Hur skilja god ledning fran

dalig?

En bakgrund av Bengt-Ake Wennberg och Monica Hane

Virt abonnentmote den 14.2.2000 behandlade skillnader mellan ledning i ett
vertikalt och i ett horisontellt perspektiv. Var utgangspunkt infor motet var att
en ledning i var tid i mycket hogre grad dn forr mdste ha formdga att stodja
horisontellt ansvarstagande for att betraktas som ” god” . Det var denna
frdga viville belysa med samtalet. Vi hade som grund for samtalet férberett
ett resonemang som hér kan presenteras ndgot utforligare dn som var mojligt

under motet.

I dagarna har vi genom massmedia fatt
reda pd att datorer, som t.ex. riksdagsmén
anvénder i sitt politiska uppdrag, ar arbets-
givarens egendom. De &r arbetsredskap. De
fir inte utan lov anvindas for riksdagsmén-
nens privata forlustelser.

Att anvédnda datorn privat kan jamstal-
las med att utan lov anvénda husbondens
hést, smyga sig in i dgarens verkstad pa
kvillarna och svarva snusdosor, finga
godsédgarens vilt eller plocka blommor i
slottstradgarden. Nér man anvénder sin
egen dator for att kdpa porr dr man krimi-
nell. Anvénder man sin tjanstedator begar
man dessutom tjénstefel.

Av diskussionen i massmedia fram-
gick dessutom att e-post och annat som
finns pa datorn ocksa &r arbetsgivarens
egendom. Arbetsgivaren har séledes lika
stor rdtt att g in och 14sa och registrera en
persons forehavanden i dennes dator som
husbonden forr hade rétt att trdnga sig in i
jungfruns kammare och kontrollera vad
hon hade for sig pa kvéllarna och vilka
herrar hon mojligen umgicks med.
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Anledningen till att vi tar upp denna fraga
hér ar att diskussionen belyser begreppet
ledning. I detta fall dr ledningens roll
fogdens eller uppsyningsmannens. Led-
ningen skall se till att dgarens egendom
anvénds till avsedda dndamal och att de
understillda “skéoter sig”.

Samma tankefigur, dvs de understéll-
das obetingade beroende av ledningens
vilvilja, ledde en gang till krav pa produk-
tionsmedlens socialisering. Kanske var det
insikten om att en sddan diskussion kunde
blossa upp som gjorde att diskussionen i
just detta avseende tystnade. Den kunde
annars létt ha blivit pinsam.

En god uppsyningsman maste tillse att
han uppfattas som klok, rittvis och vélvil-
lig. D& undviker han att bli ihjdlslagen eller
tvingas bemota upplopp och revolution.
Dagens ledningar dr ndgot mer &n uppsy-
ningsmén. En modern ledning kan aldrig
vara god om den enbart ar vertikal. Det
hjélper inte hur klok, rdttvis och vélvillig
den dr. Godheten kan inte enbart bedémas
fran dess vertikala gérning.



Vi skall i det f6ljande forsoka belysa denna
standpunkt ndrmare. Vi skall argumentera
for att erfarenheter i samhélle och arbetsliv
och moderna kunskaper leder fram till att
det blir allt mer betydelsefullt f6r en mo-
dern ledning att ocksa kunna uppritthélla
och forstérka en horisontell ansvarslinje.

Exemplet med riksdagsménnens
datorer visar emellertid hur vanligt det &r
att samtalen om ledning nistan enbart
kretsar kring den vertikala linjen. Sddana
samtal forsvarar mojligheter att fa insikt
om den i vart tycke viktigaste karaktéristi-
ken pa en god ledning, ndmligen hur den
befruktar, befraimjar och stodjer den hori-
sontella ansvarslinjen.

Vi forsokte darfor fokusera abonnent-
motets samtal pé vad deltagarna ansag att
ledningen kunde gora for att befrdmja den
horisontella ansvarslinjen i deras verksam-
heter.

Utgéngspunkter for samtalet

En svérighet nér det géller att initiera
samtal som kan bli en dialog ar att formu-
lera en bas och en motivering for det tema
som man onskar skall behandlas.

Samtalet dr inte fritt i meningen att det
lampligt att tala om vad som helst. Delta-
garna har ju samlats kring nagot tema. Vi
som arrangdrer av och initiativtagare till
motet har dirfor bade anledning och skyl-
dighet att formulera véara utgdngspunkter
for att starta samtalet.

Vi forsoker i var inledande presenta-
tion belysa dmnet sé att man kan samtala
om det. Det dr emellertid inte var presenta-
tion som i forsta hand skall diskuteras
under motet utan sjilva temat. Presentatio-
nen behdver inte vara invindningsfri. En
annan presentation skulle kanske kunna
vara lika rimlig. Med denna lilla brasklapp
hoppas vi att denna text skall visa sig vara
av virde for att starta fortsatta samtal.

Vara observationer

Infor samtalet tog vi utgangspunkt i den
observation som vi redan har presenterat -
némligen att ledningsdiskussioner ofta
fastnar i och ensidigt fokuserar pa den
vertikala ansvarslinjen. Ett mer genomar-
betat exempel pa detta, som den som &r
intresserad kan ta del av, dr diskussionerna
under kursen KLLOK99 som vi redovisat i
var abonnemangsrapport 75. Trots uttalade
ambitioner fran béde kursledning och
deltagare att befrdmja horisontella ansvars-
linjer fastnade man i samtal som starkt
priglades av vertikalitet .

KLLOK99 ir inte ett unikt exempel.
Vad som hinde under KLLOK99 kan sigas
representera ett mer generellt fenomen.
Forskaren Goran Brulin beskriver t.ex. i
sina rapporter “Fran Italien till Gnosjo”
och ”Den tredje uppgiften - Hogskola och
omgivning i samverkan” att Sverige i hog
grad préglas av vertikala strukturer och
16sningar och att en dkad horisontalitet
vore onskvérd.

Varfér ér detta viktigt

Manga problem och svérigheter som har
rotter i skeenden i den horisontella linjen
bollas fram och tillbaka i den vertikala. Nér
det géller stress och ohélsa i arbetslivet
pépekas t.ex. i massmedia att detta forst
och frimst dr en ledningsfrdga. Man preci-
serar emellertid inte vad en sddan god och
annorlunda ledning skulle besta av.

Uttrycket “att ta sitt ansvar” hors i var
och varannan mening i massmedia. Med
detta menar man vanligen att ledningen
maste ta sitt ansvar. Ledningen kontrar med
att de gjort vad de kunnat och hanvisar till
olika vertikala dtgérder. Man brukar sedan
hénvisa till att d&ven de understéllda méste
ta sitt ansvar.
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Sa boljar diskussionen fram och tillbaka
utan att ndgon blir klokare for det. ”Ansva-
ret” flyttas i diskussionen fran den ena till
den andra utan att ndgot hénder.

Frégan &r forstds frimst vad vi alla,
som dr beroende av en god ledning, menar
skulle vara en god ledning. Vad tycker vi
egentligen att en sadan skall gora, hur tror
vi den kan skall kunna paverka de svarig-
heter vi moter, vad skall vi realistiskt
forvinta oss av den, nér skall vi folja den,
nér skall vi avsitta den och goéra uppror
och vem skall vi egentligen vélja som
ledare?

Det ségs ofta att det saknas framtids-
tro och engagemang for viktiga fragor i
vart samhdlle. Det ségs ofta att man inte tar
sitt ansvar. Det sdgs ofta att man slosar
med samhéllets medel eller att man &r
alltfor ekonomiskt inriktad och inte tar
tillrckliga samhéllshinsyn.

Den viktigaste fragan dr nog att vi far
en bra ledning. Dérfor kan det vara viktigt
for oss alla att fa grepp om vad som egent-
ligen menas med det.

Ledning - vad ér det?

Ett sétt att f4 perspektiv pa frgan om
ledning ar att utgd frén ngra olika betydel-
ser av begreppet ledning. Sven-Erik Sjo-
strand pa Handelshogskolan i Stockholm
har dgnat denna fraga en del tankemdda.
Det svenska ordet ”ledning” tycks
komma fran det fornsvenska ordet
”ledhning” som ungefarligen betyder
”skydd” eller ”lejd”. Anvander man sig av
denna ursprungliga betydelse kan man
saledes se ledningen som ett skydd for och
en garant mot yttre vald. Nar man &r un-
der ledning” kan man kénna sig trygg.
Denna fornsvenska betydelse anknyter
till en annan liknande betydelse ndmligen
”lots”. Ledningen &r ndgon som gar fore
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och leder eller som eventuellt styr verk-
samheten genom svara passager. Genom
att 6verldmna sig &t en god ledning eller
”styrelse” sa fors man fram till mélet.

Forst pé slutet av 1800-talet tycks
ledning ha kommit att fa betydelsen “den
som bestdmmer”. Ledning inom néringsli-
vet har dérefter kommit att tolkas som
arbetsgivarens, dvs bolagets och dgarnas,
representant gentemot anstéllda och om-
vérld. Ledning inom det offentliga livet har
pé samma sitt kommit att tolkas som den
demokratiskt utsedda styrelsen, dvs ocksa i
detta fall ”den som bestimmer”.

Dessa betydelser av ledning &dr emel-
lertid vertikala och éterspeglar inte var
svenska tradition och heller inte utveck-
lingen i Sverige under de tvé senaste
seklerna, varken i samhélle eller naringsliv.
Sjostrand foreslér dérfor ytterligare en
betydelse som innefattar en horisontell
ansvarslinje.

Ledning som en systemegenskap

System har egenskaper som skiljer sig fran
summan av de egenskaper som delarna var
for sig uppvisar. Tilldmpat pd s.k. sociala
system sé innebdr ett sddant pastdende att
det finns sddant som vi som enskilda
individer inte kan uppna var for sig utan
som kréver ndgon typ av samverkan mellan
oss. Véra gemensamma insatser kan sale-
des bli mer &n summan av vars och ens
enskilda insatser.

Vi vet ocksa vil att det i den verklig-
het vi lever uppkommer svérigheter, pro-
blem och odnskade fenomen som ar en
foljd av manga méanniskors samverkan. For
att ett sddant monster skall forandras méste
alla medverka till att detta sker.

For att dstadkomma det som dr moj-
ligt, men som inte kan dstadkommas av var
och en for sig, och for att undvika det som



ar odnskat men som inte kan undvikas utan
att systemet dndrar beteende sa méste det
enligt Sjostrand dverbryggas ett horison-
tellt ”gap” mellan ménniskor. Det méste
uppsta ett horisontellt ansvarstagande.

Sven-Erik Sjostrand formulerar detta
ansvarstagande som en parallell till det
fornsvenska ”ledhning”. Vi vill séledes
kunna lita till en ”ledning” nér vi stills
infor problem eller méjligheter som vi
enskilt inte kan klara och dér vi méste
6verbrygga “gapet” och 16sa organiserings-
problemet for att lyckas.

Vad ledningen da skall gora faller
utanfor vad som diskuteras i traditionell
ledarskapslitteratur. De atgérder som dar
foreslas omfattar inte denna problematik.
Den praktiska erfarenheten &r istéllet att
manga av de atgérder som dir rekommen-
deras mycket vil kan blockera uppkomsten
av en horisontell ansvarslinje. En till synes
god vertikal ledning kan séledes vara en
horisontell katastrof.

Agerabeteendet -
den moderna mdnniskans villkor

Forestillningar om sjélvforverkligande och
personlig utveckling tycks bygga pa reso-
nemang som forst presenterades av en tysk
filosof, Johann Gottfried Herder. Charles
Taylor, som beskriver Herders filosofi i sin
biografi av Hegel, menar att vi hir méter
en av de idéer som har haft storst betydelse
for uppkomsten av var moderna vérldsbild.

Herders tankar har visat sig fa sddan
genomslagskraft att de aterfinns i néstan
alla resonemang om ménniskans roll i
arbetsliv och samhille. I Forsvarsmakten
talar man t.ex. om behovet av att soldater
och befdl uppvisar ett s.k. agerabeteende
for att man skall klara sina uppgifter i ett
modernt krig.

Resonemangen i de olika reglementen dar
agerabeteendet beskrivs skulle kunna vara
hamtade direkt fran Herder. Herder menade
t.ex. att varje ménskligt liv kan ses som ett
uttryck for ett syfte eller en strdvan. Varje
individ ar darfor mansklig pa sitt eget sitt.
Forverkligandet av ménniskans vdsen
ligger inbyggd i varje enskild ménniska.

Att forverkliga sin egen inre kraft och
omsitta den i yttre uttryck &r enligt Herder
att tillféra den yttre verkligheten nigot
nytt. Det &r att tvinga sig pa omvérlden.
Ofta i strid med denna. Ménniskans ut-
veckling dr saledes per definition en kon-
flikt. Det &r en kamp mot den troghet och
det motstdnd som omviérlden visar mot det
nya och ovana.

Man utvecklas enligt Herder som
minniska nir man tampas med yttre hinder
och fullféljer vad man upplever som sin
egen identitet. Vad ménniskan forverkligar
ar darfor inte givet pa forhand. Det kan inte
forutbestimmas. Det visar sig forst ndr
ménniskans egen stravan uppfyllts.

Agerabeteende och personlig utveck-
ling, bade enligt Herder och Forsvarsmakt-
ens reglementen, &r klart i strid med en
ensidigt vertikal kommandolinje som
bygger pa samordning genom lojalitet,
horsamhet och fortrostan. For att ménnis-
kor skall kunna utvecklas, enligt de fore-
stdllningar som var moderna tid omfattar,
sd krivs det saledes vid sidan av den verti-
kala linjen en forstarkt horisontalitet.

Den insikt som Herder visade pa, och
som i sd hog grad forverkligats i olika
sammanhang bade i arbetslivet och samhil-
let, kan inte géra ogjord. Den sprids hori-

Referenserna fill Charles Taylor och Johann
Gottfried Herder dr hdmtad frdn boken “En
plats i stolen” av Thomas Sewerin . Vi har
dnnu inte hunnit kontrollera hans kdlla men
kommer i framtida texter i dmnet att géra
detfta.

SAMARBETSDYNAMIK KUNSKAPSABONNEMANGET 000302-1-1



sontellt. Om den fortréngs, blockeras eller
fornekas moderna ménniskor skapas frus-
tration och ohélsa.

Som en utgdngspunkt for samtalet om
en god ledning vill vi darfor pastd att alla
tecken tyder pé att en ledning som “tar sitt
ansvar” och seridst vill skydda oss mot
vald, som vill visa vigen, som vill ta
ansvar for gemensamma viktiga beslut och
som vill medverka till att vi kan dver-
brygga gapen mellan oss och forverkliga
sadant vi inte klarar pa egen hand, méste
utveckla den horisontella ansvarslinjen. En
ledning som inte gor detta och enbart
koncentrerar sig pa den vertikala linjen kan
inte gora ansprak pa att vara en god led-
ning i takt med tidsandan.

Tystnaden

Det verkar som om spridningen av Herders
filosofi om personlig utveckling och res-
pekt for individualiteten har varit en viktig
orsak till manniskors revolt mot vertikala
strukturer. Nér revolten motiverats med en
délig vertikal ledning har de revolutioner
som skapats bara medfort bytta positioner.
Slavarna har blivit herrar och herrarna
slavar. Det vertikala har bestatt.

Revolter som istéllet utgatt fran
behovet av sjalvforverkligande och av nya
horisontella ansvarslinjer har gett 6kad
kunskap om de horisontella ansvars-
linjernas betydelse. Det har dé visat sig
vara lika olyckligt att fokusera enbart pd
den horisontella linjen.

I KLLOK99 gjorde man rent hus med
tanken att man kunde avsta den ena linjen
for den andra. Kursen, liksom en méngd
liknande arbetsorganisatoriska aktiviteter
under 1900-talet, bibeholl sdledes en
vertikal ansvarslinje men utformades
medvetet sa att den ocksa skulle befrimja
tillskapandet av horisontella ansvarslinjer.
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Det visade sig da att det trots goda intentio-
ner var synnerligen svart att skapa en god
skdrningspunkt mellan de bada. Det var
svart att samtala om och forstd sig p& hur
den goda skdrningspunkten skulle etable-
ras. Det horisontella ansvarstagandet
uppstod inte av sig sjélvt. Eftersom kursen
avsag att studera och samtala om ledarskap
sa blev det tyst ndr detta nya och annor-
lunda vertikala/horisontella ledarskap kom
pa tal.

Vi har av denna observation dragit
slutsatsen att den tystnad som man ofta
talar om 1 arbetslivet inte bara behdver bero
pé en auktoritér vertikal ledning utan att
den lika gédrna kan tolkas som att ledningen
inte formér befrdmja en horisontell
ansvarslinje. Vi har dérfor kint det angela-
get att initiera samtal som dessa om god
och dalig ledning.

Uppbrottet fér den linedra
kunskapssynen

Dagens moderna visterldndska samhélle
har numera en annan erfarenhets- och
kunskapsmassa om sociala fragor dn vad
som var fallet bara for ngra sekler sedan.
All ”vet” 1 praktiken mycket om horison-
tella ansvarslinjer.

Det kommunikativa monstret har
emellertid fordndrats langsammare 4n véra
insikter. Vi lever kvar i ett sitt att samtala
om dessa ledningsfragor som har sina
rotter i sekelskiftets erfarenmheter. Sam-
talsformen osynliggdr darfor erfarenheter
som ménga av dagens méanniskor &r vl
fortrogna med. Goran Brulin kallar denna
kommunikativa praxis for den lineéra
kunskapssynen. Det finns darfor en vixan-
de klyfta mellan hur man kommunicerar
om ledning och vad ménniskor har erfaren-
het av. Denna maste dverbryggas om vi
skall f& vdlgrundade samtal i denna friga.



Den lineédra kunskapssynen utgér fran att

* teori alltid foregar praktik.

« all kunskap kan formuleras i metoder
och allméngiltiga lagar.

* hierarkiska klassificeringar och
analytiska resonemang &dr goda

approximationer av verkligheten.

« dkta kunskap kan vinnas endast
genom distanserade méitningar och

objektiva observationer

Det ar inte alltid som vi ténker forst
och handlar sedan.

Att praktik och beteenden styrs av fore-
stdllningar, teorier, bilder etc i vara huvu-
den ir en tankefigur som ingér i ndstan alla
vardagliga diskussioner. Att den styr kom-
munikativ praxis ar sdledes inte att forvana
sig over.

Maénga ganger leder den emellertid
samtalen fel eftersom den antyder att det
skulle vara mojligt att &ndra ménniskors
beteende genom att utifran forédndra och
péverka deras forestéllningar och “teorier”.
En vanlig tanke &r da att denna fordndring
uppstar genom informationsférmedling,
overtalning och diskussion.

Samma tankefigur antyder att direk-
tiv, modeller, koncepts, information etc
som formedlas i den vertikala linjen fran
ledningen kan och bor ha effekt pa vad som
hénder i organisationen. Samma tankefigur
antyder ocksa lampligheten av en enkelrik-
tad vertikal generering och spridning av
kunskap. Allméngiltig kunskap skall
utvecklas vid universitet och hdgskolor for
att sedan spridas och omsittas i praktiken.

Erfarenheterna under det senaste
seklet &r inte forenliga med dessa antagan-
den. Individers handlande visar sig exem-
pelvis mer vara ett uttryck for men strdvan

&n styrt av en teori. Méanniskor verkar
séledes forklara, dvs efterrationalisera, sitt
handlande mer utifrdn vad som &r lampligt
att man for stunden sidger dn med utgangs-
punkt frdn ndgon inre teori.

Inte heller vertikal kunskapsformed-
ling fungerar s& som tankefiguren anger.
Aven efter 1anga och ingdende diskussioner
dér man tror att den andre omfattar ny
kunskap och nya "teorier” s visar det sig
ofta att dennes handlande dnda foljer gamla
etablerade monster eller tar helt nya och
ovintade riktningar.

Organisatorisk praxis visar sig ocksa
vara starkare dn de nya koncepts och forsok
att forédndra uppifran och utifrdn som gors.
Det gamla sitter i viiggarna”. Fordndring-
arna dr blygsamma i relation till den energi
som lagts ner pa att forklara, diskutera,
6vertyga och argumentera.

Larande tycks istdllet uppsta, och
beteenden fordndras, som en f6ljd av
horisontella processer i vilka individen ges
mojlighet att utvecklar nya uttryck for sin
strdvan och sin méinsklighet. Ofta dr
teoretiserande diskussioner och forsok till
vertikal paverkan ett hinder for uppkom-
sten av dessa processer och motverkar vad
man Onskar skall ske.

Sociala skeenden dr inte
lagbundna, de blir ill

Sociala skeenden foljer inte lagbundenheter
och kan inte i forvig bestimmas. De upp-
star genom de interaktioner som de delta-
gande individerna formar. Skeendena blir
till genom den mening ménniskor tilldelar
situationen och vad de vill uttrycka i den.
Vill man forsté ett visst skeende maste man
saledes forsta vad minniskors handlande
egentligen uttrycker.

Denna forstéelse kan man bara fa
genom att fa del av den horisontella linjens
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kommunikation. De flesta hérskare har
dérfor haft hemliga kunskapare ”bland
folket”. Detta dr en indirekt och langsam
vdg. Numera méste kunskapsoverforingen
mellan horisontella och vertikala ansvars-
linjer snabbas upp och bli mer direkt.
Detta aterspeglas i dagens strdvan efter
alltmer platta organisationer” och
nétverksstrukturer. En mer rak och nira
interaktion kriver emellertid mer tillit och
trovardighet mellan individerna dn vad som
tidigare varit nddvéndigt - bade i den
vertikala och horisontella linjen.

”Push och pull” -
den nya gréinsiésheten

Det hierarkiska och analytiska arbetsséttet
som var kunskapsbildning hittills utgétt
frén antyder att det skulle vara mojligt att
uppifran och utifrdn “konstruera fram” en
viss bestimd funktion hos en organisation
eller ett system. Vad man vill astadkomma
skulle enligt denna tanke kunna drivas
fram med en metod som formulerats efter
nagot koncept eller nagon teori.

En stor méngd erfarenhet visar att
detta antagande inte stimmer. Det verkar i
stort sett vara omdjligt att konstruera fram
vad vi kallar sociala systemegenskaper som
t.ex. en rétt” kultur, ett gott klimat, en bra
trivsel etc pa detta sitt. Sddana effekter
verkar istéllet uppstd genom de interaktio-
ner som manniskorna i systemet genererar.
Organisatoriska konstruktioner fungerar
bist for att skapa rent mekaniska effekter
och i slutna system.

I dagens verksamheter arbetar huvud-
delen av de anstillda i 6ppna system mot
kunder, patienter, klienter etc. Systemets
egenskaper blir till genom de interaktioner
som varje person upplever meningsfulla att
medverka i. Handlandet ’sugs” framat
(’pull”) av omviérldens krav pa samverkan.
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Detta dr i strid med den linjéra tanken. Den
bortser fran systemets gransloshet och
interaktionerna med omvérlden. Darfor blir
de horisontella skeendena osynliga. De
enda paverkansmdjligheter ledningen ser
som mdjliga &r vertikala direktiv, beslut,
planer, metoder och koncepts (push).

Mycket talar emellertid for att den
stress och ohilsa vi idag finner i arbetslivet
framst dr en f61jd av ”pull-fenomen”. De
anstilldas situation verkar forvirras om
ledningen ensidigt fokuserar sina insatser
pa allt mer raffinerade “pushstrategier”.

Den frénvarande ledningen -
framvdxten av personer

Erfarenheterna i det moderna arbetslivet
visar att Herder hade en stor poéng. Hélsa
kréver ett fritt ménskligt uttryck i kontakt
med en social omvirld. Engagemang och
en kénsla av delaktighet i det sociala livet
ar en forutséttning for god livskvalitet.

Den linjdra kunskapssynen ér till foga
hjélp nér det giller att d&stadkomma detta.
Provar man den linjdra kunskapssynen pa
existentiella problem sé leder den istéllet
till det motsatta och odnskade - ndmligen
distansering.

Halsa i samhélle och arbetsliv uppstar
genom att man medverkar till att acceptera
tillvixten av det personligt unika och
motverkar reaktioner av hjilpldshet och
isolering. Inga objektiva, rationella och
vérdefria beslut eller atgirder kan i sig
astadkomma detta. Varje ledning maste
dérfor ocksé vara personlig.

Man talar i dag mycket om medarbe-
tares delaktighet. Man glémmer att led-
ningens bristande delaktighet och involve-
ring i den horisontella linjen sannolikt dr
ett lika stort hélsoproblem som medarbetar-
nas bristande delaktighet i den vertikala
ledningen.



