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Otaliga teorier har forsokt beskriva det optimala ledarskapet. Men i regel lamnar de dnda en
utgangspunkt oroérd, namligen forestallningen om att den goda ledaren &r en enskild person
med sarskilda utforsgavor. Denna heroiska grundsyn pa chefskapet stammer illa med
verkligheten och leder tanken fel. Det ar darfor hog tid att 6verge hjaltemyten och i stallet
betrakta ledarskapet som en gemensam process dar alla aktoérer bidrar med olika grad av
medledarskap, skriver Lucia Crevani, Monica Lindgren och Johann Packendorff vid KTH.

Inledning

Fragan om hur ledarskap kan bidra till utveckling och innovation ar lika gammal som
ledarskapsforskningen i sig. Daremot har den alltid stallts utifran det synsatt pa ledarskap
som varit forharskande vid varje enskilt tillfalle. Under tidigt 1900-tal fragade man sig vilka
psykologiska och kognitiva egenskaper hos ledaren som var onskvarda, och pa 1960-talet
kom man istéllet att fokusera pa ledarens satt att leda i relation till den situation man
befann sig. Sedan boérjan av 1980-talet har fragan istallet ofta rort hur ledare kan skapa
mening och framtidstro och pa den vagen bygga upp innovativa foretagskulturer. | detta
kapitel gor vi ett nytt omtag, baserat pa aktuell forskning om relationella och processuella
perspektiv pa ledarskap.

Vi havdar att fragan om utveckling och innovation handlar om det ledarskapsarbete som
manga i organisationen utfor nar de tillsammans skapar riktning och handlingsutrymme,
inte om en enskild individs prestation. Vi skulle kunna kalla detta for ‘medledarskap’ for att
tydliggora att det handlar om nagot bade chefer och medarbetare ar involverade i. Men,
som vi kommer att hdvda i detta kapitel, det vi behover &r snarare en forandring i sattet att
tanka kring ’ledarskap’ overhuvudtaget och det ar darfor vi valjer att behalla etiketten
ledarskap’. Risken ar annars att man forsoker infoéra ‘medledarskap’ men att de traditionella
idealen som framhaller att ledarskap utdvas av individuella hjaltar ar sa stark att den smyger



sig tillbaka in i vara forestallningsvarldar och organisationer anda. Lat oss darfor diskutera pa
vilket satt man kan sdga att ledarskap ar nagot som chefer gor (nar de utdvar sitt chefskap)
och nagot som medarbetare ocksa gor (ndr de utévar sitt medarbetarskap). Olika aktorer
kommer sjalvfallet att bidra pa olika satt och i olika arenor, men chefens mojlighet och
skyldighet att paverka riktningen ar mer begransade an vad man ofta antar.

| och med att ledarskap utifran denna syn inte handlar om enstaka individers handlingar, sa
handlar inte heller innovation om nagot som enstaka personer astadkommer. Utvecklings-
och innovationsprocesser ar intimt sammanldnkade med hur ledarskapsarbete sker i
vardagen, de ar aspekter av ledarskap snarare dn dess konsekvens. Ledarskapsarbetet utgor
forutsattningen for dessa processer av skapandet och forverkligandet, samtidigt som dessa
processer bidrar till sjdlva ledarskapsarbetet genom omformandet av handlingsutrymme
och justering (eller radikal forandring) av riktning. Och i sjdlva verket ar det i samma moéten
och interaktioner som dessa processer dger rum, inte vid enstaka tillfdllen som i en viss foljd
avloser varandra. Vi hdavdar ocksa att forestallningar om ledarskap i samhallet — dvs vad det
ar och hur det skall bedrivas — inverkar pa detta ledarskapsarbete pa ett ofta problematiskt
satt. Idén om ledarskap som inkarnerat i starka, ensamma, maskulina individer samspelar
inte alltid val med de processer dar innovationer blir till.

Varfor behovs det da ett nytt perspektiv pa ledarskap? Ser vi till den befintliga forskningen
och praktikutvecklingen inom ledarskapsomradet sa ar den pa ytan relativt splittrad, med
flera olika skolbildningar och begrepp som inte alltid samsas sarskilt val. Medan den tidiga
ledarskapsforskningen menade att framgangsfaktorerna stod att finna i ledarnas personliga
egenskaper har faltet successivt utvecklats mot att istdllet fokusera interaktionen mellan
ledare och féljare — vad som blir framgangsrikt ledarskap beror pa hur interaktionerna sker
och hur situationerna ser ut. Dagens ledarskapsforskning utvecklas i manga olika riktningar,
t ex genom analysen av ledarskap som ‘management of meaning’, dar ledaren skapar
mening och riktning genom att beskriva organisationens utveckling och omvarld pa ett visst
satt. Under senare ar har det skett en mycket omfattande forskning kring transformativt
ledarskap — ett ideal dar ledarens sociala relationer till foljarna star i fokus, dar ledarskap
handlar om att entusiasmera och utveckla medarbetare till att sjdlva ta ansvar och engagera
sig i organisationens utveckling. Ett flertal liknande begreppsvarldar som t ex autentiskt
ledarskap och karismatiskt ledarskap har ocksa lanserats.

| detta kapitel skall vi inledningsvis gora en kort aterblick mot den befintliga
ledarskapsforskningen och den kritik som riktats mot dess grundlaggande antaganden.
Déarefter presenterar vi vart alternativa perspektiv. som bygger pa en syn pa
ledarskapsarbete som social interaktion och process, en syn som gar bortom hjaltar och som
bidrar till vidareutveckling av 'post-heroiska’ forstaelser av ledarskap. | kapitel XX riktar vi
sedan var uppmarksamhet mot hur ett sadant perspektiv synliggor alternativa satt att
betrakta hur ledarskap kan stddja innovationsarbete samt pa hur man kan utveckla
innovationsframjande ledarskap med utgangspunkt i fyra djupgaende fallstudier.

Ledarskapsforskningens grundantaganden — en kritik



Aven om forskare har lyckats utveckla modeller och tankar kring ledarskap som har bidragit
till att utveckla verksamheter, sa ar ledarskapsforskningen sedan ett antal ar féremal for en
omfattande kritik som pekar pa behovet av flera perspektiv pa fenomenet. En forsta kritik
ror grundforestallningen om ledarskapet som baserat i kontextoberoende individuella
chefer — dar man istéllet havdar att ledarskap bor studeras som relationer mellan aktérer
och som sociala interaktionsprocesser. Relaterat till detta finns en andra kritik som gar ut pa
att man inte i tillrackligt omfattning har uppmarksammat att ledarskap ar ett distribuerat
fenomen som i vardaglig praktik ofta eller alltid involverar flera manniskor som leder
tillsammans. En tredje kritik riktar in sig pa den metodologiska konsekvensen av detta, att
man studerar vad individuella chefer gor snarare dn hur ledarskapet praktiseras i dagligt
arbete och vilka aterkommande ledarskapspraktiker man pa detta satt konstruerar i social
interaktion. En fjarde kritik menar dessutom att ledarskap har kommit att bli en central
samhallsdiskurs (ett antal forestallningar och argument som tillsammans begransar sattet
att tanka kring fenomenet), och att chefer darmed tenderar att identifiera sig (eller kdnna
att de forvantas identifiera sig) med bilderna av framgangsrika ledare och darmed kommer
att dgna sig at att leva upp till forvantningarna pa hur sddana skall se ut och agera. For en
chef innebéar detta att man i varsta fall saknar verktyg for att forstd de processer i vilken
riktning for organisationen skapas, och som man bara delvis kan medvetet styra, samtidigt
som strdvan att leva upp till idealen kan leda till att man omedvetet handlar pa ett satt som
faktiskt hindrar kreativt skapande av riktning. Det ar darfor alternativa perspektiv, ‘post-
heroiska’ sadana, behovs snarare @n de som dominerar idag.

Trots ett forsta intryck av teoretisk och metodologisk pluralism i ledarskapsforskningen kan
man namligen anda konstatera att mycket ar gemensamt och dartill betingat av kultur och
traditioner. Den i sig hogst abstrakta idén om ledarskap tenderar att konkretiseras pa ett
homogent och konserverande satt, vilket gor att nagon radikal fornyelse av
ledarskapsforskningen &dr mer eller mindre ogorlig. | var genomldsning av
ledarskapslitteraturen har vi funnit ett flertal gemensamma namnare som tillsammans
konstituerar dagens dominerande syn pa ledarskap:

* Individualism — ledaren ar en enstaka person, och det &r denna person varifran
ledarskap kan emanera.

* Hierarkisering och segregering — ledaren ar bade strukturellt och egenskapsmassigt
atskild fran sina “foljare” och ar dessutom 6verlagsen dem

* Enhetsbefdl — organisationer fungerar bast nar ansvar och befogenheter
koncentreras till en enstaka person, annars blir det upplésning och kaos

* Heroism — ledarskap handlar om att ga fore, att vara tuff och rationell, att offra sig
for hogre varden — framgang beror pa den enstaka hjaltens handlingar

* Maskulinitet — det valfungerande ledarskapet bygger pa klassiska kulturellt (inte
biologiskt) definierade maskulina attribut som individualism, autonomi, kontroll,
dominans, sjalvsakerhet, aggressivitet och styrka

* Moralism — ledaren har ett moraliskt hogtstaende uppdrag att forvalta och utveckla
nagot, vi har alla en skyldighet att inte bara lata oss ledas utan ocksa att tillse och
acceptera att vi blir ledda

* Framgangsfokus — ledarskap ar en normativ lara om hur verksamheter skall ledas pa
basta mojliga satt, och den fokuserar pa goda, effektiva och nyttiga aktiviteter och
konsekvenser darav. Ineffektivt och dysfunktionellt ledarskap ar inte intressant.



Vad &r da problemet med dessa underliggande forestallningar om ledarskap? Ja,
grundproblemet &r forstas att de for med sig en viss syn pa ledarskapets relation till
utveckling och innovation. De signalerar att innovativt arbete maste ledas av hogstaende
individer med extraordindra utforsgavor och att de maste ges mojlighet att styra och stalla
pa egen hand for att de 6nskade resultaten skall infinna sig. De som sedan lyckas lyfts fram
som goda och bekraftande exempel pa att utgangspunkterna var riktiga. Det &r en
forestallningsvarld som aterfinns dven inom entreprendrskapsfiltet, byggd pa samma
cirkelresonemang och standiga behov av karismatiska hjaltar som kan forkroppsliga idealen.
Det som tenderar att osynliggoras eller rentav omojliggéras som alternativa vagar till 6kad
utveckling och innovation kan vara styrning genom professionella normer, former for delat
eller kollektivt ledarskap, medarbetardriven innovation etc. Dessutom motsvarar inte
sadana forestallningar det som hander i praktiken, dar man i regel arbetar med andra
manniskor for att astadkomma nagot tillsammans.

En tydlig alternativ rorelseriktning inom ledarskapsfaltet utgors av synen pa ledarskap som
en samverkan mellan tva eller flera personer — dvs att ledningsaktiviteter ar nagot som
utdvas av fler dan enbart den formellt utsedde chefen. | flera olika studier inom
ledarskapsomradet finns dessutom uttryck for ledarskap som interaktion och for
ledarskapets syfte att stimulera och entusiasmera individer i organisationen. Daremot
utmanas sallan forestallningen om ledaren som en (1) person eller forestallningen om
ledarskap som nagot som utbdvas av en (1) person. Snarare har man mer eller mindre
automatiskt antagit enhetsbefdlet som det givna perspektivet pa ledarskapsfenomenet, pa
samma satt som man antagit forestallningen om den ensamme entreprendren som det
givna perspektivet pa fenomenet entreprendérskap. Mot detta blir det allt vanligare att man
staller relationella perspektiv pa ledarskap och utifran kritik av de forharskande
ledningsidealens maskulinitetsideal efterstravar nya, post-heroiska ledningsideal som kan
bidra till omkonstruktion av traditionella maskuliniteter och femininiteter inom
ledarskapsfaltet.

| litteraturen om det faktiskt och formellt delade ledarskapet finns det ett flertal argument
for varfor och hur ledarskap kan delas pa flera personer. Man pekar med hjalp av begrepp
som det post-heroiska ledarskapet pa den arbetsbérda den moderne ledaren har och
behovet av att ge hen maojlighet att leva ett balanserat liv med fritid och familj. Det moderna
decentraliserade sattet att arbeta genom hogpresterande team snarare an byrakratisk
ordergivning brukar ocksa framhallas, liksom att en alltmer komplex vérld stéller krav pa att
det i organisationsledningarna finns en kompetens som ar sa bred att den omadjligen kan
finnas i en enstaka person. Med hanvisning till etablerade teorier om gruppsammansattning
och rollkomplementaritet ar det ocksa vanligt att man ser ett behov av ledningsuppgiften
som kravandes flera olika individuella roller. Ibland moter man ocksa argument kopplade till
symbolik och representativitet, som att osdkerhetshantering och organisatoriska
forandringsprocesser underlattas av att flera olika “falanger” samtidigt ar representerade i
ledningsfunktionen. | den empiriska forskning som presenteras brukar man framhalla
lyckade fall av delat ledarskap (oftast pa foretagsledningsniva) och en del praktiska rad for
hur de samarbetande ledarna skall dela uppgifter, roller och information sinsemellan for att
utat framsta som enade och komplementara. Och det upplevs ocksa finnas ett fortsatt
behov av ett traditionellt vertikalt enhetsbefal i en hel del situationer. Det delade



ledarskapet passar enligt en del forskare bast for uppgifter som karaktariseras av 6msesidigt
beroende, kreativitet, komplexitet, dvs teamarbete.

Ett problem med litteraturen om delat ledarskap &r att man dels ser det delade ledarskapet
som ett slags sarfall av “vanligt” ledarskap, ett sarfall som man praktiserar i sarskilda
situationer. Man definierar ocksa det delade ledarskapet utifran antalet personer och inte
utifran personernas upplevelse om ledarskapet de facto delas eller ej. Det blir gdrna ocksa
ett fokus pa formella arrangemang snarare dn pa vad som sker i vardagen.

Alternativet, som vi ser det, ar att anlagga ett perspektiv dar vi betraktar ledarskap som
nagot manniskor konstruerar tillsammans och dirmed ledningskompetens som en
relationell snarare an individuell kompetens. Vissa forskare talar om detta i termer av
analysniva, dvs att analysnivan bor vara det utdvade ledarskapet snarare an den ensamme
ledaren, och pekar pa traditionella ledarskapsmodeller befaster en identitetsmassig dualism
mellan ledare/subjekt och efterfoljare/objekt i samhallet som mycket val annars skulle
kunna utvecklas mot att ledarskap skulle bli nagot man kollektivt skapar, och att ledarskap
darmed bor studeras som processer dar identiteter konstrueras. Detta kan dock mota en hel
del svarigheter som maste forstas ur ett genusperspektiv, svarigheter som har att géra med
att den traditionella bilden av ledarskap ar starkt maskuliniserad och att den femininisering
det post-heroiska perspektivet innebar (genom att andra fardigheter lyfts fram) utmanar
flera djupt rotade forestallningar kring ledarskap, kring att vara i kontroll och kring ens egen
konad identitet. En socialkonstruktionistisk forskningsagenda dar man ser ledarskap,
ledaridentiteter och maskulinisering/femininisering som standigt skapat och aterskapat i
social interaktion ar saledes centralt for att utveckla saval ledarskapsteorin som forstaelsen
for ledarskapets praktik.

Mot ett alternativt perspektiv

For att undersoka vilka alternativa vagar som Oppnar sig vid ett ifragasattande av etablerade
forestallningar anlade vi ett socialkonstruktionistiskt perspektiv pa ledarskap som
interaktionsprocesser. Perspektivet utgick ifran foljande grundantaganden:

* |edarskap skall studeras som aktiviteter mellan manniskor, dvs. som interaktioner
mellan formella chefer och andra involverade aktorer

* manniskor ses som aktorer som konstruerar dessa aktiviteter med bakgrund av
forestallningar av olika slag,

¢ det finns forestallningar om vad ledarskap ar och skall vara, forestallningar som bars
med i alla interaktioner i form av ledarskapsideal och &ven konsrelaterade
forestallningar (och som ar kopplade till forestallningar om vad ansvar innebér)

* vi forflyttar fokus fran ledare som personer till ledarskap som aktivitet i
organisationer.

Teoretiskt kan perspektivet sammanfattas som foljer:



* Ledarskap betraktas processuellt, som ett flode av sociala aktiviteter dar aktorer
praktiserar ledarskap. Ledarskap kan darmed betraktas som den pagaende
organiseringen (och i synnerhet skapandet av riktning i sadan organisering) i
organisationer.

* Ledarskap ar relationellt och kan potentiellt forekomma i alla sociala interaktioner i
och kring en organisation. Formella ledare behover inte vara narvarande for att
ledarskapsinteraktioner skall forekomma.

* Alla aktorer i och kring organisationer bar pa forestallningar om vad ledarskap ér,
vad daligt ledarskap ar, och hur ledarskap kan och bor praktiseras. Ledarskap ar
darmed en performativ diskurs i samhallet, en uppsattning djupt rotade
forestallningar som aktorer — saval formella ledare som andra — bar med sig in i
interaktionerna.

* Ledarskapsinteraktioner innebar att manniskor i interaktion samorienterar sig kring
centrala aspekter av organisationens verksamhet. Det innebar konstruktion av 6kad
gemensam forstaelse for, eller i alla fall artikulering av, argument, tolkningar och
beslut i och kring organisationen, dven i de fall olika aktérer for fram skilda
argument, tolkningar och beslut. Bade forstaelse och artikulering har betydelse i
foljande handlingar och prat.

* | interaktionerna skapas och omskapas ocksa subjektivt och inter-subjektivt
forestallningar om handlingsutrymme, dvs konstruktion av mojligheter, potentialer
och begransningar for individuell och kollektiv handling i den lokala/kulturella
kontexten.

Ledarskapsarbete innebar mot bakgrund av detta att aktorer genom standigt
pagaende samorientering och skapande/omskapande av handlingsutrymme skapar
organisatorisk riktning. Med detta menar vi konstruktion av dagliga beslut,
overenskommelser och diskussioner som steg for steg for arbetsgruppen eller
organisationen vidare. Denna riktning behover inte vara gemensam eller
"harmonisk”, den kan ocksad yttra sig i oenighet och konflikter mellan olika
riktningsalternativ. Med andra ord, svaret till fragan ”vart ar vi pa vag?” ar aldrig
entydigt och ligger inte i nagon specifik individs hander, utan svaret ar snarare ett
pagaende gemensamt byggande i vilken vissa klossar laggs ihop medvetet, vissa
hamnar dar i forbifarten, vissa laggs pa ett satt som maojliggor byggandet utanfor den
ursprungliga ritningen, vissa laggs sa att det inte gar att bygga vidare pa dem, osv.
Det vi ser ar en organisk process i vilken spanningar av olika slag uppstar och
uppléses med tiden. Man kan inte helt kontrollera den, men man kan fa igang en
gemensam reflektion kring det som pagar i syfte av att medvetet paverka processen.

Nagra konkreta exempel

Med det foreslagna perspektivet ar organisationer inget som existerar i sig. En organisation
bestar av handlingar och prat, i vilka olika individer astadkommer ett antal tillfdlliga resultat
genom att interagera med varandra. Organisationer ar darfor inte enbart ett antal
manniskor (de som &r formellt anstdllda), eller ett antal processer (de som ar formellt
fastlagda), utan forst och framst kedjor av handlingar och relationer. Sa lange en idé, t ex,
sitter i nagons huvud eller sa lange en process finns bara pa kartan, sa har organisationen
inte paverkats. Det ar forst nar handlingar dger rum som organisationen tar form.
Handlingar som kan vara bade i form av prat som i form av fysisk handling. Med en sadan



synsatt sa kan man forsta att en organisation inte ar stabil, utan en organisation ar alltid
"blivande”, den formas och omformas i de interaktioner och mote som standigt pagar. Det
som Vi brukar betrakta som stabilt, t ex vissa rutiner, kan istdllet ses som ett
astadkommande, nagot som inte kan tas for givet utan som upprattholls genom handling
och prat.

Det ar darfor som man genom att studera handling och prat kan skapa forstaelse for hur
"det nya” kan skapas, dvs. hur man kan skapa handlingsutrymme for att utveckla ny riktning.
Det ar genom att forsta handling och prat som man kan forsta var begransningar for det
som gors, och dar mojligt att gora, skapas samt hur mojligheterna till att géra nagot nytt och
annorlunda kan formas.

Genom att introducera tva begrepp som synliggér vad som pagar i vardagen, och genom att
applicera dessa begrepp pa tva episoder av mote tagna fran vara studier, vill vi visa i vilken
typ av dynamik som handlingsutrymme tar form. Detta hjdlper att forstd att
ledarskapsarbete, och ansvaret for det, ligger utanfor en individs rackhall, dven nar man inte
ar medveten om det.

Det forsta begreppet ar “position”. Position betyder dels vad man forvantar sig jobba med,
dels hur man férvantar sig vara som person — med andra ord, handlar det om bade uppgifter
och identitet kopplade till en viss position. Dessa tva aspekter behandlas sdllan som
integrerade, men i praktiken sa formas de bada samtidigt. Dessutom i teorin betraktar man
ofta uppgifter som nagot som bestdams vid enstaka tillfalle, medan man kan se hur uppgifter
och identiteter omformas hela tiden i dialog, dven nar man inte nar konsensus eller ndr man
pratar, vid forsta anblick, om nagot annat.

Lat oss titta pa ett exempel av typiska forlopp av diskussioner i en verksamhet. Vi ar pa en
saljavdelning hos foretaget Quattro och det som diskuteras ar varfor det finns bestallningar
som inte ar registrerade i IT-systemet.
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Som vi ser i vinjetterna ovan borjar man med att diskutera ett praktiskt problem: alla ordrar
ar av nagon anledning inte inlagda i systemet. Det visar sig att det ar Jesper som inte har
gett sina ordrar till Ellen sa att hon kunde lagga in dem i systemet. Man fortsatter med att
prata om varfor det har blivit sa. Han har inte tid for att han har mycket att géra med att
skriva instruktioner till en maskin for en kund. Och gradvis flyttas diskussionen till att handla
om tva olika positioner: saljare och tekniker. Teknikerns position blir formad i termer av inte
tillrackligt kompetent och inte tillrdckligt drivande. Teknikerns position skapas ocksa i
opposition till sdljarens position (detta hander i flera dialoger i just denna organisation). Det
intressanta ar att det inte finns nagon tekniker narvarande. Men de narvarande kommer
anda att handla och prata baserat pa hur positionen “tekniker” har skapats, atminstone i
vissa sammanhang. T.ex. s kommer de att forutsatta att teknikerna inte ar tillrdckligt
kompetenta. Detta oavsett vad teknikerna sjalva anser om saken. Detta innebar att hur
positionen formas ar viktigt i sig.

Saljarens position formas i dialogen, da man diskuterar vad en saljare ska géra och hur en
saljare ar (i det avsnitt som presenteras och i resten av samtalet). Men det finns ingen
konsensus. Snarare framtrader det tva versioner. En mer heroisk, dar séljaren &r till kundens
tjanst helt och hallet och dar man tar pa sig arbetsuppgifter som andra borde gora for att
erbjuda kunden basta resultatet. | fortsattningen av dialogen ser man ocksa hur denna
position dven ar kopplad till starka personliga relationer med kunden och till lang erfarenhet
i branschen. Men vi har dven en mer formalistisk version, ddar man professionellt skoter sina
uppgifter, litar pa att andra gor sitt jobb, litar pa tekniken - i synnerhet IT - och har ett
allmant mer distanserat forhallande till sitt jobb. Bada versionerna ar viktiga och de innebar
olika handlingsutrymmen for de enstaka personerna. For gruppen innebar de ett
handlingsutrymme dar man maste ta hansyn till bada versionerna och till att det finns olika
satt att tanka kring vad man borde gora och hur man borde vara, vilket kan géra det enklare
eller svarare att utveckla verksamheten.

Det som ar viktigt med detta exempel ar darfor att det visar hur positioner skapas och
aterskapas aven i vardagen, ndar man behandlar konkreta arenden, och inte bara vid explicita
diskussioner om en ny position. Det visar ocksa att skapandet av positioner inte handlar
endast om konsensus, utan att det ocksa &r viktigt att vara medveten nar det finns olika
"versioner” samt i vilken relation de versionerna star mot varandra. Sa klart ar positionerna
resultat av manga interaktioner under tiden som upprepat har skapat dem. Det handlar inte
om nagot man gor vid ett enstaka tillfdlle, men i den aktuella interaktionen kan man se
resultat av tidigare interaktioner, samtidigt som man dven har mojlighet till att férandra hur
en position dr formad. Desto mer en position aterskapas pa samma satt, desto svarare att
andra pa det, dock. Den konfiguration av positioner som tar form utgor en viktig dimension
av det utrymme som finns for att driva verksamheten framat. Som vi ser, positioner och
deras konfigurationer paverkas av formella chefer, men skapas och aterskapas &ven i
vardagliga samtal, nidr man pratar om nagot annat. Aven om sddana dynamiker &r svara for
en enda person att styra, finns det mojlighet att utveckla kompetensen att fa syn pa dem
och mer aktivt jobba med dem inom gruppen. Varken kontroll eller ansvar ligger endast i
chefens hander, med andra ord.

Det andra begreppet som vi introducerar ar ”“fragor”. Fragor ar den svenska dversattningen
av "issue”, dvs. nagot som far uppmarksamhet och kraver engagemang, nagot som blir "en
fraga” inom organisationen. | en organisation pagar namligen alltid manga olika aktiviteter

10



samtidigt, for att inte prata om de manga aktiviteter som pagar utanfoér organisationen och
Over granserna for organisationen. Man kan helt enkelt inte fokusera pa allt. Genom olika
diskussioner och interaktioner kanaliseras gradvis uppmarksamheten och engagemanget till
vissa saker och man formar dem pa sa satt till “fragor”. Detta ar ett annat satt att se pa hur
ens arbete skapas dn det traditionella. Traditionellt sdger man att chefer designar
arbetsuppgifter och arbetsomraden for sina understallda. Men detta ar bara en del av det
som hander. “Fragorna” skapas dven pa andra satt, ndr man jobbar praktiskt, gar pa mote,
traffar folk i korridoren, ser en mojlighet, kinner en O6ppning, moter ett hinder, osv. De
formas i interaktion med andra manniskor och i relation till andra fragor. Darfér, genom att
forma ”fragor” och positioner sa formar man &dven varandras arbete. Man skapar ett
gemensamt handlingsutrymme och driver verksamheten framat.

Vi ska visa ett exempel av hur en fraga formas. Det kommer fran foretaget Dieci och handlar
om ett mote med personer fran olika avdelningar som traffas for att diskutera lager- och
distributionsfragor. Efter ett tag borjar de prata om lagerinventeringen, nagot som behover
goras men som man inte riktigt har resurser till att utfora just nu. Och apropa lager sa
namner Jacob att foretagsledningen har bestamt sig for att formellt flytta dgarskapet av tva
lager, vilket innebar att man maste gora ett antal saker, bland annat registrera om ett stort
antal ordrar i IT-systemet. Och, som det ofta kan vara, sa ar det brattom; allt ska klaras av
innan jul. Som du ser i ett kort avsnitt fran detta mote, sd vacker nyheten starka reaktioner
och kanslor.
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A HAR VI PUNKTEN LAGERINVENTERINGAR.
EHM, VI HADE EN LANG DISKUSSION FORRA
GANGEN OM RESURSER SOM AR FORTFARANDE
AKTUELL, FRAMFORALLT NAR NU DE HAR

ESTAMT SIG FOR ATT VI SKA HA TILLBAKA

VAD SA DU NU? ATT NI SKA
HA TILLBAKS USA?

“TRETTIOTUSEN TON SOM
REDAN AR FAKTURERAD

U SA DRA AT HELVETE, JAG TROR

FORE ARSSKIFTET SKA VI PLOCKA
TILLBAKA ALLT DET MATERIALET,

A\
) Csii NU FAR INTE... j

ALLA ORDER I IT

SYSTEMET. OCH SEN SKA VI
HA ANSVARET DA FOR DE TVA o1
y LAGREN SOM FINNS DAR.

Pt bl
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Saken diskuteras vidare under métet och i ett antal méten darefter. Det som ar intressant ar
att alla borjar prata om vad detta har for konsekvenser for dem och borjar organisera sig for
att kunna hantera detta. Men ingen formell order har kommit till dem, utan det ar en
person fran en annan avdelning som har fatt uppdraget och som ska gora jobbet. Och han
har inte kontaktat de narvarande pa motet an. Trots detta sa har flytten av lager blivit en
fraga for de har personerna. De skapar mening tillsammans kring det som kommer att
hdanda och kommer att behdvas. De ar inte eniga om allt men de har format detta till att
vara ndgot som behéver uppmirksamhet och anstriangning. Aven i detta fall s& dr behdver vi
inte bara tanka om ledarskapet utan ocksa kring fragan om ansvar. Den formella chefen som
har fatt instruktionen att flytta de tva lagren kan inte hallas ansvarig for vad de andra har
bestamt sig for att géra utan att han ens vet om det. Sa ser det ut i verkligheten. Man
behover darfor diskutera inom organisationen hur man kan hantera ansvar i sadana
distribuerade ledarskapsprocesser.

Det som &r intressant ar ocksa att detta moéte tillhor en viss typ av moéte som man skulle
kunna se som gjorda for att skapa fragor. Dvs, alla inblandade kommer med information om
laget, problem, mdjligheter, vad som hander i andra delar av organisationen, osv. Och
resultat blir att man tillsammans har format nagra fragor, nagra omraden eller handelser
som behover uppmarksamhet, som man sedan kan ga tillbaks till och jobba vidare med. Det
handlar om att forma handlingsutrymmet och att gora det pa kontinuerling basis, medan
saker hdnder runt omkring och olika processer pagar. Det ar inga statiska beslut och
riktlinjer som leder verksamheten. Och dven om foretagets strategi, ledningens vision och
chefernas anstrangningar till att inspirera och motivera kan spela roll, sa ar det ocksa viktigt
hur fragorna skapas mer operativt. Cheferna kan férsoka beskriva verkligheten pa vissa satt
for att paverka sina medarbetare (t.ex. genom att etikettera nagot som en mojlighet istallet
for ett hot), men sedan &r alla som jobbar &nda involverade i att skapa
verklighetsbeskrivningar nar de formar och omformar olika fragor.

Vad dessa tva exempel visar ar vilka dynamiker som bidrar till att handlingsutrymme formar
pa vissa satt och leder till vissa vagar framat, och inte andra. Det som pagar styrs inte enbart
av chefer, utan mycket hander i vardagen, med eller utan chefer narvarande eller ens
medvetna om vad som forsiggar. Sadana dynamiker kommer att te sig olika pa olika nivaer i
organisationen, men det ar viktigt att inse att chefens del av ledarskapsarbete ar mindre an
vad man brukar anta, och att darfor dennes ansvar ocksa behover tiankas om. Chefen,
tillsammans med medarbetarna, kan jobba for att fa syn pa vilka begrénsningar och vilka
mojligheter som man standigt konstruerar i interaktion, och darmed kan man strava till att
skapa forutsattningar for att géra och tanka nytt.

Ledarskapsarbete i centrum, inte ledare

Ett relationellt perspektiv pa ledarskap lyfter fram aspekter av fenomenet som &r annars
ratt sa osynliga pa grund av den 6verdrivna uppmarksamhet som vanligtvis laggs pa vissa
individer, som ofta beskrivs i termer av hjaltar. Att byta perspektiv innebar inte att chefens
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roll forminskas. Det handlar snarare om att fa syn pa vilka processer som pagar som &ar
viktiga for hur organisationen drivs framat och att anpassa férvantningar om chefens arbete
sa att de blir mer realistiska och har storre effekt i termer av skapandet av kreativt
handlingsutrymme. Starka, heroiska individer dr varken avgorande eller dnskvarda. Riktning
och handlingsutrymme &r resultat av pagaende komplexa processer som paverkas av manga
personer i en organisation, som ofta pagar i vardagliga konversationer, ibland pa ett riktat
och medvetet satt, ibland inte. Ledarskapsarbete kan ses som en relationell kompetens som
behover utvecklas och starkas. De begrepp vi introducerar i detta kapitel kan hjalpa pa vag
genom att erbjuda verktyg for att synliggora viktiga dynamiker. Dessutom ska man inte
glémma att ndr man &ndrar sin syn pa ledarskap sa ska man &ven reflektera och
omformulerar andra aspekter av organisering ocksa, t.ex. ansvar kan ocksa tankas om i
termer av ‘'med-ansvar’. | kapitel XX vi fortsatter utveckla vart resonemang och presentera
flera begrepp och exempel mer direkt kopplade till konsekvenserna av detta perspektiv for
arbetet med utvecklings- och innovationsprocesser.
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