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Forord

VINNOVAS satsningar pa forskning inom omradet Arbetsplatsens
innovationssystem ska framja langsiktig verksamhetsutveckling i foretag
och andra organisationer samt fokusera pa organisatoriska processer och
villkor som mojliggor effektiv verksamhetsledning och framgangsrika
arbetsplatser. Ur internationell synvinkel har vi i Sverige en spdnnande
tradition av rivna pyramider och sjalvgaende medarbetare. Under senare ar
har dock en relativ tystnad ratt i samhéallssamtalet vad géller betydelsen av
arbetets ledning och organisering. | internationaliseringens tidevarv
forefaller fragor rorande arbetsplatsens innovationssystem sarskilt aktuella
och vi ser det som angeléaget att forstarka utvecklingen av chefsuppdraget pa
svenska arbetsplatser. VINNOVAs 50-miljoners satsning Chefskap:
forutsattningar, former och resultat avser att bidra till detta. Tillsammans
med samfinansiering fran medverkande foretag och offentliga
organisationer utgor detta ett betydande initiativ.

De tva kunskapsoversikter som publiceras genom foreliggande skrift utgor
delar av forarbetena till utlysningen om chefskapets forutséttningar, former
och resultat. Andra delar av forarbetet finns i rapporterna Mot battre
vetande — nya vagar till kunskap p& arbetsplatsen (VR' 2008:01), Ar
svenskt management konkurrenskraftigt? (VR 2007:13) och Leading
companies in a global age. Managing the Swedish way (VR 2008:14).

VINNOVA i oktober 2008

Par Larsson
t.f. enhetschef
Enheten for arbetslivsutveckling

1 VR hénvisar till serien VINNOVA Rapport och finns att ladda ner fran
www.VINNOVA.se/publikationer.







Chefskap i fokus

Marianne D66s och Kerstin Waldenstrom

Intresset for chefer och ledarskap &r stort i arbetslivet. Ledarskap fascinerar
och chefer tillskrivs garna stor betydelse. Forskningen om ledarskap ar
omfattande. Nya synsatt pa hur arbete bor ledas och organiseras kan vinna
terrdng i moten mellan forskning och praktik. I tider av internationalisering
behovs dessa nya synsétt for att na goda resultat i saval offentlig verksamhet
som privat naringsliv och bidra till tillvaxt och konkurrenskraft for Sverige.
For VINNOVAs del &r arbetslivsutveckling i form av fornyelse av arbetets
ledning och organisering viktigt for att mojliggéra och dra fordel av
innovationer. Det &r darigenom en nddvandig ingrediens i uppdraget att
bidra till hallbar tillvéxt i Sverige. Avsikten med att anvanda termen
chefskap &r att rikta ljuset mot den formella positionen chef for att betona
den organisatoriska tillhdrigheten och darmed uppgiften att na resultat med
verksamheten.

Efter detta inledande avsnitt foljer tva kunskapsoversikter om chefskap. Den
forsta undersoker chefskapets alternativa former. Den ber6r hur chefer
skapar nya forutsattningar och soker alternativa arbetssatt for sig sjélva och
medarbetare i syfte att na resultat och leva upp till forvantningar. Den andra
Oversikten handlar om det goda chefskapet i meningen ett chefskap som &r
bra for saval anstélldas halsa som for verksamhetens resultat och
effektivitet.

Ledning och organisering av verksamhet

Langsiktigt framgangsrika foretag och organisationer forutsatter
kunskapsutveckling kring hur man skapar organisatoriska forutsattningar
som tillvaratar manniskors skapande och produktiva formagor. Det &r pa
arbetsplatsen som vérde skapas eller forloras.

Inhemskt kunnande inom ledning och organisering av verksamheter har
genom aren bidragit till svensk industris konkurrenskraft. Sverige hade
tidigare en stark, delvis vérldsledande, position inom det
arbetsorganisatoriska omradet, saval inom forskning som i praktik.
Arbetsorganisatoriska losningar med decentralisering, delegering av ansvar
och arbetsuppgifter, sjalvstyrande medarbetare, team och grupper ar t ex
relativt sett vanliga inslag (Benders, Huijgen, Pekruhl, et al., 1999; Sisson,
2000), som grundats i att det under 1900-talet bedrevs omfattande
arbetsorganisatoriska satsningar for rationell produktion och hallbara
arbetsvillkor i industrin.



Gemensamma initiativ fran arbetsmarknadens parter och staten bidrog till
att svensk arbetsorganisation kom att framsta som ett internationellt ideal
(Lennerlof, 2008). Idag saknar vi i Sverige i manga avseenden forebilder
och begrepp for att beskriva produktiv ledning av verksamheter under
dagens och morgondagens forutsattningar. Vi saknar aven en medvetenhet,
och darmed en féormaga att beskriva och redogora for, hur och pa vilka
grunder dessa arbetsorganisatoriska sardrag ar relaterade till hur chefs- och
ledarskap utovas i arbetslivet.

I allt hogre grad avgors verksamheters framgang av sociala synergier som
unik lagkansla, kunskapsmiljo eller interaktiv kultur bland organisationens
medarbetare och i samarbetande natverk. Konkurrensfordelar handlar enligt
von Otter (2006:15) just om det unika, om att ha ndgot som kan motsta "de
starka krafterna till konvergens™? i naringslivet. Collins (2008) podngterar
att langsiktigt framgangsrika foretag formatt utveckla ett eget s k
igelkottskoncept. Det innebar att de lyckats med konststycket att genom
iterativa processer forenkla den komplexa verkligheten till ”en enda
sammanfattande tanke, en grundldggande princip eller ett 6vergripande
koncept som ligger till grund for allt” (s 114) och som foretaget ar ensamt
om. Dagens tendens rérande hur foretag och andra verksamheter organiseras
forefaller dock snarare ga i trendmassiga vagor dar manga organisationer
samtidigt gor ungefar samma sorts forandringar. T ex géller detta inforandet
av standardiserade administrativa styrsystem. Till dessa vagor hor att
koncept nar oss fran utlandet och ibland rullar ut pa relativt bred front
(Bejerot & Hasselbladh, 2006), som t ex lean production som nu inte enbart
ar aktuellt inom industrin utan &ven tillampas inom varden.

I Sverige har forskningen under senare ar riktat sarskild uppmarksamhet
mot mellanchefers vardagsarbete (se t ex Tyrstrup, 2005) och
verksamhetsnéra utvecklingsarbete (se t ex Larsson, 2008; Thelander,
2008:53-61). Att chefer sjalva arbetar under press och med besvarliga
forutsattningar har ocksa satts i fokus (se t ex Hildingsson & Krafft, 2003;
Skagert, Dellve, EKI6f, et al., in press). Skagert et al. finner t ex att chefer i
politiskt styrda organisationer hanterar psykosociala arbetsmiljoproblem
genom att agera stotdampare; vara en stabiliserande faktor och balansera
krav fran hogre chefer och politisk ledning med faktorer som frustration hos
understéllda och krav pa att vara tillganglig for dessa.

Fran en amerikansk studie av foretag i s k mastarklass rapporterar Collins
(2008) om foretagsledarens avgdrande betydelse. Studien handlar om hur
vanliga foretag tar spranget till mastarklass. Ett antal for-givet-taganden

ikullkastas. Exempelvis fann forskarna inget stod for idén att ledare gérna

2T ex att IT driver foretag mot 6kad likhet nar det galler affarssystem och administration (von Otter,
2006; SIF, 2007).
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bor rekryteras externt. Snarare fann de en negativ korrelation mellan att
anlita en "hogprofilerad forandringsagent utifran och bestaende forvandling
fran lagom till mastarklass” (s 47). Budskapet ar detsamma som nar det
géller risken med att anstélla toppresterande borsanalytiker dar Groysberg
med kollegor drar slutsatsen ”grow your stars don’t buy them” (Groysberg,
Nanda, & Nohria, 2004:1). Collins och hans medarbetare fann inte heller
nagot samband mellan beléningssystem for ledningen och foretagets
framgang. Gedigen arbetsamhet var istéllet karaktaristisk liksom att hoga
ambitioner i forsta hand avsag foretaget och inte ledaren sjélv. Ledare for
varaktigt framgangsrika foretag uppvisade en i det narmaste osannolik
blandning av ansprakslshet och 6dmjukhet parat med benhard vilja och
néstintill orubblig beslutsamhet.

I likhet med Collins framhaller Holmberg (2008) att det finns anledning att
“omprova en stor del av de ledarideal som hyllas, omsétts och aterskapas i
dagens organisationer” (s 54). Hon menar att existerande ledarskapsteorier
och modeller forbiser tre vasentliga forhallanden. Chefsforskningen missar
att ledarskap kréaver aktiv samverkan fran medarbetare, att chefer normalt
ocksa ar medarbetare och att chefers arbete “ofta omfattar manniskor och
handelseutvecklingar som ligger utanfor det formella befattningsansvaret” (s
55).

Forskning pekar pa att manga organisationer idag framhaller varden som
kreativitet, kanslor, intuition och relationsorientering. I linje med detta
harmonierar flera nutida tendenser och idéer inom ledarskapsomradet med
vad som bendmns “avmaskulinisering” eller “feminin orientering” (Due
Billing, 2006), t ex betonas att vara mer empatisk, medarbetarorienterad,
flexibel och icke-hierarkisk. Det behdver dock inte innebéra att kvinnor i
storre utstrackning kommer att ses som presumtiva chefer. Ett
konsperspektiv ar hogst relevant vid studier av chefskap (Wahl, Holgersson,
Hook, et al., 2001). Krafft (2007) framhaller i sin tur i en studie av
akademikers organisationsvarderingar och karriér att chefskap “tar Géver den
professionella identiteten och formar om bade kvinnors och méns syn pa sin
roll och pa arbetsorganisation” (s. 37). Framtradande resultat i studien ar att
kvinnors och méns organisationsvarderingar i stort sett ar
Overensstimmande samt att det inte foreligger markanta skillnader mellan
konen vad galler viljan att leda andra.

Svenskt management i globala tider

Utanfor Sveriges granser har svenskt management en dverraskande god
stallning bland saval forskare som direktérer och konsulter, och detta beror i
stor utstrackning pa att vi skordar frukterna av tidigare decenniers
utvecklingsarbete (Isaksson, 2008). Isaksson framhaller att svensk
managementstil &r kunskapsbaserad, teamorienterad, delegerande med
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sjalvstandiga medarbetare samt icke-konfrontatorisk eller konfliktradd.
Dérutover ses svensk ledarstil som handlingsorienterad i och med att
genomforandefasen efter beslut dr kort; nadgot som grundas i diskussioner
och forankringsarbete.

Svenska chefer kan beskriva sérdragen i en svensk ledarskapstradition och
karaktariserar den bland annat i termer av tillit, sjalvstandiga medarbetare
och tidskravande férankringsprocesser (Gullers Grupp, 2007). Detta till trots
har denna tidigare starka svenska gren vad galler framgang och konkurrens,
sedan nagot decennium eller mer, varit markbart franvarande i
samhallssamtalet i Sverige (Isaksson, 2008). Kunskap saknas darmed
exempelvis om hur val den svenska traditionen havdar sig i en globaliserad
ekonomi med kortsiktiga avkastningskrav liksom om méjlig utveckling
genom moten mellan traditioner.

Det forefaller angeldget att under dagens och morgondagens forutsattningar
fortsatta samtalet pa kvalificerad grund genom till exempel ett inflode av
kunskaper fran behovsmotiverad forskning och utveckling (FoU). Denna
forskning och utveckling bor ta i beaktande det karaktaristiska i chefs- och
medarbetarrelationen i Sverige. Undersokningar fran svenska arbetsplatser
visar t ex att individer vill ha sjalvstandighet och autonomi samtidigt som de
foredrar samarbete och teamldsningar. Dessa tva dimensioner, individuellt
och kollektivt, utgor har alltsa inte varandras motpoler utan bildar
tillsammans forutséttningar for chefers arbete med att leda i verksamheten.
Formaga att bygga, integrera, koordinera och bevara arbetslag dar
medlemmarna samarbetar pa ett kollegialt och jamlikt satt, ansag svenska
mellanchefer viktigt for ett gott ledarskap i hdgre grad &n vad andra landers
mellanchefer gjorde (Holmberg & Akerblom, 2007). Har finns en dynamik
mellan chef och medarbetare, ett dmsesidigt beroende dér férvantningar och
faktisk uppgiftsfordelning formas 6ver tid i ett vaxelspel. Bortom formella
skillnader av juridisk art mellan chef och medarbetare har medarbetare i
Sverige i moderna organisationer ofta en stark kénsla av eget ansvar
(Backstrom, D66s, & Wilhelmson, 2006). Detta forhallningssétt
uppmarksammas av en chef inom telekomsektorn® som pekar p4 att det har
det goda med sig att daliga chefsbeslut sa att sdga sjalvlaker”. Det innebar
att medarbetarna tar hand om det operativa ansvaret istallet for att lyda.

Andamalsenliga arbetssitt ar en viktig nyckel till framgang for att skapa
effektiv och konkurrenskraftig verksamhet. FGrmagan att skapa goda
organisatoriska forutsattningar, att synliggéra kompetens och tillvarata
medarbetarnas erfarenheter och innovativa formaga blir dessutom allt
viktigare i framtiden. Den svenska managementtraditionen utgor en bra
utgangspunkt for att vidareutveckla och foradla detta kunnande. VINNOVA

3 Kalla: Intervju inom ett forskningsprojekt om innovativ organisering, september 2008.
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satsar darfor 16pande pa forskning som ska framja langsiktig
verksamhetsutveckling i féretag och organisationer. | fokus ar
organisatoriska processer och villkor som mdéjliggor och formar innovativa
arbetsplatser samt hur man kan tillvarata, utveckla och leda fornyelse och
kreativitet i det vardagliga arbetet. Exempel pa detta arbete ar satsningarna
”Kunskapsbildning och organisering” (se Thelander, 2008), ”Den
kompetenta arbetsplatsen” (se D66s & Larsson, 2008) och ”Chefskap:
forutsattningar, former och resultat” (se www.VINNOVA .se).

De tva kunskapsoversikter som ar huvudinnehallet i denna skrift har som
tidigare framgatt tillkommit som en del av underlaget i samband med en
utlysning av FoU-medel med fokus pa chefskapets forutsattningar, former
och resultat. Syftet med utlysningen ar att via behovsmotiverad forskning
belysa, vidareutveckla och fornya det chefskap som utdvas pa arbetsplatser i
Sverige. Under slutet av 2008 och 2009 startar elva FoU-projekt som
kommer att bedrivas i verksamheter inom saval industri, som vélfard och
tjanster. Projekten rér exempelvis organisatoriska forutsattningar for
chefskap, chefskap i kunskapsintensivt arbete, dess kénsmérkta villkor,
chefskap i lean production inom varden samt den svenska chefsmodellens
forutsattningar i globalt perspektiv. Satsningen understdds av VINNOVA
genom ett fortlopande effektdrivande arbete. Totalt avsatts 50 miljoner
kronor vilket tillsammans med medfinansiering fran foretag och andra
organisationer blir en betydande satsning pa chefskap i svenskt arbetsliv av
idag.

Chefskapets alternativa former och goda resultat: Tva
kunskapsoversikter

| den forsta kunskapsoversikten Alternativa former av ledarskap gar
forfattarna igenom de senaste tva decenniernas forskning om alternativa
former for chefers ledarskap. Oversikten ar skriven av Tomas Backstrom,
forskare med inriktning pa arbetsorganisation och ledarskap inom
innovationsteknisk forskning; Otto Granberg, arbetslivspedagogisk
forskning med inriktning mot individuellt och kollektivt l&rande och Lena
Wilhelmson, arbetslivspedagogisk forskning med inriktning pa organisering
och larande. Syftet har dels varit att lyfta fram befintlig forskning, dels att
identifiera kunskapsluckor relevanta for framtida forskning.

En slutsats som dras ar att det finns drag i den svenska ledarstilen som
skiljer sig fran andra landers, och att kunskap om denna ar anvéandbar for att
underlatta forstaelsen for ledarskap och medarbetarskap pa svenska
arbetsplatser. Forfattarna menar vidare att det finns behov av att utveckla en
begreppsapparat som kan beskriva den svenska ledarskapstraditionen. Och
att detta ar en angelagen fraga for dess 6verlevnadsformaga i motet med
andra landers ledarskapstraditioner. Ett mote som ager rum allt oftare saval
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inom som utom landets grénser i och med att arbetsplatser inte langre ar
avgransade till sitt nationella sammanhang.

Under rubriken ”Framtida forskningsbehov” diskuteras kunskapsluckor
inom ett antal omraden. Angaende svenska sardrag havdas att dessa bade
behover utvecklas och studeras empiriskt. Man pekar pa att en hel del av det
alternativa tankandet inom ledarskapsomradet, saval internationellt som i
Sverige, handlar om sjélva relationen mellan ledare och f6ljare (med andra
ord mellan chef och medarbetare). Just denna relation &r ett exempel dér
svenskt ledarskap skiljer sig fran andra landers och har finns anledning att
fortydliga hur och pa vad sétt det ar fordelaktigt. Det forfattarna kallar
”integrerad autonomi for medarbetare” blir sarskilt tydligt i studier av nya
organisationsformer. Man menar att det ar viktigt att genom forskning forsta
hur denna 6msesidiga forstaelsepaverkande process ser ut.

Flera alternativa ledarskapsformer presenteras i 6versikten. Kollektiva
former av ledarskap forekommer t ex som delat, distribuerat eller
gemensamt ledarskap och som teamledarskap. Forfattarna belyser
relationsorienterade former och sjélvstandigt medarbetarskap, liksom
vardebaserade former sasom autentiskt ledarskap och tjanande ledarskap.
Hur pass vanliga dessa alternativ till traditionellt chefskap ar vet vi i flertalet
fall mycket litet om. Det finns ocksa anledning att fraga sig i vilken
utstréackning de introduceras och diskuteras i exempelvis
ledarskapsutbildningar. Forfattarna lyfter dven fram att svenskt arbetsliv i
jamforelse med manga andra landers ar mindre maskulint préaglat, och
menar att det gor det sarskilt intressant att just i svenskt sammanhang
studera alternativa ledarformer ur gender-perspektiv.

Metodmaéssigt efterlyser man bland annat studier som kombinerar explorativ
kvalitativ ansats med kvantitativ matning i syfte att fa fram mer tillforlitlig
kunskap. Vad galler métning s& kan instrument behdva utvecklas som
formar fanga de svenska sardragen dven i kvantitativa studier.

Den andra kunskapsdversikten Det goda chefskapet ar skriven av
psykologen Anna Nyberg som &r doktorand vid Karolinska Institutet och
vars avhandlingsarbete handlar om sambandet mellan chefers ledarskap och
medarbetares halsa. Oversikten beskriver vad vi genom forskning vet om
hur chefskap paverkar foretag och organisationer, dels vad galler
verksamhetens effektivitet, dels vad géller anstélldas halsa. Ett antal
ledarskapsteorier gas igenom med avseende pa dessa samband. Inom ramen
for denna fragestallning identifieras ocksa omraden dar vetenskapliga
studier saknas eller dér det finns brister i den forskningsmetodik som
anvants.

Sammanfattningsvis kan ségas att studierna i den andra kunskapsoversikten
finner stod for att chefers ledarskap har samband med anstélldas halsa och
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med hur arbetsgrupper, enheter och organisationer presterar och fungerar.
Det finns dock vissa svagheter i dessa studiers forskningsdesign, som man
dels bor vara medveten om, dels soka undvika framdver. Majoriteten av
dessa studier har anvént sig av tvarsnittsdesign och sjalvskattade data; de
studerar ofta chefskapet pa individniva och kan darmed inte fanga
betydelsen av organisatoriska och andra faktorers inverkan pa chefen och
darmed organisationens effektivitet. Det ar fa studier som undersoker vilka
faktorer det ar cheferna paverkar, som i sin tur kan antas paverka
medarbetarna, d v s vilka mekanismerna ar. | fortsattningen finns alltsa ett
behov av longitudinella studier i vilka man kan dra slutsatser om kausalitet,
mekanismer och den tid det tar for effekter av chefskap att utvecklas.
Dessutom finns ett behov av kompletterande studier, som i storre
utstrackning baseras pa saklig information snarare &n pa olika slags
sjalvskattningar, bade vad géller chefskapets effekter men ocksa dess
forutsattningar. Mycket av kunskapen bygger pa medarbetarens bild av
chefens beteende och person och darfor behovs fler studier som tar hansyn
till kontexten, d v s vilket behov av stdd och ledning medarbetarna har i
olika verksamheter och hur chefernas egna forutséttningar for att utdva ett
gott chefskap ser ut pa olika nivaer, i olika organisationer och i olika
branscher.

Oversikten gar ocksa igenom studier som undersoker effekten av
chefsutbildningar. Det tycks finnas en stark tilltro till effektiviteten i chefs-
och ledarutvecklingsprogram eftersom det investeras ytterst lite pengar for
att utvardera dessa program. Den stora majoriteten av utvarderingar av
chefs- och ledarskapsprogram som gjorts undersoker kursdeltagarnas
subjektiva uppfattningar om kurserna. Saledes behover metoder for att
utvardera chefsutvecklingsprogram pa organisatorisk niva utvecklas och
sjOsattas.

Inom ramen for utlysningen Chefskap: forutséattningar, former och resultat
kan de bada foreliggande kunskapsoversikterna, den forsta om former av
chefskap och den andra om resultat av chefskap, kompletteras av 6versikten
som Sandberg och Fogelberg Eriksson (2000) gjort av moderna
organisationsformers (team- och processorienterat arbete) konsekvenser pa
utévandet av ledarskap i formell position. De pekar pa nagra aktuella
forskningsomraden: forandringar for forsta linjens chefer nar organisationen
decentraliserar olika stabsfunktioner; hur chefer klarar balansen mellan att
styra verksamheten och behovet av att skapa och medge participation fran
de ledda; oklarheten angaende hur den 6kande anvandningen av olika
matetal paverkar ledarskapet; och staller fragan om ledarskap i foretags
olika cykler vilket blir sérskilt relevant nér organisationsférandringar
avldser varandra.
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Ingen av dessa kunskapsoversikter gor ansprak pa att vara heltackande men
avser att ta fram betydelsefulla aspekter av chefskapet inom ramen for
respektive fragestéallning. Arbetet med Gversikterna ”Alternativa former av
ledarskap” och "Det goda chefskapet™ har pagatt parallellt men utan avsikt
att integreras. De bidrar med varsitt perspektiv och har naturligen ocksa ett
antal beréringspunkter. Vad sager da dessa kunskapsoversikter gemensamt
om hur vi kan fanga den mangdimensionella komplexiteten av chefskapets
forutsattningar, former och resultat? Jo, sannolikt genom flerdisciplinéra
forskargrupper som tillampar olika metoder pa olika nivaer i organisationer
och i olika branscher med forskningsfragor som inte gar ut pa att bekréafta
det Hunter med kollegor kallat den typiska ledarskapsstudien (Hunter,
Bedell-Avers & Mumford, 2007). De menar att problemet med chefs- och
ledarskapsforskningen &r bristen pa alternativa konceptualiseringar av
former, kontext, processer och samband daremellan.
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Forord

Under det senaste decenniet har vi i var forskning métt flera organisationer
inom olika verksamhetsomraden vars ledare pa olika satt forsokt finna nya
former for sitt chefs- och ledningsarbete. Nar kraven pa organisationer och
verksamheter forandras har dessa chefer pa ofta innovativa sétt stallt krav pa
saval sin egen funktion som medarbetarnas arbetssétt och hela
organisationens struktur. | vara studier har vi stott pa manga chefer som
banat ny vag for sitt ledarskap vilket fatt konsekvenser for saval deras
medarbetare som organisationen i dvrigt. Dessa erfarenheter gjorde oss
nyfikna pd om andra forskare har sett liknande foreteelser. Ar alternativa
former av ledarskap studerade och presenterade i den vetenskapliga
litteraturen? Finns det kunskapsluckor att fylla genom framtida forskning?
Tack vare ett positivt gensvar fran VINNOVA kan vi hér presentera denna
kunskapsOversikt om alternativa former av ledarskap. Avsikten har varit att
bidra med vetskap om senare ars internationella och svenska studier och
teorier om chefers ledarskap vad galler nytdnkande och alternativa former.

Vi vill tacka for det stod vi fatt fran Marianne D66s och Kerstin
Waldenstrém och deras kollegor pa Arbetslivsenheten pa VINNOVA. Vi
vill ocksa tacka for konstruktiva synpunkter vid ett lasseminarium i varas
med deltagande fran professor Bo Hagstrom, journalisten Par Isaksson,
docent Christer Sandahl, doktorand Johan Ylander och seniorkonsulten
Katrin Obrink. Dessutom ar vi tack skyldiga docent Birgitta Sédergren,
fil.dr. Jouko Arvonen samt ett 35-tal personer i ett av vara natverk, for
kunniga bidrag. | arbetet med 6versikten har vi samtliga tre forfattare
bidragit i lika stor utstrackning.
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Bakgrund

Nydanande och alternativa former av chefers ledarskap forekommer saval
inom offentlig verksamhet som i det privata naringslivet och saval i
tillverkande foretag som i tjansteforetag, enligt var erfarenhet. Nya satt att
organisera arbete skapas, exempelvis genom projektorganisering i ’small
company approach” med "virtuella VD:ar” och kompetenschefer i stallet for
linjechefer (Wilhelmson & D66s, 2000). Andra exempel ar chefer som slar
ihop sina enheter och tillsammans utvecklar ett gemensamt ledarskap dar de
tillsammans delar ansvar och befogenheter med varandra i den
sammanslagna storre enheten i vad vi har kallat ett delat ledarskap eller
samledarskap (Backstrom, 2006; D66s, 2006; D66s, Hanson, Backstrom,
Wilhelmson, & Hemborg, 2005; D66s & Wilhelmson, 2004; D66s,
Wilhelmson, & Hemborg, 2003a, 2003b; Wilhelmson, 2005; Wilhelmson,
2006; Wilhelmson, D66s, Backstrom, Bellaagh, & Hanson, 2006; Oman,
2005). Vi har ocksa foreslagit regissorskap som metafor for ett ledarskap
som vi ser utvecklas i arbetsvardagen (Backstrom, Do6s, & Wilhelmson,
2006). Vi avser da ledarens uppgift att i bakgrunden regissera medarbetarna
sa att de i métet med kunden/medborgaren sjalvstandigt och vl kan utfora
sina arbetsuppgifter, enskilt saval som i grupp. Sadana har framvaxande och
alternativa former for ledarskap har sin grogrund i saval samhallsanda som
foretagsspecifika forhallanden. Valutbildade medarbetare, med eget ansvar i
kundrelationen och valutbyggt IKT-stod*, behéver inte en ledare med den
traditionella uppgiften att styra och 6vervaka arbetet, snarare en lyssnande
och stédjande ledare som kan bana véag nar det uppstar problem som
medarbetaren sjalv inte rar dver, ar en trend som vi sett i var forskning. En
ledare som organiserar for interaktion med syfte att utveckla méanniskor och
verksamhet.

Denna forandring av ledares inriktning, fran hierarki och struktur till
interaktion och dynamik, finns den beskriven i aktuell forskning? Har andra
forskare, i Sverige och i andra lander, intresserat sig for hur ledare i olika
kontext under de senaste 20 aren utvecklat sitt ledarskap? Har andra sett det
som vi har sett?

Man kan ocksa fraga sig om det ar nagot sarskilt med svenska ledares sétt
att utdva ledarskap? Trettio svenska ledare som intervjuats menade
samstammigt att “det finns sérskilda drag i sattet att organisera och leda
verksamheter i Sverige. Sardraget karaktériserades bland annat av tillit,
samarbete, delaktighet, konsensus, sjélvstandiga medarbetare och

* Informations- och kommunikationsteknik.
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innovation, men ocksa av tidskravande forankringsprocesser, beslutsradsla
och otydlighet.” (Gullers Grupp, 2007, s 7). Niklas Prager® havdade i en
forelasning om skillnaden mellan svenskt och amerikanskt ledarskap att
bada &r bra pa att engagera, men att svenska ledare ar mycket battre pa att
involvera medarbetare och att det finns forskning som visar att just detta ger
battre verksamhetsresultat. Den svenska vardegrunden staller inte samma
krav pa ledare att kunna allt och visa handlingskraft, de kan istallet lyssna
pé& medarbetarna och f& med sig dem i arbetet, som ett team. Ahorare vid
forelasningen framholl att svenskar har en atagandekultur, d v s en kultur av
att sjalvmant ta ansvar, vilket paverkar handlingsutrymmet som ledare.

Syftet med denna kunskapsoversikt ar att lyfta fram de senaste 15-20 arens
forskning vad galler alternativa former av ledarskap, sa som denna
framtréader i framst artiklar i vetenskapliga tidskrifter. Avsikten ar ocksa att
identifiera eventuella kunskapsluckor som kan vara relevanta for framtida
forskning att utrona. Kartlaggningen sker mot bakgrund av traditionellt
ledarskap och i relation till svenskt arbetsliv av idag: hog férandringstakt i
omvérlden, platta organisationer, decentralisering av handlingsutrymme och
darmed ansvar. Naturligtvis finns det stora variationer i hur ledarskap utdvas
och mycket ledarskap ar sig likt med en traditionell strikt hierarkisk ordning
och ordergivning, men i kunskapsoversikten &r det alternativa och
nydanande former av chefers ledarskap som &r i fokus.

I de foljande kapitlen presenterar vi forst, som en utgangspunkt, olika satt
att definiera ledarskap i litteraturen och ger en kort beskrivning av
konventionella modeller for ledarskap, som en bakgrund till dversiktens
fokus pa alternativa former for chefers ledarskap. Vi presenterar darpa
kortfattat hur vi har gatt tillvaga i sokningen av litteratur. Resultatet av
litteratursokningen beskrivs darpa i tva olika kapitel, ett med inriktning mot
svensk ledarskapstradition och ett med inriktning mot alternativa former av
ledarskap sa som de avspeglas i framst internationella tidskrifter. Nagra
roster fran praktiken foljs av ett forsok att dversiktligt belysa svenskt
ledarskap ur internationellt perspektiv varpa 6versikten avslutas med ett
sammanfattande kapitel dar nagra exempel pa framtida forskningsbehov
ges.

5 VD for Pfizer AB i Sverige.
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Definitioner, fokus och avgransningar

Kunskapsoversikten riktar sig mot alternativa former for chefers ledarskap. |
detta kapitel for vi en diskussion om vad chefskap ar och hur begreppet
forhaller sig till ledarskap och management. Vi redovisar var
begreppsapparat. Vi gor en sammanfattande beskrivning av chefsmodeller
och ledarstilar som utvecklades mellan 1945 och 1990 samt klargor fokus
och avgransningar nér det géller alternativa former av chefers ledarskap.

Chefskap, ledarskap och management

Inom vasterlandsk forskning betonas som regel inte atskillnaden mellan
chefskap och ledarskap. Detta hindrar naturligtvis inte att en méangd studier
finns som behandlar skillnader. Bennis (1990) anser att skillnaden mellan
ledare och chefer &r av samma slag som skillnaden mellan de personer som
bemastrar sin omgivning och de som styrs av den. Zaleznik (1977, 1989)
anser att olika funktioner betonas inom chefs- respektive ledarrollen och att
det handlar om olika personlighetstyper. Ledare (leader) ° fokuserar malen,
sOker efter nya miljoer och har néra relationer med sina medarbetare. Chefer
(manager) daremot ar mer intresserade att uppna malen och tenderar att ha
en mer ytlig relation till sina medarbetare. Bass (1990) beskriver ledarskapet
som nagot som ar karaktaristiskt for en individ och chefskapet som nagot
som ar karaktéristiskt for yrkestitel och position. Kotter (1990) skiljer
mellan vanligt chefsarbete och aktivt ledarskap. Till det forra hor att planera
och budgetera, organisera och bemanna samt kontrollera och l6sa problem.
Det aktiva ledarskapet, som &r en viktig och kompletterande chefsuppgift,
omfattar att utveckla en vision om framtiden, att ena medarbetare om
handlingslinjer for att arbeta i enlighet med foretagets vision samt att
motivera och inspirera.

Ofta anvands i vasterlandsk litteratur enbart bendmningen leader och
leadership. Det finns lika manga definitioner av leadership som det finns
personer som har forsokt definiera begreppet menar Northouse (2004). Det
ar som med ord som demokrati, kérlek och fred. Trots att vi intuitivt vet vad
man menar med sadana ord, kan de ha olika mening och olika inneb6rd for
olika personer. Under de senaste 50 aren har bortemot 65 olika
klassifikationer av leadership utvecklats. Heery och Noon (2001) definierar
leader pa foljande satt: “En ledare kan psykologiskt definieras som en
person som har getts ansvar for att leda och 6vervaka en grupps aktiviteter,
eller som atagit sig det primara ansvaret for gruppens uppgift. Det finns en

® Hela texten igenom anvénds i viss mén de engelska bendmningarna eftersom en svensk 6versattning
skulle gora framstéllningen oprecis.
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karna av psykologisk forskning som har forsokt identifiera personlighet och
andra kannetecken hos individer som uppnar ledarskapspositioner” (a.a., s.
200). Forfattarna (a.a.) definierar inte bendmningen manager, men daremot
ett dussintal bendmningar som inleds med management, t ex management
by objectives och management development. De ger ocksa definitioner av
supervision och supervisor. Den senare definieras som en forsta linjens chef
som ar ansvarig for ledningen av de anstallda. ”Supervisors are often
described as people in the middle because they implement but do not shape
management policy, and because they work alongside non-management
employees but are distant from them by virtue of their responsibility for
labour control.” (a.a., s. 355).

Yukl (2002) menar att chefsuppgiften omfattar forvaltning, drift, att forma
strukturer och att foretrdda arbetsgivarens intressen. Ledarskapet omfattar
forandring och framatriktning samt att vagleda och stimulera individerna i
de processer som kannetecknar en organisation. Det finns en pagaende
kontrovers om skillnaden mellan leadership och management konstaterar
Yukl (a.a.). Det ar uppenbart att en person kan vara leader utan att vara
manager, d v s en informell ledare. En person kan vara manager utan att
vara leader. Det kan dessutom vara sa att personer med titeln manager inte
har nagra understallda. Ingen pastar att managing och leading &r samma sak,
men om graden av 6verlappning finns oenighet.

Holt Larsen och Bruun de Neergaard (2007) betonar vikten av att skilja
mellan management och leadership. Management géller klassiska
ledarskapsprinciper som planering, styrning, beslutsfattande, koordinering,
uppféljning och kontroll mm. Dessa har en administrativ eller ekonomisk
pragel. Leadership daremot hénvisar till ledaregenskaper, varderingar,
normer, etik etc. Ofta ges management innebdrden att gora saker ratt, medan
leadership handlar om att gora ratt saker.

Inom férsvarsmakten pagar arbete med en grundbok i ledarskap, dar man
skiljer pA management, chefskap och ledarskap. | ett utkast noteras
(Lindholm, 2007) att management har till syfte att skapa normativa regler,
medan chefskap innebér att skapa forutsattningar for ett gemensamt
handlande och ledarskapet bidrar till att initiera och utfora de méanskliga
handlingar som kravs for att det som ska goras blir gjort. Vidare konstateras
att funktionerna management, chefskap och ledarskap inte utdvas atskilda
fran varandra, utan som sammanhangande och inbordes stodjande
funktioner. Nar en enhet stalls infor en uppgift, finns det som regel behov av
alla tre for att skapa ett gemensamt handlande i énskvard riktning (a.a.).

Inom svenskt arbetsliv finns en tidig tradition av att differentiera mellan
chef respektive ledare. Lennerlof (1966) t ex, menar att chef kan betraktas
som ett formellt begrepp for att ange en person som innehar en
chefsbefattning, d v s en befattning med organisatoriskt understéllda
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medarbetare. Ledarskap ar daremot ett socialpsykologiskt begrepp och avser
den grad av inflytande en individ utdvar pa andra. Att detta synsatt kom att
bli forharskande i Sverige beror formodligen pa att det utvecklades och
implementerades av PA-radet’, som under 1950-1970-talen hade stort
inflytande pa svensk arbetslivsforskning och konsultation inom
personaladministration och ledarskap.

Under 1900-talets sista artionden borjade atskillnaden mellan begreppen
chef respektive ledare emellertid att luckras upp i Sverige. Ledare blev en
allt vanligare bendmning. En mojlig bakgrund till forskjutningen kan vara
den anglifiering som da skedde inom det personaladministrativa féltet.
Personaladministration blev Human Resource Management (HRM),
personalchef blev HR-chef o s v. Ytterligare en orsak kan vara att andra
varldskriget med sina i vissa fall negativa konnotationer till begreppet ledare
kommit pa distans. Idag verkar benamningen ledare kunna anvandas i alla
sammanhang utom da man explicit menar chef lika med en formell
funktion. En vanlig beskrivning av chefskap i Sverige kan idag vara denna:
Chef &r en formell funktion. Man utses till chef av organisationens ledning
och har till uppgift att uppna de mal och uppgifter som ledningen tilldelar
en. Till sin hjélp har chefen dels resurser (medarbetare, pengar, lokaler,
maskiner m m), dels befogenheter att fatta en viss typ av beslut. Till
chefskapet ar ocksa knutet skyldighet — och i vissa fall ansvar — att leva upp
till krav enligt arbetsmiljclagen, jamstalldhetslagen m.fl. lagar. Ocksa
organisationen staller krav pa sina chefer att leva upp till policies, t ex
chefspolicy och kvalitetspolicy (Granberg, 2008).

Northouse (2004) menar att fyra delar kan lyftas fram som centrala for
begreppet ledarskap: (a) Ledarskap &r en process, (b) Ledarskap handlar om
inflytande, (c) Ledarskap uppstar inom gruppen och (d) Ledarskap handlar
om att uppna mal. Han definierar ledarskap som en process genom vilken
en individ paverkar en grupp av individer att uppna gemensamma mal”
(a.a., s 3). Att betona process innebdr att det inte &r personlighetsdrag (traits)
hos ledaren som &r viktigast, utan avgdrande ar de skeenden och handelser
som uppstar mellan ledaren och hennes eller hans medarbetare. Process
inbegriper att ledaren paverkar och ar paverkad av sina medarbetare.
Ledarskapet & med andra ord interaktivt. Ledarskap innebéar inflytande och
inflytandet har att géra med hur ledaren paverkar medarbetare. Enligt det
har synsattet existerar inte ledarskap utan inflytande - det handlar om att
styra en grupp individer att genomfora en uppgift mot ett gemensamt mal.

Bade ledare och medarbetare ar 6msesidigt inblandade i processen att utéva
ledarskap. Ledare behdver medarbetare, och medarbetare behdver ledare.

" Personaladministrativa Radet (PA-radet) bildades 1952. Tillskyndare var Svenska
Arbetsgivareféreningen (SAF) och idébasen var human relation skolan. PA-radet slogs 1981 ihop
med ALI-RATI och bytte namn till Svenska Managementgruppen (MGruppen).
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Aven om ledare och medarbetare ar nara lankade till varandra, ar det ledaren
som ofta tar initiativ till relationen, skapar kommunikationsléankar och har
ansvaret for att vidmakthalla relationen (Burns, 1978; Hollander, 1992;
Northouse, 2004). En litteraturgversikt over forskning géllande kulturens
betydelse for organisatoriskt beteende visar hur relationen ledare-ledda
paverkas av kulturen (Gelfand, Erez, & Aycan, 2007), samma sorts
ledarskap far olika konsekvenser i olika kulturer (a.a.).

I denna kunskapsdéversikt ansluter vi oss till synsattet att chefskap ar en
formell position medan ledarskap utgérs av en interaktiv process. Vart
grundbegrepp ar chefers ledarskap for att pa s satt fanga in den
begreppsforvirring som tycks rada. For enkelhets skull anvander vi oftast bara
benamningen ledarskap och ledare. | vissa fall anvands dock bendmningen
chef eller chefskap, sérskilt nér det ar den formella positionen som avses. |
empiriskt grundade studier framtrader "chef” ofta som subjekt medan det i
idéburna teoretiska artiklar &r mer abstrakta férestéllningar om ledarskap som
framtrader.

Chefsmodeller och ledarstilar som utvecklades mellan
1945 och 1990

Nedan foljer en kortfattad oversikt av chefsmodeller och ledarstilar som
utvecklats fore 1990 for att fa en bakgrund till det som ar dversiktens fokus,
namligen alternativa och nydanande former av chefers ledarskap fran 1990
och framat.

Larsson och Kallenberg (2003) redovisar med utgangspunkt fran Avolio
(1999), Avolio och Bass (1991) och Bass (1998) en figur Over olika
ledarstilar i ett koordinatsystem med axlarna organisatoriskt resultat
respektive individuell utveckling, se figur 1.
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Figur 1 Relationen mellan olika ledarstilar med indelning i tre olika typer: lat-ga,
konventionellt och utvecklande
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utveckling \
Kontroll
(Vidta nédvandiga atgarder)
Krav och beléning
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(Overkontrollera)
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[Q
»
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Nedan gérs en summarisk genomgang av nagra modeller/stilar inom det
omrade som Larsson och Kallenberg (2003) benamner konventionellt
ledarskap.

Lippit (1940) redovisar en av de forsta ledarmodellerna, som utvecklades av
Lewin, Lippit och White. Det var en studie av gruppklimat och olika former
av ledarskap, fran auktoritart via demokratiskt till laissez-faire. Modellen
har ingen storre betydelse idag, men ett arv lever kvar i form av
diskussionen om “demokratisk™ ledare. Den kan dven skdnjas i Flamholtz
(1986) modell med sex ledarstilar som innebar hogre eller lagre grad av
delaktighet for medarbetarna: Envaldig stil, Valvilligt envéldig stil,
Konsulterande stil, Participativ stil, Konsensus stil och Lat-ga stil. Denna
modell kommer vi att aterkomma till langre fram i 6versikten.

| borjan av 1950-talet borjade forskare betona ledningens dimensioner
istallet for ledartyper. Bland foretradarna marks studier vid Ohio State
University (Fleishman & Harris, 1962; Fleishman, 1953) som identifierade
tva huvudtyper av ledares beteende: styrning och hansynstagande. Fiedler
(1967) ar en annan forgrundsgestalt inom omradet. Ekvall (1991) listar tio
olika modeller for ledarskap, uppdelade mellan likartade dualiteter, & ena
sidan auktoritet, styrning, direktiv, produktion och uppgifterna och a andra
sidan demokrati, hansynstagande, stod, medarbetare och relationerna. Han
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ar ocksd med och utvecklar modellen genom att lagga till en tredje
huvudtyp: utvecklingsdimensionen (Ekvall & Arvonen, 1991).

Det situationsanpassade ledarskapet enligt Hersey, Blanchard och Johnson
(1969/2001) &r en modell med dimensionerna relationsinriktat ledarskap
respektive uppgiftsinriktat ledarskap. Modellen tar &ven hénsyn till ett antal
kontextuella forhallanden, t ex hogre chefer och omvarld. Kéarnan i
modellen &r ledarens bedémning av medarbetarnas mognad (readiness),

d v s beredskap att l6sa sina uppgifter med utgangspunkt fran kunnighet,
sékerhet och motivation.

Blake och Mouton (1964, 1978, 1985) redovisar en tvadimensionell matris
med dimensionerna relationsinriktning respektive uppgiftsinriktning. De tva
dimensionerna &r vardera graderade i skalsteg, vilket ger en matris med fem
olika ledarstilar: lat-ga ledarskap, gemytledarskap, lydledarskap,
kompromissledarskap samt teamledarskap.

Adizes (1987) beskriver organisationers livscykler, fran start via barndom,
blomstring, mognad och byrakrati till dod. Till detta &r kopplat fyra olika
ledarstilar som anknyter till organisationens stadier. Stilarna ar
entreprendren, producenten, administratoren och integratoren.

Dahlgaard och Norgaard (1999) har med en undersékning av danska chefer
som grund gjort en modell med atta ledarskapsprofiler: kaptenen, den
kreative ledaren, den inblandade ledaren, uppgiftsledaren, den strategiske
ledaren, den impulsive ledaren, specialisten och lagbyggaren.

Ledarskapsforskningen paverkades under 1990-talet starkt av
transformational leadership, som pa svenska oftast benamns som
transformativt ledarskap. Detta stalldes mot de mer traditionella modellerna
eller stilarna - det transaktionella ledarskapet. Den avgdérande skillnaden
mellan transaktionellt och transformativt ledarskap ligger i uppfattningen
om hur medarbetarna ska motiveras. Det transaktionella ledarskapet grundar
sig pa éverenskommelser (transaktioner) mellan ledare och medarbetare i
form av villkorade bel6ningar och risk for straff. Det transformativa
ledarskapet daremot anknyter till medarbetarnas ideal och moraliska varden.
Relationen mellan ledare och medarbetare betonas och ses som en process
dar ledare och medarbetare tillsammans héjer varandras medvetenhet om
gemensamma mal och hur dessa ska nas (Bass, 1998; Burns, 1978). Bass
(1997, 1999) summerar sambanden mellan olika ledarstilar och ger foljande
rangordning:

» Ledare som betonar utveckling

» Ledare som betonar krav och beltning

» Ledare som anvénder ett kontrollerande ledarskap
» Ledare som ké&nnetecknas av laissez-faire
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Vart fokus

Vi har valt bort ledarmodeller som kan hanforas till transaktionellt — eller
med Larsson och Kallenbergs (2003) benamning — konventionellt ledarskap.
Var avgransning innebar att vi ocksa utelamnat material om ledarskap som
fokuserar pa personlighetsdrag. Northouse (2004) redovisar skillnaderna i
synsatt pa ledarskap dar a ena sidan personlighetsdrag betonas och & andra
sidan processer betonas, och darmed den 6msesidiga interaktionen, se

figur 2.

Figur 2 Olika satt att se pa ledarskap (Northouse, 2004, s 5)

Personlighetsdrag Process
—— Ledare Ledare
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Langd
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Ledarskap = Utatvandhet Ledarskap

> (Interaktion)

Sprakbeharskning

Andra personlighetsdrag

Medarbetare Medarbetare
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Alvesson och Svenningsson (2007) diskuterar foljande begransningar som
de traditionella perspektiven inom ledarskapsforskningen fér med sig:

« Overdriven individualism med fokus pé& framforallt den formella chefen.

» Forsummande av de sociala och kulturella organisatoriska
sammanhangen.

 Ett for starkt fokus pa ledarskapets innehall, som egenskaper och stil.

Ocksa det transformativa ledarskapet borjar pa sina hall kategoriseras in
under mer traditionella perspektiv pa ledarskap (a.a.).

Vart fokus ar riktat dels mot det transformativa ledarskapet, dels mot
alternativa former av ledarskap. De senare rymmer teorier och studier som
betonar relationen mellan ledare och medarbetare och den gemensamma
varld eller kultur dar de méter varandra och tillsammans skapar och
aterskapar sina respektive roller. Mikhailitchenko och Lundstrom (2006)
urskiljer fyra dimensioner i processen att leda: hur mycket chefen deltar i de
underlydandes arbetsflode, hur mycket de anstéllda deltar i ledningsbeslut,
hur mycket information de anstallda har tillgang till och hur mycket chefer
engagerar sig i arbetstagarna vad galler icke arbetsrelaterade fragor.
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Kunskap om sadana och andra alternativa aspekter av ledarskap ligger annu
i sin linda eller &r fragmentarisk, det ar dessa 6versikten &r inriktad pa, vart
fokus kan ses som i figur 3.

Figur 3 Kunskapsoversiktens fokus ligger pa de tva dvre formerna av ledarskap:
utvecklande ledarskap och alternativa former av ledarskap

Gynnsam
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utveckling Utvecklande ledarskap
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(transaktionellt ledarskap)
Lat-ga

Organisatoriskt resultat
Gynnsamt

I kunskapsoversikten har vi efterstravat att lyfta fram teorier och studier som
har en inriktning mot interaktion mellan ledare och medarbetare. Vi ser
ledarskap som en process som handlar om att i samverkan med andra skapa
forstaelse och acceptans for vad som behover goras och hur det ska goras
for att malen for verksamheten ska nas.

Mot bakgrund av syftet att lyfta fram forskning om alternativa former av
chefers ledarskap enligt resonemanget ovan, har vi gjort tre specifika
avgransningar som har styrt vart urval i sokarbetet:

 Den litteratur som vi gatt igenom — i forsta hand artiklar i vetenskapliga
tidskrifter — har som regel publicerats efter 1990.

Vi har valt bort chefsmodeller och ledarstilar med inriktning pa
konventionellt ledarskap, som utvecklades mellan 1945 och 1990.

» De alternativa former for chefers ledarskap som vi intresserat oss for &r
framst sddana som utgatt fran ett processinriktat synsatt.
Utgangspunkten har varit att ledarskap uppstar i interaktionen mellan
framst chef och medarbetare, i en viss kontext.
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Tillvagagangssatt

| forsta hand grundas Oversikten i litteraturstudier, framst artiklar i
internationella vetenskapliga tidskrifter. Vi har inte gjort nagra egna
empiriska studier. Daremot har vi skickat ett brev till ett 35-tal personer i ett
av vara natverk. Dessa personer utgjorde en blandning av
organisationskonsulter, HR-chefer och linjechefer. Vi bad dem att ge
exempel pa nya former av ledarskap som de mott och som skulle kunna vara
intressanta for framtida forskning att studera. Vi har ocksa fort fragan om
chefers alternativa och nydanande ledarskap pa tal i olika sammanhang déar
vi mott andra forskare.

Litteratursékningar

Litteratursokningar har gjorts pa tre olika satt. Vi har for det forsta sokt i
databasen ABI/Inform, som innehaller alla artiklar fran 2 860 tidskrifter om
”business conditions, management techniques, business trends, management
practice and theory, corporate strategy and tactics, and competitive
landscape”. Den 15 november 2007 valdes 22 330 artiklar ut med hjalp av
sOkord som management, leadership respektive executives. Bland dessa
valdes tva kategorier av artiklar ut; de som behandlar "typiskt svenska”
sérdrag i ledarskap, med hjalp av sokord som participation, empowerment,
employee involvment respektive employee-management relations (248
artiklar) och de som behandlar ledarskap i Sverige, med hjélp av sékorden
Sweden och Swedish (86 artiklar). Om inte artikelns titel klart visade att den
inte var relevant for denna studie, sa lastes abstrakt och totalt 83
vetenskapliga artiklar valdes pa sa satt ut for att lasas i sin helhet. Resultatet
av denna sokning presenteras i kapitel 1.4,

I en andra s6kning har vi utgatt fran vara tidigare kunskaper om alternativa
former av ledarskap och har sokt oss fram med utgangspunkt i benamningar
pa ledarskap som vi kant till, varvid vi stott pa nya bendamningar. Detta
resulterade i en omfattande lista dver mojliga sokbegrepp som sedan
anvandes i sokningar med sokmotorn Elin som i sin tur &r uppkopplad till en
mangd databaser och forlag.® Sokning gjordes pa varje sékbegrepp med
avgransningen 1990-2007. | detta sokarbete var det vissa bendmningar som
visade sig ha en hdg frekvens av traffar som var relevanta for

8 s8som Ebsco, Kluwer, Haworth press, Blackwell, Cambridge University Press (CUP), Catchword,
Wiley, Elsevier, American Psychological Association, HighWire, Springer, IEEE, MetaPress m.fl.
Det ar omojligt att ange hur manga tidskrifter som Elin ger tillgang till. Dels finns tillgang direkt till
forlagens tidskriftsarkiv (ca 8 500 tidskrifter), dels till férlagens open access databaser (ca 1 000),
som &ndras fortldpande. Elin & med andra ord en metadatabas.

37



kunskapsoversikten, alla med tillagget leadership®: collective 26, shared
130, distributed 72, co- 33, team 180, authentic 80, ehtical 118, humility 54,
servant 104, supportive 23, innovative 39, creative 23, self 72, emergent 35,
gender 9, followership 7. | nasta steg valdes artiklar ut genom l&sning av
abstrakt varvid 99 vetenskapliga artiklar valdes, lastes och sammanfattades,
tillsammans med 48 texter av annat slag, vilket resulterade i en
sammanstallning som i sin tur ar underlag for redovisningen i kapitel 1.5.

Vid sidan av dessa tva sokningar har vi ocksa sokt efter svenska
doktorsavhandlingar fran 1994 och framat. Vi har i forsta hand anvant
databasen Libris, men aven DIVA (digitala vetenskapliga arkivet) samt
vissa databaser pa universitet/hdgskolor, t ex Lovisa. Med sokorden “chef”,
”chefskap, ”ledare” och "ledarskap” vaskade vi fram 139 avhandlingar. Av
dessa valdes 27 ut fér narmare genomgang. Databaserna ar vare sig
kompletta eller sarskilt fylliga, i nagra fall finns sammanfattningar, i andra
inte ens abstract, trots att vi sokt varje avhandling pa det larosate dar
disputationen dgt rum. Relevant information kan darfor ha missats. Ytterst
fa av avhandlingarna behandlade omradet alternativa former av chefers
ledarskap. Nar detta skedde var det som regel vid sidan av ett
organisatoriskt fokus.

Sammanlagt har vi gatt igenom bortemot tvahundra artiklar i vetenskapliga
tidskrifter. Darutéver har vi anvént oss av ett femtiotal texter av annat slag,
som bocker och avhandlingar.

° | detta urval har allts& begreppen manager eller management inte anvénts, 4nda ingér studier om
chefskap aven har eftersom det engelska begreppet leadership oftast inbegriper bade chefs- och
ledarskap.
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Svensk ledarskapstradition

"Trots alla forandringar som deras nation har genomgatt, sa framhardar
medelsvensken envist att tro pa det egna folkets sérart. Det kan, till slut,
betyda valdigt mycket" (s. 69, var 6versattning) skriver Joeseph B Board Jr.
(2001), amerikansk doktor i bade juridik och politisk vetenskap som i
manga ar har varit frekvent Sverigeresenar. I sin artikel reflekterar han 6ver
Sveriges snabba utveckling, fran tiden med den svenska modellen, till ett
land som dr som andra, fast &nnu mer. Ett heterogent, decentraliserat,
stridslystet, kosmopolitiskt, mediadominerat, marknadsorienterat land, som
ar ett av varldens tre mest globaliserade lander. Vi tar i detta kapitel fasta pa
citatet om att det kan vara fordelaktigt att odla den egna sararten och
funderar kring vad ett svenskt ledarskap skulle kunna vara.

| litteraturen finns dven andra roster som uttrycker svenskt ledarskaps sarart.
Holmberg och Akerblom (2001) har studerat uttalanden i svensk media om
ledarskap och kategoriserat dem: karisma, pragmatism och procedurféljande
ar vanligast. Bengtsson (2003), VD pa ICA, skriver att det karaktaristiska
med svenskars satt att gora affarer ar ledarskapsstilen, svenskt ledarskap
fokuserar pa samarbete och lagger ned stor anstrangning pa att alla i laget
ska vara involverade. Sandstrom (2003), VD pa Ericsson, beskriver att det
pa Ericsson finns en foretagskultur som har svenska karaktaristika som
samarbete, samférstand, demokratiska varderingar, langsiktig orientering,
och anpassningsvilja. Larsson et al. (2003) menar att svensk ledarstil av
amerikaner och tyskar anses som oklar och mjuk, och att styrkan ligger i
den laterala kompetensen: samarbete, grupparbete, mangfald och kreativitet,
snarare &n den vertikala: konkurrenskraftig och effektiv kontroll.

En typisk order fran en svensk ledare ar: Se vad du kan gora at saken!
(Edstrom & Jonsson, 1998). Ledaren demonstrerar darmed fortroende for
medarbetaren och signalerar att projektet &gs av medarbetaren. For att en
sadan order ska fungera maste det finnas ett dmsesidig accepterande av en
gemensam uppfattning om mal och problemstéllning (a.a.). Den
litteraturdversikt géllande forskning om svenskt ledarskap som presenteras i
detta kapitel kommer att fordjupa denna iakttagelse.

Paverkas ledarskapet av kulturskillnader?

Kulturen har betydelse for vad som anses som gott ledarskap enligt flera
studier, t ex visar Hofstede och Hofstede (2005) hur nationella kulturer
paverkar organisationer och ledarstil. Vissa studier menar att de nationella
skillnaderna ar mindre viktiga &n de individuella (Haire, Ghiselli, & Porter,
1966), andra att kulturskillnaden har storst betydelse. Zander och Romani
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(2004) konstaterar att skillnader i vad arbetstagare anser &r gott ledarskap
framforallt forklaras av arbetstagarnas nationalitet och inte av typ av arbete,
yrke, alder eller kén, och bara lite av position, dar forskare och forman
utmarker sig med avvikande syn pa vad som &r gott ledarskap. Men dven
inom en nationell kultur finns skillnader i ledarskap beroende pa vilken typ
av organisation man studerar, sasom naringsliv, fackforening, offentlig
sektor, eller politiskt ledarskap (Edstrém, Maccoby, Rendahl, & Strémberg,
1985).

Svenskt ledarskap finns med i flera internationellt jamférande studier. Nagra
resultat fran sadana visar att det i 1&g grad ar auktoritart och centraliserat
(Hofstede, 1991), att svenska ledare delar med sig av sin makt (Heller &
Wilpert, 1982), att de ar participativa (Zemke, 1988), och att de samverkar
mer &n de &r i motsattning med underlydande (Douglas & Douglas, 1989).*°

Vasterlandsk ledarstil

I nationella jamforelser av ledarskap delar man ofta in l&nderna i kluster.
Brodbeck, Frese, Akerblom och Audia (2000) t ex, menar att Sverige ingar i
det nordiska klustret som i sin tur ingar i det germanska som i sin tur ingar i
det europeiska nord/vastra klustret. Lat oss starta med ett globalt perspektiv
att narma oss det svenska utifran. Kan man tala om ett "vasterlandskt
ledarskap” eller en "vésterlandsk ledarstil” i ett globalt perspektiv? Om en
sadan finns, borde den grunda sig pa vissa gemensamma kulturella
forhallande av vikt for ledningsfragor i arbetslivet. Sadana skulle kunna vara
synen pa demokrati i samhallet, humanistiska idéer om individers
grundl&dggande behov i arbetet och beredskap att medverka och ta ansvar,
teorier om arbetets organisering och ledning, mm.

Vi tror att det finns ett kluster av faktorer som gor att man kan tala om en
vasterlandsk ledarstil, framfor allt i relation till andra kulturers ledarstilar.
Som exempel kan kinesiska ledare tas. Studier (Hak-Chong, 2002) visar
dimensioner dar kinesiskt och vasterlandskt ledarskap markant skiljer sig at.
Kinesiska ledare satter kollektivet fore individen — i vastvérlden &r det
tvartom, kinesiska ledare har hog maktdistans, vilket innebar att de varderar
hierarki hogre an flexibilitet att na malen — i vastvarlden ar det tvartom.
Chwee (1999) héavdar att det vasterlandska, proaktiva och individualistiska,
séttet att lara ar béattre an det stela reaktiva kinesiska.

I en intervjustudie (Calori & Dufour, 1995) med 52 hdga chefer vid
framgangsrika vasteuropeiska foretag var avsikten att se om vasteuropeiskt
ledarskap skiljer sig fran japanskt och nordamerikanskt. | studien
konstateras att det finns stora olikheter mellan olika europeiska lander, men
att det ocksa finns fyra europeiska sardrag:

19 F&r en beskrivning av svensk kultur se t ex Daun (1989) och Czariawska-Jorges (1993).
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» Det ar viktigare for europeiska ledare att se den enskilde medarbetaren
och att se till att denna blir n6jd (fullfillment), samt att det finns ett
socialt ansvarstagande. I USA ser man medarbetaren mer som en resurs
och i Japan forsvinner individen i kollektivet.

» Europeiska ledare dgnar mer tid at forhandlingar inom foretag; mellan
olika ledningsnivaer och mellan ledning och arbetstagare. De &r darfor
battre pa att forhandla.

» Europeiska ledare respekterar, uppskattar och ar battre pa att hantera
internationell mangfald. Ledare fran USA och Japan exporterar ofta sina
ledningsmodeller nér de tagit 6ver utlandska foretag. Européer later
lokala ledarskapstraditioner leva kvar, vilket leder till decentralisering
och mangfald, men kanske ocksa till svaghet.

« Mangfalden av ledartraditioner i Europa och i europeiska foretag ger
dess ledare storre mojlighet att lara sig och att utveckla sitt ledarskap.
Europeiska ledare blir darfor battre pa att hantera motstridiga krav, som
t ex kort respektive lang sikt i beslut och investeringar, flexibilitet
respektive upplarning av arbetskraften och att uppméarksamma individ
respektive kollektiv. Foretagsledare i USA och Japan tenderar istéllet att
valja antingen den ena eller den andra extremen.

Det &r alltsa i jamforelse med andra kulturer som man verkar kunna tala om
en vasterlandsk ledarstil. Trots att intresset for tvarkulturella studier 6kade
under 1900-talets sista artionden &r mangden forskning om ledarskap i andra
kulturer an véstvarlden begrénsad. Den i sérklass storsta delen av forskning
kring ledarskap, sa som den presenteras i engelsksprakiga vetenskapliga
tidskrifter, har bedrivits i USA, Kanada, Australien och Vasteuropa.

Aven om man studerar enbart vasterlandsk ledarstil, finner man nationella
sardrag. Myers, Kakabadse, McMahon och Spony (1995) genomforde en

omfattande studie at Cranfield School of Management. Dér identifierades
fyra ledarstilar pa hog chefsniva:

» Consensus, typisk for Sverige och Finland,

« Toward a common goal, typisk for Tyskland och Osterrike,

* Managing from a distance, typisk for Frankrike,

e Leading from the front, typisk for Storbritannien, Spanien och Irland.
Ledarstilen anknyter starkare till den nationella kulturen i Frankrike,
Tyskland och Osterrike, medan storre variation aterfinns i dvriga lander.

Forfattarna drar slutsatsen att en gemensam europeisk ledarstil knappast blir
en realitet i ett kortare tidsperspektiv.

Det finns ett signifikant samband mellan arbetstagares dnskemal avseende
ledarskap och deras nationella kultur (Zander, 1997). Asikter om
empowerment ar avhangigt vad arbetstagare tror att det kan leda till, vilket
gor att empowerment ar uppskattat i kulturer som vérderar oberoende,
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ambition, mod och méjligheten att sjalv valja mal. Med stod av tidigare
forskning sarskiljs fem kluster av ledarskapstilar:

* Angloamerikanska, med Australien, Kanada, England och USA.
» Tyska, med Schweiz, Tyskland och Osterrike.

» Latineuropeiska, med Belgien, Frankrike och Spanien.

* Nordiska, med Danmark, Finland, Norge och Sverige.

* Oberoende, med en rad lander som kommit med i olika kluster i olika
studier.

Zanders (a.a.) egen forskning bekraftar i stora drag denna bild. Men sma
skillnader finns, bl a hamnar Danmark, Norge och Sverige i ett kluster och
Finland i ett. Bada klustren kannetecknas av énskemal om ett lagintensivt
ledarskap som fokuserar coaching. Men de 6vriga nordiska landernas
6nskan om kommunikation och empowerment delas inte av anstallda i
Finland (a.a.). Att Finland skiljer sig fran 6vriga nordiska lander bekréftas
av andra studier. Svenska, danska och norska ledare ar mest
konsensusorienterade. | Finland récker det med ett beslut av ledaren for att
andra riktning i arbetet, personalen vantar sig inte ndgon konsensus, utan
gor som ledaren séger (Ekvall & Karlsson, 1999).

Nordisk ledarstil

Ledarskapssynen i Skandinavien har flera beréringspunkter, bl a stark
facklig stallning, 16sningar och forslag som bygger pa ett demokratiskt
arbetsliv med samfdrstand, platta organisationer och en stark betoning av
individens ansvar och inflytande (Tollgerdt-Andersson, 1996).

Ett forskningsprojekt om nordiskt ledarskap (Holt Larsen & Bruun de
Neergaard, 2007) bekraftar att stora likheter finns avseende ledarskap i de
nordiska landerna. Platt eller lag organisatorisk hierarki ar ett markant drag i
nordiskt ledarskap. Vidare att ledarskap baseras pa en tro pa likhet och
respekt for varandra. Ledare och medarbetare ar ndra varandra,
umgangestonen ar informell och praglad av naturlig respekt — inte bara pa
stallningsmassig auktoritet. Ar man oenig med sin chef kan man ge uttryck
for detta. Enligt Holt Larsen och Bruun de Nergaard (a.a.) karaktariseras
nordiskt ledarskap av foljande forhallningssétt (s. 14): Inflytande,
involvering och medverkan; ansvar delegeras och mottas; medskapande;
ledarskap uppstar i relationen — &r inget bara i sig sjalvt; jamstalldhet; dialog
och processmedvetenhet; kommunikation; demokrati; platt hierarki;
Oppenhet; arlighet; réttvisa; ledarskap &r mindre "manligt” an i andra
kulturer. Forfattarna menar att dessa forhallningssatt faller tillbaka pa den
speciella samhallsordning som finns i de nordiska landerna med bl.a:
Vaélfardsstaten med en stor offentlig sektor som samhéllsmodell; en hig
organiseringsgrad; en kultur av demokrati, jamstélldhet och jamlikhet som
grundprinciper for samhallets inrattningar; en grundinstallning av
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konsensus, dialog och delaktighet for kommunikation och beslutsfattande.
Studien (a.a.) betonar att det &r skillnader i grad och inte i art avseende hur
nordiskt ledarskap skiljer sig fran ledarskap i andra lander. Vad som avgor
likheter och skillnader beror i hdg grad pa observationsplatsen. Pa avstand
kan de nationella kulturerna i Norden framsta som lika, men ju narmare man
kommer desto mer trader skillnaderna fram. Vrt att notera &r att personerna
som intervjuats i studien har en klar forestallning om att det &r nagot
specifikt nordiskt med det sétt ledarskap utdvas i nordiska kommuner och
landsting, de har svarare att precisera vad detta specifika ar. Daremot ar det
lattare att sdga vad nordiskt ledarskap inte ar, ofta i jamforelse med
ledarskap i USA, men dven i jamforelse med andra europeiska lander.

Lindell och Arvonen (1996) har jamfort nordiskt ledarskap med ledarskap i
Latineuropa respektive Ungern. Deras resultat visar att nordiskt ledarskap
skiljer sig fran de Gvriga genom att ha hogre grad av nytankande, planer,
ordning, tillit till medarbetaren och att tillata denne att ta beslut, respektive
lagre grad av kontroll, klara instruktioner och konfliktloshet. Ocksa de
menar att nordiskt ledarskap &r en urskiljbar kategori nar man jamfér med
ledarskap utanfor Norden, men inte ett homogent fenomen nar man jamfor
de olika nordiska landerna. Aven Tixier (1996) menar att de fyra nordiska
landerna uppvisar manga olikheter, trots att de genom sina historiska band
ar knutna till varandra. Medan alla uppvisar en djupt rotad karlek till natur
och ensamhet, skiljer de sig at nar det géller ledarskap. Finland har den mest
auktoritara ledarstilen, medan Norge har en starkt samarbetsinriktad
ledarstil. I Sverige och Norge spelar de fackliga organisationerna en viktig
roll, medan Danmark och Finland undviker kollektiva férhandlingar och har
en mindre demokratisk ledarstil. Svenskt ledarskap karaktariseras, i
jamférelse med ovrigt nordiskt, av formalism i en jamstalldhetskultur,
svenska ledare lutar sig mer mot formella regler och vad som allmént anses
vara rétt i det egna landet &n vad andra gor (Smith, Andersen, Ekelund,
Graversen, & Ropo, 2003).

Svensk ledarstil

De forestallningar om att det skulle finnas stora likheter i sattet
att leda foretag i de nordiska landerna som fanns vid borjan av
studien har kunnat avfardas. Det finns uppenbarligen ganska
stora skillnader...

(Jonsson, 1995, s 374)

Sa beskriver Sten Jonsson sina resultat efter ett tjugotal intervjuer med
svenska ledare i en studie med fokus pa bl a kontraster mellan olika landers
ledarskap. Jamfort med andra lander kannetecknas svenska ledare av (a.a.):

« Relationsfokus, t ex genom samrad, informella samtal, facklig
samverkan, jamstéalldhet och fortroende.

43



» Pragmatism, t ex att soka praktiska lésningar, vara moderna, ta snabba
beslut och saklighet.

» Attityd, t ex av att vara trakiga, snackiga och slarviga.

Holmberg och Akerblom (2006) anvander den s k GLOBE-studiens databas
for att studera svenskt ledarskap. Den bestar av enkéatsvar fran 17 370
mellanchefer fran 951 organisationer i 62 lander, varav 990 ar svenska
chefer fran 14 organisationer. Enkéaterna inneholl 112 fragor om vad som
utmérker ett gott ledarskap. Resultatet visar pa tre faktorer som sarskiljer
svenskt ledarskap. Team-orientering och deltagande, d v s férmaga att
bygga, integrera, koordinera och bevara arbetslag déar medlemmarna
samarbetar pa ett kollegialt och jamlikt sétt, ansag svenska mellanchefer
viktigt for ett gott ledarskap i hdgre grad &n vad andra landers mellanchefer
gjorde. Daremot ansag svenska chefer att sjalvskyddande, d v s
sjalvcentrerad, statusmedveten, konfliktfédande, att vara rddd om ansiktet
och procedurfdljande, motverkade gott ledarskap i hogre grad &n vad andra
landers chefer gjorde. Att chefen &r autonom och oberoende ansags sta i
motsats till gott ledarskap i manga lander, dock inte av svenska
mellanchefer. Ett karismatiskt och vardebaserat ledarskap ansags allmant
vara utmarkande for gott ledarskap, sa dven av svenska mellanchefer.

Ger kulturskillnader matproblem?

Den vasterlandska forskningen och dess teorier om ledarskap ar
forhallandevis normativ. En viktig fraga som studeras ar i vilken
utstrdckning som teorier som utvecklats i en kultur kan generaliseras till att
galla &ven andra kulturer (Yukl, 2002). En studie om ledare i ett land verkar
forvantas vara giltig for hela véstvarlden. Sallan lyfts nagra nationella
sardrag fram (undantag finns givetvis, se t ex Oudhuis & Olsson, 2007).
Detta galler ocksa metoder och verktyg i arbetet som ledare: svenskt
arbetsliv verkar i stor utstrdckning ha anammat — direktoversatt - framfor
allt amerikanska modeller och verktyg. Ett exempel kan vara
’Situationsanpassat ledarskap” (Hersey et al., 1969/2001), en modell som
fatt stor spridning i Sverige och fortfarande ar aktuell i chefsutbildning.
Forutom i utbildning kan kulturskillnader orsaka problem for forskning. Om
svenskt och andra landers ledarskap skiljer sig vasentligt at, sa kan det bli
missvisande att anvanda matinstrument utvecklade i andra lander i studier
av svenskt ledarskap. Vi har hittat indikationer pa att det kan vara sa.

Den forsta indikationen uppkommer ur en jamférelse mellan tva studier:
Suutari (1995) och Ekvall (1991). Suutari (1995) lat 149 ledare fran
Danmark, Finland, Storbritannien, Sverige och Tyskland svara pa en enkat
om sitt ledarskap. Métinstrumentet, som var framtaget i en tidigare studie
med hjélp av faktoranalys, avsag att sarskilja ledarskapet i tva dimensioner;
en socialt orienterad och en arbetsorienterad. Danska och finska ledare var
socialt orienterade, men inte arbetsorienterade. Ledare i Storbritannien och
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Tyskland var tvart om arbetsorienterade, men inte socialt orienterade. De
svenska ledarna hamnade sist vad géller social orientering och nést sist vad
géller arbetsorientering. Suutari 6verraskades av det svenska resultatet
eftersom Hofstede har visat att svenska organisationer har litet maktavstand
och lag maskulinitet, vilket borde ha inneburit hdg social orientering hos
ledarna. Den forklaring Suutari hittar &r att de svenska ledarna i hogre grad
arbetade pa tekniska avdelningar. En annan majlig forklaring kan, enligt var
mening, vara att svenska ledare gav svar som vasentligt avvek fran dem som
1ag till grund for den ursprungliga faktoranalysen.

Ekvall (1991) redovisar en motsvarande undersokning, men fragade bara
svenska ledare och anvande inte faktorer som utarbetats i forvag. Resultatet
blev tre faktorer istallet for de forvantade tva, vid sidan av det sociala och
det arbetsorienterade ledarskapet visade sig ocksa det forandringscentrade
ledarskapet. Nagra olikheter kan pavisas i en jamforelse mellan Suutaris och
Ekvalls sétt att hanfora olika foreteelser till olika faktorer. Sadana saker som
planering, konflikthantering, att satta mal och delegering hanfors i de tva
studierna pa olika sétt till de olika faktorerna. Exempelvis ar planering
negativt korrelerat till social orientering hos Suutari, medan ndgon sadan
korrelation inte alls finns hos Ekvall som istéllet korrelerar planering
positivt till arbetsorientering och negativt till férandringsorientering.
Konflikthantering korrelerar negativt till social orientering hos Suutari, men
positivt hos Ekvall. Att sitta mal korrelerar i Suutaris undersokning till
arbetsorientering, men i Ekvalls till férandringsorientering. Delegering ar en
av de variabler som har starkast anknytning till social orientering hos
Suutari, men i Ekvalls undersokning till férandringsorientering. Flera
foreteelser som ar vanliga i svenskt ledarskap i bada undersokningarna
hamnar under olika faktorer och ibland med negativ eller liten laddning i
Suutaris analysmodell, medan de i Ekvalls modell samlas som positiva
bidrag under faktorn foérandringsledning. Ekvalls analysmodell ser darmed
svenska sardrag som Suutaris modell ar blind for, enligt var mening.

Den andra indikationen pa att det kan vara vanskligt att anvanda
matinstrument utvecklade i andra lander i studier av svenskt ledarskap
kommer ocksa den fran en jamforelse mellan tva studier: Kammerlind,
Dahlgaard och Rutberg (2004) samt Gibson och Marcoulides (1995).
Kammerlind et al. (2004) studerade ledarskap pa svenska sjukhus med hjalp
av en dansk ledarskapsmodell med atta ledarskapsstilar (Dahlgaard &
Norgaard, 1999). Tre av ledarskapsstilarna dominerade i undersdkningen,
oberoende av arbetsplats, niva pa ledarskap och kon, namligen: Kaptenen,
Strategen och Lagbyggaren. Kaptenen bygger pa respekt, fortroende och
kompetens, hon ar kommunikativ, palitlig och rattvis. Strategen ser
helheten, fokuserar de strategiska malen och processerna och &r bra pa att
planera. Lagbyggaren fungerar som coach, hon &r tolerant, motiverar och
inspirerar, och ger feedback. Om en kombination av dessa tre stilar kan
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sagas karaktarisera den svenska ledaren, sa framtrader bilden av en ledare
med helikopterperspektiv, som leder genom inspirerande, kunniga och
tillitsfulla samtal och som ar bra pa att fa medarbetarna att jobba
sjalvstandigt.

Gibson och Marcoulides (1995) hittade inga signifikanta skillnader nar de
gjorde en jamférande studie av ledarskap mellan USA, Australien, Norge
och Sverige. Detta forvanade dem eftersom tidigare studier visat att
landernas kulturer &r olika och de foreslar darfor nya undersokningar som
kan avsloja mer om detaljerna i den ledarskapsmodell av Flamholtz (1986)
som de anvande sig av. De sex ledarstilarna i Flamholtz modell &r: Envaldig
stil, Valvilligt envaldig stil, Konsulterande stil, Participativ stil, Konsensus
stil och Lat-ga stil. Varje stil sarskiljs med hjalp av tre fragor till ledaren. De
tva forsta stilarna och den sista ar knappast ett vanligt svenskt ledarskap och
far aven lagst niva av instammande. De tre pastdenden som anvandes for att
sérskilja den participativa ledarstilen, som man i férvag kunde forvanta sig
att svenska ledare skulle svara mest instammande med, lyder sa har:

« Jag arbetar tillsammans med mina underlydande for att sitta malen som
jag forvantar mig att de ska uppnd, men jag tar sjalv det slutliga beslutet.

« Jag brukar anvanda moten for att presentera problem och fa forslag
innan jag tar mitt slutliga beslut.

» Jag arbetar tillsammans med mina underlydande for att utveckla ett satt
att genomfdra deras arbete, men jag tar sjalv det slutliga beslutet.

Den konsulterande stilen, vars fragor antyder en monolog med viss feedback
innan ledaren tar beslut, far starkare instimmanden an den participativa av
svenskarna, kanske for att fragorna inte lika starkt betonar att ledaren fattar
det slutliga beslutet. Mest instammande far konsensusstilen, trots att de tre
fragorna trycker pa just konsensus hos ledare och underlydande innan beslut
fattas, nagot som later ganska extremt. En jamforelse av de tva studierna
leder oss till slutsatsen att den ledare som framtréader i Kammerlind et al.
(2004) studie knappast kan instdmma i nagot av de pastaenden som Gibson
och Marcoulides (1995) staller.

Det verkar alltsd som om studier som anvéander matinstrument som fran
modeller éver ledarskap utformade i en annan kulturell kontext inte formar
att fanga sardragen i svenskt ledarskap (se t ex Boehnke, Bontis, DiStefano,
& DiStefano, 2003; Gibson & Marcoulides, 1995; Suutari, 1995). Det gor
daremot undersdkningar som ar mer explorativa i sitt tillvagagangssatt (se

t ex Heller & Wilpert, 1982; Hofstede, 1991; Zemke, 1988). Det kan
innebdra att det som &r speciellt med svenskt ledarskap inte kan synliggoras
med de oftast anvanda ledarskapsmodellerna. Lat oss ytterligare utveckla de
svenska sardragen.
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Ater till den svenska ledarstilen

Ovanstaende ger anledning att utveckla begreppet delaktighet. Man kan
sérskilja tre sorters delaktighet: i beslutsfattande, i vinstdelning och i &gande
(Palgi, 2006). | denna text om svenskt ledarskap fokuserar vi delaktighet i
beslutsfattande, bade formellt och informellt respektive direkt och indirekt.
Bakom de sex ledarstilar Flamholtz (1986) utformat finns en skala av hégre
eller lagre grad av delaktighet. Litteraturgenomgangen av svenskt ledarskap
pekar pa att det behdvs ytterligare inriktningar, dels mot medarbetarskap,
dels mot konsensus som avser gemensam forstaelse.

Medarbetarskap

Det finns en svensk ledarstil med inriktning mot det som kan kallas
medarbetarskap (Andersson & Tengblad, 2007). Det &r ett begrepp som
utvecklats i de nordiska landerna, och da speciellt i Sverige, genom den
langa traditionen av partssamarbete och maktdelning pa arbetsmarknaden i
kombination med decentralisering och empowerment pa arbetsplatserna.
Kannetecken pa organisationer med medarbetarskap ar en relativt platt
organisation med fa — om nagra — arbetsledare samt ett ganska nara
samarbete mellan anstallda och ledning, bade direkt och via de anstalldas
fackliga organisationer. En modell, kallad ”det myndiga medarbetarskapets
delar” (Hallstén & Tengblad 2006, s 15) innehaller fyra grundlaggande
begreppspar: Fortroende och 6ppenhet, gemenskap och samarbete,
engagemang och meningsfullhet samt ansvarstagande och initiativformaga.
Medarbetare kan definieras som anstéllda som har frihet att handla sa som
de anser att situationen bjuder, utan att behova fraga en 6verordnad och utan
att vara styrd av annat &n organisationens dvergripande regler och
malsattningar (Backstrém, 2003).

Dualiteter ar ett begrepp i ledarskapsforskningen som uppmarksammar att
konflikterande fenomen forekommer samtidigt i organisationer och att dessa
paradoxer &r naturliga, oundvikliga och till med bra for organisationen
(Lewis, 2000; Sanchez-Runde & Pettigrew, 2003). Lewis (2000) menar att
sadana dualiteter ar bra for organisationen och skiljer mellan
larandeparadoxer (mellan nytt och gammalt tdnkande),
organisationsparadoxer (mellan kontroll och flexibilitet) och
tillhérandeparadoxer (mellan nivaer i hierarkin och mellan individer/delar
pa samma niva). Forfattaren foreslar olika satt att balansera paradoxerna,
sasom: Oppen diskussion och experimenterande, gemensamma och
omfattande mal och uppgiftsfokus. Pa sa satt kan olikhet vardeséattas och
maktskillnader reduceras. Att hantera dualiteter &r ndgot som europeiska
ledare &r bra pa (Calori & Dufour, 1995). Lewis (2000) forslag pa hur man
bést hanterar dualiteterna, genom samtal och delaktighet, har stort slaktskap
med det som vi ovan fann vara sardrag for svenskt ledarskap.
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Dualiteten mellan den anstalldes autonomi och integration, i relation till
overordnade personer och strukturer, ar central for att forsta medarbetarskap
och handlingskompetens i decentraliserade organisationer (Hagstrom,
Backstrom, & Goransson, 2008). Mekanismer for integration kan vara en
stark foretagskultur, aterkommande feed-back, tydliga visioner och mal och
tekniska stodsystem. Att tilldta autonoma beslut av en lojal och integrerad
anstalld bor sarskiljas fran 1at-ga ledarskap. Om den anstalldes beslut vid
lat-ga ledarskap enbart tar hansyn till den lokala situationen, sa tar den
autonomt integrerade medarbetaren aven hansyn till verksamheten som
helhet och dess mal. Medarbetarskap med integrerad autonomi kan darmed
utgora en ny niva vad galler delaktighet, jamfort med Flamholtz (1986)
modell, dar ledarstilen innebar att ledaren forst fokuserar pa att integrera
medarbetaren och sedan tillater henne att fatta sjalvstandiga beslut.

Inspirerad av Flamholtzs (1986) sex nivaer vad galler ledarstilar och av var
undersokning av svenskt ledarskaps sérdrag kan vi beskriva sju grader av
delaktighet i ledarskap:

» Envaldig — Ledaren bestammer envéldigt utan hansyn till de
underlydande.

» Valvilligt envaldig — Ledaren bestammer envéldigt med bl a de
underlydande i atanke.

» Konsulterande — Ledaren efterfragar de underlydandes uppfattningar
innan chefen tar sitt envéldiga beslut.

» Participativ — De underlydande deltar i beslutsprocessen innan ledaren
tar sitt envéldiga beslut.

» Konsensus — Beslut fattas da ledaren och de underlydande ar 6verens.

* Integrerad autonomi — Underlydande som &r integrerade i verksamheten
fattar sjalvstandiga beslut for verksamhetens bésta.

« Lat-gd — Underlydande fattar beslut fran sin lokala forstaelse, det finns
risk for t ex beslut som inte stammer med foretagets malsattning och
darmed suboptimering.

Konsensus

Konsensus, som begreppet anvands i Flamholz (1986) modell, avser
enskilda beslut. Om 6nskan om konsensus i stéllet avser gemensam
forstaelse av organisationens uppdrag och framtid, sa blir konsensus nagot
av karnan i svenskt management (Jonsson, 1995; Kallstrom, 1995).
Konsensus i denna betydelse ar en aspekt av integration i dualiteten
autonomi — integration, beskriven ovan. Utifran litteratur och intervjuer med
svenska toppledare har Kallstrém (1995) utvecklat en modell for hur
konsensus kring en kommunicerad vision kan uppnas. Modellen bestar av
fem delar:
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* Vision: Ledningens bild av framtiden som organisationen strévar mot.
Denna ger riktning, inspiration och underlattar kommunikation samt ska
vara enkel, faordig och tillrackligt oklar for att behdva tolkas vid
anvandning. Visionen vaxer fram i ledarens dialog med medarbetare och
omvaérld, och den ska halla under lang tid.

« Kommunikation: Att silja visionen till medarbetarna. Malet &r att na
konsensus kring visionen. Inte bara for att det innebar fordelar for
foretag att medarbetarna forstar hur de kan agera for foretagets béasta,
utan &ven som respekt for individen. Medarbetaren ska vara informerad
och forsta vad som hander. Ledaren kommunicerar genom: Personlig
dialog; Andra i organisationen; Eget beteende; Stormoten; Offentliga
massmedia; Skrivna texter och Undervisning.

« Konsensus: Nar medarbetaren frivilligt kopt visionen. Var svenska
kulturs djupt rotade vilja att komma 6verens, beredskap att géra
uppoffringar och eftergifter for att na konsensus, underlattar for den
svenske ledaren. Har ar den svenska kulturen hard, den som inte uttalat
tveksamheter under processen fram till konsensus, far skylla sig sjalv.
En skicklig ledare kan i hog grad paverka denna sociala process.

« Tvang: Tillampas forst i andra hand, nar det inte gar eller finns tid att na
konsensus. Medarbetare som inte foljer visionen uppmanas att flytta pa
sig.

» Kontroll: Genom fortlépande dialog och redovisningsrapporter
kontrolleras att visionen uppfattas och anvands i organisationen. Att
ledaren visar att han bryr sig och ger aterkoppling pa hur det gar ar
ocksa motivationsskapande for medarbetarna.

Modellen har likheter med en larande strategi for forandring, som studerats i
svenska foretag och visat sig ha haft goda ekonomiska resultat (Ingelgard &
Norrgren, 2001). Det svenska ledarskapets sérdrag ger en god grund for
svenska ledare att bygga vidare pa enligt Jonsson (1995). En ledare som har
god formaga att leda praktisk problemldsning i samverkan éver granser och
ett ledningsarbete som efter en Oversiktlig analys startar i relativt informella
strukturer och styr interaktivt efterhand som erfarenheter vinns, borde passa
for framtiden. Detta ar nagot som svenska ledare och medarbetare har tranat
pa i manga decennier (a.a.).

Bakgrund till svenska sardrag

De sardrag som i ndgon man skiljer svenska ledare fran ledare i andra lander
borde mojligen kunna harledas till vad som kannetecknar svensk kultur, i
allménhet och i arbetslivet. Vi véljer att lyfta fram fyra mojliga kulturella
fenomen och tva "motfenomen” for att belysa detta.

For det forsta att Sverige aldrig har varit feodalt praglat. Till skillnad fran
manga andra nationer kom adel, kyrka och borgerlighet aldrig att dominera.
Sverige praglades i stéllet av pakten mellan kungamakten och bondeklassen.
Envaldet grundade sig pa bondernas misstro mot den gemensamma fienden
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adeln. Resultatet blev en politisk kultur som kdnnetecknades av en stark
centralmakt, understddd av en effektiv men maktlds &mbetsmannaadel.
Bonderna & sin sida slapp livegenskap och kunde forsvara sin rétt till
politiskt deltagande pa bade lokal niva och riksniva. Samtidigt var utrymmet
for individuella avvikelser begransat. Konsensus och social konformitet
dominerade, vilket kom att paverka den demokratiska utvecklingen. I manga
vastlander blev demokratins mal att hoja folket till aristokratins niva. |
Sverige daremot, blev malet att jamstalla adeln med folket genom att
avskaffa alla privilegier. Jantelagen** blev rattesndret (Berggren &
Tragardh, 2006; Osterberg, 1993).

For det andra det unika forhallandet att arbetsmarknadens parter i Sverige
sedan lang tid har tagit ansvar for 16ne- och anstallningsforhallanden. Den
svenska arbetsratten kan dateras till 1800-talets sista artionde. Da borjade
arbetarna organisera sig i fackforeningar for att driva sina krav. Tiden fram
till slutet av 1930-talet kan ses som en kamp mellan arbetstagare och
arbetsgivare, 1938 gick relationen in i en ny fas, i och med att
Saltsjobadsavtalet traffades. Sedan dess har svenskt arbetsliv préglats av att
riksdagen stiftat lagar av ramkaraktar inom arbetsrattens omrade. Riksdagen
anger overgripande vad som ska galla, men éverlamnar at arbetsmarknadens
parter att i kollektivavtal komma 6verens om hur lagarna ska tillampas. Ett
tydligt exempel & MBL, dar tillampningen idag k&nnetecknas av
information och medinflytande for arbetstagarna pa lokal niva, framfor allt
via arbetsplatstraffar och motsvarande. Samférstandsandan och det
gemensamma ansvarstagandet har rimligen kommit att paverka ledarstilen i
Sverige och vice versa.

For det tredje den nationella kultur som beskrivs av Berggren och Tragardh
(2006). De kallar den for den svenska statsindividualismen. De menar att
den svenska valfardsstaten ar baserad pa en 6verenskommelse mellan stat
och individ som pa ett radikalt satt frigjort individerna fran 6msesidigt
mellanmanskligt beroende. Forutséttningen for detta ar uppfattningen om
vikten av att vara oberoende gentemot andra ménniskor, att inte vara
underordnad eller héfta i skuld, vare sig det handlar om ekonomi,
kéanslolivet eller sociala forhallanden. | detta avseende skiljer sig Sverige
fran manga andra nationer, dar familjen och andra kollektiva gemenskaper
forblivit grundbultar i de sociala trygghets- och valfardssystemen.
Forfattarna lyfter ocksa fram vad de kallar den svenska teorin om kérlek.
Det som skulle kunna ses som alienation, ansvarsldshet och till och med ett
asocialt och omoraliskt beteende, &r i det svenska valfardssystemet forenligt
med dverordnade varden som solidaritet, trygghet och jamlikhet.

11 Jantelagen, avundsjukans budord, &r férfattaren Aksel Sandemoses summering i boken En flykting
korsar sitt spar (1933) av en nedtryckande uppfostran och uppvéxt.
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Omsesidigt ekonomiskt beroende har ersatts med principen att de sociala
banden ska grundas pa jamlikhet och respekt for den andres autonomi.

For det fjarde gar det att sarskilja tvd motiv bakom stravan efter delaktighet
hos underordnade. Dels motiv som &r politiskt grundade, som de tre vi
beskrivit ovan, dels motivet att starka arbetarnas motivation och darmed tka
organisationens effektivitet (Palgi, 2006). Dessa tva motiv &r ofta
sammantvinnade och i ett land som Sverige dar individuell delaktighet
drivits politiskt &r det rimligt att motivet att 6ka effektiviteten ocksa har
starkt faste. Det kan vara darfor som medarbetarskap blivit ett viktigt
begrepp i Sverige. Westenholz (2006) anser att Sverige har varit i
frontlinjen nér det galler medarbetarskap och namner Volvos fabriker i
Kalmar och Uddevalla samt LOM-programmet'2, inom vilket det
finansierades och drevs manga utvecklingsprojekt med den demokratiska
dialogen som grundidé.

Detta sociala kontrakt mellan stat och individ &r inte ndgonting som har
patvingats det svenska folket ovanifran. Att vara svensk innebér att strava
efter sjalvstandighet, frihet och individuellt sjalvforverkligande pa
bekostnad av gemenskap, intimitet och traditionella forpliktelser. Detta
sociala kontrakt har rimligen kommit att paverka ledarstilen i Sverige.

Att de fyra fenomenen ovan medverkat till att det finns sarskilda drag i
séttet att organisera och leda verksamheter i Sverige bestyrks av en rapport
fran Gullers Grupp (2007). Mest patagligt verkar detta galla den offentliga
sektorn. | rapporten noteras samtidigt att det sannolikt inte handlar om en
eller flera modeller, utan snarare om en tradition som vuxit fram.

Krafter som motverkar svensk ledarstil

Men det finns ocksa forhallanden som motverkar, eller tunnar ut, det man
skulle kunna kalla en svensk ledarstil. De viktigaste faktorerna i detta
sammanhang &r invandring, globalisering och internationalisering. Fram till
1930-talet var Sverige ett land med betydande utvandring. Mellan 1851 och
1930 emigrerade 1,5 miljoner ménniskor, av en befolkning som uppgick till
3,5 miljoner 1850 och till 6,1 miljoner 1930. Né&stan alla utvandrare sokte
sig till USA. | borjan av 1940-talet paborjades i stallet en
arbetskraftsinvandring som fortsatte en bit in pa 1970-talet. Sverige hade en
hog och jamn ekonomisk tillvaxt. Arbetskraft behdvdes till saval industrin
som den starkt vaxande offentliga sektorn. Invandringsbestammelserna
liberaliserades inom Norden och ar 1954 ingicks avtal om en gemensam
nordisk arbetsmarknad. Invandringen fran de nordiska landerna hade sin
topp 1969-1970, da den Gversteg 40 000 personer per ar. Det var den
radande hogkonjunkturen som lockade hit arbetskraft, framst fran Finland

12 L OM stér for Ledning, Organisation, Medbestammande och var en omfattande forskningssatsning
for utveckling av svenskt arbetsliv under den senare delen av 1980-talet.
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dar arbetslosheten var omfattande pa grund av bl a férandringar inom
jordbruket. Efter 1972 andrade invandringen karaktér. Den utomnordiska
arbetskraftsinvandringen upphdrde i stort sett pga. ett forandrat
konjunkturldge. Istallet kom invandringen till Sverige att till stor del utgoras
av flyktinginvandring och familjeaterforeningsfall.

Under 2005 invandrade cirka 50 000 personer till Sverige, och 15 500
personer utvandrade. Med invandrare menas har personer med utlandskt
medborgarskap som har blivit folkbokforda i Sverige. Med utvandrare
menas svenska medborgare som flyttar till annat land och skaffar sig
utlandskt medborgarskap. Narmare en halv miljon personer i Sverige &r
numera utlandska medborgare, ca 5 procent av befolkningen. Av Sveriges
befolkning ar ca 12 procent fodda utomlands, totalt ar drygt 200 lander
representerade bland dessa, dar flest personer ar fodda i Finland foljt av
Jugoslavien och Irak.*®

Globaliseringen och internationaliseringen skoét fart i slutet av 1900-talet
och har sedan dess hela tiden 0kat i omfattning. Pengar, arbetskraft, varor
och tjanster ska fritt kunna rora sig inom EU. Informationen erkénner inga
nationella granser, liksom knappast kapitalet. Nationalstatens betydelse
minskas och stdrre utrymme ges etniska och religitsa riktningar. | Sverige
arbetar néstan var fjarde arbetstagare i utlandségda foretag — 560 000
personer.* Vissa av dessa foretag stravar efter att ansluta sig till svenska
kulturella forhallande pa arbetsplatserna, medan andra forsoker infora
moderlandets féretagskultur.

Man kan rimligen anta att invandringen respektive globaliseringen och
internationaliseringen paverkar den svenska ledarstilen och gér den mer lik
andra landers, men det kanske gar langsamt. Carr och Pudelko (2006) har
undersokt om uppfattningar om "best practice” hos ledare i USA, Japan och
Tyskland narmar sig varandra. De finner att de nationella sardragen finns
kvar nér det galler strategiska och finansiella beslut, en liten andel tyska
ledare har borjat anvanda amerikanska ledningsmetoder, men det &r allt. Nar
det galler ledarskap inom HR-omradet har dock Japan narmat sig USA, med
fokus pa att HR-verksamheten ska stodja foretags strategiska utveckling.

Slutsatsen av detta kapitel &r att det finns drag i den svenska ledarstilen som
skiljer sig fran andra landers. Kunskap om denna &r anvandbar for att
underlatta forstaelsen for ledarskap och medarbetarskap pa svenska
arbetsplatser, nagot som inte lar forandras vare sig snabbt eller dramatiskt
(Holmberg & Akerblom, 2006). Saval ledare sjalva som deras
organisationer, samt konsulter och utbildningsforetag, har nytta av insikter i
kulturella skillnader som far konsekvenser for samspelet i arbetslivet.

18 kalla; SCB
14 Kalla; SCB
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Alternativa former av ledarskap

| vart sokande efter det alternativa och nydanande i forskning om ledarskap
kan man fraga sig om det egentligen kan finnas nagot som kan betecknas
som alternativt eller nytt. Redan i slutet av 1980-talet avrundade Y ukl
(1989) en oversikt 6ver "managerial leadership” med att sdga att mycket av
det som ses som nytt mest bara &r en ny kladedrakt for teman som fanns
redan pa 1960-talet. Det som eventuellt & genuint nytt &r medvetenheten
om politiska processer, erkdnnandet av symboliska processer och att
management of meaning &r lika viktigt som management of things, havdar
Yukl. Liksom medvetenhet om att ledarskapsprocesser ar en del av
organisationens kultur. I slutet av 1990-talet avslutar House och Aditya
(1997) i sin tur en diger forskningsoversikt 6ver ledarskapsforskningens
historik fran tidigt 30-tal och framat, bl a med att konstatera att teorierna &r
kulturbundna och reflekterar amerikanska forestallningar och vérderingar.
Sasom t ex att ledarskap bestar av dyadiska relationer mellan ledare och
foljare, samt att de utgar fran ett individualistiskt och entreprendriellt
synsétt. Detta kan fungera mindre val i andra kulturer, t ex i Asien,
Skandinavien och Holland, dar inte det individualistiska och assertiva
(havdande) forhallningssattet ar lika gangbart som i USA, menar forfattarna.
Artikeln avslutas med att det &r problematiskt att nuvarande
ledarskapsstudier fokuserar pa relationer mellan 6ver- och underordnade
och utesluter andra ledarskapsfunktioner, sarskilt i relation till
organisatoriska och omgivande forhallanden. Det ar nu nastan 20 samt tio ar
sedan de ovan refererade dversikterna gjordes och de &r enligt var mening i
hog grad aktuella. Men, nagra nya trender inom forskning och
teoriutveckling kan dock skonjas, vilket redovisas i detta kapitel.

Nedan presenteras resultatet avseende alternativa former fér och nya
benamningar pa ledarskap. En grov indelning har gjorts for att samla ihop
artiklar med liknande inriktning. Vi borjar med att redovisa artiklar som
behandlar kollektiva former av ledarskap, det ar har vi har var egen
forankring i och med studierna av delat ledarskap. Darpa foljer ett avsnitt
om relationsorienterade former av ledarskap, till stor del handlar det om
relationen mellan ledare och medarbetare, hér finns ett arv sedan ratt lang
tid tillbaka fran transaktionell teori och Leader-Member-Exchange teori
(LMX). Vérdebaserade former av ledarskap foljer darefter, har finns
foregangare fran de forsta trait-studierna och de darpa foljande studierna om
karisma. Gender i relation till ledarskap verkar vara ett genuint nytt omrade,
som framst utvecklas av kvinnliga forskare. Ett annat omrade som ocksa
verkar ratt nytt ar att utifran férandringar i organisationer och féretag och
deras omvarld studera hur detta paverkar ledarskap, den vanliga
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utgangspunkten &r ju annars hur ledare paverkar organisationerna. Slutligen
tar vi upp nagra studier som behandlar utveckling for ledare sjalva.

Kollektiva former av ledarskap

Flera bendamningar for olika former av kollektivt ledarskap férekommer i
litteraturen, sdsom shared, distributed, team- och co-leadership. Det som
oftast avses &r att paverkan inte bara sker i vertikal riktning, uppifran och
ner, utan ocksa fordelat inom en grupp. Forskning antyder (Greenberg-Walt
& Robertson, 2001) att delat ledarskap kommer att vara framtidens
ledarskapsmodell darfor att krav kommer att stéllas pa ledarskap som ingen
individ kan klara ensam. Krav pa allt mer komplext beslutsfattande som
maste goras under allt storre tidspress innebar att ingen kan leda helt pa
egen hand (Heenan & Bennis, 1999). Troiano (1999), ger foljande
beskrivning av skillnaderna mellan traditionellt ledarskap och co-leadership,
med det senare avses framst tva personer som delar pa en VD-post:

Traditional leadership Co-leadership

Information is tightly controlled Information is more freely distributed

General distrust of power sharing General encouragement of power sharing

Top dog gets all the credit The limelight is shared

| protect my flank I am committed to the success of the
whole

You are my subordinate You are my co-creator

| am responsible for everything I am willing to delegate

| am going to tell you | am going to ask you

Chain of command is immutable Chain of command is flexible

Kélla: (Troiano, 1999)

Sattet att leda, gemensamt eller individuellt, sétter med detta satt att se
maktens art i fraga. Tvaskapet innebar en delning av makt som har potential
att sprida sig vidare (D60s et al., 2003b).

Tongivande inom forskning avseende kollektiva former av ledarskap ar
bland andra Craig L Pearce™ i kombination med olika forskarkollegor. Den
drivande kraften bakom shared leadership ar gemensamma mal (Pearce &
Conger, 2003b). Skillnaden mellan shared och traditionella former av
ledarskap ar enligt forfattarna att processen av inflytande inte enbart innebar
top-down paverkan pa underordnade, utan inflytandeprocesser som ar
laterala och bottom-up forekommer ocksa. Ledarskapet fordelas pa sa satt
mellan en organisations medlemmar. Distribuerad makt existerar i
interaktionen, inte i positionen. Pearce och Conger (2003a, s 1) definierar
shared leadership pa féljande satt: ”"We define shared leadership as a
dynamic, interactive influence process among individuals in groups for

15 \erksam vid Claremont Graduate University i USA.
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which the objective is to lead one another to the achievement of group or
organizational goals or both.” Detta distribuerade ledarskap ersatter inte det
vertikala (Pearce & Sims, 2000) men studier av det kan bidra till
teoriutveckling om ledarskap i olika former och pa olika nivaer. Det ar svart
for en ensam individ att ha den breda kunskap, kapacitet och skicklighet
som en organisation kraver. Den traditionella synen med en ensam heroisk
ledare som sjalv klarar allt ar forlegad (Pearce & Manz, 2004). Det
distribuerade ledarskapet har tillkommit bade som ett resultat av att foretag
behover starka sin konkurrenskraft och genom patryckningar av bottom-up
karaktar dar anstallda vill fa ut mer av sitt arbete an enbart I6nen, menar
Pearce (2004).

Pearce och Conger (2003a, s 4-5) gar igenom historiken bakom shared
leadership pa (6versiktligt) foljande vis: *°

o 20-talet: Law of the situation.
» 30-talet: Human relations and social systems perspective.
» 40-talet: Role differentiation in groups.

» 50-talet: Co-leadership (mentor-protégé); Social exchange theory;
Management by objectives and participative goal setting.

* 60-talet: Emergent leadership; Mutual leadership.

» 70-talet: Expectation states theory and team member exchange;
Participative decision making; Vertical dyad linkage/leader member
exchange; Substitutes for leadership.

» 80-talet: Self-leadership; Self-managing work teams; Followership;
Empowerment.

» 90-talet: Shared cognition; Connective leadership.

Pa detta satt har forskningen om ledarskap hos andra an chefer utvecklats
sedan nastan 90 ar tillbaka (a.a.). O Toole, Galbraith och Lawler (2002) gar
annu langre och menar att det genom tiderna har funnits manga fall dar
ledarskapet har delats pa flera personer. De hanvisar bland annat till Platons
beskrivning av ledarskap, som innebér att fa manniskor besitter ledarens
samtliga egenskaper. Platons elev, Aristoteles, konstaterade att visdom inte
ar en ensam manniskas tillgang, utan nagot som manniskor bast uppnar
genom samarbete. Och hos de gamla romarna praktiserade konsulerna delat
ledarskap; tva ledare med ett ambete (Sally, 2002). Men det finns ocksa
motstand mot idén att sprida ut ledningsfunktionen till flera personer,
kanske framst fran organisationsteoretiker som haller fast vid det
traditionella ledarskapet dar beslut och information gar uppifran och ner i
organisationen, hévdar Troiano (1999).

18 Det decennium som anges &r dé respektive inriktning forst benamndes.
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Teamledarskap

Dock verkar det ligga i tiden, och i praktiken, att spridning av ledarskap,
sérskilt inom team av medarbetare, kan vara ett satt att hantera komplexitet i
arbetslivet, exempelvis i varden (Denis, Lamothe, & Langley, 2001;
Sebrant, 2005), i skolan (Harris, 2005), i konsultteam (Carson, Tesluk, &
Marrone, 2007), i dotcom-vérlden (Brown & Gioia, 2002), samt pa
foretagsledningsniva (Daft, 2001). Souba (2004, s 177) uttrycker detta pa
féljande vis: ”Understanding leadership as being about a person in charge is
not wrong, but it is no longer adequate.” Ledarskapet foréndras, allt fler
ledare far komplexa och oforutséagbara arbetsuppgifter. Att da dela dessa
med andra ar en mojlig utvag. Fungerande I6sningar innebdr att
medarbetarna arbetar tillsammans, praktiserar 6ppen kommunikation,
samarbetar och litar pa varandra. Under processens gang lar de sig, véaxer
och forandras tillsammans (a.a.). Det finns beldgg for att team som delar pa
ledaransvaret gor ett battre arbete an team som inte delar pa ansvaret
(Carson, Tesluk & Marrone, 2007).

Burke, Fiore och Salas (2003) menar att det pa senare ar har tillkommit nya
definitioner pa temat shared leadership men att det inte &r mycket som
skiljer definitionerna at. Team i arbetslivet bestar allt oftare av hogt
kvalificerade personer, och ledare har till uppgift att ta vara pa deras styrkor.
Ledare ska tillsattas efter de behov som teamet har beroende pa var i sin
utveckling teamet befinner sig menar Burke et al. Aven Day, Gronn och
Salas (2006) havdar att kollektiva former av ledarskap borjar studeras. De
namner foreteelser som shared, connectivity, distributed, social network
forces for leadership samt aggregates of leadership capacity, som de menar
alla innebar ledarskap som inte bara bars av en individ. De pekar ocksa pa
skillnaden mellan en individuell ledares paverkan pa ett team och det
gemensamma ledarskapet inom ett team. Houghton, Neck och Manz (2003)
sager t ex att det ovanfor det sjalvgaende teamet behovs en vertikal ledare
som ser till att teamet fungerar och forser det med rétt kompetenser, detta
kallar de for superledarskap. Teamledarskap kan alltsa ta sig manga olika
former, vilka behover undersokas mer enligt Day et al (2006). Pa liknande
sétt havdar flera forskare att teamledarskap ar ett nédvéandigt steg for att
teambaserade organisationer ska kunna utvecklas. Sjalvstyrande team
behover annorlunda ledarskap &n det traditionella for att utveckla shared
knowledge bland team-medlemmarna (Horner, 1997). Genomforandet av
shared leadership ses snarare som en dynamisk, standigt foranderlig process
i en standigt foranderlig miljo an som ett mal i sig (Day, Gronn & Salas,
2004; Jackson, 2000; Scott & Caress, 2005).

Delat ledarskap

Den form av kollektivt ledarskap, hos framst forsta linjens chefer, som vi
sjalva har studerat, det vi kallat samledarskap (D66s et al., 2003a),
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forekommer inte pa nagot tydligt satt i den litteratur vi sokt oss fram till.
Samledarskap innebar att (oftast) tva ledare samarbetar kring saval
arbetsuppgifter som ansvar och befogenheter, pa jambordig niva. Det
nérmaste man kommer &r teori om leadership emergence, t ex att i stéllet for
att olika ledare stiger fram vid olika tidpunkter sa kan mer an en ledare stiga
fram samtidigt och da dela ledarskapets funktioner (Karriker, 2005). Eller
teori om leadership practice enligt Raelin (2005), som menar att traditionellt
ledarskap inte langre fungerar eftersom det &r statiskt (en gang ledare alltid
ledare), individualistiskt, kontrollerande och kénslokallt. 1 stéllet behtévs
ledare som har férmaga till mangfaldig handling, vilket innebar att
ledarskapet karaktériseras av samtidighet (mer an en ledare samtidigt som
delar pa makten vilken da 6kar), kollektivitet (gemensamt ledarskap),
samverkan (inriktad pa dialog) och medkansla (allas synpunkter tas tillvara).
Raelin (a.a.) pekar bl a pa hinder i form av lagar och regler, pa att det ar
skillnad mellan authority (position) och ledarskap (beteende och process)
samt anknyter till self-directed team approach och self-leadership, vilket ses
som nagot som kan laras. Bada dessa artiklar &r konceptuella, och i viss man
normativa till sin karaktér. En empiriskt grundad studie av ledare i dotcom-
varlden (Brown & Gioia, 2002) anvéander begreppet distributive leadership
(med hanvisning till bl a House och Aditya, 1997) for ledarskap dar
ledningsansvaret delades inom ett ledningsteam. Brown et al. (2002) havdar
att distributive, dispersed och relationella synsétt pa ledare synliggor den
centrala rollen hos den organisatoriska identiteten, som de ser som ett
kollektivt begrepp. Den gemensamma strdvan hos ledningsteamet &r:
”’setting a vision, fostering commitment and identification, and promoting
organizational learning” (a.a., s 417). Chefer som aktivt skapat goda
forutsattningar for god psykosocial miljo har i en studie (Ylander &
Harenstam, 2006) uppgett att de far mycket stod for sitt ledarskap i sina
egna ledningsgrupper och av de egna cheferna. Vad som ocksa varit viktigt,
enligt forfattarna, ar att i flera fall har dessa chefer utdvat ett delat ledarskap
tillsammans med en annan chef (a.a.).

Relationsorienterade former av ledarskap

Ledare har sin position i relation till de personer som ska ledas. Naturligtvis
har de ocksa andra relationer som en del av arbetsuppgiften men den
traditionella ledningsuppgiften riktar sig till de underordnade medarbetarna.
Med fokus pa denna grundlaggande ledaruppgift har det utvecklats en
mangfaldig flora av forskningsinriktningar. Har gor vi ett forsok att belysa
de mest aktuella inriktningarna. Det &r fortfarande till dvervagande del en
amerikansk diskurs som galler.
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Utifran transaktionell och leader-member-exchange teori (LMX)

Teorin om transaktionella relationer mellan ledare och foljare har vi sedan
tidigare sagt att vi inte ska ga in pa. Den tillhor de traditionella
ledarskapsteorierna och har en 1&ng historia (Northouse, 2004). Aven denna
teori utvecklas dock med sin tid. Hollander (1974, 1992) anknyter
transaktionell till innovation och forandring, dér ledarskapet uppstar i motet
mellan féljare och ledare i en viss situation. Vidareutvecklingen innebar
storre fokus pa foljarrollen.

Den forskningsinriktning som bygger pa LMX-teorierna har funnits sedan
mer an 25 ar tillbaka sager Graen och Uhl-Bien (1995), alltsa sedan mer &n
35 ar tillbaka i dagslaget. Teorin ar ingaende studerad och valutvecklad och
fortsatter att utvecklas (a.a.). Den utgar da fran dyaden féljare — ledare och
den relation som skapas dem emellan. Forfattarna beskriver utvecklingen av
LMX-teorin genom fyra evolutiondra stadier av teoriutveckling. Den borjar
med inriktning pa att ledare bor differentiera sina dyadiska (beméta en
person i taget) relationer till foljarna, endast ha hogkvalitativa relationer till
nagra fa och lagkvalitativa formella relationer med de flesta. | det fjarde
steget har teorin utvecklats till att omfatta natverk av relationer utifran ett
systemperspektiv. Pa sa satt havdar forfattarna att teorin har utvecklats och
nu erbjuder ett klassifikationssystem som ar relevant aven for icke-
traditionella ledarskapsteorier. Olika forfattare har vidareutvecklat LMX-
teorin at olika hall, exempelvis har Perryer och Jordan (2005) i en empirisk
studie jamfort hur stodjande respektive uteslutande ledarbeteenden paverkar
de anstalldas organisatoriska engagemang. Slutsatsen ar att det ar viktigt att
ledare uppmarksammar hela spektrat av anstéllda och deras beteende och
inte ignorerar dem som gor en svag insats. Boyd och Taylor (1998) har
studerat hur olika hog grad av vanskap paverkar relationen mellan ledare
och foljare. Fix och Sias (2006) har studerat betydelsen av personcentrerad
kommunikation for anstélldas arbetstillfredsstallelse, de talar om ett
kommunikativt ledarskap.

Med rotter i transformationsteorin

Transformationsteorin har dven den en lang historia (Bass, 1999) och
utvecklas i nya riktningar. 1 ett faltexperiment inom en militdr organisation
finner man att ledare som tranas i transformativt ledarskap kan paverka sina
foljare i mer positiv riktning &n vad ledare i en kontrollgrupp kan (Duvir,
Avolio, & Shamir, 2002). Man har konstaterat att transformativt ledarskap
kunnat paverka medarbetares grad av konsensus sinsemellan (Feinberg,
Ostroff, & Burke, 2005), och ledares formaga att lyssna aktivt och kreativt
delta i meningsskapande (Streatfield, 2001). Den transformativa
ledningsuppgiften stéller krav pa en genomtankt kunskapssyn och en insikt
om behovet av samtidig utmaning och trygghet, som medel att paverka
medarbetarnas larande i utvecklande riktning, havdar Tickle, Brownlee och
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Nailon (2005). Bartram och Casimir (2007) sag i sin undersokning att
transformativt ledarskap paverkar medarbetarnas prestationer genom
empowerment och fortroende for ledaren. Richardson och VVandenberg
(2005) studerade i vilken man ledningens uppmarksamhet paverkade
medarbetarnas prestationer och vilken nytta det hade for organisationens
resultat, liksom relationen mellan ett transformativt ledarskap och klimatet
vad avser medarbetarnas engagemang. Viktigaste resultatet var den
betydelse som processer pa enhetsniva har fér hur engagemang fungerar och
paverkas. Det transformativa ledarskapet utgjorde har en viktig faktor.

Aven Sandberg och Targama (1998) kan utifran ett svenskt perspektiv sigas
bidra till den transformativa inriktningen da de havdar att ledarens uppgift ar
pedagogisk till sin karaktar avseende att paverka manniskors forestallningar
snarare an att foreskriva. Det handlar om att arrangera, hjélpa, uppmuntra,
vagleda och stddja andra att utfora uppgiften.

Komplext ledarskap

Transformationsteorin har ocksa sina kritiker, t ex jamfor Marion och Uhl-
Bien (2002) transformativt ledarskap med komplext ledarskap. Det
transformativa ses som top-down och ledarkontrollerat, dér ledarna
identifierar visioner och mobiliserar foljare. Komplext ledarskap innebér i
stéllet en bottom-up rorelse, i en process dar ledarna agerar bonding (direct)
och enabling (indirect) i en interaktiv dynamik som leder till kreativitet och
fitness.

Uhl-Bien, Marion och McKelvey (2004) beskriver enligt Schreiber och
Carley (2006) ett mojliggérande ledarskap och vi beskriver sjélva
(Backstrom, D60s & Wilhelmson, 2006) en regisserande ledningsuppgift,
som bada skapar forutsattningar for framvaxt av kollektiv handling och som
tar hand om det larande som skapas i kollektivet. Surie och Hazy (2006)
beskriver pa liknande satt det generativa ledarskapet som ska dka
interaktionen och minska dess komplexitet, genom t ex tydlig
kommunikation, uttalade malsattningar och modulindelning av uppgifter. |
dessa studier beskrivs bl a ledarens uppgift att katalysera interaktion, att ge
uppgifter och ansvar som kréver samarbete, samt resurser fér méten mellan
manniskor. Kvaliteten pa interaktionen ses som viktig liksom férekomsten
av interna och externa drivkrafter for utveckling, sasom mangfald,
konflikterande uppgifter, kundkontakt och feedback.

Empowerment

Att involvera anstéllda i beslutsfattande tog sin borjan med den industriella
demokratin redan under 1800-talet (Appelbaum, Hébert, & Leroux, 1999).
Srivastava, Bartol och Locke (2006) menar att det finns flera rotter i
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ledarskapsforskningen som leder till tankarna om delaktighet. En av dem &r
de tidigare namnda'’ Ohio State University Leadership Studies (Fleishman,
1953), som betonar hénsynstagande till underlydande som en viktig del i
ledarskapet. Andra ar ledarskapsmodeller med inriktning pa: Supportive
leadership (Bowers & Seashore, 1966); Participative leadership (Vroom &
Yetton, 1973) samt Situational leadership (Hersey et al., 1969/2001).

Sedan 1960-talet finns en lang historia av att uppmuntra anstélldas aktiva
medverkan, sasom job enlargment, job enrichment, management by
objectives och quality circles, enligt Appelbaum et al. (1999). En av de
senaste varianterna pa temat ar employee empowerment, antalet artiklar i
amnet har exploderat sedan 1990. Detta beror enligt forfattarna (a.a.) pa att
foretag i den globala konkurrensen nu maste ga utover traditionellt
beordrande satt att leda. Men, menar de, nér det verkligen kommer till att
dela med sig av makten till anstallda sa ar det fa foretag som gor det, och de
ger foljande definition av empowerment: “when lower employees feel that
they are expected to exercise initiative in good faith on behalf of the mission
even if it goes outside the bounds of their normal responsibilities” (a.a., s
234), de anstallda ska inte heller straffas om de gor misstag i sina goda
uppsat. Att vara empowered innebéar enligt Appelbaum et al. (a.a.) att ha
integrerat foljande fyra karaktaristika: sense of self-determination, meaning,
competence, och impact. Samma fyra karaktaristika™ anvander Moye och
Henkin (2006) i en empirisk studie®® dar de sager sig ha funnit belagg for att
medarbetares arbetstillfredsstéllelse frimjas av empowerment. Ledarens
uppgift ar att bli en medlem av teamet snarare an att styra éver de anstéallda
samt att skapa en arbetsmiljo dér anstéllda agerar utifran inre motiv.
Foretaget far i gengéld lojala medarbetare och ett gott resultat, hdvdar Moye
och Henkin (a.a.). Pa liknande satt havdar Appelbaum et al. (1999) att
ledare som stddjer medarbetares empowerment genom att stirka den
interpersonella tilliten ocksa okar organisationens effektivitet. Sa aven om
empowerment kan vara svart att uppna och riskerar att mest bara bli retorik
fran foretagsledningar sa kan sjélva idén vara nagot att strava efter (a.a.).

Nyberg, Bernin och Theorell (2005) menar utifran en genomgang av
ledarskapsteorier och halsoprediktorer att halsoframjande faktorer i
ledarskap bestar av omsorg, struktur, empowerment, meningsfullhet,
intellektuell stimulans och karisma. Medan motsatsen utgors av brister i
omsorg, delaktighet, autonomi och kontroll, samt ett transaktionellt
bemaotande respektive lat-ga-mentalitet. Argyris (1998) a sin sida

17 Se kapitel 1.2.

18 Empowerment definierades av Moye & Henkin (2006) som motivationsbarande genom: meaning
(om arbetet dverensstammer med egna varderingar), competence (tilltro till sin férméga), self-
determination (autonomi i arbetsuppgiftens utforande), impact (kunna paverka utfallet av sitt arbete).
Liksom Appelbaum et al. (1999), refererar de till Spreitzer (1995).

1% En online survey med 2000 anstallda vid ett tillverkande foretag i USA.
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argumenterar for att empowerment mest ar ett slag i luften. Saval VD:ar
som vanliga anstallda stoter pa svarigheter med empowerment, makt slapper
man inte géarna ifrdn sig och inre motivation &r inte latt att skapa om
forutsattningarna inte finns, t ex nér arbetsuppgifterna &r repetitiva och
trakiga, havdar Argyris (a.a.).

Foljarskap

I en Oversikt Over teoribyggnaden kring foljarskap, lyfter Baker (2007) fram
foljarskap i relation till ledarskap. Redan pa tidigt 1930-tal, skriver Baker,
tog en kvinna vid namn Follet upp en diskussion om det émsesidiga
beroendet mellan ledare och féljare, om foljarnas aktiva roll, om den
auktoritet som foljer av att vara ndrmast uppgiften och om vinn-vinn-
karaktaren hos konstruktiv konflikt. Forfattaren menar att Follet var langt
fore sin tid, pa 30-talet var strukturerna auktoritara, byggda pa vinna-forlora
spel som gick ut pa att dvervinna en fiende, det var ju krigstider. Baker
hé&vdar att de flesta tror att foljarskap som forskningsfalt bérjade med
Kelleys artikel ”In Praise of Followers” 1988, men forskningen bdrjade
enligt henne redan pa 50-talet inom socialvetenskapen (psykologi,
antropologi och sociologi).

Kelley (1991) argumenterar for att féljare och ledare kan utveckla
partnerskap som leder till konkurrenskraft. Kelley delar in foljare i fem
olika roller utifran tva dimensioner: passiv kontra aktiv samt
sjalvstandig/kritiskt tdnkande kontra beroende/okritiskt tinkande. De roller
som da framtrader ar: alienated, effective, survivors, sheep, yes people.
Effektiva foljare (aktiva och oberoende) utévar self-management med
commitment, competence, credibility, samt conscience. Aven Baker (2007)
havdar att foljarskap som begrepp kan anvandas for att se foljare och ledare
som roller som star i relation till varandra, inte som specifika individer med
inneboende karaktarsdrag. FoOljare ar aktiva, inte passiva, de utdvar makten
att legitimera ledaren. Baker namner ocksa psykologiskt engagemang som
ett osynligt kontrakt mellan ledare och underordnad i effektiva team, man &r
da engagerade i saval organisationens mal som varandras framgang.

Andra roster om foljarskap ar t ex Densten och Gray (2001b) som
kombinerar teori om foljarskap med teori om erfarenhetslarande med avsikt
att starka den teoretiska underbyggnaden for foljarskaps-teorin samt dka
insikten om relationen mellan ledares beteende och foljares utveckling.
Collinson (2006) i sin tur menar att ledares inverkan pa foljares identiteter
kan vara mer komplex &n vad man tidigare trott eftersom de villkorar
varandra. Foljare paverkar ledares identiteter ocksa, inte bara tvartom.
Identiteterna &r oupplosligen forenade, 6msesidigt forstarkande och
skiftande med olika kontext. Den traditionella dikotoma uppdelningen blir
darmed alltmer tveksam. Lundin och Lancaster (1990) har den anstéllde i
fokus nar de diskuterar foljarskap och menar att en god participativ anstalld
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har integritet, lojalitet, kunskap om organisationen och sin egen roll, ar
mangsidig och flexibel och tar eget ansvar for sin utveckling, sin karridr och
sitt handlande.

Sjalvstyre

Sjélvstyre (self leadership) for medarbetare utvecklades som begrepp av
Manz pa 1980-talet (Houghton & Yoho, 2005). Manz (1992) menar att trots
att delaktighet och empowerment &r pa dagordningen i foretag sa innebar
det inte att forutsattningar skapas for sjalvstyre och autonomi. Manz havdar
ocksa att det ar sjalvstyre som ar den saknade lanken for effektiv ledning.
Sjalvstyre &r enligt Houghton och Yoho (2005) en process genom vilken
manniskor tranar sin egen formaga att styra och motivera sig. Forfattarna
jamfor fyra olika ledarskapsstilar: directive, transactional, transformational
och empowering och drar slutsatsen att en empowering ledarstil som stédjer
sjalvstyre bara ar lamplig under vissa villkor, ndmligen nar féljarna har hog
kompetens, nar kontinuerlig langsiktig utveckling dr viktig, nar det inte ar
brattom och inte ar kris, samt nar uppgiften &r ostrukturerad eller komplex.
Sjalvstyre &r lampligt nar en organisation vill ha féljare som &r engagerade,
sjalvstandiga, kreativa och empowered.

Politis (2005) studerade relationen mellan sjalvstyre och
arbetstillfredsstéllelse och fann ett positivt och signifikant samband.
Arbetstillfredsstéllelse definieras som ... an attitude that individuals have
about their jobs. It results from their perception of their jobs and the degree
to which there is a good fit between the individual and the organization.”
(citerat fran lvancevich, Olelelns & Matterson, 1997, s 91). Ocksa mellan
arbetstillfredsstéllelse och teams prestationer finns ett positivt och
signifikant samband pa sa satt att arbetstillfredsstallelse visade sig vara en
viktig lank mellan sjalvstyre och teams prestationer (Politis, 2005).

Teorin om sjalvstyre ar bl a anvand av Vogelaar (2007) som gor en
teoretiskt grundad analys dver méjligheten for sub-commanders (befal i falt)
att ra dver den situation de befinner sig i, enligt konceptet “leadership from
the edge”. Sjalvstyre ses som narbeslaktat med andra begrepp sasom
delegering och psychological empowerment. Slutsatsen &r bl a att
Overordnade behover utveckla en mer participativ och stddjande attityd,
lyssna till underordnades uppfattningar, samt stodja sjalvstyre utifran ett
empowering klimat. Liknande tankar fors fram av Carson och King (2005).
Empowering fokuserar pa delegering och 6verféring av makt fran hogre
organisatoriska nivaer till lagre. Den ger medarbetare sjéalvstandigheten att
fatta beslut istallet for att bara foresla sadana. Eftersom makt ar grunden for
empowerment, maste medarbetarna fa kunskaper att utéva makt.
Arbetsmiljéer som kannetecknas av empowerment resulterar i mojligheter
till och nédvéndigheten av sjalvstyre. Empowerment, menar forfattarna,
leder till sjalvstyre.
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Ashman (2007) slutligen, beskriver ledarskapsforskning utifran ett
filosofiskt perspektiv (Sartres existentialism) genom att introducera teman
som "nothingness, being-for-others, bad faith”. Fokus behdver vara bade pa
ledare och foljare och relationen dem emellan i studier om ledarskap, enligt
detta synséatt, om ledare véljer att leda maste foljare valja att félja.

Relationikledarskap

| ett svenskt sammanhang kan idéerna om ett sjalvstandigt medarbetarskap
ligga néra till hands. Detta uttrycks exempelvis av von Otter (2006), i boken
Ledarskap for fria medarbetare, som att integrering av ledarskap och
medarbetarskap leder till effektiv samverkan som bestar i den synergieffekt
som skapas av tillit, samforstand, larande och konstruktiv problemldsning
dar initiativ kan tas av alla medarbetare. | ett decentraliserat arbetsliv, med
kunniga och sjalvstyrande medarbetare blir relationen mellan ledare och
medarbetare en annan an i traditionellt hierarkiskt styrda organisationer
(a.a.). Goda relationer &r viktigt for att chefer och anstéllda t ex ska kunna
hantera férandring (Ylander, opublicerat manus). Tidsuppfattningen varierar
beroende pa vilken niva i organisationen man arbetar; chefer orienterar sig
framat medan anstallda orienterar sig bakat, detta leder till risk for tillitsbrist
och forsvarar kommunikation mellan anstéallda och chefer pa flera nivaer
(Bjorklof, Harenstam & Parikas, 2006).

Vi har sjalva bidragit i denna forskningsinriktning. Dels genom att utveckla
begreppen medarbetarskap (Backstrém, 2003) och regissorsledarskap
(Backstrom et al., 2006), vilka kan ses som tva sidor av samma mynt: att en
ledare har till uppgift att stodja utvecklingen av autonomi hos sina
medarbetare. Dels genom att beskriva (Backstrom & Dd6s, 2008) hur
relationiken® &r viktig for verksamhetens kollektiva kompetens att klara
sina uppgifter. Vi menar att det borde vara mojligt att organisera framvéxten
av relationik som vid varje tidpunkt stoder behovet av interaktion i det
pagaende utférandet av arbetsuppgifterna — genom att ge forutsattningar for
sjdlvbestdmmande, samverkan i arbetsuppgifter, information och feed-back,
samt arenor och verktyg, vilka sammantagna orsakar och underlattar
interaktion. En uppgift for ledare blir da att underlatta byggandet av aktiva
kommunikativa nétverk, internt medarbetare emellan samt externt gentemot
andra aktorer, med en mangfald feedback loopar (Capra, 2002), som kan
leda till samarbete, koordinering och 6msesidig forstaelse. Med andra ord,
en tat relationik genom vad som skulle kunna kallas ett relationikledarskap.

Det finns endast ett fatal referenser som beskriver ledarens uppgift att pa sa
satt paverka medarbetarnas sociala natverk. Natverksforskare har utmanats

% Relationik &r natverket av relationer pa organisationsnivé, Dods ger féljande definition: A relatonic
is defined as the composite existence of the interactive process between human beings that bear the
competence of the workplace (organization). (D86s, 2007)
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att genomfora sadana studier (Leenders & Gabbay, 1999), men det ar foga
kant hur man aktivt kan skapa kreativa kommunikationsmonster i en grupp
(Urban, Bowers, Cannon-Bowers, & Salas, 1995). Battallas och Yassine
(2006) menar att deras studie &r den forsta som forsoker overfora resultat
fran social natverksforskning till ledning av produktutveckling. De
argumenterar for att matt pa personers position i natverksstrukturen kan
anvandas nar projektteam konstrueras och for inférande av vad de kallar
Information Leaders Team, som har till uppgift att fokusera kunskapsflodet i
organisationen.

Vardebaserade former av ledarskap

Sarskilt mot bakgrund av kriser som skakat det amerikanska samhaéllet pa
senare tid har det utvecklats teorier och studier om ledarskap som har som
mal att ateruppratta etiska forhallningssatt “challenges that run the gamut
from ethical meltdowns to terrorism and SARS ... such challenges have
precipitated a renewed focus on restoring confidence, hope, and optimism;
being able to rapidly bounce back from catastrophic events and display
resiliency” (Avolio & Gardner, 2005, s. 316). Har tas sérskilt teorin om
autentiskt ledarskap upp, samt vissa narbeslaktade inriktningar. Avsnittet
avslutas med en svensk kritik av denna i hog utstrackning amerikanska och
normativa ledarskapsinriktning.

Autentiskt ledarskap

B. Avolio, W. Gardner och F. Luthans ar, bland andra, férgrundsfigurer i
den inriktning som bendamns autentiskt ledarskap och som utvecklats under
senare ar. | tva artiklar i ett temanummer om autentiskt ledarskap i
tidskriften The Leadership Quarterly beskriver Avolio och Gardner m.fl.
(Avolio & Gardner, 2005; Gardner, Avolio, Luthans, May, & Walumbwa,
2005) grunden for teorin. De menar att teorin har sin ursprungliga grund i
grekisk filosofi, i humanistisk psykologi och att bendmningen inauthenticity
dok upp i borjan av 1960-talet. Begreppet det autentiska ledarskapet
utvecklades forst pa tidigt 1980-tal och da inom utbildningsomradet. En
definition av autentiska ledare som ges ar: “those who are deeply aware of
how they think and behave and are perceived by others as being aware of
their own and others’ values/moral perspectives, knowledge, and strengths;
aware of the context in which they operate; and who are confident, hopeful,
optimistic, resilient, and of high moral character” (Avolio & Gardner, 2005,
s 321). Genom sjalvinsikt, sjalvreglering och att vara en positiv forebild
menar forfattarna att ledare kan utveckla autenticitet hos sina foljare. Ett
antal foreskrivande teser spikas upp och en av artiklarna avslutas med att
citera en styrelseordforande for ett stort foretag som till sina VD:ar skickade
ett meddelande om att de hellre kunde férlora pengar &n att forlora
foretagets anseende. Nyzeeldndska forskare havdar (Read, 2007) att det
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faktum att endast 37 procent av 1 000 arbetare beddmde sina ledare som
autentiska i sitt ledarskap ar nedslaende for Nya Zeeland. Battre ledarskap
behdvs om landet ska kunna héavda sig internationellt menar de och da
rankades anda Nya Zeeland hogre &an bade USA, Singapore och Ryssland i
en jamforande studie. Autentiskt ledarskap kopplas alltsa ihop med
framgangsrikt foretagande av vissa forskare.

Teorin ar fortfarande under utveckling. En teoretisk modell som avser att
forklara hur etiskt ledarbeteende paverkar anstalldas commitment och tillit
genom psykologisk empowerment (meaning, self-determination,
competence, impact) beskrivs av Zhu, May och Avolio (2004). En
metodinriktad och kritisk granskning gors av Cooper, Scandura och
Schriesheim (2005), som menar att begreppet autentiskt ledarskap bor
definieras, matas och studeras innan det anvands som nagot unikt och
relevant for organisatorisk effektivitet. Harvey, Martinko och Gardner
(2006) introducerar attributionsteorin som begreppsligt verktyg for att
utveckla teorin om autentiskt ledarskap. Deras slutsats ar att genom att
medvetandegora ledare om sitt forhallningssatt och dess svagheter och visa
dem hur det kan forbattras sa underlattas utvecklingen till autentiskt
ledarskap.

Tjanande ledarskap

Forskningen kring ledarskap som tjanande (servant) &r av nyare datum,
bendmningen myntades av Greenleaf (1970). Denna ledarskapsfilosofi
foresprakar ledarens roll i omsorg om manniskor. Resultatet visar sig genom
att de som tjanas vaxer som manniskor. Barbuto och Wheeler (2006) reder
ut saval teorins begreppsliga referensram som matfaktorer for denna teori i
vardande. Fem faktorer identifierades: altruistic calling (satta andras behov
fore egna), emotional healing (empatiskt lyssnande som helar i kris),
persuasive mapping (synliggdra och uppmuntra till framtida mojligheter),
wisdom (uppmarksamma och féregripa genom kunnig praktik),
organizational stewardship (samhalleligt ansvarstagande). Teorin &r
narbesléktad med begrepp som altruism, self-sacrifice, charismatic,
authentic, spiritual, transformational samt i viss man LMX.

Idén om ledaren som steward presenteras aven av Wood och Winston
(2005) genom utveckling av begreppet accountability. Férfattarna menar att
tidigare begrepp (transformational) &r otillrackliga. Ledaren som steward
innebar att sta till svars: willing acceptance of leadership responsibilities;
public disclosure of behaviour and communication; explaining beliefs,
decisions, commitments and actions. En jamforelse mellan transformativt
och tjanande ledarskap gors av Stone, Russel och Patterson (2004), som
kommer fram till att bada riktningarna erbjuder en begreppslig referensram
for dynamiskt ledarskap. Det transformativa ar valutvecklat medan det
tjanande fortfarande behdver ytterligare, framst empiriskt, stod. Det som &r
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utméarkande for just tjanande ledarskap &r enligt forfattarna betoningen pa
andliga (spiritual) och véarderingsméassiga grunder.

Andra moralinriktade ledarskapsteorier

Nedan presenteras ett axplock av alternativa teoretiska benamningar pa
ledarskap som har en moralisk dimension i forhallningssattet. Begreppet
etiskt ledarskap har utvecklats under de senaste aren havdar Brown och
Trevino (2006) i en litteraturdversikt over etiskt ledarskap. De ger en
definition av etiskt ledarskap som: “the demonstration of normatively
appropriate conduct through personal actions and interpersonal
relationships, and the promotion of such conduct to follower through two-
way communication, reinforcement, and decision-making” (a.a. s120).
Forfattarna gor en jamforelse med tre andra ledarskapsinriktningar som
Overlappar den etiska: authentic, spiritual, transformational. Samtliga
inriktningar havdar altruism, omsorg och integritet som vérden i ledarskap,
det som skiljer den etiska teorin fran de dvriga dr en stérre betoning av den
transaktionella aspekten, genom att aktivt paverka foljares etiska
uppforande.

En storre balans kan uppsta mellan ledare och medarbetare utifran ett
omsesidigt beroendeforhallande havdar Morris, Brotheridge och Urbanski
(2005). Pa senare tid har flera benamningar pa ledarskap vuxit fram inom
forskningen som visar pa en sadan forandring, sisom humble, supportive
och participative leadership (a.a.). Norman, Luthans och Luthans (2005)
anvander pa liknande satt hopp (hope) som begrepp i relation till ledarskap.
De ser hoppfullhet som nagot som kan smitta fran ledare till anstéllda i tider
av traumatisk forandring, sa att anstéllda stannar kvar i foretaget och
aterhamtar sig. Forfattarna havdar att organisationer med formaga till
aterhamtning ar mer framgangsrika i det langa loppet an andra. Ledare
behover darmed vara medvetna om hur deras handlingar tolkas och hadrmas,
de behdver upptécka sina forestéliningar och agera enligt dem.
Aterhdmtning ar ndgot som kan léras och utvecklas pé alla nivéer i en
organisation hédvdar Norman et al.

Skillnaden mellan karisma och karaktar lyfts fram av Sankar (2003) som
menar att karisma har en svart sida av maktfullkomlighet och brist pa moral.
Karaktar daremot ar en strategisk resurs som ger styrka att inféra en kultur
med etiska koder, moraliska visioner, fantasi och mod. Aven Mukherjee
(1998) som argumenterar for anvéandning av gammal indisk visdom for att
astadkomma Total Quality Management, beskriver liknande idéer.
Forfattaren havdar att forandring kommer fran en genomgripande
foéréndring i individen, som innebar Quality Mind (QM), ndmligen sense of
purpose, values, samt character.

66



Ringa uppmaérksamhet har dgnats ledarskapets effektivitet kopplat till
rattvisa i ledarskapet, menar van Knippenberg, De Cremer och van
Knippenberg (2007). Samtidigt, menar de, har flera forskare visat att rattvisa
har stor inverkan pa individer, bade inom och utanfor organisationer.
Rattvisa ar forknippat med storre tillfredsstallelse och med acceptans av
beslut, hogre grad av uppfattad legitimitet hos myndigheter, hogre grad av
arbetstillfredsstéllelse, hogre grad av engagemang gentemot organisationer,
grupper och samhallet i 6vrigt etc. Rattvisebegreppet ar ofta uppdelat pa
distributive, procedural och interactional rattvisa, havdar forfattarna.
Medan de tva forsta handlar om resultat och procedurer, handlar
interactional om med vilken vérdighet och respekt som manniskor
behandlas, och i vilken utstrackning som de vid rétt tidpunkt, arligt och
noggrant, blir informerade om for personen relevanta forhallanden.
Forfattarna menar att det rattvisetankande som ledare uppvisar &r positivt
korrelerat till kriterier for ett effektivt ledarskap.

Manga av de har refererade artiklarna ar konceptuella och normativt
foreskrivande till sin karaktér och avslutas allt som oftast med en
rekommendation att empirisk forskning behdvs. Det ar alltsa tankesatt och
forestéllningar som snarare ar deduktiva an induktiva, de har inte vuxit fram
ur empiriska studier, utan ur ett samhallsklimat av bristande tillit till
personer i ledande stéllning, enligt var forstaelse.

I en svensk kontext forekommer en del empiriskt grundade studier med
inriktning pa etik och ledarskap. I ett oss narstaéende sammanhang® pagar

t ex en studie som syftar till att undersoka ledarskapets etiska dimensioner i
hélso- och sjukvarden (Falkenstrom, 2007). Utgangspunkten &r att minskade
ekonomiska resurser och 6kande etiska krav bidrar till moralisk stress hos
personalen. Ett liknande satt att se pa ledarskapets etikfragor uttrycks av
Hagstrom (2003) som menar att chefer har mer &n ett etiksystem att forhalla
sig till vilket innebér att de hamnar i etiska dilemma-situationer och
lojalitetskonflikter mellan olika grundhdnsyn. Grundhansyn av olika slag
som chefer, sarskilt de i offentlig sektor, maste forhalla sig till &r: lydnad
mot lagen, lojalitet mot 6verordnade, hansyn till samh&llsmedborgarna samt
legitimitet gentemot understélld personal. Forvaltningsetik, professionsetik
och egenetik krockar bade med varandra och med krav pa effektivitet och
ekonomiska 6vervaganden, skriver Hagstrom. Med medarbetarskapet som
utgangspunkt har Hallstén och Tengblad (2006) narmat sig etiska aspekter i
relationen mellan medarbetare och ledning. De menar att ett positivt
medarbetarskap forutsatter insiktsfulla ledare med ett etiskt valutvecklat
personalansvar. Det myndiga medarbetarskapet kan pa sa satt nas genom:
Omsesidigt fortroende mellan ledning och medarbetare; kontinuitet i
utvecklingsarbete: hallbar bemanningsniva; mangfald; professionalism;

2! pedagogiska institutionen vid Stockholms universitet.
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rimligt stora chefsomraden; samt motivation for och stod at utveckling av ett
medarbetarskap som &gs av medarbetarna.

Med fokus pa ledares uppfattning om common values havdar Brytting och
Trollestad (2000) att grundlaggande varderingar &r det lim som haller en
organisation samman. Gemensamma grundldggande vérderingar kan, menar
forfattarna, skapa en kansla av gemenskap dér regler inte langre behovs.
Men det kravs da att ledningen inte satter foretagets vélbefinnande fore
manniskors valbefinnande, ménniskosynen ar grunden for demokratiskt
ledarskap.

Kritiska synsatt

Som en motvikt till framst de angloamerikanska teorierna tar vi hér upp
nagra artiklar som kritiskt granskar normativt foreskrivande
ledarskapsteorier med framst amerikansk bakgrund. Detta kan vara pa sin
plats eftersom en storforetagarretorik utifran amerikanskt
managementtankande har haft stort inflytande i svenskt arbetsliv, framst
genom olika organisationskonsulters forsorg (Brulin & Ekstedt, 2003).
Enligt Grey (2007) finns det en livaktig forskningsinriktning som tagit till
sin uppgift att kritiskt granska main stream forskningen inom
ledarskapsomradet.

Utifran en empirisk faltstudie (intervjuer/samtal med chefer) (Alvesson &
Sveningsson, 2003b) problematiseras upphdjandet av vardagliga aktiviteter
som lyssnande och smapratande till nagot som far extra véarde nar det utfors
av ledare. Ledarskap konceptualiseras, av ledarna sjalva, som “extra-
ordinarization of the mundane” (s 1435) darfor att ledarskap ges visionara
och heroiska bendmningar i ”ledarskapsindustrin”. Slutsatser som dras &r att
mycket av vad ledare gor ar vardagligt och inte skiljer sig fran vad andra
medarbetare gor. Vardagliga handlingar ges en sérskild aura av att vara
extraordindra nér de utférs som ledarskap, menar Alvesson och Sveningsson
(a.a.). Den formella positionen som chef dr avgorande, vilket innebar att
skillnaden ledare - chef ar problematisk. Ledarskapsdiskursen behdver
granskas nar den far chefer att upphdja sina vardagliga (kommunikativa)
handlingar till nagot magiskt och underlydande att bli beroende av chefernas
”managerial mundanity” for sitt valbefinnande och sin effektivitet pa jobbet.
I en annan artikel (mdjligtvis med samma empiriska underlag) visar
Alvesson och Sveningsson (2003a) pa skillnaden mellan chefers
ledarskapsdiskurs och praktiska handlande. Ledarskapsdiskursen ifragasétts
av forfattarna. Att chefer och deras ledarskap skulle vara avgorande,
bestamma inriktning, strategi, visioner, konkurrenskraft, prestation och
forandring, att ledarskap skulle vara nagot robust, stabilt och sammanhallet,
med behavior style, charisma och values, d v s nagot essentiellt, satter
forfattarna fragetecken for. Slutsatser som dras ar att chefers idéer om
ledarskap egentligen ar vaga, chefer ar fangade mellan ledarskapsdiskursen
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och praktiska hinder sasom administrativa krav. Idéer om ledarskap har
begransat inflytande 6ver organisatorisk praktik, men de ger underlag for
identitetsskapande och legitimering, hdvdar Alvesson och Sveningsson
(a.a.). Liksom att chefer gérna placerar sig i den ”goda” positionen av
ledarskap men praktiserar den daliga” positionen av micro-management.
Det goda ledarskapet ger pa sa sétt ett stodjande sprak for identitetsskapande
men gar pa tvars mot chefsarbete och byrakrati och leder till temporar
fragmenterad identitetskonstruktion som inte paverkar beteendet.

| ytterligare en (kvalitativ) empiriskt grundad artikel (Kérreman & Wenglén,
2005) beskrivs hur karismatiskt ledarskap kan sprida sig till byrakratisering
och rutiner vilket leder till 6verlappande satt att utéva kontroll. Detta kallar
forfattarna for karismatisering av rutiner, ett specialfall av management of
meaning. Det skapas en inre relation mellan olika former av kontroll, en
lank mellan vision (symboliserad av en karismatisk person) och vardagliga
goranden, som rutiner. Karisma skapar ett kanslomassigt impregnerat
tolkningsfilter som skapar en sérskild atmosfar vilket leder till att
karismatisk kontroll och darpa foljande byrakrati resulterar i att rutiner och
standarder far ett gyllene skimmer dver sig.

Tyrstrup (2005) havdar i sin tur att idealen for vad som &r bra ledarskap, t ex
genom indirekt, proaktiv och férutseende styrning, inte stimmer med det
ofta effektiva och enda mojliga direkta, improviserade och reaktiva
ledarskap som faktiskt ar det som oftast pagar i vardagen nar oforutsedda
handelser standigt behover hanteras. Fragan som stalls ar: ”Hur ser ett
ledarskap ut som rimligt formar hantera den inneboende osakerhet som
finns i all handelseutveckling?” (a.a., s 159, forfattarens kursivering).

Gender och ledarskap

En aspekt av ledarskap som verkar bli alltmer livaktig &r i relation till
gender. Antalet kvinnor i ledarpositioner 6kar enligt tva aktuella
forskningsoversikter (Eagly & Carli, 2003; Stelter, 2002) och antagandet
gors att antalet kvinnor i chefspositioner i framtiden (&r 2030) kommer att
Overstiga antalet man eftersom fler kvinnor &n man utexamineras inom
hdgre utbildning samtidigt som de skaffar sig arbetslivserfarenhet i hogre
utstrackning &n kvinnor gjort tidigare (Stelter 2002). Okat intresse fran
media angaende kvinnors dverlagsenhet som effektiva ledare konstateras i
samband med att hierarkierna antas avta och ledarens roll 6verga till
coachens eller lararens, med syfte att stddja samverkan och teamarbete
(Eagly & Carli, 2003). Dock &r antalet kvinnor &nnu sa lange farre dn antalet
man i ledande positioner, sarskilt pa de hogsta nivaerna, samtidigt som
kvinnor pa dessa positioner har mindre betalt &n man. Orsakerna till detta
antas vara det s k glastaket, de sociala forvantningar som innebdr att
ledarskap forknippas med maskulint orienterade auktoritara och
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uppgiftsorienterade beteenden, medan relationsorienterat (och darmed
kvinnligt) ledarskap inte ses som riktigt dugligt (Stelter, 2002). Den storsta
utmaningen ar djupt liggande kulturella hinder, stereotypier om kvinnor och
kvinnors formaga havdar Beck och Davis (2005) utifran en empirisk studie
av en bank i Australien som genomgatt ett framgangsrikt diversity-arbete,
med manga olika atgarder for att fa fler kvinnliga ledare. Trots detta fanns
fortfarande diskriminering utifran gender. Men en forandring verkar vara pa
gang, Koch, Luft och Kruse (2005) har i en empirisk (tysk) lingvistisk
studie sett forandringar i semantisk konnotation avseende ledarskap. Fem
begrepp: man; woman; leadership; manager; businesswoman; bedémdes® i
relation till ett antal adjektiv sdsom hard-mjuk, avslappnad-spand, tydlig-
diffus, stark-svag, etc. Slutsatsen som dras &r att en konnotationsglidning
har skett under de senaste 20 aren. En studie fran 1986 konstaterade att
ledarskap sags som manligt. Denna studie konstaterar att ledarskap nu
snarare ses som androgynt.

Gender och prestation

I en annan empiriskt grundad studie i bankmiljo avsag forskarna att
undersoka vilka formagor hos ledare som var relaterade till prestation
(Penley, Alexander, Jernigan, & Henwood, 1991). Utgangspunkten var att
kommunikation &ar vasentligt for ledning av organisationer och
kommunikativ formaga konstaterades samvariera med utférande. Ledare
som undvek kommunikation gjorde ett sémre jobb, konstaterar forfattarna.
De fann inget stod for att kognitiv differentiering och perspektivtagande var
relaterade till utférande, daremot visade sig sjélvinsikt och utférande vara
relaterade. Forfattarna gor antagandet att topp-presterande ledare &r mer
utdtriktade. Kvinnor rapporterade i studien® genomgéende lagre
sjalvvardering &h man, en hogre grad av muntlig kommunikation, samt
storre svarigheter med att skriva, de gav en mer introvert bild av sig sjalva
an vad mannen gjorde. Detta menar Penley et al. (a.a.) kan bero pa att
kvinnor har lagre sjalvfortroende och darfor har en annan mattstock for
sjalvvéardering &n man. Man vet att minoriteter (vilket kvinnliga ledare ar)
utvecklar negativa sjalvvarderingar, skriver forfattarna. | ytterligare en
empirisk studie (Hoyt & Blascovich, 2007), denna gang med studenter i
smagrupper i lab-miljo, utgick forskarna fran kongruensteorin®*: "female
gender stereotype are incongruent with the leadership role” (a.a., s 595).
Fragan var: hur paverkar detta kvinnliga ledare? Studien visar att stereotypa
reaktioner gentemot kvinnliga ledare kunde modereras av hur effektiva de
kvinnliga ledarna bedomdes vara. Stereotypa negativa reaktioner fran

22 Beddmarna var ett hundratal personer, halften kvinnor och halften mén, bestaende av studenter
respektive yrkesverksamma i Tyskland och jamforelse gjordes med en tidigare liknande studie.

%% En enkat med sjalvskattningar gjorda av kvinnliga respektive manliga chefer.

2% Kongruensteorin innebr att vad som &r passande for ledare stimmer med vad som &r passande for
man men daremot inte med vad som &r passande for kvinnor.
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medarbetare kunde hanteras av kvinnor med hogt sjalvfortroende som
ledare. Framtida forskning foreslas for att battre forsta hur effektiva ledare
hanterar stereotypt agerande fran medarbetare, for att kunna stodja ledare att
bemota sadant beteende. En annan empirisk studie (Koch, 2005), som &r
lingvistisk och fran Tyskland, ger ytterligare en infallsvinkel pa hur kvinnor
bem0ots som ledare. Har géller det skillnader i varderande (icke-verbal)
kénslorespons gentemot manliga och kvinnliga ledare i sma face-to-face
grupper. Mer negativa kénslor visades gentemot kvinnor &n mot man i
grupperna trots att kvinnorna av forskarna klassades som mer kompetenta.
Detta kan t ex forklara, menar forfattarna, varfor kvinnor under sina forsta
ar som ledare forlorar sjalvfortroende och varfor det ar svart for kvinnor att
gora chefskarriar.

En slutsats skulle alltsa kunna bli, menar vi, att om konsstereotypier
samverkar med och bidrar till kvinnors laga sjalvvérdering och far till
resultat att kvinnor blir mindre utatriktade i chefspositionen sa kan detta
innebdra hinder for kvinnor att utveckla sitt ledarskap och att bidra till goda
prestationer i verksamheten. Men sjalvvardering kan ocksa tankas
samvariera med den kulturella kontext som organisationerna ar en del av.

En svensk studie av linjechefers arbetsvillkor i kommunal verksamhet, bade
kvinnodominerade omsorgs- och uthildningsverksamheter samt
mansdominerade tekniska verksamheter, visar att chefers agerande
vasentligen inte skiljer sig mellan méan och kvinnor utan mellan
verksamheter (Forsberg Kankkunen, 2006; Forsberg Kankkunen &
Hérenstam, 2007). Linjecheferna i de tekniska verksamheterna hade battre
forutsattningar for kommunikation med savél medarbetare som hogre
chefsnivaer an vad motsvarande chefer i omsorgs- och
utbildningsverksamheterna hade. Det fanns dartill skillnader avseende hur
aktorerna betraktade de uppgifter som skulle utféras (Forsberg Kankkunen,
opublicerat manus). I de tekniska verksamheterna betraktades problem i
linjechefernas arbete, av savél dem sjalva som av éverordnande chefsnivaer,
i relation till den reella situationen, exempelvis relaterades uppgifter till tid
och resurser. Resultatet blev att aktérerna tog ett kollektivt ansvar for
uppgifterna. Inom omsorgs- och utbildningsverksamheterna betraktades
uppgifterna istéllet som linjechefernas individuella ansvar. Istéllet for att
relatera problem till den reella situationen lades ansvaret, av saval
linjechefer som dverordnade chefsnivaer, pa linjechefen som person (a.a.).

Ledarskapsforskning har fram till idag, menar Stelter (2002), utgatt fran
vasterlandska ideal som individualism och rationalitet. Darfor har
ledarskapsforskning med genderinriktning ett viktigt bidrag att ge genom att
upptécka och utmonstra den gender bias som hindrar det ledarskap som bést
passar de strategiska behov som dagens ofta teambaserade organisationer
behover (a.a.). Bl. a. refereras till en studie av Gibson (1995) som jamfor
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svenska och norska organisationer med amerikanska och australiensiska. De
svenska/norska organisationerna karaktariserades av: involvement,
community, expected uncertainty, minimized inequality, employee
interdependence, accessible superiors, samt decreased
aggressive/confrontational behaviors. De amerikanska och australiensiska
organisationerna karaktariserades i sin tur av: individualism, separate sex
roles, high initiative, decreased group interdependence, focus on individual
achievement/self interests, valuing planning/prediction. Med andra ord sa
visade sig organisationerna i Norden betona relationer och indirekt
ledarskap pga. en mer kvinnligt praglad kultur, vilket far konsekvenser for
saval organisation som ledarskap, enligt Stelter (2002).

Fordomar och ledarskap

Eagly och Carli (2003) visar i sin litteraturgenomgang att kvinnor har vissa
fordelar i sin ledarskapsstil men ocksa nackdelar som utgdérs av fordomar,
sarskilt i manligt praglade och befolkade organisationer. Organisationer kan
dra nytta av att ha kvinnor i nyckelpositioner som ledare, som symboler foér
progressiv social forandring och modernitet, genom att utgéra en ny sorts
ledarskap. Férdomarna som kvinnor méter utgors av stereotypa
forestéllningar om att mén ar agentic medan kvinnor & communal, samt att
ledarskap ar agentic, alltsa manligt. Kvinnor som ar ledare maste kombinera
agentic med communal, d v s feminisera ledarskapet som ett sétt att bemota
fordomarna, menar forfattarna. Man har en storre valfrihet att anpassa sitt
ledarskap efter situationen eftersom deras gender roll Gverensstimmer med
forestéliningarna om ledarskapets agentic karaktar (a.a.). Inkonsistens
uppstar mellan kvinnlig gender roll och rollen som ledare, enligt teorin om
role incongruity of prejudice (Eagly, 2005) pa foljande satt:

Figur 4 Féordomar om gender roller i kombination med stereotypa forestallningar om

manligt och kvinnligt som kvinnor i ledarposition mots av. Var bearbetning efter
Eagly (2005)

Male gender role Female gender role

Agentic, masculine values  Assertive, ambitious,
dominant, forceful, self-
sufficiant, self-confident

Communal, female values - Affectionate, helpful, kind,
sympathetic, interpersonally
sensitive

Fordomarna kan vara fordelaktiga for kvinnor, om en organisation
efterstravar transformativt ledarskap, eftersom detta ideal stimmer med den
kvinnliga kénsrollen som stddjande och omtéanksam. En positiv,
uppmuntrande, inspirerande ledarstil har generella fordelar i dagens
organisationer enligt Eagly och Carli (2003). Daremot, havdar Eagly (2005)
att autenticitet ar svarare for kvinnor an for man att uppna. Relationell
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autenticitet kréaver att foljare erkanner ledarens legitimitet att havda
varderingar som ar gemensamma. Kvinnliga ledare kan i hogre utstrackning
an manliga ha problem med att fa sadan legitimitet pga normer om gender
som innebér att competitiveness och assertiveness &r reserverade for man. Ju
mer sjalvsakert en kvinna agerar desto mindre effektivt kan hennes
ledarskap bli, eftersom hon bryter mot konshierarkin, menar Eagly (a.a.).
Men, kvinnor anses trots allt ha en framtid som ledare, eftersom de blir
alltmer maskuliniserade — agentic, samtidigt som ledarskapsrollen har blivit
alltmer androgyn (Eagly och Carli, 2003). En stegvis forandring av
ledarstereotypier sker enligt forfattaren i en riktning som éverensstammer
med den kvinnliga kénsrollen. Organisationer som &r gender neutrala kan
oka sin tillgang till ledare. Att valja kvinnor till ledarpositioner kan bidra till
att organisationer far ledare som ar sarskilt effektiva under moderna villkor
(a.a.). Exempel pa detta kan ses i en artikel av Brady och Hammett (1999)
som utifran ett feministiskt postmodernt perspektiv granskat tre empiriska
studier av ledarskap inom utbildningsomradet. Ett nytt (feministiskt) satt att
se pa ledarskap i skolan presenteras som karaktariseras av demokratiska
relationer, alla involverade delar pa ledarskapet (share), professionell
utveckling ska kénnetecknas av sharing, peer coaching, self and peer
monitoring bl a Delad makt ska ersatta auktoritdr makt. En stodjande
struktur ska ersétta en hierarkisk. En rektors roll bor t ex vara en mix av
advocate, coordinator, assistant, enabler och trouble-shooter. Anstéllda bor
ha en inre motivation, samtidigt som dialektisk interaktion, samverkan och
delaktighet bor stodjas. Kritisk feminism kan pa detta satt erbjuda
mojligheter att undersoka nya visioner for ledarskap, menar forfattarna.

Avslutningsvis tar vi upp en teoretisk artikel med svensk anknytning. Due
Billing och Alvesson (2000) beskriver ur ett kritiskt perspektiv det
vanskliga i att havda att ledarskap bor feminiseras. Traditionellt brukar
chefspositioner definieras med ord som instrumentalitet, autonomi,
resultatorientering, men idag finns ett intresse for ledarskap som ar
participativa, icke-hierarkiska, flexibla och grupporienterade, menar
forfattarna. Sammanfattningsvis, havdar de att det saknas forskning om hur
kvinnor i ledande stéllning faktiskt agerar. Men man bor vara forsiktig med
att gender etikettera, det finns en risk att man da reproducerar stereotypier
och traditionell kdnsméssig arbetsfordelning. Det hyllande av kvinnors
erfarenheter som gors skapas utifran en patriarkal arbetsfordelning vilket
forstarker gender stereotypier, skriver forfattarna. Risken &r t ex att man
overvarderar mojligheten att dverfora formagor fran hemarbete till foretag.
En normativ standard for hur kvinnor ska vara kan verka hindrande, kvinnor
konstrueras som ledare éver kdnslor och relationer och exploateras som
emotionsarbetare. Men kvinnligt ledarskap kan, som kritiskt begrepp, utgéra
en motkraft till dominerande synsatt pa ledarskap och bidra till en
avmaskulinisering, som inte behdver innebéra en feminisering, sager
forfattarna. Men det &r svart att bortse fran stereotypier vilka kan verka
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hindrande for bade kvinnor och man, havdar de. Det vi kan forvanta oss i
framtiden &r en kdnsneutralisering med 6ppen kamp om chefstjansterna
mellan kvinnor och méan eftersom kvinnor och man kan konstrueras s att de
stammer eller inte stammer med de krav som just for tillfallet stalls pa
kandidaterna till ett chefsjobb (Due Billing, 2006).

Forandrade organisationsformers paverkan pa former
av ledarskap

Traditionell ledarskapsforskning har for det mesta ledarskapet som
utgangspunkt, det handlar om hur ledare kan och bor paverkar sin
omgivning, sarskilt avseende underordnad personal. Pa senare tid har det
aven forekommit studier i den omvanda riktningen, man fragar sig hur
ledarskapet paverkas av forandrade organisationsformer. Nya former av
organiserande kraver nya former av ledande, havdas det, sésom nar hogt
utbildade medarbetare ska samarbeta i projektorganiserad verksamhet. | en
trendspaning over framtidens arbete ségs bl a att ledarskapets auktoritet har
sjunkit, psykosocial belastning har ¢kat, identitet och sjalvforverkligande
anvénds som drivkrafter vilket kan leda till stark frustration, samt att 6kade
krav pa utbildning och kompetens stélls av arbetsgivare (von Otter, 2003). |
denna varld behover ledare orientera sig och bidra sa att hogutbildad
arbetskraft kan agera sjalvstandigt men anda samordnat och effektivt for att
bemastra snabba férandringar (von Otter, 2006).

Organisationer har i allt storre utstrackning avsiktligt organiserat for standig
forandring menar Ylander (opublicerat manus). Under sadana
omsténdigheter blir uppfattningar om tid avgérande. Férandringar upplevs
inte som tids-linjara, menar Ylander, vilket leder till att upprepade
forandringar skapar en komplex miljo dar aktorers handlingar standigt
villkorar varandra. Detta gor att chefer maste anstranga sig for att se
forandring genom de anstalldas 6gon och vara kapabla att synkronisera och
orientera sina medarbetare i det standigt fordnderliga organisatoriska
landskapet (a.a.).

Kunskapsorganisation och resursminskning

I en inledande artikel (Pearce, 2007) till en specialutgdva av Human
Resource Management Review om utveckling av ledarskap tar forfattaren
sin utgangspunkt i att vi har kommit till en tid av knowledge work. Detta
innebar att knowledge workers kan undanhalla sitt intellektuella kapital och
ta det med sig om de valjer att lamna ett foretag. Darfor behover sjéalva
ledarskapsbegreppet omprovas liksom ledarskapsutveckling, hédvdar Pearce
(a.a.). Radande insatser for ledarskapsutveckling, menar han, fokuserar
traditionellt ledarskap som &r transaktionellt och transformativt samt
individer som har formella ledarpositioner. | stéllet borde ett bredare omrade
av beteenden och kompetenser inkluderas, aven foljare borde delta i
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processen att utveckla ledarskap. Syftet med specialutgdvan ar att Gppna upp
for utveckling bortom de dominerande transaktionella-transformativa
modellerna, man vill vidga synen pa vad som utmérker ledarutveckling.

Nagra olika aspekter av ledares utveckling som visas pa ar:

» fokus pa ledares identitet

» skicklighet i att bygga sociala nétverk ar viktig for kapacitet och
ekonomisk tillvaxt

» ledare behover vara tekniskt kunniga, kreativt tankande, ha social
formaga och organisatorisk forstaelse for att kunna leda kreativa
aktiviteter

» betydelsen av emotion och mellanmanskliga relationer
 holistiska och andliga aspekter av ledarskap saknas pa
handelshogskolor, endast analytiska och begreppsliga férmagor tranas
dar
En av artiklarna i den ovan namnda tidskriften (Lovelace, Manz, & Alves,
2007) tar sin utgangspunkt i att dagens ledare befinner sig i komplexa
arbetsmiljoer som karaktériseras av globalisering, snabb teknisk utveckling,
minskande resurser och 6kande kostnader. Foretag downsizar,
omstrukturerar, anvander tillfallig arbetskraft och kraver flexibilitet i
arbetsscheman. Ledare paverkas av forandringarna vilket kan leda till stress
pga langtgaende krav och brist pa kontroll. Utifran krav-kontroll-modellen
(Karasek, 1979) kan en aktiv arbetsmilj6 (hdga krav - hég kontroll) skapas
genom self-leadership och shared leadership hos bade anstallda och ledare,
sérskilt om arbetet gors i team. En aktiv arbetsmiljo kan fostra halsosam
regenerering och 6kat engagemang, havdar Lovelace et al. (a.a.). Detta
inkluderar god fysisk, psykisk och social aterhamtningsférmaga. Shared
leadership kan exempelvis erbjuda en robust form av ledarskap som kan
skydda mot stress. Framtida forskningsbehov som man pekar pa ar bl a att
undersoka relationen mellan fysisk fitness och self-leadership.

En engelsk intervjustudie (Thomas & Dunkerley, 1999) har utifran
omdaning av offentlig sektor enligt nya diskurser, sasom New Right
Ideology samt post-modernism vilka ar kritiska mot byrakrati, undersokt
mellanchefers uppfattningar om forandringarna. Resultatet pekar mot att
forandringarna snarare drivs av kostnadsminskning an post-byrakratisk
ideologi, vilket gor mellancheferna desillusionerade och demoraliserade.
Standigt 6kade krav och liten bestammanderatt paras med strang byrakratisk
kontroll och nya procedurer for 6vervakning, samtidigt som marknads- och
kvalitetsaspekter betonas. Detta innebar for ledarna en 6kad arbetsbdrda och
Okad osakerhet samt minskade mojligheter att avancera. Retoriken om
decentraliserad styrning och empowerment ar inte reell, havdar forfattarna,
vilket leder till frustration och missndje. | en annan empirisk studie (Bean &
Hamilton, 2006) av meningsskapande processer i tider av nedskérning
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(inom Telenor i Norge) havdar forfattarna att ledare manage meaning medan
anstéllda make sense i en kommunikativ social process vari organisationen
tolkas och skapas. Bean och Hamilton (a.a.) pekar pa brackligheten i frames
(ledningens budskap) och mangden av meanings som skiftar och flodar. De
menar att ledare maste uppmarksamma forekomsten av sense making. For
att forsta organisatoriska handelser och meningsskapandet som en
kommunikativ och social process behdver ledare-foljare-diskursen
undersokas ytterligare, med alla sina inneboende motséttningar, hévdar
forfattarna.

| ett svenskt sammanhang hévdar Hagstrom (2003) att de senaste
decenniernas stréavan efter decentralisering har skapat ett vakuum mellan
organisationens hogsta ledning och den operativa verksamheten, sérskilt
galler detta inom offentliga verksamheter. Den sammanhallande lank som
mellancheferna utgjorde saknas vilket innebér att den viktiga rollen som
arbetsledare har gatt forlorad och ersatts av en chefsfunktion med en mer
administrativ roll, enligt Hagstrom. Forfattaren forordar en atergang till en
mer nivellerad chefshierarki med rimliga villkor for chefer att vara
narvarande i det operativa arbetet.

Anderzén (2007) studerar fragan hur manga direkt understéllda en
personalansvarig chef kan ha, om man ser till organisationens krav och
forvantningar och majligheter till stod for medarbetarna. Medarbetare pa
arbetsplatser med féarre &n 40 medarbetare upplever en signifikant hogre
effektivitet i arbetet och en lagre arbetsrelaterad utmattning, samt en hégre
forandringsbenégenhet, jamfort med arbetsplatser som har ett storre antal
medarbetare per chef.

Liknande tankegangar framfor Kira och Forslin (2006). | manga
organisationer talar cheferna om att de vill leda genom ett nara ledarskap
eller narvarande ledarskap. De vill stodja och coacha sina medarbetare ute
pa enheterna i levande samtal. Men cheferna hittar man pa kontoret, inte ute
i verksamheten. Det som dréanerar cheferna pa ork och energi ar byrakratin.
Ledningen har lagt allt storre del av administrationen pa forsta linjens
chefer, t ex I6neadministration, ekonomiska uppféljningar, kvalitetssakring
0 S v som sammantaget gor att cheferna tillbringar en allt storre tid vid
datorn och pa moten istéllet for ute i verksamheten hos medarbetarna. Att sa
har skett beror delvis pa teknikens mojligheter men ocksa pa att det finns en
stark centraliseringstendens i arbetslivet. Denna leder till 6kad kontroll,
behov av mer information och rapporter, krav pa méatbar effektivitet och fler
regler. Det ar byrakratin som tynger och kvaver.

I en rapport fran VINNOVA (Thelander, 2008) intervjuas Mats Tyrstrup
och Ingalill Holmberg om ett nyligen genomfort forskningsprojekt.
Forskarna menar att nar chefer, i kunskapsintensiva organisationer dar
ofdrutsebarheten &r stor, har den proaktiva chefen som forebild sa gor det att
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de upplever sig oftillrackliga. Det cheferna dgnar mycket tid at i dessa
organisationer dr upprepat meningsskapande i ett standigt pagaende
organiserande, de hanterar en dynamik med dagliga omprioriteringar och
improvisationer. Tyrstrup och Holmberg menar att det kravs erfarenhet,
kunskap, intuition och snabbhet i bedémningar for att skapa ordning i det
odverblickbara. I varje liten brandkarsutryckning utévas pa sa satt ledarskap
av vardagshjaltar, som de menar att dessa improviserande chefer ar. De ser
en ny ledarprofil véxa fram, dar uppgiften handlar om att integrera och
skapa team genom tillfalliga organisatoriska l6sningar dar kompetens
tillvaratas och utvecklas. Kunskap uppstar i mellanrummen i organisationen
séger forskarna, i sampel och interaktion mellan individer, grupper och
avdelningar.

Team och projektorganisation

Vi har dven funnit nagra svenska, empiriskt grundade, studier pa temat att
forandrad organisation innebér forandrade villkor for ledarskap. Ellstrom
och Kock (2004) beskriver forskning om ledarskap i nya
organisationsformer med processyn och teamarbete. Forfattarna utgar fran
“att traditionella forestallningar om ledning och ledarskap, i grunden
praglade av hierarkiska forestallningar om styrning, inte ar andamalsenliga i
organisationer som efterstravar en processorganisering av sin verksamhet”
(a.a., s 3). | intervjuer talade chefer utifran en ledarskapets 6verideologi om
relationsinriktning, delaktighet och engagemang, om coaching och
lagledarskap. Dock hade styrande och auktoritért ledarskap, byggt pa
fackkunskap och med institutionaliserad karaktér, betydande stabilitet.
Forfattarna visar pa en brytning mellan krav utifran pa nytt ledarskap och
det traditionella med stark férankring i praktiken. Tre aspekter av detta nya
ledarskap, sasom det framstod i intervjuerna ar relationsinriktning, att vara
inspirerande och motiverande samt i viss man att framja larande, d v s det ar
nérbeslaktat med det transformativa ledarskapet. Detta ser Ellstrém och
Kock (a.a.) som exempel pa “concertive control”, d v s som mjukare former
for styrning genom samforstand och goda relationer. Eller med andra ord, en
modern variant av klassisk tayloristisk produktionslogik avskild fran
utvecklingens logik som ett ledarskap for larande skulle kunna framja. Av
intervjuerna framgick att indirekt ledarskap sker i stallet for direkt, med ett
minimum av kontakt mellan chef och team, och dér chefens administrativa
arbetsuppgifter tar 6ver pga decentralisering och breda kontrollspann i platta
organisationer. Att som ledare férhalla sig sa kan vara ett satt att undvika
utmaningar och kravande ledarskapsuppgifter i det nya ledarskapet, vilket
ocksa kan forstarkas av oklarheter i detta. Forfattarna menar att det finns en
risk att team da arbetar under en optimal niva eftersom en teambaserad
organisation kraver mer ledarstod an en traditionell for att kunna ta tillvara
potentialen for utvecklingsinriktat larande.
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| projektorganiserat tvarfunktionellt produktutvecklingsarbete har Norrgren
och Schaller (1999) studerat hur tre olika ledarskapsstilar (production-,
employee- och change-centered) hos projektledare paverkade hur deras
anstallda sag pa arbetsklimat och larande. Det ar ledarnas beteende snarare
an deras maktposition som ar avgorande for hur effektivt de leder, ar en
slutsats som dras. Namligen att de &r aktiva i sitt ledarskap for att underlatta
forstaelsen for och hanteringen av ny arbetspraktik bland team-
medlemmarna. Det relationsinriktade ledarskapet korrelerade mest positivt
till arbetsklimat och positivt arbetsklimat bidrar till framgang i arbetet,
konstaterar Norrgren och Schaller (a.a.). De olika ledarskapsstilarna
paverkade larandet, vilket &r ndgot som behdver stodjas i tvarfunktionella
team, pa satt som innebar: delat ansvar, gemensamt experimenterande samt
fokus pa teamets uppgifter/mal (objectives). Projektorganisering paverkar
ocksa linjechefens roll menar Bredin och Séderlund (2007) utifran en studie
pa det svenska foretaget Tetra Pak. Linjechefsuppgiften omskapades dér till
att bli competence coach. Forfattarna visar att det uppstar en mer Human
Resource (HR) orienterad ledarskapsroll som ocksa behdver integreras i
foretagets HR-organisation. Man pekar bl a pa behovet av att studera
langtidseffekter av denna rollforskjutning med fokus pa status och gender.
Blir det fler kvinnor som besétter dessa coachande uppgifter och sjunker da
ledarskapets status?

Utifran en studie i 1T-miljo diskuterar Holmberg och Strannegard (2005)
hur dominerande ideologier om ledarskap spreds i denna s k nya ekonomi i
Sverige i slutet av 90-talet och bdrjan av 2000-talet. Forfattarna konstaterar
att det skedde en 6msesidig paverkan mellan akademi, praktiker, konsulter
och media vilket innebar en snabb spridning av normer for ledarskap. Den
nya ekonomin hyllade entreprendrskap i en genomgaende individualiserad
varld. Ledarskap sags som temporért, det var individens kunskap som
varderades och ledarskapet handlade om att koordinera individer.

Utveckling for ledare

Vad behdéver da ledare lara sig, hur behdver ledare utvecklas for att fungera
val i framtidens organisationer, kan man fraga sig. Vi har valt att dven ta
med nagra exempel pé studier som tar upp dessa fragor, aven om de inte ar
sa manga. Att trana olika former av intelligens och samtidigt férhalla sig
odmjukt, med inriktning pa att stédja andra, verkar vara ett
framgangsrecept.

Dixon (1993) havdar att den larande organisationen staller nya krav pa
ledares intellektuella formagor for att kunna stédja organisationen att lara.
Utvecklingsprogram for ledare bor darfor placera larandet i reella
arbetssituationer (situating learning in real work), i gemenskap med andra
(learning in community) och utstrackt i tiden samt med en minskad roll for
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experter. Johnson och Indvik (1999) foresprakar nagra ar senare att saval
ledare som anstéllda ska utveckla sin emotionella intelligens for att uppna
resultat. Med emotionell intelligens avses self-awareness, self-regulation,
motivation, empathy och social skill. Densten och Gray (2001a) menar att
ledare behdver utveckla sitt kritiskt reflekterande tdnkande. I motet med
utmaningar kan ledare genom en reflekterande hallning erhalla den kunskap
och de formagor som behdvs for att gora battre bedomningar i svara
situationer. Att ledare utvecklas genom kritisk sjéalvreflektion, t ex genom
samledarskapets form, ar nagot som vi sjalva har sett i en empirisk studie
(Wilhelmson, 2006; Wilhelmson et al., 2006). Chefer som delade position
tvingade varandra att tydliggdra sina grundldggande varderingar i utférandet
av de gemensamma arbetsuppgifterna, exempelvis nér det géllde hur de ville
bemdta sina medarbetare.

Att som ledare erkénna sin okunskap och séga jag vet inte” kan, enligt
Weick (2001), vara uttryck for starkt ledarskap. En sadan éppenhet skapar
utrymme for férandring genom sensemaking. Som att navigera efter
kompass istallet for karta, nar vérlden ar okénd, sager Weick (a.a.). Att leda
med kompass innebar da foljande forhallningssatt: Animation (erfarenheter
som visar mojligheter); Improvisation (flexibelt handlande); Lightness
(lyssna och utforska); Authentication (arlighet/uppriktighet); samt Learning
(6ppet forhallningssatt som leder till larande).

Ledare blir mer uthalliga nar de mar bra av att coacha andras utveckling,
menar Boyatzis, Smith och Blaize (2006) utifran en studie som anvander de
senaste ronen inom "affective neuroscience” inom biologi och
stressforskning. En annan studie pa samma tema lyfter fram ledare som
framgangsrikt utvecklat ett coachande ledarskap (Ellinger & Bostrom,
2002). Ledarna har med hjalp av critical incident-metoden berattat om sina
forestallningar om medarbetarnas larande. Forfattarna menar att det tar tid
for ledare att utveckla en forestalining om sig sjalva som larstodjare. En
“belief-map” presenteras som visar ledarnas uppfattning om sin roll, om
larprocessens forutsattningar och om de anstéallda som larande. Artikeln
avslutas med att forfattarna havdar att fortsatt forskning behdver anknyta till
organisationskultur och kontext i storre utstrackning an vad de sjalva kunnat
gora.

Ledarskap &r alltsa nagot som kan trénas och laras, enligt de har redovisade
studierna. Kouzes och Posner (2001) slar exempelvis fast att ledarskap ar
nagot for alla, alla kan léra sig att leda. Ledarskap &r en relation mellan dem
som vill leda och de som valjer att folja. Att leda innebdr att agera, att
proaktivt ta initiativ, hdvdar forfattarna. Att leda &r att utvecklas som person
”management of self” (a.a. s 87), vilket kréavs for att kunna goéra skillnad.
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Nagra praktikers roster om ledarskap

Vi tror oss veta att manga chefer i sitt praktiska varv har prévat och
utvecklat nya former for ledarskap, inom bade privat och offentlig sektor.
Orsakerna har sékert varit flera, t ex att en chef velat prova nya idéer i sitt
ledarskap, att ekonomi eller teknik stéllt villkor pa verksamheten eller for att
det varit en hyfsad 16sning vid ett aktuellt l&ge. Ett problem &r att dessa
forsok séllan beskrivs eller utvarderas — det tar lang tid innan de beforskas
och redovisas i en vetenskaplig artikel. Samtidigt kan sadana forsok vara
foregangare i arbetslivet. Med avsikt att fa exempel pa kunskapsluckor
avseende forskning om alternativa former av ledarskap i svenskt arbetsliv
skickade vi ett brev till ett 35-tal personer i ett av vara natverk. Dessa
personer utgjorde en blandning av organisationskonsulter, HR-chefer och
linjechefer. Vi bad dem att ge exempel pa nya former av ledarskap som de
mott och som skulle kunna utgora exempel pa kunskapsluckor som behover
belysas av framtida forskning. Vart brev ronte intresse hos mottagarna som
gav forslag pa former av ledarskap som de tyckte borde vara vardefullt att
studera narmare. Forslagen &r som regel ganska kort formulerade, men
borde kunna tjana som uppslag till idéer for framtida forskning. De
redovisas nedan, nagot bearbetade av oss for att géra dem tydligare och for
att i viss man anknyta dem till relevant litteratur. Férslagen star inte i nagon
prioriterad ordning.

Att leda pa distans. Nar medarbetare arbetar hemma, hur kan man da utéva
ledarskap? Hur uppfattar ledaren att medarbetare &r borta fran arbetsplatsen
stor del av sin arbetstid. Hur paverkas ledarskapet i relation till
medarbetarna? Paverkas styrningen av och i organisationen? Paverkas
organisationens effektivitet? Paverkas kompetensutvecklingen?

Kylin (2007) studerar i sin avhandling hur distansarbetare hanterar gransen
mellan arbete och privatliv. Hon fann flera fordelar, t ex den tidsbesparing
det innebar att inte aka mellan bostad och arbetsplats, en 6kad flexibilitet
mellan arbete och fritid samt mindre stress. Men ocksa nackdelar, som
isolering gentemot kollegor och att man gar miste om de vardefulla pauser
som korridorsnack och luncher kan innebdra.

Att leda enheter pa flera hall. En annan variant av att leda pa distans
kommer fran en myndighet med en central enhet och ett antal faltenheter.
Har slutade tva av de tre cheferna vid féltenheterna i tre stader i Norrland.
Myndigheten beslot att prova ett gemensamt chefskap for de tre enheterna,
d v s att leda flera enheter som ar geografiskt atskilda. Forsoket
utvarderades (Forsberg, 1997) och av rapporten framgar bl a att
forvantningarna pa chefen bor snavas in. Bland medarbetarna ar vinnarna de
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som tagit och fatt svangrum och storre frihetsgrader, medan forlorarna ar de
som vill ha vardagskontakt med chefen. Fragor som uppstar i detta
sammanhang ar hur och pa vad som ledaren ska prioritera sin tid och sitt
engagemang. Vidare hur ledaren ska kunna utveckla och uppratthalla
relationer, nar hon eller han har begrénsad narvaro pa respektive arbetsplats.
Pa vilket satt andras medarbetarrollen nar ledaren delas med andra
arbetsplatser. En ytterligare fraga kan vara i vilken man som IT kan
underlatta ledarskap pa distans.

Att leda néar standardisering och inflytande ska samexistera. | delar av
tillverkningsindustrin, som t ex i bil- och lakemedelsindustrin, ar inflytandet
stort fran det japanska KAIZEN tankandet. KAI betyder forandring och
ZEN betyder till det battre. Nar de fors samman tillfogas en dimension:
standig. KAIZEN kan med andra ord tydas som stédndiga forandringar till
det battre. KAIZEN gestaltas i Sverige av de principer som den japanska
biltillverkaren Toyota har utvecklat. Konceptet prévas ocksa inom héalso-
och sjukvarden, vid t ex Linkdpings universitetssjukhus. Toyotas
grundlaggande produktionsidéer, som de beskrivs i Sverige, kan
sammanfattas med begreppen Hogsta kvalitet — L&gsta kostnader — Kortaste
ledtider — Hogsta sakerhet — Hog moral. Nagra av de grundlaggande
principerna &r foljande:

» Basera ledningsbesluten pa langsiktigt tinkande, dven pa bekostnad av
kortsiktiga finansiella mal.

» Standardiserade arbetsuppgifter ar grunden for standiga forbattringar
och medarbetarnas sjalvbestdmmande.

» Skapa processer med syftet att gora problem synliga.

» Undvik dverproduktion och jamna ut arbetsbelastningen.
 Skapa en kultur som medverkar till att fa ratt kvalitet fran bérjan.
» Utveckla ledare som lever som de lar.

» Utveckla medarbetare och team som anammar foretagets filosofi.

 Fatta beslut langsamt och med konsensus, sa att alla alternativ 6vervags.
Genomfor besluten fort!

» Bli en larande organisation genom reflektion och stdndiga forbattringar.

Den stora utmaningen &r att skapa en organisation dar utgangspunkten ar
standardiserade arbetsuppgifter men dar medarbetarna anda upplever att de
har inflytande, att uppgifterna a&r meningsfulla och att de ser helheten i
produktionen. Nyckelpersoner &r teamledarna. Hur utformas och utvecklas
deras roll? Hur utvecklas medarbetarskapet?

Att leda virtuella team. En annan sorts team ar sadana som aldrig traffas. Ett
exempel pa ett sddant team bestar av fem personer som arbetar med IT-
sékerhetssystem inom bankvérlden. De fem personerna ar stationerade i fyra
varldsdelar. Projektet leds fran Sverige av den person som ar stationerad
héar. Team-medlemmarna traffas personligen bara en gang per ar, i ovrigt

81



héller de kontakt via datorer (telefon ar ibland svart pga tidsskillnader). De
har intensiv kontakt och betraktar sig som ett team. Lind och Skarvad
(1997) definierar team pa foljande satt: ”Ett team bestar av ett antal
individer — vanligtvis inte sa manga — med olika kompetenser som arbetar
tillsammans eller med integrerade arbetsuppgifter i syfte att uppna vissa
mal” (s 19). Har betonas alltsa arbetsuppgiften. Sandberg (1997) daremot
betonar interaktionen: "Teamet kan saledes vara den sociala enhet dar det
forekommer riktig interaktion mellan yrkesverksamma, en forutsattning for
synergi. Att hellre se sitt arbete som ett individbaserat och sjalvstandigt
arbete an som en del i ett teamarbete kan utgdra hinder for synergieffekter
och ett effektivt teamarbete” (s 12). Vilka forutsattningar har ett sadant
team, som det ovan beskrivna bankteamet, vad galler fokus pa
arbetsuppgiften respektive interaktionen? Vilken ledning behover ett sddant
team?

Att ha for stort spann. | samband med den ekonomiska krisen i Sverige
1989/90 skedde en omfattande ”downsizing” som bl a tog sig uttryck i
bantning av centrala staber och plattare organisationer. Inte minst det senare
ledde till fordndrade forutsattningar i ledarskap. Forr hade en chef kanske
25-30 direkt understallda medarbetare. Genom tillplattningen fick en chef
inte sallan bortemot 100 direkt understallda. Ett problem vid férandringen
var att man samtidigt som organisationen plattades till, borde ha gett team
storre forutsattningar att ta ansvar for sina uppgifter. Sa skedde dock mer
séllan. I ett antal organisationer visade det sig ganska snart att spannet var
for stort vilket ledde till alltfor hog arbetsbelastning pa ledare, t ex kravet att
ha individuella utvecklings- och l6nesamtal minst en gang per ar. De
vanligaste I6sningar som anvénts nar ledarskap dver ett stort spann inte
fungerar verkar vara att antingen inrétta befattning som bitrddande chefer,
eller att tillsatta samordnare. Inte minst den senare formen ar komplicerad.
Som samordnare har man som regel ansvar for verksamheten men utan att
ha nagra formella beslutsbefogenheter. Man tilldelas eller tar anda ofta
rollen som arbetsledare. Som bitradande kan det vara svart att hitta sin roll
om samarbetet med chefen haltar.

Att leda nara. Fragan om hur manga direkt understallda en chef kan eller
bor ha, har ocksa en koppling till s k nara ledarskap. Bakgrunden ar ofta att
chefer upplever att tiden inte racker till och att de inte har mojlighet att
utova ett ndra ledarskap i den omfattning som de skulle vilja. En studie i en
kommun visar t ex att gransen dar for ett nara ledarskap gar vid cirka 30
medarbetare (BDO Nordic Consulting Group, 2007). Det finns ett stort
intresse for nara ledarskap. En s6kning pd Google (2008-01-14) pa "nara
ledarskap” gav 249 000 traffar pa sidor fran Sverige. Hagstrom (2003),
Anderzén (2007) och Kira och Forslin (2006) visar pa problemen, men
daremot verkar forskning saknas om hur ett nara ledarskap - eller

”narvarande ledarskap” som det ibland kallas - kan utformas. Diskussion om
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néra ledarskap verkar framfor allt foras inom skolans varld, men aterfinns
ocksa pa andra stallen.

Att distribuera beslutsfattande. Ytterligare ett exempel, pa vad som kan
handa nar organisationer blir plattare med storre spann for cheferna,
kommer fran en statlig myndighet. Tillplattningen av organisationen ledde
till att en enhetschef fick mer &n 40 direkt understéllda handlaggare. Tre av
handldggarna utsags da till expert/beslutsfattare, vilket dels innebar att
ovriga handlaggare kunde vanda sig till dessa tre for att fa rad i
handlaggningen inom sakomradet, dels att dessa tre tilldelades delegation i
beslutsfattande avseende sakomradet. | praktiken kom de tre
experterna/beslutsfattarna att ocksa fa andra delar av ledarskapet, sasom
hantering av oenigheter och konflikter, viss administrativ samordning etc.
Anledningen var att experterna/beslutsfattarna fanns i arbetsgemenskapen
med en expertroll, samt att enhetschefen inte hade tid. Detta kan ses som
exempel pa distribuerat eller delat ledarskap, hur vanligt ar det att sadana
vaxer fram som en foljd av tillplattning och 6kat spann? Flera praktiker har
angett delat ledarskap som ett angelaget omrade att utveckla. Som framgatt
av den tidigare redovisningen finns och pagar forskning om detta.

Att ha dubbla funktioner. Att i en och samma person ha dubbla funktioner ar
vanligt inom landstingens verksamhetsomrade. Manga Gverlakare ar bade
specialister i varden och chefer ver en enhet. Hur vanligt ar det att chefer
pa detta satt samtidigt ska utéva en specifik profession och vara chef, och
hur paverkar det mojligheterna att gora ett gott arbete i relation till kollegor
och medarbetare?

Att leda genom systematisk arbetsrotation. Arbetsrotation och
arbetsutvidgning ingick som metoder i den sé kallade Job design skolan som
kritiserade det tayloristiska tdnkandet (se t ex Davis, Carter, & Hoffman,
1955). Genom att forstora, sld samman och dela pa andra sétt kunde man
gora ett arbete mer meningsfullt och stimulerande. Nu, pa 2000-talet,
anvands arbetsrotation i en organisation som arbetar med
komponentutveckling inom IT-sektorn med avsikt att stdrka medarbetarnas
larande. Tidigare hade ledaren problem med att de olika
utvecklingsprojekten inte fortldpande tog del av varandras idéer och
ansatser. De berikade inte varandra under utvecklingsarbetet i projekten.
Genom att infOra en systematisk arbetsrotation mellan olika projekt
skapades battre forutsattningar for larande. Samtidigt medférde systemet en
forandrad ledarroll, dar storre vikt maste laggas pa personalplanering och
koordinering, samtidigt som projektledare och medarbetare i 6vrigt maste ta
pa sig storre ansvar for andra delar, t ex information och sjalvstyrning.

Att méata och forbattra chefers beteende. Inom ledarutveckling har metoder
utvecklats som ar beteendeorienterade. Vanligt forekommande &r olika
varianter av sa kallade 360-gradersverktyg. Som exempel kan namnas
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CheckPoint som mater ledarkompetens via feedback fran utvalda

kollegor, understéllda och nédrmaste chef, dar avsikten dr att stddja ledaren
att forbattra sin kompetens. En annan ledarutvecklingsmetod (FARAX)
utgar fran tre ledardimensioner: att leda férandring, att utveckla relationer
och att skapa strukturer. Gemensamt for dessa verktyg ar att de fokuserar pa
ledarens faktiska beteende som det uppfattas fran olika hall i organisationen.
Detta reser fragor som: Vad &r det verktyget faktiskt mater? Och, vilken ar
relationen mellan feedback i beteendetermer och ledares behov av kognitiv
konceptualisering? Verktygen visar ofta ledarens profil samt en 6nskad
profil, inom omraden som samarbetsférmaga, att driva mot mal, leda och
motivera o s v. Underforstatt ar da att chefen bor utvecklas inom omraden
dar hon eller han ligger under den énskade profilen. En fraga som uppstar &r
om man ska satsa pa att utveckla ledarens svaga sidor eller om det ar béttre
att satsa pa utveckling av redan starka sidor. Har saknas forskning.

Att leda i grupp. Flera praktiker har angett ledningsgruppen som ett omrade
dar forskning saknas. Nar man tanker pa ledarskap som relation, gar
tankarna ganska naturligt mot relationen chef <> medarbetare. Men manga
chefer ingar i en ledningsgrupp, i vilken relationerna bade till den hogre
chefen och till kollegorna ofta &r utomordentligt viktiga. Mattsson (1990)
noterar att ledningsgrupper kan ha olika syften, alltifran att dess medlemmar
deltar for att bevaka sitt revir och for att fa information, till att dess
medlemmar utgor en val utvecklad grupp som arbetar med strategiska
fragor. Ledningsgruppens syfte kan kopplas till antalet medlemmar. Om
huvudsyftet ar information kan antalet vara relativt stort. Om syftet daremot
ar en val utvecklad ledningsgrupp bor antalet inte vara sa stort att
subgrupper bildas.

Och en rdst fran akademin

I en forfragan i ett av vara forskarnatverk, om man kande till nagra
alternativa och nydanande empiriskt grundade studier om ledarskap, fick vi
ett innehallsrikt svar fran docent Birgitta Sodergren vid Institutet for
Personal- och Foretagsutveckling (IPF) vid Uppsala Universitet. Sodergren
skriver att, trots att de inte kanner till nagon specifik organisation som
arbetar avsiktligt experimentellt med ledarskapet, sa finns det &nda nya satt
att leda. Varje ledare forsoker skapa en i sitt sammanhang sa fungerande
ledarroll som mojligt. Ledarskap blir olika nar tiden, tekniken och
verksamheten staller nya krav, dven om detta inte alltid marks utat eller far
en benamning. Sodergren ger ocksa nagra exempel fran sitt natverk, pa nya
satt att leda och pa behov av ny forskning:

e Jon Rognes (1999) avhandling om distansarbete som handlar om hur
arbetslivet fungerar nar kollegor jobbar hemifran. Olika aspekter av
distansarbete har relevans for ledarskapet.
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Mats Tyrstrup och Ingalill Holmberg vid Handelshdgskolan i
Stockholm, CASL, har gjort intressanta studier om bl a ledarskap i
vardagen och det improvisatoriska ledarskapet (se t ex Tyrstrup, 2005).

Sodergren har genomfort ett eget forskningsprogram som handlar

om kunskapsintensiva organisationer, dar ledarskap &r en del av bilden.
Bl a menar Sodergren att i de miljoer hon studerat framgar det att
"kunskapens ledarskap" borde utvecklas battre rent praktiskt, liksom
ledarskap i multiprofessionella miljoer. Praktiker skulle behdva
forskarstod att utveckla detta sa att det kommer in i vardagen. Forskare
behover utveckla former for att arbeta ndra organisationerna med detta.

Vardagligt operativt ledarskap &r inte sa val synliggjort i forskningen,
vilket innebér att det borde finnas ett stort utrymme for nya sadana
studier. Alla organisatoriska fragestéllningar rymmer &ven intressanta
fragor om ledarskap. Exempel kan vara ledarskap i olika typer av
forandring, ledarskap i néatverk, ledarskap i matriser, i
flédesorganisationer, i innovationsférlopp, i distansarbete, i outsourcade
organisationer, etc.

Slutligen skriver Sédergren att det vore intressant att undersoka vilka
ledarformer olika organisationer séker framja:

’Min bild &r ju att det finns mycket mer an vad som har
beforskats, men det ligger inb&ddat i sitt sammanhang och syns
darfor inte. Och ofta tanker inte de som brottas med det heller
pa det som nydanande - det &r bara naturligt i det sammanhang
dar de befinner sig.”
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Svensk tradition och alternativa
former

Det finns behov av att utveckla en begreppsapparat som kan beskriva den
svenska ledarskapstraditionen. Vi menar, som manga andra, att det svenska
sattet att leda kan innebdra en konkurrensfordel. For att kunna behalla och
utveckla den svenska traditionen maste den beskrivas och bli majlig att lara
ut och prata om. Det kan darfor vara angelaget for svenskt naringsliv att fa
tillgang till empiriskt baserad forsknings beskrivningar av den svenska
ledarskapstraditionen.

Foreliggande kunskapsoversikt ger anledning att tro att den svenska
ledarskapstraditionen, precis som den svenska kulturen, ar extrem. Om alla
landers ledarskapstraditioner kunde ritas upp pa en karta 6ver alla mojliga
satt att leda arbete, sa skulle kanske den svenska ligga langst ute vid gransen
mot det ok&nda, annu inte praktiserade, ledarskapet. Vi tycker oss se att
manga av de teorier om alternativa former av ledarskap som vi funnit i
litteraturen handlar om det omrade pa kartan dar svensk ledarskapstradition
finns. Mycket av denna teoriutveckling har skett i USA. Sjélvklart finns det
foretag utanfor Sverige som har ledarskap av en art som liknar det den
svenska ledarskapstraditionen, som kan inspirera sadan teoriutveckling, men
svensk forskning har unika maéjligheter att empiriskt studera ett ledarskap
som tycks vara modernt och framgangsrikt. Det kan darfor vara angelaget
for internationell ledarskapsforskning att empiriskt studera den svenska
ledarskapstraditionen och utveckla en teoretisk beskrivning av densamma.

| detta kapitel kommer vi att undersoka om det kan vara méjligt att beskriva
den svenska ledarskapstraditionen, enligt kapitel 1.4, med hjalp av de teorier
om alternativa former for och aspekter av ledarskap, som beskrivits i kapitel
15.

Svensk ledarskapstradition i kondensat

| kapitel 1.4 har svensk ledarskapstradition i sig och i jamférelse med andra
landers ledarskapstradition, beskrivits med hjalp av manga olika publicerade
studier. De forenklingar vi gjort nér vi refererat olika studier kan uppvagas
av att vi refererar flera olika studier. N&r vi har kokar ned beskrivningen av
svensk ledarskapstradition till en kort text skapar vi nagot nytt pa grundval
av det vi last och redovisar i kapitel 1.4, samt vara egna erfarenheter som
forskare. Nedanstaende beskrivning av den goda ledaren ar en svensk
idealbild, idealen ser annorlunda ut i andra lander. Idealet uppnas av fa, men
manga svenska ledare stravar mot det, och manga svenska medarbetare
onskar sig sadana goda ledare.
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Den goda ledaren, enligt svensk tradition, &r sjalv integrerad i sin
organisation; foljer procedurer och det som anses vara ratt; och kan
uppfattas som formell. Hon har fokus pa verksamheten; planerar, ar saklig
och soker praktiska losningar; och kan darfor uppfattas som kompetent och
palitlig, men samtidigt trakig. Samtidigt ar hon dynamisk; har en
anpassningsvilja, stdder kreativitet, kan hantera motstridiga krav, accepterar
informella strukturer och styr efterhand som erfarenheter vinns. Ledaren har
aven perspektiv pa sitt arbete; funderar langsiktigt och ser helheten.

En god ledare i Sverige har ocksa perspektiv pa sig sjalv; ser ledarrollen
som en roll bland andra och ser inte sig sjalv som férmer an andra.
Relationen mellan ledare och medarbetare praglas av jamstélldhet, nérhet,
fortroende, 6ppenhet och 6msesidig respekt. Kommunikationen ar informell
och medarbetaren kan séga vad hon tycker. Det &r viktigt att ledaren &r &rlig
och rattvis. Hon ska ocksa vara tolerant samt bade uppskatta och vara bra pa
att hantera mangfald. Den svenska ledaren kan uppfattas som mjuk, otydlig
och konfliktradd.

Idealet i Sverige &r att ledare och medarbetare samverkar i arbetet med att
I6sa verksamhetsuppgiften samtidigt som motséttningar anses vara
dysfunktionella. Ledaren delar med sig av sin makt och litar pa
medarbetarnas ansvarstagande och initiativformaga. Hon fokuserar
arbetsgruppen och stravar efter att fa alla involverade i en gemenskap och
ett samarbete. | botten ligger véarderingar som innebadr att ett demokratiskt
arbetsliv, med medbestammande och samforstand, ar viktigt. Darmed ska
det finnas ett gemensamt basta som alla parter tjanar pa, parat med en
onskan att varje individ ska bli sedd och erhalla ett personligt mervarde av
sitt arbete, forutom I6nen.

Den goda ledaren i Sverige arbetar mycket med kommunikation; att i samtal
med medarbetare forma en vision och na konsensus kring den. Hon skapar
en gemensam riktning som kan vagleda medarbetaren i hennes beslut och
skapa entusiasm och meningsfullhet i arbetet. Det kan finnas ett hart och
manipulativt drag i det svenska ledarskapet, den som inte accepterar
gemensamma Gverenskommelser stings ute fran bade ledarens uppskattning
och gruppens sociala stod.

Karaktéristiskt for en svensk ledarskapstradition &r att skapa vad vi kallar en
integrerad autonomi for medarbetare. Det vill séga att ge ett stort
handlingsutrymme och 6nska att individen tar initiativ och sjalvstandiga
beslut, samtidigt som individerna blir uppbundna av att vara en del i en
grupp och att félja 6verenskomna normer.
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Svenska alternativa former for chefers ledarskap

| kapitel 1.5 beskrivs tre alternativa former av ledarskap: kollektiva,
relationsorienterade och vardebaserade. Kan de anvandas for att utveckla en
begreppsapparat som beskriver var svenska ledarskapstradition?

De olika varianterna av kollektiva former av ledarskap som beskrivits i
kapitel 1.5 innebar att makten inte langre ags av en person utan pa olika satt
sprids till tva eller fler, inom en grupp av ledare eller inom en
arbetsgrupp/projektgrupp. Distribuerade former av ledarskap borde, enligt
vart synsétt, vara val forenligt med den svenska formen av medarbetarskap
och delaktighet, vilket ocksa styrks av vara egna studier av samledarskap.
Med andra ord, internationella studier och de teorier som utvecklats om
kollektiva former av ledarskap ar relevanta for svenskt arbetsliv och for
forskning om ledarskap i vart land. Mer kunskap om kollektiva
ledarskapsformer behover utvecklas. Vilken kunskap behover foretag och
organisationer for att kunna stodja framvéxten av sadana former pa ett klokt
satt?

| den man relationerna mellan ledare och medarbetare ses som 6msesidiga,
med krav pa ledarens kunskapssyn, formaga att lyssna aktivt och utmana
medarbetarnas utveckling i positiv riktning, sa ser vi sadana studier och
teorier som viktiga for att battre forsta svensk ledarskapstradition. Olika
varianter av relationsorienterade former &r darmed anvandbara for att béattre
forsta och beskriva den svenska ledarskapstraditionen. Ledarskap som
fokuserar medarbetarnas moéjligheter till interaktion och samarbete kan vi
behtva veta mer om i svenskt arbetsliv. Hur kan ledare stodja
organisationens relationik, uppbyggandet av kompetenta relationer
medarbetare emellan? Hur kan ledare hantera dysfunktionella sociala och
organisatoriska relationer?

Nar det géller de vardebaserade formerna av ledarskap ar fragan hur
relevanta de normativt foreskrivande teorierna om ledares individuella
moraliska kvaliteter &r i en svensk kontext. Teorierna kan i vissa fall
uppfattas som dnsketankande utan nagon empiriskt grundad forskning. Det
ar enskilda ikoner som Nelson Mandela, Mahatma Gandhi och Moder
Theresa som framhalls som ideal. Fokus ar i hog utstrackning pa den
enskilda ledarens personliga formaga att paverka medarbetare som &r
beroende av ledaren och inte sérskilt autonoma. En méjlig intressant
forskningsuppgift i svenskt arbetsliv kan vara att satta ledares etiska
forhallningssatt i relation till det sammanhang de har att verka inom. Hur
kan etiska dilemman hanteras av ledare i samverkan med deras mer eller
mindre autonoma men &nda integrerade medarbetare i ett visst
organisatoriskt sammanhang?
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| kapitel 1.5 visas ocksa pa tre olika aspekter av ledarskap: kritiska synstt,
gender och nya organisationsformer. Pa vilket sétt kan dessa aspekter ha
betydelse for forskning kring en svensk ledarskapstradition?

Kritiska synséatt pa ledarskap ar kritisk just mot den normativt foreskrivande
mainstream-inriktningen inom angloamerikansk managementforskning.
Kanske sarskilt gentemot den som har utvecklats pa business schools med
nara anknytning till varderingar inom foretagsledningar i framst globala
foretag. Det finns ett starkt skandinaviskt inflytande i den kritiska
inriktningen. Denna Gverensstammer ocksa med ett mer jambordigt arbetsliv
dar medarbetare och ledare ses som 6msesidigt samverkande sharare an att
paverkan gar i top-down riktning. Ett exempel pa detta ar idéerna om att
ledarskap glorifieras. Den kritiskt inriktade ledarskapsforskningen skulle
kunna belysa just betydelsen av integrerad autonomi for medarbetare. Om
ledarskap kan dekonstrueras till ndgot ratt vagt och vardagligt sa borde aven
medarbetarskapet kunna undersokas pa liknande satt och i relation till
ledningsuppgiften.

Om ledarskap far en alltmer androgyn klang, vilket tycks vara en trend, hur
paverkar gender var syn pa svensk ledarskapstradition? Har menar vi att det
borde finnas en hel del fragor att studera eftersom det ar en
forskningsinriktning som ar rétt ung. Det saknas exempelvis forskning om
hur kvinnor i ledande stéllning faktiskt agerar och blir bemdtta. Agerar
kvinnor pa annorlunda sétt an man, t ex i férhallande till autonoma men
integrerade medarbetare? Ar det s ocksa i Sverige, som det visat sig i
internationella studier, att kvinnor i relation till medarbetare moter ett storre
motstand, ett stereotypt agerande, och i sa fall varfor? Vad betyder den
konssegregerade arbetsmarknaden for maskulinitet och femininitet i
chefsfunktionen? Om det finns, vilket havdas, en mer kvinnligt praglad
kultur i Norden, med en lagre grad av maskulinitet, hur kommer det sig da
att sa forhallandevis fa chefer pa hoga positioner ar kvinnor, kan man undra.
Har svenska kvinnor pa chefspositioner lattare att agera mer kraftfullt mot
bakgrund av en kultur som sags vara mer jamstélld &n i manga andra lander?
Vad innebér det nar organisationsformer utvecklas dar fokus satts pa social
kompetens och relationsinriktning? Uppvérderas traditionellt kvinnliga sétt
att leda, eller avkdnas ledarskapsrollen, eller omkonstrueras maskulinitet till
att dven innefatta traditionellt feminina kvaliteter? Fragorna ar manga och
svaren an sa lange ratt fa. Vi anser det dock rimligt att stélla dessa och
liknande fragor i just en svensk kontext. Har finns en spanning mellan
politiskt korrekt jamstalldhetsretorik med feministiska ansprak samtidigt
med en i realiteten konsuppdelad arbetsmarknad med relativt fa kvinnliga
chefer, sarskilt pa hogre positioner.

Hur passar den svenska ledarskapstraditionen in i de former av ledarskap
som blir dnskvarda i forandrade organisationsformer? Kunskapsberoende
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organisationer, komplexa arbetsmiljoer, krav pa flexibilitet och effektivitet,
dagens och morgondagens arbetsvillkor préglas av instabilitet och
foranderlighet. VVad har ledare for uppgift i den virtuella
natverksorganisationen? Ar de sammanhallande noder som utgor
organisationens minne, vars viktigaste uppgift ar att skapa forstaelse hos
autonoma (och kanske inte sa integrerade) medarbetare, samt utéva
kontroll? Hur ska ett relationsorienterat aktivt och nara ledarskap kunna
utovas i nya organisationsformer om dessa innebdr distans och
fragmentering i en individualiserad varld? Om det nu finns en specifikt
svensk arbetskultur, grundad i samhélleliga varderingar, som vi gérna vill
sla vakt om, da kanske det ocksa behdvs ytterligare forskning som synliggor
denna arbetskultur i relation till, kanske framst, angloamerikanska
varderingar. Beslutsfattare i féretag och organisationer kan behéva en battre
kulturell sjalvforstaelse for att t ex kunna vérdera konsekvenserna av att
anvanda matverktyg som &r utvecklade inom en annorlunda vardesfar.

Slutligen, hur forhaller sig utveckling for ledare i relation till integrerad
autonomi for medarbetarna? Ar ledarskap ett yrke? Ett relationsyrke,
kanske, fast med traditionellt manliga fortecken. Kan ledare trénas i
samarbete med olika sorters medarbetare, hog- och lagutbildade, autonoma
och beroende, mén och kvinnor, eller med olika etnisk bakgrund? Hur ska
utvecklingsprogram for ledare se ut som passar den svenska arbetsplatsen
och samarbetet med den svenska medarbetaren och samtidigt ger insikt om
globala forutsattningar? Kan ledare tranas i att skapa forutsattningar for
medarbetares integrerade autonomi? Kan ledare léra sig att navigera med
kompass i stéllet for med karta?

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att internationell forskning har
mycket att bidra med for att belysa och forsta ledarskap i var svenska miljo.
Men, vi vill podngtera att det kan vara betydelsefullt att utga fran en
insiktsfull sjalvbild, att skaffa sig kunskap om de specifika kulturella
forutsattningarna i samhalle och arbetsliv, for att battre forsta pa vilket satt
man kan dra nytta av teori som ar utvecklad utifran annorlunda empiriska
och varderingsmassiga utgangspunkter. For att kunna havda och utveckla
integrerad autonomi for medarbetare i en alltmer globaliserad vérld behdvs
formaga att balansera mellan svenska kvaliteter och internationella
kunskaper och erfarenheter. Det galler att inte fastna i ankdammen, att
kunna se och lara av andra, men &nda ta tillvara traditionen av demokrati
och medbestammande.
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Framtida forskningsbehov

Syftet med denna Gversikt har varit att lyfta fram de senaste 15-20 arens
forskning vad galler alternativa former av chefers ledarskap, samt att
identifiera eventuella kunskapsluckor som kan vara relevanta for framtida
forskning att dgna sig at. Avslutningsvis sammanfattar vi har nagra exempel
pa kunskapsluckor som vi menar skulle vara intressanta att fa belysta i
framtida forskning.

Svenska sardrag. Vi havdar att det finns drag som &r annorlunda i svenskt
ledarskap. Dessa sérdrag behover utvecklas och studeras empiriskt.
Ledarskap ar ofta omgivet av kénslor, idealbilder och myter, och det ar
sannolikt att ledares och medarbetares beskrivningar av ledarskapet starkt
fargas av detta. Hur har synen pa ledarskap forandrats i Sverige éver tid?
Vilken betydelse har bilden av ledarskap for hur det utfors? VVad ar
egentligen svenskt i dagens globaliserade varld? Gar det att fa syn pa
specifikt svenska karaktarsdrag i ledarskap genom att sétta det i relation till
nagot icke-svenskt? Hur uppfattar t ex forskare med annan kulturell
bakgrund det svenska, ledarskapets vardag? Kanske kan man géra
undersokningar med medarbetare fran andra lander som har svenska ledare
(t ex lokalanstallda bistandsarbetare), eller med svenska medarbetare som
har icke-svenska ledare i globala eller uppkopta foretag.

Ledarskap — en relation. Vi pekar pa att en hel del av det alternativa
tankandet inom ledarskapsomradet handlar om relationen mellan ledare och
foljare. Detta ar ocksa ett omrade dar dversikten visar att svenskt ledarskap
skiljer sig fran andra landers. Har saknas dock empirisk forskning, liksom
nar det galler forskning om hur ledarskap, som inte &r formellt chefskap,
distribueras till andra &n chefer. Pa vilka satt deltar medarbetare i processen
att utveckla ledarskap?

Integrerad autonomi for medarbetare anser vi kan ses som ett resultat av
alternativa former av chefers ledarskap i Sverige. Sarskilt tydligt blir detta i
studier om nya organisationsformer och deras konsekvenser for ledarskap.
Ledarens arbete enligt de alternativa formerna sker mer dolt, d v s mindre av
att genom instruktioner och regler styra arbetstagarens handlande och mer
av att paverka arbetstagarens tankande. Arbetstagarnas autonomi 6kar i och
med att ledaren inte styr handlandet, samtidigt 6kar &ven integreringen och
kraven pa att underkasta sig ett gemensamt satt att se varlden. Hur ser denna
forstaelsepaverkande process ut? Hur och nar sker den, vilka arbetssatt
anvands och vad initierar ledarinsatsen? Hur stort handlingsutrymme och
vilka paverkansmajlighet har ledaren respektive medarbetaren, och hur
mycket bestams av foretagskultur eller omvarldens paverkan? Vilka satt
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anvander ledaren for att skapa integrering, ar paverkan pa relationiken en
sadan process? Hur kan dessa mer eller mindre dolda processer synliggoras,
exempelvis genom kritiska studier eller med fokus pa ledarskapets etik?
Vilka &r de etiska dilemman som ledare har att hantera i relation till
medarbetarna?

Forekomst av alternativ. Flera alternativa ledarskapsformer har presenterats,
men vi vet lite om deras férekomst i verkligheten och deras mgjliga framtid
i svenskt arbetsliv. Hur mycket anvands de olika alternativa formerna?
Presenteras och diskuteras de i ledarskapsutbildningar, och i sa fall i vilken
utstrackning? Vad hindrar ledare fran att utveckla sitt ledarskap i nya banor?
Vad hindrar nya former av ledarskap att vaxa fram i relationen ledarskap —
medarbetarskap? T ex vore det intressant att se ytterligare studier av olika
kollektiva former av ledarskap i svenskt arbetsliv.

Betydelsen av gender. Vi har sett att svenskt arbetsliv i jamforelse med
manga andra lander & mindre maskulint praglat. Darfor vore det sarskilt
intressant att studera alternativa ledarformer ur ett gender-perspektiv i just
en svensk kontext. Gender-perspektivet kan bidra med analysverktyg som
kompletterar 6vriga teoretiska perspektiv i ledarskapsforskning.
Konventionella synsatt kan kontrasteras varvid nya alternativa
ledarskapsformer kan synliggoras. Kritisk feminism kan pa sa satt erbjuda
mojligheter att undersoka nya visioner for ledarskap.

Manga sma foretag. Om man ser till foretagsstrukturen i Sverige sa ar den
stora mangden sma, med mindre &n tio anstéllda. Resten &r stora foretag
med manga anstéllda, de mellanstora foretagen &r alltsa fataliga. Men det ar
de stora foretagen, deras policy for ledarskap och anvandande av konsulter
och managementtrender, som paverkar uppfattningar om vad ledarskap ér.
Har sadana trender och uppfattningar nagon betydelse for alla de som leder
sina sma foretag?

Missbruk av ledarskap. En helt annan fraga, som ocksa kan vara intressant
att relatera till svenskt arbetsliv ar i vilken man det &r grogrund for
ledarskapets avigsidor. Vilket utrymme kan ledare ta sig att agera
hadmmande och fortryckande i platta decentraliserade organisationer? Ger
det t ex storre spelrum for narcissistiskt fargat agerande hos forsta linjens
chefer?

Ledning av team och processer. En kunskapsoversikt over
ledarskapsforskning med inriktning pa team- och processorienterat arbete
(Sandberg & Fogelberg Eriksson, 2000) utmynnar i ett antal forslag pa
framtida forskningsomraden. Forfattarna pekar pa att stora férandringar
kommer att ske avseende vilka krav som stélls pa ledare i team och
processorienterat arbete. Nagra av dessa listas har nedan, i ssmmanfattning
av 0ss:
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» Affars-, flodes- och processorientering, fokusering pa kunder samt
organisering i team - vilka forandrade krav stéller detta pa ledarskapet?

» Utokat ansvar for personal, ekonomi och utveckling for forsta linjens
chefer, i en alltmer komplex organisation och omvarld - bygger
etablerade ledarskapsmodeller och teorier pa foraldrade antaganden om
organisationsstrukturer?

» Fokus séatts pa personlighet, social kompetens och relationsinriktning —
innebar det att traditionellt kvinnliga formagor vérderas hogre?

« Konkurrens kan uppstd om vem som ska ha inflytande och beslutsratt i
teamorganiserat arbete - hur hanterar ledare detta?

» Oklarheter, mal- och rollkonflikter paverkar arbetsforhallanden och
halsotillstand - har ledare tid och resurser att uppmarksamma sadant?

« Matetal anvénds, for alltifran att uppna samordning till att 6vervaka
processer och utvardera personer och enheter - hur hanterar ledare detta?

» Foretaget genomgar olika cykler (uppstart, expansion, stabilitet,
nedgang) — vilka olika krav staller de pa ledarskapet?

« Krav pa funktions- och uppgiftsintegrering 6kar samtidigt som krav pa
differentiering och kundanpassning 6kar - hur hanterar ledare detta?

Teamledarskap kan ta sig manga olika former vilka behdver undersdkas mer
eftersom teamledarskap ar en nddvandighet for att teambaserade
organisationer ska kunna utvecklas.

Ledarskap i olika verksamhetsformer. Stora skillnader finns mellan foretag
och offentliga verksamheter, de senare med politisk styrning, inflytande fran
professionella grupper samt problematiskt kundbegrepp. Hur tolkas och
tillampas nya organisationsidéer i olika organisatoriska sammanhang?
Forskning om ledarskapets olika forutsattningar och uttryck i olika typer av
organisationer ar mycket begrénsad. Det &r stor skillnad mellan snabbrorliga
verksamheter, som telekomindustrin, och kommunal verksamhet dar ledare i
vissa fall har arbetat pa samma sétt de senaste 20 aren.

Organisationsforandringar och ledarskap. Foretags sétt att organisera sig
andras standigt, det kan handla om férandringar i marknadsforutséttningarna
eller om nya teorier om arbetsorganisation, sasom “The Toyota-way” eller
“lean production”. Man kan ocksa fraga sig vad olika former av
distansarbete far for konsekvenser for ledarskap? Eller, om det uppstar en
konflikt mellan interaktionens behov och befintliga styrsystem, hur hanterar
ledare sadant? Leder forandringstrycket till 6kad styrning och blir det i sa
fall en konserverande faktor? Och i alla tillplattade organisationer, vilka
behov av och vilket nyskapande av alternativa former av ledarskap sker dar?

Egenskaper eller sammanhang? Det finns de forskare som menar att
uppgiften att leda innebér att agera, att proaktivt ta initiativ och att utvecklas
som person. | vilken utstrackning, kan man da fraga sig, har ledares
personlighet, deras egenskaper om man sa vill, betydelse i relation till det
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sammanhang de befinner sig i? Och, spelar individernas socioekonomiska
bakgrund nagon roll for hur ledarskap kreeras? Gar det att fanga dynamiken
i skapandet av ledarskap? Hur kan denna skapelseprocess paverkas, i
organisationer och i utbildning? Finns det hinder for alternativa former av
ledarskap att vixa fram? Ar det t ex traditionellt sjalvhavdande ledare som
utbildas pa handelshdgskolor och i foretagens chefsutbildningar, eller
gynnas alternativa former av ledarskap? Vilka forutsattningar kréavs for att
genom utbildning stddja alternativa former av ledarskap?

Metodval i ledarskapsforskning. Manga alternativa ledarskapsformer som
beskrivs i kunskapsoversikten ar baserade pa undersékningar med teoretisk
overvikt. Mer empirisk och induktiv forskning behévs, som studerar hur
ledare som anvénder alternativa ledarskapsformer arbetar. Mycket
ledarskapsforskning anvander likartade metoder, det kan darfor finnas
behov av att dven fundera 6ver breddning av metodvalen, t ex anvandning
av okat fokus pa ledares olika kontext, av longitudinella studier och av att
kombinera kvantitativa och kvalitativa ansatser. De flesta empiriska
studierna ar antingen kvantitativa, som soker kategorisera ledarskapet, eller
kvalitativa med intervjuer med ledare som beskriver hur de arbetar. Studier
som kombinerar en explorativ kvalitativ ansats med kvantitativ métning
skulle kunna ge mer tillforlitlig kunskap. Likasa kan man ifrdgasatta
anvandningen av forskningsinstrument som utvecklats med annan kulturell
bakgrund an den svenska (t ex amerikanska kvantitativa survey-instrument).
De kanske inte alls passar for att mata svenskt ledarskap. Det kan darfor
behovas utveckling av instrument for att svenska sardrag ska kunna fangas
upp genom kvantitativa studier.

Slutligen, hur gor vi forskare bast nytta, genom att studera (och kanske
glorifiera) det storslagna nyskapandet av ledarskap pa hogre hojder, eller
genom att krypa med 6rat mot marken och fanga upp (och kanske beklaga)
det vardagliga ledarslitet pa industri-, sjukhus- och kontorsgolv? Hur kan vi
fanga in den mangdimensionella komplexiteten? Kanske, tanker vi oss,
genom samarbete i storre forskargrupper, som kan greppa ledarskapet i olika
sorters verksamheter och pa olika nivaer, bade kvalitativt sonderande for att
upptécka det inte redan upptéckta och kvantitativt belaggande for att
konstatera fakta, att bygga nya upptéckter pa.
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Forord

Att beskriva vad vi genom vetenskapliga studier vet om hur chefskap
paverkar effektivitet och halsa i organisationer, kan naturligtvis ses som en
oandlig uppgift. Mitt forsok att begransa en bred fragestallning har resulterat
i att jag koncentrerat mig pa den del av ledarskapsforskningen som med
kvantitativ metodik studerar samband mellan ledarskap och olika utfall i
organisationen. Detta huvudspar breddas dock med mer 6vergripande
diskussioner om forskningen kring chefs- och ledarskap, samt med resultat
fran kvalitativa studier. Oversikten gor inte ansprak pa att ge en heltackande
beskrivning av nagon specifik del av ledarskapsforskningen. Istéllet ges en
bild av ett antal olika ledarskapsteorier som studerats i relation till hélsa och
effektivitet, och pekas det pa ndgra begrasningar och utvecklingsbara
omraden.

Min egen bakgrund finns inom omradena psykologi, epidemiologi och
forskning om effekter av arbetsorganisation pa hélsa och
sjukskrivningsmonster hos anstallda. Jag ar i skivande stund i slutfasen av
ett avhandlingsarbete om samband mellan chefers ledarskap och anstalldas
stress, sjukskrivningsmonster och hjért- och karlsjuklighet. Jag &r knuten till
Institutionen for folkhalsovetenskap pa Karolinska Institutet.

Denna oversikt riktar sig till dig som &r intresserad av hur forskningen om

konsekvenser av chefskap pa organisation och anstallda har bedrivits, vad

denna forskning kunnat visa samt vilka utvecklingsbara omraden som kan

urskiljas. Framfor allt riktar den sig till dig som arbetar inom omraden som
angrénsar till ledarskapsforskningen.

Under de manader jag arbetat med denna kunskapsoversikt har flera
personer varit behjalpliga pa olika satt. Inledande bra diskussioner har jag
haft med John Ylander och Christer Sandahl. Last och kommenterat texten i
olika skeden har Tores Theorell, Hugo Westerlund, Inga-Lill Pettersson,
Mats Tyrstrup, Eva Bejerot, Lena Wilhelmson, Gunnel Ahlberg, Tomas
Backstrom, Kerstin Waldenstrém och Marianne D66s gjort. Jag vill tacka er
alla for goda samtal och konstruktiva kommentarer, som pa olika satt
forbattrat 6versikten. Ansvarig for innehallet i denna dversikt, med dess
begransningar och brister, ar dock jag.
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Sammanfattning

Den har kunskapsoversikten syftar till att beskriva vad vi med hjélp av
vetenskapliga studier vet om hur chefskap (sdkord: manager, management,
leader, leadership) paverkar anstallda och organisationer. Jag har valt att
undersoka hur chefskap paverkar bade effektivitet (sokord: t ex
effectiveness, efficiency, performance) och anstalldas halsa (sokord: t ex
well-being, health och stress), da man vanligtvis forutsatter att bada dessa &r
betydelsefulla for foretags och organisationers framgang. Vidare har syftet
med Gversikten varit att identifiera vad vi inte annu, genom vetenskapliga
studier, vet om vad som utgor ett gott chefskap. Dessa kunskapsluckor
handlar bade om aspekter av chefskapet som inte undersokts och om brister
i den forskningsmetodik som anvants och som gor det svart att dra sakra
slutsatser fran resultaten. Sokningar av vetenskapliga artiklar publicerade
mellan ar 1990 och 2008 gjordes i databaserna Psycinfo, PubMed,
ABI/Inform och Business Source Premier och s6kningar av svenska
avhandlingar publicerade under samma tidsperiod i LIBRIS och REGINA.
En sarskild sokning av studier som avser svenskt ledarskap och svensk
forskning om effekter av chefers ledarskap gjordes ocksa. Framfor allt
baseras resultatet i denna kunskapsdversikt pa meta-analyser avseende
samband mellan olika ledarskapsteorier och utfall i organisationen, men
aven pa centrala artiklar om metodologiska aspekter av
ledarskapsforskningen, kvalitativa studier, rapporter och referenslitteratur.

Resultaten pekar pa att det finns vissa kannetecknande drag for hur
ledarskap i Sverige ofta utdvas. T ex ndmns medarbetares deltagande i
beslutsfattande, ett starkt fokus pa interpersonella relationer,
forandringsorientering, en viss konfliktradsla och att man garna lutar sig
mot formella regler.

Ett antal ledarskapsteorier gas igenom med avseende pa samband med olika
matt pa effektivitet i organisationen och olika hélsoutfall, samt behov av
framtida forskning. Effektivitet har i genomgangna studier vanligtvis
operationaliserats som medarbetares, chefers eller andras skattningar av
aspekter av chefens effektivitet och medarbetares tillfredsstallelse,
engagemang, anstrangningar och prestationer. Aven mer objektiva matt pa
effektivitet forekommer, sasom t ex enhetens vinst eller hur manga procent
av uppsatta mal som uppnatts. Ledarskapsteorier som behandlas &r bl a
relations- och uppgiftsorientering, transformativt och transaktionellt
ledarskap, karismatiskt ledarskap, contingency-modeller, tillit i ledarskapet,
chefers anvandning av beléningar och bestraffningar, social och
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organisatorisk réattvisa, etiskt ledarskap och distribuerat ledarskap.
Betydelsen av chefens personlighet, intelligens och kon behandlas ocksa.

En sammanfattning av vilka funktioner som ledarskapsforskningen funnit
vara viktiga for ett effektivt ledarskap har gjorts av Yukl (2006). Han anger
tio funktioner, som i vasentliga delar ssmmanfaller med resultaten fran
ovanstaende genomgangna meta-analyser. Chefer ska 1) hjalpa till att tolka
betydelsen av olika skeenden, 2) dra upp riktlinjer for och skapa
samstammighet kring mal och strategier, 3) skapa entusiasm, engagemang
och tillforsikt infor arbetsuppgiften, 4) bygga 6msesidig tillit och gott
samarbete, 5) starka den kollektiva identiteten, 6) organisera och koordinera
aktiviteter, 7) uppmuntra och underldtta for kollektivt larande, 8) skaffa
nddvéndiga resurser och stdd, 9) utveckla och gdéra det mojligt for
medarbetare att agera (empowerment) samt 10) beframja social réttvisa och
moral.

Den generella bild som framtrader av genomgangen litteratur ar att de flesta
positivt formulerade beteenden hos chefen i varierande utstrackning har
samband med medarbetares positiva skattningar av chefens effektivitet och
medarbetares tillfredsstallelse, engagemang, prestationer mm. Ett antal
begrénsningar som lange diskuterats avseende denna forskning tas upp
under nedanstaende rubriker i diskussionen och illustreras med en bild.
Dessa bedoms vara relevanta ocksa avseende svensk forskning om effekter
av chefskap pa effektivitet och hélsa.

Vad vet vi egentligen om effekter av chefskap? Vilka effekter chefer har pa
effektivitet i organisationen och anstélldas halsa (kausalitet), &r
forvanansvart lite utrett. Fa ledarskapsstudier tar hansyn till tidsperspektivet
och vi kan darmed i de flesta fall inte med sakerhet sdga att chefskapet
foregar effektiviteten eller halsan/ohalsan och darmed inte heller att
chefskapet &r en av orsakerna till effektiviteten och/eller halsan/ohélsan.
Tvarsnittsstudier dar samma medarbetare skattat bade chefens beteenden a
ena sidan och den egna tillfredsstallelsen, engagemanget, valmaendet och
prestationerna 4 andra sidan, vid samma tillfalle, dominerar. Stor del av
ledarskapsforskningen brottas darmed med problem kopplade till s k
common method bias. Longitudinella studier dar olika k&llor anvands for
skattning av chefens beteende och effektivitet &r avgorande for att utveckla
var kunskap om effekter av chefskap. Fler studier som inkluderar objektiva
matt pa effektivitet och halsa ar 6nskvart.

Studerar vi de mest relevanta aspekterna av chefskap? Skattningar av
chefers egenskaper och beteenden har ofta gjorts av medarbetare, men
medarbetare ar endast nérvarande vid en del av chefers arbetsuppgifter. De
roller chefen har, som medarbetaren inte har mojlighet att observera, ar
mindre studerade. Dessutom visar forskning att medarbetares individuella
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karakteristika, t ex implicita ledarskapsteorier, paverkar deras skattningar,
vilket séllan tagits hansyn till vid analyser av samband med effektivitet. For
att fanga fler delar av en chefs arbete behdver medarbetares skattningar
kompletteras med andras. Tydligare kartldggning av vilka aspekter av
chefskap som é&r relevanta inom olika organisationer behdvs och skulle
kunna underlattas genom starkare samarbete mellan forskare och praktiker.
Positiva aspekter av chefskapet ar betydligt mer undersokta an destruktiva.
Chefskap pa hogre nivaer i organisationer ar mindre studerade an
medarbetarnas narmsta chef.

Ledarskap har traditionellt sett beskrivits som nagot som handlar om
chefen/ledaren som individ, eller mgjligen om relationen mellan
chefen/ledaren och medarbetaren/foljaren. Medarbetaren/foljaren har setts
som ett slags “mottagare” av ledarskap. (Chefens) ledarskap kan dock
istallet antas vara en del av ett komplext socialt system som inbegriper
storre grupper av individer. Ledarskap behdver heller inte ses som bundet
till enstaka formellt utsedda ledare (chefer) utan som nagot som delas
mellan individer i arbetsgrupper. Det kan vara svart att gora en tydlig
distinktion mellan ledare och féljare och ledarskap kan beskrivas som en
komplex process dar manga individer leder och féljer om vartannat.

Hur ska vi uppskatta effektivitet och hélsa i organisationen? Resultaten fran
meta-analyserna visar att det ar vanligare med studier dar subjektiva matt pa
effektivitet anvants, an dar objektiva matt anvants. Fler longitudinella
studier som tar hansyn till tidsfordrojningen avseende chefskapets paverkan
pa enhetens eller organisationens mer objektiva matt pa effektivitet, saval
som de anstélldas hélsa, forefaller dnskvart.
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Bild 1 Modell dver olika mer och mindre genomlysta omraden inom forskningen
kring chefers effekter pa effektivitet och hélsa bland anstallda. Bilden beskrivs i
nedanstaende text.
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De blafargade delarna i bild 1 ovan visar de vanligare satten att studera
effekter av chefers ledarskap pa. T ex beskrivs ledarskap vanligtvis som en
enkelriktad foreteelse dar medarbetaren ar ett slags mottagare av chefens
ledarskap. Chefens ledarskap har vidare ofta skattats av medarbetarna, som
inte &r narvarande vid och darfor inte har mojlighet att observera hur chefen
utfor manga av sina arbetsuppgifter. Effektivitet och halsa har oftast matts
genom (sjélv)skattningar av chefers och medarbetares prestationer,
engagemang, anstrangningar, valmaende o s v. Bilden avser vidare att
genom de gramarkerade omradena illustrera vad inom denna forskning som
behover utforskas vidare. Detta innefattar t ex en mer komplex forstaelse for
ledarskap, dér medarbetarna ses som aktiva deltagare i ledarskapsprocessen,
att inkludera fler av chefens arbetsuppgifter &n de medarbetarna har
mojlighet skatta och att i hogre utstréackning ta hansyn till kontextuella
faktorer. Vidare ingar att folja ledarskapsprocessen 6ver tid for att forsta
mekanismer i sambandet mellan chefskap och olika utfall samt for att utreda
kausalitet. FOr att kunna se mer objektiva effekter av chefskap pa
effektivitet och hélsa, bor man ta hansyn till den tidsférdréjning dessa kan
antas ha.
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Chefskap och kontextuella faktorer. Chefers ledarskap utdvas i ett komplext
organisatoriskt system, som i sin tur paverkas av faktorer utanfor
organisationen. Traditionellt sett har dock chefers ledarskap séllan studerats
med hansyn till kontextuella variabler. Forskning som tagit hénsyn till
sadana aspekter har dock visat att chefers ledarskap och effekterna av det
varierar mellan t ex olika organisatoriska nivaer, sektorer pa
arbetsmarknaden och lander/kulturer. Att ledarskap ar verksamt pa olika
nivaer i organisationer (t ex dyad-, grupp-, enhet-), utéver den individuella
har uppmarksammats lange, men tas fortfarande begransad hansyn till i
forskningen.

Ledarskap som process. De mekanismer som &r verksamma i
ledarskapsprocesser, som t ex forklarar varfor olika beteenden hos chefer
har samband med olika utfall i organisationen, behdver ges stérre utrymme
an vad som tidigare gjorts. Att understka hur ledarskapsprocesser utvecklas
Over tid forutsatter upprepade matningar under en langre tidsperiod.

Ledarskapsutveckling och stod till chefer. Mycket litet forskning har
bedrivits avseende organisatoriska effekter av stod- och utvecklingsprogram
for chefer, trots att dessa program &r vanliga och tilltron till dem generellt
sett hog. Bra utvarderingsmetoder behover utvecklas for att forsta effekter
av olika program for chefer i olika kontexter. Utvecklings- och stodinsatser,
som tar utgangspunkt i de deltagande chefernas verkliga arbetssituation har
visat sig mer givande &n teoretisk kunskap. Effekter av
ledarskapsutvecklingsprogram som inkluderar saval chefer som medarbetare
ar sérskilt lite studerade.

For att fortsatta utveckla var forstaelse av chefers paverkan pa
organisationer behdver vi sammanfattningsvis fortsatta att gora innovativa
studier som med starkare metod &n vad som vanligtvis tidigare anvants
svarar pa relevanta frdgor om chefskap i dagens arbetsliv. Vi behover
fortsatta forsoka forsta de komplexa processer som ar verksamma vid
ledarskapsutévning och inte begransa oss till individfaktorer eller snapshots
av verkligheten. Ett flertal faktorer inom och utom organisationerna
paverkar chefers ledarskapsutdvning i organisationen, och ledarskap maste
ses som en process som utvecklas over tid. Hur ser de goda
ledarskapsprocesser ut, som over tid utvecklas och leder fram till
framgangsrika, i mer objektiv bemarkelse, foretag och organisationer? Vilka
faktorer i och utanfor organisationen paverkar utvecklingen av konstruktiva
och mer destruktiva ledarskapsprocesser? Hur kan goda processer framjas
och andra mer destruktiva processer motverkas? Vilken ar egentligen
chefens roll relativt en stor mangd andra faktorer som har betydelse for
effektivitet och halsa bland anstallda? Vilken &r chefens (den formellt
utsedde ledarens) roll i distribuerade former for ledarskap, da ledarskap
delas mellan ett flertal individer?
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Det &r ndgra av de fragor man kan stalla sig i framtida forskning om chefers
och ledares betydelse for effektivitet och hélsa i organisationer.
Mojligheterna att utveckla kunskapen inom detta omrade ar stora avseende
saval forstaelsen av vad ledarskap ar och hur chefens roll i denna process
kan forstas, som kunskapen om kontextuella faktorers betydelse for
konsekvenser av chefers ledarskap och forstaelsen av hur stor den verkliga
effekten pa framgang i objektiv bemérkelse egentligen ér.
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Inledning

Chefer och chefers ledarskap star ofta i fokus i media och i andra
sammanhang. Man forutsatter garna att chefer har betydelse for hur
effektiva verksamheter ar samt for hur anstallda mar. Fokus for den har
kunskapsoversikten har varit att utreda var forskningen befinner sig
avseende att besvara fragestallningar om chefers paverkan pa effektivitet
och halsa bland anstéllda.

Tyngdpunkten i kunskapsdversikten ligger pa den forskning som studerat
samband mellan ledarskap och olika aspekter av effektivitet och hélsa i
organisationer och pa hur denna forskning de senaste tva artiondena hanterat
de metodologiska och andra begransningar som under en langre tid
diskuterats. En genomgang av metastudier av samband mellan ledarskap
och olika aspekter av effektivitet i peer-reviewed journals, kompletteras
med resultat fran rapporter (framfor allt svenska), kvalitativa studier och
oversiktslitteratur. Oversikten inleds med nagra 6vergripande avsnitt som
syftar till att sétta resultaten av féreliggande s6kningar i ett sammanhang.

Avsikten med kunskapsoversikten har varit att sammanstalla nagra
huvuddrag i ledarskapsforskningen samt att dra upp nagra generella
riktlinjer for vilken forskning som skulle kunna forbattra var kunskap om
samband mellan chefs- och ledarskapsutévning a ena sidan och effektivitet
och halsa i organisationen a andra sidan.

Definitioner och avgransningar

Det finns en tidsbegraning i sokningarna satillvida att litteratur mellan ar
1990 och 2008 har genomsokts. Anledningen till detta ar att de senaste arens
forskningsresultat samt aktuella diskussioner om behov av framtida
forskning statt i fokus. Vidare har meta-analyser ofta anvénts som hjalp for
att sammanfatta féltet, vilket innebdr att studier som undersoker perspektiv
pa ledarskap som inte gjorts ssmmanfattande studier kring inte finns med i
Oversikten. Detta innefattar t ex ledarskap i starkt stressfyllda situationer.

En viktig frdga som denna 6versikt inte kommer att forsoka besvara ar hur
viktigt chefskap ar i relation till andra faktorer i organisationen. En sékning
i databaser gjordes for att soka svar pa detta (gnm t ex sokorden
organizational effectiveness/efficiency/performance), men pa grund av att
fragan ar komplex och tiden varit begransad, har det sparet sedan inte foljts.
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Chefskap kontra ledarskap

Nagon 6vergripande definition av chefskap eller ledarskap kommer inte att
ges. Bass (1990) har uttalat den nu kdnda kommentaren att det finns ungefar
lika manga definitioner av ledarskap som det finns personer som forsokt
definiera ledarskap. Daremot forefaller en distinktion mellan ledarskap och
chefskap viktig att géra har. Kunskapsoversikten avser i forsta hand
chefskap. Mintzbergs (1996) definition av en chef &r en person som
ansvarar for en organisation eller enhet. Traditionellt chefsarbete beskrivs
ofta i termer av att planera arbetet, budgetera, skapa strukturer, forvalta,
bemanna, kontrollera, 16sa problem etc. Ledarskap, som vid sidan av
traditionellt chefsarbete ar en av chefens huvuduppgifter, innebar a andra
sidan t ex att kommunicera visioner, genomdriva forandringar, stimulera,
inspirera och motivera medarbetare (Kotter, 1990; Yukl, 2002; Zaleznik,
1977). Kotter (1990) poangterar att alla chefer inte ar ledare och tvartom att
alla ledare inte &ar chefer. Pa liknande sétt skiljer Yukl (2002) mellan ledare
som anvander sig av positionsmakt?> och sédana som anvander sig av
personlig makt®®. Drucker (1955) menar att chefer bor strava efter att vara
bade goda formella och informella ledare inom sina organisationer. Jackson
och Parry (2008) anser att det ar viktigt att sérskilja mellan begreppen chef
och ledare, men ocksa se att begreppen gar i varandra och att chefer och
ledare behdver samverka for att chefs- och ledarskap ska vara effektivt.
Chefer bor engagera sig bade i traditionellt chefsarbete och i ledarskap, da
bada ar noédvandiga. Da benamningen chefskap anvénds i denna
kunskapsoversikt avses saval traditionella chefsuppgifter som det som oftare
beskrivs som ledarskap. Ledarskapet ses da som en del av chefskapet.

Effektivitet och héalsa

Inga Overgripande definitioner av effektivitet eller hélsa kommer att goras.
Yukl (2006) menar att definitioner av effektivitet varierar lika mycket
mellan olika ledarskapsstudier som definitioner av ledarskap. Det vanligaste
séttet att uppskatta chefens effektivitet ar huruvida hans eller hennes enhet
genomfor sina arbetsuppgifter pa ett framgangsrikt satt och nar sina mal.
Subjektiva matt inkluderar medarbetares och hogre chefers skattningar av
detta och objektiva matt t ex nettovinst, vinstmarginal, forbattrad
forsaljning, marknadsandelar, avkastning pa investeringar och tillgangar
samt kostnader i relation till budgeterad forbrukning. En annan vanlig
indikator for effektivitet &r medarbetarnas attityder gentemot ledaren, t ex
huruvida ledaren tillfredsstéller medarbetarnas behov och férvantningar och
huruvida medarbetarna tycker om, respekterar och beundrar ledaren (Yukl,
2006).

%% psitionsmakt kommer av befogenheter kopplade till den formella chefspositionen
%8 personlig makt avser t ex expertkunskap, vanskap och lojalitet.
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Sokorden effectiveness, efficiency och performance anvéandes initialt,
eftersom de ar vanliga utfall i ledarskapslitteraturen. De visade sig dock inte
omfatta alla for denna dversikt relevanta artiklar, varfor alla reviewartiklar
som gar igenom sambandsstudier av ledarskap och utfall i foretag och
organisationer mellan ar 1990 och 2008 soktes igenom. Definitionen av
effektivitet utgors darmed i detta ssmmanhang av vad soktraffarna omfattar
(se tabell 1 i bilaga).

Avseende hilsa inkluderas vitt skilda sokord, sdsom t ex health, stress,
burnout, exhaustion, sickness absence, och ischemic heart disease.

Kort historisk tillbakablick pa ledarskapsforskningen

Under borjan av 1900-talet gjordes ett stort antal studier med syftet att
kartlagga vilka personliga egenskaper som var férknippade med effektivt
ledarskap. | det stora hela misslyckades man med att hitta enskilda
egenskaper som kan forklara ett framgangsrikt ledarskap. Pa senare tid har
dock forskare kommit fram till att egenskaper anda &r viktiga, men snarare
en kombination av goda egenskaper, dn enskilda sadana. Under 1940-talet
boérjade man studera ledares beteenden, snarare dn personliga egenskaper
och kom fram till (i otaliga studier) att de beteenden som tycks utgéra
ledarskap kan delas in i tv& grupper: uppgiftsorienterade? och
relationsorienterade?® beteenden. Relationsorienterade beteenden innefattar
att hantera kanslor, attityder och tillfredsstéllelse hos medarbetarna, att
utveckla engagemang och lojalitet, 6ka sammanhallningen och reducera
konflikter bland gruppmedlemmarna, etablera ledar/foljar - relationen och
visa forstaelse, respekt och omsorg om medarbetarna. De
uppgiftsorienterade beteendena, & andra sidan, handlar om att hantera det
arbete som ska utforas och att leda gruppen mot det uppsatta malet pa ett
tillfredsstéallande satt. Att definiera problem, etablera natverk, ge feedback,
planera, motivera till handlande, koordinera medarbetares insatser och
underlatta att uppna uppsatt mal genom att foresla losningar och undanrdja
hinder &r olika aspekter av det uppgiftsorienterade ledarskapet. Mycket av
forskningen fram till 1980-talet fokuserade pa dessa tva dimensioner. Under
vagen har man ocksa forsokt forsta nar, i vilka situationer, det ena eller
andra beteendet ar béttre, t ex avseende hur mogen och sjalvstandig gruppen
som ska ledas 4r. Situationsmodellerna har dock varit svara att finna ett
starkt vetenskapligt stod for.

Burns (1978) introducerade tankarna kring transformativt och transaktionellt
ledarskap, vilka sedan utvecklades av Bass (1985). Denna teori har sedan

27 t ex task orientation, initiating structure
%8 t ex relationship orientation, consideration
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1980-talet undersokts flitigt i relation till olika utfall i organisationen. Bass
(1985) menar att det transformativa och transaktionella ledarskapet snarare
kompletterar &n motséatter varandra och att de flesta chefer i olika
utstrackning anvander sig av bade varianterna. Med det transformativa
ledarskapet forsdker chefen motivera medarbetaren genom att skapa en stark
kanslomassig bindning till honom eller henne. Medarbetaren identifierar sig
med ledaren genom att ledaren kommunicerar inspirerande visioner,
tillhandahaller en intellektuellt stimulerande arbetsmiljo, samt visar
omtanke om medarbetaren. Pa detta satt soker ledaren fa foljaren att
motiveras av andra aspekter &n sina personliga intressen och behov. Bass
(1990) menar att de personlighetsdrag som karaktériserar transformativa
ledare &r sjalvfortroende, malinriktning, forstaelse for medarbetares behov
och avsaknad av inre konflikter. Han menar vidare att det finns fyra
dimensioner av det transformativa ledarskapet:

1 Idealised leadership. Foljaren identifierar sig med ledaren och hyser
starka kénslor gentemot honom eller henne.

2 Inspirational motivation. Ledaren motiverar genom att kommunicera
visioner och anvénda sig av kraftfulla symboler for att foljare ska kanna
tillhdrighet och vilja prestera battre.

3 Individualised consideration. Ledaren coachar, stéttar och uppmuntrar
sina medarbetare.

4 Intellectual stimulation. Ledaren hjalper féljaren att se problem fran nya
perspektiv och med utokad forstaelse.

Det transaktionella ledarskapet a andra sidan, motiverar genom att ge
beldningar och bestraffningar och appellerar i hogre utstrackning till
medarbetarens egenintressen. De fyra delaspekterna av transaktionellt
ledarskap ar:

1 Contingent reward. Ledaren paverkar medarbetarens beteenden genom
att tydliggora vilka arbetsuppgifter som behdver utféras och motiverar
genom att anvanda bel6ningar da malet &ar natt.

2 Active management by exception. Ledaren paverkar medarbetarens
beteenden genom att aktivt vagleda och styra arbetsinsatsen och
anvander korrigerande metoder for att forvissa sig om att prestationen
motsvarar en acceptabel standard.

3 Passive management by exception. Ledaren paverkar beteenden hos
medarbetare genom att korrigera eller anvanda bestraffning vid odnskat
beteende eller avvikelse fran en acceptabel standard.

4 Laissez-faire leadership. Ledaren engagerar sig inte i medarbetarna och
deras arbete. Han eller hon ignorerar behov hos medarbetarna, l6ser inte
problem som uppstar och agerar inte for att styra arbetsinsatser.

Andra teorier och aspekter av chefers ledarskap som kommer att tas upp
under resultatdelen i denna oversikt &r bland annat Karismatiskt ledarskap,
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Leader-Member-Exchange Theory, Management-by-Objectives, Etiskt
ledarskap, Chefers beloningar och bestraffningaar, Path-Goal Theory,
Substitutes for Leadership, Trust in Leadership och Leadership and fairness.

Efter att ha lagt mycket energi at att forsoka beskriva och forklara ledarskap
sasom chefen eller ledaren utvar det, borjade man i mitten av 1980-talet i
storre utstrackning forsoka forsta hur medarbetarna deltog i processen
(Jackson & Parry, 2008). Pa 1980-talet borjade ledarskapsforskare ta steget
fran den kvantitativa forskningen, som genomforts framfor allt med hjalp av
sjalvskattningsformuldr, till att undersoka ledarskap med olika kvalitativa
metoder (framfor allt intervjuer). Forskare intresserar sig idag inte bara eller
| forsta hand for chefers eller ledares personliga egenskaper eller beteenden,
utan for ledarskapet som en process, dar chefen och den grupp han eller hon
leder samverkar med forutsattningar i organisationen och omgivningen for
att leda verksamheten framat.

Tre teorier om hur medarbetare konstruerar ledarskap namns av Jackson och
Parry (2008): Romantisering av ledarskapet®, psykoanalytisk teori*® och
social identitetsteori®. P4 ett individuellt plan kan man anta att
medarbetarna har en rad icke uppfyllda behov, som chefer mer eller mindre
kan forma uppfylla, t ex behovet av tydlighet (vad ska vi gora?),
meningsfullhet (varfor gor vi det?) och trygghet (ar det ok att vi gor detta?).
Medarbetare konstruerar ledarskapet genom attribuering, projektioner,
Overforingar och idealiseringar. Ledare valjs, stods och accepteras genom
dessa processer. Enligt dessa teorier utdvar medarbetare ett starkt inflytande
over chefer. Man fragar sig om dikotomiseringen ledare/foljare ar en riktig
beskrivning, eller om ledarskap snarare ska beskrivas som en process som
pagar mellan manniskor, och kan delas eller alternera mellan olika personer
(Jackson och Parry, 2008). Tanken med s k distribuerat ledarskap ar att
vissa ledarskapsfunktioner, som t ex att fatta beslut, kan goras av flera
personer tillsammans och att andra ledarskapsfunktioner kan utforas av
enskilda individer, men alternera mellan olika personer. Den enskilda
chefens ledarskap ar mindre viktigt an det kollektiva ledarskap som utdvas
av medlemmarna i en organisation (Yukl, 1999; Gronn, 2002).

Den har litteraturéversikten fokuserar pa effekter av chefskap pa
medarbetare och organisation och en stor del av den kvantitativa
forskningen om detta har handlat om chefens beteenden.
Kunskapsoversikten Alternativa former for chefers ledarskap (Backstrom,
Granberg & Wilhelmson, 2008) beskriver andra satt att forsta och studera
ledarskap pa.

2 tillmater ledarskapet en orealistiskt stor betydelse
%0 véra bilder av ledare paverkas av véra tidiga foraldrabilder
3 chefer/ledare valjs och accepteras utifrn hur prototyp han/hon ar fér individerna i arbetsgruppen
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Nagra metodologiska aspekter

Hunter, Bedell-Avers och Mumford (2007) har summerat hur den "typiska
ledarskapsstudien” ser ut och vilka aspekter av en "typisk ledarskapsstudie”
som ar problematiska. De namner t ex att de flesta studier ar baserade pa
sjalvskattningsformular, dar medarbetaren skattar bade sin chefs ledarskap
och nagot individuellt eller organisatoriskt utfall vid ett och samma tillfalle,
att nagra fa ledarskapsformular anvands om och om igen och att faktorer
som omger relationen mellan ledaren och medarbetaren sallan tas hédnsyn
till. Darfor presenteras i féljande avsnitt nagra 6vergripande metodologiska
teman som beror ledarskapsforskningen. De handlar om vad den kvalitativa
och kvantitativa ledarskapsforskningen undersokt och bidragit med for var
forstaelse av chefskap och ledarskap, hur ledarskapsforskningen i hogre
utstrackning skulle kunna utga fran den verklighet den praktiskt verksamma
chefen befinner sig i samt hur man i hogre utstrackning kan ta hansyn till att
chefskap ut6vas i ett ssmmanhang. Slutligen gors en kort beskrivning av ett
par metodologiska begrepp som é&r viktiga vid sambandsforskning.

Kvantitativ kontra kvalitativ metodik i chefs- och
ledarskapsforskningen

Forskning om ledarskap har lange bedrivits med hjalp av
sjalvskattningsformular. Manga formuléar ar utvecklade i USA och déar
testade inom sjukvard och skola. Tva vanliga formular ar Leader Behaviour
Description Questionnaire® och Multifactor Leadership Questionnaire®.
De forsta kvalitativa forskningsartiklarna publicerades i slutet av 1970-
talet/borjan av 1980-talet, d v s sent i ledarskapsforskningens historia.

Lowe & Gardner (2000) fann att 64 % av alla artiklar publicerade i The
Leadership Quarterly mellan 1990 och 2000 var baserade pa frageformular.
| en tredjedel av studierna anvandes kvalitativ metod, men av dessa var det
manga som tillampade innehallsanalys (egentligen en kvantitativ metod), sa
rent kvalitativa artiklar var i klar minoritet. Inom den kvalitativa
ledarskapsforskningen, savél som inom den kvantitativa, har stor del av
forskningen bedrivits i Nordamerika, av nordamerikaner, pa nordamerikaner
(House och Aditya, 1997; Bryman, 2004). Inom den kvalitativa
ledarskapsforskningen kan man dock se att en nagot storre del av artiklarna
(39%) ar baserade i lander utanfor USA eller har en multinationell design.
Observationsstudier ar relativt ovanliga. Den stora majoriteten av kvalitativ
ledarskapsforskning ar baserad pa intervjuer (halvstrukturerade, djup-,
ostrukturerade, biografiska, fokusgrupps- intervjuer). Conger (1998) ser
som ett problem att sa stor del av den kvalitativa forskningen ar baserad pa

%2 mater uppgifts- och relationsorientering i ledarskapet
* mater transformativt och transaktionellt ledarskap
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en enda metod, eftersom det skapar en sarbarhet avseende validitet och
mangsidighet. Att man inte i storre utstrackning anvander sig av
observationsstudier, kan bero pa att det ar mer tidskravande och darmed
kostsamt, att det kan vara svart att formulera vad som ska observeras, samt
att bara en begransad del av vad en formell ledare (chef) gor ar att utdva
ledarskap (Mintzberg, 1973). En annan forklaring kan vara att det kan vara
svart att fa tillgang till chefers tid, att cheferna vill skydda sin
konfidentialitet och att forskarna inte vill att deras narvaro ska paverka det
de vill studera (Bryman, 2004).

Kvantitativ ledarskapsforskning kraver en forenkling av sociala och
organisatoriska processer och har i stor utstrackning arbetat utifran en input-
output-modell, dar man undersoker t ex vilken typ av personer som blir
ledare, vad som paverkar hur chefer beter sig eller effekter av olika
ledarstilar. Inom den kvalitativa ledarskapsforskningen har chefskap och
ledarskap under forandringsprocesser fatt stort utrymme. Ett aterkommande
tema ar hur den chef som leder en férandringsprocess behdver sakra tilliten
till och engagemanget for forandringen samt skapa en vision kring hur
forandringen ska implementeras och hur den nya organisationen kommer att
se ut. Inom den kvalitativa ledarskapsforskningen har man generellt sett
varit mer benégen att intressera sig for och ta hansyn till den sektor, bransch
eller niva pa vilken ledarskapet utévas, samt har i hogre utstrackning kunnat
identifiera organisatoriska hinder som chefer méts av som gor det svart for
dem att utdva det ledarskap de skulle vilja. Vidare menar Bryman (2004) att
man inom kvalitativ ledarskapsforskning varit mer benéagen att ifragasétta
och problematisera begreppet ledarskap. En likhet mellan kvalitativ och
kvantitativ ledarskapsforskning ligger anda i att bada typerna av studier
oftast fokuserat pa formella ledare (chefer).

Om den kvantitativa ledarskapsforskningen varit mycket fokuserad pa det
transformativa ledarskapet under 1980- och 90-talen, har inom den
kvalitativa ledarskapsforskningen ocksa chefens mer praktiska uppgifter,
som t ex att tillhandahalla nodvandiga resurser for att medarbetaren ska
kunna utfora sitt arbete, fokuserats (Bryman, 2004). Flera kvalitativa studier
understryker vikten av detta mer instrumentella ledarskap. Som sarskilt
viktigt for ett effektivt ledarskap framstar:

1 Chefens férmaga att kommunicera

2 Chefens integritet; den tillit medarbetare kénner for chefen och den tillit
chefen sjalv uttrycker sig ha for medarbetarna.

Studier som kombinerar kvalitativ och kvantitativ forskning &r &ven de i
storre utstrackning baserade utanfér USA, an ledarskapsforskningen i stort.
Bryman (2004) beskriver de sétt pa vilka man i genomgangna studier
kombinerat kvalitativ och kvantitativ metod:
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» Triangulering. Kvantitativ och kvalitativ forskning kombineras for att
undersdka 6verensstimmelsen mellan resultaten.

» FoOrberedelse. Kvalitativ metod anvands som forberedelse infor
kvantitativ forskningen genom hypotesgenerering och utvecklande av
instrument.

» Expansion och komplettering. Kvalitativ och kvantitativ metod
kombineras pa sa satt att den ena utvecklas fran den andra.

 Olika fragestallningar. En kvalitativ och en kvantitativ del av
forskningen besvarar olika fragestallningar.

» Generella monster och mening. Kvantitativ forskning anvands nar
forskaren vill fa en bild av ett generellt monster medan kvalitativ
forskning sedan anvands for att skapa mening kring dessa monster.

Bryman (2004) menar sammanfattningsvis att den kvalitativa
ledarskapsforskningen har bidragit till forstaelse for ledarskap under
forandringsprocesser, chefers anvéandande av symboler for att skapa mening
och Oka organisationens prestation samt andra aspekter av ledarskap an vad
som lyfts fram i kvantitativ forskning. Vidare har inom den kvalitativa
forskningen lyfts fram betydelsen av situation och kontext for
ledarskapsutovningen, samt av olika nivaer pa chefskap (seniora chefer
kontra chefer som befinner sig lagre ner i hierarkin).

Chefskap i praktiken kontra ledarskapsforskningen

Zaccaro och Horn (2003) menar att teorier kring ledarskap inte i tillrackligt
hdg utstrackning har kunnat hjalpa dem som arbetar praktiskt med
ledarskapsfragor att méta de problem och utmaningar de stalls infor. Mycket
litet fokus inom ledarskapsforskningen har lagts pa applicerade
fragestallningar, sdsom urval och utveckling av chefer. Man har fokuserat
pa ett begransat antal forklaringsvariabler, sdsom ledarskapsstil, egenskaper
hos ledare och ledda samt relationen dem emellan. Man har undersokt
interpersonellt direkt ledarskap pa lagre nivaer, och i mindre utstrackning
fokuserat pa indirekt ledarskap, ledarskap pa hogre nivaer i organisationen,
specifika problem som chefer stélls infor, organisatoriska processer och
system. Man har ocksa i tidigare forskning kring ledarskap sett att olika
forskargrupper inom skilda discipliner arbetat ganska isolerat fran varandra
och i avsaknad av korshefruktning. Det rader alltsa brist pa 6vergripande
och mer systematiska teorier om ledarskap, som kan anvandas i praktiskt
arbete.

De som praktiserar ledarskap, d v s arbetar som chefer, menar Zaccaro och
Horn (2003), stalls ofta infor problem som maste ldsas pa en gang, och har
séllan tid att utvardera resultatet. Ofta &r de kortsiktiga l6sningarna inte
héllbara i langden, utan problemen tenderar att dterkomma. Eftersom
ledarskapsforskningen inte i tillracklig utstrackning dgnat sig at praktiska

132



implikationer och policy, finns ganska liten hjélp for chefer att hamta i
litteraturen. Mer resurser behdver alltsa laggas pa att kartlagga och
identifiera relevanta chefs- och ledarskapsproblem inom olika
organisationer. Dessa kan da ligga till grund for ledarskapstraning och
utveckling, och man kan agera mer proaktivt.

Zaccaro och Horn (2003) menar att forskningsprojekt bor utvecklas och
fortskrida i dialog mellan praktiskt verksamma och forskare och att denna
dialog bor inledas tidigt i forskningsprocessen. | forskningsprojektet bor
bade kvalitativ och kvantitativ metod anvéandas: den kvalitativa delen kan
identifiera de problem som praktikern star infor. Okat samarbete mellan
teoretiker och praktiker skulle mgjliggora att ledarskapsinstrument (vid
bedémning, urval, utveckling) utvecklas ur chefs- och ledarskapsforskning
som belyser relationen mellan chefs- och ledaregenskaper, chefs- och
ledarprocesser, prestationer och kriterier som ar viktiga i organisationen. Ett
effektivt samarbete mellan praktiker och forskare skulle kunna generera
chefs-/ledarskapsmodeller, ur vilka for praktikern relevanta interventioner
skulle kunna tas fram.

Det sammanhang chefen verkar inom

Generellt sett har chefs- och ledarskapsforskningen fokuserat mer pa chefen
och medarbetaren som personer an pa kontextuella faktorer, vilket troligtvis
har att gora med att omgivande faktorer &r svarare att definiera, mata och
fanga i studier. Storre delen av var kunskap om chefskap och ledarskap &r
alltsa mer generell &n specifik och handlar framfor allt om relationen mellan
ledare och ledda eller om ledaren sjalv. De ledarskapsforskare som valt att
uppmarksamma den organisatoriska kontexten i sin forskning, har
foretradelsevis valt att fokusera organisationens mal (strategier),
sammansattningen av personer i organisationen (personernas demografiska
uppgifter och formagor), grundprocesserna i organisationen (teknologi,
policy etc), organisationens framgang, tid (t ex niva i organisationens
livscykel), organisatorisk struktur (t ex storlek, hierarkier, grad av
centralisering) och kultur (normer, varderingar, etik) (Jackson och Parry,
2008).

Som exempel pa betydelsen av kontextuella faktorer kan foljande tva
kvalitativa studier ndmnas: Alvesson och Sveningsson (2003) fann i en
fallstudie av en kunskapsintensiv dynamisk firma, att progressiva aspekter
av ledarskap (visionart ledarskap t ex) var sarskilt hogt skattade. Att chefer
med ett sadant ledarskap ibland var tvungna att engagera sig i annan sorts
chefskap tyckte de inte om, da detta inte Gverensstamde med deras bild av
sig sjélva som ledare for ett dynamiskt och kunskapsintensivt foretag.
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Bryman, Stephens och Campo (1996) studerade en polismyndighet och fann
att instrumentellt ledarskap var respekterat eftersom det sakrade att
polisstyrkan hade de resurser som kréavdes for uppgiften, och att de darmed
kénde stod fran den 6verordnade.

| en metastudie gar Yammarino, Dionne och Dansereau (2005) igenom i
vilken utstrackning studier av ledarskap mellan 1995 och 2004 inkluderar
olika nivaer avseende teoribildning/ hypotesformulering, matmetoder,
dataanalyser och slutsatser. De olika nivaerna definierar forfattarna som
individer (ledare), dyader (relationen mellan ledare och ledd), grupper
(ledare och grupprocesser) och organisationer (olika typer av industrier och
organisationer).

Resultatet av meta-analysen visar att endast 19 av 211 publikationer (9 %)
hanterade analysnivaer pa ett korrekt satt i alla de fyra avseendena (se
ovan). De allra flesta studierna bygger pa att ledarskap (oavsett teori)
varierar pa individniva. Chefen utgor analysnivan — hur han/hon agerar, ér,
tanker — inte relationen mellan chefen och medarbetaren, situationen eller
andra omgivande faktorer (alla pa hogre analysnivaer). Forfattarna ser detta
som ett bekymmer eftersom vi lange haft kunskap om betydelsen av dessa
olika nivaer. Chefer kan paverka olika medarbetare pa olika satt och chefers
ledarskap kan variera och ha olika betydelse i olika arbetssituationer,
organisationer och kulturer. Férfattarna menar att det finns ett behov av mer
Overgripande och integrativa ledarskapsteorier, vilka skulle kunna skapas
och testas, om forskare i hogre utstrackning tog hansyn till analysnivaer. De
ger vidare féljande forslag avseende forskning dar data analyseras pa olika
nivaer:

* Rekommendationer avseende teori:

— Identifiera de relevanta nivaer som teoretiska generaliseringar
avser

— Definiera nivan pa begrepp, variabler, och relationer
— Ge en teoretisk ram for de tva ovanstaende
— Specificera granserna for de ovanstaende

» Rekommendationer avseende matningar:

— Konstruera matningar och instrument pa den analysniva som
teorier och hypoteser bygger pa

— Om detta inte & mojligt — aggregera variabler och motivera detta

— Validera instrumentet om det har modifierats for att ta hansyn till
fler eller andra nivaer an vad som avsetts fran borjan.

3 Refererar snarare till transaktionella former av ledarskap
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* Rekommendationer avseende analysmetoder:
— Lat teorin avgora vilka flernivasanalyser som ska tillampas

— Anvand lamplig flernivasteknik for att analysera data om den &r
pa hogre niva an den individuella.

* Rekommendationer avseende slutsatser:
— Inkludera nivaanalyser bade i teori och data

— Ange vilka relationer som haller dver olika analysnivaer (multi-
level, cross-level, mixed effects, mixed determinants)

Kort om metodik vid sambandsforskning

Innan jag gar vidare ska jag kort forklara ett par metodologiska begrepp som
ar viktiga vid sambandsforskning och som aterkommer i dversikten;
sjalvskattade kontra mer objektiva data samt tvérsnitts- kontra longitudinell
studiedesign.

Med sjélvskattade data menar vi information som uppges av den person som
informationen avser. Sjalvskattad halsa &r saledes nar respondenten sjalv,
ofta med hjalp av ett frageformuldar, skattar hur han eller hon mar i ett eller
annat avseende. Aven om vi vet att sjalvskattad halsa korrelerar val med
mer objektiva matt bade pa dodlighet och sjuklighet, kan det vara 6nskvart
att fa data som ar mer objektiva. Med mer objektiva data menas t ex diagnos
stalld av lakare som forskaren erhaller genom olika register. Sjukfranvaro
kan ocksa antingen skattas av personen sjélv i ett frageformular (med risken
att han eller hon minns fel) eller erhallas genom t ex Forsakringskassans
eller forsékringsbolagens register. Mer objektiva data avseende
organisationers kvalitet och utveckling, skulle kunna vara ekonomisk vinst,
antal registrerade sjukdagar hos de anstéllda o s v.

Med tvérsnittsstudier menar vi att information om t ex chefers strategier och
beteenden inhdamtas vid samma tillfalle som den variabel vars samband med
chefskapet vi vill undersoka (t ex arbetsgruppens prestation). Nar
information om beroende (prestation) och oberoende (chefskapet) variabel
pa detta satt inhamtas samtidigt, kan vi dra slutsatser om dessas samband.
Vi kan dock inte saga nagot om vilken som féregar, eller orsakar, den andra.
De som skattar arbetsgruppens prestation som god, kan skatta chefskapet
som gott till foljd av detta, eller tvartom, eller pga. en bakomliggande
variabel. For att vi ska kunna uttala oss om kausalitet, maste en viss tid ga
fran det att man undersoker chefskapet till det att man utvarderar
arbetsgruppens prestation. Om data inhdmtas vid samma tillfalle och
samtidigt baseras pa sjalvskattningsformular, dar medarbetaren skattar bade
chefskapet och sin egen prestation, ar det stor risk att vi far en bias, som gor
det svart att dra sékra slutsatser fran vara resultat.
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Vad gor en chef?

Mintzberg (1996) menar att vi trots att vi under ett halvt sekel bedrivit
forskning kring chefskap, inte i tillracklig utstrackning har stallt oss fragan
om vad en chef i praktiken gor. Han gar igenom vanliga forestallningar om
vad en chef gor och jamfor det med vad forskningsstudier visar att chefer
gor. En vanlig forestallning ar t ex att en chef ar en reflekterande
systematisk planerare. Studier visar istéllet att chefer arbetar i ett enormt
tempo, att de gor ett stort antal saker pa kort tid (och endast hinner beréra
varje sak pa ett dvergripande satt), att de ar handlingsorienterade och ofta
avbryts i sitt arbete. Chefer hinner inte reflektera och planera, utan
tillbringar storre delen av sin tid med att reagera pa de olika krav
befattningen staller pa dem. Da chefer planerar, tycks de goéra det implicit i
de vardagliga aktiviteterna snarare &n under en l&ngre tids sammanhdangande
planeringsarbete skilt fran de vardagliga uppgifterna. En annan forestallning
ar att en chef inte har nagra ordinarie arbetsuppgifter att utféra. Chefen ses
som en god dirigent, som ser till att allting ar ordnat i férhand och sedan
lutar sig tillbaka medan andra gor jobbet. Faktum &r dock att chefer ar
involverade i och utfor en mangd vanliga arbetsuppgifter, sdsom att
forhandla, formedla information till anstéllda och nérvara vid olika
tillstallningar och ceremonier. Mintzberg menar vidare att det finns en
uppfattning om att chefer behdver aggregerad information som bast ges
honom eller henne genom ett formellt informationssystem. Studier visar
dock att chefer foredrar verbal kommunikation genom telefon och méten
framfor skriftliga dokument. En sista forestalining Mintzberg tar upp ar att
chefskap ar, eller borjar bli, en profession i sig, en vetenskap. | sjélva verket
vet vi dock valdigt lite om hur chefer arbetar och vad chefer bor lara sig for
att bli bra chefer. Trots teknologisk och annan utveckling, menar Mintzberg,
fattar chefer beslut genom samma tillvagagangssatt som for hundra eller
tusen ar sedan. Chefer skaffar sig information genom att tala med manniskor
och fattar sedan beslut utan hjalp av ndgon ny teknologi. Mintzberg menar
att chefers arbete blir allt mer komplext och att chefer, utan att fa nagon
storre hjalp i sitt arbete, arbetar med allt hdgre arbetsbérda och tidspress.

Yukl (2006) sammanfattar chefens typiska aktivitetsmaonster pa foljande
satt: Arbetstakten ar hektisk och oavbruten, innehallet i arbetet ar varierat
och fragmenterat, manga aktiviteter ar reaktiva, interaktion involverar ofta
andra personer i organisationen &n direkt dver- eller underordnade samt
personer utanfor organisationen, mycket av kommunikationen ar muntlig,
beslutsfattande &r ofta politisk och sker ofta pa andra grunder &n rationalitet
och planering sker informellt och adaptivt.
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Mintzberg (1973) summerar sin forskning om chefers arbetsuppgifter och

roller pa féljande satt:

Roll

Fokus

Konkreta arbetsuppgifter

Galjonsfigur

Ledare

Natverkare

Monitor

Informationsspridare

Talesman

Entreprenor

Stérningshanterare

Resursfordelare

Foérhandlare

Vara en symbol for
organisationen i formella saval
som informella sammanhang

Leda och fordela arbete, samt
anstdalla, utbilda och motivera
personal

Skapa och uppratthalla
relationer med personer
utanfor den egna

enheten/organisationen

Sodka och motta information for
att identifiera problem och
mojligheter, samt skapa
underlag for beslut

Sprida information (och
vagledande varderingar) inom
organisationen

Tala for organisationens
rékning gentemot externa
intressenter

Ta initiativ till och formge
forandringsprocesser inom
organisationen

Lésa oftrutsedda standigt
uppdykande problem
(brandslackningar)

Fordela den egna tiden,
arbetsférdelning och
auktorisera handlingar

Foérhandla med olika
intressenter (oftast 6ver- och
underordnade) om stort och
smatt

Ex. nérvara vid méassor,
representationsmiddagar,
besoka olika avdelningar inom
organisationer

Ex. delta i planerings- och
uppfdljningsmoten kring olika
projekt, anstallningsintervjuer,
veckomoten, kick-off-méten

Ex. smaprata vid luncher, ha
spontanm@ten i korridoren,
samt moten kring
avdelningsoverskridande
projekt, julfester

Ex. management by walking
about, kalla till méten for att bli
uppdaterad

Sprida information genom t ex
veckomoten, nyhetsbrev,
externt och internt PR-material,
e-post

Ex. representera den egna
verksamheten i moten med
Overordnade, tala med media
och representanter for stat,
kommun, myndigheter

Ex. driva
organisationsférandringar
sdsom omorganisationer,
forbattrade arbetsrutiner,
inférande av nya IT-system

Ex. hantera konflikter med och
mellan medarbetare och med
representanter for andra
avdelningar, kundklagomal,
forsenade leveranser

| det stora handlar det om
budgetarbete och i det lilla om
verbala attester kring
exempelvis kursdeltagande,
inkdp av maskiner och
inventarier

Ex. ha I6neférhandlingar,
prisforhandlingar med kunder
och leverantérer, men ocksa
forhandlingar med dverordnad
om mer resurser eller att fa
avvika fran centrala direktiv

Sune Carlson genomforde pa 1950-talet den forsta studien i varlden om

verkstéllande direktorers arbete (Carlson, 1951). Stefan Tengblad paborjade

ar 1997 en liknande studie av foretagsledares tidsanvandning och

arbetssituation. Tengblad anvande sig av en metod som kombinerade att de
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verkstallande direkttrerna, tillsammans med sina sekreterare, skrev dagbok
och att forfattaren medverkade som direktobservator (Tengblad, 2000).

Tengblad beskriver att den viktigaste arbetsuppgiften for en VD pa 1990-
talet var att halla sig informerad. En knapp fjardedel av arbetstiden gick i
hans studie at till detta.

En normal arbetsdag for en VD var i slutet av 1990-talet ungeféar 12 timmar
och 20 minuter lang och pa 1950-talet 11 timmar och 40 minuter lang. En
stor skillnad mellan studierna &r att VVD-ar i slutet av 1990-talet lagger
betydligt mycket mer tid pa resor (40% av den totala arbetstiden
tillbringades utomlands), sérskilt VD-arna for internationella foretag. Den
typiske VD:n arbetade pa 1950-talet en och en halv timme ostort per dag,
men detta fordelat pa 12 tillfallen. Cheferna i Tengblads studie hade ungefar
lika mycket egen tid, men denna var fordelad pa ca atta tillfallen — de fick
alltsa lite langre stunder av ostort arbete. VD-arna kommunicerade i bada
studierna framst genom personliga méten. En skillnad ar dock att cheferna i
Tengblads studie kompletterade den personliga kommunikationen med e-
post och telefoni i hogre utstrackning. En annan skillnad ar att manga VD-ar
I Carlsons studie hade VVD-assistenter som t ex tog fram beslutsunderlag och
var stéllforetradare for VD i olika sammanhang. Dessa tyckte Carlson att
VD-arna skulle anvéanda sig mer av for att fa mer tid for reflektion. | 1999
ars studie menade VD-arna att det var ett tecken pa centralism att ha
assistenter och att man idag delegerade sadana uppgifter till chefer langre
ner i organisationen. Detta kan sagas illustrera en férandring i vad som
anses vara ett gott chefskap.

En likhet mellan studierna ar olikheterna mellan de studerade VVD-arna
avseende hur de valde att involvera resten av ledningsgruppen. | bada
studierna varierar antal ledningsgruppsmaéten mellan ett par om aret till flera
stycken i veckan. Denna skillnad kan ségas avspegla om VD:n vérderade ett
gemensamt ansvarstagande och konsensusorienterad ledningsstil eller att
uppna ett individuellt ansvarstagande dar varje underchef gjordes
personligen ansvarig for enhetens resultat.

Carlson var i sin studie bekymrad 6ver att VD-arnas arbetshorda var sa stor
att familjelivet blev lidande, samt att de inte hade tid att t ex lasa
skonlitteratur, ga pa teater eller delta i samhallsdebatten. Tengblad menar att
manga saker i VD:ns arbetssituation har forbattrats mellan borjan av 1950-
talet och slutet av 1990-talet (mindre fragmentering, storre
handlingsutrymme i forhallande till manga intressenter och battre finansiella
villkor), men problemet hur VD:n ska kunna uppratthalla den egna
kompetensen da tiden for personlig utveckling ar sa liten, kvarstar.
Tengblad foreslar att fler arbetsuppgifter ska delegeras ner i organisationen,
och att en kompetensutvecklingsplan ska uppréttas for VD:n.
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Wenglén (2007) beskriver vad chefer generellt lyfter fram och finner
centralt avseende hur de tar sig an sitt arbete och sammanfattar det under
nagra rubriker:

» Over- och underordning. Att vara chef innebér oftast att hantera dubbla
lojaliteter — uppat och nedat. Detta medfor en utmanande uppgift att fa
medarbetare att forsta och acceptera ledningens asikter och intentioner,
och vice versa.

« Komplexitet. Att vara chef innebér att arbeta med fragor som ar
mangtydiga till sin karaktar, att leva med att beslut oftast maste fattas pa
osakra grunder och att ens intressenter har varierande forvantningar pa
vad man ska gora.

» Pragmatism. Att vara chef innebér krav pa att standigt kunna anpassa sig
till situationen; att se till vad som fungerar snarare an att halla fast vid
principer.

» Diplomati. Att vara chef innebdr att verka i ett politiskt system dar man
ofta kan dra fordel av inofficiella handlingar och goda kontakter.
Overlag underlattas arbetet av att ha fa fiender, vilket stéller krav pé att
kunna agera och uttrycka sig smidigt.

» Moral. Att vara chef innebar att man forvéntas vara en god lagspelare
dvs att man har férmagan att underordna sig (nagon annan eller nagot
storre). Detta staller inte séallan krav pa en formaga att fortranga den
privata moralen. Darav stalls chefer forr eller senare infér fragan — hur
langt kan jag tanja mina moraliska granser?

 Identitet. Att vara chef innebar manga ganger en svarighet i att
uppratthalla en bestaende och sammanhangande yrkesidentitet. Snarare
tycks arbetet underlattas av man ser sig som en kameleont med manga
skiftande jag. Det senare medfor dock risk for forlorad sjalvkénsla — hur
kan jag vardera mig sjalv om jag &r i standig omvandling?

Mats Tyrstrup (2006) beskriver i sin bok Pa gransen till fiasko projektet
Everyday leadership som pagick 2000-2003 i samarbete mellan
Ericssonkoncernen och Centre for Advanced Studies in Leadership vid
Handelshogskolan i Stockholm. Ett syfte med studierna var att belysa nar
manniskor i en organisation forvantar sig ledarskap och nar chefer uppfattar
att deras insatser ar som viktigast. Resultaten pekar pa att ledarskap ar som
viktigast nar nagot ovantat har intraffat eller haller pa att handa och man
staller sig fragan: ”Jaha, vad gor vi nu da?”. Chefen ar alltsa nagon som
reagerar pa nagot som redan har hant eller som haller pa att handa, snarare
an vad vi ofta forestaller oss nagon som forekommer handelser pa en viss
distans ifran dem. Ledarskap ar nagot som utdvas i efterhand och Tyrstrup
tycker att “ingripande” och “fokuserat” pa ett bra satt ssmmanfattar hur det
gar till. Det ena en ledare forvantas bidra med da ndgot ovantat intraffat
eller haller pa att ske ar att tolka det skedda och hjalpa andra att forsta vad
handelserna innebar for foretaget, arbetsgruppen, framtiden o s v. Det andra
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handlar om ledarens forméaga att improvisera i den uppkomna situationen;
att formulera nésta steg, vagleda kring hur man ska agera har och nu, att
avgora vilka uppgifter som ska prioriteras 0 s v.

Alvesson och Sveningsson (2003) undersdkte i en intervjustudie hogre
chefers och mellanchefers arbete i ett kunskapsintensivt foretag, samt vad
dessa chefer ansag att ledarskap betydde i praktiken. De fann att cheferna
séllan beskrev sitt ledarskap i termer av visioner och strategier, utan snarare
talade om aktiviteter som liknar traditionellt chefsarbete, eller inte faller
under nagon av de traditionella kategorierna ledarskap (visioner, karisma,
kommunikation av idéer, styrka, leda medarbetare mot framgangar) eller
chefskap (mer administrativt, belénande/bestraffande, som star for stabilitet
snarare &n dynamik). Istéllet talade cheferna om mycket vardagliga
aktiviteter, som pa manga satt liknar det andra anstéllda gor pa sina arbeten.
Bland annat pratade cheferna om att de lyssnar pa sina medarbetare, och
smapratar pa ett informellt satt med dem. Alvesson och Sveningsson (2003)
kan inte se att detta lyssnade och pratande inbegriper kommunikation av
visioner och strategier, utan snarare att lyssnandet och smapratandet har ett
varde i sig. Lyssnandet forefaller skapa en kansla av tillhdrighet, av att man
kommer 6verens, av fortroende och bekréftelse, deltagande, synlighet, att
vara respekterad, hord, sedd och uppmarksammad i storsta allménhet.
Déremot forefaller man tala om det mycket vardagliga som om det vore
extraordinart for att det &r chefen som gor det.

Utbildning av och stdd till chefer

Ett omrade som vanligtvis diskuteras i samband med éversikter Gver
ledarskapsforskningen &r den om olika former av ledarskapsutveckling.
Nagra meta-analyser av utvérderingar av ledarskapsprogram har aterfunnits
i sokningarna och darfor ges en kort introduktion till omradet har.

Jackson och Parry (2008) menar att det tycks finnas en blind tilltro till
effektiviteten i chefs- och ledarutvecklingsprogram. Mellan 36 och 60
miljarder dollar spenderas arligen pa chefs- och ledarskapsutbildningar i
vérlden (Burgoyne, 2004), men mycket litet pengar investeras i att utvardera
dessa program.

Day (2001) menar att man bor skilja mellan chefs- och
ledarskapsutbildningar, trots att begreppen chef och ledare ofta gar in i
varandra. Chefsutbildningar fokuserar pa chefens tillignande av specifika
kunskaper och fardigheter for att forbattra den egna chefsutdvningen
(Letham och Seijts, 1998). McCauley mfl. (1998) definierar
ledarskapsutveckling som att utveckla den kollektiva férmagan hos
medlemmar i en organisation att delta effektivt i ledarskapsroller och
processer. Ledarskapsroller handlar hdar om roller som inte nédvéandigtvis &r

140



kopplade till formellt chefskap. Ledarskapsprocesser handlar om sadana
processer som generellt underlattar for grupper att arbeta tillsammans pa ett
meningsfullt satt. Ledarskapsutveckling inbegriper saledes att utveckla
individers och gruppers formaga att I6sa problem de inte forutsett (Dixon,
1993) eller som uppstatt i samband med uppldsandet av traditionella
organisationsstrukturer. Kapacitet kan harmed likstéllas med hdg kognitiv
och beteendemassig formaga att hantera komplexitet, vilket underlattar
anpassning till en rad olika férhallanden (Hooijberg, Bullis, Hunt 1999).
Day (2001) poangterar dven skillnaden mellan ledar- och
ledarskapsutveckling, dar den forsta bendmningen avser utveckling av
intrapersonella fardigheter, medan den andra avser utveckling av
interpersonella sadana. Ledarskap har traditionellt beskrivits som ett
fenomen som sker pa individniva dar en tydlig grans har dragits mellan
ledare och ledda. I detta perspektiv handlar utveckling om en tréning av
individuella, intrapersonella, kunskaper och fardigheter, saésom medvetenhet
kring egna kanslor, sjalvfortroende, initiativférmaga, sjalvbeharskning o s v.
Det finns dock en stor mangd forskning som pekar pa att ledarskap &r en
komplex interaktion mellan den utsedde ledaren och den sociala och
organisatoriska omgivningen (Fiedler, 1996). Om man séledes vill utveckla
det sociala kapitalet hos ledare, snarare &n humankapitalet, ska man
fokusera pa ledarens formaga att bygga relationer for att forbattra samarbete
och utbyte av resurser for att utveckla organisatoriska vérden. Jackson och
Parry (2008) kritiserar att nastan all ledarskapsutveckling riktas mot dem
som innehar de formella ledarskapspositionerna, d v s cheferna. Om man ser
ledarskap som en process som delas och fordelas mellan chefer och
medarbetare, vore det logiskt att inkludera hela arbetsgruppen i
utvecklingsprogrammen och utveckla foljarskapet likaval som ledarskapet.

Formell ledarskapsutveckling

Att utveckla vissa beteenden och formagor kan hjélpa chefer att leda sina
medarbetare. God interpersonell kommunikation, presentationsteknik och
beslutsfattande formaga kan t ex vara behjalpliga. Jackson och Parry (2008)
menar dock att viktigast ar att chefer och ledare har formagan att lara av sina
erfarenheter. Det finns manga olika metoder for ledarskapsutveckling. Ofta
har man funnit ett framgangsrikt koncept vara att anvanda sig av flera olika
undervisningstekniker for att pa sa satt na deltagare med olika
inlarningsstrategier. Att kombinera kortare forelasningar med t ex
diskussioner i mindre och storre grupper, rollspel, 6vningar och fallstudier
ger en variation i inlarningen.
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On-the-job leadership development

Yukl (2002) identifierar de vanligaste on-the-job-metoderna i
ledarskapsutveckling vara de nedanstaende, och Jackson och Parry (2008)
diskuterar deras for- och nackdelar:

Multi-source feedback (t ex 360-graders-skattningar). Detta ar en ganska
tidskravande och dyr metod, som bést passar stérre organisationer.

Development assessment centers. Denna metod utvecklades ursprungligen
for urval och rekrytering, men har sedan borjat anvandas for
ledarskapsutveckling ocksa. Denna metod ar liksom den forra dyr och
tidskravande. Dess effekter finns inte etablerade i litteraturen.

Developmental assignments. Detta innebér att den person som genomgar
utvecklingsprogrammet provar pa att arbeta inom olika delar av en
organisation i tidsperioder varierande mellan sex manader och tre ar. Viktigt
hér ar att ta hansyn till tidsperioden, sa att den varken blir for kort, sa att
personen inte hinner se effekterna av sina insatser, eller for lang, sa att
meningsfull utveckling uteblir.

Action learning. Har far individer eller arbetsgrupper l6sa komplexa
organisatoriska problem, som forutsatter kunskaper de fatt inhdmta genom
formell traning. Kognitiv och interpersonell formaga fokuseras framfor
tekniskt kunnande. Utfallet av denna typ av ledarskapstraning ar beroende
av typ av projekt, sammansattning av personer i arbetsgruppen och vilken
typ av coaching uppgiften kraver.

Mentoring. Denna metod gar ut pa att en mentor ger individen psykosocialt
och instrumentellt stdd. Tydlighet och frivillighet i denna relation, samt att
individen far valja vilken typ av stod han eller hon behover, har betydelse
for hur val metoden lyckas.

Executive coaching. Detta dr en metod som varit mycket populér de senaste
aren. Coaching ges chefer av antingen en framgangsrik tidigare chef eller av
en managementkonsult. Jackson och Parry (2008) menar att coaching har
manga fordelar framfor formella program (sasom tillganglighet,
konfidentialitet, flexibilitet och mer personlig uppmérksamhet), men att
metoden ar dyr och att langt ifran alla coacher &r bra.

Outdoor challenge programmes. Olika fysiska utomhusaktiviteter, som
forutsatter tillit och samarbete mellan gruppmedlemmar, genomfors.
Effekterna av dessa program har inte utvarderats i nagon storre utstrackning
och de resultat som finns ar motstridiga.

En enké&tundersokning som genomférdes av American Society of Training
and Development, visade att 85% av féretag som var engagerade i
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ledarskapsutvecklande program, anvande sig av ”klassrumspedagogik”. Day
(2001) menar dock att manga foretag borjar se bristerna med dessa program
och att ledarskapsforskare maste dverge uppfattningen om att
ledarskapsutveckling sker inom speciella program pa sarskilda platser.
Ledarskapsutveckling ar istallet en kontinuerlig process som kan paga
varsomhelst (Fulmer, 1997). Praktisk ledarskapsutveckling idag handlar om
att hjalpa manniskor att lara av sina arbeten, snarare an att ta dem ifran sina
arbeten och undervisa dem (Moxley och O”"Connor Wilson, 1998).
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Syfte och fragestallningar

Den har kunskapsoversikten syftar till att beskriva vad vi med hjélp av
vetenskapliga studier vet om hur chefskap (sdkord: manager, management,
leader, leadership) paverkar foretag och organisationer. Jag har valt att
undersoka hur chefskap paverkar bade effektivitet (sokord: t ex
effectiveness, efficiency, performance) och anstalldas hélsa (sokord: framfor
allt health och stress), da man vanligtvis forutsatter att bada dessa &r
betydelsefulla for foretags och organisationers framgang. Chefers effekter
pa medarbetares halsa ar dock betydligt mindre studerat &n effektivitet, och
kommer darfor att beroras endast kortfattat. Vidare har syftet med
Oversikten varit att identifiera vad vi inte annu, genom vetenskapliga
studier, vet om vad som utgor ett gott chefskap i dessa avseenden. Dessa
kunskapsluckor kan handla bade om aspekter av chefskapet som inte
undersokts och om brister i den forskningsmetodik som anvants och som
gor det svart att dra sékra slutsatser fran resultaten. Ett annat syfte har varit
att i ndgon man rama in svenskt chefskap och svensk forskning kring
chefskap och ledarskap. Darfor kommer svenska studier att redovisas
separat.

Mer specifikt kan fragestallningarna uttryckas pa féljande sétt:

» Vad séger aktuell forskning om ett gott chefskap avseende effektivitet
inom organisationen och anstélldas hélsa?

— Var finns kunskapsluckorna?
— Var finns bristerna i forskningsmetodik?
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Tillvagagangssatt

Jag har sokt kunskap om samband mellan chefskap a ena sidan och
effektivitet och hélsa i organisationen & andra sidan genom sokningar i
PsycInfo, PubMed, ABI/Inform och Business Source Premier. En sokning
pa svenska avhandlingar gjordes i LIBRIS och REGINA. Avseende
chefskap och anstélldas hélsa och sjukskrivningsmonster har endast en
kompletterande s6kning gjorts i PubMed och PsyclInfo, da jag tidigare gjort
en kunskapssammanstéllning inom detta omrade (Nyberg, Bernin och
Theorell, 2005), samt att jag uppdateras kontinuerligt i &mnesomradet inom
ramen for mitt avhandlingsarbete. Vidare har vissa svenska rapporter som
beskriver opublicerade studier inkluderats. Samtal med och kommentarer
fran Christer Sandahl, John Ylander, Kerstin Waldenstrom, Tores Theorell
och Marianne D&6s har vidare paverkat innehallet i och utformningen av
denna kunskapsoversikt.

Sokningarna gjordes i artiklar i peer reviewed journals mellan ar 1990 och
2008. Chefskap (leader/leadership/manager/management) kombinerades
med olika sokord och begransades till review eller meta-analys. Till en
boérjan anvéndes sokordet effectiveness, som sedan kompletterades med
efficiency och performance. Det visade sig dock finnas ett sa begransat antal
review- och metaanalyser 6ver sambandsstudier av chefskap och utfall i
organisationen mellan ar 1990 och 2008, att en begréansning i utfallet inte
behbvde goras. Meta-analyser och reviewartiklar av empiriska studier i
PsycInfo, ABI/Inform och Business Source Premier mellan ar 1990 och
2008 som varit relevanta for fragestallningen finns inkluderade i 6versikten.
(PubMed anvéndes endast for sokningar kring ledarskap och hélsoutfall.)
Relevans har bedomts utifran kriteriet att det ar en empirisk studie
alternativt en metaanalys av empiriska studier som underséker samband
mellan chefskap och utfall i organisationen. Artiklar som enbart diskuterar
teoretiska modeller har inte inkluderats. Separata sokningar har gjorts pa
chefskap i kombination med Sweden/Swedish, samt pa distributed
leadership, co-leadership och authentic leadership och effektivitet.

En sokning av svenska avhandlingar gjordes i LIBRIS och REGINA. Chef,
chefskap, ledare och ledarskap kombinerades med effektivitet pa svenska
och engelska. Denna sokning gav inga relevanta traffar efter ar 1990. Ett par
avhandlingar fran 1970-talet aterfanns dock, men de ar inte inkluderade i
denna oversikt.

Metastudierna som sammanfattar studier av samband mellan chefskap och
utfall i organisationen finns sammanstéllda i tabell 1 - 3 (se bilaga). Har

145



finns uppstéllt t ex vilka databaser som anvants, vilken teori samt vilka
utfallsvariabler som gatts igenom, studiedesign och analysnivaer, vilka
modererande faktorer som undersokts samt huvudresultat och huvuddrag i
diskussion om fortsatt forskning.

Det gors ingen systematisk genomgang av sakerhet eller styrka i sambanden
mellan olika ledarskapsteorier och/eller olika utfall. De metodologiska
resonemangen kommer att hallas pa en dvergripande niva.

Resultaten fran sokningarna avseende samband mellan olika aspekter av
chefskap & ena sidan och effektivitet och halsa & andra sidan sammanfattas i
borjan av diskussionsavsnittet. Som ytterligare stod for att undvika att
upprepa inom ledarskapsforskningen kénda brister och begransningar har
forfattaren konstruerat ett antal fragor att stalla sig da man &r i fard med att
lagga upp en studie av effekter av chefskap pa organisation och anstéllda,
alternativt bedoma kvalitén av en sadan studie (i slutet av diskussionen,
under rubriken ”Nagra 6vergripande fragor att stélla sig avseende framtida
forskning™). Dessa utgar ifran den referenslitteratur och de meta-analyser
som finns inkluderade i denna kunskapsdversikt.
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Litteraturgenomgang

Nedan foljer resultaten av ovanstaende beskrivna sékningar, som framfor
allt inkluderar publicerade artiklar, men ocksa vissa rapporter och
avhandlingar. Denna Gversikt avser att i ndgon man forséka rama in svenskt
chefskap och svensk forskning kring chefskap och ledarskap. Darfor gar jag
aven igenom nagra studier som undersoker vad som utgor specifikt svenska
eller nordiska satt att leda pa. Uthildning av och stod till chefer behandlas
vanligen i dversikter om ledarskap. Nagra av de 6versiktsartiklar som
omfattades av de sokningar som gjorts gick igenom effekter av chefs- och
ledarskapsutvecklingsprogram, varfor dessa ocksa ges ett sarskilt avsnitt. |
de tre sista avsnitten som undersoker sambandet mellan chefskap a ena
sidan och effektivitet och anstélldas halsa & andra sidan, samt samband
mellan utbildning av och stdd till chefer & ena sidan och olika effekter av
dessa & andra sidan, presenteras svenska studier separat.

Svenskt ledarskap (i internationellt perspektiv)

Det finns ett visst stod for att vissa ledaregenskaper och beteenden ar
universellt effektiva och bra. Transformativt ledarskap har t ex funnits
effektivt och accepterat av medarbetare i studier fran en stor mangd lander.
Bass (1997) havdar att tre komponenter av transformativt ledarskap &r nara
nog universella: Karisma, intellektuell stimulans och individuellt riktad
omsorg om medarbetare.

Det finns dock ett antal studier som kunnat visa att det ocksa finns stora
skillnader i hur ledarskap utdvas och accepteras i olika kulturer och lander.
Hofstede (1980) kunde urskilja fyra olika ledarskapsstilar som varierade i
Europa i sin studie av 600 chefer. ”Leading from the front” kallade han den
stil som utmarkte Storbritannien, Irland och Spanien, "consensus” utmarkte
det satt som ledare i Sverige och Finland ledde pa, "managing from a
distance” dar Frankrike stod som ensamt land och “towards a common goal”
som gallde for Osterrike och Tyskland. Aven andra studier har identifierat
Kluster av germanska, franska, anglosaxiska, nordiska, och asiatiska
ledarskapsstilar (Hofstede, 1991; Ronen och Shenkar, 1985; Smith, Dugan
och Trompenaars, 1996; Trompenaars, 1993).

Zander (1997) studerade interpersonellt ledarskap avseende dnskad grad av
kommunikation och empowerment i 18 olika lander. Hon fann att anstélldas
preferenser avseende aspekter av interpersonellt ledarskap varierade
signifikant mellan landerna. Anstéllda i USA, Kanada, Storbritannien,
Australien och Nederlanderna ville ha hdg intensitet av interpersonellt
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ledarskap med fokus pa coaching. Anstallda i Danmark, Norge, Sverige och
Finland foredrog ett lagintensivt ledarskap fokuserat pa coaching. | Spanien,
Brazilien och Osterrike ville man ha hég intensitet i ledarskapet med fokus
pa directing® och i Japan, Tyskland, Schweiz, Belgien, Frankrike och
Pillippinerna ville anstéllda ha ett ledarskap som var lagintensivt och
directing.

Brodbeck et al (2000) har inom ramen for det multinationella
forskningsprojektet GLOBE (som studerat mellanchefers bild av ett
framstaende ledarskap i 62 nationer) i en publikation beskrivit
ledarskapsideal hos 6052 mellanchefer i 22 europeiska lander. Sverige,
Finland och Danmark utgoér det nordiska klustret, som dven ligger mycket
nara Nederlanderna. Ett resultat var att interpersonell direkthet och nérhet
uppfattas som viktigare for ett framstaende ledarskap i det nordiska klustret
an i det central- och Osteuropeiska. Mest negativt i alla lander var
“illasinnat” (malevolent) och “sjalvcentrerat” (self-centred) ledarskap.

Holmberg och Akerblom (2006) menar, efter en genomgang av litteraturen,
att det finns ledarskapsprototyper som kan beskrivas som specifikt svenska.
Studier har identifierat t ex medarbetares deltagande i beslutsfattande, ett
starkt fokus pa interpersonella relationer, forandringsorientering, en viss
konfliktradsla samt att man gdrna lutar sig mot formella regler. I sin studie
av mellanchefers uppfattning om vad som utgor ett framstaende ledarskap
(GLOBE), finner de bade universella aspekter och aspekter som ar specifika
for Sverige. Det karismatiska och team-orienterade ledarskapet anses utgéra
delar av ett framstaende ledarskap éver kulturgranser. Den starka
inriktningen pa team-building, samarbete och delaktighet & ena sidan, och
den samtidiga relativt starka betoningen pa autonomi, kan sagas utgora
typiska karaktaristika for forestallningar om ett framstaende ledarskap i
Sverige. Aspekter som beskrivs forhindra ett framstaende ledarskap i
Sverige ar ledarens sjalvcentrering, ovilja att delta i gruppens arbete och
statusberoende hos ledaren. GLOBE-studien undersoker inte hur ledarskap
praktiseras, utan vilka forestallningar om ett gott ledarskap mellanchefer
har. Forfattarna diskuterar dock att det &r troligt att dessa forestallningar
paverkar hur vi véljer, underlattar for och accepterar ledare, samt hur vi ser
ledare som framgangsrika eller inte.

Pa uppdrag av VINNOVA genomférde Gullers Grupp under 2007 en
intervjustudie av hur 30 svenska (20 dldre och 10 yngre) ledare inom
samhalle, naringsliv och forskning sag pa svenskt management.
Intervjupersonerna var samstammiga kring att det finns ett typiskt svenskt
satt att leda och organisera verksamheter pa, och att detta kannetecknas av

* Directing inkluderar supervision of employees” work och reviewing employees’ achievements.
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tillit, samarbete, delaktighet, konsensus, sjalvstandiga medarbetare och
innovation, men ocksa av tidskravande forankringsprocesser, beslutsradsla
och otydlighet.

Holmberg och Akerblom (2001) har &ven gjort en analys av hur
forestallningar av ett framstaende ledarskap framstalls i svensk media.
Forfattarna fann tva huvudgrupper av ledarskapsuttalanden: det ena
handlade om ledarskap i det privata néringslivet (som ffa beskrevs i
Manadens Affarer, Veckans Affarer och Dagens Industri) och det andra om
politiskt ledarskap (som ffa beskrevs i Expressen och Dagens Nyheter).
Gemensamt for beskrivningarna av politiska ledare och ledare i det privata
naringslivet ar att de &r karismatiska, inspirerande och entusiasmerande,
men samtidigt rationella, pragmatiska, resonabla och med god formaga att
koordinera och organisera. Betydelsen av dessa karaktéristika varierade
dock nagot mellan grupperna. Till exempel fanns en ambivalens till karisma
inom det politiska ledarskapet — karismatiska politiska ledare &r bade
onskvarda och icke onskvarda. Framfor allt ar det om karisman star i
konflikt med jamlikhetstankandet och konsensusskapandet, som politiska
ledare kritiseras. Utmarkande for beskrivningarna om det politiska
ledarskapet var vidare handlingsorientering, jamlikhet, konsensus,
d6dmjukhet och arlighet. Politiska ledare beskrevs som bestdmda och
kravande personer, men ocksa som icke-auktoritara och med Iag profil, som
behandlade manniskor rattvist och jamlikt. De var arliga och palitliga i etisk
och moralisk bemaérkelse och uppskattades for att de var empatiska och for
att de sokte l6sningar genom kompromisser. Utmérkande for ledarskap i det
privata néringslivet var istéllet prestationsorientering, team-building,
entreprendrsanda och synlighet. Bilden av ledaren i naringslivet &r en person
som ar hart arbetande, malorienterad, modig, kreativ och redo att ta risker.
Dessa ledare agerar som rolimodeller for sina organisationer och skapar
grupper och natverk av personer, genom vilka arbetet utfors.

Forfattarna diskuterar att det traditionellt sett starka samarbetet mellan
naringsliv, politik och fackféreningar, som vi i Sverige haft i byggandet av
vélfardsstaten, blir synligt i de gemensamma dragen i
ledarskapsbeskrivningarna i denna studie. A andra sidan, menar forfattarna,
har forandringar i svenskt managementideal rapporterats under det senaste
decenniet, och kanske ar inte de gemensamma dragen mellan politik och
naringsliv lika starka som de en gang var. De sardrag mellan politiska ledare
och ledare i det privata naringslivet som man fann i denna studie, stéder en
sadan uppfattning. Mer om utvecklingen av den nordiska management-
modellen under 1900-talet finns att lasa i kapitlet av Haldor Byrkjeflot i The
Northern Lights (Czarniawska och Sevon, 2003).

En annan studie av ledarskapsideologier i “den nya ekonomin™ har
genomforts av Holmberg och Strannegard (2005). Syftet med denna studie
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var att ringa in de ledarskapsideologier som uttrycktes av chefer, konsulter
och media i samband “den nya ekonomin” i Sverige. Resultaten visar att
ledaren framstalls som dynamisk och &ventyrslysten, flexibel,
tavlingsinriktad och redo att ta risker for att komma fram som vinnare.
Andra adjektiv som anvands ar modig, synlig, visiondr, stimulerande och
innovativ. Principen som rader ar att vad som ar bast for individen &r bast
for organisationen. Darmed ska inte understallda kontrolleras eller
begrénsas genom regler och rutiner. Ledarens huvuduppgift &r att stotta
individen. | ett individualistiskt samhalle skapar individen
samarbetspartners genom nétverk. Han/hon behover inte fasta
organisationer, direktiv eller kontroll. Forfattarna menar vidare att ledarens
roll i dessa sjalvorganiserande processer ar odefinierad. Anstallda behtéver
stodjande strukturer men det finns inga incitament for nagon att
tillhandahalla dem. Ledarskap presenteras som en temporér roll, dér olika
personer tar pa sig ledarroller i olika projekt. Ledarens arbetsbeskrivning ar
att stotta andra, hjélpa till att bygga andras varumarken (det ar individernas
kunskap som &r foretagets resurser), att alltid vara tillganglig och villig att
tilldela andra kompensation.

Chefskap och effektivitet

| foljande avsnitt presenteras de artiklar som efter genomgang av sokresultat
I Psycinfo, ABI/Inform och Business Source Premier funnits vara relevanta
avseende sambandet mellan chefskap och organisatorisk effektivitet. Jag
anvander chefskap som beteckning, vilket hér inkluderar saval leader och
leadership, som manager och management. De utfall som undersoks i
artiklarna inkluderar framfor allt begrepp som medarbetares attityder,
beteenden och prestationer, men daven t ex enhetens finansiella utveckling,
kostnadseffektivitet och hur val chefen méter de uppsatta finansiella malen
(se bilaga, tabell 1 - 3). De flesta av studierna som refereras ar reviews eller
meta-analyser, dar forfattarna gatt igenom och sammanfattar ett stort antal
publicerade artiklar samt diskuterar vilken framtida forskning som behovs.
Det finns dock vissa undantag. Avseende t ex svenska studier samt studier
av effekter av distribuerat ledarskap presenteras enskilda artiklar. De
ledarskapsteorier som meta-analyserna och reviewartiklarna utgar ifran
kommer under varje rubrik att forklaras kort. For utforligare beskrivning av
dessa teorier, se t ex Yukl (2006).

De studier som ar meta-analyser av sambandsstudier av ledarskap och olika
matt bland medarbetare och i organisationen finns sammanfattade i tabell 1 -
3. Déar sammanstélls bland annat vilka databaser forfattarna till meta-
analyserna anvant i sina sokningar. Manga forfattare har dock vid sidan av
dessa systematiska sokningar gatt igenom artiklar under en tidsperiod i de
tidskrifter de identifierat som ledande inom omradet. Nagra av de tidskrifter
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som namnts ar: Academy of Management Journal, Administrative Science
Quarterly, Journal of Business Venturing, Journal of Management Studies,
Group and Organizational Management, Strategtic Management Journal,
Journal of Applied Psychology, Journal of Management, Journal of
Occupational and Organizational Psychology, Journal of Organizational
Behaviour, Journal of Personality and Social Psychology, Leadership
Quarterly, Organizational Behaviour and Human Decision Processes och
Personnel Psychology.

Foljande litteraturgenomgang ar bitvis detaljerad och den som vill ha en mer
oversiktlig bild av resultaten rekommenderas att ga direkt till
diskussionsavsnittet samt till tabell 1 — 3 i bilagan. Darefter kan de
ledarskapsteorier som ar av sarskilt intresse letas upp genom
rubriksattningen i litteraturgenomgangen.

Personlighet, intelligens och kon i relation till att ledare
framtrader och lyckas

Personlighet

Forskningsdversikter visar att framgangsrika ledare har en god allmén
intelligens, dominans, sjalvfortroende, kanslomassig balans och kontroll,
sjalvstandighet, kreativitet, ansvarskansla, prestationsbehov och god social
kompetens. Det ar framfor allt kombinationen av dessa egenskaper man har
sett ha samband med framgang, inte varje enskild egenskap for sig
(Thylefors, 2007). Femfaktormodellen ”The Big Five” anvénds ofta for att
beskriva de mest framtradande personlighetsaspekterna och Timothy Judge
mfl (2002) har genom en metaanalys av studier, strukturerade utifran teorin
om The Big Five, kommit fram till att de som framtréder och lyckas som
ledare ar mer extroverta, mer 6ppna for nya erfarenheter, mer
samvetsgranna och mindre neurotiska. Extroversion har starkast samband
med bade att en person framtrader som ledare och att han eller hon ar
effektiv. Forfattarna menar dock att man inte funnit svar pa fragan om
varfor t ex mer extroverta personer i hogre utstrackning framtréader och
lyckas som ledare. Aven faktorer som modererar relationen mellan
personlighet och effektivitet behdver undersékas mer. Hogan och Kaiser
(2005) anser att misslyckande snarare beror pa oonskade kvalitéer an brist
pa onskade sadana. Ofta kan t ex personer med personlighetsstorningar
uppvisa god sjalvtillit och social kompetens initialt, men i det langa loppet,
och sarskilt under press, uppvisa andra, morkare sidor. Jackson och Parry
(2008) havdar att studier av misslyckande i ledarskapet visat att emotionella
aspekter av ledarskapet varit mer avgdrande &n kognitiva och
beteendeméssiga.
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Intelligens

Judge, Ilies och Colbert (2004) genomférde en meta-analys av forskningen
om ledarskap och intelligens och summerar att den korrigerade
korrelationen mellan ledarskap och intelligens ar 0.21. Perceptuella matt pa
intelligens visade starkare samband med ledarskap an paper-and-pencil- test.
Intelligens korrelerade dock lika starkt med objektiva som perceptuella matt
pa ledarskap. Modererande faktorer visade sig vara ledarens stressniva och
ledarens directiveness. Sammanfattningsvis menar forfattarna att sambandet
mellan ledarskap och intelligens &r betydligt svagare an man tidigare trott
och att personlighetsvariabler sdsom de definieras i Big Five — teorin ar
viktigare. Forfattarna foreslar att framtida studier kan fokusera pa andra

aspekter av intelligens, sdsom t ex ”social intelligens”, praktisk
intelligens”, "emotionell intelligens” och “sociopolitisk intelligens”.

Kon

Eagly och Karau (1991) visar i en 6versikt av laboratorie- och faltstudier att
man i hogre utstrackning an kvinnor framtrader som ledare i grupper som
initialt saknar ledare. Mén var sarskilt bendgna att framtrada som ledare i
kortvariga grupper som utforde uppgifter som inte kravde komplex social
interaktion. Kvinnor framtradde som sociala ledare i nagot hogre
utstrdckning an man. I en metaanalys av 45 studier av
transformativt/transaktionellt/laissez-faire-ledarskap (Eagly et al 2003) har
man kunnat urskilja en viss skillnad i ledarskapsstil mellan kvinnor och
man. Framfor allt verkar kvinnor vara nagot mer transformativa an man,
samt i hogre utstrackning anvanda bel6ningar vid uppnadda resultat for att
motivera medarbetare. Manliga ledare anvande sig i hogre utstrackning av
andra aspekter av det transaktionella ledarskapet, ndmligen att bestraffa
obnskat beteende, mer aktivt styra den anstallde, samt undvika att utéva
ledarskap (laissez-faire). Eagly och Carly (2003) menar att kvinnor har bade
for- och nackdelar i sitt ledarskap, jamfort med man. Framfor allt uppstar
nackdelarna i positioner dar det finns en dominans av man. Manga av de
problem som kvinnor moter ar relaterade till en inkongruens mellan en
traditionell kvinnoroll och den roll som forvantas pa manga
ledarskapspositioner. Kvinnliga ledare tenderar darfor att arbeta hart for att
fa erkannande for sitt kunnande och soker ledarstilar som inte i alltfor hog
utstrackning utmanar en gangse bild av hur en kvinna ska vara. Det
transformativa ledarskapet kan enligt Eagly och Carly (2003) darfor passa
kvinnor bra, med dess inslag av omsorg om och stdd till medarbetare. | takt
med att arbetslivet fordndras, organisationer blir mindre hierarkiska och mer
kunskapsintensiva, kan kvinnor tdnkas bli allt mer eftertraktade som chefer.
Man ska dock halla i minnet att det ar svart att avgora vilka konsekvenser
den mindre skillnad i ledarstil mellan man och kvinnor som man funnit i
studier har i praktiken. | en meta-analys av studier som undersoker manligt
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och kvinnligt ledarskap i relation till effektivitet, visade Eagly, Karau och
Makhijani (1995) att man och kvinnor var lika effektiva. Man var dock mer
effektiva an kvinnor i roller som definierades i maskulina termer och
kvinnor mer effektiva i roller som definierades i mindre maskulina termer.

Uppgifts- och relationsorientering i relation till effektivitet

Undersokningar av vad ledarskap har for effekter, har i stor utstrackning
fokuserat subjektiva och processinriktade variabler (Koene, Voegaar och
Soeters, 2002). Fisher och Edwards visar i en metaanalys (1988) att bade
uppgifts- och relationsorientering har betydelse for arbetsprestation och
organisationsklimat. Det tydligaste sambandet har pavisats mellan
relationsorienterat ledarskap och arbetstillfredsstéllelse (Yukl, 1994).

Judge, Piccolo och llies (2004) gick igenom litteraturen om samband mellan
omsorg/strukturgivande hos ledare och olika utfall mellan aren 1887 och
2001. Deras slutsats ar att bade omsorg (consideration) och strukturgivande
(initiating structure) har ganska starka samband med olika utfall. Ledarens
omsorg korrelerar nagot starkare med medarbetares tillfredsstallelse,
motivation och skattad ledareffektivitet, medan ledarens strukturgivande har
nagot starkare samband med ledarens arbetsprestation och grupp- och
organisationsutfall. Forfattarna menar att dessa tva dimensioner, som
studeras alltmer sallan i ledarskapsforskningen idag, inte bor avfardas da de
enligt litteraturgenomgangen visat sig ge ett bidrag till forstaelsen av
relationen mellan ledarskap och effektivitet. Forfattarna tar upp forslag
kring fortsatta studier av consideration och initiating structure; Medierande
faktorer mellan ledarskapsbeteendena och utfallen har inte ofta studerats.
Till exempel foreslar forfattarna att strukturgivande skulle kunna bidra till
organisatorisk réattvisa, vilket i sin tur har samband med olika
effektivitetsmatt. Relationen mellan dessa ledarskapsdimensioner och t ex
transformativt ledarskap och leader-member-exchange (LMX)® har inte
studerats i ndgon storre utstrackning. Forfattarna pekar vidare pa att den
genomganga litteraturen med valdigt fa undantag baserats pa tvarsnittsdata,
dar medarbetaren skattat bade ledarskapsbeteende och utfall. Den kausala
relationen &r inte utredd. Ett fatal av studierna har aggregerat individdata till
gruppniva, men inga studier anvander konsekvent ett ramverk som
inkluderar olika analysnivaer. Samtliga anvander skattningar pa individniva.
Vidare har man i stort sett ignorerat att sambanden mellan
ledarskapsbeteendena och utfallen inte nédvandigtvis &r linjara. Det behdver
inte nédvandigtvis vara sa att t ex ju mer omsorg chefen visar, desto mer
arbetstillfredsstéllelse upplever medarbetarna, eller att ju mer struktur

% Enligt LMX-teorin kan kvalitén pé den relation som utvecklas mellan ledare och féljare predicera
utfall pa individ- grupp- och organisationsniva. Mer utforlig beskrivning kommer langre fram i
texten.
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chefen ger, ger desto battre arbetsprestation. Studier, dér det inte forutsatts
att "mer” (av ett beteende hos ledaren) alltid &r "battre” (mer effektivt osv)
utan dar andra typer av samband (t ex u-formade sadana) undersoks behovs.
Kanske &r t ex medarbetare mest tillfredsstallda och effektiva nér chefen
anvander sig "lagom” mycket av de olika beteendena?

Transformativt och transaktionellt ledarskap i relation till
effektivitet

Lowe och Kroeck (1996) gjorde en meta-analys inkluderande 39
publicerade och 23 icke publicerade studier av relationen mellan
transformativt och transaktionellt ledarskap & ena sidan och effektivitet a
andra sidan. Sarskilt intresserade var forfattarna av att fa effektmatt for olika
delskalor, samt undersoka vilka faktorer som modererar relationen mellan
ledarskap och effektivitet. Medarbetare skattade generellt att deras chefer i
hdgre utstradckning anvéande sig av transformativt an transaktionellt
ledarskap. Sambanden mellan ledarskap och effektivitet var vidare starkare
for det transformativa &n det transaktionella ledarskapet, med karisma som
den dimension som hade starkast samband med alla utfallsmatt.
Management-by-exception®’ visade sig ha svagast samband med effektivitet.
En av forfattarnas hypoteser var att transformativt ledarskap skulle vara
vanligare i privat an i offentlig sektor, vilket visade sig vara fel. Tvartom var
medelvardet for alla delskalor av det transformativa ledarskapet signifikant
hdgre inom offentlig &n inom privat sektor. Ledare i offentlig sektor
skattades dock ocksa som att de oftare anvande sig av management-by-
exception. Signifikanta skillnader i effektstorlek mellan privat och offentlig
sektor visade sig vidare for dimensionerna karisma, intellektuell stimulans
och management-by-exception. Signifikant stérre positiva samband mellan
dessa dimensioner och effektivitet fanns inom offentlig sektor, vilket ocksa
var tvartemot vad forfattarna hade trott. En andra hypotes var att det hade
betydelse vilken niva i organisationen ledarskapet utévades pa och att chefer
pa hogre nivaer skulle vara mer transformativa an de pa lagre nivaer.
Aterigen fick hypotesen férkastas. Chefer pa lagre nivéer var mer
transformativa an chefer pa hogre nivaer. Daremot sag man inga skillnader i
effektstorlek pa samband mellan ledarskap pa olika nivaer och effektivitet.

Forfattarna undersokte ocksa om effektstorlek skilde sig at beroende pa om
effektivitetsskattningarna gjorts av understéllda eller om organisatoriska
matt (t ex maluppfyllelse, finansiella kriterier) anvants. Det visade sig finnas
ett signifikant storre samband mellan skattningar av ledarskapet och effekter
skattade av de understéllda &n nar organisatoriska matt anvandes. Dock
fanns ett signifikant samband &ven mellan de transformativa

%7 Ledaren paverkar medarbetarens beteenden genom att aktivt styra, korrigera och bestraffa.
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ledarskapsskalorna och den transaktionella skalan contingent reward™® & ena
sidan och organisatoriska matt pa effektivitet & andra sidan. Férfattarna
menar att det &r viktigt att i framtida studier gora skillnad mellan
individuella matt och organisatoriska. De antar att det samband som bést
beskriver verkligheten troligen ligger ndgonstans mitt emellan det
individuellt skattade och det organisatoriska. Samband med individuellt
skattad effektivitet innehaller troligen en bias, som gor att sambandet
overskattas, medan organisatoriska matt kan vara sa smala att de inte fangar
hela den verkliga effekten.

Streyrer och Mende (1994) fann signifikanta korrelationer mellan i vilken
utstrédckning chefer inom banker uppfattades som transformativa och vilken
grad de utdkade bankens marknadsandelar och en rad andra kriterier
avseende affarer med kunder. Howell och Avolio (1993) fann att
transformativt ledarskap hos enhetschefer i ett stort kanadensiskt finansiellt
serviceforetag kunde predicera battre finansiell utveckling hos sina enheter
over en ettarsperiod. Koene et al (2002) undersokte effekten av
ledarskapsstil pa tva ekonomiska utfall (nettoresultat och kostnader,
tillhandahallna fran foretagets register) och tre utfall avseende
organisationsklimat i 50 livsmedelsbutiker tillhérande en storre
livsmedelskedja i Nederlanderna. Resultaten visar att det finns ett tydligt
samband mellan ledarskapsstil och prestation i organisationen. Det
viktigaste for butikscheferna for att uppna resultat visade sig inte vara att ge
struktur och bidra med planering, utan att stotta, inspirera och uppmuntra
sina medarbetare. Berson och Avolio (2004) studerade hur val topp- och
mellanchefer med olika ledarskapsstil i en stor
telekommunikationsorganisation i Israel lyckades férmedla strategiska mal
for organisationen. Chefer pa hogre nivaer skattades generellt som mer
transformativa. Transformativa chefer skattades som battre
kommunikattrer, och de som rapporterade direkt till transformativa chefer
hade béattre uppfattat organisationens mal.

Karismatiskt ledarskap i relation till effektivitet

Karismatiskt ledarskap antas motivera medarbetare genom att medarbetaren
upplever en intensiv emotionell attraktion till den karismatiska ledaren,
vilket leder till en tilltro till ledaren och hans eller hennes visioner. Fuller,
Patterson, Hester och Stringer sammanfattade den kvantitativa forskningen
om karismatiskt ledarskap i en review publicerad 1996 med sérskilda
fragestallningar avseende olika modererande faktorer. Modererande faktorer
inkluderade om subjektiva eller objektiva matt pa effektivitet anvants, om

% Ledaren péaverkar medarbetarens beteenden genom att tydliggora vilka arbetsuppgifter som behover
utféras och motiverar genom att anvanda beloningar da malet uppnatts.
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man anvant samma eller olika datakallor, om niva pa ledarskap inom
organisationen hade betydelse, samt den organisatoriska kontexten.
Forfattarna fann signifikanta korrelationer mellan karismatiskt ledarskap
och tillfredsstallelse med ledarskapet, skattad ledareffektivitet och
subjektiva och objektiva matt pa prestation. Sambanden var starkare da
subjektiva matt samt da samma datakalla anvéants. Niva i organisationen
hade ingen betydelse, men daremot var sambanden mellan karismatiskt
ledarskap och utfallen starkare i militar an civil organisation.

En annan metaanalys av organisatoriska effekter av karismatiskt ledarskap
genomfordes av DeGroot, Kiker och Cross (2000). De studerade
organisatoriska effekterna &r ledarskapseffektivitet samt medarbetares
prestationer, anstrangningar, tillfredsstéllelse och engagemang. Forfattarna
menar att det finns en etablerad relation mellan karisma hos ledaren och
effektivitet, men att man séllan har tagit hansyn till analysniva eller om
samma eller olika datakallor anvénts vid skattningar av chefens beteenden
och effektivitet i organisationen. Forfattarnas hypoteser ar att dessa faktorer
modererar relationen mellan karisma hos chefen och de olika
organisatoriska effekterna. Resultaten visar att i 18 av de genomgangna
studierna anvéande forskarna sig av individuella matt pa ledarens effektivitet
och i fem av studierna anvandes matt pa gruppniva. Relationen mellan
chefers karisma och deras effektivitet visar sig vara betydligt svagare om
man anvander gruppmatt (t ex foretagets prestation) &n om man anvander
individuella matt (t ex individuell arbetsprestation). Av de 18 studierna dar
individuella matt pa effektivitet anvandes, var det 13 som anvénde sig av
samma datakéllor och fem som anvéande sig av olika datakallor. I den forsta
gruppen var korrelationen 0.71 och i den andra 0.45. Karismatiskt ledarskap
ar alltsa positivt relaterat till effektivitet d&ven da olika datakéallor anvands.
Elva studier som studerade sambandet mellan karismatiskt ledarskap och
medarbetares effektivitet inkluderades i meta-analysen. Av dessa anvénde
sig sju av gruppmatt och fyra av individuella méatt pa ledarskapet.
Korrelationerna mellan variablerna ar betydligt starkare da gruppmatt
anvants. Detta tolkar forfattarna som att effekterna av karismatiskt ledarskap
ar som starkast da chefen ar ungefar lika karismatisk mot hela
arbetsgruppen. Avseende medarbetares anstrangning och
arbetstillfredsstallelse_aterfinns samband mellan karismatiskt ledarskap och
dessa, men sambanden forsvagas betydligt da olika datakéllor anvéands.
Forfattarna pekar pa betydelsen av att anvanda sig av olika analysnivaer
avseende chefers och medarbetares effektivitet da man studerar sambandet
mellan ledarskap och dess potentiella effekter. De understryker aven vikten
av att anvénda sig av olika datakéllor for att undvika den bias som annars
uppstar.
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Management by objectives (MBO) och effektivitet

Rodgers och Hunter (1991) har gjort en meta-analys av effekter av
management by objectives (MBO) pa organisatorisk produktivitet. MBO
inkluderar aspekterna malséttning®, delaktighet i beslutsfattande® och
objektiv feedback®. Produktivitet har i studier av MBO oftast matts pa
organisationsniva, men dven data pa individniva aterfinns i genomgangen.
68 av 70 studier kunde visa pa en positiv effekt av MBO for organisationens
produktivitet. En faktor kunde identifieras som var extremt betydelsefull for
att fa ett lyckat resultat: den hogsta ledningens engagemang och stod for
implementeringen av MBO. Det var viktigt att den hogsta ledningen inte
bara stottade utan &ven deltog aktivt i implementeringen.

Leader-Member Exchange Theory och effektivitet

Leader-Member Exchange Theory skiljer sig fran andra ledarskapsteorier pa
sa satt att den fokuserar relationen mellan ledaren och féljaren, snarare an
ledarens egenskaper och beteenden. Det ar dyaden ledare-foljare som utgor
analysnivan. Enligt teorin kan kvalitén pa den relation som utvecklas mellan
ledare och féljare predicera utfall pa individ- grupp- och organisationsniva.
Gerstner och Days (1997) meta-analys av litteraturen om LMX visar att
LMX ar korrelerat med en rad olika utfall, t ex ledarens och medarbetarens
prestationer, arbetstillfredsstéllelse, rolltydlighet, rolloklarhet och
engagemang. Ett viktigt resultat var att diskrepansen mellan ledarens och
foljarens skattning av kvalitén pa deras relation var valdigt stor. Forfattarna
diskuterar nagra fragor att i framtida forskning belysa for att oka var
forstaelse for LMX, t ex att jamfora dyader dar diskrepansen &r stor med
sadana dar den &r liten, olika forutsattningar och forklaringar till
utvecklingen av LMX, forandringen i dyad-relationen 6ver tid, LMX pa
olika nivaer i organisationen, hur man lar chefer att utveckla goda relationer
till sina medarbetare, samt inkluderandet av en rad modererande faktorer (se
bilaga, tabell 1 - 3).

Contingency - modellen och effektivitet

Enligt contingency-modellen (Fiedler, 1967) paverkas relationen mellan
ledarskapsstil och ledarens effektivitet av i vilken utstrackning ledaren har
kontroll ver situationen, d v s mojlighet att paverka gruppens beteenden.

% Att satta upp mal forutsatts oka produktiviteten genom att uppméarksamhet och energi hos
organisationens medlemmar dé riktas mot malen

0 Att medarbetare ar delaktiga i beslutsprocesser antas leda till att chefer far relevant information av
medarbetare, som de annars kanske inte skulle ha fatt, att medarbetare far en okad forstaelse for syftet
bakom chefers beslut och att chefer blir medvetna om de svarigheter implementeringen av olika
beslut kan ténkas innebéra.

! Feedback ska ges av chefer vid slutet av en viss arbetsperiod for att utvardera vilka av malen som
uppnatts och hur arbetet bor fortskrida for att mal i framtiden ska nas.
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Contingency-modellen har studerats mycket och har blivit bade kritiserad
och forsvarad genom tiderna (Schriesheim, Tepper och Tetrault, 1994).
Ledarskapsstil skattas med hjalp av Least Preferred Co-Worker Scale, och
klassificerar ledare utifran huruvida de skattar den medarbetare de foredrar
minst positivt (hdg LPC) eller negativt (lag LPC). Ofta har ledarens
situationskontroll matts genom skattningar av ledar/foljar-relationen,
struktur i arbetsuppgiften och ledarens positionsmakt. Resultatet har delats
in i ett attacelligt klassifikationssystem, dér den forsta oktanten ses som en
mycket gynnsam situation for ledaren att paverka gruppen, medan den
attonde ses som mycket ogynnsam. Shriesheim, Tepper och Tetrault (1994)
fann i sin meta-analys av litteratur om contingency-modellen att ledare med
bade 1ag och hog LPC verkade ha oktanter dar de var betydligt mer effektiva
an vid andra. Forfattarna finner stdd for contingency-modellen och anser att
vidareutveckling av modellen och fortsatt forskning &r motiverade. Begrepp
har i tidigare litteratur operationaliserats pa olika satt och olika cut off-
punkter har anvants. For att kunna jamfora studier i olika kontext behdver
forskare uppmarksamma detta sa att jamforelser i framtiden ska kunna
goras.

Path-goal theory och effektivitet

Wofford och Liska (1993) sammanfattade litteraturen (120 studier) om path-
goal-teorier om ledarskap i relation till olika utfall. Path-goal-teorin utgar
ifran att en viktig uppgift for en ledare ar att hoja medarbetares
forvantningar, motivation och kapacitet. Ledaren ska coacha, guida, stotta
och beldna for att medarbetaren ska prestera. De mer specifika funktionerna
som ledaren beskrivs ha ar att 6ka utdelningar och bel6ningar for
medarbetare da mal uppnas, tydliggdra hur dessa mal ska uppnas, undanréja
hinder for att dessa mal ska kunna uppnas och 6ka mojligheter for att
medarbetarna ska kanna sig tillfredsstallda. | teorin ingar ocksa hypotesen
att effekten av ledarens beteenden modereras av kontextuella faktorer (t ex
typ av uppgift och struktur och autonomi i arbetet) samt karaktéristika
relaterade till medarbetarna (t ex beroende och kapacitet). De
ledarskapsbegrepp som studerats har ofta varit consideration och initiating
structure. Utfallsvariabler bland medarbetare var i House (1971)
konceptualisering malinriktat beteende och maluppfyllelse, men ofta har
begrepp som prestation, effektivitet, rollklarhet och olika matt pa
tillfredsstéllelse anvants istéllet. Metaanalysen finner sammanfattningsvis
ett visst stod for path-goal theory. Av 16 test av potentiella modererande
faktorer var det 7 som uppfyllde kriterierna som modererande faktor.
Forfattarna menar dock att trots att ett stort antal studier har gjorts avseende
path-goal theory, finns i denna forskning en rad brister som gor det svart att
dra sakra slutsatser ifran resultaten. Dels har olika instrument anvants i
studierna, vilka visat sig ge olika starka korrelationer med de olika utfallen.
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Forfattarna beklagar att begrepps- och instrumentutveckling inte skett pa ett
tidigt stadium for att pa sa satt oka majligheterna att jamfora studier och dra
slutsatser om teorin. Att de utfall som teorin fran borjan avsag inte anvants
utgdr en annan begransning. Annu en aspekt som forfattarna namner ar att
common method variance* paverkade sambanden i alla utom tre
inkluderade studier. D& denna bias visar relationen starkare an den i
verkligheten ér, till en okand niva, kan vi inte dra nagra sakra slutsatser fran
resultaten. Forfattarna trycker pa att ledarskapsbeteenden maste matas
genom en annan kalla an utfallsvariablerna. Framtida forskning som
forfattarna diskuterar handlar framfor allt om teori- och begreppsutveckling.
De menar att framtida forskning kan behdva rora sig bort fran mer breda
évergripande ledarskapsbegrepp, sdsom omsorg och struktur, och narma sig
mer specifika aspekter sasom den bredd i sitt beteenderegister ledaren har,
samt formaga att lasa av och forsta en kombination av kontextuella faktorer.
De diskuterar vidare att t ex &r kanske den mest effektiva ledaren den ledare
som uppfattar de hinder och svarigheter i arbetssituationen som
medarbetaren star infor, samt som anvéander sig av de beteenden som bast
undanrgjer dessa. Detta kan kanske bast uppnas genom god kommunikation
med medarbetarna avseende deras behov och problem i arbetet.

Substitutes for Leadership och effektivitet

Teorin om Substitutes for leadership antar att det finns en mangd olika
variabler som i olika situationer neutraliserar eller forstarker effekten av
ledarskap (Podsakoff, MacKenzie och Bommer, 1996). Neutraliserande
variabler kan paralysera, forstora eller motverka att ledarskapet har effekter.
Substitut for ledarskapet definieras som en person eller sak som agerar eller
anvands istallet for ledarskapet och déarmed goér ledarskapet omojligt eller
overksamt. Som exempel kan ndmnas likgiltighet infor organisationens
beldningar, beléningar som ligger utanfér chefens kontroll och spatial
distans. 22 studier gicks igenom av Podsakoff, MacKenzie och Bommer
(1996) och deras metaanalys visade att kombinationen av skattade
ledarskapsbeteenden och substitut-variabler forklarade en majoritet av
variansen avseende utfallsvariablerna medarbetares attityder, rolluppfattning
och prestationer. | snitt forklarade substitute for leadership mer av variansen
i utfallsvariablerna &n vad ledarskapskriterierna gjorde. Kriterierna avseende
substitute for leadership ar dock enligt teorin avsedda som modererande
faktorer mellan chefskapet och utfall hos medarbetarna. Metaanalysen visar
dock att det ar fa av dessa kriterier som faktiskt modererar relationen, att
resultaten varierar stort mellan olika studier och att da kriterierna modererar
relationen forklarar de endast en begransad del av variansen. Forfattarnas

2 Common method variance refererar till den bias som uppstar di samma kélla anvénds for att
uppskatta bade beroende och oberoende variabel
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slutsats ar att 20 ars studier inte kunnat ge stod for teorin. Som forslag pa
fortsatt forskning ndmner de experimentella studier, longitudinella studier,
samt studier som undersoker pa vilket satt de olika substitut-variablerna
paverkar medarbetarna.

Tillit i ledarskapet och effektivitet

En meta-analytisk studie av empirisk forskning kring tillit i ledarskapet
gjordes av Dirks och Ferrin (2002). De menar att tillit i ledarskapet studerats
implicit genom andra teorier under atminstone fyra artionden; t ex genom
h&nsynstagande (consideration) i ledarskapet, transformativt och
karismatiskt ledarskap samt LMX. Teoretiskt valjer forfattarna att skilja
mellan karaktérsbaserat och relationsbaserat perspektiv pa tillit** och
diskuterar att forskare tidigare, pa ett problematiskt satt, har anvéant dessa
synonymt. De visar att tillit i ledarskapet har samband med medarbetares
attityder, beteenden och prestationer, storleksmassigt i namnd fallande
ordning. De fann ocksa att tillit i ledarskapet var starkt korrelerat med
skattat transformativt ledarskap, upplevt organisatoriskt stéd och upplevelse
av interaktionell rattvisa. Sambanden mellan tillit och utfall var starkare da
det var en narmare chef som skattats &n da medarbetarna skattat det
organisatoriska ledarskapet. Hur langt tillbaka i tiden relationen till chefen
funnits eller medarbetarens bendgenhet for tillit hade mindre betydelse.
Forfattarna argumenterar for att olika kontextuella faktorer behéver
undersokas vidare och att mekanismerna bakom eller processen genom
vilken tillit paverkar utfallet, inte &r utredda. De menar ocksa att man bor
skilja mellan tillit definierat som personlig karaktaristika hos chefer och
tillit beskrivet som en relation mellan chefen och medarbetaren. En annan
review av tillit i ledarskapet har gjorts av Burke, Sims, Lazzara och Salas
(2007). Forfattarna menar att tillit r en av de vanligast undersokta
dimensionera i organisationsforskning idag, som har studerats antingen som
en ofdranderlig egenskap, som nagot som utvecklas som en konsekvens av
olika omgivande faktorer och behov, eller som en process. De flesta studier
som gjorts avseende tillit i ledarskapet har fokuserat pa vertikala relationer,
framfor allt team-medlemmars tillit till sina team-ledare. Forfattarna framfor
ena dr att tillit ofta undersokts med hjélp av enkater, vilket inneburit att
komplexiteten genom vilken tillit skapas samt inverkan av olika
kontextuella faktorer inte i tillracklig utstrackning kunnat fangas. Den andra
handlar om att tillit kan utvecklas inom olika nivaer av organisationen —
team-medlemmen kan kanna varierande grad av tillit till teamet och/eller
organisationen, t ex, men att andra nivaer an dyader sallan undersokts.

3 Inom det karaktarshaserade perspektivet fokuseras féljarens upplevelse av ledarens karaktér och
inom det relationsbaserade perspektivet hur foljaren bedémer sin relation till ledaren.
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Sammanfattningsvis menar forfattarna att vi behdver veta mer om de
mekanismer genom vilka tillit i ledarskapet utvecklas, samt de faktorer som
modererar relationen mellan tillit och effektivitet.

Chefers anvandning av beléningar och bestraffningar och
effektivitet

Podsakoff, Bommer, Podsakoff och MacKenzie (2006) visar i en meta-
analys att chefers anvéndning av beléningar och bestraffningar har samband
med flera utfall relaterade till medarbetares attityder, uppfattningar och
beteenden. Forfattarna menar att dessa samband &r influerade av common
method variance®, men metodbias kan inte férklara hela sambandet. Att
beldningar och bestraffningar utdelas i motsvarighet till medarbetares
prestationer ar av stor betydelse for dess effekter. Beldningar och
bestraffningar ar starkt relaterade till medarbetares upplevelse av rattvisa
och rolloklarhet, vilket indikerar att dessa skulle kunna vara medierande
faktorer mellan chefers beloningar/bestraffningar och medarbetares
attityder, uppfattningar och beteenden. Forfattarna diskuterar avseende
framtida forskning att vi behdver veta mer om den eventuella medierande
rollen av medarbetares upplevelse av rattvisa, betydelsen av punishment
clarification behaviours®, vilken betydelse chefens bestraffningar har inom
en grupp eller social kontext samt orsakerna till att chefer ger bestraffningar
nar de inte star i relation till medarbetares beteenden och varfor dessa
bestraffningar har sa starkt negativ betydelse for medarbetare.

Team-ledare och effektivitet i arbetsgruppen

Burke, Stagl, Klein, Goodwin, Salas och Halpin (2006) gjorde en
metaanalys av vilken typ av ledarskapsbeteende hos team-ledare som hade
samband med bést sjalvskattad effektivitet, prestation och larande i
arbetsgruppen. Metaanalysen innehaller ca 75 studier av a ena sidan
uppgiftsorienterat (uppgiftsfokuserat, transaktionellt ledarskap,
strukturerande, och boundary spanning) och & andra sidan personorienterat
(transformativt ledarskap, omsorg, empowerment och motivation) ledarskap
hos team-ledare. Resultaten visar att bade uppgifts- och personorienterat
ledarskap har betydelse for arbetsgruppens prestationer och larande i
ungefar samma utstrackning. Sarskilt starkt samband med arbetsgruppens
prestation hade team-ledares handlingar som avs&g boundary spanning*®

4 Common method variance refererar till den bias som uppstar di samma kalla anvands for att
uppskatta bade beroende och oberoende variabel

“ punishment clarification behaviours avser att ledaren forutom att ge negativ feedback (bestraffa)
talar om for medarbetaren vilket beteende han/hon skulle dnska istéllet.

%6 Boundary spanning ar en dimension som beskriver dels politiskt orienterad kommunikation, som
skapar battre resurser for teamet, dels natverkande kommunikation som utokar teamets tillgang till
information. Dimensionen handlar alltsd om ledarens formaga att kommunicera utanfor teamet, att
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och empowerment*’. Férfattarna menar att denna metaanalys stoder
uppfattningen att team-ledare har betydelse for effektivitet, prestation och
larande i arbetsgruppen och att den kan utgéra en plattform for andra
forskare att vidare undersoka pa vilket satt team-ledare har betydelse i olika
arbetsgrupper, organisationer, och under olika omstandigheter. Forfattarna
foreslar t ex att team-ledarskap ska undersokas i relation till andra utfall i
teamet sasom affekter (viability, cohesion, satisfaction) och kognitioner
(shared mental models, transactive memory systems, psychological safety).
Ett stort antal modererande faktorer behdver undersokas, t ex teamets
mognadsgrad, typ av team samt hur beroende team-medlemmarna ar av
varandra.

Man behover identifiera de mekanismer genom vilka team-ledare paverkar
utfall i teamet, dvs undersdka medierande faktorer. De ledarskapsteorier
som undersokts avseende team-ledarskap ar de traditionella — man har ratt
och sl&tt dversatt traditionella ledarskapsteorier att aven gélla vid team-
ledarskap. Nya teorier kring team-ledarskap haller pa att utvecklas och
behover, med hjélp av kvantitativa och kvalitativa studier, undersokas. T ex
menar senare teoribildning att ledarskapet &r ett utfall av processer i teamet
och syftar framfor allt till att underlatta for teamets anpassning och
prestation. Multilevel-teorier om team-ledarskap (t ex pa individ-, team- och
organisationsniva) behdver utvecklas och testas empiriskt. Genom vilka
mekanismer kan team-ledare underlatta for larande i teamet samt for
sjalvreglerande funktioner som bidrar till l&rande i teamet? Sambanden
mellan team-ledares beteenden var starkare for effektivitet an for
produktivitet. Detta menar forfattarna kan bero pa olika grad av objektivitet
i skattningarna, men behéver undersokas vidare.

Top management teams och effektivitet

Det finns en hel del studier gjorda pa samband mellan top management
teams’ (TMT) demografiska karaktaristika och foretagets finansiella
framgang. Carto, Lester, Dalton och Dalton (2006) gjorde en meta-analys av
studier som undersokt storlek pa TMT och heterogenitet bland team-
medlemmar a ena sidan och foretags finansiella framgang a andra sidan. De
visar att storlek pa teamet inte hade nagon direkt enkel relation till finansiell
framgang for foretaget och att heterogenitet bland medlemmar i vissa
aspekter har samband med finansiell framgang. Forfattarna pekar pa nagra
omraden for framtida forskning. Potentiella modererande faktorer,

avlasa omgivningen, skapa stod for den egna verksamheten i organisationen, inhdmta den information
som behdvs for effektiv problemldsning och férhandla sig till resurser fér teamet.

47 Empowerment beskriver de handlingar hos team-ledaren, som underlattar for gruppdeltagaren att
utveckla en férméga att leda sig sjalva. | dessa ingar till exempel att coacha, ge feedback, vara
deltagande och konsultativ.
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forklaringar till hur TMT utvecklas under olika omstandigheter,
longitudinella data for att utreda den kausala relationen, samband mellan
demografiska variabler avseende TMT och finansiell framgang som inte ar
linjara (finns t ex ett "basta” antal medlemmar?) och begreppsutveckling
och definition av TMT &r nagra som namns.

Niva 5-ledare i framgangsrika foretag

Jim Collins (2001) och hans forskarlag tillbringade fem ar med att studera
elva amerikanska foretag som utvecklats fran att vara medelmattiga till att
bli mycket framgangsrika, med syftet att forséka forsta vad det var som
skilde dessa foretag fran dem som forblev medelmattiga. Olika branscher
fanns representerade. Forskarna var noga med att i ingangsskedet inte
fokusera specifikt pa ledar/chefskapet pga. att betydelsen av ledarskap ofta
dverbetonas. De fann dock vissa framtradande skillnader mellan chefer pa
de foretag som gatt fran medelmattighet till stor framgang, jamfort med de
andra. Under den omvandlingsfas, som dessa foretag gick igenom, styrdes
samtliga elva av personer som, enligt Jim Collins beskrivning, kombinerade
en stor personlig 6dmjukhet med en stark professionell vilja. Dessa chefer
beskrivs som anspraksldsa och lagmélda, men samtidigt viljestarka och
orédda personer. De var mycket ambitiésa, men ambitionen handlade om att
gora vad som kravdes for att foretaget skulle bli framgangsrikt, inte om dem
sjalva som ledare, eller deras egen personliga framgang och rikedom. Tio av
elva av dessa chefer hade rekryterats internt, medan manga av de
medelmattiga foretagen rekryterat "kandischefer” externt. Flera av cheferna
fran de medelmattiga foretagen var starka och karismatiska, men
sjalvupptagna. Forskarna menar att dessa chefer medverkade till foretagets
medelmattighet eller till att eventuell framgang upphorde i och med att den
starka chefen avgick.

Jim Collins och hans forskarkollegor delar in ledarskapet i en hierarki, dar
samtliga chefer i de foretag som omvandlats fran medelmattiga till
framgangsrika, tillhorde kategorin Niva 5-ledare:

1 Skicklig individ: Bidrar produktivt med talang, kunskap, kompetens och
goda arbetsvanor.

2 Bidragande lagmedlem: Bidrar med sin egen férmaga till att gruppens
mal uppnas och samarbetar effektivt med andra i gruppmiljo.

3 Kompetent chef: Organiserar manniskor och resurser i en effektiv
stravan efter i forvag faststallda mal.

4 Effektiv ledare: Katalyserar engagemang till kraftfull stravan efter en
tydlig och dvertygande vision, stimulerar till hdgre prestationer.

5 Niva 5-ledare: Skapar varaktig mastarklass genom en paradoxal
blandning av personlig 6dmjukhet och professionell vilja.
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Collins dr noga med att betona att dessa elva framgangsrika chefers
ledarskap inte ska likstallas med ”lyhort ledarskap”. De var lugna, envisa
och mycket strdvsamma, med en nast intill orubblig beslutsamhet att
frambringa resultat. Snarare &n att vara “inspirerande” stallde de véldigt
hdga krav och uppvisade en intolerans mot personer som tyckte det rackte
att vara lagom. De forlitade sig snarare pa normer an karisma for att
motivera. De skyllde daremot aldrig pa yttre omstandigheter nar det gick
daligt, men hanvisade garna till tur nar det gick bra. I jamforelseforetagen
daremot skyllde cheferna garna pa omstandigheter nar det gick daligt men
tog at sig dran nar det gick bra.

En annan sak som skiljer de elva framgangsrika foretagen fran
jamforelseforetagen, ar deras fokus pa att innan man borjade fundera Gver
visioner, strategier, organisationsstruktur och teknik (vart foretaget var pa
vag) sag man till att tillsatta ratt” personer, d v s personer som drevs av att
overtraffa sig sjalva, var intelligenta och beredda att arbeta hart. |
jamforelseforetagen var det betydligt vanligare att foretaget leddes av en
genialisk chef, som inte sett till att skaffa sig lika genialiska medarbetare,
vilket kunde leda till tillfallig framgang, men sallan en bestaende sadan.
Avseende beldningssystem for ledningen, fanns det inget samband mellan
dessa och foretagets framgang. Forskarna menar att cheferna motiveras av
att prestera det allra basta for sakens egen skull, snarare an for den
ekonomiska ersattningen. "Rétt personer” handlar i detta fall snarare om
personliga egenskaper an om utbildning, kunskaper, specialistkompetens,
eller arbetserfarenhet. Chefen for ett av de framgangsrika foretagen sa att de
basta personer han anstallde ofta inte hade nagon bransch- eller
affarserfarenhet. Alla medlemmar i ledningsgrupperna for de framgangsrika
foretagen var starka ledare, som inte bdjde sig for auktoriteter. Det innebar
att det ofta blev diskussioner, debatter och brak, men kannetecknande for
dessa foretag var ocksa att de lyckades enas om ett beslut i slutdndan. Dessa
resultat visar att det inte handlar om en stark ledare i toppen, utan om en
stark ledningsgrupp som arbetar bra tillsammans

Vidare var utmérkande for de elva féretagen i mastarklass att de valde att se
och anpassa sig till den verklighet de verkade i. Det betydde att man tog in
information fran omvarlden och medarbetarna och inte valde att blunda for
den. Man skapade en miljo dar sanningen hordes. | detta ingick att leda
verksamheten med hjalp av fragor snarare &n svar, att skapa dialog och
debatt snarare dn tvang och att genomfora kritiska analyser av laget utan att
skuldbelédgga. Samtidigt som denna verklighetsanpassning fanns, fanns
ocksa en orubblig tro pa att foretaget en dag skulle segra. Det forefoll
vackas en an starkare beslutsamhet och vilja hos cheferna i de
framgangsrika foretagen da de mottes av utmaningar eller sag “sanningen i
vitdgat”.
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Collins Niva-5- ledare har inneburit att ledarskapsforskare som ar
intresserade av ledarskapsstil och ledares beteende och egenskaper delvis
lamnat fokus pa det karismatiska och transformativa ledarskapet och bérjat
intressera sig for ”det autentiska ledarskapet” (Jackson och Parry, 2008).
Autentiska chefer menar man har lag profil, skapar ett halsosamt och etiskt
klimat som karaktériseras av transparens, tillit, integritet och hog moral och
inspirerar sina medarbetare till autencitet (Gardner, Avolio, Luthans m.fl,
2005).

Andra teorier eller sammanhang avseende chefs- och ledarskap

Nagra review-artiklar som aterfanns i sokningarna byggde till stor del pa
teoretiska resonemang, farre empiriska studier och en langre diskussion om
framtida forskning. Dessa review-artiklar finns inte med i tabellen av meta-
studier (se bilaga), men sammanfattas har med avsikt att visa pa forfattarnas
diskussioner om behov av framtida forskning. Foljande avsnitt representerar
darmed ledarskapsteorier, dar det finns ett begransat antal empiriska studier
gjorda eller dér sarskilda kontext eller argument fokuserats. De sérskilda
sokningarna pa distributed leadership, co-leadership och authentic
leadership genererade nagra intressanta traffar avseende distribuerat
ledarskap, som ocksa presenteras nedan.

Social och organisatorisk rattvisai relation till effektivitet

Van Knippenberg, De Cremer och van Knippenberg (2008) har gjort en
metaanalys av studerade samband mellan social och organisatorisk rattvisa a
ena sidan och effektivitet i chefskapet & andra sidan. Studier av social och
organisatorisk rattvisa brukar skilja mellan tre olika aspekter: distributive®,
procedural®® och interactional justice®. Resultatet frAn genomgangna
studier visar att det finns samband mellan alla tre aspekter av rattvisa och
olika matt pa effektivitet i ledarskapet (t ex commitment, tillit,
tillfredsstéllelse och prestation hos medarbetare). Ledares rattvisa (fairness)
har samband med t ex béttre relationer till medarbetare (t ex avs. tillit och
LMX), mer positiva attityder (t ex engagemang), kanslor och beteenden

(t ex prestation, samarbetsformaga) och mindre negativa beteenden. Storst
fokus har lagts pa chefers interaktionella rattvisa behandling och férfattarna
menar att det vore intressant med fler studier avseende de tva andra
aspekterna. Deras slutsats ar ocksa att de allra flesta av dessa studier baseras
pa tvarsnittsdata dar samma person skattat bade oberoende och beroende

“8 Distributive justice avser i vilken man resurser fordelas réttvist mellan personer, enheter, dver tid
och i enlighet med vad som &r rimligt.

 pProcedural justice avser i vilken man beslut fattas pa ett riktigt, konsekvent och opartiskt sétt och i
vilken mén medarbetare &r delaktiga i beslutsfattandet.

% Interactional justice/fairness handlar om huruvida medarbetaren behandlas pa ett respektfullt sétt
och informeras pa ett 6ppet, arligt och riktigt satt avseende saker som berér honom/henne.
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variabler och att studierna darfor har problem med common method
variance. Longitudinella studier med mer objektiva utfallsmatt ar 6nskvart.
Det behdver ske en integrering av teorier kring Organizational Justice och
teorier kring effektivitet i ledarskapet. Hur forhaller sig t ex fairness till
andra ledarskapsteorier (nyare, t ex etiskt ledarskap och mer etablerade, t ex
uppgifts/personfokuserat och transformativt ledarskap). Réttvisa (fairness)
skulle kunna vara en viktig modererande faktor vid olika ledarskapsstilar,
liksom olika ledarskapsstilar skulle kunna moderera samband mellan
ledarens réttvis och olika utfall. Medierande faktorer behdver utforskas
vidare; varfor och hur paverkar ledares rattvisa effektiviteten?

Etiskt ledarskap och effektivitet

Som en foljd av etiska skandaler inom néringsliv, offentlig verksamhet,
sport samt ideella och religidsa organisationer, har etiska aspekter av
ledarskapet satts i fokus. Brown och Trevifio (2006) har gjort en review av
litteraturen med direktiv for fortsatt forskning. Trevifio et al (2000, 2003)
bad 40 informanter att tdnka pa en etisk ledare och fragade sedan brett om
dennes karaktar, beteenden och motiv. De fann att etiska ledare ansags vara
arliga och palitliga, rattvisa i sina beslut, brydde sig om manniskor i
samhallet och agerade etiskt bade privat och professionellt. De fann ocksa
att etiska ledare paverkade andra att agera etiskt. Brown (2005) validerade
skalan om etiskt ledarskap och fann att den korrelerade med men skiljde sig
ifran t ex ledarens hansyn (consideration), interaktionella rattvisa, arlighet
samt idealized influence®’. Etiskt ledarskap var vidare positivt korrelerat
med tillit till ledaren, arbetstillfredsstallelse, ledarens effektivitet mm och
negativt korrelerat med abusive supervision. Forfattarna diskuterar
fragestallningar som forskare kan ha hjalp av for framtida studier. Fragor de
staller sig ar: Hur prevalent &r etiskt ledarskap? Hur kan urval av och
utveckling av etiska ledare ske? Hur méter man bast etiskt ledarskap?
(forfattarna anser att medarbetarna troligtvis ar den basta kallan forutom nar
det galler etiska beslut pa organisationsniva da en senior chef kan vara mer
tillforlitlig) Hur ska man definiera oetiskt ledarskap (som troligtvis inte &r
samma sak som en lag skattning av etiskt ledarskap)? Vad innebar ett etiskt
ledarskap pa olika nivaer i organisationen (avseende t ex chefens
arbetsuppgifter, distans till medarbetare och utfall)? Vilka mekanismer ar
verksamma i relationen mellan etiskt ledarskap och olika utfall? Vilka
demografiska faktorer (t ex ledarens alder, kon, etnisk tillhorighet osv) har
betydelse for etiskt ledarskap? Ar etiskt ledarskap ett universellt fenomen
eller finns variationer mellan kulturer?

%! |dealized influence &r en del av transformativt ledarskap
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Karisma och romantisering av ledarskap

Schyns, Felfe och Blank (2007) var intresserade av relationen mellan
romantisering av ledarskapet® och uppskattning av transformativt ledarskap
och gjorde en metaanalys av 18 artiklar som studerat detta samband.
Forfattarna fann en korrelation (r = .25) mellan romantisering av ledarskapet
och transformativt ledarskap. Alla 18 studier var baserade pa tvarsnittsdata
dar samma kalla anvandes for information om bada variablerna. Geografisk
region modererade relationen, men inte om stickprovet kom fran studenter
eller anstallda. Forfattarna identifierar typ av organisation,
utbildningsbakgrund bland informanterna och hur framgangsrikt foretaget ar
som intressanta modererande faktorer i framtida studier. Forfattarnas
slutsats ar att metaanalysen stoder uppfattningen att hur medarbetaren
uppfattar ledarskapet paverkas av andra faktorer &n enbart hur chefen eller
ledaren beter sig. Ledare bor vara medvetna om att de systematiskt dver-
och undervarderas och den feedback som ges av medarbetare kan forutsattas
vara paverkad av personliga karaktaristika hos medarbetaren, hur foretaget
presterar mm. Romantisering av ledarskapet skulle kunna utgéra en faktor
att kontrollera for i sambandsstudier som undersoker relationen mellan
ledarskap och utfall i organisationen.

Andliga varderingar och effektivitet

Reave (2005) har gjort en genomgang av samband mellan andliga (spiritual)
vérderingar och handlingar®® och effektivitet i ledarskapet. Forfattaren
menar att det i litteraturen finns positiva samband mellan dessa aspekter av
andlighet och hogre skattningar av ledarens effektivitet, medarbetares
tillfredsstallelse och motivation, hdgre produktivitet, hallbarhet
(sustainability) och organisationens rykte. Det framgar dock inte pa nagot
tydligt vis av sammanstéllningen pa vilka satt dessa samband studerats
(design och hur variablerna matts). Forfattarens slutsats ar att det inte finns
nagon motsattning mellan andlig framgang och framgang i ledarskapet. Hon
menar vidare att forskning kring andlighet pa arbetsplatser precis paborjats
och finns utspridd bland skilda discipliner sasom ekonomi, psykologi, HR,
kommunikation, medicin och religion och att storre integrering behdvs for
att kunna skapa 6vergripande teorier.

52 Romantisering av ledarskapet &r en teori som antar att det finns en tilltro ledare som ansvariga for
framgangar och misslyckanden i organisationen samtidigt som andra mojliga forklaringar (t ex
ekonomi och andra kontextuella faktorer) ignoreras.

58 Andliga varderingar och handlingar definieras har som ledarens integritet, arlighet och 6dmjukhet
samt handlingar som innebdr att behandla andra respektfullt och rattvist, visa omsorg, lyssna
engagerat, uppskatta andras bidrag och ta sig tid for reflektion.
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Ledarskap i forsknings- och utvecklingsorganisationer

En review av ledarskap i forsknings- och utvecklingsorganisationer
genomfordes av Elkins och Keller och publicerades ar 2003. Forfattarna
menar att en mycket liten del av forskningen kring effekter av ledarskap har
genomforts i forsknings- och utvecklingsorganisationer. Deras
fragestallning rér om man kan éverfora resultat fran andra organisatoriska
kontexter, eller om forhallandena i forsknings- och
utvecklingsorganisationer &r specifika. Forsknings- och utvecklingsarbete
sker t ex ofta i projektgrupper, prestationer kan sallan méatas pa samma satt
som inom andra delar av eller andra organisationer eftersom det finns en
tidsforskjutning, samt en sporadisk och icke marknadsanpassad aspekt av
dem. Dessutom &r chefer inom forskning och utveckling ofta tillsatta for sin
tekniska kompetens snarare an sin ledarskapsformaga trots att det kravs
sarskilda ledarskapsformagor for att leda kreativa och innovativa individer.
Forfattarna fann att transformativa ledare, som kommunicerar en
inspirerande vision samt ger intellektuell stimulans var effektiva, samt
ledare som utvecklade en relation till medlemmar av hog kvalité (LMX).
Boundary spanning™ var en tredje viktig aspekt for att projektet skulle vara
framgangsrikt. Chefer behéver skapa goda relationer utanfor
projektgruppen, med t ex chefer, personal inom marknadsforing, operativa
enheter inom organisationen och kunder utanfér organisationen. Forfattarna
ger aven forslag pa framtida forskning. Direkta jamforelser mellan
forskning- och utvecklingsorganisationer och andra organisationer behéver
goras for att battre kunna svara pa vilka verkliga skillnader som finns.
Ledarskap av virtual teams, team utspridda i tid och rum, &r ett annat
intressant forskningsomrade. Path-goal-teorin finns mycket begréansat
undersokt i forsknings- och utvecklingsorganisationer och behdver utforskas
mer. Forfattarna menar vidare att i och med att arbetsstyrkan blir alltmer
valutbildad kan ledarskap i forsknings- och utvecklingsorganisationer
komma att bli en modell fér andra verksamheter, vilket gor forskning inom
detta omrade sarskilt intressant.

Distribuerat ledarskap och effektivitet

Det pagar en debatt inom ledarskapsforskningen om huruvida man kan se
ledarskap som en individuell aktivitet, eller en aktivitet som delas av manga.
Distribuerat ledarskap innebér att ledarskap och foljarskap inte

% Boundary spanning avser politiskt orienterad kommunikation, som skapar battre resurser for
teamet, och natverkande kommunikation, som utokar teamets tillgang till information

168



nédvandigtvis ar bundna till specifika personer och formella positioner™.
Inom detta har annu inte manga empiriska studier genomforts.

Carson, Tesluk och Marrone (2007) undersokte vilka forutsattningar som
kravs for att distribuerat (shared) ledarskap i team ska kunna uppsta, samt
dess effekter pa teamens prestation. 59 konsult-team undersoktes.
Forfattarna fann att gruppens interna miljo avseende gemensamma mal,
socialt stéd och mojlighet att gora sin rost hord samt extern coaching var
viktiga prediktorer for utvecklingen av distribuerat ledarskap i team.
Distribuerat ledarskap visade sig vidare ha samband med gruppens
prestationer, enligt skattningar fran kunder.

Pearce och Sims (2002) undersokte hur mer traditionellt vertikalt (vertical)
och distribuerat (shared) ledarskap i team predicerade teamens effektivitet
(skattat av chefer, team-medlemmar och interna kunder sex manader efter
skattningen av ledarskap). Studien visar att bade vertikalt och distribuerat
ledarskap predicerade teamens effektivitet, men att sambandet var nagot
starkare for distribuerat ledarskap.

Ensley, Hmieleski och Pearce (2006) studerade den relativa betydelsen av
vertikalt vs. distribuerat ledarskap hos hdgsta ledningen inom 154 foretag
for intékter och personaldkning vid uppstart av nya verksamheter.
Forfattarna fann sambandet att ju mer transformativt, transaktionellt,
empowering och directive ledarskapet var, desto snabbare vaxte
verksamheterna. Detta gallde vid bade distribuerat och vertikalt ledarskap.
Forfattarna fann vidare att distribuerat ledarskap hade en effekt utdver det
formella vertikala ledarskapet.

Chefskap och effektivitet i nagra svenska studier

Arvonen och Pettersson (2002) undersokte i en studie av 363 anstallda inom
49 enheter pa ett internationellt svenskt industriféretag sambandet mellan
relations-, produktions- och forandringsorienterat ledarskap a ena sidan och
effektivitet i form av kostnadseffektivitet och férandrings- och
utvecklingskapacitet a andra sidan. Den av Ekvall och Arvonen (1991)
utvecklade nya dimensionen forandringsorienterat ledarskap, menar
forfattarna har likheter med transformativt ledarskap sasom det beskrivs av
Bass (1985). Data insamlades pa individniva men aggregerades till
enhetsniva. De anstallda skattade bade ledarskap och effektivitet vid ett och
samma tillfalle. Resultaten visar att relations- och produktionsorienterat
ledarskap hade samband med och forklarade 29% av variationen i

% Med distribuerat ledarskap menar man att ledarskap kan rotera mellan gruppmedlemmar, utifran
vilka formagor och resurser som situationen kréaver, och att deltagarna i arbetsgruppen leder sitt arbete
tillsammans genom att skapa normer for hur de sjalva ska bete sig, bidra och prestera, samt genom att
stotta varandra och uppratthalla moralen i gruppen.
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kostnadseffektivitet och att relations- och férandringsorienterat ledarskap
hade samband med och forklarade 31% av forandringskapaciteten.
Forfattarna drar slutsatsen att relationsorienterat ledarskap ar viktigt for
bade kostnadseffektivitet och forandrings- och utvecklingskapacitet, men att
olika ledarskapsbeteenden annars forefaller vara relaterade till olika utfall.
Den har studien tillater dock inga slutsatser avseende kausalitet och
anvander inte mer objektiva matt pa effektivitet.

Andersen (1999) har undersokt hur chefers olika stilar avseende
beslutsfattande &r relaterat till effektivitet i organisationer. Drygt 200 chefer
undersoktes avseende hur de uppfattar problem och fattar beslut. Effektivitet
skattades med hjalp av detta servicefOretags egna data avseende hur vél
chefen motte de uppsatta finansiella malen, dvs mal som definierats pa en
hogre chefsniva. Bland chefer for enheter som var mer effektiva enligt detta
matt, var det vanligare att cheferna rapporterat intuition som mest
framtradande drag avseende beslutsfattande. FOrfattaren menar att det
forefaller vara dessa chefers fokus pa framtida majligheter och hot samt
deras handlingar som syftar till att bibehalla flexibilitet och underlatta
hantering av osdkerhet i arbetet, som gor dem mer framgangsrika &n andra.

Ekvall och Ryhammar (1999) studerade vad som forklarade grad av
kreativitet pa ett svenskt universitet. 130 larare svarade pa en enkat
avseende olika organisatoriska variabler och genomgick kreativitets- och
personlighetstest. Resultatet visar att organisationsklimat (beteenden,
attityder, kénslor) och tillgangliga resurser hade starkast samband med
kreativitet. Ledarskapsdimensionerna (relations- och férandringsorienterat
ledarskap) hade inget direkt samband med kreativitet, men ett indirekt
sadant genom organisationsklimatet. Aterigen kan dock inga slutsatser kring
kausalitet dras eftersom tvérsnittsdata anvénts.

Vinberg och Gelin (2005) anvéande en explorativ ansats da de studerade
relationen mellan olika organisatoriska faktorer och organisatoriska och
halsorelaterade utfall inom mindre foretag i olika branscher i Sverige och
Norge. Deras antagande var att organisatorisk effektivitet och anstélldas
hélsa styrs av gemensamma faktorer. Data samlades in genom enkaéter fran
988 chefer och medarbetare. Resultaten visar ett starkt samband mellan hog
organisatorisk effektivitet och god hélsa hos anstéllda. Fler organisatoriska
faktorer hade samband med organisatorisk effektivitet an med halsoutfall.
Respektfullt ledarskap och “team spirit” korrelerade kraftigt (r = > 0.7) med
organisatorisk effektivitet. Vidare visar studien att manga organisatoriska
faktorer, inklusive ett respektfullt ledarskap, tycks hora ihop — de korrelerar
sinsemellan. Forfattarnas slutsatser ar darfor att forandringsarbete med
fordel samtidigt kan riktas mot flera olika aspekter av organisatoriska
forhallanden i foretagen.
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Andersen (2005) har studerat hur tillit utvecklas mellan chefer och
medarbetare. Han menar att relationen mellan chefer och medarbetare
troligtvis alltmer kommer att handla om ett dmsesidigt beroende framover.
Arrangemang kring chefspositioner kan komma att bli alltmer temporéra
och face-to-face-kommunikation allt viktigare i och med att strukturer kring
arbetet blir allt mindre formaliserade. Tillit mellan chefer och medarbetare
kan darfor tankas fa en storre betydelse i framtiden. Andersen staller i sin
studie upp tre hypoteser: 1) Chefer atnjuter varierande grad av tillit, 2) Tillit
skapas genom handlingar, och 3) Tillit till chefer varierar mellan de
narmaste medarbetarna och andra anstéllda. Data fran ar 2002 inneholl
skattningar av atta chefers narmsta medarbetare (totalt 55 medarbetare) och
studien replikerades med samma chefer i fokus 2003. Detta ar samlades data
aven in fran alla medarbetare (andra anstallda) till en av cheferna.
Resultaten visar att chefer varierar avseende hur mycket tillit medarbetarna
har till dem. Starkast samband med tillit till chefen hade variabler som
handlade om en upplevelse av att chefen har tillit for en sjalv, att chefen ar
medveten om hur arbetet gar for en, hjalper till for att forbattra
arbetsprestationer samt vid problem, att chefen foretrader
arbetsgruppen/enheten pa ett bra satt utat, visar uppskattning for ett val
utfort arbete och att chefen loser problem pa ett adekvat sétt. Den sista
dimensionen var den som hade allra starkast samband med tillit till chefen.
Studien visar ocksa att de narmsta understallda har hogre grad av tillit till
chefen jamfort med ”andra anstallda”. Man fann ingen signifikant relation
mellan tillit till chefen och hur lange chefen varit dar. Tillit kan alltsa skapas
pa relativt kort tid och att ha suttit som chef under manga ar behéver inte
innebdra att medarbetarna har hogre eller lagre grad av tillit. Inga slutsatser
avseende kausala samband kan dock dras fran denna studie — det kan ocksa
vara sa att medarbetares tillit paverkar hur de skattar chefens beteenden.

Ylander (2008) har i en kvalitativ studie visat att mgjligheten for chefer att
utdva ett gott ledarskap under forandring beror pa den grad av tillit som
finns mellan honom/henne och medarbetarna. Forandring kan leda till en
fragmentisering av sjalva underlaget for tillit, namligen att individer forlorar
mojligheten att forutsatta andra méanniskors framtida handling. Ylander ser
att chefer med hog grad av tillit i sina egna ledningsgrupper éven har hogre
grad av tillit i relation till understalld personal jamfoért med chefer som inte
har det. En annan avgorande faktor i de forandringsforlopp Ylander har foljt
ar att tidsupplevelser skiljer sig mellan olika aktérer beroende pa vilken
organisationsniva de tillhor. Forenklat uttryckt handlar det om att chefer
blickar framat medan medarbetare anvander historiska erfarenheter for att
orientera sig i forandring. FOr att organisationens medlemmar ska kunna
orientera sig i forandringsforloppen maste chefer pa flera nivaer aktivt
arbeta med att synkronisera tidsupplevelser och information for att 6ka
forstaelsen for hur organisationen kontinuerligt paverkas och
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utvecklas/forandrar sig i forandring. Ylander pekar pa att ett transformativt
ledarskap inte uppfyller kraven for aktivt ledarskap i den typ av
organisationer som studerats. Han pekar pa att ett autentiskt ledarskap med
hdg grad av pragmatism ar noédvandigt. Det ger autencitet inte bara till
ledaren och ledarskapet som aktivitet, utan aven till organisationen som
helhet.

Delat ledarskap (co-leadership) innebér att tva eller flera personer delar pa
ledaransvaret (Jackson och Parry, 2008). D66s, Hanson, Backstrom,
Wilhelmson och Hemborg (2005) kartlade férekomsten av och chefers
instéllning till delat ledarskap i svenskt arbetsliv. De samlade data genom
korta telefonintervjuer med chefer pa ett representativt urval av arbetsstallen
med fler &n tio anstéllda. Resultaten visar att 41% av chefer i svenskt
arbetsliv pa nagot satt delar sitt ledarskap — 15% genom ett formellt beslut
om delat chefskap och 26% pa ett mer informellt satt. Delat ledarskap
genom formella beslut ar nagot vanligare pa lagre an pa hogre nivaer samt
inom offentlig sektor. Informellt delat ledarskap &r dock jamnt férdelat
mellan organisatoriska nivaer, men nagot vanligare inom privat sektor.
Studien visar att chefer i svenskt arbetsliv i allmanhet &r positiva till delat
ledarskap och att bland chefer som uppger att de sjalva delar ledarskap ar
98% mycket eller ganska positivt installda till det. Wilhelmson, D&6s,
Backstrom, Bellaagh och Hanson (2006) undersokte delat ledarskap i nagra
kommunala verksamheter i Stockholms stad. Forfattarna sammanfattar att
de 14 intervjuade heltidsarbetande enhetscheferna (sju chefspar), som
delade pa ledarskapet, var generellt sett positiva till delat ledarskap. De
anser att man blir mindre bendgen att bevaka sin egen position som chef och
halla information for sig sjalv nar man delar pa ansvaret. Kontaktytorna
bade inat och utat dkar, liksom kénslan av gemenskap i organisationen.
Upplevelsen av stod av chefskollegan &r starkt, bade var galler
beslutsfattande i arbetet och att dra granser mellan arbete och privatliv. Att
kunna bolla idéer och reflektera kring skedda héndelser tillsammans skapar
en kénsla av trygghet. Mod, gladje och styrka i arbetet ndmns som positiva
konsekvenser av det delade ledarskapet. Baksidan &r att man som chef
aldrig ar helt fri att fatta sina egna beslut och att det kan krdva tid att
samarbeta. Som chef med delat ansvar tycks man ocksa fa en nagot svagare
stéllning i organisationen. De intervjuade cheferna tror dock att de kan vara
tydligare gentemot personalen eftersom de hunnit prata igenom saker med
varandra forst. En 6kad tillganglighet anser de ocksa kan skapa 6kad
trygghet hos medarbetarna. Cheferna menar vidare att de snarare blivit mer
an mindre lyhorda som tva i rollen, eftersom samarbetet och diskussionerna
dem emellan lagger grunden for en éppenhet i beslutsfattandet, som aven
kommer att inkludera medarbetarna. Cheferna menar vidare att de vagar
satsa hogre, kanner mer inspiration och ork nar de ar tva i chefsrollen, vilket
borde ha positiva effekter pa verksamhetens resultat. Flera chefer beskriver

172



positiva effekter, sdsom hdg kundnojdhet, god psykosocial arbetsmiljo och
positiva resultat for verksamheten som effekter av det delade ledarskapet.
De menar att de kan fatta battre och snabbare beslut nar de ar tva om dem.
Medarbetare till de delande cheferna, som intervjuats i grupp, ar ocksa
Overvagande positiva till det delade ledarskapet. Deras uppfattningar
Overensstdmmer i det stora hela med chefernas egna. De anser att chefernas
samarbete blir som en forebild for deras egna samarbeten med andra, men
namner ocksa som problem att saker ibland faller mellan stolarna och att
information inte alltid & samstammig mellan cheferna.

Chefskap och anstalldas halsa och
sjukskrivningsmaénster

Det &r forst pa senare ar som man inom den hélsorelaterade psykosociala
arbetsmiljoforskningen, dér olika faktorer i arbetet och organisationen
studerats i relation till anstélldas halsa, bdrjat intressera sig explicit for
ledarskap eller chefskap inom organisationer. Klassiska begrepp som
medarbetarens kontroll 6ver sina arbetsuppgifter i relation till de krav som
stalls pa honom eller henne, socialt stod, beloning for utfort arbete, samt
organisatorisk rattvisa, innehaller alla indirekt aspekter av chefers ledarskap.
Att man undersoker dessa innebér dock inte att man undersoker chefskapet
direkt. Gilbreath and Benson (2004) visade i en tvarsnittsstudie av mén och
kvinnor anstallda i olika yrken och organisationer, att chefskap generellt har
ett forklaringsvarde avseende medarbetares hélsa utéver andra stressorer i
arbetsmiljon. Att chefskap har ett forklaringsvarde avseende medarbetares
sjalvskattade stress, hélsa och sjukskrivning utéver den vanligt studerade
krav-kontroll-modellen, har etablerats i tvérsnittsstudier av Nyberg et al (in
press), samt av Westerlund et al (submitted). Det finns ett antal kvantitativa
tvarsnittsstudier som visar att chefens omsorg om medarbetaren &r viktig for
medarbetarens valmaende. Att chefen ger struktur ar ocksa positivt, sa lange
det inte gors utan att ta hansyn till medarbetaren. Det finns stod for att bade
transaktionellt och transformativt ledarskap har samband med god hélsa hos
medarbetaren, med ett nagot starkare stod for det transformativa ledarskapet
(sammanfattning av internationell litteratur gjord av Nyberg, Bernin och
Theorell, 2005). En hog grad av organisatorisk rattvisa har visat sig ha
samband med hdgre motivation och samarbetsvillighet samt mindre psykisk
stress, negativa kanslor och sjukskrivningar hos medarbetare (Ferrie, Head,
Shipley et al 2006; Kivimaki, Elovainio, Vahtera et al, 2003; Folger och
Cropanzano,1998; Moorman, 1991). De flesta av dessa studier ar dock
baserade pa medarbetarens skattningar av chefen (individniva) snarare an
arbetsgruppens eller organisationens (hogre nivaer). En studie som med
hjalp av flernivasanalyser jamfor skattningar av chefen gjorda av individen
med skattningar som baseras pa hela arbetsgruppen, visar att arbetsgruppens
skattningar har svagare eller inget samband med enskilda individers halsa
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och sjukskrivningsmdnster (Svensen, 2007). A andra sidan visar van
Dierendock et al (2004) i en longitudinell studie att medarbetarens
valbefinnande (well-being) paverkas av hur han eller hon skattar sin chef,
men ocksa att chefens beteende paverkas av hur medarbetaren mar. Detta
stoder alltsa forestallningen att chefer beter sig olika mot olika medarbetare,
eller i varje fall att en chef kan andra sitt beteende mot en viss medarbetare
beroende pa hur denne eller denna mar. Tepper (2000) kunde visa att
medarbetare som skattade sina chefer som abusive hade sdmre sjélvskattad
halsa vid senare uppféljning. Hetland, Mjeldheim Sandal, och Backer
Johnsen (2007) studerade utmattning hos anstallda i ett IT-foretag och drog
slutsatsen att negativa aspekter av ledarskap, skattat avseende transformativt
och transaktionellt ledarskap, hade stérre paverkan pa medarbetares grad av
utmattning an positiva aspekter. Skogstad, Einarsen, Torsheim, Schanke
Aasland och Hetland (2007) visar i en annan tvarsnittsstudie att chefer som
skattas agera laissez-faire (t ex att "chefen undviker att tala om fér mig hur
jag ska utfora mitt arbete” eller "chefen verkar inte bry sig om vara
resultat™) har samband med mer rollkonflikter, rolloklarheter och
interpersonella konflikter hos medarbetare. De menar att det inte bara ar
aktivt ovanligt och aggressivt bematande fran chefen som kan vara skadligt
i organisationer, utan aven bristen pa ledarskap — att chefen inte uppfyller
legitima forvantningar avseende chefskapet.

Chefskap och anstéalldas héalsa och sjukskrivningsmonster i
nagra svenska studier

| forskningsstudien WOLF- Stockholm®® har fragor stallts till drygt fem och
ett halvt tusen anstéallda kvinnor och mén i stockholmsomradet hur de
uppfattar sin narmaste chef. Fragor har stallts om ifall de anstéllda far den
information, de befogenheter och det medbestdmmande, den tydlighet
avseende mal, den omsorg och det engagemang samt den feedback av sin
chef som de anser att de behdver. | en prospektiv delstudie som omfattade
3122 man fann man att ju mer positiva mannen skattat sina chefer avseende
de ovanstaende fragorna, desto mindre risk for att drabbas av hjartinfarkter
och karlkramp hade de under den 10-ariga uppfoljningstiden. Ju langre tid
de varit anstélld pa samma arbetsplats (och darmed troligtvis haft samma
positiva ledarskap), desto mindre risk for sjukhusinlaggningar och dod till
foljd av hjartsjuklighet observerades (Nyberg, Alfredsson, Theorell,
Westerlund, Vahtera, och Kiviméki, in press). | en annan studie, som
anvander ett representativt urval ur den svenska arbetande befolkningen,
visas i en tvarsnittsstudie att hur de anstallda uppfattar den narmsta chefens

% Forskningsprojektet WOLF-Stockholm (Work-Lipids-Fibrinogen) inleddes i Stockholm 1993 i
samarbete mellan davarande Arbetsmiljinstitutet, Institutet for Miljomedicin (IMM), Institutet for
Psykosocial Miljomedicin (IPM) och Socialmedicinska enheten vid Institutionen for
Folkh&lsovetenskap, Karolinska Institutet
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ledarskap, har samband med hur mycket de varit sjukskrivna
(sjalvrapporterade data) det senaste aret. Denna relation justerades for olika
privata forhallanden, vilken sektor pa arbetsmarknaden den anstallde
tillhorde, arbetsmiljo, hur nojd den anstéllde var med sitt liv generellt, samt
den anstélldes halsa. Det betyder att det verkar finnas en direkt relation
mellan hur den anstéllde uppfattar ledarskapet och hur han/hon rapporterar
frekvens av sjukskrivning det senaste aret (Nyberg, Westerlund, Magnusson
Hanson, Theorell, in press). Detta samband finns dock inte etablerat i
studier med prospektiv eller longitudinell design, eller med registrerad
(snarare &n sjalvrapporterad) sjukskrivning.

Hyde et al (2006) studerade hur konflikter vanligtvis l6ses pa ett stérre
skogsforetag i Sverige och Finland och dess samband med ohalsa och
sjukfranvaro hos medarbetarna. Den fraga som stalldes till drygt 9000
anstallda, 16d: Hur 16ser man i huvudsak meningsskiljaktigheter pa Din
arbetsplats? Svarsalternativen var: 1. Genom att diskutera och férhandla. 2.
Genom att anvanda sig av sin stallning, prestige eller order och 3. Man
forsoker inte l16sa dem alls. Resultaten visar att majoriteten (ca 60 %) av de
anstallda pa bade svenska och finska arbetsplatser rapporterade att
meningsskiljaktigheter 16ses genom att diskutera och forhandla. Avseende
de andra svarsalternativen fanns dock skillnader mellan landerna. I Finland
I6stes meningsskiljaktigheter i hogre grad genom att stallning, prestige och
order anvéandes och i Sverige var det vanligare att man inte forsokte l6sa
dem alls. Vad géller samband mellan de olika svarsalternativen och nedsatt
generell hélsa, stress, sjukskrivning och utmattning, rapporterades minst
antal besvar bland dem som ansag att meningsskiljaktigheter l6stes genom
diskussion och forhandling. I de 6vriga tva svarsalternativen lag
hélsoproblemen pa ungefar samma niva. Studien ar baserad pa tvarsnittsdata
sd inga slutsatser om kausala samband kan gdras, men det skulle kunna vara
sa att en del av den stressrelaterade ohélsan pa svenska arbetsplatser har att
gora med att meningsskiljaktigheter som uppstar inte blir 16sta.

Inom forskningsprojektet Halsa och framtid®” har studier gjorts av vad som
utmaérker privata foretag i Sverige som har friska medarbetare. | den andra
kvalitativa delstudien intervjuades chefer och representanter for de anstallda
pa ett antal foretag med relativt 1ag sjukfranvaro och nagra féretag med mer
genomsnittlig sjukfranvaro (Ahlberg, Bergman, Ekenvall et al 2008).
Skillnader i chefers ledarskap mellan foretag som hade friskare medarbetare
och foretag som var ”normala” i det avseendet kunde urskiljas. Chefer i
foretag med Iag sjukfranvaro hade sa gott som samtliga antingen varit lange
pa samma foretag, arbetat pa flera olika positioner eller hade en lang och

%" Projektet Halsa och framtid bedrivs i samarbete mellan Karolinska Institutet, Uppsala Universitet
och Centrum for folkhalsa, Stockholms L&ns Landsting
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bred kdnnedom och erfarenhet av branschen. | féretag med storre antal
sjukskrivningar var det vanligare att man nyligen rekryterat chefer utifran,
ofta i det uttalade syftet att bredda kompetensen och bryta gamla monster. |
manga av foretagen med Iag sjukfranvaro fanns en tydligare
ledarskapsfilosofi, dar bade sociala och yrkesspecifika kunskaper betonades.
Chefen skulle kunna se till de "mjuka” sidorna, fa de anstallda att trivas, fa
gruppen att fungera, se individerna vid t ex sjukdom eller andra problem,
formedla visioner och fanga upp idéer. 1 ett féretag med mer genomsnittlig
sjukfranvaro uttrycktes en syn pa ledarrollen med mer av kontroll och
detaljstyrning. Chefen hade visserligen en stor kunskap om vad som hande
pa "golvet” men uttryckte ocksa en brist pa tillit for de anstallda. | "friska”
foretag visade det sig att det oftare fanns ett vél utvecklat organisatoriskt
stod till ledarna, till exempel ledarskapsutvecklingsprogram som man ville
att alla chefer skulle ga. Aven stodet i det dagliga arbetet fran till exempel
andra chefer och stabsfunktioner var mer utvecklat. Det forefoll ocksa
finnas ett narvarande och tydligt dgarskap bland foretagen med lag
sjukfranvaro, antingen i form av delaktighet i den operativa ledningen eller
frekventa kontakter med denna. Foretag med lag sjukfranvaro
kannetecknades av en 6ppenhet som innebar att chefer hade stor kdnnedom
om vad som hande i organisationen. Manga betonade att bade de formella
och informella végarna for kommunikation hade betydelse for att utveckla
denna kunskap. Den 6ppna attityden att diskutera eventuella problem
avspeglades i att de inte var “ensamma pa toppen”. Vid problem med
konflikter eller andra psykosociala problem, tog chefen ansvar och
initierade atgarder. Chefer hélls ansvariga, men fick hjélp nér det behovdes.
Det fanns en medvetenhet kring ledarskapets betydelse och ansvar for
omraden som arbetsmiljo, socialt klimat o s v. Man tog vid problem som
uppstod alltid i beaktande hur ledarskapet i den uppkomna situationen
kunde ha brustit.

Tollgerdt-Andersson lyfter i sin rapport Ledarskap och sjukfranvaro —en
jamforande studie av arbetsplatser med hog respektive l1ag sjukfranvaro
(2005) fram vikten av tydlighet hos chefen och organisationen. Rapporten
baseras pa intervjuer med 14 chefer inom &ldreboenden eller hemtjéansten.
Att en chef behdver visa omsorg om medarbetarna (vara nérvarande, ”se”
medarbetarna) och lyssna pa dem (demokrati, medbestammande,
delaktighet) verkade chefer inom organisationer med lag och hog
sjukfranvaro vara éverens om, enligt Tollgerdt-Andersson. Chefer pa
arbetsplatser med lag sjukfranvaro verkade dock ocksa betona vikten av
malinriktning, tydlighet, hoga krav, systematik (ordning och reda),
uppfdljning och utvardering samt systematiskt delegerat ansvar. Hennes
slutsats r att dar det finns en ledare som ar sa trygg i sig sjalv att hon eller
han vagar vara tydlig, delegera, prioritera egen utveckling, samt stalla krav
bade pa sig sjalv och sina medarbetare, var sjukfranvaron lag. Dar ledaren &
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andra sidan var otydlig eller kravlos gentemot personalen, var sjukfranvaron
hog. Vissa metodologiska begransningar i denna studie gor dock att man far
tolka dessa resultat med viss forsiktighet.

Waldenstrém och Harenstam (2006) intervjuade chefer och medarbetare pa
ett stort antal arbetsplatser i MOA-projektet®®. | en fordjupningsstudie
jamforde de fem arbetsplatser som fatt forsamrade arbetsforhallanden med
fyra som fatt battre arbetsforhallanden dver en tidsperiod pa sex ar och
kartlade chefernas och de anstélldas strategier att handskas med de
forhallanden som radde. Resultaten visar att pa de "bra” arbetsplatserna
deltog chefen aktivt i diskussioner med de anstallda och hjalpte till att 16sa
konkreta problem som uppstod i arbetet. Det fanns en individanpassad
arbetsfordelning, en tydlig ansvarsfordelning och en formell beslutsstruktur.
Man tankte langsiktigt och strukturellt nar man sckte 16sningar pa problem.
| de goda arbetena fanns vidare en samsyn mellan anstéllda och ledning om
malen for verksamheten. Man tog aven ett kollektivt ansvar i
arbetsgrupperna — man hjélpte varandra vid arbetstoppar och pa sa satt
utnyttjade man personalresurserna optimalt. Forfattarna menade vidare att
nar chefen hade kontakter med beslutsfattare hogre upp i organisationen,
med de anstéllda och &ven med kunder och angransande organisationer,
hade chefen béattre mdjligheter att avgrénsa och tydliggora arbetets
omfattning for sina anstéllda.

Vi har tidigare diskuterat att brist pa planering kan vara ett problem for
chefer — detta kan dock vara ett problem som dven avser andra
befattningshavare. Anna Hertting har i en avhandling visat att de
avdelningar p& Orebro Regionsjukhus som skar ner mest pa tid for
stodfunktioner och planering av arbetet i borjan av 1990-talet ocksa var de
avdelningar som fick mest 6kning i langtidssjukfranvaro i slutet av 1990-
talet (Hertting, 2003). En 6kande trend i saval sjalvskattad psykisk ohalsa
som langtidssjukskrivning 1994-2001 hade samband med
forsamringstrender i arbetsvillkor som brist pa tid for planering och
motstridiga krav (Petterson et al, 2005). Ledarskapet hade stor betydelse pa
Kliniker dar medarbetarna trots att de utsatts for samma férandringar lyckats
behalla sin halsa i motsats till den generella forsamringstrenden (Nilsson et
al, 2005).

Dellve, Skagert och Wilhelmsson (2007) undersokte effekter av kvaliteter
och strategier hos ledare i halsoframjande projekt pa néarvaro bland
anstallda. Data samlades in genom enkaéter, kvalitativa analyser pa olika

58 MOA: Moderna arbetsvillkor och angransande livsvillkor fér kvinnor och man: metodutveckling
for befolkningsstudier. Projektet ar ett samarbete mellan Avdelningen for yrkes- och miljémedicin vid
Karolinska Institutet, Stockholms lans landsting, Arbetslivsinstitutet, Folkh&lsoinstitutet och Yrkes-
och Miljémedicin vid Regionsjukhuset i Orebro.
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enheter och sjukskrivningsregister. 3275 kommunanstéllda medarbetare
deltog i studien, i vilken man gjorde uppféljningar efter ett och tva ar.
Resultaten visar att chefer som fokuserade pa att starka saval individuella
som professionella och organisatoriska resurser hade medarbetare med bést
narvaro vid uppféljningarna. Att chefen fokuserade enbart pa en av dessa
aspekter var forknippat med negativa resultat. Vidare visade studien att stor
effekt pa narvaron hade att chefen belonade arbetsinsatser samt visade
uppskattning och respekt. Béattre narvaro kunde urskiljas pa de enheter dar
cheferna sag arbetsplatsen eller samhallet i stort som ansvarigt for de hoga
sjukskrivningstalen, snarare &n medarbetarna sjalva.

Utbildning av chefer och ledarskapsutveckling

Day (2001) har gjort en review av ledarskapsutveckling i forskning och
praktik de senaste 5-10 dren. Hans slutsats ar att de olika metoderna 360°-
skattningar, coaching, mentorskap, natverkande, anvandande av
arbetsuppgifter och action learning har lanserats som effektiva i
ledarskapsutveckling, men att mycket lite utvardering gjorts som kunnat
skapa evidens for att dessa metoder fungerar. Inom action learning antar
man att manniskor lar bast ndr de arbetar med reella organisatoriska
problem. Action learning kan ses som en kontinuerlig process av larande
och reflektion som sker i samarbete med kollegor, med en betoning pa att fa
saker och ting gjorda. Day (2001) menar vidare att ledarskapsprogram bor
utformas sa att de utvecklar ledarens intrapersonella saval som
interpersonella formagor. Jackson och Parry (2008) héavdar att det ofta ar
emotionella faktorer som orsakar misslyckande i ledarskap, medan
ledarskapsutbildningar ofta fokuserat pa kognitiva formagor.

Collins (2002) gjorde en meta-analys av studier som undersoker
organisatoriska effekter av chefsutvecklingsprogram i litteraturen mellan ar
1986 och 2000. 18 studier ar inkluderade i analysen, alla genomforda mellan
1991 och 1999. Forfattaren menar att de flesta utvarderingar av chefs- och
ledarskapsprogram som gjorts underséker programdeltagarens egna
reaktioner vid slutet av eller kort efter avslutat program. Nio av studierna
inkluderade i denna analys utvérderade effekterna inom en tidsram av fem
ar. | nagra studier namndes inte nar utvarderingarna gjorts. Forfattaren
menar att utvarderingar av chefsutvecklingsprogram maste goéras under lang
tid eftersom det kan ta flera ar for organisationsforandringar att ge effekt.
Hon namner minst tre ar som riktlinje. Under tre ar hander dock mycket i en
organisation — chefer, HR-personal och programdeltagare kan ha lamnat
organisationen eller bytt position. 12 av dessa studier fokuserade pa
strategiskt ledarskap, tva pa team-ledarskap och resten foll inom kategorin
utvecklingsprogram for anstallda och HR-system. | fem av studierna
anvande man sig av en kombination av kvalitativa och kvantitativa studier
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for att utvérdera utvecklingsprogrammen, men vanligast var kvantitativ
metod. Intervjuer var det som anvandes vid kvalitativ metod. Forfattaren
menar att det &r onskvart att i hogre utstrackning anvanda sig av kvalitativ
metod ocksa, da denna kan ge kunskap om vilka variabler som bor studeras
kvantitativt. Forfattaren menar att chefsutvecklingsprogram idag (2002)
innehaller betydligt mer av informell traning &n for 15 ar sedan. Som
exempel pa informella program namner forfattaren coaching, action
learning, self-development processes, mentoring och peer-related learning
activities. I nio av studierna inkluderade i denna meta-analys anvandes job
assignment som chefsutvecklingsmetod, i fem studier var det formella
chefsutvecklingsprogram som utvarderades, i tre studier incorporated
structured experiences och i den sista developmental relationships. De
utvarderingsmetoder som anvénts i dessa studier anser forfattaren ar
ineffektiva. Det behdver alltsa utvecklas metoder for att kunna utvardera
effekter av chefsutvecklingsprogram pé organisatorisk niva. Dessa maste
kunna anpassas till syftet med chefsutvecklingsprogrammet eftersom detta
kan variera mycket mellan organisationer och mellan organisationsnivaer.

Mumford, Campion och Morgeson (2007) undersokte t ex i vilken
utstrackning olika chefs-/ledarskapsfardigheter kravs pa olika
chefspositioner (junior, medium, senior). Genom att fokusera pa vilka
fardigheter som behdvs for olika chefspositioner kommer man ifran fokus
pa personliga egenskaper och kan darmed identifiera pa vilka satt chefer kan
bli battre ledare. Deltagare i studien var 1023 anstéllda pa tre olika nivaer pa
en internationell avdelning inom den amerikanska staten. Alla arbeten hade
ledaransvar och de anstéllda fick fylla i en enkét om arbetets fardighetskrav.
De féardigheter som undersoks ar kognitiva, interpersonella, affarsmassiga
och strategiska. Resultaten visar att kraven pa alla de studerade chefs-
/ledarskapsfardigheterna blir hdgre pa hdgre nivaer i organisationen.
Kognitiva fardigheter var pa alla nivaer i organisationen viktigast. Darefter
kommer interpersonella fardigheter, affarsmassiga och strategiska. Studien
visar vidare att relationen mellan organisatorisk niva och fardighetskrav var
starkare for affarsmassiga och strategiska fardigheter, vilket innebdr att
tillgodogorande av dessa fardigheter &r viktigare an de 6vriga vid befordran
till arbeten hogre upp i organisationen. Det innebar ocksa att utbildningar
for chefer bor se olika ut beroende pa vilken niva i organisationen cheferna
arbetar pa.

Collins och Holton (2004) har vidare gjort en meta-analys av effekterna av
chefsutvecklingsprogram redovisade i vetenskapliga studier publicerade i
ekonomiska och psykologiska tidskrifter mellan ar 1982 och 2001. 103
studier inkluderades, varav 83 utvarderade formell chefsutveckling och
resterande informell sddan. De utfall som utvarderats ar kursdeltagarens
larande, expertis, beteende och resultat pa systemniva. Sammanfattningsvis
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aterfinns en mycket stor variation i effektstorlek mellan
chefsutvecklingsprogram; vissa skattas som mycket effektiva medan andra
ar tydligt misslyckade. Forfattarna papekar den stora bristen pa studier som
studerar organisatoriska effekter av chefsutvecklingsprogram och menar att
relationen mellan individuellt ledarskap och foretags prestation och
framgang inte &r etablerad. I en alltmer globaliserad ekonomi med 6kande
prestationskrav ar det viktigt att chefsutvecklingsprogram utvarderas pa
organisationsniva. Forfattarna papekar ocksa den relativa bristen pa program
som utvarderar chefsprogram som syftar till att utveckla transformativt
ledarskap, da denna typ av ledarskap visat sig vara effektivt i
forskningsstudier. Bristen pa informella chefsutvecklingsprogram gjorde det
dessutom omojligt att utvéardera effekten av dessa i denna meta-analys.
Informella program anvénds alltmer och kommer troligtvis att vara den
ledande formen av chefsutveckling i framtiden. Begynnande evidens for
effektivitet av team-tréning hittades i meta-analysen. Det behovs dock fler
studier som undersoker effekter av team-tréning. Det var inte mojligt att i
denna studie utvardera modererande faktorer pga. for sma
stickprovsstorlekar.

Chefers arbetssituation samt stdd- och utbildningsprogram for
chefer i nagra svenska studier

Nedan rapporteras ett antal svenska studier dar antingen chefers
arbetssituation eller effekter av stod- och utvecklingsprogram for chefer
studerats.

Arbetshdlsorapporten 2007 visar att anstallda i Stockholms Ian som har en
arbetsledande befattning generellt sett har hogre paverkansmojligheter och i
hogre utstrackning erhaller beloning for ett val utfort arbete, &n de som inte
har en arbetsledande befattning. Ca 40% av anstallda med arbetsledande
befattning rapporterar dock att de forvarvsarbetar mer &n 45 timmar per
vecka, medan motsvarande siffra for anstallda i 1&net i stort var 14% bland
kvinnor och 30% bland méan. Bernin och Theorell (2001) fann i en studie av
179 manliga och 56 kvinnliga chefer i atta svenska foretag, att chefer har
betydligt hogre psykiskaa krav i arbetet an anstéllda som helhet. Cheferna
hamnade i den aktiva kvadranten i krav-kontroll-modellen (se Karasek och
Theorell, 1990), dvs de hade héga krav men ocksa hoga kontrollméjligheter.
Déremot hade inte cheferna hogre grad av socialt stdd an andra anstéllda.
Socialt stod har i ett stort antal studier visat sig kunna ddmpa de negativa
halsoeffekterna av hdga krav i arbetet. Hur chefer uppfattar sina mojligheter
att forebygga och hantera stress hos sig sjélva och sina medarbetare,
undersoktes genom intervjuer med andra linjens chefer fran tre sjukhus och
Forsakringskassan i Vastra Gotaland (Skagert, K, Dellve, L, EKI6f, M,
Ljung, T, Pousette, A och Ahlborg, G, 2008). Forskarna beskriver hur
chefer i politiskt styrda organisationer forsoker hantera psykosociala

180



arbetsmiljéproblem genom att agera stétdampare, eller vara en
stabiliserande faktor. Krav fran hogre chefer och den politiska styrningen
handlar for lagre chefer om att klara mer med mindre resurser,
strukturférandringar, bristande styrning och samordning, att forsoka delta i
mycket och att vara ensam. Fran de underordnade upplevde cheferna istallet
stress p g a krav att hantera en instabil personalsituation, frustration hos
understéllda, brist pd kompetens och fortroende och kravet pa att vara
tillganglig. For att minska stresshelastningen pa cheferna sjélva foreslar
forskarna att man ska komplettera individuellt inriktade insatser for
ledarskapsutveckling med forbattringar i ledningssystem och
ledningsprocesser. Formaliserat stod i vardagsarbetet, natverk mellan chefer
pa samma niva samt forbattrad vertikal och horisontell kommunikation om
reella vardagsproblem i ledarskapet ar exempel.

Forsberg Kankkunen (2006) visar hur forutsattningar for enhetschefer inom
kommunernas forvaltningar ser olika ut beroende pa om de &r traditionellt
manliga respektive kvinnliga verksamheter. Bade manliga och kvinnliga
chefer pa tekniska forvaltningar forhandlade sig till en balans mellan krav
och forutsattningar genom sina kontakter med politiker och hogre
tjansteméan. Inom de kvinnodominerade enheterna daremot, fanns inte
samma kontakt med politiker och beslutsfattare och darfor inte samma
mojlighet till férhandling. Forsberg Kankkunens slutsats ar saledes att det ar
organisationerna som &r "kdnade” och forknippade med olika mojligheter
att forhandla till sig resurser, snarare an medarbetarna.

Theorell, Emdad, Arnetz och Weingarten (2001) kunde visa att ett
utbildningsprogram i psykosocial arbetsmiljo for chefer gav effekter pa
medarbetare i form av okat beslutsutrymme och en minskad niva av
stresshormoner.

Bergman, Arnetz, Wahlstrom och Sandahl (2007) utvérderade effekterna av
dialoggrupper for lakare. | dessa dialoggrupper gavs deltagarna mojlighet att
ta upp problem och dilemman de métte i sitt dagliga arbete. Tanken med
dialoggrupper dr att deltagarna lar av varandra och utvecklar nya perspektiv
pa arbetssituationen och organisationen i en kollektiv laroprocess. Dessa
dialoggrupper berérde bl a socialt klimat, arbetshelastning, feedback fran
chefer, upplevelse av delaktighet, tydlighet i formulerade mal pa
arbetsplatsen och arbetsrelaterad utmattning. Effekterna av dialoggrupperna
utvarderades i form av individuellt och organisatoriskt valmaende (well-
being). Under den tid da dialoggrupperna genomfordes utvecklades dessa
matt fran att forsamras till att forbattras. Det skulle alltsa kunna vara sa att
dialoggrupperna paverkade hélsan fér individerna och i organisationen pa
ett positivt satt. Forfattarna framhaller dock att &ven om det inte framkom
andra forklaringar, gar sadana inte att utesluta.
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Under aren 2003-2006 deltog 309 chefer i Stockholms stad i 47
utvecklingsgrupper (Sandahl, Edenius, Gustafsson och Wahlstrom, 2007).
Detta var ett led i Kompetensfondens prioriterade arbete att ge chefer stod i
sitt ledarskap. Avsikten var att skapa battre forutsattningar for en god
arbetsmiljo for bade chefer och medarbetare. Man ville i sd hog utstrackning
som mojligt utnyttja stadens egna resurser, och darfor utbildades interna
samtalsledare, som fick grupphandledning. Resultaten visade att
utvecklingsgrupperna framfor allt fyllt ett behov av ett konkurrensfritt
forum for cheferna, dar de kunnat utbyta erfarenheter av arbetet som chef.
Cheferna menade att larande blir meningsfullt genom metodens direkta
forankring i verkligheten och genom den aterkoppling som sker i gruppen.
Deltagarna upplevde sjalva att de fatt 6kat sjalvfortroende och blivit
tydligare, sakrare och mer édmjuka i sin chefsroll. Manga upptéckte att de
hade kompetens och saker att tillféra gruppen, vilket stérkte deras
sjalvfortroende. Gemenskapen, stodet och den instrumentella
problemldsningshjéalpen var andra faktorer som bidrog. Jamfort med andra
typer av chefsutveckling, ansag deltagarna att denna metod "gick pa
djupet”. De fick mojlighet att genom reflektion och kollektivt larande fa syn
pa att chefsuppdragen manga ganger var otydliga. Det var ett stort glapp
mellan visionen i organisationen och den verklighet som chefer hade att
hantera. Forfattarna menar att cheferna pabdrjat en forandringsprocess, men
att ledarskapsutvecklingen inte &r tillracklig. Det maste finnas ett utrymme i
det dagliga arbetet dar chefer ges mojlighet till ett kontinuerligt
reflekterande dver sitt arbete. Skulle man forankra systemet med
utvecklingsgrupper i hela organisationen, och sarskilt da bland chefer pa
hogre positioner, skulle man troligtvis kunna se tydligare och mer bestaende
resultat i organisationen som helhet.

Bernin och Ekstedt (2008) rapporterar ett aktionsforskningsprogram som
genomfordes i Torshalla. Fyra chefer och fyra enheter inom kommunal vard
deltog i ett interventionsprogram under tio manader. Syftet var att forbattra
arbetsklimatet genom forbattrad och 6kad kommunikation. Programmen var
uppbyggda kring de reella problem och utvecklingsbehov som fanns pa
enheterna och genomfdrdes med hjélp av ledarskapsutveckling,
halsoseminarier och arbetsgrupper. Medarbetarna besvarade en enkat fore,
precis efter och sex manader efter interventionsprogrammet. Denna visar att
chefskapet och medarbetarnas halsa forbattrades. Cheferna ansag att det
psykosociala klimatet i arbetsgruppen forbattrades och att de fick 6kad
kompetens att leda grupper i forandring. Aven i denna studie drar forskarna
slutsatsen att stodet i forandringsprocesserna var for kortvarigt. Det krévs tid
for att beteendeforandringar ska kunna bli bestaende.
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Diskussion

De ledarskapsteorier som inkluderas i 6versikten baseras framfor allt pa
meta-analyser eller review-artiklar i ekonomiska, psykologiska och
medicinska tidskrifter mellan ar 1990 och 2008 (se tabell 1 - 3). Fokus har
legat pa att identifiera vilka samband man i litteraturen har funnit mellan
ledarskap (matt utifran en rad olika teorier) och utfall, samt att identifiera
vilka diskussioner om brister i tidigare studier samt behov av framtida
forskning forfattarna fort. Jag borjar med att sammanfatta vad vi vet om ett
gott chefskap, sasom det beskrivits i de meta-analyser som har gatts igenom
samt i annan oversikts- och referenslitteratur. Dérefter diskuteras under
nagra rubriker vad vi inte &nnu kan veta sékert om effekter av chefskap pa
effektivitet och halsa i foretag och organisationer och hur framtida forskning
inom detta omrade skulle kunna se ut. Dessa diskussioner baseras pa de
teman som aterkommande tagits upp av forfattare till meta-analyser och
review-artiklar, teman som diskuteras i annan oversiktslitteratur, samt
forfattarens egna reflektioner.

Sammanfattning av ett gott chefskap

Yukl har under lang tid foljt och i ett flertal artiklar och bocker
sammanfattat ledarskapsforskningen. Yukl (2006) anger tio funktioner, som
han anser utgor essensen av ett effektivt ledarskap. Han menar att i en stérre
organisation har dessa aspekter betydelse pa alla nivaer och inom alla
enheter. Han menar ocksa att dessa funktioner kan utféras av alla
medlemmar i en organisation, men att de &r sarskilt viktiga for formellt
utsedda ledare:

Hjélpa till att tolka betydelsen av olika skeenden

Dra upp riktlinjer for och skapa samstammighet kring mal och strategier
Skapa entusiasm, engagemang och tillforsikt infor arbetsuppgiften
Bygga émsesidig tillit och gott samarbete

Starka den kollektiva identiteten

Organisera och koordinera aktiviteter

Uppmuntra och underlatta for kollektivt larande

Skaffa nddvandiga resurser och stéd

Utveckla och gora det mojligt for medarbetare att agera (empowerment)
10 Beframja social rattvisa och moral

© 0O N Ok W N B

De ledarskapsteorier som omfattats av denna kunskapsoversikt har studerats
i relation till effektivitet i organisationen eller anstalldas halsa, framfor allt i
meta-analyser eller reviewartiklar publicerade mellan 1990 och 2008.
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Effektivitet inkluderar i detta sammanhang t ex medarbetares
tillfredsstéllelse, engagemang och prestationer, samt mer objektiva matt pa
effektivitet (se tabell 1 for mer detaljerad information). Avseende halsa
inkluderas studier som undersokt bland annat medarbetares
sjalvrapporterade stress, burnout, valbefinnande, generella hélsa,
sjukskrivningsmonster, samt registerdata avseende hjért- och kérlsjuklighet.

Personlighetsvariabler som studerats i relation till vilka personer som blir
ledare i en grupp samt hur effektiva dessa ledare skattas vara, sorterade med
hjalp av Big Five- teorin, visar att sérskilt extroverta personlighetsdrag har
samband med att personer blir och lyckas som ledare. Andra
personlighetsdrag inkluderar 6ppenhet for nya erfarenheter,
samvetsgrannhet och franvaro av neuroticism. Intelligens forefaller ha ett
nagot svarare samband med att bli ledare an (andra) personlighetsvariabler.
Kon har betydelse pa sa satt att man generellt sett oftare blir ledare, och att
man lyckas nagot battre i tydligt manligt definierade ledarroller medan
kvinnor lyckas béttre i mindre manligt definierade roller. Kvinnor skattas
vara nagot mer transformativa i sitt ledarskap an man.

Uppgifts- och relationsorientering i ledarskapet har studerats i manga
artionden och sammantaget visar forskningen att dessa variabler har
samband med olika skattade utfall. Ledarens omsorg korrelerar nagot
starkare med medarbetarnas tillfredsstéllelse, och motivation samt skattad
ledareffektivitet, medan ledarens strukturinitiering har nagot starkare
samband med ledarens arbetsprestation och prestation skattad pa grupp- och
organisationsniva. Studier av transformativt och transaktionellt ledarskap
visar att det transformativa ledarskapet ar nagot mer frekvent rapporterat
och starkare korrelerat med olika matt pa effektivitet. Transformativt
ledarskap visade sig ocksa vara vanligare i offentlig sektor och pa lagre
nivaer i organisationer. Karisma visade sig vara den delskala av det
transformativa ledarskapet som hade starkast samband med effektivitet och
svagast samband hade delskalan management-by-exception. Meta-analyser
av karismatiskt ledarskap visar att relationen mellan chefers karismatiska
ledarskap och utfall i organisationen paverkas av huruvida samma eller
olika datakallor anvants, samt vilken niva data analyserats pd. En stor
studie som undersokt foretags utveckling Over tid, visar att starkt
karismatiska ledare dven kan vara sjalvupptagna pa ett séatt som leder till att
stor kompetens och makt knyts till den enskilde ledaren. Konsekvensen av
detta kan bli att foretaget eller organisationen vacklar da den karismatiske
chefen forsvinner. Goda chefer motiverar enligt den studien sina
medarbetare snarare genom normer och genom att stalla hdéga krav, &n
genom sin karisma.

En Gversikt avseende team-ledares ledarskap visar att god kommunikation
utanfor gruppen och empowerment var de viktigaste dimensionerna i
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ledarskapet. Team-ledares goda kommunikation med chefer och andra
arbetsgrupper skapar troligtvis storre handlingsutrymme for gruppen och
empowerment ger medarbetaren storre egen kraft och makt.

Nagra kvalitativa studier stoder bilden av att det ar viktigt att chefen dels har
god insikt om olika aspekter av foretaget eller organisationen och dels har
goda kommunikationskanaler saval inom som utom denna. Det kan vara en
av forklaringarna till resultat som visar att féretag som rekryterar chefer
internt visar battre resultat och mindre sjukskrivningar bland de anstéllda.
Medarbetarna behdver kunna lita pa att chefen kan forhandla sig till en bra
situation for gruppen och for de enskilda medarbetarna och for att kunna
gora det behover han eller hon ha kunskaper och kommunikationskanaler.
Det stammer ocksa val 6verens med den forskning som beskriver att mest
behov av ledarskap har de anstallda da nagot oférutsett hander — da vill den
anstallde kunna forlita sig pa att chefen har ett vidare perspektiv och darmed
battre formaga att tolka det som sker och féresla hur man ska ga till vaga for
att gora det basta av den uppkomna situationen. Pa sa satt forefaller chefen
ocksa kunna gora det tydligt for enheten, arbetsgruppen och de enskilda
medarbetarna vad deras arbetsatagande gar ut pa samt begréansa det, da det
ar nodvandigt. Tydlighet &r ett ord som aterkommer, saval avseende var den
enskilde medarbetarens arbetsatagande bérjar och slutar, som
ansvarsfordelning och beslutsvagar. En studie av vad medarbetare anser
skapar tillit till chefen visade att chefens formaga att 16sa konkreta problem
som uppstar var viktigast.

Rattvisa har i manga studier visat sig vara betydelsefullt for bade hur
anstallda mar och hur produktivt foretaget ar. De anstéllda vill kunna kénna
sig trygga med att beslut och resursfordelning sker pa rattvisa grunder, samt
att chefer i det direkta bemotandet av sina anstallda agerar rattvist.
Interactional justice har studerats i hogre utstrackning &n distributive och
procedural justice. Kvalitet i relationen mellan chefen och medarbetaren
(Leader-Member-Exchange) samt tillit mellan chefer och medarbetare visar
generellt sett positiva samband med skattningar av olika effektivitets-utfall.
Relationen kan dock skattas valdigt olika av chefer och medarbetare.

Att ledaren satter upp mal, later medarbetare vara delaktiga i
beslutsprocesser och ger objektiv feedback (MBO) visar sig ge positiva
resultat pa organisationsniva, sarskilt da den hogsta ledningen aktivt deltar i
implementeringen av ett MBO-program. Beldningar och bestraffningar ar
for chefer effektiva verktyg i de situationer da de motsvarar medarbetarens
uppfattning om sina egna insatser. Att chefen bestraffar medarbetaren utan
att medarbetaren forstar varfor, har samband med samre effektivitet och
forefaller vara relaterat till medarbetares upplevelser av bristande rattvisa.
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Det aterfanns tre meta-analyser av tidiga contingency-teorier (Least
Preferred Co-Worker Score, Path-Goal Theory och Substitutes for
leadership). Sammanfattningsvis fann forfattarna ett visst stod for de tva
forsta, men mindre stod for den senare. Det visade sig vara sa att de faktorer
man inom teorin om substitutes for leadership®® avsag skulle utgora
modererande faktorer i sambandet mellan ledarskap och effektivitetsmatt,
forklarade mer av variationen i effektivitetsmatten an vad
ledarskapsvariablerna gjorde.

De fa studier som jag fann i litteraturgenomgangen avseende distribuerat
ledarskap visar att det ar positivt att flera personer delar pa makt, ledarskap
och ansvar. Studier av delat ledarskap, da chefskapet delas av tva personer,
har i kvalitativa studier visat sig vara positivt for chefer och anstéllda.
Kontaktytorna for cheferna dkar, de upplever stdd av varandra och 6kat
mod, gladje och styrka i arbetet. Nar tva delar pa chefsansvaret 6kar aven
tillgangligheten for medarbetarna. Negativa aspekter kan vara att cheferna
ger motstridig information till medarbetarna eller att saker faller mellan
stolarna.

Inga meta-analyser sarskilt fokuserade pa destruktiva aspekter av ledarskap
aterfanns i sokningarna. Att chefer agerar aktivt negativt (genom t ex
krankingar, ogrundade bestraffningen eller auktoritart beslutsfattande) har
dock i enskilda studier visat sig ha negativt samband med prestation och
halsa, likval som ett passivt eller uteblivet chefs- och ledarskap (t ex laissez-
faire).

Sammanfattningen av de studier som gatts igenom i denna Gversikt
sammanfaller i vasentliga delar med Yukl’s (2006) beskrivning av ett
effektivt ledarskap. Det han och andra forfattare diskuterar ar dock i hog
utstrackning kvalitén i de data som dessa slutsatser baseras pa (den kausala
relationen ar mindre utredd och de studerade sambanden &r troligtvis
paverkad av bias) och hur vi pa olika satt kan utveckla var forstaelse for t ex
ledarskap i olika kontexter, de mekanismer genom vilka ledarskapet har
effekt och hur stod och utbildning till chefer paverkar organisationer.

Diskussion om framtida forskning

Yukl (2006) menar att man hade kunnat forvénta sig att
ledarskapsforskningen hade kommit langre &n vad den har, med tanke pa
den mangd studier som publicerats inom omradet under det senaste seklet.
Han menar att ledarskapsforskningen lange befunnit sig i ett slags jasnings-
och forvirringsstadium. En stor méngd studier med olika infallsvinklar och

% substitutes for leadership definieras som personer eller saker som agerar eller anvands istéllet for
ledarskapet och darmed gor ledarskapet omdjligt eller overksamt.
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begrepp har utforts, som enligt Yukl generellt sett karaktériseras av smala
fokus, simplistiska losningar, triviala fragestallningar och svag metod.

Hunter, Bedell-Avers, Mumford (2007) och Yukl (2006) sammanfattar hur
en vanlig ledarskapsstudie ser ut pa ungefar foljande satt: Den vanligaste
ledarskapsstudien &r en enkétstudie, som replikerar tidigare forskning. Ett
tidigare utvecklat instrument anvands for att uppskatta chefens beteenden.
(Det &r betydligt ovanligare med experimentella studier eller att utforska
nya omraden). Processer mats pd individ- eller dyadniva, snarare an grupp-
och organisationsniva. Tidshorisonten ar kort snarare an lang
(tvarsnittsstudier dominerar) och kausalitet utreds séllan. Endast ett fatal
variabler mats och fa eller inga medierande faktorer inkluderas. En och
samma datakélla anvénds, istéllet for flera (utfallsdata i organisationen &r
ofta skattade) och selektion av informanter styrs snarare av bekvamlighet &n
av systematik. Slutligen ar den niva pa chefskapet som undersoks oftare den
nérmaste chefen an det exekutiva ledarskapet.

Yukl (2006) menar dock att vi det senaste artiondet kunnat se en 6kning av
intressanta fragestallningar och variation i hur dessa undersoks, varvid
utvecklingstakten inom ledarskapsforskningen har accelererat. For att
fortsétta att uppgradera kvalitén avseende teoribildning och forskning inom
ledarskapsomradet kréavs enligt Yukl att forskare fortsatter intressera sig for
och vardera upptéackten av ny anvandbar kunskap, snarare an att publicera
replikerande triviala studier.

Vad vet vi egentligen om effekter av chefskap?

Litteraturgenomgangen visar att matt pa effektivitet ofta definierats som
medarbetares (ibland ledares och andras) skattade tillfredsstallelse,
engagemang, anstrangningar, prestationer och effektivitet. I viss man har
mer objektiva matt pa effektivitet ocksa anvants. De aspekter av chefskap
som studerats har varit en méngd olika teorier avseende positiva aspekter av
chefers ledarskap, framfor allt aspekter av chefers beteenden. For att skatta
sambandet mellan chefers ledarskap och effektivitet i organisationen har
oftast ett frageformuléar getts till chefens understallda, med uppgiften att
svara pa fragan om hur chefen agerar, eller hur relationen mellan chefen och
medarbetaren ser ut, samt samtidigt hur medarbetaren uppfattar sin
tillfredsstéllelse, sina prestationer o s v. Det vi far veta da kan inte med
riktighet beskrivas som effekter av chefskap pa organisationen, utan snarare
som att det finns ett samband mellan hur medarbetare uppskattar sina
chefers beteenden och hur de uppfattar sina egna eller chefens exempelvis
prestationer. FOr att kunna svara pa fragan om chefskapets effekter pa
organisationen behover dels en viss tid ga fran det att chefskapet uppskattas
till det att utfallet uppskattas. Da kan vi saga att chefskapet foregar
framgangen. Dels behover chefskapet och utfallet skattas av olika personer
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sa att matten blir mer skilda ifran varandra och darmed mer objektiva. Flera
olika personer kan t ex skatta samma chefs ledarskap och vinst och
framgang kan matas med hjalp mer objektiva matt. Resultat fran fler
experimentella studier skulle ocksa kunna bidra till att utveckla var
forstaelse av orsakssamband.

Sammanfattningsvis kan vi séga att man genom den typiska
ledarskapsstudien inte formar svara pa fragan om huruvida chefers
ledarskap har effekter i organisationen. Hur stort det verkliga sambandet ar
mellan chefers ledarskap och utfall i organisationen, kan de flesta studier
inte heller svara pa, da detta samband troligtvis ar paverkat av bias
(Podsakoff, MacKenzie, Lee och Podsakoff, 2003). Litteraturgenomgangen
pekar pa att storre delen av forskningen om samband mellan chefers
ledarskap och utfall i organisationen brottas med begransningar som har att
gora med same source bias, d v s den bias som uppstar da samma person
skattar cheferns ledarskap och aktuellt utfall (t ex Fuller et al 1996, Gerstner
och Day, 1997, Judge och Piccolo, 2004 och Lowe et al, 1996). Studier har
visat att medarbetares skattningar av sina chefers beteenden paverkas av
deras generella uppfattning av dem (om medarbetarna t ex uppfattar
cheferna som palitliga eller altruistiska) (Hunter et al, 2007). Trots det tar de
flesta ledarskapsstudier inte hansyn till denna typ av felkélla. Flera forslag
pa kontrollvariabler for att delvis komma till ratta med detta problem fors
fram av olika forfattare. Till dessa foreslagna kontrollvariabler hor t ex
implicita ledarskapsteorier, romance-of-leadership®® och om man tycker om
sin chef. En vanlig kontrollvariabel vid studier av hélsoutfall ar negativ
affektivitet™. Det &r dock osékert i vilken utstrackning dessa variabler
lyckas kontrollera for den bias som uppstar vid anvandning av samma kélla
vid samma tidpunkt. Det basta ar forstas att fran borjan lagga upp studier
med olika datakallor for oberoende och beroende variabel eller/samt
longitudinell studiedesign.

Trots att kunskapen om dessa metodologiska begrénsningar lange
diskuterats i ledarskapslitteraturen (se t ex Yukl, 1989) finns ett begransat
antal studier dar longitudinell studiedesign anvants. Vissa meta-analyser i
denna genomgang jamfor studier dar samma och olika datakallor anvants
vid uppskattning av oberoende och beroende variabel, eller da objektiva och
subjektiva matt pa t ex effektivitet anvants. Sammanfattningsvis kan sagas
att den observerade korrelationen mellan chefers ledarskap och utfallsmatt
inom organisationen tenderar att férsvagas da olika kallor samt objektiva
utfallsmatt anvénts.

%0 Romance-of-leadership innebér att man tillméter ledarskapet en orealistiskt stor betydelse
81 Negativ affektivitet refererar till en dkad generell bendgenhet att erfara negativa kanslotillstand
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Studerar vi de mest relevanta aspekterna av chefskap?

I inledningen till den har dversikten presenterades hur forskare funnit att en
chefs vardagliga arbete ser ut samt hur chefer beskriver att de tar sig an sina
arbetsuppgifter och roller. De ofta undersokta ledarskapsteorierna (t ex
transformativt och karismatiskt ledarskap) tycks inte pa ett sjalvklart sétt
kopplade till hur chefens arbete i praktiken ser ut. Detta ansluter till Zaccaro
och Horn’s (2003) diskussioner om att alltfor lite resurser lagts pa att
identifiera vilka chefs- och ledarskapsproblem som skulle hjalpa den
praktiskt verksamme chefen i sitt arbete. Bryman (2004) visar att kvalitativa
ledarskapsstudier i storre utstrackning pekar pa att mer instrumentella
aspekter av chefskap ar viktiga och identifierar som viktigast i chefers
ledarskap att de formar skapa 6msesidig tillit till medarbetarna och &r bra pa
att kommunicera. Detta ansluter ocksa till kritik avseende att alltfor stor del
av ledarskapsforskningen pa ett oengagerat satt ateranvant
ledarskapsformular och replikerat tidigare gjorda studier (Yukl, 2006)
istallet for att t ex kombinera kvalitativ och kvantitativ metodik for att forst
identifiera relevanta aspekter av chefskapet att studera kvantitativt (Bryman,
2004). Vilka aspekter av chefskapet &r de mest relevanta for effektivitet och
halsa i organisationen? Vilken kunskap har praktiskt verksamma chefer
nytta av?

En annan diskussion avseende vad i chefskapet som méts, handlar om att
man i alltfor hog utstrackning forlitat sig pa medarbetarna som
informationskalla avseende chefers ledarskap (Hunter, Bedell-Avers och
Mumford, 2007), nér det finns empiriska studier som visar att chefer gér en
mangd saker som medarbetare inte &r delaktiga i och darfor inte kan skatta
(Mintzberg, 1973/1996), samt att chefer kommunicerar med ett stort antal
andra personer &n direkt 6ver- och underordnade (Yukl, 2006). Hunter et
al’s (2007) rekommendation ar helt enkelt att komplettera de understélldas
perspektiv pa ledarskapet med andra perspektiv. Flera varierande datakallor
ar onskvart. Att utdka antalet observationsstudier &r kanske en annan vag?

En annan viktig fraga som uppméarksammats alltmer de senaste aren ar att
det néstan uteslutande &r positiva aspekter av chefers ledarskap som
studerats (Hunter et al 2007, Skogstad et al 2007). De negativa aspekterna
har méjligen fokuserats nagot mer i relation till halsoutfall hos medarbetare,
med resultat som indikerar samband mellan t ex abusive, laissez-faire och
passive-avoidant — ledarskap och olika negativa hélsoutfall. Hogan och
Kaiser (2005) havdar att misslyckande i ledarskapet oftare beror pa
oonskade kvalitéer an brist pa dnskade sadana och Jackson och Parry (2008)
papekar att studier av misslyckande i ledarskapet visat att emotionella
aspekter varit mer avgdrande &n kognitiva och beteendemaéssiga. Podsakoff,
Bommer, Podsakoff och MacKenzie (2006) visade att chefers godtyckliga
anvandande av bestraffningar var starkt negativt korrelerat med olika
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effektivitetsmatt och forfattarna trycker pa att det finns behov av fortsatt
forskning kring varfor chefer agerar pa det sattet samt varfor detta agerande
ar sa negativt for medarbetare. Tierney och Tepper (2007) skriver i
introduktionen till specialnumret om ”Destructive leadership” i Leadership
Quarterly att benamningar som anvants pa de mer destruktiva formerna av
ledarskap &r t ex abusive supervision, toxic leadership, bad leadership och
petty tyranny. Omradet &r sa nytt att vi fortfarande staller oss fragor som vad
som definierar ett destruktivt ledarskap — ar det t ex ledarens attribut,
beteenden eller negativa utfall? Einarsen, Schanke Aasland, och Skogstad
(2007) definierar destruktivt ledarskap i termer av chefens tyranniska,
kommenderande och icke stoédjande beteenden i relation till medarbetare
och organisationen som helhet. Har finns ett stort omrade att utforska
vidare. Nagra fragor att stalla sig skulle kunna vara: Vilka r de negativa
kvalitéerna som gor att chefer misslyckas i sitt ledarskap? Nér och varfor
overgdr konstruktiva processer till att bli destruktiva? Hur kan man
forhindra sadana processer? Vilka omgivande faktorer utléser dem och vilka
ar konsekvenserna avseende saval hélsa som effektivitet? Hur &r
effektivitets- och halsoutfall relaterade till varandra? Studier har visat att om
medarbetare tycker om sin chef har stor betydelse for olika utfall. En
metaanalys av LMX-teorin i relation till olika utfall visar ocksa att ledare
och foljare ibland skattar kvalitén pa relationen dem emellan véldigt olika.
Vad &r det som gor att medarbetare tycker om och kanner tillit for sin chef?
Vilka faktorer avgor nar ett positivt ledarskap blir ett negativt och
fortroendet och gillandet forbyts i nagot annat?

De aktuella ledarskapsteorier som den har litteraturgenomgangen kunnat
definiera som mindre undersokta i relation till olika utfall ar autentiskt
ledarskap, delat och distribuerat ledarskap, etiskt ledarskap, destruktivt
ledarskap och i viss man tillit och rattvisa i ledarskapet.

Mumford (2006) menar att framstaende (outstanding) ledarskap sallan
studerats inom den positivistiska ledarskapsforskningen eftersom den varit
mer intresserad av att finna generella lagar avseende ménskligt beteende.
Framstaende ledares tid kan ocksa vara svar att fa tillgang till. Mumford
(2006) har darfor studerat framstaende ledarskap bl a genom biografier.
Hans forskningsresultat pekar pa att andra formagor tillkommer som viktiga
for ledarskap pa hogre nivaer, t ex kreativ problemldsningsférmaga och
systemtankande. Flera forfattare har pekat pa att strategiskt ledarskap pa
hogre nivaer i organisationen ar undersokt i betydligt mindre utstrackning
an det ndrmaste ledarskapet (Lowe och Gardner, 2000; Yukl, 2006; Zaccaro
och Horn, 2003). Lowe och Gardner (2000) namner som omraden vi har
mindre kunskap om politiskt ledarskap pa internationell niva och ledarskap i
ideella organisationer. De menar vidare att vi vet lite om internationellt
ledarskap i stort, samt ledarskap i mangkulturella team. De uppméarksammar
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aven kvinnor som chefer som ett omrade som behover utforskas mer, likval
som chefskap i kvinnligt dominerade organisationer.

Ickelinjara samband mellan chefers ledarskap och effektivitet namns av
flera forfattare som ett till dels outforskat omrade. Mer av ett beteende ar
kanske inte alltid battre?(Fleishman, 1995 och 1998, Judge mfl 2004).

Vi har i ett stort antal studier sett att da medarbetaren skattar bade chefen
och utfallet forstéarks relationen; romantisering av ledarskapet, huruvida
medarbetaren tycker om sin chef, implicita ledarskapsteorier och negativ
affektivitet kan namnas som exempel pa karaktaristika hos medarbetare som
kan péverka hur chefens beteenden uppfattas och skattas. A ena sidan kan
dessa variabler kontrolleras for i studier for att kunna uppskatta en "verklig”
effekt av chefers beteenden. A andra sidan kan man se medarbetarnas
forvantningar och affekter som en lika "verklig” och viktig del av
ledarskapsprocessen. Hur paverkar medarbetarnas olika typer av
medskapande i ledarskapsprocessen olika utfall i organisationen? Bér man i
an hogre utstrackning an vad som gors idag fokusera pa medarbetarna som
aktiva agenter i ledarskapsprocessen nar man studerar effekter i
organisationer? Och om man beskriver ledarskapsprocesser som kollektiva,
som processer som inbegriper ett flertal individer och ledarskap som nagot
som kan alternera mellan dessa — hur ska man da beskriva chefens (den
formellt utsedde ledarens) roll?

Yukl (2006) diskuterar en allman bendgenhet att vilja tillskriva enskilda
chefer en orealistiskt stor betydelse for saval framgangar som
misslyckanden, vilket avspeglar sig i ledarskapsforskningen bland annat pa
sa satt att manga ledarskapsteorier beskrivit ledarskap som en enkelriktad
foreteelse. Medarbetarna ses som ett slags mottagare av chefens ledarskap.
Detta ansvar eller denna hjéltestatus kan chefer séllan leva upp till. Det har
ocksa havdats att ett delat ansvar och empowerment av medarbetare ar mer
effektivt an ett heroiskt ledarskap (Bradford och Cohen, 1984). Det
alternativa perspektiv, som sakta borjar fa faste inom
ledarskapsforskningen, handlar saledes om ett delat ansvar for
ledarskapsfunktioner, dar ledarskapsprocesser forstas som flera individers
gemensamma kapacitet att utfora ett arbete pa ett effektivt stt.
Ledarskapsfunktioner kan alternera mellan individer och grupper i
organisationer och ledarskapsprocesser kan inte ses som skilda fran de
sociala system i vilka de ingar. Effekter av delat och/eller distribuerat
ledarskap ar viktiga och intressanta omraden for fortsatt utforskning.

Hur ska vi uppskatta effektivitet och framgéang i organisationen?

Som namndes i inledningen &r det vanligaste séttet att uppskatta chefens
effektivitet huruvida hans eller hennes enhet genomfor sina arbetsuppgifter
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pa ett framgangsrikt satt och nar sina mal. Subjektiva matt inkluderar
medarbetares och hogre chefers skattningar av detta och objektiva matt t ex
nettovinst, vinstmarginal, forbattrad forséljning, marknadsandelar,
avkastning pa investeringar och tillgangar samt kostnader i relation till
budgeterad forbrukning. En annan vanlig indikator pa effektivitet ar
medarbetarnas attityder gentemot ledaren, t ex huruvida ledaren
tillfredsstéller medarbetarnas behov och férvantningar och huruvida
medarbetarna tycker om, respekterar och beundrar ledaren (Yukl, 2006).

Yukl (2006) menar att det finns en tidsfordrojning i effekter av chefskap pa
vissa matt pa effektivitet. T ex kan en snabb effekt av en chefs beteenden
vara att medarbetaren &r villig att géra det chefen ber om, medan en fordréjd
effekt vara hur medarbetaren sedan utfor arbetet. Enhetens framgang ar en
an mer fordrojd effekt av ledarskapet (det kan rora sig om flera manader
eller ar). Matt som pa detta sétt ligger langt bort i den kausala kedjan kan
antas paverkas av en rad andra faktorer an chefskapet och dessa kan vara
svara att kontrollera for (t ex forutsattningar pa marknaden).

Bild 2 Modell for kausal kedja avseende effekter av tva typer av ledarbeteenden
(Yukl, 2006)

Inspirerande | Medarbetares
vision anstrangningar
Kvalitet och R Enhetens
produktivitet vinst
Utbildning .| Medarbetares
och coaching fardigheter

De metaanalyser som jamfor effektivitet skattad av medarbetare med mer
objektiva matt visar genomgaende att sambandet mellan chefers ledarskap
och prestation ar starkare om subjektiva utfallsmatt anvands och svagare om
objektiva utfallsmatt anvands. De rekommendationer som forfattarna ofta
ger ar att man bor anvanda bade subjektiva och objektiva utfallsmatt. Yukl
(2006) menar att om flera olika utfallskriterier anvands 6ver en langre
tidsperiod, far man dels en bredd i forstaelsen av ledares effektivitet, dels
hanterar man tidsfordréjningar avseende mer objektiva effektivitetsmatt.

Resultaten fran meta-analyserna visar att det ar vanligare med studier dar
subjektiva matt pa effektivitet anvands, &n dar objektiva matt anvants. Fler
longitudinella studier som tar hansyn till tidsfordréjningen avseende
chefskapets paverkan pa enhetens effektivitet matt med mer objektiva matt
(t ex finansiell framgang) forefaller onskvart.

Inte i nagon av de metaanalyser och reviewartiklar som gatts igenom 1990-
2008, eller i den aktuella dversiktslitteratur om ledarskapsforskningen som
anvants, har olika aspekter av medarbetares eller for den delen chefers

192



halsorelaterade utfall lyfts fram som viktiga eller relevanta. Anda kan man
anta att medarbetares halsa och sjukskrivningsmonster paverkar foretagets
effektivitet och framgéang. Det identifieras som ett omrade att utforska
vidare. Citizenship behaviour &r ett annat utfall som i metaanalyser namnts
som intressant att studera vidare.

Chefskap och kontextuella faktorer

Flera forfattare framfor tydligt att kontextuella faktorer i
ledarskapsforskningen alltfor lange ignorerats, trots att det finns starka bevis
for att de har betydelse (t ex Hunter m.fl., 2007; Lowe och Gardner, 2000;
Jackson och Parry, 2008). Kontextuella faktorer &r ofta explicit identifierade
I ledarskapsteorier, men vid empirisk testning av dessa teorier tenderar de
att falla bort (Lowe och Gardner, 2000). Hunter m.fl. (2007) menar att man i
den typiska ledarskapsstudien misslyckas med att ta hansyn till omgivande
faktorer, avseende saval modererande faktorer, som faktorer som kan vara
viktiga att kontrollera for. Detta ar &ven en uppfattning som tydligt
aterkommer i genomgangna meta-analyser. En meta-analys visar t ex att
fordelningen och effekten av transformativt och transaktionellt ledarskap
mellan sektorer och nivaer i organisationer inte ar som t ex Bass (1990)
forvéantade sig.

Lowe och Gardner (2000) foreslar t ex att anvanda kontextuella faktorer
som oberoende variabler och ledarskapbeteende som modererande faktorer,
eller att studera tva teorier samtidigt for att bedoma i vilken utstrackning
kontext determinerar, modererar, medierar eller neutraliserar relationen
mellan ledarskapsbeteenden och utfall. Organisationstyp och niva i
organisationen ndmns som vanliga modererande faktorer, vilket &ven de
meta-analyser som har gatts igenom visar. Lowe och Gardner (2000) menar
vidare att kontext (t ex organisatoriska faktorer och typ av chefsjobb) i
hogre utstrackning borde undersdkas som forklaringsvariabler.
Organisatoriska forutsattningar och hinder for chefer att utféra sina
arbetsuppgifter och uppfylla sina roller skulle kunna vara sadana
forklaringsvariabler. Yukl (1989) menar att chefers effektivitet paverkas av
hur de hanterar krav, 6verkommer hinder och ser mojligheter.

Hunter m.fl (2007) menar att forskare fortfarande alltfor sallan tar hansyn
till att ledarskap kan utévas och ha effekter pa en mangd olika nivaer i
organisationen, vilket dven foreliggande genomgang av meta-analyser visar.
Valdigt fa studier undersdker och diskuterar andra analysnivaer an den
individuella. Det har l&ange diskuterats att ledarskap inte kan ses enbart som
en individuell eller dyadisk process, men tillampningen avseende att
analysera ledarskapsprocesser pa hogre nivaer gar langsamt. Ett stort antal
forfattare har under 2000-talet framfort att flernivasanalyser ar kritiskt for
att utveckla var forstaelse av ledarskap (Lowe och Gardner, 2000; Hunter
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m.fl, 2007). Lowe och Gardner (2000) menar att teoretiker maste fortydliga
vilken/vilka nivaer deras ledarskapsteorier avser och att forskare maste vara
noggranna med att insamla data pa denna eller dessa nivaer. Mer forskning
behover goras for att kunna avgora hur stor del av variation som kan
attribueras till individ-, grupp-, och organisationsniva.

En frdga som jag inte har forsokt att besvara i denna litteraturgenomgang &r
hur viktigt chefers ledarskap &r i relation till andra faktorer. Det har havdats
att organisatorisk effektivitet i stor utstrackning forklaras av faktorer som
star utanfor chefens kontroll, sdsom t ex ekonomiska och marknadsmassiga
forutsattningar, lagstiftning och teknologi (Yukl, 1989). Ingen av de meta-
analyser som omfattades av sokningarna i denna litteraturgenomgang
behandlade fragan om chefskapets relativa betydelse och ingen systematisk
sokning har gjorts for att identifiera vad vi har for kunskap om denna fraga.
Mojligen ar det ett omrade att undersoka vidare.

Ledarskap som process

Flera forfattare (t ex DeGroot, Kiker och Croos, Hunter et al, 2007) lyfter
fram att tidigare forskning inte i tillracklig utstrackning har fragat sig hur
chefers ledarskap paverkar olika utfall i organisationen. Longitudinella
studier och inkluderandet av medierande faktorer &r viktiga for att vi ska
kunna undersdka denna process. Betydelsen av att studera medierande
faktorer lyfts fram av ett stort antal forfattare till genomgangna meta-
analyser. Vissa ger exempel pa medierande faktorer (t ex om man tycker om
sin chef och olika former av rattvisa), men de flesta néjer sig med att
sammanfatta att vi vet valdigt lite om varfor eller pa vilket sétt en aspekt av
ledarskapet paverkar medarbetaren och organisationen.

Yukl (2006) menar att de flesta ledarskapsstudier utfors med ett alltfér
begrénsat tidsintervall och att longitudinella studier behdvs for att undersdka
ledarskapsprocesser som utvecklas dver tid och dar paverkan inte sker
direkt. Bade Yukl (2006) och Ployhart, Holtz och Bliese (2002) menar
vidare att man inom ledarskapsforskningen ofta refererar till studier med tva
matningar med nagra manader emellan som longitudinella. Att undersoka
hur relationer utvecklas, hur effektiva team byggs upp eller hur ledarskap i
forandring gar till, kan dock krava manader eller ar av intensiv
undersokning. Ployhart et al menar att sérskilt viktiga ar longitudinella
studier vid fragestallningar som avser att identifiera ledarskapspotential, att
forsta konsekvenser av ledares beteenden och att skapa utvecklingsprogram
som syftar till att utveckla ledarskapskompetens. Aven andra forfattare
havdar att forandringar éver tid ar kritiska for att forsta ledarskapsprocessen.
Skulle ledarskap i hogre utstrdckning studeras over tid, mer frekvent och
mer noggrant, skulle kanske andra ledarskapsmodeller ocksa kunna
utvecklas, som kompletterar de nuvarande och representerar en mer
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rattvisande bild av ledarskap och ledarskapsprocessen (Hunter et al, 2007).
Lowe och Gardner (2000) menar att avseende transformativt och
karismatiskt ledarskap har vi inte mycket mer att lara av tvarsnittsstudier,
utan fokus behover forflyttas till kvalitativa, longitudinella studier som
undersoker processinriktade och kontextuella variabler.

Utbildning av och stdd till chefer

Som tidigare namnts finns fortfarande fa utvarderingar av chefs- och
ledarskapsutvecklingsprogram gjorda. Intresset bland forskare har varit
svagt (Lowe och Gardner, 2000) och tilltron till
ledarskapsutvecklingsprogram bland praktiker nast intill blint (Jackson och
Parry, 2008). Detta galler sarskilt for on-the-job — metoderna®. Idag ar
uppfattningen att utveckling av chefer och ledare bast sker genom
processinriktat larande, som fangar upp de konkreta problem chefer till
vardags stélls infor. Teoretisk kunskap har cheferna mindre nytta av.
Jackson och Parry (2008) menar att utvecklingsprogram dér foljarskapet
inkluderas, eller hela gruppens ledarskapsutveckling fokuseras, i mycket
liten utstrackning studerats.

Flera studier visar att chefers arbetssituation préaglas av oforutsagbarhet,
osakerhet, standiga avbrott och en mycket hég arbetsbelastning (t ex
Mintzberg, 1996). Studier visar att chefer behdver vara duktiga pa att sta ut
med osakerhet och att kunna improvisera (Tyrstrup, 2006). Man kan anta att
de flesta chefer, saval normalt som mycket stresstaliga, behover stod for att
béattre kunna verka som chefer i det dagliga arbetet. Ett par svenska studier
tyder pa det. I politiskt styrda organisationer forsoker chefer agera
stotdampare mellan krav fran hogre chefer samt krav och begransningar hos
medarbetare. Forskarnas forslag &r just att bygga in mer vardagligt stod till
cheferna (Skagert, Dellve, EKIOf et al, 2008). Forskning om samtalsgrupper
for chefer da de diskuterar, delar erfarenheter och lar av varandra visar att
chefer har behov av, uppskattar och tillgodogor sig ett sadant stod (Sandahl,
Edenius, Gustafsson et al, 2007). Chefen blir troligtvis béattre pa att hantera
relationer till medarbetare, kommunicera pa olika nivaer, ge information pa
ett begripligt satt, 10sa konflikter, tydliggora arbetsuppgifter, belona och
korrigera o s v, ju battre kdnslomassig balans de sjalva &r i. Detta kan tankas
krdva stod och tid for reflektion.

Med reservation for de vél kdnda metodologiska begransningarna som
diskuterats ovan, har ledarskapsforskningen kunnat identifiera en rad olika
beteenden hos chefer som &r forknippade med positiva utfall i
organisationen. De positivt formulerade aspekterna av ledarskap, t ex

82 Se rubriken ”On-the-job leadership development” i avsnittet om ”Utbildning av och stod till chefer”
i inledningskapitlet.
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omsorg, karisma, tillit, rattvisa, integritet, visar sig ha samband med
medarbetares positiva skattningar av tillfredsstéllelse, engagemang,
prestationer o s v. En naiv fraga skulle kunna lyda: Men varfor beter sig da
inte chefer pa det satt som skolboken foreskriver? Det finns forstas en
mangd mer eller mindre kanda forklaringar till det. Men kanske behdvs mer
forskning inom detta omrade? Hur blir chefer de goda chefer de troligtvis
vill vara och varfor misslyckas de ibland? Ett ganska nyvaknat intresse for
destruktiva ledarskapsprocesser kanske kommer att generera studier som ger
oss Okad forstaelse for detta omrade. Kan utvecklings- och stédprogram for
chefer bidra till att forhindra att destruktiva processer utvecklas inom
grupper och organisationer? Flera av forfattarna till de presenterade meta-
analyserna namnde i sina diskussioner om framtida forskning att utvérdering
av ledarutvecklingsprogram som syftar till att lara chefer t ex skapa béttre
kvalité (Gerstner och Day, 1997) eller mer tillit (Dirks och Ferrin, 2002) i
relation till sina medarbetare som intressanta framtida fragestallningar. Hur
l&r vi bast chefer att bli goda ledare, undvika att vara mindre goda ledare,
och hur utvarderar vi pa basta sétt dessa utvecklings- och stodprogram?
Behover chefer utbildning och stdd avseende olika kunskaper och
fardigheter beroende pa vilken bransch de arbetar i, om det &r privat eller
offentlig sektor, hur manga medarbetare de har att leda samt vilken niva i
organisationen de befinner sig pa? Har finns mycket litet forskning, vilket
delvis kan forklaras av att det tar lang tid for processer av detta slag att
“satta sig” i en organisation och det kan vara svart for forskare att identifiera
relevanta aspekter i organisationen att utvérdera. Bra metoder behtver
utvecklas for att utvardera program pa organisationsniva, enligt Collins
(2002). Lowe och Gardner (2000) namner att vi vet mycket lite om ifall
ledares prestationer ar som béast t ex tre manader eller tva ar efter det att ett
program genomforts. Hur ser forvantningarna ut hos medlemmarna i
ledarnas organisationer pa ett ledarutvecklingsprogram och hur paverkar
dessa programmets resultat? Kan man forvanta sig minskad ledareffektivitet
en tid efter genomfort program for att ledaren haller pa att prova sig fram
avseende nya beteenden och strategier? Lowe och Gardner (2000) menar att
ledarskapsutvecklingsprocesser borde vara ett omrade for interdisciplinara
ansatser.

Nagot om svenskt ledarskap och de svenska studier 6versikten
omfattar

Jag har inte gjort nagon systematisk analys av hur svenska studier forhaller
sig till den internationella forskningen om effekter av chefskap pa
effektivitet och halsa i organisationer. En 6verblick av de svenska studier
som omfattades av sdkningarna och finns inkluderade i denna dversikt,
tyder dock pa att vi &ven i Sverige kan utveckla var forskningsmetodik
avseende studiedesign (longitudinell snarare &n tvarsnitt), objektivitet i
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utfallsmatt, kontroll av common method bias, inkluderande av kontextuella
och processinriktade variabler, liksom mer forskning om hur vi chefer pa
bésta satt stdds och utvecklas samt hur vi bést utvdrderar dessa stod- och
utbildningsinsatser. Kanske har det typiskt svenska sattet att leda pa likheter
med nagra aspekter av ledarskap som idag studeras alltmer, t ex autentiska,
etiska, rattvisa, distribuerade former av ledarskap? I vilka situationer kan
svenska former for ledarskap vara en fordel och nér kan det vara en
nackdel? Hur mycket paverkas relationen mellan chefskap och
effektivitet/hédlsa av implicita ledarskapsteorier och kulturella variationer?
Ar ett svenskt ledarskap effektivt i t ex Italien? Och slutligen: Kan svenska
former for ledarskap utvecklas sa att det blir &n mer effektivt och
konkurrenskraftigt?

Nagra overgripande fragor att stélla sig avseende framtida
forskning

Nedanstaende fragor ar uppstallda med syftet att ge en snabb 6verblick 6ver
hur man kan fora kunskapen om effekter av chefers ledarskap framat pa ett
battre satt an vad den "typiska ledarskapsstudien” férmar gora. Fragorna ar
baserade pa i denna Gversikt genomgangen litteratur och utgor ett slags
sammanfattning av den. Fragorna ska inte forstas som en komplett
checklista eller som att varje studie ska innehalla alla nedanstaende aspekter
for att halla god kvalitet.

« Bedrivs forskningen tydligt férankrat i den organisation/pa den
arbetsplats som undersoks, d v s finns ett samarbete mellan praktiker och
forskare avseende upplagg av studien och beddémning av relevanta
fragestallningar?

» Testas en ledarskapsteori som redan &r val undersokt, eller avses att
genom t ex en kvalitativ forstudie ta reda pa vad som ar relevanta
aspekter av chefskap i den organisation/det sammanhang som studeras?

* Finns en tanke bakom val av informanter eller styrs urvalet av
bekvamlighet?

« Anvéands b&de kvalitativ och kvantitativ metod eller endast den ena eller
andra?

» Skattas ledarskapet och utfallet av samma person (samma datakalla)
eller anvands olika kéllor for att uppskatta ledarskapet och utfallet (olika
datakallor)?

 Ar utfallet "sjalvskattat”/skattat av medlemmar i organisationen, eller
finns mer objektiva data?

« Skattas andra chefsnivaer 4n medarbetarens narmaste chef?

» Skattas ledarskapet endast av medarbetarna, eller pa andra satt, som gor
det mojligt att fanga andra aspekter av chefers arbete dn vad
medarbetare har mojlighet att observera?
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* Finns mojlighet att dra slutsatser om kausala samband, d v s genomfors
upprepade méatningar, som tar hansyn till att en viss tid behdver ga
mellan det att oberoende och beroende variabel méats?

 Stélls fragor om hur chefskapet paverkar utfallet? Tar man hansyn till
medierande faktorer, d v s de mekanismer som ar verksamma i
relationen mellan chefskapet och det studerade utfallet? Foljs t ex
studieobjekten Gver en langre tidsperiod sa att mekanismer och
processer som &r verksamma i relationen mellan chefer och medarbetare
kan studeras?

« Tas det hansyn till kontextuella/modererande faktorer, sasom typ av
bransch, storlek pa enheten, niva pa ledarskapet, chefens forutsattningar
att utféra sina uppgifter, 0 s v?

« Finns andra analysnivaer an den individuella inkluderade, d v s hanteras
data endast pa individ-, eller ocksd/istéllet pa t ex dyad-, grupp-, enhets-,
eller organisationsniva? Hanteras data pa andra nivaer an den
individuella konsekvent avseende teori, métningar och analysmetoder?

» Kontrolleras sambandet mellan chefskap och utfall for relevanta
faktorer, sdsom t ex negativ affektivitet, implicita ledarskapsteorier,
romantisering av ledarskap, eller huruvida medarbetaren tycker om
chefen?

Begransningar i kunskapsoversikten

En svaghet i 6versikten &r att den till stor del utgar ifran review-artiklar och
meta-analyser. Aven om dessa ar gjorda under de senaste aren, har det
naturligtvis tillkommit studier som denna éversikt inte omfattar. Dessa
meta-analyser omfattar ocksa med storsta sannolikhet de mer studerade
ledarskapsteorierna, vilket innebar att mindre studerade ledarskapsteorier
inte finns inkluderade. Diskussionen om kunskapsluckor kan darmed
innehalla brister som i viss man barjat fyllas ut. Dessa meta-analyser gar
dessutom i forsta hand igenom den kvantitativa forskningen av samband
mellan ledarskap och utfall, vilket betyder att den kvalitativa forskningen
inte &r lika genomlyst.

Fordjupningsmojligheterna avseende forskningen om effekter av ledarskap
ar nast intill obegransade. Detta uppdrag har dock haft sin begransning i tid,
vilket innebér att manga perspektiv och intressanta studier inte finns med i
denna dversikt. Diskussionen skulle kunna breddas och férdjupas och
darmed skapa en battre forstaelse for forskningen om effekter av chefskap.
De tillkortakommanden och utvecklingsmgjligheter som
kunskapsoversikten kunnat identifiera tycks dock omfatta sa stor del av
litteraturen att de, sa vitt jag kan se, racker ganska langt avseende att peka ut
mojliga riktningar for att forbattra studier och darmed kunskapen om hur
chefer paverkar faktorer i organisationer och bland anstéllda.
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Tabeller

Har foljer en sammanfattande uppstéllning av 14 metastudier avseende
chefskap och effektivitet som anvénds i kunskapsoversikten.

Tabell 1 — 3 avser samma 14 meta analyser men har olika innehall.

Tabell 1 innehaller forfattare och publikationsar, artikelns titel,
publikationsar for inkluderade artiklar i meta-analysen, antal studier
inkluderade i meta-analysen, vilken ledarskapsteori studierna avser samt
vilka faktorer i organisationen som undersokts avseende effektivitet.

Tabell 2 &r en fortséttning pa tabell 1 och innehaller ledarskapsteori/annat,
eventuella specifika fragestallningar, huruvida tvarsnitt eller longitudinell
studiedesign har anvants i originalartiklarna, huruvida samma eller olika
datakallor har anvénts, analysniva samt eventuella modererande faktorer.

Tabell 3 ar en fortsattning pa tabell 1 och 2 och innehaller huvuddrag i
resultat och forslag avseende framtida forskning. ledarskapsteori/annat samt
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Tabell 1 Sammanfattande uppstéllning av 14 metastudier avseende chefskap och effektivitet.

Forfattare och publikationsar, artikelns titel, publikationsér for inkluderade artiklar i meta-analysen, antal studier inkluderade i meta-analysen, vilken
ledarskapsteori studierna avser samt vilka faktorer i organisationen som undersokts avseende effektivitet. Ett streck (-) indikerar att data inte behandlas
specifikt/uppges i artikeln.

Forfattare Titel Avser Avser sokningar i Angiven ledarskapsteori Utfallsvariabler
(ar) artiklar foljande databaser
publicerade (antal inkl. studier
ar

Judge, Bono,  Personality and 1967-1998 Psyclinfo (60) Big Five Att framtrada som ledare (att av andra uppfattas som en
llies, Leadership: A ledare) Medarbetares och 6verordnades skattningar av
Gerhardt Qualitative and ledarens effektivitet.
(2002) Quantitative

Review
Eagly, Karau, = Gender and the -1989 Psycinfo, DISS, - Medarbetares skattningar av ledarens effektivitet,
Makhijani Effectiveness of ERIC, ABI/INFORM kapacitet och motivation, medarbetares tillfredsstéllelse
(1995) Leaders: A (96) med ledaren, samt objektiva matt pa prestation (i

Meta-Analysis experimentella studier), t ex hur snabbt en grupp lade ett

geometriskt pussel.

Judge, The Forgotten 1887-2001 Psyclnfo (130) Consideration and Initiating  Skattningar av ledarens effektivitet och prestationer, av
Piccolo, llies Ones? The Structure medarbetares tillfredsstéllelse med ledaren och
(2004) validity of arbetstillfredsstallelse, samt av gruppens och

Consideration organisationens prestationer

and Initiating

Structure
Lowe, Kroeck  Effectiveness 1985-1994 ABl/Inform, Psychlit,  Transformational/ Medarbetarnas skattningar av ledarens effektivitet samt
(1996) correlates of ERIC (62) Transactional leadership organisatoriska matt pa effektivitet (t ex enhetens vinst

transformational eller % av mal som uppnatts)

and

transactional

leadership: A

meta-analytic

review of the
literature.
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Forfattare Titel Avser Avser sokningar i Angiven ledarskapsteori Utfallsvariabler
(ar) artiklar foljande databaser
publicerade (antal inkl. studier
ar

Schriesheim, Least Preferred 1963-1993 Psychological The contingency model -
Tepper, Co-Worker Abstracts, Ledarens effektivitet? Gruppens prestationer?
Tetrault Score, Dissertation
(1994) Situational Abstracts (147)

Control, and

Leadership

Effectiveness: A

Meta-Analysis of

Contingency

Model

Performance

Predictions
Fuller, A quantitative - ABI Inform, ERIC; Charismatic leadership Skattningar av tillfredsstéllelse med ledaren, ledarens
Patterson, review of Expanded Academic effektivitet samt av prestation (extra effort) Objektiva matt
Hester, research on Research, pé enhetens prestation, akademisk och militar prestation,
Stringer charismatic Psychological samt finansiella nyckeltal.
(1996) leadership Abstracts, Psychinfo

(32)

DeGroot, A Meta-Analysis  1970-1998 - Charismatic leadership Medarbetares/6verordnades/andras skattningar av
Kiker och to Review (“all relevant ledarens effektivitet samt av medarbetares
Cross (2000)  Organizational databases”) (36) tillfredsstallelse, engagemang, anstrangningar och

Outcomes prestationer.

Related to

Charismatic

Leadership
Burke, Stagl, What type of 1900-2004 ScienceDirect, Person-focused and task- Medarbetares och andras skattningar av teamets
Klein, leadership EBSCOhost, focused behaviours effektivitet, produktivitet och larande
Goodwin, behaviours are Academic Search
Salas, Halpin  functional in Premier, Business
(2006) teams? A meta- Source Premier,

analysis PsycArticles,

Psyclinfo (50)
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Forfattare Titel Avser Avser sokningar i Angiven ledarskapsteori Utfallsvariabler
(ar) artiklar foljande databaser
publicerade (antal inkl. studier
ar
9 Rodgers, Impact of INFORM, Management-by-Objectives  Objektiva matt pa organisatorisk produktivitet (stor
Hunters Management by Management variation i typ av matt beroende pa typ av
(1991) Objectives on Contents, foretag/bransch)
Organizational Dissertation
Productivity Abstracts, ERIC,
Public Affairs
Information Service,
Social Sci-Search
(70)
10 Gerstner, Meta-Analytic 1974-1996 PsycLit, Psyclinfo, Leader-Member Exchange Prestation skattad av medarbetaren sjélv eller ledaren,
Day (1997) Review of ABl/Inform (79) objektiva matt p& prestation, medarbetarens
Leader-Member tillfredsstéllelse med ledaren och sitt arbete,
Exchange medarbetares kompetens skattad av medarbetaren eller
Theory: ledaren samt objektiva métt pa prestation (test el.
Correlates and experiment), medarbetares skattningar av egen intention
Construct Issues att lamna organisationen, samt skattningar av
medarbetares engagemang, rolltydlighet, rolloklarhet
11 Dirks, Ferrin Trustin 1861-2000 Psyclinfo, SocioFile, Trust in leadership Chefens skattning av, alternativt objektiva matt avseende,
(2002) leadership: ABI/Inform, medarbetarens organizational citizenship behaviours och
Meta-Analytic Disseration arbetsprestationer; medarbetares skattningar av
Findings and Abstracts arbetstillfredsstallelse, engagemang avseende
Implications for (106) organisationen och dess mal, intentioner att lamna
Research and organisationen, samt tillit till riktigheten i den information
Practice som ges av ledaren
12 Podsakoff, Relationships 1971-2003 Psycinfo, Rewards and punishments Medarbetares skattningar av tillfredsstéllelse med
Bommer, between leader ABI/Inform, ERIC arbetsledning, medarbetare, 16n, anstallningstrygghet,
Podsakoff, reward and (77) utvecklingsmojligheter; medarbetares skattningar av
MacKenzie punishment engagemang for organisationen, rattvisa, organisatoriskt
(2006) behaviour and stod, tillit och lojalitet till arbetsledaren, intentioner att

subordinate
attitudes,
perceptions, and
behaviors: A
meta-analytic
review of
existing and new
research

lamna organisationen, och cynism avseende
organisatoriska forandringar. Arbetsledarens skattningar
av medarbetarens anstrangningar, prestationer och
citizenship behaviours.




474

Forfattare
(&)

Titel Avser
artiklar
publicerade
ar

Avser sokningar i
foljande databaser
(antal inkl. studier

Angiven ledarskapsteori

Utfallsvariabler

13

14

Podsakoff,
MacKenzie,
Bommer
(1996)

Wofford,
Liska (1993)

Meta-Analysis of  1977-1993
the
Relationships
between Kerr
and Jermier’s
Substitutes for
Leadership and
Employee Job
Attitudes, Role
Perceptions, and
Performance

Path-Goal
Theories of
Leadership: A
Meta-Analysis

1967-1992

PsycLIT,
Dessertation
Abstracts
databases
(24)

Substitutes for Leadership

Psychological Path-Goal Theory

abstracts, (consideration/initiating structure)
PsychSCAN

(120)

Medarbetares skattningar av generell tillfredsstéllelse
samt tillfredsstéallelse avseende arbete, arbetsledning,
medarbetare, 16n och utvecklingsmdjligheter;
engagemang for organisationen, rollkonflikt och
rolloklarhet. Arbetsledares skattningar av medarbetares
prestationer samt organizational citizenship behaviours.

Medarbetares skattningar av egna férvantningar,
tillfredsstallelse, prestationer, rollklarhet och engagemang
for organisationen (i vissa undantagsfall skattades
prestationsutfall av ndgon annan).




Tabell 2 Sammanfattande uppstallning av 14 metastudier avseende chefskap och effektivitet (fortsattning pa tabell 1)

Forfattare (publikationsar) och ledarskapsteori/annat, eventuella specifika fragestallningar, huruvida tvérsnitt eller longitudinell studiedesign har anvénts
i originalartiklarna, huruvida samma eller olika datakéllor har anvants, analysniva samt eventuella modererande faktorer. Ett streck (-) indikerar att data
inte behandlas specifikt/uppges i artikeln.

Specifika Tvéarsnitt/longitudinell Common/multiple  Analysniva (I Modererande faktorer (|

qT1¢

hypoteser/frdgestallningar

design (i
originalartiklar)

methods (i
originalartiklar

originalartiklar)

reviewartikel)

Judge, Bono, llies, Gerhardt
(2002). The Big Five

Eagly, Karau, Makhijani (1995).
Gender

Judge, Piccolo, llies (2004).
Consideration/Initiating structure

Lowe, Kroeck (1996)
Transformational/transactional
leadership

Schriesheim, Tepper, Tetrault
(1994). Contingency model

Fuller, Patterson, Hester, Stringer
(1996) Charismatic leadership

DeGroot, Kiker och Cross (2000)
Charismatic leadership

Burke, Stagl, Klein, Goodwin,
Salas, Halpin (2006) Team
leadership

Modererande faktorer
avseende manliga och
kvinnliga ledares effektivitet:
t ex typ av studie, chefsniva,
antal man/kvinnor

Consideration och Initiating
structure ar olika starkt
relaterade till olika utfall.

Modererande faktorer: Privat
och offentlig sektor,
chefsniva, subjektiva/
organisatoriska matt pa
effektivitet.

Modererande faktorer:
Common method variance,
analysniva

Framst tvarsnitt

Framst common
methods

Bade common och
multiple methods.
Betydligt fler
common methods

Bade common och
multiple methods.
Betydligt fler
common methods

Bade common och
multiple methods.
Betydligt fler
common methods

Endast
individniva

Framst
individniva

Individ- och
gruppniva

Sektor (naringsliv,
offentlig/militar organisation,
utbildning)

Typ av studie, chefsniva,
antal man resp. kvinnor

Studiedesign (tvarsnitt,
longitudinell), datakéallor
(samma eller olika), sektor
och chefsniva

Privat/offentlig sektor,
chefsniva,
subjektiva/organisatoriska
matt pa effektivitet

Ledarens mojlighet att
paverka gruppen

Subjektiv/objektiv skattning
av prestationer, datakallor
(samma eller olika),
chefsniva, typ av
organisation.

Common/multiple methods
Analysniva

Task interdependence
(high/low) i teamet
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Specifika
hypoteser/fragestaliningar

Tvarsnitt/longitudinell

design (i
originalartiklar)

Common/multiple
methods (i
originalartiklar

Analysniva (I
originalartiklar)

Modererande faktorer (I
reviewartikel)

10

11

12

13

14

Rodgers, Hunters (1991)
Management by Objectives

Gerstner, Day (1997) LMX

Dirks, Ferrin (2002) Trust in
leadership

Podsakoff, Bommer, Podsakoff,

MacKenzie (2006)
Rewards/punishments

Podsakoff, MacKenzie, Bommer
(1996) Substitutes for leadership

Wofford, Liska (1993) Path-Goal

theory

Tillit i ledarskapet ar starkast
relaterat till medarbetares
attityder och svagast till
medarbetares prestationer
Tillit i ledarskapet &r
relaterat till en rad andra
organisatoriska faktorer och
aspekter av ledarskapet.

Samband mellan chefens
beldningar/bestraffningar
och utfall bland medarbetare
ar mer positiva (eller mindre
negativa) om de motsvarar
medarbetares insatser

Modererande faktorer:
framfor allt typ av
instrument.

Framst tvarsnitt. Ett
fatal longitudinella
studier.

Framst tvarsnitt

B&de common och
multiple methods.
Betydligt fler
common methods

Bade common och
multiple methods.
Betydligt fler
multiple methods

Dyadniva

Hogsta ledningens grad av
engagemang
Typ av instrument, perspektiv

pa skattningar (ledarens eller
foljarens)

Chefsniva, tillit definierat i
kognitiva termer jamfort med
tillit i vidare bemarkelse.

Common/multiple methods,
typ av urval, om
korrelationsko-efficienterna
kom fran en eller flera
organisationer

Typ av instrument mm




LT¢

Tabell 3 Sammanfattande uppstallning av 14 metastudier avseende chefskap och effektivitet (fortséattning pa tabell 1 och 2)
Forfattare (publikationsar) och ledarskapsteori/annat samt huvuddrag i resultat och forslag avseende framtida forskning. Ett streck (-) indikerar att data
inte behandlas specifikt/uppges i artikeln.

Huvudresultat

Huvuddrag i diskussion om fortsatt forskning

Judge, Bono, llies, Gerhardt
(2002). The Big Five

Eagly, Karau, Makhijani
(1995). Gender

Judge, Piccolo, llies (2004).
Consideration/Initiating
structure

Lowe, Kroeck (1996)
Transformational/transactional
leadership

Schriesheim, Tepper, Tetrault
(1994). Contingency model

Extroversion, 6ppenhet for nya erfarenheter, samvetsgrannhet och
avsaknad av neuroticism hade betydelse for hur ledare uppstod och
lyckades i sitt ledarskap. Extroversion hade starkast samband med bada
utfallen (ledare och effektivitet)

Manliga och kvinnliga chefer ar generellt sett lika effektiva. Dock &r manliga
chefer mer effektiva i manligt definierade roller och kvinnliga chefer mer
effektiva i kvinnligt definierade roller.

Hansyn (consideration) var starkare korrelerat med tillfredsstéllelse och
motivation hos féljare, samt skattad ledareffektivitet. Struktur (initiating
structure) var starkare korrelerat med skattad prestation hos ledaren samt
inom gruppen och organisationen

Karisma var starkast och management-by-exception svagast relaterat till
effektivitet, oberoende modererande faktorer. Transformativt ledarskap
rapporterades mer frekvent &n transaktionellt och var mer frekvent
rapporterat inom offentlig sektor (&n privat) och pa lagre nivaer (snarare an
hogre) i organisationer. Signifikanta skillnader i effektstorlek mellan privat
och offentlig sektor fanns for dimensionerna Karisma, Intellektuell stimulans
och Management-by-Exception.

Forfattarna finner stod for en ndgot utvecklad contingency-modell. De finner
att ledare med bade &g och hog LPC verkade ha oktanter dar de var
betydligt mer effektiva &n vid andra, vilket stdder uppfattningen att
situationsfaktorer ar viktiga. Skarpa kontraster mellan néraliggande oktanter
fanns dock, vilket innebar att precisionen i situationsanalysen ar viktig.

Medierande faktorer: Varfor uppstar t ex extroverta
personer i hdgre utstrackning som ledare och varfor
lyckas de battre? Modererande faktorer generellt

Vilka mekanismer kan férklara att kvinnor ar mindre
framgangsrika i manligt definierade roller och
tvartom?

Den kausala relationen ér inte utredd Medierande
faktorer? Icke-linjara samband? Flera analysnivaer
an den individuella Integrering med transformativt
ledarskap? Finns andra mer relevanta utfall som
annu ej studerats?

(Intressanta modererande faktorer: storlek pa enhet,
hur véaldefinierade rollerna &r inom enheten, vilken
roll chefen har i organisationen, chefens och
medarbetarens kon, vilken version av MLQ som
anvants.)

Hur ofta &r situationer I&gt, medium och hogt
gynnsamma i verkligheten? Detta paverkar huruvida
man bor anstalla ledare med hog respektive Iag
LPC. Operationaliseringar och cut off-punkter bor i
hogre utstrackning vara gemensamma for alla
studier for att man ska ha méjlighet att jamféra dem.
Man bor testa variation bade inom och mellan
grupper med hjalp av ANOVA, som komplement till
de vanliga korrelationsanalyserna.
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Fuller, Patterson, Hester,
Stringer (1996) Charismatic
leadership

DeGroot, Kiker och Cross
(2000) Charismatic leadership

Burke, Stagl, Klein, Goodwin,
Salas, Halpin (2006) Team
leadership

Rodgers, Hunters (1991)
Management by Objectives

Sambandet mellan karismatiskt ledarskap och prestation var starkare da
man anvande subjektiva (snarare an objektiva) matt pa prestation samt da
samma (snarare an olika) datakallor anvandes. Det var ingen skillnad
mellan chefer p& olika organisatoriska nivaer. Daremot var relationen
mellan karismatiskt ledarskap och skattad ledareffektivitet starkare for
ledare inom militar &n inom civil organisation. Karismatiskt ledarskap var
generellt sett starkast korrelerat med tillfredsstéllelse med ledaren, foljt av
skattad ledareffektivitet och prestation.

D4 relationen mellan karisma och ledareffektivitet/medarbetares
prestationer mats pa individniva ar den signifikant svagare an da den mats
pa gruppniva, vilket antyder att karismatiskt ledarskap i hégre utstrackning
paverkar gruppens an individens prestationer. D& kontroll gérs fér common
method variance forsvagas relationen mellan karisma och ledarens
effektivitet betydligt.

Uppgiftsfokuserat ledarskap forklarade 11 % och personfokuserat 13 % av
variansen i skattad team-effektivitet och uppgiftsfokuserat 4 % och
personfokuserat 8 % i skattad team-produktivitet. Hansyn (consideration) &r
lika starkt associerat med olika utfall medan andra aspekter av team-
ledares beteenden (t ex empowerment och transformativa beteenden)
relaterar olika starkt till olika utfall. D& team-medlemmarna var mer
beroende av varandra for att utféra sin arbetsuppgift var ocksa
effektstorlekarna av team-ledarskap storre.

MBO ar relaterat till battre organisatoriska produktivitet. Produktiviteten
Okade betydligt mer om den hogsta ledningen visade engagemang fér MBO
— programmet an om den inte gjorde det.

Man bér inkludera bade subjektiva och objektiva
matt pa prestation i framtida studier. Detsamma
galler att anvanda bade samma och olika datakallor.
Vilka modererande och kontextuella faktorer har
betydelse for relationen mellan karismatiskt
ledarskap och olika utfall? Organizational citizenship
behaviour némns som ett intressant utfall som inte
tidigare studerats i ndgon stérre utstrackning.

Det ar vanligare med studier som undersoker
samband mellan ledares karisma och ledarens
effektivitet &n studier som undersdker samband
mellan ledarens karisma och medarbetarnas
effektivitet. Troligtvis ar dock medarbetarnas
prestationer viktigare for organisationen, och
behover darfér studeras i hdgre utstrackning. Olika
datakallor maste anvandas for att den "verkliga”
relationen mellan variabler ska kunna pavisas.
Chefers paverkan bade pa individ- och gruppniva
bor undersokas eftersom tydliga skillnader
upptackts.

Icke undersokta utfall bland team-medlemmar:
affekter och kognitionerModererande faktorer: t ex
teamets mognadsgrad, typ av team samt hur
beroende teammedlemmarna &r av varandra.
Mekanismer genom vilka team-ledare paverkar utfall
i teamet. Teorier som specifikt avser team-ledarskap
haller pa att utvecklas och behdver, med hjalp av
kvantitativa och kvalitativa studier, undersokas.
Multilevel-teorier om team-ledarskap (t ex pa individ-
, team- och organisationsniva) behéver utvecklas
och testas empiriskt.
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Gerstner, Day (1997) LMX

LMX visar konsekvent samband med de olika studerade utfallen.
Skattningen av kvaliten i LMX visade sig skilja sig starkt mellan ledare och
foljare. Det fanns ocksa ett starkare samband mellan LMX skattad av
ledaren och prestationsskattningar &n mellan LMX skattat av foljaren och
prestationsskattningar. Inte tillrackligt madnga modererande faktorer finns
undersokta for att de skulle kunna analyseras i meta-analysen.

LMX bor alltid skattas av bade ledare och foljare.
Samstammighet mellan ledare och foljare bor testas
som beroende och oberoende variabel, samt
understkas med longitudinell studiedesign. Vi
behover reda ut i vilken utstrackning same source
bias forklarar relationen mellan LMX och
prestationer. Intressant att jamféra ledare/foljare —
dyader med stark samt med svag
Overensstdmmelse i skattningar av LMX-kvalitén.
Forutsattningar for och forklaringar till LMX-kvalité
behover undersokas vidare. Teorin kring LMX menar
att relationen foréandras 6ver tid som ett slags
forhandling mellan ledare och féljare. Men vi vet mkt
lite om vilka faktorer som paverkar denna process,
vilket skulle kunna besvaras med langre (mer an 6
man) longitudinella studier. Organisatorisk kontext
behover undersokas vidare. Det beh6vs ocksa
manga fler studier for att forsta LMX-modellen pa
olika analysnivéer (t ex utfall pa team- och
organisationsnivd) Intressanta modererande faktorer
att undersoka: typ av arbetsuppgift, ev. tidspress,
resurser, fysisk miljo, organisationsklimat och kultur.
Hur kan man utbilda chefer att skapa bra dyad-
relationer med sina medarbetare?
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Dirks, Ferrin (2002) Trust in
leadership

Podsakoff, Bommer,
Podsakoff, MacKenzie (2006)
Rewards/punishments

Tillit i ledarskapet &r starkast relaterat till medarbetares attityder, foljt av
beteenden och prestationer. Ledarstil och organisatoriska faktorer var av
betydelse for att tillit ska utvecklas. Sarskilt starkt samband fanns for
transformativt ledarskap, organisatoriskt stod och interaktionell rattvisa. Hur
lange relationen mellan chef och medarbetare varat samt medarbetarens
benédgenhet for tillit hade endast en liten betydelse.

Beldningar och bestraffningar har samband med flera av utfallen relaterade
till medarbetares attityder, uppfattningar och beteenden. Dessa samband &r
influerade av common method variance, men metodbias kan inte forklara
hela sambandet. Att beloningar och bestraffningar utdelas i motsvarighet till
medarbetares prestationer ar av stor betydelse for deras effektivitet.
Beloningar och bestraffningar ar starkt relaterade till medarbetares
upplevelse av rattvisa och rolloklarhet, vilket indikerar att dessa skulle
kunna vara medierande faktorer mellan chefers beléningar/bestraffningar
och medarbetares attityder, uppfattningar och beteenden.

Man bor skilja mellan karaktérs- och
relationsbaserade teorier. Fa studier har studerat
mojliga processer och mekanismer. Vilka
medierande faktorer &r av betydelse? Ar dessa olika
for karaktars- och relationsbaserade teorier? Fa
studier har tagit hansyn till kontextuella faktorer
(modererande variabler). Forfattarna foreslar t ex en
eventuell betydelse av hur osaker och utsatt
situationen ar, vilket skulle kunna innebéra behov av
hogre grad av tillit. Hur ser det ut vid nedskéarningar
eller sammanslagningar av verksamheter? Ser det
olika ut om man anvander karaktars- eller
relationsmodellen av tillit? Tillit har storre betydelse
om det galler ledarskap fran en narmre chef &n om
det galler pa organisatorisk niva. Men hur
betydelsefullt &r tillit till chefen jamfért med till
medarbetarna? Utvardering av
ledarskapsutvecklingsprogram som syftar till att
hjalpa ledare att utveckla tillitsfulla relationer med
medarbetare. Relationen mellan tillit i ledarskapet
och LMX?

Den eventuella medierande rollen av framfor allt
medarbetares upplevelse av rattvisa behéver
utforskas vidare. Framtida forskning skulle kunna
undersdka om punishment clarification behaviours
skulle kunna leda till att medarbetaren dessutom
utvecklar ett dnskvart beteende i samband med
tillréttavisning. Vilken betydelse chefens
bestraffningar har inom en grupp eller social kontext
behover undersokas vidare. Bestraffningar som inte
stod i relation till medarbetares beteenden var
relaterade till negativa utfall eller negativt relaterade
till positiva utfall. Forfattarna menar att vi behéver
veta mer om orsakerna till att chefer agerar pa det
séattet, samt varfor dessa bestraffningar har sa starkt
negativ betydelse fér medarbetare.
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Podsakoff, MacKenzie,
Bommer (1996) Substitutes
for leadership

Wofford, Liska (1993) Path-
Goal theory

Ledarskapsbeteenden och substitut-variabler férklarade tillsammans en
majoritet av variansen i utfallsvariablerna. | snitt forklarade substitute for
leadership mer av variansen an vad ledarskapskriterierna gjorde. F& av
dessa substitut-kriterier modererade dock relationen och da kriterierna
modererade relationen forklarade de endast en begransad del av
variansen. Resultaten varierade &ven stort mellan olika studier.

Initiating structure var inte relaterat till tillfredsstéllelse och prestation, men
var relaterat till rollklarhet och organisatorisk commitment. Consideration var
inte relaterat till prestation, men var relaterat till tillfredsstéllelse, rollklarhet
och organizational commitment. Nagra modererande faktorer undersoktes
och kunde identifieras. Forfattarna sammanfattar att path-goal-teorin har ett
maittligt starkt stod.

Experimentella studier, longitudinella studier, samt
studier som undersoker pa vilket satt de olika
substitut-variablerna paverkar medarbetarna ar
onskvart.

Tidigare studier har genomférts med ett sa stort
antal olika instrument att det ar svart att jamfora
dem. Utveckling av de instrument som méater
begrepp relaterade till teorin behdvs. | stort sett alla
studier har problem med common method variance
— framtida studier behdver anvénda olika datakallor
for beroende och oberoende variabler. Forfattarna
foreslar att framtida studier kan fokusera pa mer
vardagsnara aspekter av ledarskapet, sdsom t ex
anpassningsbarhet, lyhérdhet fér omgivningen,
kognitiva formagor och kommunikationsférmagor.
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CHEFSKAPETS FORMER OCH RESULTAT Iyfter fram befintlig forskning och identifierar
kunskapsluckor relevanta for framtida forskning. Rapporten innehaller kunskapséversikter om tva viktiga
omraden for chefs- och ledarskap. Det ena omradet ar ledarskapets alternativa former. Dar berérs hur
chefer skapar nya forutsattningar och soker alternativa arbetsséatt for sig sjalva och medarbetare i syfte
att na resultat och leva upp till férvantningar. Det andra omradet handlar om det goda chefskapet

i meningen ett chefskap som ar bra for bade anstalldas halsa och foér verksamhetens resultat och
effektivitet.

Alternativa former av ledarskap ir skriven av Tomas Backstrom, Otto Granberg och Lena Wilhelmson.
Forfattarna gir igenom de senaste tvd decenniernas forskning om alternativa former for chefers ledarskap. Man
pekar pi att en hel del av det alternativa tinkandet inom ledarskapsomradet, savil internationellt som i Sverige,
handlar om sjilva relationen mellan ledare och foljare (med andra ord mellan chef och medarbetare). Just denna
relation ir ett exempel ddr svenskt ledarskap skiljer sig frin andra linders och hir finns anledning att fortydliga
hur och pé vad sitt det dr fordelaktigt. Flera alternativa ledarskapsformer presenteras.

Det goda chefskapet ir skriven av Anna Nyberg. Forfattaren gir igenom vetenskapliga studier av hur chefskap
paverkar effektivitet och hilsa. Dessa studier finner stod for att chefers ledarskap har samband med anstélldas
hilsa och med hur arbetsgrupper, enheter och organisationer presterar och fungerar. Oversikten pekar pa att det
finns vissa svagheter i forskningsdesign som bor undvikas i kommande studier for att sikrare kunna dra slutsatser
om kausalitet, forsta mekanismer och den tid det tar for effekter av chefskap att utvecklas. Oversikten gar ocksa
igenom studier som undersoker effekten av chefsutbildningar.

VINNOVA ér en statlig myndighet
med uppgift att framja hallbar tillvaxt
genom finansiering av behovsmotiverad forskning
och utveckling av effektiva innovationssystem.

VERKET FOR INNOVATIONSSYSTEM — SWEDISH GOVERNMENTAL AGENCY FOR INNOVATION SYSTEMS
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