acceptans var sakerligen att deltagarna genomgaende hade erfarenhet av
gruppdynamiska 6évningar typ UGL. Flera var sjalva certifierade UGL-
handledare. Det radde heller ingen tvekan om att deltagarna redan in-
ledningsvis var ovanligt vl fortrogna med interaktiva sociala processer.

Kursen 1999 genomférdes som ett regelratt Research Partnership for att
gemensamt utforska temat. Syftet med utforskandet forhandlades med
deltagarna och foljde de principer vi hdmtat fran Dorothy och Galvin
Whitaker (Archer m.fl. 1994). Projektet - inklusive referaten fran en
tidserie av genomférda samtal - redovisas i abonnemangsrapport 75,
december 1999, (Wennberg och Hane 1999).

Studien visade att deltagarna - trots bade sina goda teoretiska insikter
och praktiska erfarenheter av interaktiva fenomen i tidigare kurser -
nastan uteslutande beskrev det skeende man deltog i - och de svarighet-
er man motte - som en f6ljd av en slags "styrning”.

Organiserandet som dstadkommits beskrevs som en direkt konsekvens
av nagon eller nagra personers "personlighet” och kunnande - eller i ne-
gativa fall “inkompetens”, "omogenhet” etc. Det var svart att ens i de av-
slutande samtalen i serien hitta uttalanden som kunde tolkas som att
man sag fenomen och hdandelser som om de hade skapats gemensamt ge-

nom en interaktiv process.

[ reflektioner och i de samtal som ingick i studien var vi och deltagarna
helt 6verens om att den samverkan som uppstod inte kunde ha uppstatt
utan allas medverkan. Anda beskrev deltagarna att det kiindes som att
det som hande bara drabbade dem (Shotter 1993). Samverkansmonstret
tycktes uppsta av sig sjalvt. Det kunde inte paverkas trots att det hade
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skapats av var och en - men gemensamt - och trots att ménsterskapan-
det som sadant hade stor betydelse for hur situationen utvecklades.

Vi liknade da uppkomsten av olika samverkansmonster vid en slags
hypnotism. Jamforelsen med hypnotism ledde oss till hypotesen att sam-
spelet kanske formades genom vissa kommunikativa processer vars pa-
verkan varken uppfattades eller kunde kontrolleras av deltagarna. I brist
pa bittre benamningar skiljde just vi, Monica och Bengt-Ake, vid denna
tid pa vertikala och horisontella kommunikativa processer.

Var hypotes var att formen av samverkan uppstod genom horisontell
kommunikation. I det vi kallade en horisontell kommunikation férmedlas
analyser, standpunkter, argument och stillningstaganden pa ett sddant
sdtt att de andra deltagarna genom denna information tar egen stallning
till sin medverkan i samspelet.

For att en sddan horisontell kommunikation skall paverka samspelet sa
maste den 6ka den gemensamma kunskapen om vad som pagar. Forst da
kan en konstruktiv medverkan beframjas och en destruktiv medverkan
konfronteras.

[ en vertikal kommunikation — ddremot - ingar ingen sddan information.
[ denna tavlar deltagarna om vilket forslag till beslut som skall fa flest
anhdngare. Resonemangen utgar fran tanken att eventuella samverkans-
svarigheter kan forebyggas om bara ledningen - eller ndgon eller nagra
"informella ledare” - skapar den lampliga organiseringen eller vidtar
relevanta atgarder.

Deltagarna beskrev att den vertikala formen av kommunikation medfor-
de att forslag och synpunkter ramlade ner i “svarta hal” utan att bli beak-
tade eller generera annat gensvar dn en kompakt tystnad. Efter en stund
presenterar en annan deltagare ett helt annat forslag till beslut utan
koppling till det tidigare sagda.

Erfarenheten av allt fler “svarta hal” ledde till att man inte tyckte sig
komma nagon vart med sitt organiseringsuppdrag. Manga blev oroliga
over att tiden bara forslosades och att man inte skulle hinna bjuda in de
externa experter och gastforeldsare de hade hoppats kunna kontakta.

Samtidigt brottades man med att ett misslyckande att utveckla en hori-
sontell kommunikation skulle innebara att man gav upp den potential for
en forbattrad verksamhet man sett och i stallet badda for ett aterfall till
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en kiand och enkel men i en komplex verksamhet bade riskfylld och inef-
fektiv vertikal organiseringsprincip.

Var analys av kommunikationen under och efter kursen visade att kol-
lektivet KLLOK 99, ledning och deltagare inbegripna, hade mycket stora
svarigheter att etablera det vi i inledningen kallat en horisontell kommu-
nikation.

Sasom kursen var upplagd kunde en del vanliga hypoteser om vad som
ligger bakom dessa svarigheter uteslutas. Det handlade inte i vart fall om
omedvetenhet. Deltagarna i KLLOK 99 foref6ll vdal medvetna om behovet
av att utveckla en horisontell kommunikation. De motverkade kraftfullt
varandras forsok att etablera och forstiarka vertikala ansvarslinjer och en
vertikal kommunikation nar de forekom. Men det hjalpte inte.

Problemet tycktes inte heller vara att man inte forstod kravet pa eller
tillrackligt mycket engagerade sig i fraigan om jambordighet for att kunna
utveckla en horisontell kommunikation. Kommunikationen férsvarades
anda standigt genom den konkurrens och det maktspel som uppstod.

Deltagarna uttryckte stor frustration 6ver att man trots medvetenheten
anda sa frekvent hamnade i en sa uppenbart vertikal kommunikation. Vi
tolkade svarigheten som en f6ljd av att deltagarna sedan lange tillampat
det vertikala sprakbruket i sina interaktiva samspel bade i samhallet i
ovrigt och i sin yrkesverksamhet. Den vertikala kommunikationsformen
hade kommit att pragla deras samtalspraxis.

Svarigheterna 1ag heller inte i brist pa empati med och omsorg om
varandra. Den visade sig tydligt genom manga olika initiativ att erbjuda
hjalp och stdd till varandra. Férekomst av empati och speciella varde-
ringar verkade emellertid trots detta inte paverka det frekvent fore-
kommande vertikala kommunikationsmonstret. I detta forsékte man
framst sla fast vem som "hade ratt”, "hade ratt att lagga sig i” respektive
"hade ratt att bestimma o6ver vad”.

Vi har med tiden blivit allt mer 6vertygade om att deltagarna var fast i en
vertikal kommunikationsform - inte f6r att man inte sdg dess brister utan
for att man inte att hade ndgot alternativ att sdtta istdllet. Det sprak man
hade, saknade ord fér mycket av det som skulle varit relevant att upp-
marksamma i den horisontella kommunikation de behévde praktisera.
Den logik och det bendmnandesystem man lart sig tillampa passade ex-
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empelvis daligt for att beskriva det som kallas emergens och som upp-
stod genom den horisontella kommunikationen.

Emergens ar sadana processer dar ett komplext monster formas utifran
ett relativt enkelt samspel mellan manga olika sjalvstandiga individer.
Ofta kan ett system som ar mycket enkelt pa mikroskopisk niva da resul-
tera i stor komplexitet pa makroskopisk niva.

Vi har efter KLLOK 99 utvarderat ett antal verksamheter dar man lyckats
med det vi under KLLOK:en kallade horisontell kommunikation. Vi har
ocksa sjalva i ndgot fall kunnat medverka till en sadan.

Problemet har da varit att den typ av konstruktiv horisontell kommuni-
kation som man etablerat efter hand "d6tt ut” nar man konfronterats
med omvarldens forenklade sprakbruk. Man har inte fér sina huvudman
kunnat gora sina analyser, sina 6vervaganden och sina argument for sina
mer adekvata organiseringsprinciper begripliga.

Vi har i dessa fall konstaterat att vid de tillfallen dd en konstruktiv hori-
sontell kommunikation uppstatt sa har man lyckats 6verge det invanda
betecknarsystemet. Man anvande i de verksamheter vi studerade ofta
samma ord men ordens innebérd forstods annorlunda. Logiken i samspe-
let blev dd ocksd annorlunda.

Vara senare undersokningar i olika uppdrag kring exempelvis arbets-
miljo har lett oss fram till att de tva tankefigurerna - vertikal och hori-
sontell kommunikation - kan beskrivas med utgangspunkt i skillnaden
mellan de tva sociologerna Gabriel Tardes och Emile Durkheims olika
forskningsansatser (Toérnberg 2017).

Beroende pa vilken ansats man valjer verkar det vara mojligt att mellan
sig kommunicera om mansklig samverkan pd minst tvd helt olika sdtt -
med tva olika typer av diskurser. Dessa kraver tva helt olika sprakbruk
och tankelogiker.

Vart arbete har darfor under senare tid syftat till att utforska, exemplifi-
era och fa grepp pa det betecknarsystem och den logik som i Tardes anda
skulle behova tillampas som ett alternativ vid sidan av de samtal som
fors i Durkheimsk anda. Vi aterkommer till detta i ndsta blogg.



( Samarbets
‘ dynamik

Blogg200530/MH

Referenser

Archer L, Hicks L, Whitaker D och Whitaker G (1994): Research Partner-
ships - Ways In which organisations and university-based facilita-
tors/researchers may work together in partnerships to carry out re-
search, facilitate programme and staff development and improve quality
of work and of work life. Heslington: Department of Social Policy and
Social Work, University of York.

https://naetverkssamhaellet.se /Filerpdf/Andrarapporter/U13Research

Partnerships.pdf

Shotter ] (1993): Conversational Realities. Constructing Life through
Language. Londin: Sage Publications Ltd.

Toérnberg A (2017): The Wicked Nature of Social Systems _a Complexity
Approach to Sociology. Goteborg: Avhandling 2017-03-17, Institutionen
for sociologi och arbetsvetenskap.

https://gupea.ub.gu.se /bitstream /2077 /51507 /3 /gupea 2077 51507 3
.pdf

Wennberg B-A, Hane M (1999): Om skirningspunkten mellan horison-
tella och vertikala organiseringsprocesser baserade pa erfarenheter fran
KLLOK 99. Abonnemangsrapport 75. Degerfors: Samarbetsdynamik AB.

https://naetverkssamhaellet.se /Filerpdf/Kabnrapporter/75KLLOK99.p
df

Whitaker G (1995): Win-lose and Win-win Interactions and Organisa-
tional Responses to Scarcity. Abonnemangsrapport 50. Samarbetsdyna-
mik AB.

https://naetverkssamhaellet.se /Filerpdf/Kabnrapporter/50svensk win-

win and win-lose.pdf




