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SAMMANFATTNING
av Birgitta Ahltorps avhandling ISBN 91-628-5763-0

Ledarskap ur ett ledningsstilsperspektiv
- teambyggare, innovatorer, nitverkare och dirigenter

Hir studeras ledarskap ur ett ledningsstilsperspektiv och ur ett modellperspektiv. RONS-modellen var linge
ett praktiskt verktyg i min verksamhet som ledarutvecklare. RONS ir ett test som ursprungligen konstruerats
och anvénts for att ringa in ledningsstilar. RONS bygger pé de fyra grundkaraktirerna Resultatjagare,
Organisator, Nytankare och Samordnare och det d4r kombinationerna av dessa grundkaraktirer som utgor
grunden f6r beskrivningarna av olika ledningsstilar. Detta blev senare utgdngspunkten f6r beskrivningen av
ledningsstilar inom ramen f6r den rollorienterade modellen.

Den rollorienterade modellen beaktar inte bara olika ledarbeteenden som formar olika ledningsstilar, utan
dven olika kommunikationssétt som i sin tur formar olika kommunikationsstilar. Den rollorienterade
modellen undersoks med ett instrument som kallas FLIS och som ringar in sex ledningsstilar och tre
kommunikationsstilar. (FLIS = Feedback for Ledare i Samverkan). Kommunikationsstilarna varierar utifrdn
graden av ytkontakt eller djupkontakt som chefen har i sitt sétt att interagera med sina medarbetare.

Studien bygger pé insamlade formulir f6r sjélvskattning frén 572 chefer och bedémningar fran totalt 3722
medarbetare. I denna studie undersoks ocksa om de klassiska modellerna for ledarskap héller och om det
kanske finns flera faktorer &n de klassiska tvéfaktorteorierna, “strukturering” och "konsideration’, som pa
senare ar genom svensk forskning utdkats med en tredje faktor: “férandringsinriktning”.

Det insamlade materialet undersoks statistiskt, vilket visar att sex faktorer pa ett meningsfullt sétt kan
svara for en stor del av variansen i savél chefernas sjdlvskattningar som i medarbetarnas bedomningar. Dessa
sex faktorer kan grupperas i tva kategorier, som ger upphov till antagandet om en faktormodell. Denna
faktormodell innehéller fyra relevanta faktorer: teambyggande, forandringsinriktning, nitverkande och
strukturering.

Detta ér alltsd dels en undersokning om olika modeller for ledarskap, dels en undersékning om ledningsstilar.
Med ledningsstilar avser jag de olika sitt att leda som chefer har beroende pa att de har olika personligheter.
I denna studie jamfors hur chefer beskriver sitt eget sitt att leda och kommunicera jamfért med hur
medarbetarna ser pa dem.

Olika ledningsstilar

Nar jag beskriver olika sétt att leda brukar jag dela in sétt och beteenden i grupper som sedan formar olika
typer av ledningsstilar. Dessa blir ganska grova karaktériseringar och generaliseringar men i praktiken, i
mitt arbete med chefer pa utbildning, har de olika karaktériseringarna visat sig fungera timligen val. Nar
jag sdger “fungera” menar jag att de varit bra underlag for diskussioner och att de varit relevanta
utgdngspunkter for att fa cheferna sjdlva att beskriva sitt sitt att agera i olika situationer och sammanhang.
P4 sa sdtt har min malséttning i arbetet att utveckla chefernas sjdlvinsikt kunnat forverkligas.

Studiens forsta del handlar framst om de olika instrumenten som anvénts. FLIS ar ett s k 360°-instrument.
Detta betyder att chefen bedéms av medarbetare som finns i chefens néarhet. Det ar ett frdgeformuldr som
innehéller 68 fragor som cheferna far ta stdllning till. Detta gor de genom att pd en femgradig skala ange hur
typiskt de anser att ett visst beteende &r. FLIS fangar hur chefer beskriver sig sjilva nér det galler sétt att
leda och kommunicera. Cheferna besvarade FLIS och delade ut motsvarande formulir till sina medarbetare.
Varje chef fick in frageformulér fran i genomsnitt drygt sex medarbetare.

Jag utgdr i den hir undersckningen alltsd fran tvd modeller som visat sig fungera i praktiken, dels RONS-
modellen, dels den rollorienterade modellen. I RONS-modellen beskrivs olika ledningsstilar. Dessa
karaktdriseringar har vuxit fram under en lang tid. De grupper av beteenden som hér beskrivs har efter hand
mejslats fram i de samtal som jag haft med chefer i olika utvecklingsprogram. Allt f6r att dskadliggora och
illustrera och f4 igdng en dialog om hur var och en ser p4 sig sjélv i sin egen ledarroll.
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1. Den operative genomforaren.

Detta &r en ledningsstil som betonar tydlighet och klarhet betraffande mal och planering. Chefer med denna
ledningsstil f6ljer upp beslut och behandlar sina medarbetare med respekt. De ar utpréglat
uppgiftsorienterade i sitt sétt att fungera. En fallgrop, som extrema operativa genomfoérare kan raka ut for, ar
att de av medarbetarna kan uppfattas som slavdrivare och att de i sin otalighet att snabbt na resultat kan
uppfattas som auktoritdra och dirigerande. De dr markerat uppgiftsorienterade i sitt sétt att arbeta och leda.

2. Den lagspelande coachen.

Denne é&r ofta en chef som vill std pd kamratlig fot med sina medarbetare. Han eller hon &r alltsd helst en i
gédnget som ser till gruppens bésta och som bidrar till att en god anda rdder i gruppen. Den lagspelande coachen
ar generds med ber6m och ser till att framgangar uppmarksammas. Han eller hon stéiller upp f6r andra men har
hela tiden ett 6ga pa vad andra behéver for att fungera vil och utvecklas i sina arbeten. En fallgrop f6r den
lagspelande coachen &r att han eller hon har svart att sdga nej och i extremt pressade arbetssituationer kan
det bli sa att den lagspelande coachen tar pd sig alltfér méanga uppgifter. Han eller hon riskerar da att ta ut
sig for mycket och kan alltsa ha svért med att sitta grénser.

3. Den midnsklige forvaltaren.

Ar ofta en principfast men samtidigt ménsklig person, som &r lyhord for andras synpunkter men som &r
kompetent i sitt sétt att agera. Den ménsklige forvaltaren &r bra pa att stdlla upp delmal for sig sjdlv och
andra. Chefer med denna ledningsstil kan vara kravande néir det giller kvalitet och ”finish” men de har
oftast lika hoga krav pa sig sjdlva som pa andra. Den ménsklige férvaltaren dr nagot av en
"trddgdrdsmadstare” som ser till att rétt miljo skapas sd att medarbetarna kan utvecklas. En fallgrop vid 6kad
press dr att man varnar for mycket om det man har byggt upp och alltsé blir mindre férandringsbenédgen, dn
vad situationen kanske kréver.

4. Den drivande entreprendren.

Detta 4r en ledningsstil som praglas av experimentlusta och férandringsambitioner. Chefer med denna
ledningsstil vet vad som ligger i tiden, &r orddda och gar ofta sina egna vagar. De dr bra pa att starta upp nya
projekt. De uppfattas ofta ocksa av andra som snabba, drivande och ambitiosa men de kan ocksa i sina
ledarroller uppfattas som arroganta, nedlatande och okénsliga. Just snabbheten och ivern att f4 igenom egna
idéer gor att entreprendrspersonligheterna kan ha svért att hantera sin ledarroll. De &r ofta mycket
franvarande, alltsd inte sdrskilt synliga i sina chefsroller, men dnda utévar de ett starkt inflytande pa
medarbetarnas situation. En fallgrop for entreprendrerna &r att de kan vara alltfor otdliga och alltsa att de
inte ger sig den tid och det tdlamod som det tar att sitta andra in i vad de vill uppna. Entreprendrerna riskerar
att bli ensamutvecklare i sina ledningsstilar och de behéver hjdlp med att bli mera teamténkande.

5. Den sociale visiondren.

Denna ledningsstil kdnnetecknas av férmégan att skapa engagemang for framtida mal. Atti ett
helhetsperspektiv diskutera framtida visioner och att staka ut strategier i stora drag. Chefer med denna
ledningsstil lagger tid och engagemang pd att diskutera verksamhetens framtid med medarbetarna. Detta gor
att de ofta skapar entusiasm fér kommande projekt. Inte sillan &dr det hér eldsjdlar som &r simre pa detaljer.
De sociala visiondrerna ar inga handlingsinriktade eller dirigerande personer utan de anger riktningen i stora
drag och later sedan medarbetarna finna de sétt pa vilka de anser ar bast att ta sig till malet. En fallgrop for
den sociale visiondren kan vara att han eller hon uppfattas som alltfér vag och obeslutsam d& nya idéer
kommer pa kollisionskurs med redan uppgjorda planer.

6. Den analytiske strategen.

Chefer med denna ledningsstil strukturerar forandringar och skapar underlag for beslut. En rationell och
disciplinerad instéllning till arbetet gor att denna ledningsstil 4r utredande och faktaorienterad till sin
karaktdr. Den analytiske strategen vill ha kontroll pa fordndringar. Han eller hon har ett uttalat
ordningssinne, planerar fé6r kommande eventualiteter och tycker illa om improvisationer. Den analytiske
strategen dr ofta ndgot av en vaneménniska som ser till att vara férberedd pa allt. Ofta dr detta skickliga
forhandlare. De ser runt hérnet men kan i och med detta ocksd uppfattas som malinriktade och extremt
uppgiftsorienterade. Kyliga specialister kan ldtt forekomma i denna skepnad. Fallgrop i en ledarroll dr att
han eller hon kan uppfattas som alltfér okédnslig och specialistorienterad.

7. Den extreme resultatjigaren.

Detta dr en chef som alltid &r aktivt igdng, standigt i faird med att utrétta saker och ting. Det &r chefen som
anser att varje minut dr viktig och att man méste anvinda tiden pa ett effektivt sétt. Standigt sysselsatt, som
Resultatjdgaren dr, far han eller hon ofta svért att delegera uppgifter till andra. Mdnga Resultatjdgare blir i
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chefsstallning darfor 14tt ensamvargar som arbetar mest av alla och som har svért for att stanna upp. Detta
innebér ett hogt tempo frdn morgon till kvéll och kan ocksd innebéra en svarighet att prioritera i uppgifters
viktighetsgrad. Resultatjdgaren parerar ofta sin handelserika omvérld och satter sig alltsa séllan ner for att
reflektera 6ver vad man har uppnatt och hur man skall gé vidare, vilket kan utvecklas till en svaghet nar
situationen krdver nya angreppssatt.

8. Den extreme organisatoren.

Som chef 4r den extreme Organisatoren ofta formell och vélplanerad i sin framtoning. Organisatoren &r
konsekvent och principfast, ofta traditionell i sitt sitt att betrakta omvérlden. Han eller hon &r ocksa
analytisk och uppgiftsorienterad i sin instéllning till arbetet. Organisatorer &r ofta tydliga i sitt sdtt att
kommunicera men samtidigt kan de vara distanserade i séttet att relatera till andra. En uttalad
specialistorientering brukar vara typisk fér extrema Organisatorer. Sinne f6r detaljer, finslipande,
noggrannhet och kvalitetsmedvetenhet utméarker ocksa manga extrema Organisatorer. En fallgrop kan vara
att den formella uppgiftsinriktningen och didrmed sammanhingande faktaorienteringen gor ledarskapet
alltfor opersonligt och instrumentellt.

9. Den extreme nytinkaren.

Som chef &dr den extreme Nytidnkaren spontan, impulsiv och stindigt pa sprang for att knyta nya kontakter
eller forverkliga nagot av sina infall. Nytdnkaren dr som chef sillan pé plats i medarbetarnas 6gon. Det ar
ocksd sdllan som Nytdnkaren sitter ner och pratar fortroligt med sina medarbetare. Nytdnkaren ger
medarbetarna stor frihet, sdvida han eller hon inte krdver deras engagemang och uppmérksamhet for just det
som intresserar Nytidnkaren for stunden. Foérdandring ar viktigt for Nytidnkare. De engagerar sig snabbt for
saker och ting, men lika ldtt som entusiasmen kan blossa upp, lika l4tt kan intresset svalna. De tréttnar latt
och har svart att inordna sig i rutiner. Déarf6ér uppfattas de av medarbetarna ofta ocksd som otydliga,
nyckfulla och inkonsekventa. De blir l4tt ocksa okéansliga for hur andra tinker och kdnner i och med sin
sjdlvupptagenhet och sin iver att standigt upptdcka eller gora nya saker.

10. Den extreme samordnaren.

Som chef 4r den extreme Samordnaren ofta vdlmenande och ménsklig i sitt sétt att se p4 arbetet. Medarbetare
som har en Samordnare till chef upplever sig ofta vara vl omhédndertagna. Det dr ndgot av en kurators satt
att relatera till andra som &r typiskt for Samordnaren. Han eller hon bryr sig om medarbetarna, har stor
tolerans for olikheter och vill gédrna vara den som tar emot fértroenden. Samordnaren é&r alltsé lyhord och
lyssnande till sin natur och han eller hon d&r mén om att anpassa sig till vad andra tycker och tanker. Ibland
kan lyhordheten resultera i att Samordnaren fér svart att fatta beslut som innebér att medarbetare kommer i
kldam. Ménga extrema Samordnare ar konfliktundvikande till sin karaktdr och stravar alltsa efter att i forsta
hand uppna harmoni och samférstdnd i arbetsgruppen. Detta kan gora att de uppfattas som vaga och otydliga
i sina direktiv.

Undersokning av den rollorienterade modellen

For att kunna underséka om den rollorienterade modellen héller, inte bara praktiskt utan dven statistiskt,
konstruerades FLIS. Inom ramen fér den rollorienterade modellen finns sex typiska ledningsstilar (se
ledningsstilarna 1-6 ovan) Utéver detta beskrivs i FLIS-fragorna ett antal olika kommunikationssatt vilka
bildar tre kommunikationsstilar: den externe nitverkaren, den interne teambyggaren och den personligt
engagerade ledaren. Dessa tre kommunikationsstilar innebéar olika grader av ytkontakt, resp djupkontakt.

Den rollorienterade modellen undersoks genom faktoranalys och pé sa sitt studeras alla de insamlade
synpunkterna i FLIS-materialet, dels fran cheferna, dels fran medarbetarna. Faktoranalys &r en statistisk
metod som kan sdgas rensa i data och som pd ett férenklat sitt anger vilka underliggande grupperingar i
materialet som forklarar sambanden mellan fragorna. I stéllet for 68 olika fragor kommer det genom
faktoranalys fram ett antal grupper, faktorer, som pa ett férenklat satt férklarar sambanden mellan
beteendebeskrivningarna i materialet.

Det visade sig att beskrivningarna av de sex ledningsstilarna stimde tamligen vil med resultaten av
faktoranalysen pa chefernas sjalvskattningar i FLIS-svaren. Nar medarbetarnas bedémningar analyserades
visade det sig att de inte lika tydligt sag alla de nyanser som cheferna sjdlva hade med i sina egna
bedémningar, men att medarbetarna sdg skillnader pd chefer som hade tre olika sitt att leda: Strukturerande,
forandringsinriktande eller berommande. Man kan sédga att medarbetarna sdg cheferna pa ett mera tydligt
sétt dn vad cheferna sjdlva gjorde. Kommunikationsstilarna visade sig ocks4, i savél chefernas
sjdlvskattningar som i medarbetarnas bedémningar, skilja sig 4t med avseende pa ytkontakt- och djupkontakt.
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Genom att studera FLIS-bedémningarnas samband med RONS fann jag att de tre RONS-variablerna
Organisator, Nytidnkare och Samordnare mycket vil 6verensstimde med beskrivningarna i FLIS.
Resultatjdgarvariablen &r inte lika tydlig men pé det stora hela kan man sédga att RONS har en god
validitet. Detta innebér att testet pa ett bra sédtt méter vad det konstruerades for att méta. Likasa kan FLIS,
med sina 68 fragor som grupperades i sex ledningsstilar och tre kommunikationsstilar, anses ha en god
validitet. Dess reliabilitet, det vill sdga dess métsdkerhet, kan ocksd anses vara god. Det dr namligen en
forhéllandevis god samstammighet mellan chefernas sjdlvskattningar och medarbetarnas bedémningar i
FLIS. Den rollorienterade modellen, med sin indelning i sex ledningsstilar och tre kommunikationsstilar,
visade sig alltsd vara, inte bara praktiskt, utan dven statistiskt, relevant och anvéandbar.

Chefernas bilder av sig sjdlva

Medan den forsta delen av studien fraimst behandlar de olika métinstrumentens sdkerhet och konsistens
handlar den foljande delen framst om hur cheferna beskriver sig sjdlva. Och hur medarbetarna beskriver dem.
Vad anser cheferna dr typiskt for sitt eget sétt att leda och kommunicera och vad anser de vara mindre
typiskt? Och hur vl stimmer dessa bilder med vad medarbetarna anser?

Hir framtonar f6ljande bild: Cheferna anser sig vara respektfulla och de anser sig inte krdva mera av andra
an av sig sjdlva. De anser att de ser mojligheter i férandringar och att de d4r manskliga i séttet att se pa
verksamheten. De anser sig ocksd vara lyhorda for andras synpunkter.

De hittar inte pd satt att fira framgdngar i storre omfattning och de experimenterar ogarna, relativt sett. De
gor inte langsiktiga mal tydliga for medarbetarna och de dr inte heller sa instéllda pa att dela upp
arbetsuppgifter och projekt i delmal. De bryter inte mot invanda monster och stéller bara ibland tydliga mal
for sina medarbetare.

Den allménna bilden blir att cheferna inte tillskriver sig ndgra ytterligheter. Man haller sig till vad som
skall goras, gér inte utanfor de givna ramarna genom att bryta mot invanda monster. Samtidigt anser man sig
inte heller vara sarskilt tydlig betrdffande malen, vare sig de &dr kortsiktiga eller mera l&ngsiktiga.
Cheferna framstar som forsiktiga och kanske lite vaga, men respektfulla och méanskliga nar de beskriver sig
sjédlva.

Nir det géller chefernas egen syn pa hur de kommunicerar ser de sig som dialogskapare och 6ppna for andras
idéer. De uppmuntrar andra att sdga vad de tycker och tianker och de delar med sig av sina kunskaper och
erfarenheter. De &r i sina egna 6gon kontaktskapare utat.

Lagt skattade, relativt sett, nadr det géller hur chefer ser pa sitt sétt att kommunicera, dr férmdgorna att
halla engagerande, inspirerande och intressanta féredragningar eller presentationer.

Aterigen forstirks bilden av att cheferna inte anser sig vara ndgra entusiastiska eldsjalar. Tydligt dr ocksa
att man som chef ser rollen som storningshanterare som ndgot som relativt sett ar mindre valutvecklat. Att ge
och ta emot kritik, att ge svara besked, hantera kénsliga situationer, anser chefen vara mindre vanligt. Detta
ar alltsd chefernas egen bild.

Medarbetarnas bilder av cheferna

Medarbetarna ser cheferna som betydligt mer disciplinerade 4n vad cheferna sjdlva gor. Cheferna anser att de
berittar for gruppen nér de gjort ndgot bra i stérre utstrdckning d4n vad medarbetarna upplever det.
Medarbetarna anser att cheferna vet vad som ligger i tiden i storre utstrackning &n vad cheferna sjilva gor.
Cheferna upplever sig diskutera sina visioner med medarbetarna i storre utstrackning &n vad medarbetarna
uppfattar att de gor. Detta géller ocksa for i vad man cheferna delar med sig av hur de ser pé verksamhetens
framtid. Cheferna anser att de gor detta i storre utstrackning dn vad medarbetarna uppfattar.

Cheferna anser att de uppmuntrar andra att sdga vad de tycker och tédnker i betydligt storre omfattning 4n vad
medarbetarna gor. Cheferna tycker att de fragar efter andras dsikter mera dn vad medarbetarna gor. Likasa
anser de att de sétter sig in i hur andra tianker och kédnner i stérre omfattning &n vad medarbetarna upplever.
Cheferna anser sig ocksd vara mera lyhérda for méanniskors reaktioner i storre utstrackning &n medarbetarna
anser.
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Hir framtonar alltsa bilden av genomsnittschefen som en som 4r mer distanserad och isolerad frén hur
medarbetarna, pé ett lite djupare plan, upplever sin vardag. Cheferna tenderar att underskatta sitt sétt att
informera och presentera saker och ting. Har upplever medarbetarna uppenbart en storre tydlighet hos
cheferna dn vad cheferna sjélva gor.

Sammanfattningsvis kan sdgas om cheferna att de underskattar sin egen disciplin och tydlighet medan de har
en benédgenhet att 6verskatta sin egen lyhérdhet, empati och férméga till dialog med medarbetarna.

Cheferna uppfattas av medarbetarna vara mera informerade &n vad cheferna sjilva anser. Enligt min
erfarenhet dr det ofta ocksa sd att medarbetarna uppfattar sina chefer som viktigare informationsbérare &n
vad cheferna sjdlva gor. Cheferna &r sannolikt ocksa i sina sjdlvbeskrivningar mera sjalvkritiska, nar det
géller hur det upplever sig ha tillgdng pa information. Det &r min erfarenhet att chefer ser sina egna
tillkortakommanden nér det géller kunskapsbrister och informationsluckor i stérre utstrackning &n vad de
visar upp for medarbetarna. Medarbetarna, i sin tur, brukar alltsé tro att chefer vet mera, d4n vad de faktiskt
gor.

Det dr ocksd min erfarenhet att chefer litt Sverskattar sitt sitt att kommunicera. Atminstone tror manga
chefer att innehallet i det de kommunicerar nér fram och uppfattas av medarbetarna i strre utstrackning dn
vad som verkligen sker. Det rdder alltsa delade meningar om, i vad man det som cheferna kommunicerar
verkligen nar fram till och f6rstds av medarbetarna.

Enligt min erfarenhet dr ocksd manga chefer ganska ovetande om mycket som hidnder bland medarbetarna, just
darfor att de, ibland felaktigt, utgér fran att allt kommer fram i de dialoger chefen har med dem. Det finns en
hel del chefer som inte &dr varse det faktum att positionen och chefsbefattningen i sig kan innebéra att det
laggs ett filter mellan chefen sjélv och medarbetarna. Auktoriteten i chefsrollen uppfattas naturligtvis olika
i olika foretagskulturer. Medarbetares auktoritetsberoende &r emellertid en faktor att rdkna med och dar den
finns hindrar den, enligt min erfarenhet oftare 4n man anar, en del medarbetare fran att dela med sig av sina
innersta tankar till chefen.

Chefers forbittringsomraden

Majoriteten av de chefer som ingdr i studien har jag haft personliga samtal med da de fatt tillbaka sina
resultat. FLIS har ju anvants som ett underlag for planeringen av varje chefs personliga utveckling i
ledarrollen. FLIS-data insamlades i ssmmanhang som innebar att cheferna gick pd utbildning och da det var
mojligt genomforde jag ett personlig samtal med varje chef. Syftet var att med FLIS-resultaten i fokus mejsla
fram en personlig utvecklingsplan for varje chef.

Ett antal forbattringsomraden som &r vanliga for chefer har under datainsamlingens gang kommit fram och
dessa &r foljande:

- Bli béttre pa att ge berom.

- Bli béttre pa att ge kritik, hantera konflikter och fora kénsliga samtal.
- Bli battre pd att lyssna och fora en dialog.

- Bli tydligare i séttet att leda.

- Bli battre pa att gora langsiktiga mal tydliga.

- Bli bittre pd att ge berom!

Det dr vanligare att chefer far hora att de skall ge mera berém an att de far hora att de dr bra pa att ge berom.
De forklaringar som ges har ofta att gora med att man utgdr fran att man skall vara rattvis. I avsaknad av
alla fakta i malen sd sdger man sig hellre avsta fran att ge berom i stéllet for att riskera att berémma nagon
som inte dr vdrd berommet. Olika personligheter har ocksa olika létt for att utstrdla den entusiasm och det
engagemang som ofta kdnnetecknar positiva eldsjdlar. De chefer som genom sitt beteende utstralar optimism
och fortjusning upplevs ocksa av medarbetarnas som mer berémmande &n de chefer som &r mer sammanbitna och
fokuserade pa uppgiften.

En del uppgiftsorienterade chefer, som far mycket av dessa synpunkter i sina FLIS-resultat, brukar jag ha
diskussioner med utifradn aspekterna hur mycket de egentligen tilldter sig sjilva att vara néjda med vad de
har utrédttat. Manga chefer, man som kvinnor, ar enligt min erfarenhet sa upptagna av att gora ratt och det
ocksa fort att de inte ens hinner beléna sig sjdlva med uppskattande tankar som att ”det gjorde vi bra idag!”
De har ofta d&nnu svarare for att tinka ”det gjorde jag bra idag”.
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- Bli bittre pd att ge kritik, hantera konflikter och fora kinsliga samtal!

Min erfarenhet &r att ménga chefer har svart att vara raka och &rliga nir de skall komma med obehagliga
besked. En del gommer sig bakom en slags felriktad omtanke, vilket utpraglade samordnarpersonligheter kan
gora. “Jag vill inte ge honom detta att tdinka pa nu. Han har s mycket annat som tynger honom”. Andra har
stora obehag infor att ge kritik, t ex att berdtta att en kund framfort klagomal, som &r sa allvarliga att man
maste gora nagot at det i form av omplacering bort frdn kundintensiva uppdrag. Orsaken kan vara en rddsla f6r
att fa kritik tillbaka av den som kritiseras. Det kan ocksé bero pd att man vet med sig att man som chef borde
ha tagit tag i den besvirliga kunden ladngt tidigare. En sddan insikt om att man sjélv felat i sin chefsroll och
bidragit till den svéra situationen, gor att den negativa kritiken blir inlindad och vag.

Konfliktrddsla kan ligga bakom manga av de situationer dd chefen borde bli béttre pa att ge kritik eller ta i
trakiga situationer. Det dr svart for chefer som samtidigt skall vara och vill vara entusiasmerande, att d&
och da tvingas ta tag i och formedla negativa besked till medarbetarna. Det krévs civilkurage for att gora det
och en del blir, i sin oro inf6r sddana situationer, rent av alltfor raka i sina besked och ddrmed okénsliga.

- Bli bittre pd att lyssna och fora en dialog!

Detta &r den foreteelse som vid analysen av materialet i denna studie visade pa storst differens mellan
medarbetares syn och chefernas. Svaret pa min frdga ”varfor lyssnar du inte pd dina medarbetare?” blir oftast
att man sager sig helt enkelt inte ha tid. En del chefer vet vad medarbetarna vill ha av chefen i hans eller
hennes roll som ledare men avstar medvetet fran att leva upp till dessa férvantningar av ren tidsbrist. Chefen
prioriterar att gora andra saker.

Tidsbrist uppges av de flesta vara orsaken till att man inte lyssnar eller f6r en mera uttalad dialog med
medarbetarna. Chefer idag har i allménhet stora krav pa sig att delta i moten, skota externa kontakter, ta
fram statistik for olika &ndamél, administrera och skriva rapporter. Tiden som gdr &t for sjélva ledandet, som
ju innebér att samverka med dem man ar satt att leda, pa ett eller annat satt, begriansas.

En del, dock, har i sina personliga talanger inte formdgan att féra inlevelsefulla dialoger 4ven om de ger sig
tid. Detta ser jag nédr jag utbildar chefer i medarbetar- och utvecklingssamtal. Olika personligheter tacklar
dessa uppgifter pa olika sitt. De mest uppgiftsorienterade cheferna har svart att pa ett avspant eller
autentiskt sédtt hantera den situation som innebér att man for ett mera personligt samtal, 6ga mot 6ga, med en
medarbetare.

- Bli tydligare i sdttet att leda!

I arbetet med materialet och i mina FLIS-samtal har allt som oftast FLIS-resultaten kunnat tolkas som att
medarbetarna faktiskt 6nskar sig ett mera styrande och dirigerande sitt i chefens sétt att leda. Detta ar
anmérkningsvirt i en tid och i ett land med verksamhetskulturer ddr man &r stolt 6ver att en gang i tiden ha
skapat en “saltsjobadsanda” och ddr man har MBL som ett redskap for samrad och samverkan. Allméant talas
det ju om att vi i Sverige pd manga sétt fokuserar pd konsensus mer dn péa direktiv. Dock &r det min erfarenhet
att ett 6kande antal medarbetare 6nskar sig mera av direktiv och fasta regler fran sina chefer. Att vara
“granssattare” dr en chefsroll som jag uppfattar som efterfrdgad. Detta innebdr att chefen ibland dr den som
sager att “nu racker det” och definierar hur en normalprestation skall se ut.

P4 manga arbetsplatser uppskattas ett vagt och tillitande ledarskap av en del, men det kan ocksa vara
destruktivt. Det ledarskap som signalerar att medarbetarna far mandat att gora hur mycket som helst pa hur
kort tid som helst dr naturligtvis slitsamt f6r ménga. For hogpresterande resultatjdgare kan en sddan
situation, om den dessutom innebar sidana utmaningar som resultatjdgarpersonligheterna lockas av, daremot
medfdra att medarbetare antar alla utmaningar och att de alltsd arbetar langt utdver vad som kan anses vara
normalt och hélsosamt.

Chefens roll som granssittare kan inte heller nog betonas i verksamheter som expanderar snabbt. I de starkt
vaxande foretagen under IT-boomen behévde manga hogpresterande medarbetare just en granssattare. Dock dr
chefer ju ocksd utsatta for en press uppifran, antingen det &r aktiedgare, styrelse, ledningsgrupp, hogre chefer
eller helt enkelt kraven frdn marknaden, kunderna, patienterna, som styr. Det &r inte 14tt att vara
granssdttare ndr man sjilv arbetar obegrinsat och forsoker fanga alla de bollar som rér sig. Anda tror jag att
detta &dr en aspekt vird att beakta da ldngtidssjukskrivningstalen skjuter i héjden. Omedvetna chefer och
hogre beslutsfattare forefaller kalkylera med att “gar det s& gér det”, varpa man sliter ut sina medarbetare.

Ledarskap ur ett ledningsstilsperspektiv - Avhandling Birgitta Ahltorp ISBN 91-628-5763-0



7 (11)

Tydlighet i séttet att leda &r att vara planerande, uppféljande och klar betriffande mélen. Det handlar
ocksd om att vara tydlig ndr det géller att staka ut vars och ens enskilda mal i arbetet. Bristande struktur kan
frén chefens sida bero pé en ren oférméga att vara tydlig i det egna arbetet men det kan ocksd bottna i en
radsla for att vara alltfor auktoritar. “Jag vill inte vara den som pekar med hela handen”, séger en del chefer
som svar pa frdgan varfér man inte blir tydligare och sétter upp delmadl i storre utstrackning 4n vad manga
medarbetare, som besvarat FLIS-enkiterna, onskar.

- Bli bittre pd att gora lingsiktiga mdl tydliga!

Det finns tva aspekter pa en sddan onskan. Den ena har att gora med om chefen faktiskt sjalv har klart for sig
vilka de strategiska malen 4r. Den andra aspekten har att géra med hur chefen ér till sin personliga natur.
Den forsta aspekten ar klassisk som ett dilemma f6r alla mellanchefer. Hur agera som ledare och vara
strategisk och ldngsiktig ndr man sjélv inte vet eller fatt information om vart ledningen och styrelsen anser att
verksamheten dr pd vag? Hur skall cheferna i en turbulent tid kunna ge besked om saker som ligger i framtiden
nér de sjdlva inte vet s mycket om vartét allt lutar?

A andra sidan &r det varje chefs plikt, att, oavsett niva, formedla en riktning och en kinsla av vart man ar pa
vag till medarbetarna. Detta gor chefer med olika personligheter pd olika sitt. Det finns de chefer som till
sin natur &r framtidsorienterade och styrda av en blandning av forhoppning och 6vertygelse vilket gor att de
fungerar som entusiasmerande védgvisare. Andra chefer dr mer jordnéra. Realister om man sd vill. De vill inte
och kan inte lova mer dn de med sdkerhet kan hélla. Och darfor blir de inte heller sarskilt bra pa att gora
langsiktiga mal tydliga.

Har en chef sjilvinsikt och en ambition att driva férandring kan han eller hon géra det som &r det allra
viktigaste for ledare i var tid: Att leda olikheter. Och att hantera mangfald. I denna uppgift ingar bland
annat att forklara varfor forandring dr nédvéndig, trots att man sjélv inte i detalj, eller ens i stora drag, vet
vart forandringarna kommer att leda.

Undersokning av ndgra klassiska modeller for ledarskap

I den senare delen av studien provas om tva klassiska modeller for ledarskap haller. De tva klassiska
modellerna &r “strukturering” och “konsideration’, tva dimensioner som forskare i Michigan och i Ohio fann var
viasentliga faktorer for att beskriva ledarskap. En framstdende svensk ledarskapsforskare, Lennart Lennerlof
(1981) kommenterar Ohio-forskarnas termer ‘konsideration’och “strukturering’som foljer:

“Med strukturering avses den grad varmed en ledarskapshandling bidrar till att skapa god struktur i gruppen,
i arbetsgruppens eller arbetsorganisationens fall en god arbetsstruktur. Strukturering kan alltsa innebéara att
man organiserar arbetet, att man planerar, att man utformar beslutsregler eller administrativa rutiner men
ocksa att man forbéttrar arbetsgruppens utrustning och miljo.

Med konsideration avses den grad varmed ledarskapet tar hdnsyn till gruppens (eller organisationens)
medlemmar, till deras kunnande och kapacitet lika vl som till deras kénslor och personliga mal. Medan det
svenska uttrycket ‘att ta hdnsyn till’ i férsta hand har associationer till vanlighet (och kanske till
undfallenhet), s& har det engelska verbet ‘consider’ mera inneborden av att man 6vervéger eller forsoker
forstd. Den forsvenskade termen 'konsideration’ skall d& uppfattas pd motsvarande sitt. De uttrycker inte en
ytlig ‘klappa-pé-ryggen’ vénlighet, utan ett forsok till djupare forstéelse och respekt fér andra personer.”

Strukturering och konsideration kan alltsd en chef ha olika mycket av i sitt sétt att arbeta och leda och det &r
kombinationerna av dessa bada foreteelser som kan sdgas forma chefens ledningsstil. Manga forskare och
konsulter har ocksd byggt modeller for ledarskap utifrdn dessa tva faktorer. Svenska forskare (Goran Ekvall
et al) har kommit fram till att det finns en tredje faktor, férandringsinriktning som ocksa ar en dimension att
beakta d4 man beskriver olika ledningsstilar. Med férandringsinriktning avses en kreativ och
forandringsinriktad ledningsstil. Det férdndringsinriktade, entreprendriella ledarskapet, beskrivs alltsa som
den tredje ledarskapsdimensionen, utéver strukturering och konsideration.

Nir jag studerade hela materialet med hjdlp av faktoranalys kom det fram sex faktorer, badde nér det géllde
analysen av chefernas sjélvskattningar och analysen av medarbetarnas bedémningar. Dessa sex faktorer

framgér av uppstillningen nedan:

Jamforelse mellan faktormonstren betraffande alla item i chefers sjdlvskattningar jamfort med dem
som erhallits vid faktoranalys av alla item i medarbetares bedémningar.
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Chefers sjdlvskattningar

Medarbetarbedémningar av cheferna

6 faktorer 6 faktorer
Faktor Faktor
I DJUPKONTAKT I OPPENHET
Lyhordhet. Den miinsklige dialogskaparen med en
Dialogskapande kommunikation. tillitande, lyhord oppenhet.
II BEROM IV SUPPORT
Positiv forstarkning och erkénsla. Den teambyggande coachen som ger berém, positiv
feedback och uppskattning.
111 FORANDRINGSORIENTERING III FORANDRINGSINRIKTNING
Framtids- och omvérldsorientering. Den drivande eldsjilen som &r
framtidsinriktad och omvérldsmedveten.
IV MALSTYRNING IT STYRNING
Systematisk styrning och Den dirigerande struktureraren som dr tydlig
malinriktning. i kommunikationen och systematisk i arbetet.
V. YTKONTAKTSKAPANDE V. KOMMUNIKATION
Nitverksbyggande och Den representative nitverkaren som &r
enviagskommunikation. kommunikativ och ytkontaktskapande.
VI KRITISK KOMMUNIKATION VI KRITIK

Rak storningshantering.

Den kritiske sanningssigaren som &r rak i
kommunikationen och kan pépeka fel och brister.

Dessa sex faktorer, som aterfinns i savél chefers sjdlvskattningar som medarbetares bedémningar, ger underlag
for antagandet om en faktormodell som beskriver vad som karaktériserar chefskap och ledarskap. Dessa sex
faktorer antar jag vara de foreteelser som chefer i ledande roller pd olika sédtt maste hantera. De kan
beskrivas i termer av egenskaper men ocksa i termer av aktiviteter och beteenden. Faktornumren i figuren
nedan f6ljer de faktorer som kom fram i chefernas sjalvskattningar, alltsd kolumnen till vinster ovan. I
foljande figur framgér hur de sex faktorerna kan grupperas i fyra kategorier.
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innovatorer

Forandrings- och
framtidsorientering

dirigenter .
& natverkare

Ekvall et al: Férandringsinriktning

Uppgifts- och
strukturorientering

Nitverk- och
kommunikations-
orientering

Ohio: Initiating Structure
Michigan: Production Centered [/

Relations- och
teamorientering

Ohio: Consideration
Michigan: Employee Centered

Djupkontakt

teambyggare

Antagandet om en fyrfaktormodell for chefskap och ledarskap

Figuren ovan kan liknas vid en uppstigande sol. Ovan horisonten finns tre uppgiftsorienterade faktorer. Dessa
tre kategorier rimmar vél med olika typer av férhallningssitt och aktiviteter, som chefer pd olika sitt maste
hantera och engagera sig i: Att malstyra och strukturera, att driva férandring och att skapa kontakter. I
termer av roller, som i vissa avseenden forenklar kommunikationen, i alla fall i dialog med praktiker, skulle
man kunna bendmna den chef som har mest betoning pa malstyrning som ”dirigenten”. Den chef som i sitt satt
att arbeta och leda har mest betoning pa omviérlds- och framtidsorientering, skulle kunna kallas
“innovatoren” och den chef som i sina dagliga aktiviteter lagger mest tid och energi pa att informera utat,
kommunicera till stora grupper och knyta kontakter, skulle kunna bendamnas “néatverkaren”.

De tre faktorer som i figuren finns under horisontlinjen, dr samtliga foreteelser som beskriver olika typer av
nédrkontakt med medarbetare. Alltsa &r alla tre definitionsmaéssigt aspekter som gar in under rubriken
konsideration och relationsorientering. Jag ger har dessa tre faktorer tillsammans bendmningen
“teambyggaren”. I min definition av ledarskap (i motsats till chefskap), dr ledarskap mera att hanfora till
dessa tre faktorer &n till de 6vriga. Dock ser jag sjdlva ledandet i praktiken mera som en kombination av de
tvd uppgifterna att vara chef och ledare. Ingen 4r enbart det ena eller det andra, utan de aktiviteter och
forhallningssédtt som ryms inom uppgiften att vara chef, respektive att vara ledare, 16per i praktiken
parallellt, om &n med betoning pd det ena eller det andra.

Av de sex faktorerna kan négra betraktas som underordnade och detta ger upphov till hypotesen om en
fyrfaktormodell, dédr ytkontaktskapande f6reslds vara ytterligare en faktor i raden av strukturering,
konsideration och forandringsinriktning. En enda faktoranalys bekraftar naturligtvis inte dessa ron. For att en
ny stabil faktor skall kunna anses bekréftad maste den kunna aterupprepas i ett stor antal olika studier och pa
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ett stort antal olika material. Resultaten hér far ses som tentativa och ytterligare forskning behévs for att
forkasta eller bekréfta hypotesen om att det kan finnas en fjarde faktor, utéver de tvd faktorerna
uppgiftsorientering och relationsorientering samt den tredje faktorn, forandringsinriktning, som tidigare
ringats in. En fjarde dimension for att pa ett fullodigt satt beskriva vad chefer och ledare gor, kan alltsa antas
vara en faktor som innebér nitverkande och ytkontaktskapande kommunikation.

Teambyggare, innovatorer, nitverkare och dirigenter - alla behovs!

En fyrfaktormodell for ledarskap kan beskrivas i termer av fyra roller, teambyggaren, innovatoren,
nitverkaren och dirigenten. De har tydliga sdrdrag enligt f6ljande:

Teambyggarna &r de som ger sig tid att lyssna, beromma, stétta och utveckla medarbetarna. Har finner vi
coacherna, patriarkerna, kuratorerna. De som ménar om de anstillda och som ger sig tid for alla slags samtal.
De rdds inte att ga i personlig clinch med medarbetarna och de trivs med att ha en personlig relation till dem
de arbetar tillsammans med. Teambyggarna manar om de sina och dr séllan ute pd féltet. De delegerar dessa
uppgifter till andra och ser till att vara tillstides dven nér det krdvs att de &r pd annat hall. De har
mobiltelefonen pa och haller sin dérr Sppen. De ser till att vara tillgdngliga for att besvara alla fragor som
kan dyka upp.

Innovatirerna dr omvérlds- och framtidsinriktade. De &r ofta kontaktskapande som entreprendrer men de
behover inte alls vara det. De kan vara nybyggare och uppfinnare, stigfinnare och nydanare, som ser
mojligheter i kombinationer av gammalt och nytt, nya tekniska 16sningar och uppgifter f6r foretagen. Det kan
vara analytiska omvérldsstrateger som finner nya vigar genom att pa ett listigt sitt knyta ihop gamla
foreteelser s att de bildar nagot nytt. De skapar nya produkter och ser nya affirsméjligheter som ingen annan
sett. Det kan vara personer som lédser tidningar och foljer trendanalyser eller skapar sina egna metoder att
finna barkraftiga prognoser for framtiden. Dessa dr kanske inte alls ndgra kontaktskapare men vél kunniga
inom breda falt och inte begridnsade av en enda specialistinriktning. Innovatorer, som &r vana att ge sig ut i det
okdnda och att driva férdndring pa okdnd mark, dr emellertid ofta chefer som sillan tar sig an sina
medarbetare pd hemmaplan. Och om bara medarbetarna ir sjdlvgdende och inte i s& stort behov av
direktstyrning, sa kan det fungera bra.

Nitverkarna har 6kat i antal i och med att marknadskommunikation och framfér allt bearbetningen av nya
marknader har kommit att betonas i allt hogre grad. I en del fall kan dessa uppgifter naturligtvis delegeras.
Men i en del kulturer &r kontaktskaparens status viktig, varfor det t ex dr betydelsefullt att hogste
koncernchefen dker till Kina for att knyta vanskapsband och affarsrelationer dér. Nitverkare behovs
emellertid pa alla nivaer i féretagen. Behovet att finna nya marknader, som har den sortens méngfald och
olikhet som bottnar i etnisk bakgrund, har t ex fatt allt storre betydelse for konkurrenskraft och framgéng,
dven om det fortfarande i Sverige, nér detta skrives i borjan pa 2000-talet, &r mera pa diskussionsplanet dn pa
det faktiska handlingsplanet. Uppgiften kan formuleras som en nédvéndighet for chefer i ledande roller att
knyta kontakter med kulturer och sprékomréaden som hittills férbisetts. Ndtverkarnas roll framover blir dn
mer viktig, lokalt som globalt.

Dirigenterna &r de chefer som styr med fast hand. De ldgger upp rutiner och policies. Ser till att planer foljs
och de ger medarbetarna direktiv om avrapporteringar av olika slag. Dirigenter styr upp verksamheter med
hjilp av nyckeltal och de inkrdver gérna vecko- eller manadsrapporter av sina medarbetare. Ibland kan det
ske utan att man dessforinnan har férankrat detta hos medarbetarna. Dirigenterna frgar inte efter andras
asikter utan ldgger ofta upp sina strukturer och planer pd egen hand och de &r pé det sittet mycket tydliga i
sina krav. “Det som inte gar att méta, finns inte” kan vara en devis som passar en typisk dirigent.

I likhet med tidigare resonemang om ledningsstilar, har en chef naturligtvis inte bara en av dessa fyra
foreslagna roller eller stilar utan han eller hon visar prov pa olika mycket av dessa beteenden, dels beroende
pa hans eller hennes personlighet men ocksé beroende pé den situation som chefen befinner sig i.

D
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Jag tolkar mina resultat sd att man kan anta en fyrfaktormodell for ledarskap och foreslér alltsa att de tre
hittills funna faktorerna utékas med en fjarde faktor: nétverks- och kommunikationsorientering.

Likasa foreslar jag att fortsatt forskning sker for att utréna vad konsideration, eller teambyggande, som jag
hér kallar det, egentligen bestdr av. En uppgift for fortsatt forskning blir att mera i detalj studera vad
relations- och teamorientering innebér. De tre komponenter som jag funnit i denna studie, kritisk
kommunikation, berdm och djupkontakt kan vara utgangspunkten {6r en férdjupad forskning om ledares
kommunikation i ndrkontakt med medarbetare. Jag menar att om man undersoker samspelet mellan chefer och
medarbetare i ndrkontakt, sd kan de tre faktorer som jag har fatt fram och som jag hér valt att behandla som
underfaktorer till faktorn konsideration - kritisk kommunikation, djupkontakt och berém - vara
utgdngspunkten f6r en mera nyanserad syn pa vad en teambyggare gor, nir han eller hon interagerar med sina
medarbetare.

I denna studie har jag alltsd utgdtt fran tvd modeller f6r ledarskap vilka studerats med hjilp av ett stort
material insamlade data vad géller chefers sjdlvbilder och medarbetares bedomningar. Sdval RONS-
modellen som beskriver personliga stilar i form av grundkaraktirer och kombinationer av dessa, som den
rollorienterade modellen, som ut6ver ledningsstilar beaktar olika kommunikationsstilar hos cheferna, har
visat sig vara valida och relevanta, inte bara i praktiken utan dven statistiskt. De klassiska
tvafaktorteorierna och den tredje faktorn forandringsinriktning bekriftas i och med denna studie men
ytterligare en faktor, ndtverks- och kommunikationsorientering, foreslds alltsd utgora ytterligare en faktor
for att beskriva ledarskap.
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