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Ledarskapets
meningsloshet

ett material utarbetat i samband med abonnentmétet i Stockholm den 28.10
av Bengt-Ake Wennberg

som den utévar som far manniskoatt det finns nagot "ledarskap”. Utvecklings-
att handla pa ett visst satt, som astadlagens utforskande syftade till att ga bakom
kommer samordning och koordination, sontedarskapet och komma fram till om man
haller ordning, som utvecklar manniskokan forsta vad man egentligen talar om nar
etc. man harleder nagot till det goda eller daliga
| resonemang om svarigheter pa atedarskapet.
betsplatsen, isamhallet etc sa forklaras dessa En for oss viktig utgangspunkt ar indi-
ocksa utifran daligt ledarskap. Eftersom maviden manniskan och hennes inbyggda
har den eller den chefen sa kan man inte géglvstandighet. Manniskor ar sjalvstandiga
nagot. Eftersom ledningen ar sa dalig sa bliill sin natur. Nar man observerar vad man-
det som det blir. A andra sidan forlaggsiskor gér maste man utgd fran att detta
framgangar, framsteg och goda resultat gforande alltid har enintern "locus of control”,
ledarskapet. Man lyckades pa grund av ddis kontrolleras och styrs av manniskan
framstaende ledarskapet etc. sjalv.
Det finns ofta en inbyggd felsyn i da-
gens ledarskaps resonemang som féljer av
Ledarskapet ar en "stopper” att manniskor i manga situationer upplever
sig styrda och sakna handlingsfrihet, vilket
| diskussionerna pa vara utvecklingsdagamellertid inte &r samma sak som att de inte
har det gang pé gang visat sig att man "fastkulle ha mojlighet att valja eller att de i sitt
nar’ i ledarskapsfragan. Vi har funnit attgdrande faktiskt hela tiden goér val. De for-
man da flyr fran det som &r de fragor makigger orsaken till sin handlingsofrihet till
istallet borde utforska och komma till rattdedaren eller omvarlden.
med. Ledarskapet blir alltings forklaring Naturligen kommer man da att samtala
men ocksa en energi- och tidstjuv eftersomm omvérlden istéllet for att se mojlighe-
man inte kommer vidare. terna i den egna situationen. Det ar har som
Darfér anser vi ledarskapet som beett narmare utforskande av vad man egentli-
grepp meningslost. Detta betyder inte afien s&ger nar man séager att man hindras av
man kan undvara ledning eller att ledare inledarskapet ar pa sin plats.
finns. Det finns handlingar eller aktiviteter

I edarskap definieras ofta som nagaom medverkar till ledandet men vi tror inte
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Den hierarkiska begransningen gemensamt klara sina ataganden. Hur skall
man da i denna nya situation kunna skapa
Sakfragan ar foljande. Manniskor maste sansamordning och stabilitet. Svaret blir forstas
arbeta och koordinera sina insatser men dilédarskap”.
arbetet samtidigt beroende av varandra. | 1dengamlaarbetsformen var livet gan-
resonemang om samarbete och gruppeska trakigt och enahanda. Det fanns inte
effekt pa individer uppkommer ofta miss-lats for stort engagemang i arbetet och man
forstandet att man forestaller sig att beroeffick inordna sig i ledet. Det positiva var
det av att ta hansyn till en grupp eller medarbetskamraterna och stamningen pa job-
verka i storre sociala system, dvs samarbetaet, att chefen visade uppskattning och ag-
skulle begransa individens sjalvstandighetade sig at ens privata bekymmer da och da,
och minska dennes handlingsfrihet. att man fick tarta nar det gick bra och man
Detta beror pa att vi tanker oss elkunde kdnna sig trygg i jobbet. Det fick inte
ordning dar var och en individuellt bidrarvara stressigt och farligt och arbetsmiljén
med sin begransade uppgift. Att vara flerakulle vara fin. Allt detta skulle chefen fixa.
och géra samma uppgift blir bara besvarligDet var bra ledarskap.
Tva kan inte samtidigt kora en bil.
Denna begransning i synen pa arbete
gor det nastan oforstaeligt vad man skall Ledarskapet - svaret pé&
med andra personer tilli samma jobb. Vi har problemet?
ocksa lart oss att arbetet samordnas genom
planer, bestdmmelser, organisatoriska regdagens varld har aven denna idyll brutits
ler etc och administreras av en chef sosbnder. Nar man maste samarbeta mer sa
delar ut arbetsuppgifter och skoter den dagemmer relationsproblem upp i dagen. Stres-
liga planeringen. Ansvaret for ordningersen Okar.
avilar chefen samtidigt som ansvaret for att  Det stélls krav pa att man skall enga-
fullgora sina uppgifter avilar den enskilde.gera sig. Hur skall man géra med de som inte
vill och inte kan? Hur skall man fa mannis-
kor att vara motiverade. Hur skall de kunna
Enbart hierarki fungerar inte dra at samma hall? Hur skall de kunna lara
sig allt det nya? Vad gor man med de som
Erfarenheterna fran dagens arbetsliv brytenaskar och inte vill och skapar dalig stam-
sonder denna idyll. Uppgifterna ar varkeming? Svaret blir forstas ocksa har - "ledar-
valdefinierade eller sarskiltadministrerbaraskap”.
Nya krav, ny teknik , storningar, kunder, Erfarenheter fran val fungerande grup-
behov av flexibilitet, nedskarningar etc goper och organisationer sager emellertid att
det omojligt att fasthalla tanken att det orgaberoendet som etableras inte ar av ondo utan
nisatoriska systemet skulle kunna vara stav godo for manniskors upplevelse av sjalv-
bila. Standiga omdisponeringar, anpas$ansla och frihet. Samarbete och grupper ar
ningar och forandringar kravs for att uppgifmanniskors naturliga livsmiljo. Om dessa
terna skall kunna fullgoras. Det racker inteipplevs som begransande for manniskor ar
med kompetens att klara en bestamd uppgdetta inte en foljd av de yttre kraven pa
man maste hjalpas at 6ver granserna for amarbete och koordination utan en féljd av
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en bristande formaga hos individerna sjalvBen som forsoker etablera sddan makt éver
att astadkomma en fungerade koordinatiaandra skapar istallet passivitet och motstand
och ett for individen konstruktivt samarbeteoch en minskad kunnighet att medverka i
| de situationer man moter. organiserande och ledande. Han eller hon
binder ris at egen rygg.
Istallet for att skapa det kunnande som
Kompetent samarbete ar kunde leda till ett samarbete som bygger pa
frigérande respekt for varandras sjalvstandighet och
kreativitet, forsoker en sadan chef istéllet fa
Erfarenheter fran val fungerande gruppeett sadant herravalde éver andra sa att man
och samspel i stora sociala sammanslutan férhindra att de gor sadant som man
ningar pekar pa att manniskor dar uppleverppfattar till nackdel for en sjalv eller gér
storre frinet, storre respekt for sig som indisadant som ar till ens egen fordel. Man tar
vider, storre sjalvkansla och stérre mojligéver och manniskor kan inte lara. Ledarska-
heter till ansvarstagande an i daligt fungpet forgor sig sjalv. Ju battre det ar desto
erande grupper eller sammanslutningavarre blir det.
Detta beror inte pa ledarskapet utan pa
kunnigheten.
Chefens kunnande att leda, men ocksa Att valja att bli ledd
alla hans eller hennes medarbetares kunnig-
het att medverka i ledandet och koordinedar maste géras en distinktion. Manniskor
randet. Om man fastnar i ledarskapets betyaljer i manga fall att bli ledda eller styrda
delse lar man sig gemensamt aldrig det mautifran. Nar detta val gérs upplever man sig
behover lara for att utveckla detta kunnand@te begransad. Det ar saledes inte det yttre
Framgangsrika sociala sammanslugérandet som avgor styrningen utan me-
ningar utgar darfor fran det faktum att manningen med handlingen, dvs om jag eller
niskor ar sjalvstandiga, istallet for myten athdgon annan ager min handling.
de kan styras utifran och att deras problem Fragan arsaledes om jag gor detjag gor
uppstar i omvarlden, och forsoker istallet sér att jag sjalv finner detta riktigt och rim-
ledning och organisation i ett perspektiv aligt eller for att jag upplever mig tvingad att
samarbete mellan sjalvstandiga manniskamderordna mig en yttre vilja utan att kunna
baserad pa den frihet och den kraft som kaa stallning till lampligheten, rimligheten
utvecklas i manskliga grupper genom attller riktigheten av det jag faktiskt maste
deras gemensamma organiserande forstgora.
ker deras sjalvkansla och trygghet. Man kan saledes saga att den som for-
ordar att samarbete, samverkan och samord-
ning maste uppnas genom att andra ger upp
Ledarskapets fantombild sin sjalvstandighet och villkorslost under-
ordnar sig, tex ett befal, en stark ledare, en
Denna utgangspunkt leder till att ledarskapajoritet, en statsmakt, ett hot etc, har abdi-
ar en fantombild. Det finns inget "-skap”kerat for l6sningar som i grunden ar destruk-
som som har herravéalde 6ver andra och féiva och som stddjer okunnandet. Nar man
kontroll 6ver deras sjalvstandiga agerand@er om tillatelse, eller ratt, att i kritiska
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situationer fa genomfora vald pa andras sjalNHur skall detta kunnande kunna 6vas och

standighet forsvarar man saledes sin egeéxa till sig och hur kan kunskap om sadana

och andras oférmaga. processer vinnas? Har spelar ledning och
ledande en avgdrande roll.

Nyckeln heter
verksamhetskunnande
Att skapa en ledandets filosofi -

Det nya kunnande som maste understodjas inte ledningens
kan beskrivas sa har. Det kravs att varje
enskild medarbetare forstar hur man basedningen och ledandet symboliserar nam-
kan bidra till hela organisationens framgantigen det fenomen eller den situation man
och hur man kan medverka i organiserandedrganiserar sig for och som driver fram det
dvs bidra till besluten om vilken utrustningkunnande som kravs. Ledandets aktiviteter
som ar anvandbar, hur insatserna kan laggaskar hur det skulle kunna vara annorlunda
upp och vad som ar vasentligt for enhetein det &r och konfronterar darmed ocksa alla
gruppen eller organisationen att uppna. Deted ambitionen att utveckla ett kunnande
kravs saledes i dag bade en djupare och nsam skiljer sig fran dagens.
mangsidig kompetens @n den som traditio- Ledandets aktiviteter formulerar moti-
nell utbildning kan erbjuda. ven for att inte se omvérlden som det storsta

Att man inte l&ngre kan rakna med emindret utan istallet ge manniskor kraft att
faststalld ordning i vilkken envar har sin rattanstranga sig att ta sig ur for sig sjalva
plats och kan utbildas for sin bestamda upjplestruktiva och improduktiva férhallanden
gift, ar en radikal férandring mot tidigare.eller utveckla nya.
Det racker inte att bara vara utbildad pa Okad sjalvstandighet, kreativitet och
enklare handgrepp och hantering av teknikitiativkraft far saledes inte medfora att
och pa situationer mani en utbildnings- ellendgon individ forsummar den gemensamma
rekryteringssituation kan forutse och plauppgiften och solidariteten med de andra.
nera for. Detta &r en nédvandig men inte eBjalvstandigt agerande far inte sabotera
tillracklig duglighet. Man maste ocksa ha esammanhallningen. Initiativ far inte leda till
sadan basfardighet, sjalvfortroende och sjalatt man utsatter sig sjalv och andra for ono-
standighet att man har férmaga att snabbiga risker.
satta sig in i och klara aven obekanta situa- Handlingsfrihet far inte anvandas for
tioner som man inte tidigare har métt.  att sko sig pa andras bekostnad. Att man ges

For att samarbeta maste man mellaansvar far inte medféra att man missbrukar
sig, bade som individer, grupper, enhetagivna fortroenden osv. Att sddantinte intraf-
och féretag kunna I6sa de motsattningar odar har inget att géra med karaktarsegen-
konflikter som kan uppsta. Man maste kunnskaper utan pa individens kunnande och pa
komma till konstruktiva 6verenskommelseomvarldens formaga att stélla krav pa be-
sinsemellan som inte medfor att nagon forérda individer att tillagna sig sadant kun-
lorar sjalvkansla, stolthet eller engagemangande att sddana destruktiva effekter kan

Detta ar sannerligen ingen latt uppgiftundvikas.



Hur den legitima makten anvands En sadan chef kommer att skapa under-
blir en férebild stallda som blir beroende antingen av leda-
ren eller av systemet.
Darfor blir den legitima sidan av chefskapet ~ En understélld som blir beroende av
avgorande. Chefen har ansvar for att dégdaren kommer inte att fokusera pa situa-
finns ett fértroende for att rattvisa skipas, ationen utan istallet ha sin uppmarksamhet pa
resurser fordelas dit de bast behovs, att belgina 6verordnade for att forsta vad som skall
ningar och uppskattning baseras pa faktiskgras och vad dessa forvantar sig av honom.
bidrag till det gemensamma resultatet, aEn understalld som blir beroende av "syste-
den kunnighet och erfarenhet som finns amaet” kommer inte att kunna handla efter
vandes konstruktivt och att arbetsformesituationens krav utan kommer att vara
och rutiner andras efter uppgiftens krav os¥angen i reglementen, planer och bestam-
Legitimiteten i maktutdvningen byg- melser utan férmaga att se om de ar tillamp-
ger pa att man formar medverka till attiga i situationen eller inte.
fokusera pa situationens krav och den upp- Ledarskapet & meningslost darfor att
gift som skall genomfdéras. det blir ett spel om sjalvstandigheten — ett
Ledandet maste medfora att man gesnna-forlora spel dar den enes sjalvstandig-
mensamt utforskar hur var och en maximaltet vinns pa bekostnad av den underordna-
kan anvanda sin egen kunnighet och beddrdes underkastelse.
ningsformaga for att bidra till att man klarar
den situation man star infér snarare &n att
man pa gammalt maner tvingar fram hor-
samhet och lydnad under en "auktoritet” Det traditionella ledarskapet ar
eller forsoker f& manniskor att underordna sjalvdestruktivt och darfér
sig regler, planer, direktiv och reglementen. meningslost
De medel man har till sitt forfogande
for att skapa denna legitimitet for maktut+0or att bryta denna onda cirkel och demon-
ovningen ar att pa ett klokt satt disponerstrera ett annat satt att se pa samspelet chef
over tillgangar som pengar, material, utrusbch medarbetare kanske det ar viktigt att for
ning och lokaler, formulera "uppdragen”.ett tag frigora sig fran den meningslosa
besluta 6ver fordelning av arbetsinsatsexrspekten av ledarskapet.
och tidsanvandning, bevilja formaner etc. Vi tror att en ny och mer konstruktiv
Tidigare uppfattades det som fullt naaspekt visar sig nar man istallet fokuserar pa
turligt att den legitimitet man hade somverksamheten och verksamhetskunnandet
"ledning” ocksa medforde att man med hjalpalar om de skeenden som maste organiseras
av sina befogenheter skulle ta befalet éverch hur detta skall ske och man maste agera
andra och ensidigt bestamma 6ver vad dér att verksamheten skall bli produktiv.
skall gora och inte géra, vad de skall tdnka
och inte tanka eller vad de skall kdnna och
inte kanna. En chef med en sadan instéllning
till ledarskapet kan emellertid inte bidra till
den sjalvstandighet som kravs i framtidens
arbetsliv och kan inte legitimera sin makt.



