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Efter nittonhundratalets katastrofer var det inte manga
som ropade pa fler starka ledare. Men i dagens samhadlle ar le-
darskap populdrt igen, atminstone om man far doma av den
svenska samhadllsdebatten. Mycket verkar kunna ordna sig
bara ledarskapet blir battre. Om rektorerna blir béttre ledare
ska skolorna férnyas och eleverna ldra sig mer. Chefer pa olika
nivaer i organisationer uppmanas att bli ledare. Det finns en
uppsjo av ledarskapskurser och pa universiteten har foretags-
ekonomer alagts att undervisa om ledarskap. Det verkar som
om manga vill bli ledda - eller drommer de om att sjdlva bli
ledare?

Foretagsekonomer som forskat om ledarskap har en mer
skeptisk syn pa betydelsen och virdet av ledarskap. Det fram-
gar av de tio artiklar om ledarskapets myter och verklighet
som gdstredaktoren Stefan Tengblad samlat i detta nummer av
Organisation & Sambhdille. Vi har darfor illustrerat omslaget med
ett portrdtt av en av foretagsekonomins pionjarer, Mary Parker
Follett (1868-1933), som trodde mer pd betydelsen av dmse-
sidiga relationer och samspel dn pa ledarskap.

Numret bjuder dven pa en analys av foretagens samhalls-
roller och en pldadering for en annorlunda, idéburen mark-
nadsekonomi med argument hdamtade fran flera samhalls-
vetenskapliga perspektiv. Och vad dr iungensarbete och varfor
ar det viktigt?

Trevlig lasning!

Pernilla Broberg, Nils Brunsson, Kristina Genell, Maria Grafstrom
och Ola Hdikansson



Man kan se nedldggningen av
Findus i Bjuv p& manga olika séit
och ur flera olika perspektiv. 1

Foretaget och
dess roll(er) i samhallet
— fallet Findus Il

Lagom till forsta april 2016 sldr budskapet ner som en bomb
i skdnska Bjuv. Findus, den overldgset viktigaste privata ar-
betsgivaren i kommunen, meddelar att man planerar att
stdnga ner sin fabrik. Vid sidan av de anstdllda vantas manga
bonder (inte minst de som odlar Findus berémda artor) och
underleverantorer drabbas av nedliggningen. Mediedrama-
turgin foljer sitt sedvanliga monster. Journalister vdntar utan-
for fabriksgrindarna och sticker mikrofonen i ansiktet pa de
anstédllda som precis har lamnat informationsmotet. Kropps-
sprdket hos de drabbade signalerar chock och nedslagenhet.
Journalistens obligatoriska fraga "Hur kdnns det?” bemots an-
tingen med tdrogd tystnad, med huvudskakningar eller med
det likaledes obligatoriska "Det kidnns for javligt”. Dessa mer
eller mindre direktsdnda kdnsloyttringar foljs sedan av en
nagot mer strukturerad intervju med en fackrepresentant
samt ett ndgot overrumplat kommunalrdd.

Det som gor Findus till ett sarskilt intressant fall i raden av
svenska fabriksnedldggningar dr inte skalan pa verksamheten
eller antalet drabbade. Inte heller det faktum att det dr en
modern och "lénsam” verksamhet som ldggs ner. Det spe-
ciella dr hur svenska rikspolitiker — med benédget bistand fran
stora delar av bade lokal- och riksmedia — kraver "forkla-
ringar” fran dgarna och deras representanter i foretagsled-
ningen. Situationen praglas av till synes ofdrenliga sitt att se
péd verksamheten och den uppkomna situationen. Grovt for-
enklat stédller sig den lokala allmidnheten, leverantorer, de
anstdllda och de fackliga foretrddarna frdgan: "Hur kan man
stinga ner en lénsam och vélskoétt fabrik?”

Politiker och granskande media stéller sig frdgan: "Ni kop-
te ju precis foretaget — hur tidnkte/tinker ni?” Agarna och






foretagsledningen i sin tur motiverar sitt handlande med att
hédnvisa till 6verkapacitet samt Bjuvs perifera ldge i forhdl-
lande till de viktigaste europeiska marknaderna.

I den har artikeln forsoker vi bidra till en forklaring av hur
dessa argument och tillhérande synsitt pa foretaget i fraga
kan forstds.! Men 1dt oss forst ge en kort historisk bakgrunds-
beskrivning till foretaget Findus samt en oversikt av skeendet
under varen 2016.

Ar 1903 grundades Skanska Frukt-vin & Likorfabriken i
Bjuv av Karl-Axel Thulin. Foretaget koptes 1941 av Marabou,
som dndrade namnet till Findus (en sammandragning av
fruktindustri). Bolaget borjade redan under andra varldskriget
att sdlja torkade gronsaker och fortsatte darefter att tillverka
sylt, gelé, barnmat och gronsaker pa burk. Aven djupfryst mat
lanserades strax efter krigsslutet. Mdnga idéer om modern
livsmedelshantering och distribution hdamtades frdn Nord-
amerika och testades pa den svenska marknaden.

Redan tidigt tilldrog sig Findus internationellt intresse,
och foretaget kdptes 1962 av den schweiziska storkoncernen
Nestlé. Sedan millennieskiftet har en rad svenska och utland-
ska riskkapitalbolag intresserat sig for foretaget. EQT &dgde
Findus aren 2000-2006, varefter man salde det till brittiska
FoodVest Ltd. Detta foretag koptes i sin tur upp av Lion Cap-
ital 2008. I augusti 2015 var det dags fOr dnnu ett dgarbyte.
Nu var det en av Visteuropas storsta aktorer inom fryst mat,
Nomad Foods, som forviarvade Findus europeiska verksamhet
for motsvarande 6,7 miljarder kronor. Strax fore affdren in-
vigdes Findus nya helautomatiserade fryslager. Enligt Findus
ar det norra Europas storsta (420 000 kubikmeter) och mest
energieffektiva lager i sitt slag. Néar lagret presenterades disku-
terades de ambitiosa framtidsplanerna under namnet "Food
valley of Bjuv”, ett samarbetsprojekt i form av en motesplats
for entreprenorer och livsmedelsforetag.

Den sista mars 2016 stélls allt pa 4nda. Under ett stormote
meddelas att fabriken i Bjuv ldggs ner och att produktionen
flyttar till Reken i Tyskland. Nomad Foods vd Stéfan Deschee-
maeker motiverar nedldggningen enligt foljande:

Det grundléggande problemet som vi tvingats hantera, och som potentiellt kan
leda fill en nedléggning, &r [...] att vi har éverkapacitet, eller enkelt utiryckt, fler
fabriker &n vi behéver.?

Enligt Henrik Hjalmarsson, vd for Findus Sverige, har dven
det relativt perifera geografiska laget spelat en viktig roll i
nedliaggningsbeslutet.

En vecka efter tillkdnnagivandet uttalar sig statsminister
Stefan Lofvén (S) om nedldggningshotet (betoningen dr var
egen):



Martin Blom &r docent i fére-
tagsekonomi vid Ekonomihég-
skolan, Lunds universitet. Hans
forskningsintresse spdnner &ver
breda omré&den som sfrafegi,
bolagsstyrning och ledarskap/
fsliarskap.

Mikael Lundgren dr univer-
sitetslektor i féretogsekonomi vid
Ekonomihagskolan, Linnéuniver-
sitefet i Kalmar. Han forskar och
undervisar inom organisations-
feori, strafegi och ledarskap. W

Blir varslet verklighet kommer det att drabba infe bara de anstéllda, bénderna
och Bjuv. Det skulle ocksd innebdra eff tufft slag mot livsmedelsnaringen i Sverige.
[...] Beskedet aff lagga ner en verksamhet som har fungerat bra reser en hel del
frégetecken som vi sjalvklart kommer be férefaget ait réta ut ... | Bjuv har man
gjort sfora investeringar for aft pldtsligt, med en ny dgare, avisera att man vill
lagga ner verksamheten. Det &r valdigt férvénande.®

Mot bakgrund av dessa uttalanden krdver regeringen en "for-
klaring” frdn Nomad Foods. Niringsminister Mikael Dam-
berg (S) far i uppdrag att kalla till sig ledningen for Nomad
Foods/Findus. Dessutom aktiverar regeringen redan den fors-
ta april en sarskild statssekreterargrupp for att analysera ned-
laggningen och se vad som kan goras fran Stockholm. Fragor
och spekulationer som &r i omlopp omfattar bland annat att
Findus offrats for att ridda moderbolagets sviktande ekonomi
och att Findus kopts upp och slaktats i syfte att bli av med en
viktig konkurrent.

Sa snart den forsta chocken har lagt sig visar Bjuvborna,
de anstdllda, fackrepresentanter och lokalpolitiker sdval
kampvilja som mer eller mindre autentisk optimism och
framtidstro. Invest in Skdne, regionens bolag for fraimjande
av export och investeringar, far snabbt i uppdrag att se om
det finns ndgra andra aktorer som dr intresserade av att eta-
blera sig i Bjuv. Regionstyrelsens ordférande Henrik Fritzon
(S) sdger i en intervju:

Var bedémning &r aft Bjuv har goda férutséttningar att fortsétta vara starkt inom

livsmedelsindustrin. Har finns arbetskraft som kan livsmedel, hér finns bénder och

hér finns en gedigen fradition. Nu géller def att ta vara pd allt detta.*

Lordagen den 9 april manifesterar Livsmedelsarbetareforbun-
det och drygt 3 000 personer mot Findus nedldggning i cen-
trala Bjuv. Manifestationen gdstas av en rad rikspolitiker som
inte skrader orden. Arbetsmarknadsminister Ylva Johansson
(S) ar "upprord och forvanad 6ver Findus beslut och hoppas
de ska tdnka om”.5> LO:s Karl-Petter Thorwaldsson kritiserar
dgarna i skarpa ordalag. Aven Jonas Sjostedt (V) dr pd plats
och tar till orda:

Det ar vd|digT enkelt och bi||igf aft Hyﬁo ]obb i dog om man idmf{jr med T\/skkmd
eller Sponien. Jog kan férst@ att man ibland tvingas \dggo ned fabriker som gar
med férlust. Men jag kan infe férsté aft man méste lagga ned en l6nsam fabrik
som dr valskétt. De kommer fér enkelt undan.©

Nedldaggningen fortsdtter att vacka frdgor om savdl motiv
som Bjuvs framtid. Misstanksamhet tycks rada kring de egent-
liga motiven bakom nedldggningen av fabriken i Bjuv. Syd-
svenskan skriver exempelvis den 7 maj:

Kruxet &r bara att det saknas en viktig pusselbit fér att f& ihop hela bilden av
beslutet, namligen hur kalkylen ser ut och vad som &r det dvervagande skélet



fill att lagga ner i Bjuv. Varken regionens féretrédare eller néringsministern tycks,

trots méten med Findus, ha fétt fram mer information é&n det som gétt ut offentligt.
Nu stér dérfor hoppet fill den 18ntagarkonsult som ér inkopplad. Kanske kan han
réta ut négra av frégetecknen, men framfér allt géller det att dra slutsatser om vad
Skéne kan géra framét fér att vara attrakfivt.”

Hur kan man forstd denna forvirrade beskrivning av situatio-
nen? I var bok Foretagets roller i samhiillet presenterar vi nagra
av de roller som foretag, samtidigt och ibland motstridigt,
forvintas spela i vart samhalle. En klassisk sddan roll som kan
utlédsas i fallet Findus dr foretaget som medel for berikande, an-
tingen som investeringsobjekt for riskkapitalbolag eller som
del av en storre industriell koncern. Denna roll lutar sig tungt
mot privat dganderdtt och sjalvbestimmande, ett synsdtt som
fack och politiker ibland har svart att helt ta till sig men som
av naturliga skdl ofta framhalls av nédringslivsforetradare.
Inom ekonomisk teori dr idén om alternativkostnad central,
det vill sdga att det kan vara rationellt att lagga ner en i sig
lénsam fabrik om avkastningen pé investeringen forvintas
vara hogre ndgon annanstans. Denna idé tycks dock vara sar-
skilt svarsmalt for vissa politiker, vilket avspeglas i flera av ci-
taten.

En annan roll som hér aktualiseras dr foretaget som medel
for produktion av nyttigheter, i det har fallet efterfragade livs-
medel. I denna roll stdr foretaget och dess produktionskapaci-
tet mer i samhdllets tjanst, om dn indirekt, och forvéintas ut-
fora sin uppgift med ansvar gentemot lokalsamhallet.
Foretaget antas ha flera legitima intressenter och forvintas
vara en god ”"samhdllsmedborgare”. Detta perspektiv accepte-
ras vanligen av nédringslivet, &tminstone med vissa begrans-
ningar. Men att dessutom ta ansvar for traditioner och den



langvariga lokala identiteten som livsmedelsregion tycks vara
svarare fOr en internationell dgare att ta med i berdkningen.

Ur ett politiskt perspektiv dr det ocksa vanligt att fram-
halla foretagets roll som skapare av sysselsittning. Vid nedlagg-
ningar, eller for den delen nyetableringar, betonas ofta an-
talet forlorade eller skapade jobb, utbudet av kompetent
arbetskraft i regionen eller behovet av alternativa jobb-
skapande satsningar. Regelbunden sysselsdttning antas fort-
farande ha stor betydelse for den enskilde men ses ocksd som
avgodrande for lokalsamhallets generella utveckling. Ur detta
perspektiv dr antalet skapade eller forlorade arbetstillfdllen
ofta det viktigaste, snarare dn inriktningen pa dessa.

I ndgra av de mer hogljutt kritiska citaten anas ocksa fore-
taget som medel for dominans och fortryck, dar ett internatio-
nellt ndringsliv minskar konkurrens genom att kopa upp och
lagga ner foretag samt spelar ut regioner och linder mot var-
andra i jakten pa investeringar och arbetstillfallen. Foreta-
gens agerande maste darfor enligt detta perspektiv Kritiskt
granskas och begriansas genom sambhalleliga regleringar och
andra atgarder.

Varfor uppstar dd denna forvirring och ovilja att acceptera
givna forklaringar till foretagets agerande? Vdrt svar dr att de
presenterade rollerna inte dr varandra uteslutande. Vilken
roll som &beropas eller far foretrdde i olika samtal beror pd
situationen och vem som talar. De olika rollerna har olika
teoretisk grund, vilket gor att den ena eller andra ofta favori-
seras eller ses som sjdlvklar i vissa akademiska sammanhang.
De olika rollerna har ocksd mer eller mindre tydlig ideologisk
forankring. Detta bidrar till deras stabilitet och reproduktion
over tid men ocksa till att de ndstan rutinmadssigt tas som ut-
gdngspunkt i olika debatter. I flera fall riskerar de olika per-
spektiven darfor att leda till forvirring, retoriska lasningar
och overdriven politisering. Det finns déarfér behov av bade
odmjukhet gentemot ens eget perspektivs begransningar och
forstdelse for andra perspektivs fortjdnster, saval i den akade-
miska som i den praktiska diskursen. Foretag som institutio-
ner dr alltfor komplexa och mangtydiga for att ndgonsin kun-
na rymmas inom ett enda perspektiv. For en mer konstruktiv
dialog, akademisk savdl som praktisk, behovs vidgade per-
spektiv och en mer nyanserad forstaelse for alla de roller som
foretag spelar i vart samhadlle. |

"' Vi utgdr harvidlag frén vér relafivt nyutgivna bok, M. Blom & M. Lundgren (2016), Fére-
tagefts roller i samhdllet. Lund: Studentlitteratur.

2 hitp://84ill5.se/2016,/03 /31 /finduslaggernerfabriken-i-bjuv.

% hitp://81ill5.se/2016,/04,/06 / arglofven-kraverforklaring-avfindus-agare.

“ hitp://8till5.se/2016,/04,/08 /ny-giviorattlocka-investerare-ill-bjuv.

5 http:/ /8till5.se/2016,/04 /09 /storkampviliaforattraddafindus.

© hitp://8till5.se/2016,/04 /09 /storkampvilia-forattraddafindus.

7 http://8till5.se/2016,/05 /07 /thomasfrostberg-detsaknas-bitar--findus-pusslet.



Genom att anvénda teorier frén
samhdllsvetenskapen kan Sverige
utveckla en idéburen marknads-
ekonomi. [ |
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Mot en idéburen .
marknadsekonomi ]

Sverige behover ta itu med medborgarnas sviktande tillit till
ndringslivet och marknadsekonomin. Utvecklingen kan vén-
das om vi far i gdng ett gemensamt samtal kring hur vi dger
och utvecklar foretag och andra organisationsformer. Sam-
talet behover utgd fran samhallsvetenskaplig forskning sna-
rare dn ett ensidigt fokus pa finansteori och juridik.

Vi blir ofta pdminda om att det finns brister i vart institu-
tionella ramverk kring langsiktigt vardeskapande. I det pub-
lika samtalet stélls vinstmaximering och det privata ndrings-
livet mot offentlig sektor och socialisering. Obalanserna syns
i nedldggningen av en lonsam éartfabrik i Bjuv, den infektera-
de debatten om vinstférbud i vdlfarden, musiksajten Spotifys
kritik mot att det inte blir nagra personaloptioner och 100 000
torlorade industrijobb sedan 2008. Obalansen forstdrks av att
Sverige har en av vdstvdrldens minsta kooperativa sektorer
och knappt ndgra idéburna aktorer i vilfirden. Personal-
agande lyser med sin franvaro. Samtidigt har vi vastvarldens
storsta riskkapitalsektor och mer utlindskt dgande dn Ovriga
Europa.

For att andra detta behover Sverige mer av hallbart varde-
skapande. Jag kallar det {or att driva Sverige i riktning mot en
idéburen marknadsekonomi. Nar olika linders ekonomiska sy-
stem jamfors har Sverige lange beskrivits som en koordinerad
marknadsekonomi, mer likt Tyskland och Frankrike dn USA
och Storbritannien. Men det ér en forlegad bild. Dagens Sve-
rige har en storre Oppenhet mot omvirlden dn de flesta lan-
der i Europa.

Jag menar att en forflyttning till en idéburen marknads-
ekonomi skulle fornya den svenska modellens formaga till
samforstand. Jag utvecklar mitt resonemang i En hdllbar dgar-
arkitektur for Sverige, en idéskrift for den oberoende tanke-
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smedjan Global Utmaning. Dar plockar jag upp tankar fran
svensk samhallsvetenskaplig forskning inom tre omraden (se
nedan). Genom att se de tre perspektiven som en helhet ges
mojlighet att reformera nuvarande institutionella ramverk
for att stirka medborgarnas tillit till marknadsekonomin.

Det forsta perspektivet dr det sociologiska. Ofta talas det
om fyra olika samhadllssfarer bestdende av hushéllssektorn,
den statliga sfiren, ndringslivssfaren och civilsamhdllssfaren.
Detta beskrevs vil av sociologen Hans L. Zetterberg i borjan
av 1990-talet. En val fungerande marknadsekonomi inklude-
rar da bade kapitalistiska spelregler, i form av narings- och
kontraktsfrihet, och alternativa organisationsformer som ko-
operativ och idéburna aktorer, déar kapitalet inte dr styrande
utan stodjande.

Zetterberg lutade sig gdrna mot tyska sociologer som Max
Weber men dberopade lika gdrna Adam Smiths idéer kring
moralfilosofi. Zetterberg kom dven att inspireras av utveck-
lingen i USA, ddr den kooperativa och idéburna sektorn hand-
lat mindre om politik och mer om att lata individen agera
fritt utan statlig inblandning. Virt att podngtera ar att model-
len o6ver de fyra samhillsstirerna saknar politisk hemvist,
dven om storleken pa hur de fyra bitarna samspelar kan bero
pé landets forda politik.

Zetterbergs idéer om samhallssfarerna finns atergivna i
Moderaternas partimanifest 1993 men kom bara att i valda
delar sld igenom i verklig politik. Frdgan bertrdes av Zetter-
berg sd sent som i borjan av 2010-talet, dd han varnade kom-
munerna for att vara for kommersiella eftersom det skulle sla
tillbaka pa dem. Darfor behovdes civilsamhallet. I Sverige har
dock alternativet till offentlig verksamhet stannat vid det pri-
vata ndringslivet med tonvikt pa koncernliknande organisa-
tioner, stordrift och riskkapitalisters utmdérkta formdga att
hantera kapital.

Jag tror att en storre mdngfald av dgarmodeller i valfards-
sektorn skulle nyansera debatten om vinster i vélfdrden; en
debatt som jag menar har bidragit till att forstirka en svik-
tande tillit till stora delar av naringslivet. I férlangningen ar
det en demokratisk frdga, och det borde ligga i politikernas
intresse att mojliggora for en mangfald av dgarformer att ver-
ka utifrdn sina skilda forutsattningar. Sverige borde ddrfor
utveckla regelverk som stottar exempelvis personaldgande
genom personalstiftelser, mer av kooperativ och émsesidiga
strukturer som driver exempelvis skolor.

Det andra samhallsvetenskapliga omradet tar upp intres-
sentperspektivet i aktiebolag. Detta namns redan pa 1960-talet
av den svenske foretagsekonomen Eric Rhenman och sadtter
fingret pa hur aktiebolag bygger varde genom samverkan med
olika aktodrsgrupper. Modellen tillkom nér det i Sverige inom



den politiska vianstern fordes en stark diskussion om foretags-
demokrati. Rhenman fick i uppdrag av Svenska arbetsgivare-
foreningen, SAF (numera del av Svenskt Naringsliv), att ut-
reda hur foretagen skulle kunna arbeta tillsammans med
anstdllda och samhaille. Rhenman beskrev hur foretaget for
sin existens dr beroende av goda relationer till manga intres-
senter: anstidllda, kunder, leverantorer, samhdlle och &gare.
Foretagsledningens uppgift blir att hela tiden soka nya 10s-
ningar i ett dynamiskt samspel som gynnar samtliga parter.
Rhenman kritiserade begrepp som vinstmaximering och me-
nade att det i bédsta fall kunde utvdrdera kortsiktiga effekter
av en atgdrd men knappast ldngsiktiga effekter av olika inves-
teringar.

Utvecklingen sedan dess har Sverige gemensamt med
stora delar av vdstvidrlden. Intressentmodellen kom under
1980-talet och framdt att underordna sig en aktor — aktie-
dgarna — och med det foljde ett ensidigt fokus pd vinstintres-
set.

I den internationella litteraturen finns en bredare ansats
gdllande aktiebolags relation till intressenterna. Modellen
anvands exempelvis for att forklara anstélldas inflytande i
tyska bolagsstyrelser och utvecklingen av sociala och milj6-
madssiga engagemang genom CSR och olika hallbarhetsmatt.
Den har kritiserats for att vara svdr att utvdardera i och med att
foretagsledningen kan spela ut olika grupper mot varandra
och ddrmed slippa ansvar.

Det finns dock ny forskning kring intressentmodellen déar
ledningens uppdrag forflyttas frdn att hantera olika konflikt-
ytor till att bygga ett gemensamt foretagsvarde genom att dra
fordel av skilda kompetenser fran foretagets intressentgrup-
per. Det beskrivs exempelvis av juristen Lynn Stout (2012) i
hennes kritik mot kapitalmarknadens vanliga tolkning av
styrelseledamoters uppdrag som att enbart se till aktiedgarnas
intresse. Stouts foretagsledare har mer rollen som lagledare.
Synsittet har berdringspunkter med populéra idéer som upp-
lyst aktiedgarviarde och delat varde.

Till detta kan ldggas idéer om att det publika aktiebolaget
bor drivas med ett tydligt syfte. Den brittiske bolagsstyrnings-
forskaren Colin Mayer (2013) beskriver hur bolaget maste
fordndras i grunden sd att det skapas forutsdttningar for sty-
relsen att utdva sitt dtagande i ett langsiktigt perspektiv.
Mayer foreslar darfor att styrelsen far ett moraliskt ansvar for
att driva bolaget med ett syfte som formuleras som att "det
hédr dr vad bolaget gor for ndgon annan”. Den holldndska
livsmedelsjatten Unilever har exempelvis uppmarksammats
for att framgdngsrikt drivas med ett samhallssyfte, integrera
héallbarhet som madl i affiren och skapa vidrde for aktiedgarna
péd samma gang.
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Detta nya virdeskapande intressentperspektiv har svart
att sld igenom i svensk bolagsstyrning. Jag menar att det be-
ror pd att tolkningen av vinstbegreppet i den svenska aktie-
bolagslagen begrinsats till enbart aktiedgarnas intresse. Det
kan latt bli fel i ett borsforetag dar kortsiktiga aktiedgares in-
tresse snabbt kan sla igenom. I min avhandling om grans-
overskridande fientliga bud (Nachemson-Ekwall, 2012) visar
jag pa vikten av att Sverige for in ett bredare intressentper-
spektiv pa borsen. Andra idéer dr att tydliggora att med vinst
avses langsiktig vinst.

Det dr svart att i Sverige fa gehor for ett bredare synsatt pa
vinstbegreppet och uppkopsreglerna. Men jag menar att en
aterkoppling till Rhenmans foretagsledarperspektiv skulle
kunna dndra pa det.

Det tredje samhallsvetenskapliga perspektivet ror en ny
syn pd virdet av inhemskt “talmodigt” kapital. Det handlar om
att engagera svenskt kapital som i dag finns inlast pa grund
av olika placeringsregler i pensionsbolagen och aktiefonder-
na samt skatteregler som begrinsar tillvixtviljan hos sma och
medelstora foretag och hos féormoégna privatpersoner som
inte dtnjuter olika riskkapitalavdrag.

Tilltron till fria kapitalmarknader och kapitalets interna-
tionella rorlighet ar stor i Sverige, inte minst hos vdra politi-
ker och foretradare for Riksbanken och Finansinspektionen.
Det har visat sig finnas en baksida med det hir. I en 6ppen
ekonomi som den svenska leder en sddan forenkling till att
utldndskt kapital, institutionellt savdl som riskkapital, helt
eller ndstan helt forvdntas ersatta en brist pd inhemskt kort-
och langsiktigt kapitalutbud. Men sd sker inte. En del till-
gangar blir helt utan, som de riktigt nya foretagen eller famil-
jeforetaget som har svart att hantera ett generationsskifte.

Ny forskning kopplar ihop bolagsstyrning med finansteo-
ri och pekar pa att kapital kan investeras pd en mangd olika
satt utifran den valda placeringshorisonten. Héir tar man fas-
ta pd att det globaliserade och passiva kapitalet manga ganger
ar flyktigt, begransande, kortsiktigt och till och med vérde-
forstorande. Det nya synsdttet accepterar att manniskor inte
alltid ar rationellt nyttomaximerande. I stdllet utgar forsk-
ningen fran nobelpristagaren Herbert Simons (1957) beskriv-
ning av madnniskors beslutsfattande som mer komplext.
Mainniskor dr begridnsat rationella, vilket betyder att de i sitt
beslutsfattande forlitar sig pd tillganglig information savil
som pa mjuka varden som kultur och tillit.

Det finns kapital hos vissa dgarkategorier som pd grund av
ndrhet till investeringsobjektet bade har ett informations-
overtag och en storre vilja att placera langsiktigt i sitt nar-
omrdde. Det finns en rad studier som visar pd att kvalificerade
tjanster och forskning vixer i ndrheten av huvudkontorets
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placering. Samma manskliga beteende gor hemmamarknads-
kapital val skickat att placera tdlmodigt pd den lokala mark-
naden.

Enligt min mening borde vi i Sverige kunna dra béttre
fordel av vart svenska kapital genom att uppmuntra till 1ang-
siktiga och tdlmodiga investeringar. I stdllet har vi i drtionden
gjort precis tvart om. Manga grupper av svenska kapitaldgare
ar forhindrade att gora placeringar i Sverige. I en studie dver
de stora svenska institutionella kapitalforvaltarna, som till-
sammans dger over 20 procent av Stockholmsborsen, visar jag
hur de nu successivt gar fran att placera i linje med portfolj-
teorins indexforvaltning till att kdpa storre aktieposter som
utvdarderas med en placeringshorisont pa fem eller tio ar
(Nachemson-Ekwall 2015). Med férre regler skulle de kunna
gora mycket mer for att investera tdlmodigt och ansvars-
tagande.

Det hir synsdttet smittar av sig pd den idéburna delen av
den svenska ekonomin. Jag menar att det dr ett gammalt satt
att se pa kapital och arbete som tvd motkrafter som fort-
farande lever kvar och formar ett institutionellt ramverk som
i dag hindrar en svensk idéburen sektor fran att vixa. Sverige
stottar inte personalkooperativ eller en 6verforing av familje-
foretag till pensionsstiftelser kontrollerade av de anstdllda.
Svérigheten att i Sverige fa forstaelse for vikten av att tillata
personaloptioner for nystartade tillviaxtforetag vilar darmed
pa samma begransning som hammar langsiktiga relationer
mellan kommuner och personalkooperativ som driver sma-
skaliga vardhem.

Sammanfattningsvis dr de tre samhadllsvetenskapliga per-
spektiv som beskrivs hir 6msesidigt beroende. Finansteorins
ensidiga fokus pd ekonomiskt rationella aktorer, effektiv kapi-
talallokering och vinstmaximering har ¢ver tid visat sig sam-
spela déligt med vidrdeburna organisationer och nationella
intressenters sdrdrag savdl som med bolagens behov av att
kunna bygga hallbara varden for en mangfald av intressenter.
Den strukturomvandling som under artionden varit ett sig-
num for det svenska samtalet och som varit tinkt att stiarka
svensk ekonomi har med detta enkelsidiga synsitt inte blivit
sa viardeskapande som tdnkt.

Jag tror att samhallet kan fordndras om politiker och all-
mdnheten tar till sig mer av samhallsekonomisk forskning.
Det kommer att stdrka tilliten till naringslivets vardeskapan-
de formaga, samtidigt som det forflyttar oss i riktning mot en
idéburen marknadsekonomi. |

Fér den som vill ldsa mer eller folja referenserna i artikeln finns idéskriften for gratis nedladdning:

Nachemson-Ekwall, S. (2016). En héllbar cigararkitektur fér Sverige. En idéskrift

fréin Global Utmaning. April, ss. 140. https://www.globaluimaning.se/wp-con-
fent/uploads/sites/8,/2016,/04 /hallbaragararkitektur. pdf



korta — 3 ldnga:

Johan: Jag d&r forskare och
lgrare inom redovisning och
finans vid Stockholms Universitet
och Handelshdgskolan i Stock-
holm. Jag har primért studerat
redovisningens relevans fér dess
anvéndare och har féljt aktie-
analyfiker och aktiemdklare i
deras verksamheter. Eft av de
dvergripande syftena har dar
med varit att bidra fill en mer
praktikndra férstaelse dven fér
akfiemarknaden.

0&S: \ad arbetar du med just
nue

Johan: Jag har precis férsvarat
min avhandling och ska nu
pabdria ett nytt forskningsprojekt
med kollegor fré&n universitetet.
Vi ska bland annat underscka
méten mellan féretagsledningar,
analytiker och investerare och se
om ndgra av slutsatserna frén
mina kvalitativa studier kan
tesfas i en stérre kvantitativ stu-
die. Vad &r det man lér sig i
dessa interaktioner och hur p&-
verkas de som medverkar?

O&S: Berdita ndgot spdnnande
som vi infe vet om dig!

Johan: Jag vet infe om def stér
sig fortfarande men jag var med
och satte Guinnessrekord i véirl-
dens léngsta jazzimprovisation
fér en massa &r sen. Vi spelade
né&gra timmar mitt i natten med
et par sovandes kompisar och
en Guinnesskontrollant som

publik. ]

Intervju med Johan Graaf

Vem ar du?

Vilken roll borde foretagsekonomin ha i samhdillet?
—Jag tror man tjdnar pd att hdlla sddana fragor sa 6ppna
och breda som moijligt sa att nya forstaelser kan skapas bade i
och om foretagsekonomi. Foretagsekonomi dr centralt i sam-
hillet och har sakert mdnga roller vi inte har hunnit forstd.

Vilken dr den viktigaste fragan for svensk foretagsekonomi
just nu?

— En viktig frdga for mig har varit att ta de kunskaper vi har
inom foretagsekonomi och organisationsstudier och studera
omraden som traditionellt sett har dominerats av national-
ekonomi. Mitt intresse har varit finansmarknaden som sdllan
studeras som en foretagsekonomisk praktik trots att den ar
uppbyggd av organisationer och relationer som foretagseko-
nomin har en god forstaelse kring.

Varfor?

- De flesta i Sverige dr antingen direkt eller indirekt in-
vesterade i finansmarknader och det dr svart att undvika dess
effekter. Samtidigt har genomsnittssvensken ganska lag for-
stdelse for hur marknaden &r organiserad och vilka beroende-
forhdllanden som finns. Finanssektorn har stort inflytande
pa svensk ekonomi och aktiedgarviarde anvands flitigt som
framgdngsmatt for organisationer. Existerande forskning ar
forvisso inflytelserik i debatter och regelverk men den forsk-
ningen bygger pa metoder och teorier som exkluderar manga
viktiga fradgor. Framforallt ersdtts ofta finansmarknadens var-
dag med antaganden som visat sig problematiska i prakti-
ken. |
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Foretagsekonomiska

——
ORGANISATION
& SAMHALLE M

Marknadsféring kan verka latt i
teorin, men &r ofta svart i prakti-
ken. En forklaring dr att konkur-
rensen om kunderna kan vara stor
— och den blir allt storre i takt med
globaliseringen. En annan forkla-
ring dr att foretag ofta missar att
forsta detaljer, saval gallande sitt
eget erbjudande som kundernas
behov, 6nskemal och efterfrdgan.

I boken Marketing Behavior and
Executive Action fran 1957 utveck-
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lade Wroe Alderson en ny teori.
Han betraktade inte marknaden
som en helhet, vilket mdnga ten-
derade att gora fore honom. Alla
enskilda kunder, menade han,
hade olika o©nskemdl. Alderson
kallade denna mangfald bland
kunderna radikalt heterogen efterfrd-
gan. Vidare menade Alderson att
alla séljare pd marknaden hade oli-
ka utbud, och han talade darfor
om radikalt heterogent utbud.



Man kan ha i minnet att manga
vid den hir tiden utgick frdn att
frimst priset var skillnaden. An i
dag dr detta perspektiv vanligt.
Kanske minns nagon Ikeas kam-
panjer om att deras mobler var bil-
ligare d4n de pa "fina gatan”? Sddan
retorik antyder att produkter pa
marknaden i princip ér lika dana,
medan bara priset skiljer. Alderson
hade kanske kommenterat exem-
plet med orden att "det dr skillnad
pé en fardigmonterad byrd och en-
dast en byggsats till en byra”.

Marknadsforingens hemlighet
handlade om att forsta hur hetero-
geniteten formas pa bade sdljarnas
och koOparnas sida, samt hur det
gar till eller bor ga till ndr den
heterogena efterfrigan moter det
heterogena utbudet, eller med Al-
dersons ord 1958:

"The whole economic process may be de-
scribed as a series of transformations from
meaningless to meaningful heterogeneity.
... The marketing process matches materials
found in nature or goods fabricated from
these materials against the needs of house-
holds or individuals.”

Det utbredda perspektivet inom
marknadsforing under 1950-talet
var prdglat av s.k. neoklassisk
ekonomisk teori. Marknaden be-
traktades i denna teori som besta-
ende av mer eller mindre homo-
gena "klumpar” av utbud och
efterfragan. Till skillnad mot den
neoklassiska teorin var Aldersons
teori grundad pa praktisk erfaren-
het och fakta fran verkligheten.
Den var inte hdrledd ur antagan-
den som processades med matema-
tiska ekvationer.

Visserligen hade Joan Robinson
och Edward Chamberlin (bada
1933) ifragasatt den neoklassiska
idén om homogenitet. Alderson vi-

sade mer i detalj hur marknads-
forare i foretag skapade wunika
kundvirden genom att komponera
heterogena resurser pd ett sdtt att
unika sortiment av varor kunde er-
bjudas.

Den praktiska implikationen
blev att foretag borde skapa unika
kombinationer av vardetfulla ingre-
dienser och forpacka dessa som
unika kunderbjudanden. Men det
galler att pricka ratt. Darfor maste
foretag analysera marknaden i de-
talj. Exempelvis kallade Alderson
familjer "organiserade beteende-
system”. Alderson insdg att flera
personer i familjen kan vara in-
blandade i de processer som leder
till ett visst kop.

Sammanfattningsvis kan man
gora tolkningen att Alderson sag
vdarlden som bestdende av mang-
fald och nischer — och marknads-
toring handlade ytterst om nisch-
utveckling. Med Aldersons teori
synliggjordes de marknadsforande
aktorernas roll i samhallsekono-
min. Hans teori blev ddrmed en
kontrast till idén om en ”osynlig
hand” som Adam Smith hade lan-
serat 1776. |

Wroe Alderson, Marketing Behavior and
Executive Action: A Funkfionalist Approach
fo Marketing Theory. Homewood, Ill.: Irwin,
1957.

Wroe Alderson, Dynamic /\Aarkeﬁng Be-
havior. A Functionalist Theory of Marketing.
Homewood, lllinois: Irwin, 1965.

Wroe Alderson, "The ono\\/tico\ framework of
marketing”. | Delbert Duncan (Red.), Proceed-
ing from Conference of Marketing Teachers
from Far Wesfern Stafes. Berkely: University
of Cdlifornia, 1958, s. 15-28, citafet frén
s. 23.

Edward H. Chamberlin, The Theory of
Monopolistic Competition. Boston: Harvard
University Press, 1933.

Joan Robinson, The Economics of \mperfed
Competition. London: Macmillan, 1933.
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| en kunskapsbaserad natverks-
ekonomi behdvs nya former fér
samarbete. |
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[ungens-arbete
— att dela kunskap
och kompentens

i en natverksekonomi M

I Roald Dahls beréttelse Kalle och chokladfabriken har konfek-
tyrfabrikor Willy Wonka drabbats av ett flertal fall av innova-
tionsstolder, mojligen dven av patentintrang. D4 Wonka
trottnat pd detta utnyttjande av hans kompetens och visio-
ndra formaga beslutar han sig for att en gdng for alla stinga
fabriken gentemot omvarlden. Efter att detta gjorts strommar
det dnyo en mingd anmadrkningsvdarda godisinnovationer
frdn Wonkas fabrik, men produktionen i sig forblir ett myste-
rium och foremal for forundran och d@ndlosa spekulationer i
det omgivande samhdllet.

Tank dig nu att du ar en liten lokal chokladtillverkare som
kdmpar med att fa ut dina godsaker pa marknaden och att
overtyga investerare om att just din choklad dr vad markna-
den kommer att efterfriga. Vore det inte fantastiskt om du
kunde f& komma in i Willy Wonkas chokladfabrik och fa
anvanda den allra senaste tekniken, fa tillgdng till den mest
beprovade expertisen och samtala med de ledande konfektyr-
experterna? Jo, sjdlvklart vore det av godo for den allmédnna
kompetensen for chokladtillverkning i detta samhdlle. Men
hur gér man nér portarna ar slutna och det saknas en tillit till
att utomstaende avhaller sig fran att tillskansa sig ohemula
konkurrensfordelar om en ny dppenhetspolicy skulle tillam-
pas? Det ar dd det beh6vs nya initiativ som motverkar det sd
kallade 6verbeskyddandet av intellektuella rattigheter som
ofta rdder inom bland annat lakemedelsindustrin — den
barridr av legala skydd som till viss del forhindrar utbyte av
kunskap och expertis dd exempelvis en gensekvens eller ett
enzym dr patenterat och krdver juridiska avtal for att kunna
anvandas.

Dahls saga skulle kunna anvdndas som forlaga till hur
lakemedelsindustrin har blivit alltmer sluten med avseende
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pa hur egenproducerade och licensierade substanser, metoder
och kliniska data skyddas mot insyn. Likt Willy Wonkas stra-
van att fOrsvara sina konkurrensfordelar bygger de stora lake-
medelsbolagen upp murar av patentskydd och rutiner for att
sdkerstdlla att befintlig kompetens inte exploateras av nagon
utomstdende. Detta innebdr i ménga fall att vetenskapliga
resultat och kliniska data undanhalls frdn andra life science-
bolag och det vetenskapliga samfundet i syfte att skydda eko-
nomiska intressen. I managementlitteraturen finns det dock
ett begrepp som dr anvindbart for att beskriva hur mindre
och storre foretag battre kan utnyttja de privata och kollek-
tiva kunskaper som utvecklats inom en industri eller ett tek-
niskt omrdade.

Iungens dr en latinsk term (fran det latinska verbet iungo,
"sammanfoga, forena, sammankoppla”) som beskriver hur en
tredje part kopplar samman tva eller fler parter som tidigare
inte haft ndgon kontakt for att mojliggora ett samarbete dem
emellan. Exempel pa detta kan vara en maklare som forenar
sdljare och kopare, en grossist som kopplar samman en pro-
ducent, kanske i ett avlidgset land, med en forsdljare, en mu-
sikproducent som sammanfor artister, latskrivare och studio-
musiker, eller en eventarrangor som skapar arenor for moten
mellan branschfolk.

Iungens innebdr alltsé att en tredje part skapar nya mojlig-
heter genom forbdttrade kontakter och utbyten. Ibland talas
det om iungens brokerage (ungefir "sammankopplingsmak-
leri”) i litteraturen i de fall da detta sammankopplande i forsta
hand bygger pa ett utbyte av information eller forsdljning av
tjanster eller produkter. Man skulle dven kunna tala om
iungens-arbete i fall da det finns betydande samhallsekono-
miska vinster att gora da man sammankopplar exempelvis
mindre biokemiféretag och stora likemedelsbolag i syfte att
utveckla nya samarbeten. Iungens-arbete har en viktig roll i
den samtida kunskapsbaserade ekonomin i vilken intellektu-
ella patentrattigheter spelar en stor (men inte avgorande) roll,
men dir det fortfarande finns ett stort behov av samarbete
over foretagsgranser for att mojliggora skapandet av nya pro-
dukter och tjdnster.

Iungens-arbete skapar forutsattningar for samarbete trots
att patentrattigheter foreligger. Studier visar att vetenskapligt
arbete och vetenskapliga genombrott kriaver allt mer av sam-
arbete: det ar allt fler forfattare per publicerad artikel, och ve-
tenskapliga genombrott tenderar att goras allt senare i forska-
res karridrer. Samtidigt star stora industriforetag med egna
FoU-avdelningar for en allt mindre andel av nya patent och
innovationer, vilket visar att innovationsarbete i dag kraver
mer samarbete Over foretagsgranser. I denna nya miljo finns
det behov av samarbeten, samtidigt som aktiedgarintressen



och patentskydd respekteras. lungens-arbete dr darfor orien-
terat mot att skapa 0msesidigt gynnsamma samarbeten i vilka
tva eller fler samarbetspartner ”slipper ner garden” och visar
att de kan samarbeta kring de komplicerade vetenskapliga
eller ingenjorsmassiga problem som foreligger inom exem-
pelvis ett terapiomrade eller ett vetenskapligt falt.

I vetenskapliga miljoer, exempelvis inom likemedelsindu-
strin, finns det en betydande mdngd upparbetade data i sa
kallade substansbibliotek samt kliniska och toxikologiska
data som skulle kunna anvdndas framgangsrikt av mindre
ldkemedelsbolag. Detta omfattande datamaterial kan inte
bara offentliggoras eller publiceras pa internet utan forbehdll,
men avtal och kontrakt kan reglera tillgdngen till det empi-
riska materialet. [lungens-arbete omfattar savil juridiska kon-
trakt och ekonomiska, samhdllsekonomiska och vetenskap-
liga intressen som entreprendriella verksamheter.

[ungens-arbete bidrar med kollektivt meningsskapande
bland deltagande foretag, myndigheter och finansiarer. Efter-
som huvuddelen av skapandet av ekonomiskt virde i en kapi-
talistisk ekonomi dr lokaliserad till foretag med privat dgande
som regleras av aktiebolagslagen krdver samarbeten 6ver fore-
tagsgranser ofta ett nytdnkande med avseende pa hur privata
och allmédnna intressen kan optimeras. Ett privat ldkemedels-
bolag som viljer att exempelvis 6ppna upp sina bibliotek och
databaser kan behova ekonomiskt stod fran externa finansia-
rer eller myndigheter fOr att inte aktiedgarna ska belastas av
kostnader som de rimligtvis inte ska behodva béra. Tungens-
arbete bidrar darfor till att nya samarbeten mellan foretag,
finansidrer och myndigheter skapas pa basis av privatekono-
misk och samhéllsekonomisk nytta. Dessa samarbeten kraver
emellertid visiondra ledare som kan se det problematiska i
den befintliga ekonomiska organiseringen och utveckla nya
sdtt att organisera kunskapsintensivt arbete. Utover privata
ekonomiska intressen finns det politiska och legala problem
med att exempelvis lata skattemedel investeras i samarbets-
projekt inom ramen for aktiebolag med privat dgande.
Iungens-arbete syftar dirmed till att skapa mening runt sam-
arbeten som bryter mot en traditionell organisering av kun-
skapsintensivt arbete.

Iungens-arbete bygger pa fortroende. All kunskapsinten-
siv verksamhet innefattar per definition osdkerhet. Detta
innebdr att det dr svart att uppskatta framtida kostnader och
intdkter fran pagdende samarbeten, och iungens-arbete ar
darfor i mangt och mycket en fraga om att skapa fortroende
mellan samarbetspartnerna. En av de mest centrala frdgorna
ar hur kostnader och framtida intédkter ska fordelas mellan
samarbetspartnerna och deras finansidrer. Denna utmaning
omfattar legala, bokféringsmadssiga och finansiella fragor och
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kraver insatser frdn experter om man vill undvika att part-
nerna inte blir besvikna den dag da det ekonomiska vardet
frdn samarbetet ska fordelas. Fortroende inom lakemedelsut-
veckling kraver formaliserade legala kontrakt och avtal, men
de bygger dven pa ett dagligt 6msesidigt fortroendeskapande.
Iungens-arbete handlar darfor bade om att hantera juridiskt
bindande avtal och om att skapa miljoer ddr kvalificerade
personer kan utbyta information, kunskap och idéer.

Iungens-arbete dr bade symboliskt och praktiskt. Att ut-
veckla exempelvis ett nytt likemedel eller en ny medicinsk-
teknisk produkt krdaver betydande kunskaper i medicin,
farmakologi och kliniska vetenskaper liksom om gillande
regler, marknadsforing och inte minst — {or det lilla entrepre-
noriella foretaget — finansiering. Detta arbete dr med andra
ord i mdngt och mycket ett praktiskt arbete med att utveckla,
testa och gradvis forfina en medicinsk substans eller teknik.
Samtidigt krdaver det att det finns en institutionaliserad miljo
och tydliga regler inom vilken utvecklarna dr vdl medvetna
om vilka frihetsgrader de har getts och i vilken omfattning de
sjdlva kan fatta beslut. lungens-arbete ar av praktisk art satill-
vida att det hanterar de problem och hinder for att dela
kunskap och erfarenheter som uppstdr i en innovations- och
utvecklingsprocess som inkluderar tva eller flera parter. Sam-
tidigt maste arbetet forstds och kommuniceras saval internt
inom fOretaget som externt.

Det som pa engelska brukar kallas the corporate system
("foretagssystemet,” dvs. det ekonomiska system som domi-
nerats av aktiebolaget som den mest betydande ekonomiska
och juridiska enheten fOr ndringsverksamhet) har historiskt
sett varit Overldgset ndr det giller att mobilisera och kana-
lisera kapital, sprida risker och (om 4n mindre framgangsrikt)
fordela vinster, och det finns i dagsldget ingen anledning att
tro att ndgot annat system skulle ge lika hog langsiktig effekti-
vitet och fornyelseférmaga. Dock finns det anledning att
bekymra sig 6ver en avtagande innovationsférmaga i stora
foretag, vilket understryker behovet av iungens-arbete.
Iungens-arbete krdvs i en "post-Willy Wonka-ekonomi,” det
vill sdga en natverksekonomi i vilken stora, slutna organisato-
riska enheter har svart att vara konkurrenskraftiga och dar
tekniska, vetenskapliga och samhadlleliga utmaningar krdver
samarbeten och ett kontinuerligt utbyte av idéer och kunskap
mellan foretag. u
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Recensioner

Om du &r intresserad av att recensera sd kon-
takia Anna Jonsson, anna.jonsson@fek lu.se,
som &r ansvarig fér recensionerna i O&S.

B Organisation, Johan Alvehus och Tommy Jen-
sen. Studentlitteratur, 2015.

Vart samhélle bestdr av organisationer. Forst&r
man infe organisationer s& férstér man inte hel-
ler samhdllet. Det vet Gven Johan Alvehus och
Tommy Jensen, som i sin l&robok Organisation
formedlar detta till studenter p& grundnivé. Bo-
ken syftar explicit till aft; 1) presentera centrala
och relevanta teorier om organisationer med
tydlig koppling fill samtidsrelevans och erfaren-
heter; 2) Problematisera de gransdragningar
som vanligtvis gérs géllande fér vilka samman-
hang och situationer som dr relevanta i och fér
effektiva organisationer; och 3) Aft vaccinera
lgsaren mot halvtomma och felakiiga péstéen-
den som ofta torgférs inom popmanagement.
L&t mig redan nu séga att jag anser att defta &r
tre mycket viktiga, och ambitidsa, syften och att
jag tycker att boken p& det hela taget levere-
rar p& samiliga fre punkter. Boken forde hjélpa
studenterna aft se organisationsteorin som den
betydelsefulla samhéllsvetenskap den ér.

Boken &r indelad i tre delar — mdnniska,
struktur och styming — dér férfattarna lyckas f&
med de klassiska teorierna och modellerna och
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Angeldgen
vaccination
mot pop-
management

knyta dem fill samtida exempel. Boken féngar
organisationers komplexitet och roll i samhéllet,
ufan aft glida undan effekfivitetsfragan — som
fvért om &r eft genomgd&ende tema. En styrka
som bidrar till def flerdimensionella och kritiskt
reflekterande intryck boken ger &r att arbete
och arbefsliv behandlas sarskilt. Det peda-
gogiska greppet aft inleda varje kapitel med eft
avsnitt om att “att uppleva...” och som relaterar
fill studenternas vardagserfarenheter férefaller
fungera mycket val. Abstrakta teoretiska resone-
mang gérs pd s& vis frén bérjan konkreta och
relevanta fér studentens vardag.

Forfattarna ér noga med att alltid skriva om
och ge exempel frén en méngfald av organisa-
tioner, och infe bara féretag, vilket gér boken
inkluderande i férhéllande fill olika sekiorer.
Offentlig sektor behandlas t.ex. p& ett lika neu-
fralt sétt som privat sektor. Begreppet byrdkrafi
diskuteras och hanteras neutralt, vilket ér en stor
forfiéinst. | nésta version av boken hoppas jag
dock f& se mer av civilsamhdllets organisationer
i framstéllningen, saval som reflektioner kring
skillnader och likheter mellan organisationer av
olika sforlek och i olika sekiorer och verksam-
hetsomraden.

Genom att bl.a. genomgdende anvinda
utirycket ‘hen’, visar férfattarna medvefenhet
ocksé om genusfrégor. | bokens férsta delar
far jag som lasare intrycket att forfattarna haft
ambitionen att “mainstreama” genus och méng-
faldsfragorna genom boken, vilket férklarar var-
for boken saknar eft sarskilt kapitel om detta.
| bokens inledande delar gérs ocksd detta.
Aven intersektionalifetsfrdgor diskuteras pa ett
forticnstfullt sétt. Det férdjupande avsnittet om
den organiserande principen genus ligger dock
under identitetkapitlet. Placeringen ar olycklig,
eftersom genus — aprop& sprékets performativi-
fet som forfattarna avslutingsvis diskuterar — d&
latt kan uppfattas som ett fenomen pé individ-
nivd snarare én pd en strukturell samhdllsnivé.
Jag hade hellre sett dessa diskussioner i kapitlen
om kultur, arbefslivet, férénderlighet och i makt-
kopiﬂet, i fermer av kénsmokfsordning. | andra
delar, s&som i kapitlet om féranderlighet, kunde
snarare eft tydligare aktérsperspektiv ha Iyfts
fram. Betydelsen av entreprendrskap (i bred
mening) och dess méjlighefer att féréndra be-
fintliga strukturer, &r exempel pé organisatoriska
forefeelser som med férdel kunde ha lyfts fram
hér. | det stora hela &r detta dock petitesser,
d& Alvehus och Jensen levererar en fér samtiden
mycket viklig ldrobok, som just vaccinerar mot
popmanagement, genom ait stimulera fill kritiskt
ténkande. Jag kan varmt rekommendera aft
boken sdtts i hénderna p& véra studenter och

blivande civilekonomer.
Av Malin Tillmor ®



M Daéliga kunder gor bra afférer: Ett dilemma
i offentlig upphandling, Staffan Furusten. Liber,
2015.

Min egen erfarenhet efter att ha verkat som
konsult sedan lagen om offentlig upphandling
(LOU) inférdes 1992, sager att f& konsulter eller
fér den delen uppdragsgivare hyser scrskilt var-
ma kanslor infér denna lag. Vid et stundande
uppdrag tycks manga konsulter och uppdrags-
givare nastan reflexméssigt fundera p& hur man
p& effekiivaste st kan kringgd LOU. Nar kon-
sulter diskuterar utlysta offentliga upphandlingar
stdlls infe séllan frégan “tror du den é&r riggad?”,
och nér konsulter diskuterar férlorade offentliga
upphandlingar hér man ofta “&h, den var rig-
gad!”. Men &r detta bara eft uttryck fér konsult
jargong och sura rénnbére Tydligen inte, fér vi
reda p& i Staffans Furustens bok Ddliga kunder
gér bra affdrer — eft dilemma i offentlig upp-
handling. Furustens material visar aft detta tycks
vara en relativt vanlig féreteelse, dessutom tycks
det vara de hégst uppsatta befatiningshavarna
i offentliga organisationer som fillsammans med
de mest seniora konsulterna som i storst utstrdick-
ning utévar denna "kreativa” praktik.

Staffan Furustens bok ér en del i en serie
backer under namnet At organisera marknader
som emanerar frén Scores forskningsprogram
med samma namn. | bokserien ges moderna
organisationsteoretiska perspekfiv pd hur orgo-
nisering av marknader gar fill.

| defta fallet &gnas analysen &t inkép av
managementkonsulttignster. Podéngen med att
studera just denna typ av inkép &r aft det ar
en marknad som fungerar pé eft scitt som ligger
langt ifrén den standardmarknadsmodell som
ligger fill grund fér utformningen av LOU. Denna
modells centrala utgéngspunkter &r aft det finns
manga leverantérer som erbjuder likvardiga
varor och tjanster. | fallet managementkonsult
marknaden &r férhéllandet precis tvértom dér
marknaden karakidgriseras av & fénkbara leve-
rantérer och fiénster som @r unika. Det &r lagens
allifér stora awvikelse frén hur marknaden fér
managementkonsulti@nster fungerar i praktiken
som férklarar varfér képare och sdljare véljer att
férsdka kringgd den.

Titeln p& boken skvallrar om Furustens slut-
sats, ndm|igen aft om offenﬂigo aktorer inte fill
punkt och pricka félier LOU kanske det trots
allt ér den basta majliga lésningen p& dilem-
mat — eller i alla fall den minst daliga — givet
att LOU fungerar ofillfredsstéllande p& markna-
der som awviker frén standardmarknadsidealet.
Furusten menar aff vi kan betrakta LOU som eft
slags marknadshinder som garanterar en viss
nivd pd leverantren men dven pd inkdparen,
vilket bidrar till hégre kvalitet &n om LOU skulle
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ha saknats. Man kanske kan tycka att det &r
dysferT och n&got uppgivet aft betrakia det or-
ganisatoriska hyckleri, som exempelvis de rig-
gade upphandlingarna innebdr, som eft slags
nddvandigt smérjmedel i det troga LOU-maski-
neriet. Furustens podng &r dock att det ér forst
nar den djupt rofade férestéliningen om stan-
dardmarknaden féréndras som vi kan férvénta
oss en bdtire samstémmighet mellan lagsfifining
och marknadspraktik. Denna bok kan fungera
som en utmdarkt startpunkt och kélla fér en mer
nyanserad diskussion om marknadisering, infe
minst effersom LOU kan betrakias som sjglva
grundfundamentet fér de senaste decenniernas
marknadskonstruktioner som inférts i offentlig
sektor. Med tanke pd& de senaste drens intensiva
diskussioner om defta dmne borde boken intres-
sera ménga. Jag hoppas aff defta &r en bok
som kan finna mé&nga lésare bade inom och
ufanfér akademin.

Av Johan Gromark B

B The stupidity paradox: The power and pit-
falls of functional stupidity at work, Mats Alves-
son & André Spicer. Profile Books ltd, 2016.

Mats Alvesson, for de flesta av oss kénd som en
mycket produktiv forskare och aktiv samhéllsde-
battér, har under senare &r lanserat ett antal in-
fressanta begrepp och analytiska referensramar
sdsom “tomhefens friumf” och “gap-spotting
research”. Tillsammans med André Spicer &r
han nu akivell med "funktionell dumhet” i och
med den nya boken The Stupidity Paradox.
The Power and Pitfalls of Functional Stupidity
at Work (Profile Books, 276 sidor). Fenomenet
som Alvesson och Spicer pekar p& &r nog fér
de flesta av oss valként: Ménniskor och organi-
sationer férvéntas agera rationellt, smart, klokt
och genomtdnkf; men det lyckas de med bara
delvis, vilket Herbert Simon kallade fér “bound-
ed rationality”. Aff vi numera lever i eft "kun-
skapssamhélle” har ingen betydelse fér defta
allménménskliga fenomen. Organisationer och
samhéllen har alliid préglats av “skilled incom-
petence” (Chris Argyris), "irrationalitet” (Nils
Brunsson), "insikistréghet” (Bo Hedberg), “sim-
ple-mindedness” och "myopia” (James March)
och "group think” {Irving Janis). Konsekvenserna
kan i m&nga fall bli férédande och leda fill all-
varliga felslut, vilket till exempel Graham Allison
s& malande beskrev i sin numera klassiska bok
Essence of Decision. Explaining the Cuban Mis-
sile Crisis. Huvudargumentet i dessa analyser
&r aff det foktum att ménniskor och organisa-
tioner agerar tokigt, dumt, irrationellt, kn&ppt,
oklokt och s& vidare &r ett ofrénkomligt resultat
av deras begrénsade kognitiva férmagor samt
av erfarenhefsbaserat lérande som leder Hill
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olika former av "kompetensfallor” och inlésningar
i vissa befeendeménster. Men det @r inte bara
ofrénkomligt; det &r fakfiskt ocksé funktionellt. Fér
mycket reflektion, intellekiuell analys och proble-
matisering kan skapa odnskade effekter: Orga-
nisationer och samhéllen bygger i hég grad pd
férmaégan att handla och agera pd ett smidigt
satt; aft vara lite dum, oinsatt, oreflekterad, igno-
rant och okunnig blir i s& métto ibland vikiiga och
funktionella dygder. Detta illustreras inte minst
genom de bekanta begreppen "loose coupling”
(Karl Weick) och "garbage can” (Johan Olsen
och James March). Ar inte d& Alvesson och
Spicers funkfionell dumhet i detta sammanhang
enbart ytterligare ett begrepp fér att beskriva na-
gonting som vi redan s& vél kanner fille Om man
betrakiar det som eft bidrag enbart till den orga-
nisationsteoretiska litteraturen och teoribildningen
kan man uppfatta det s@, scrskilt inom den gren
som ibland kallas "Carnegie Tech-skolan” och
som i hég grad praglas av kognitions- och social-
psykologiska argument och teoribildningar. Men
anlégger man eft mer sociologiskt betrakfelsesdtt
p& fenomenet liknande det som March kallade
fér "logic of appropriateness” i samband med
beslutssituationer, fer begreppet sig faktiskt inte
speciellt dumt; tvéirtom: ménniskor beter sig till sy-
nes ogenomt(’jnkt och oinfe”igenf, inte s& m\/cket
p& grund av sina kognitiva begrénsningar, utan
for att det &r socialt Iampligt. Fenomenet “wilful
ignorance” eller "tactical stupidity”, det vill sdga
det socialt rimliga i att ignorera sanningar och
fakia, &r nagonting som bland andra sociclogen
Robert Jackall diskuterat i sin banbrytande bok
Moral Mazes. The World of Corporate Man-
agers, som ett uttryck for den moderna byrékra-
tin. Dumhet, irrationalitet och liknande ér alltsé
ndgonting som sker givet vissa politiska och so-
ciala infressen. Som Alvesson och Spicer pé&pe-
kar, kan det till och med ses som en medveten
strafegi och som en infention av ledare och makt-
havare; helt enkelt eft satt att sublimt kontrollera
sin omgivning p& & la George Orwell's maxim
i boken 1984, "ignorance is sftrength”. Héri
anar jag en viktig social och polifisk dimension
i Alvessons projekt och som gér bortom de kog-
nitions- och socialpsykologiska implikationerna
av deras argument. Att frsétta smarta och intel-
ligenta manniskor i situationer dér de kommer aft
handla dumt och ointelligent, enligt férfattarna fill
exempel genom att skapa en kultur dér man infe
férvéintas ifrdgasdtta efablerade sanningar, kan
leda fill aft reproduktionen av vissa maktbaser
forsteirks, och i férléngningen sociala klasser. En
som nyligen framgdngsrikt i en svensk konfext l&tit
sig inspireras av funkfionell dumhet p& detta satt
&r sociologen Roland Paulsen i sin omtalade bok
Vi bara lyder: en berdttelse om arbetsférmedling-
en. Som Paulsen visar har begreppet potential aft
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beskriva hur makt konstitueras och reproduceras
ufifrén vissa intressen. Teorin om funkfionell dum-
het kan alltsé med férdel anvéndas fér aff studera
mdnniskor i sina bredare livs- och arbetssamman-
hang fér att férsté vad dessa gér med deras indi-
viduella omdéme, moral och efik. Ett sadant for
oss féretagsekonomer nérliggande omréde skulle
kunna vara féretagsekonomiska utbildningar och
hur unga manniskor tvértemot dessa utbildningars
ideal och principer fostras till aft géra dumma,
ointelligenta och omoraliska saker — men som lik-
vél kan ses som socialt och politiskt funkfionella
givet vissa dominerande intressen i samhdallet
och uppfatiningar om moral och efik. Just denna
fanke slog mig d& jag lyssnade pa Alvessons
uppskattade och vélbesskia lansering av sin bok
p& Handelshdgskolan i Stockholm tidigare i ér;
denna fér det svenska ndringslivet s& viktiga ut-
bildningsinstitution. | exempelvis boken Excellent
Sheep: The MisEducation of the American Elite
and the Way to a Meaningful Life beskriver Wil-
liam Deresiewicz hur just det amerikanska utbild-
ningssystemet av eliter riskerar aft skapa stupidi-
fet, men hur defta ocksd kan ses som nédvéndigt
ufifr&n en viss politisk och historisk ordning dar
i synnerhet ndringslivet ar en tongivande akiér.
Ménne é&r detta fallet Gven i Sverige, dar Alves-
son och Spicers begrepp skulle kunna vara en
mycket anvéndbar analytisk referensram? Det &r
alltsé i den bredare sociologiska samhéllsanaly-
sen som Alvesson och Spicers begrepp kommer
fill sin ratt och bor forstés, snarare d@n i en tradi-
fionell och mer begrénsad organisationsteorefisk
referensram. Jag rekommenderar varmt denna
bok fill Idsarna av denna tidskrift.

Av Mikael Holmgvist B

B Att organisera marknader: Slutrapport frén
ett forskningsprogram, Nils Brunsson (red). RJ:s
skriftserie nr 7, Makadam férlag, 2015.

P& en av mina forsta féreldsningar p& grundkur-
sen i nationalekonomi utmanades léraren av de
digrvaste studenterna langst fram i salen. Var
fanns egentligen ménniskorna i de modeller som
presenterades? Fanns det alls plats fér socialitet,
solidaritef, generositef, ansvar och irrationalitete
Léraren blev tvungen att torrt konstatera att allt
blir s& mycket kréngligare om man blandar in
mdnniskor i det hela.

Ja, s& ar def ju. Ménniskor och det ménskliga
kr&nglar till saker och ting och séller ofta lagar
och korrelationer p& @nda. Jag tror att boken Aff
organisera marknader handlar om detfta. Boken
aren s|uﬂr0pport frén ett forskningsprogrom som
har finansierats av Riksbankens Jubileumsfond,
och syftet har varit att férst& hur organisering
av marknader gér ill och vilka drivkrafter som
ligger bakom s&dan organisering. Férfattarnas



ambition &r att mjuka upp distinktionen mellan
de tvé sociala formerna marknad och organisa-
tion, en distinktion som sedan lénge har véglett
ekonomisk politik i véstvarlden, och som bygger
p& premissen aft marknader uppstar mer eller
mindre spontant i begynnelsen var marknader”
som Oliver Williamson utiryckie saken). Organi-
sering, & andra sidan, &r manniskans férsk aft
tygla marknaderna och bevaka kollekfiva nyttor.

Utgéngspunkten for forskningsprogrommet
och boken &r aft bade marknader och formella
organisationer &r i behov av ménskliga interven-
fioner i form av organisering. | boken diskute-
ras relationen mellan marknader och stédjande
formella organisationer [t.ex. KRAV) och pé&-
verkansorganisationer [t.ex. Timbro). Aven be-
greppet marknadsvarde diskuteras i boken och
forfattarna Iyfter fram betydelsen av att beakta
vardepluralismen p& marknader; det &r infe en-
dast det ekonomiska vérdet som driver befeendet
p& marknaden utan Gven demokratiska varden,
folkhalsa, Uppﬁnnings|ust och sdkerhet. S|ut|igen
diskuteras statens roll i marknadsekonomin, bade
som marknadsakiér och som kontrollorgan.

Alf organisera marknader &r som ndmnts
innan en s& kallad “slutrapport’, en minst sagt
knepig akademisk genre. Det ér infe helt glasklart
vem som egentligen &r den fénkia mélgruppen.
Ar det forskarsamhdllete Ar det beslutsfattare@
Ar det medborgare och skattebetalare i allmén-
het2 Ar det finansicren, RBJ2 Denna osckerhet
sdtter tyvarr sin pragel pd& texten som landar i
en &versikilig rapport snarare an i ett utvecklat
argument. Bokens kopife\ sprefar nagot sinsemel-
lan och upplagget hade fignat pa yiterligare en
runda av redakfionell eftertanke. De inledande
argumenten for uppluckringen av distinktionen
organisation/marknad slé&r mig inte heller med
hépnad. Jag skriver forvisso under pd premisser-
na (skillnaderna mellan marknad och organiso-
tion @r starkt dverdrivna), men inte nddvandigtvis
som en félid av argumenten som presenteras i
boken. Att marknader &r organiserade sociala
fenomen &r knappast banbrytande resultat inom
samhdllsvetenskaperna.

Det jag finner mest imponerande &r bokens
(och programmets) bredd. P& knappt hundra si-
dor fér lésaren ta del av diskussioner om organi-
sationer kontra marknad, fériroende, legitimitet,
marknadens  vérdepluralism, det ekonomiska
spréket, paverkan, kartellbildning, konkurrenslag-
stiftning och statens roll. De "djupdykningar” som
utlovas pd sidan 27 uteblir dock.

En djupdykning jag saknar &r en mer nér-
gdende analys av hur siélva prakiiken marknads-
organisering fungerar (undantaget &r diskus-
sionen i kopife| 6 om morknodsmyndighefemos
arbefe). Genom vilka akfiviteter organiseras
marknademna? Vad gérs, vilka beslut fattas, hur

sker legitimitets- och vérdearbete i férhallande fill
marknadere Om detta fér tyvarr inte I&saren léra
sig mycket.

Trofs detta &r Aft organisera marknader eft
forskningsprogram som fértiéinar uppmérksam-
het. Boken presenterar, om én med breda pensel-
drag, eft intressant projekt med stor relevans fér
den tid vi lever i i dag, detta inte minst mot bak-
grund av en sedan lénge etablerad marknadise-
ring av allskéns verksamheter i samhéllet. Denna
forskning bidrar fill att avfértrolla marknaden och
p&minner oss om aft marknadssamhéllet &r négot
vi skapar och organiserar sjdlva, ett samhdlle vi
sicva har fértjanat.

Av Peter Svensson i

B Kollegialitet — En modern styrform, Kerstin
Sahlin & Ulla Eriksson-Zetterquist. Studentlittera-
tur, 2016.

De senaste &ren har bjudit p& en massiv kritik av
hur styrning och ledning inom offentlig sektor har
kommit att utformas. En sfor del av defta rikias
mot New Public Management (NPM; se O&S nr.
2014-02). | kritikens kolvatten @r det emellertid
svart att se konstruktiva alternativ véxa fram; Kol
legialitet, av organisationsforskarna Kerstin Sah-
lin och Ulla Eriksson-Zetterquist, ar emellertid eft
sédant.

Bokens utgangspunkt ar att kollegialitet &r ett
slags styrning som baseras p& i) att de beslut
som fattas baseras pd vetenskapligt grundad
kunskap och rationell argumentation, (i) p& eft
standigt padgdende kritiskt samtal, samt (i) p&
eft verksamhetsbaserat ledarskap med roterande
ansvar dér den primdra ansvarigheten utkrévs av
kollegor. Sé&dan kollegialitet &r mest kénd som
en fraditionell sT\/rningsform i akademin, men
férekommer @ven i andra typer av kunskaps-
intensiva organisationer, fill exempel inom profes-
sionell verksamhet och i politiska sammanhang.
| boken diskuteras kollegialitet bade principiellt
och i termer av hur den tar sig prakfiska uttryck.
Aven ko||egio|ifetens morka sidor, med kotterier,
homosocialitet och konservatism, Iyfts fram och
problematiseras.

En barande idé i boken ér hur kollegialitet ut-
gor en styrform bland andra. Moderna organisa-
fioner &r komplexa ur styrmingssynvinkel, och ofta
finns flera styrningsformer representerade inom
en och samma organisation. Dessa kommer
inte sdllan i konflikt med varandra, och s&dana
konflikter maste p& olika sétt hanteras. Kollegia-
liteten kan ofta framsté som vag och l&ngsam,
vilket ocks& visar sig i aft den fér nérvarande
tycks vara pé& refrétt. Men samtidigt utgér denna
vaghet och langsamhet kollegialitetens  styrka:
vaghet speglar de mangtydiga beslufssituationer
som prdglar verksamheter, och l&ngsamheten blir
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en konsekvens av aft kritiska samtal helt enkelt
tar tid. Defta leder fill att det kollegiala insla-
get alltmer utgér isolerade &ar, kringskurna av
andra styrningsformer. Darmed praglas ocksé
organisationerna huvudsakligen av andra slags
dvervéganden dan de striki verksamhetsoriente-
rade, och av andra beslutsorgan én de som
etableras av et kollegium. Ett exempel p& det
senare &r hur chefer f&tt allimer makt relafivt sak-
kunniga vid fiénstefillsétiningar inom universitets-
varlden.

Som bokens fitel antyder, s& framstér kolle-
gialitet samtidigt som en hégst modern styrform
och som eft relevant inslag i organisering av
kunskapsintensiva verksamheter — men det finns
behov av att uppdatera den kollegiala styr
ningen. Frédgan om hur kollegialitet kan géras
mer framtrédande, och samtidigt begrénsas i
sina negativa konsekvenser, diskuteras i bokens
avslutande del. Det krévs ett klargérande kring
p& vilka grunder kollegialitet ska fungera, och
dess relation fill andra styrformer méste disku-
teras. Boken fér i och med denna diskussion
en tydlig akiualitet och utgér ett hdgst relevant
inldgg i debatten kring hur verksamheter — s&-
val inom hégra utbildning som inom andra
sammanhang — ska styras i en vérld effer New
Public Management.

Av Johan Alvehus B

B 179 &r av ensamhet, Jenny lantz & linda
Portnoff (red.). Albert Bonniers Férlag, 2016.

Antologin 179 &r av ensamhet &r knappast
en bok om ensamhet utan snarare en text om
gemensam och delad erfarenhet. Erfarenheten
av hur det &r att vara kvinna i en organisation
som i siff toppskikt &r dominerat av man. Boken
later tio kompetenta akademiker frén Handels-
hagskolan i Stockholm komma till tals kring sina
upplevelser av aft vara just kvinna i den vérld
som utspelar sig mellan hdgskolans vaggar.

Boken gér inte ansprék p& att analysera struk-
turer och makthierarkier utan har ambitionen,
som redakidremna skriver i férordet, aft genom
personliga berdttelser Iyfia fram de strategier
som kvinnor p& Handelshdgskolan anvénder
sig av i arbetslivet. De personliga inblickarna
som vi som lasare ges i deras yrkesliv &r bitvis
forférande. Det &r svart att inte upproras av tyd-
liga exempel p& att bli férférdelad pé grund av
sitt kdn. Som ndr exempelvis Sara Rosengren
pd& eft dvertygande sétt visar hur professorskom-
pefens kan bedémas — utifrén kon snarare én
kvalifikation.

Trofs aft boken baseras p& personliga berdit-
telser s& framiréder flera gemensamma feman.
Ett av dessa som blir synligt i kapitlen &r férhal-
landet till kroppen — och d& manliga kollegors
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Personliga
berdittelser om
kvinnors
mojligheter i
akademin

férhallanden fill forfattarjagens kroppar. Flera
av férfattarmna vittnar om hur de genom &ren inte
enbart har fatt sina alster recenserade, utan hur
de Gven har tagit emot oénskade kommentarer
om sina utseenden. Inte sdllan har dessa situa-
fioner resulterat i grubblerier dver vilken typ av
kommentarer som bér tas med eft leende — for
aft visa pd férméagan aft fa eft skamt — och nar
det &r sexism och de bér bita ifrén. Jenny Lantz
fér héra av en senior professor aft e-posfen infe
nér fram fér aft hennes namn later som en prosti-
tuerads och att de dérfér hamnar i skrépposten.
Karin Svedberg Helgesson beskriver hur hennes
&lder ifrégasatts av en manlig kollega som tar
sig frihefen att lyfla p& hennes lugg och kolla
efter rynkor i pannan. Pernilla Petrelius Karlberg
beskriver hur hon som helt nybliven dokforand
bercttar for en professor emeritus om sitt av-
handlingsprojekt och far kommentaren — ja, du
ari alla fall st att se p&.

Som organisationsforskare &r vart uppdrag
aft skildra och analysera alla sorters organisa-
tioner, men kanske borde vi oftare géra férsdk
att férst& véra egna. Denna bok visar med énsk-
vard tydlighet p& viklen av aftt vi som organi-
sationsforskare ocksd utforskar den akademiska
milién. Denna mili &r inte enbart vér arbets-
plats utan den &r ocksd studenternas plattform
fér ny kunskap och formandet av vérderingar
liksom en spr&ngbréda vidare in i ett framtida
yrkesliv. Det innebér eft ansvar att visa att vare
sig kvinnor eller man ska behéva ta en gliring
med et skratt fér aff visa p& humoristisk kom-
petens. liksom det innebdr eft ansvar att l&ta
studenter mdtas av kvinnor och man p& alla
positioner under studietiden.

179 &r av ensamhet vicker inte bara frust-
ration utan ocksé frégor om bakgrunden Htill
dessa fio kvinnors delade erfarenheter. Vad
&r det som bygger dessa fill synes starka och
osynliga strukiurer som gér att kvinnor i akade-
min mdter en annan fillvaro &n deras manliga
gelikare Denna frédga besvaras inte i boken,
i stéllet avslutas anfologin med ett kapitel om
kvinnors  strategier i mansdominerade organi-
safioner. Jag hade &nskat eft sista kapitel som
hade gett svar pa& varfér dessa strategier alls
existerar. Boken hade vunnit p& att komplettera

e personliga erfarenheterna med akiuell forsk-
ning om strukiurer som uppstér mellan kénen pé&
dagens arbefsmarknad; eft forskningsomréde
som flera av forfattarna &r experter p&. Trots
detta har boken en funktion att fylla bade inom
och utanfér akademin — genom att bidra till dis-
kussion om ndr och hur diskriminering uppstdr,
hur normer vidmakthélls, hur ojamlikheter kan
synliggdras och infe minst hur féréndring kan
&stadkommas.

Av Karolina Windell
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Ledarskap som tro
och vetande [

Det finns fa fenomen som tilldrar sig sd stort intresse som
ledarskap, och det dr fa fenomen som det skrivs lika manga
bocker och artiklar om. Oavsett samhallssektor anses ledar-
skap vara av avgorande betydelse. Politikers och foretagsleda-
res ledarskap nagelfars och granskas under lupp av kritiska
betraktare. Trots — eller kanske snarare pa grund av — denna
besatthet av ledarskap, dr ledarskap i praktiken ofta daligt for-
statt. Det finns en avgrundsdjup klyfta mellan hur ledarskap
beskrivs i teoriernas modellvdrld och hur det forhdller sig i
den betydligt mer skropliga verkligheten.

En statsminister ska till exempel vara sdvdl en visiondr
kommunikator som ska inspirera medborgare till storddd som
en upplyst beslutsfattare som kan jaimka mellan olika intres-
sen och {4 alla att ldgga undan sjdlviska agendor till f{6rman
for ett gemensamt samhdllsbygge. En sddan statsminister be-
hover forstds vara bade en intellektuell rese som ser tecken i
skyn vartdt utvecklingen barkar och en person som med fast
hand leder nationen likt en erfaren skeppare som styr skutan
i hamn oavsett vader och vind.

Aven om vi aldrig har haft nigra statsministrar med dessa
formdgor annat dn i efterrationaliseringens forvillande sken
fortsatter vi att ha tilltro till att ledare kan ha ndarmast 6ver-
naturliga egenskaper, och vi blir besvikna pd alla ledare som
inte lever upp till idealen. Ocksd chefer l1dngt ner i hierarkin
med foga glamourdsa ansvarsomrdden kdmpar for att upp-
levas som ledare som motiverar alla till gemensamma an-
stringningar — de vill for allt i vdrlden inte bli sedda som
chefer som mest brottas med uppdykande problem och stor-
ningar.

Fragan dr om inte var tilltro till ledarskap har mer att gora
med ndagot slags religion (sammanhallande trosforestallning-
ar) an med vetenskap. De studier som har forsokt méta bety-
delsen av ledarskap kommer i regel fram till att ledarskap och



ledare har en hogst mattlig betydelse for vad organisationer
astadkommer. Mdnga gdnger betyder timing, tillfalligheter
och rent av tur betydligt mer dn vad ledarskap gor. Tilltron till
ledare har ocksa ménga kopplingar till religion. Exempelvis
har den kristna kyrkan dtminstone sedan kroningen av Karl
den store i Rom ar 800 legitimerat virldslig makt, dar kungar
och biskopar varit ndgot av guds sandebud pa jorden. Liksom
gud forvintas dessa vara upplysta, moraliskt hogtstdende och
ha formaga att forutse skeenden och kontrollera vad som
hander i omvdrlden.

De empiriska beldggen for att hoga chefer och ledare skul-
le kunna besitta dessa formdgor dr svaga, och mycket tyder pd
att den viktigaste framgangsfaktorn for en hog chef snarast ar
att inte tillskriva sig dessa formdgor utan att 6dmjukt inse
sina begrdnsningar och sdtta sin tillit till den samlade for-
madgan hos organisationens medlemmar. I smaforetagsforsk-
ningen dr det vélkant att foretag bara kan véxa i den takt som
entreprendren klarar av att delegera och bygga en organisa-
tion som inte dr beroende av hens kunskaper och omdome,
och detta bland annat for att chefer som tror att de alltid vet
bast kan vara en verklig plaga for sin omgivning.
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Stefan Tengblad &r profes-
sor i féretagsekonomi vid Hég-
skolan i Skévde och bedriver
forskning om ledarskap och
medarbetarskap i olika arbets-
livssektorer. |
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I en (dnnu opublicerad) studie som jag genomfort tillsam-
mans med professor Margareta Oudhuis vid Hogskolan i
Boras, om vad som kidnnetecknar svenska idrottsledare (och
idrottstoreningar) som varit extra framgangsrika, framtrader
o6dmjukhet som ett viktigt karaktdrsdrag, och detta kombine-
rat med en formédga att fd en grupp att vilja dra 4t samma hall
och att fa dem att tro att de klarar av mer dn de sjdlva tror.
Sadana ledare forsoker undvika att std sjdlva i centrum, och
undviker att forsoka ta pa sig en hjalteroll, utan det ar laget
som hela tiden star i fokus.

En baksida av var ledarkult dr att de som inte ar chefer
intalas att de inte klarar lika mycket som de faktiskt gor, och
att de bor sétta sin tillit till att en ledare eller coach ska ha de
rdtta svaren om vad som behdver goras. Manga chefer saknar
storre tilltro till sina medarbetare och bidrar genom sitt bete-
ende till att gora dessa passiva och underddniga.

Ett intressant inldgg i debatten kring ledarens och ledar-
skapets betydelse gors i boken Ett spel for livet av Tommy
Sandlin (1944-2006). Sandlin ar alltjamt Sveriges genom alla
tider mest framgangsrike hockeytrdnare och var bland annat
coach nir Tre Kronor vann VM-guld 1987 och brét Sovjet-
unionens langa dominans. I boken skriver Sandlin att trana-
rens betydelse dr 6verskattad och att ishockey ér en alldeles
for komplex sport for att kunna styras fran ett bas. De ganger
som Sandlin trodde att han var en madstarcoach som hade
funnit det rdtta segerreceptet, vilket han ocksd overtygade
spelarna om, sa gick det ddligt. De gdnger som han kidnde en
stor osdkerhet infor uppgiften gick det betydligt béattre. Fram-
for allt gick det bra ndr han ledde i dialog med starka ledar-
personligheter i laget som ocksd trodde pa sina medspelare
och fick dessa att vdxa. Nar det gick som bdst spelade alla for
laget och hjilpte osjdlviskt varandra till framgang; alla stillde
upp pa den jobbiga backcheckingen utan puck utan att
knorra.

Ishockey har sin speciella logik genom att det dr tva lag
som drabbar samman pé en rink under tre ganger tjugo mi-
nuter, men modellen med en chef som ger sina medarbetare
ansvar fullt ut i arbetet med att 16sa krdvande arbetsuppgifter
under hogt tempo dr fullt giltig utanfor idrottens varld. En
chef, dven pd en medelstor arbetsplats, har ingen chans att
folja med allt som hidnder; om hen gor det sd ar det tecken pa
ett osunt kontrollbehov som tar mer tid och pengar i ansprak
an vad det skapar virde. Det behodvs medarbetare som ar bra
pa samspel och pd att ta initiativ, och chefer och medarbetare
i hogpresterande organisationer hjdlper ofta varandra till bra
l6sningar i en prestigelos anda.

I elitidrotten har nu utvecklingen gatt ddrhédn att det inte
racker med en delegerande och fortroendeskapande ledare —



det behovs ett tranarteam med delat beslutsfattande, dven
om en dr huvudtridnare och har formellt ansvar. Arbetsbelast-
ningen blir annars f6r hog, och enskilda individer har inte
kunskaper inom alla omrdden som kan pdverka prestationen,
frdn fysiologi och optimala trdningsuppldgg till taktik och
mental traning. I sddana team om tre till fyra personer blir
sarbarheten mindre om nagon medlem blir sjuk eller slutar;
arbetet i teamet fortgar 4ndd, och nya teammedlemmar kom-
mer snabbt in i ruljangsen. Skillnaden dr mycket stor jamfort
med om verksamheten dr uppbyggd kring en viss persons
idéer och kunskaper. Dé innebdr ett byte av en trdnare stora
problem, nér en ny person ska komma in och sétta sin préagel
pa verksamheten, till exempel bygga om laget och spelidén.

Sekulariseringen och samhadllsutvecklingen har natt sa
ldngt att ledare inte behover eller borde fa sanktion av reli-
giosa uppfattningar om ledares upphdjdhet. Ett gott arbetsliv
— eller en god samhallsutveckling, for den delen - dr nagot
som bara gar att dstadkomma tillsammans. Att den egna che-
fen eller politikerna inte upplevs som sa dugliga ar inget skal
tor medarbetare och samhaéllsmedborgare att inte gora vad de
kan for att skapa en god arbetsplats eller ett gott sambhaiille,
eller att leva efter de varderingar som kdnns som de rétta.

Inspiration till ett ledarskap som inte férminskar f6ljarnas
betydelse gar att erhélla fran taoismens grundare Lao Zi, som
sjuhundra ar fore Jesu fodelse och tusen ar innan kristen-
domen bodrjade tjdna makten formulerade denna tidlosa in-
sikt om ledarskap:

En ledare &r som bdast,

nar folk knappt vet om aft han finns.

Infe s& bra nar folk tillber och hyllar honom.

An vérre nér de avskyr honom.

Men nér en god ledare, som talar lite,

ndr hans gérning &r fullgjord, hans m&l uppnétt,
folk kommer att séga:

Vi gjorde detta sjélval

Tilltron till ledarskapets betydelse (som ofta inte minst ledare
besitter) ger alltsd mdnga gdnger svaga utfall. Det som skulle
fralsa organisationer och ge dem stor framgang leder ofta till
motsatsen. I hogpresterande organisationer dr det helt enkelt
medarbetarnas prestationsférmdga och vilja att bidra som ar
avgorande. |

Lao Zi (2008). Dao de jing. Overs. Géran Malmavist. Lund: Bakhall.

Sandlin, Tommy [& Ulf Jansson] (1996]. Eit spel for livet. Malmé: Sportfér
laget.

Tengblad, Stefan & Margareta Oudhuis (kommande). Vad ér det som gér
idroftsklubbar Iéngsiktigt framgdéngsrika? Opublicerad.
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Politisk fingertopps-
kdnsla — ledarskapets
dolda sida O

Slicka uppét

Sparka neré&t

Du kan klattra énnu ett steg

Det géller att kémpa fér sin lycka
Man vill ju f& det battre

Och &nnu mera deg

Ebba Grén, "Slicka uppdt, sparka nerdt”

Punkbandet Ebba Grons cyniska beskrivning av tillvaron i ar-
betslivet dr kanske inte det forsta man kommer att tinka pa
ndr man diskuterar ledarskap. Ledarskap dr ju i de flesta fall
ndgot som hyllas och efterfrdgas, sdval i samhallsdebatten
som inom organisationer. "Det dr”, som lundaforskarna Ste-
fan Sveningsson och Mats Alvesson papekar i boken Ledar-
skap "inte mycket som Overtridffar ledarskap ndr man i dag
talar om vad som dr mest avgorande fOr organisationens
framgangar”.

Enligt ledarskapsforskningen ar det emellertid inte alls sa-
kert att ledarskap har den stora betydelse som mer populédra
framstéllningar vill gora gillande. Faktum &r att det ar svart
att hitta sdrskilt tydliga handlingsmonster eller egenskaper
som ger upphov till effektivt ledarskap (vad nu detta kan
innebdra i realiteten — har svdvar man ofta pa malet). Ledar-
skapslitteraturen kan i ljuset av detta ses mer som nagot som
handlar om att legitimera chefers roll i organisationer &n som
en sdrskilt kdrnfull beskrivning av vad som verkligen péagar i
organisationerna i fraga.

Ledarskap, sdgs det i den populdra managementlitteratu-
ren, handlar om att utova inflytande utan att dominera eller
beordra, att entusiasmera snarare dn att kontrollera, att foku-
sera pa gruppen och det gemensamma bésta hellre dn att sat-



ta sig sjdlv i centrum. Vi vill gdrna se chefer som upptrader
som goda och humanistiska ledare som coachar sina medar-
betare (inte understillda) till lysande resultat, som é&r solida-
riska bade med personalen och med organisationens mal,
och som bdade tar ansvar och delegerar befogenheter. Dess-
utom ses ofta ledarskap som ndgot annat dn chefsrollen; ett
populdrt uttryckssatt ar att chefskap dr nagot man delegeras
uppifrdn, medan ledarskap dr ndgot man tilldelas nerifran.
I praktiken dr det forstds svart att se nagot slags renodlat le-
darskap som skulle vara helt frikopplat fran formella chefspo-
sitioner. Men i och med bilden av det goda ledarskapet sorte-
ras centrala och mer oonskade sidor av chef- och ledarskapet
bort. Nagot som ofta inte framgar ar att det krdavs en omfat-
tande politisk skicklighet for att fa ledarskap att fungera.

Ordet organisationspolitik har en starkt negativ klang,
men vi vet alla att organisationer praglas av olika slags poli-
tiska spel. Det finns manga studier som visar att politiskt age-
rande utgor en betydande del av chefers arbete. Det kan
handla om aktiviteter for att ldra kdnna personer med makt
och inflytande och utveckla relationer med dem for att fa ac-
ceptans och hjdlp med att utfora olika saker. Det kan handla
om att skapa allianser och mandvrera ut meningsmotstan-
dare eller att bli férknippad med framgangar och inte med
misslyckanden. De befogenheter som dr knutna till en chefs-
position blir ndrmast meningslosa om andra, till exempel de
understdllda, borjar motarbeta chefens inflytande. Kort sagt,
politik dr ofta nyckeln till att fa saker att hinda inom organi-
sationer, och liksom det mesta annat har den bade positiva
och negativa sidor.

Om vi vill forstd hur ledarskap och organisationspolitik
héinger ihop kan det finnas nagot att lara av organisationer
med extrema politiska inslag. Det finns mdnga exempel pa
sadana, men ett dr partnerdgda organisationer inom exem-
pelvis revision och juridik. Det dr organisationer dar &dgare,
chefer och den produktiva arbetskraften i stor utstrackning
utgors av samma personer: foretaget dgs av ett antal partner
som samtidigt arbetar i den operativa verksamheten och som
alla kan fa ledande positioner pd tidsbestimda mandat. Topp-
chefer utses typiskt genom omrostning inom dgarkretsen.
Liknande strukturer finner vi till exempel inom universite-
tens traditionella modell for kollegial styrning och i mdnga
organisationer i frivilligsektorn. Den som befinner sig i chefs-
position dr alltsa tillsatt av dem som hen forvantas utodva le-
darskap over. Detta skapar en utsatt position eftersom chefs-
positionen blir forhandlingsbar — man kan helt enkelt bli
bortrostad av dem man forvdntas leda. Chefer maste hela ti-
den balansera sin maktutdévning mot medarbetarnas indivi-
duella krav pad autonomi och inflytande.
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Johan Alvehus &r lekior vid
Lunds universitet. Hans forsk-
ning handlar om ledarskap och
styrning i professionsorganisa-
tioner. |
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En nu pdgdende studie av tre globala organisationer av
denna typ pekar mot tre omraden som chefer maste balanse-
ra: skapande av legitimitet genom framgang i kdrnverksam-
heten, utévande av balanserad kontroll samt politisk finger-
toppskansla.

Ett forsta steg for att ens komma i fraga for ledarpositioner
handlar alltsd om att skaffa sig legitimitet. For att ses som legi-
tim chefskandidat maste man forst visa att man behdrskar
organisationens karnverksamhet. Som en person i var studie
uttrycker det: "Om du drar in mycket affirer kommer du all-
tid att fa respekt.” Detta strider mot idén om att se chefer som
en sdrskild yrkeskategori som krdver sdrskilda kunskaper.
Tvéartom, genom att den som leder verksamheten verkligen
kdnner till vad den handlar om kan de ledda vara mer sdkra
pé att styrning och strategier utformas utifrdn en god kidnne-
dom om verksamhetens forutsdttningar och villkor. Det ar
ofta viktigt att chefen fortsdtter vara en del av "produktio-
nen” dven efter sin utndmning. Dessutom innebdr det att en
chef kan avsdttas utan att hamna ute i kylan - hen kan ju
atervanda till verksamheten utan alltfor stora problem. Kra-
vet pd att vara framgéangsrik i verksamheten handlar alltsd om
bédde symboliska och mer praktiska aspekter.

En chef madste ocksd utova ndgon form av kontroll och
styrning, men denna madste balanseras mot yrkesutdvarnas
krav pa sjdlvstandighet. Professionella verksamheter préaglas
av att medarbetarna har starka krav pd att arbeta sjdlvstan-
digt, och den chef som bortser fran dessa krav kan rdkna med
att snabbt forlora sin chefsposition. Den skickliga chefen
maste alltsd klara av att balansera mellan organisationens
krav pa kontroll och medarbetares krav pa sjdlvstindighet. En
person i studien menade att det dr frigan om en balansgang
mellan krav pa att & ena sidan skapa utrymme for frihet och
flexibilitet och att & andra sidan skapa en kédnsla av att verk-
samheten som helhet har ett gemensamt mal.

For att en chef ska fa ndgot gjort och fa stod for till exem-
pel en strategi sa kravs att hen kan mobilisera kontakter, byg-
ga natverk och skapa allianser. Detta krdvs ofta for att fa na-
got gjort, men hér giller det att vara forsiktig och ha politisk
fingertoppskdnsla. Det politiska mandvrerandet mdste kombi-
neras med en formaga att framstd som att man inte agerar
utifrdn sina egna mal utan for organisationens bédsta. En chef
maste kort sagt kunna agera politiskt samtidigt som hen upp-
fattas som icke-politisk. En person i studien menade att hans
organisations vd hade sd ”"genuina och rena” mal. Chefen -
som i detta fall tycks ha lyckats i sitt manovrerande — fram-
stdlldes som att han stod 6ver politiska mal och ambitioner
och bara arbetade for det allmdnnas béasta. Samtidigt dr det
forstas sa att den som arbetat sig fram till en chefsposition har



egna ambitioner liksom sofistikerade politiska fdrdigheter.
Men i samma o6gonblick som medarbetarna uppfattar det
som att chefen agerar politiskt sd riskerar hen att tappa i tro-
vardighet. Det handlar om att agera politiskt samtidigt som
man har en icke-politisk image.

De utmaningar som beskrivits ovan finns troligen i manga
organisationer. Kanske dr det férmdgan att hantera alla mot-
stridiga krav som bor kallas for ledarskap?

Maktspelet i vardagen far inte glommas bort. Organisatio-
ner handlar inte bara om att producera varor och tjanster — de
utgor ocksd arenor for individers maktambitioner. Kanske ar
det rent av sd att romantiseringen av ledarskapsbegreppet
mest tjdnar till att ddlja de maktkamper och det taskspeleri
som pagar i organisationer, dar ”jag gillar att leda och utveck-
la minniskor och verksamheter” blir en forskonande om-
skrivning av viljan att klattra dnnu ett steg i karridren. |

Ebba Gron (1981). "Slicka uppét, sparka nerét”. Frén albumet Kéirlek & uppror.
Sollentuna: Mistlur Records.

Sveningsson, Stefan & Mats Alvesson (2010). ledarskap. Serie: Begrepp-
bart. Malmé: Liber.

Den studie som presenteras hir baseras pa ett forskningssamarbete mel-
lan artikelforfattaren och professor Laura Empson, Cass Business School,
London. Se: http://www.cassknowledge.com/research/article/reluctant-
leaders-autonomous-followers-leadership-tactics-professional-service.
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Chefer vantas férscka f& med-
arbetare aft trivas och mé& bra.
Men &r detta deras vikfigoste
uppgift och har de verkligen rétt
kompetens fér den? [ ]
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Chetfen som
amatorterapeut och
trivselarbetare N

Ledarskap i organisationer ar vare sig nagot enkelt eller nagot
sjalvklart. Ett problem dr att det ofta diskuteras i vaga och
allomfattande termer och ddrmed blir svart att skilja fran
andra former for samordning. Det finns ocksa en tendens att
romantisera och Overdriva ledarskapets betydelse och under-
skatta betydelsen av organisationskultur och andra faktorer
som paverkar dem som arbetar i organisationer. Idéer och
prat om ledarskap blir darfor ofta frikopplat frdn chefernas
vardagliga arbete. Manga chefer fastnar i dnskedrommar och
forsok att framsta som goda i andras 6gon. Det dr foljaktligen
viktigt att fraga sig hur ledarskap kan forstds i forhallande till
chefskap samt vad ledarskap kan vara i det sa kallade infor-
mationssambhadllet.

Ledarskap kan ses som en potentiellt kraftfull form av
styrning av arbete och bor sarskiljas fran andra former av
samordning, sirskilt den som vi traditionellt férknippar med
chefskap. Chefskap beskriver den samordning av arbete som
sker inom ramen for mer eller mindre formella arbetsbeskriv-
ningar och kontrakt mellan 6ver- och underordnade. Chefer
styr arbetet utifran sin hierarkiskt 6verordnade position med
hjéalp av bland annat planering, budgetering, regler och pro-
cedurer for arbetets utforande, och de kontrollerar utfall med
hjdlp av skilda prestationsmatt. Satillvida ar chefskap inriktat
pa vad de underordnade gor i arbetet och hur vél de genom-
for arbetsuppgifterna. Samtidigt kan det vara viktigt for chefer
att ibland ocksa uppmuntra medarbetare och ingjuta entu-
siasm for arbetsuppgifterna och det gemensamma dtagandet.
Det handlar om att ocksd uppmarksamma vad medarbetarna
kdnner och tanker pa i arbetet. Det dr hdr ledarskap kommer
in i bilden. Ledarskap betyder att paverka hur minniskor tan-



ker, viarderar och kinner {or arbetet. Medarbetare 6nskar sig
ibland ledare — och foljer sjdlvvalt ndgon — dérfor att den som
utovar ledarskapet erbjuder dem en kédnsla av mening, moral
och syfte med arbetsuppgifterna.

I vara studier framhalls det ofta bland chefer att ledarskap
— inriktat pa hur personalen upplever och kdnner for arbetet
— blir alltmer angeldget att utdova. Men ledarskap dr som sagt
varken enkelt eller sjdlvklart, inte minst mot bakgrund av de
Okade kraven pa traditionellt chefskap. I det moderna infor-
mationssamhallet strdvar organisationer i allt storre utstrack-
ning efter att standardisera och stromlinjeforma arbets- och
beslutsprocesser med hjédlp av exempelvis digitala kommuni-
kations- och uppfdljningssystem. Utvecklingen medfor dkade
krav pa dokumentation och detaljerad rapportering av arbets-
processer och resultat. Standardisering och mer noggrann
kontroll av arbetsprocesser ger ocksd upphov till 6kad centra-
lisering av strategiska beslutsprocesser, samtidigt som mycket
av det faktiska administrativa arbetet ”decentraliseras” till
den enskilda medarbetaren. Genom 0kade krav pd administ-
rativ och byrakratisk samordning av arbete stélls det i dag allt
hogre krav pd chefer att utova chefskap i termer av formell
styrning av arbetet.

Madnga chefer upplever detta som frustrerande och fram-
héller att de far mindre tid for ledarskap, som de menar ar
mer angeldget:

Administrationen har tagit éver ledarskapet [...] mé&nga [chefer] lagger mera fid
&n né&gonsin pd administration. Defta pé& bekosinad av [...] tid fér reflektion och
dagligt ledarskap.’

Aven medarbetare upplever den tilltagande administrativa
bérdan som allt annat dn friktionsfri. Madnga administrativa
system, exempelvis l6pande detaljerad dokumentation av
arbetsprocesser, ger inte sdllan upphov till irritation och en
kidnsla av vanmakt, som ndr exempelvis en senior medarbe-
tare i en professionell organisation framholl:

Vi f&r massor av mer eller mindre absurda krav p& defaljuppfélining och doku-
mentation av arbetet utan att ndgon [ansvarig] ens bemadar sig med aff forklara
siglva podngen [bakom det] ... Folk blir mera stressade och uppgivna, de vet infe
varfér man ska hélla pé med all rapportering.?

Aven om de tilltagande kraven pé chefskap alltsd i ménga fall
gor det svdrt for chefer att hinna med ledarskap sa har vi ock-
sa noterat att mdnga chefer framhaller ledarskap som alltmer
angeldget. Det betonas att ledarskap kan fungera som ett
smorjmedel som reducerar en del av kontrollsystemens avhu-
maniserande effekter. Ledarskap blir hér sdledes en fraga om
att underhélla och stotta personalen - stimningen ska
"boostas”, och folk som ér frustrerade eller olyckliga ska ges
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stod sa att de mar bra och kdnner entusiasm och engagemang
i arbetet.

I vara studier har vi noterat att personalunderhéllande le-
darskap kan komma till uttryck pa lite olika satt. En form kan
beskrivas som pedagogiskt orienterat. Det betyder att guida, for-
klara och samordna arbetet pd ett sdtt som mojliggor forsta-
else av meningen med arbetet i termer av plikter, ansvar och
prioriteringar. Det kan handla om att forklara syftet med
administrativa rutiner som mdanga uppfattar som trista och
tidsodande.

I en storre bank genomfdrdes en radikal organisationsfor-
andring genom sammanslagning av flera lokalkontor. Paral-
lellt inférdes ménga nya administrativa rutiner for kreditgiv-
ning, beldning och ekonomisk rapportering. En del av dessa
rutiner samordnades med hjdlp av chefskap, men hir fanns
dven inslag av pedagogiskt ledarskap. I workshops och semi-
narier dgnade cheferna tid at att beskriva syftet med utveck-
lingen och forklara betydelsen av nya rutiner och arbetssatt
tor kvaliteten pa service och tjdnster for langsiktig konkur-
renskraft. Darigenom ville man na inte bara acceptans utan
dven ett djupare engagemang for vad som var méijligt och
onskvart att astadkomma. "Vi vill skapa ett meningsfullt sam-
manhang som gor att manniskor kdnner sig bade delaktiga
och uppmuntrade”?, som en av cheferna uttryckte det.

En annan form av personalunderhdllande ledarskap som
vi noterat dr mer direkt inriktat pad medarbetarnas kinslor: che-
fer forsoker entusiasmera och uppmuntra sina medarbetare.
Det kan handla om att uppméarksamma medarbetare genom
konstruktiv och uppmuntrande feedback, forsoka stdrka de-
ras sjdlvfortroende, 6ka deras vilmaende och reducera stress.



I Tidskriften Chef, nr 2:2015.

? Chef i svenskt byggféretag,
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refererad i Chefsliv (Student-
litteratur 2014).

¢ Chef pé& statliga Arbetsférmed-

lingen, refererad i Chefsliv
(Studentlitteratur 2014).

P4 grund av den 6kade administrativa bordan i manga orga-
nisationer dr det mdnga medarbetare som i dag upplever sig
som bara kuggar i ett stort maskineri, dar viardet av deras in-
satser — och de sjédlva - syns allt mindre. Ledarskap med fokus
péd vdlmdende kan komplettera det traditionella chefskapets
fokus pd kontroll och uppfoljning. En vd for ett stort service-
foretag framholl: "En chefs viktigaste uppgift ar att se till att
mdanniskor mér bra eftersom méanniskor som mar bra ocksa
gor ett bra arbete.”*

Ett ledarskap inriktat pd kdnslor, viarderingar och moral
kan motverka att medarbetare uppfattar sig sjdlva som utbyt-
bara resurser och bidra till engagemang, motivation och iden-
tifikation med organisationen. En chef for en forsknings- och
utvecklingsavdelning vid ett telekomforetag havdade: "Jag
lyssnar pa manniskor, kdnner av stimningar. Jag arbetar med
att {4 medarbetarna att ma bra.”’

En annan chef - pd statliga Arbetsformedlingen — beskrev
sitt ledarskap som en frdga om personalens valmaende:

Om personalen mér bra, d& fé&r bade de anstéllda och de arbetssékande den
bésta servicen. Jag prioriferar min personal. Min dérr stér alltid &ppen. Jag ar hér
for deras skull. Jag tréffar personalen sé& ofta aff jag marker om de inte mér bra.
Jag har égonen och Gronen éppna fér misstamningar och incidenter.®

Denna ”fa andra att ma bra”-syn pa ledarskapet kan innebdra
en blandning av rollerna som partyvard och psykoterapeut.
Chefer ar stimningsforbdttrare och ser till att alla uppmark-
sammas och kidnner sig inkluderade och delaktiga i arbets-
gruppen eller organisationen. Och de jobbar lite som terapeu-
ter. De soker lyssna uppmaédrksamt och emellandat gripa in for
att identifiera och korrigera eventuella problem. Liksom
psykoterapeuter observerar cheferna hur méanniskor uttrycker
sina kidnslor, forsoker forsta monster i tinkandet och man-
niskors emotionella status, utvecklar perspektiv pé forflutna
hindelser och nuvarande relationer och forsoker klargora
framtida ambitioner. Chefer forsoker genom ledarskap Oka
madnniskors mentala vilbefinnande och agera som fortroliga
och omtinksamma lyssnare och samtalspartner.

Ett varningens finger bor dock resas eftersom dessa typer
av kunskap, fardigheter eller laggning inte per automatik {6l-
jer av en befordran till chef. Aven om efterfrdgan av amator-
terapi pa arbetsplatsen tycks enorm dr det ldngt ifrdn sakert
att man som chef - eller kollega — ska falla for frestelsen att
erbjuda den. Har maste ett kritiskt omddome anvéandas: ibland
kan personalens vilméaende ga ut over sjdlva kirnverksamhe-
ten, ibland dr chefen inte den stora manniskokdnnare och
van som han eller hon girna vill tro. Ofta betyder arbets-
miljo, arbetsinnehall, kollegor och privatliv mer dn chefens
vélvilja. |
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Genom aft ge medarbefarna
fértroende och uppmuntra an-
svars- och initiativiagande ar det
majligt aff bryta den passivitef
som defalierade regler och stan-
dardisering ofta medfér. [ ]

44

Att leda genom
medarbetarskap o

Det har talats om att informationssamhallet, dar alla har till-
gang till information overallt, skulle leda till demokratisering
och frihet. Det skulle dessutom mojliggora flexibla natverks-
organisationer och sd kallade adhocratier ddr yrkesutovare
arbetar sjdlvstindigt och i kreativ samverkan. Hierarkiska,
stela byrdkratier skulle inte lingre vara nodvandiga.

Men har det verkligen blivit s&? Vi har i dag tillgdng till
betydligt mer information dn tidigare och dr mindre bundna
av tid och rum ndr det géller utférande av olika slags arbets-
uppgifter, men informationssamhallet har fatt dven andra
konsekvenser. Mdngden information har 6kat komplexiteten
i arbetet, och det staller storre krav pa var formadga att vardera
och gora beddmningar. Chefer dr ddrfér mer beroende av
medarbetares bedomningsformaga. Chefers kontrollbehov
har ddaremot inte fordndrats. Detta leder till att den Okade
tillgdngen pd information — och kapaciteten att samla in den
— ofta leder till hardare chefsstyrning och standardisering av
arbetet. Chefers 6kade tillgdng till information har ofta lett
till att de satsat pa att informera snarare dn involvera. I stdllet
tor en aktiv-aktiv-relation mellan chef och medarbetare har
det snarare blivit en aktiv—passiv-relation, ddr medarbetarna
forvéntar sig att chefen ska l6sa alla problem, fatta alla beslut
och ge dem direktiv.

Orsaken till denna utveckling dr att 6verfloéd av informa-
tion riskerar att skapa illusionen att det finns ett "bédsta sitt”
att utfora arbetsuppgifter, oavsett hur situationen ser ut. Det-
ta "bésta sdtt” ska sedan forverkligas genom standardisering
av arbetet och detaljerade regler. Men en sddan utveckling
leder till nya problem. Lat mig ta ndgra exempel.

I en statlig myndighet hade alla regler for verksamheten
samlats i en bok, som for varje ny version blev allt tjockare.
Det pdverkade medarbetarna. De borjade efterfradga regler och



styrdokument for allt de gjorde. Regelverket hade skapat pas-
siva regelfoljare som inte lingre gjorde beddomningar grun-
dade pa sin erfarenhet i yrket eller genom dialog med andra
handlidggare och chefer.

Enligt samma logik infordes ett gemensamt produktions-
system i en global koncern. Det skulle mo6jliggora att alla ar-
betade pa samma sdtt enligt principen best practice. Arbetet pa
fabriksniva blev pa detta sitt alltmer standardiserat, och gan-
ska snart upplevde medarbetarna att standardiseringen be-
gransade deras moijlighet att 16sa problem. Som en medarbe-
tare uttryckte det: ”Vi var vana att 16sa saker, kanske inte
alltid s som det var tankt, men [det nya] systemet laste oss sa
vi inte kunde gora det.” Koncernledningen tyckte inte att sy-
stemet gav de forvintade effektivitetsvinsterna. Detta ledde i
sin tur till att de borjade styra 4nnu mer i detalj for att sdker-
stdlla att arbetarna verkligen gjorde "rdtt”. Medarbetarnas
frustration 6ver det nya produktionssystemet tolkades av
koncernledningen som oférmdga (och kanske dven ovilja),
vilket gav ytterligare ett argument for 6kad styrning och kon-
troll. Medarbetarna i sin tur upplevde sig kontrollerade pa ett
negativt sdtt och blev forsiktigare nar det géllde att forsoka
finna l6sningar pa problem.

Exemplen illustrerar att chefer och medarbetare litt sugs
in i ”styrningsmaskineriet” och mekaniskt borjar folja in-
struktioner, fylla i dokument och klicka i olika rutor for att ta
sig fram i IT-system. Arbetet utfors darigenom pa ett mer pas-
sivt sdtt, utan ett aktivt ansvarstagande baserat pd egna be-
domningar. Om det passiva forhallningssattet blir bestdende
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behovs mer direkt styrning av verksamheten, vilket tenderar
att leda till ytterligare 6kad passivitet, som krdver dnnu mer
styrning. Det blir en ond cirkel av dverdos av styrning och
alltmer passiva medarbetare.

En utveckling mot 6kad styrning leder ocksd till att mer
chefstid gar at bade till att sdtta sig in i information (rappoz-
ter, utredningar, riktlinjer) och till att producera information
(beslutsunderlag, matningar, utvarderingar). Savil chefer och
medarbetare tillbringar allt storre del av sin arbetstid fastlasta
vid en dator, och effekten dr ofta att arbetet blir mer individua-
liserat.

Detta var fallet i en kommunal verksamhet dar man upp-
levde problem med att arbetsbelastningen var hog och att det
var svart att fd nyanstdllda att stanna kvar. Handldggarna gick
till jobbet med ambitionen att forsoka jobba undan sd mycket
som mojligt av ”sin standigt vaxande hog av drenden”. Ar-
betsplatsen hade reducerats till en fysisk plats dit medarbetare
gick for att utfora sin individuella produktionskvot. Det hade
ocksa skapats ett "A-lag” av erfarna handldggare och ett "B-
lag” med relativt nya handlidggare. De komplexa drendena
hamnade hos A-laget, och dessa kidnde sig enormt pressade —
de var rddda for att inte hinna med sitt jobb och for att orsaka
forseningar i handlaggningen. Att de erfarna handldggarna
hade sd fullt upp med sitt individuella arbete gjorde att de
mindre erfarna blev limnade ensamma och darmed inte fick
stod i sin professionaliseringsprocess. De utvecklades darmed
inte till sjdlvstdndiga handldggare utan kdnde osdkerhet och
otrygghet, vilket tog mycket tid for cheferna att hantera.
Manga medarbetare slutade ocksa.

Risken finns att informationssamhallet leder till alla dessa
problem, men det behover inte blir sa. Det finns alternativ,
men det krdver okad delaktighet for medarbetarna, fértroen-
defulla och samarbetsorienterade relationer mellan chefer
och medarbetare samt en involveringsorientering hos bdde
chefer och medarbetare — det som jag och andra forskare kal-
lar ett utvecklat medarbetarskap (Andersson & Tengblad 2015).
Medarbetarskap handlar om de praktiker och forhédllningssatt
som medarbetare utvecklar for att forhalla sig saval till det
egna arbetet som till arbetsgivaren, och ett utvecklat medar-
betarskap stdller krav pa bdde medarbetare och chefer. Ett ut-
vecklat medarbetarskap dr kdrnan i den skandinaviska arbets-
livstradition som varit stark under de senaste decennierna,
men som har utmanats av globalisering och standardisering.
Den kan dock aterupplivas. I alla de fall jag beskrivit ovan
skedde namligen fordndringar i riktning mot ett utvecklat
medarbetarskap. Det var inte frdgan om ndgra enkla 10s-
ningar. Inte heller kan de appliceras dverallt. Men de visar pa
alternativ till informationssamhallets baksida:



e Mindre kontroll, inte mer. Efter ett dgarbyte overgav fabriken
produktionssystemet. Medarbetarna tyckte att "det dter-
igen dr mojligt att leverera med kvalitet”. Cheferna gick
tillbaka till det motto som tidigare préglat ledarskapet i
fabriken: ”"Bestraffa inte initiativ, for det ar ett sddant varde
i att ha en problemldsande organisation, att vi kan ta att
det ibland gar snett.”

e Ansvar och initiativ snarare dn passivitet. Regler &r mahdnda
bra for att skapa tydlighet och forutsdgbarhet, men de
madste balanseras med handlingsutrymme och forvant-
ningar pa initiativ. I den statliga myndigheten har detta
manifesterats i att den kommande versionen av boken
med alla verksamhetens regler ska bli tunnare dn fore-
gdende, for att stirka handlaggarnas mandat att gora pro-
fessionella beddmningar.

e Gemensamt snarare dn individualiserat. | kommunen forsok-
te chefer och medarbetare gemensamt omorganisera arbe-
tet frdn individuell handldggning till grupper med gemen-
samt ansvar for drenden. Arbetsplatsen kom nu att betyda
ndgonting mer dn enbart en fysisk plats. Den kom i hogre
grad ocksd att handla om gemenskap, kollegor, samarbete
och professionellt utbyte.

e Involvera snarare dn informera. Med involveringsorientera-
de chefer och medarbetare kan engagemang skapas pa ett
helt annat sdtt 4n nér chefer och medarbetare enbart infor-
merar varandra. I samtliga fall ovan blev det manskliga
motet mer centralt. Samtalsutbyte innebaér att knyta an till
varandra — vi engagerar oss i varandra och bygger lojalitet
och fortroende.

Ett utvecklat medarbetarskap dr ett mojligt botemedel mot
madnga av de problem som informationssamhallet ofta med-
tor. Samtidigt kan det vara sarskilt svart att fa till det just i
informationssamhallet eftersom personliga relationer inte ut-
vecklas pa grund av att mdnga, sarskilt de yngre, hellre kom-
municerar genom sin smartphone dn traffar sina kollegor. Att
kommunikation i allt hogre grad sker elektroniskt i stéllet for
genom samtal 6ga mot 6ga kan ocksa bero pad tidsbrist och en
illusion om att det dr ldttare att kontrollera en kommunika-
tionssituation i elektroniska media jamfort med i ett fysiskt
mote mellan tvd madnniskor. Men det gor bdde chefer och
medarbetare samre trdnade i empatisk formaga. Informa-
tionssamhallet gor det svdrare att skapa mer samverkans-
orienterade arbetsplatser, men det ar fortfarande mojligt! W

Andersson, T. & Tengblad, S. (2015). Medledarskap: Lledarskap som kollekfiv
initiatividrmaga. | S. Jénsson & L. Strannegérd (red.), ledarskapsboken. (2 uppl.)
Stockholm: Liber, s. 248-272.
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brécklig vefenskaplig grund. B
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Varning for det
ledarskapsindustriella
komplexet [

ledarskapsbranschen [&r] min évergripande ferm fér de i dag orékneliga ledar-
skapscentra, institut, program, kurser, seminarier, workshops, prakfiker, utbildare,
bécker, bloggar, artiklar, webbplatser, webbméten, videor, konferenser, konsulter
och coacher som hévdar att de — vanligen fér pengar — kan utbilda ménniskor
att leda.

Det dr Harvardprofessorn Barbara Kellermans beskrivning
(i min 6versdttning) av en amerikansk mangmiljardindustri
i hennes bok The end of leadership (2012). Hon har sjalv varit
del i detta komplex men blivit tveksam ndr hon ndrmare stu-
derat innehall och effekter. Men hon tdnker alltsd pd USA. S
kan det vdl inte vara i Sverige?

Kanske, kanske inte, eller sa bryr sig ingen om de forestall-
ningar om Ledaren med stort L som ocksd i Sverige fatt nér-
mast andlig karaktdr med grunden i en ideologi om ledarska-
pets nodviandiga och goda betydelse for utveckling i alla
samhallssfarer och som lockar foretag, politiska partier, kyr-
kor, foreningar, kommuner, statliga forvaltningar, skolor och
universitet att satsa pa utbildning i ledarskap. Ett samman-
héllet ledarskapsindustriellt komplex ddr gemensamma in-
tressen formas och bevaras — och far verka helt ostort. Jag
hittar ingen kritisk granskning av detta, vare sig frdn gravan-
de journalister eller fran forskare. Men jag dr mojligen ute i
ogjort vdder. Det dr kanske ganska bra stdllt eller dtminstone
inte nadgot negativt med den enorma satsning pa utbildning i
ledarskap som genomsyrar dagens Sverige. Och smarta utbil-
dare kan ha insett att det dr bra att ha "ledarskap” som rubrik
pé sina erbjudanden, medan innehdllet dr ndgot annat och
ibland nagot vardefullt.

Kellerman dr bekymrad. Den vetenskapliga grunden for
den ledarutbildning som bedrivs i USA &r skakig. Kanske sd
aven i Sverige. Nar man har kraver att all utbildning, dven pa
lagre nivder, ska vila pa vetenskaplig grund och beprévad er-
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farenhet sa verkar det inte gilla utbildning av ledare och i
ledarskap. Men ser man den som andlig eller ideologisk gor
det inte sa mycket. Att personer som genomgatt sidana ut-
bildningar i enkdter svarar att de dr nojda sager inte heller
nagot om faktiska effekter pd verksamheten i de ledda organi-
sationerna pa vare sig kort eller 1ang sikt. En stark ledarcen-
trering fortlever i samhadllet, och ofta ignoreras att Ledaren
kan stélla till med mycket eldinde med Overvardering av sin
betydelse att fatta stora beslut, utveckla strategier och dstad-
komma fordndring och goda resultat. Kellerman har kunnat
konstatera att manga ledare bidrar till daliga prestationer i de
organisationer de antas leda. Och motkrafterna att komma
till ratta med och hantera ddligt ledarskap i en organisation
kan vara svaga.

Ledarskap forutsdtter att andra personer i organisationen,
sddana som brukar kallas medarbetare, uppvisar foljarskap,
en komplex formdaga som det inte dr sa populért att ge kurser
i. Det beror vil pa att efterfrdgan inte dr sa stor. Ledare och
potentiella ledare som har ett avgdrande inflytande pd vilket
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utbildningsbehov som finns i deras organisation verkar se
ledarskap och inte foljarskap som avgorande fOr organisatio-
nens framgang.

Paralleller med ldkarvetenskapen kan vara intressanta att
dra. I bésta fall handlar det om placeboeffekter nar de som
utbildats till ledare tror att utbildningen gjort dem till bra
ledare och deras organisationer hogpresterande. Men skadan
ar da att s mycket resurser laggs pa nadgot som inte far effek-
ter over huvud taget.

Intressant dr att det i hogskoleforordningens krav {or civil-
ekonomexamen inte framhévs nagot delomrade bland eko-
nomidmnena forutom just ledarskap, dar det under rubriken
"Varderingsformdga och forhallningssitt” star att studenter-
na ska "visa insikt i ledarskapets betydelse”. Och, dterigen,
foljarskap anses inte lika viktigt.

Chefer och chefskap behovs i organisationers hierarkier,
med over- och underordnade, med ansvar och beslut. Men
det ledarskapstdnkande som férmedlas genom det ledarskaps-
industriella komplexet handlar om annat. Dock finns ldrome-
del som kan bidra till att tona ner trosforestdllningar om le-
darskapets betydelse och fortrifflighet. Ett bra exempel ar Ndr
ledarskapet krackelerar av Mats Alvesson med flera, dar forfat-
tarna med empiriska studier visar pa ledarskapets undflyende
och mangfacetterade karaktdr. Med en sddan empiriskt base-
rad syn finns plats for undervisning om ledarskap i akade-
misk utbildning.

P4 samhdllsniva vore det intressant att forsoka fa grepp
om den andliga och ideologiska grunden for den vordnad
som ledare och ledarskap omfattas av. Forskare och dven jour-
nalister skulle kunna ge sig pa detta. Foreningen Vetenskap
och folkbildning visar i sina undersokningar att skraimmande
méinga mianniskor bdr pa trosforestdllningar och pseudo-
vetenskapliga uppfattningar om sadant som alternativ-
medicin och annat konstigt. Det d&r mahdnda sd att skolan
inte lyckats att fa in kritiskt tinkande hos var befolkning. Jag
misstdnker att om den ndmnda foéreningen i en framtida un-
dersokning skulle ta med frdgor rorande trosforestallningar
om ledarskap skulle resultatet bli allt annat dn upplyftande.
Det behovs mer av kritiskt tinkande roérande ledarskap - inte
for att helt forkasta all utbildning av ledare och i ledarskap
utan for att ge storre utrymme for vetenskaplighet pd detta
svarfangade och méangfacetterade omrade. |

Alvesson, Mats, Anna Jonsson, Stefan Sveningsson & Robert
Wenglén (2015). Nar ledarskapet krackelerar: Insikter frén den inte s& léitta
praktiken. Lund: Studentlitteratur.

Kellerman, Barbara (2012). The end of leadership. New York: Harper Business.
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Att leda for
jamstdlldhet =

Som ny ekonomstudent pd Handelshogskolan i Stockholm

For att uppna jemstalidhet i ar- for snart tjugo ar sedan hade jag en stark tro pa att jamstalld-
befslivet iacker det infe med ot heten inom utbildning och forskning i ekonomi och ute i
anstélla fler unga kvinnor. ]

arbetslivet var pd god vig att forbattras. Det var tunt med
kvinnliga larare och forskare, dven om de fanns, och de flesta
foretagsledare och chefer som jag motte var min. Jag hade
dock flera kvinnliga forebilder som spelade viktiga roller for
mig under min utbildning. Vi gick till och med kurser i genus
och kon. Jag sdg en ljus framtid framfér mig och andra kvin-
nor.

Haromveckan satt jag pa ett seminarium, alltsd ndstan
tjugo ar senare. Av tjugo seminariedeltagare var femton man
och fem kvinnor. Bland médnnen fanns tva professorer, tva
docenter, en studierektor och en bitrddande prefekt. Bland
kvinnorna fanns tva lektorer. Ovriga deltagare var doktoran-
der. Dynamiken? Av de nittio minuter som seminariet varade
talade médn i attionio minuter och en kvinna i en minut.
Situationen dr inte helt ovanlig. I den hér artikeln menar jag
att ojamstédllda grupper dr resultatet av smd och till synes obe-
tydliga likriktningsmekanismer i organisationens vardag. For
att leda for jamstdlldhet maste dessa likriktningsmekanismer
motverkas. Detta krdver ett lyhort ledarskap — ett ledarskap
som vdgar vanda pd perspektiven.

Miljoer som domineras av och formellt och informellt
leds av mén finns pd flera hdll i samhallet. Framfor allt de
riktigt hoga positionerna i samhallet verkar svéra for kvinnor
att na. Statistik frdn SCB visar att det i de svenska borsfore-
tagens styrelser sitter knappt 30 procent kvinnor. Samma
andel géller kvinnor i chefsposition i privat sektor. Endast
ungefdr fem procent av styrelseordférandena och de verkstal-
lande direktorerna i Sverige dr kvinnor. 26 procent av ledande
befattningshavare i kommunala bolag dr kvinnor. Annu mer
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uppseendevackande siffror hittar man inom den svenska aka-
demin. Inom exempelvis dmnet foretagsekonomi dr andelen
kvinnliga professorer endast 20 procent (Eriksson-Zetterquist
& Sundin 2012), och inom vissa deldmnen &dr den dnnu ligre.
De allra flesta borjar sin resa mot arbetslivet pa ndgot av vara
larosdten. Darfor ar den miljon viktig att titta ndrmare pa.

Problemen kring bristande jdmstdlldhet inom universi-
tetsvarlden pdtalas och debatteras med jimna mellanrum.
Manga menar att ett starkt ledarskap krdvs for att universitet
och hogskolor ska bli konkurrenskraftiga miljoer dir mén
och kvinnor har samma mojligheter. Fragan dr bara vad detta
ledarskap i praktiken innebdr.

Nar fragan kring bristande jamstdlldhet inom sarskilt vis-
sa mansdominerade dmnesomrdden kommer upp, blir alla
ofta rérande 6verens om att frdgan dr komplex och svér, men
att man i alla fall kan gora vad man kan for att pd lang sikt
skapa jdmstdlldhet genom ”bygga underifran-strategin”.
Denna strategi bygger pa tanken att eftersom det dr tunt med
kvinnor i toppen och svért att rekrytera mer seniora kvinn-
liga forskare och ldrare eftersom de dr sa fa (oklart dock hur
aktivt man soker efter just dessa personer), ska man i stallet
stodja och coacha fram mer juniora kvinnor efter att de dis-
puterat. Som jag tolkar denna strategi sa ska den inte bara
resultera i ett antal yngre kvinnor som komplement till den i
ovrigt mansdominerade miljon, utan den ska dven resultera i
att dessa kvinnor sedan dr kvar och pa sikt far ledande posi-
tioner. Frdgan dr om strategin fungerar.

Min egen erfarenhet dr att det hander ndgonting pa va-
gen, och att detta sker inte minst i de smd situationerna i
vardagen. I likriktade grupper har jag sjdlv sett tendenser till
att man pa olika satt uppratthaller bilden av att det ar svart
att hitta kvinnliga kandidater nir det kommer till viktiga
uppdrag och positioner, men att detta snarare har handlat
om att man pa olika sdtt kollegialt har féorminskat de kandi-
dater som fanns. D4 borjar "bygga underifrdn-strategin” i
stdllet framstd som en dimrida: genom att kontinuerligt an-
stdlla unga kvinnliga medarbetare och prata om vikten att
bygga underifran, kan man fortsatta att valja bort mer seniora
kvinnliga medarbetare utan att riskera kritik. Men mélet kring
jamstdlldhet uppnas inte.

For att kunna uppna ett visst mal mdste strategier imple-
menteras och genomforas pa ett rationellt satt. Darutdver
maste strategierna och styrsystemen hdnga ihop séd att allt
sammantaget bidrar till organisationens maluppfyllelse. Le-
dare pda alla nivder maste pd kort, medelldng och ldng sikt
fatta rationella beslut som fraimjar implementeringen av den
valda strategin. S& langt allt vdl. Problemet dr bara att forsk-
ning visar att av de sma vardagliga beslut som ledare fattar
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varje dag ar en stor mangd beslut tyvarr inte rationella. Och
forskning visar ddrtill att ledarna sjdlva oftast 4r omedvetna
om att de, om de dr min, tenderar att prioritera och vilja
andra man framfor kvinnor ndr det kommer till ledande po-
sitioner.

Forskning frdn symfoniorkestrarnas varld visar detta med
stor tydlighet. Nar ndgra symfoniorkestrar borjade lata de ar-
betssokande provspela bakom en skdrm anstdlldes markbart
fler kvinnliga musiker dn tidigare till de hogsta positionerna
i orkestern. I dag anvénder flera av de frimsta svenska sym-
foniorkestrarna detta forfaringssatt, bland annat Goteborgs
symfoniorkester, som har en kvinnlig konsertmadstare som
tillsatts just med denna metod.

Men ojamstdlldhet uppstdr inte bara genom tillsdttning-
ar. Aven mindre och till synes ganska obetydliga, vardagliga
héndelser visar sig ha stor betydelse. Forskning visar att svaga
preferenser i vardagliga beslut kan fa langtgdende konsekven-
ser i ett storre perspektiv. Ekonomen Thomas Schelling (som
tilldelades Sveriges riksbanks pris i ekonomisk vetenskap till
Alfred Nobels minne 2005) visar med sin segregeringsteori i
boken Micromotives and Macrobehavior hur smd och obetyd-
liga hdndelser och val i vardagen kan fd langtgaende effekter
péd aggregerad niva. Vetenskapsrddet kommer fram till lik-
nande resultat i en ny studie dar de pekar pa att man for att
uppnd mer dynamiska miljoer bor ta hidnsyn till sddana till
synes smd saker som hur den fysiska placeringen kring ett
bord eller talarnas turordning pa ett mote ser ut.

Schelling ger fler exempel pa dessa mikrobeslut, som hur
man vdljer plats i en foreldsningssal, hur man viljer att std
och prata pa fester och hur man agerar i trafikkder. Han visar
att i bindra grupper, alltsa grupper dar man normalt tillhor en
av tva grupper, kan dven en svag preferens for den “egna”
gruppen fa stora effekter pd aggregerad nivd. Forskare har an-
vant dessa kunskaper for att forklara att ojamlikheten i orga-
nisationer fortfarande &r si stor. Aven om min bara har en
liten forkdrlek for att stodja och prioritera andra man, sa far
det stor effekt pa jamstélldheten.

Svaga preferenser far alltsa langtgdende konsekvenser.
Och ledare ar sannolikt ofta sjdlva mer eller mindre omed-
vetna om sina egna drivkrafter i det som hénder, vilket gor
situationen dn svarare. S& hur kan man da fa personer i le-
dande positioner att komma till insikt om sina egna svaga
preferenser sd att de kan borja fatta beslut som pd ett battre
sdtt bidrar till organisationens maluppfyllelse? Forskning vi-
sar att det kan man inte. I huvudsak maste man acceptera att
ledare kommer att fatta en stor mdngd beslut som de inte ens
sjdlva fullt ut kommer att forstd skilen till eller processerna
kring. Men det finns andra védgar att ga.
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Tidigare i ar holl jag en foreldsning i redovisning for stu-
denter som alldeles nyligen hade boérjat ldsa ekonomi. Efter
foreldsningen kom en kvinnlig student fram och undrade om
jag hade tid att prata lite. Hon berdttade att hon inte tankt sa
mycket pa att man kunde bli ldrare och forskare i redovis-
ning, men att hon nu efter den har forelasningen hade en ny
drom: hon ville bli ldrare och forskare som jag, och hon ville
nu veta allt om hur denna tillvaro sag ut. Jag blev valdigt
glad, for jag kdnde igen mig sjéalv i henne.

Jag hade inte varit ddr jag dr nu utan en rad kvinnliga
forebilder som jag haft turen att stota pa under min utbild-
ning, och jag dr djupt tacksam for att dessa kvinnor funnits.
Den forsta viktiga kvinnliga forebilden var en larare jag hade
som helt ny ekonomstudent. Hon var en av de mest ton-
givande ldrarna pa en av vara redovisningskurser, hon hade
huvudansvar pa kursen och var en tydlig ledargestalt. Hon
fick mig att vilja redovisning som dmnesinriktning. Nar jag
senare skrev min masteruppsats fick jag en kvinnlig hand-



ledare. Hon var en vass forskare som brann for sitt dmne och
for forskningen, som stédllde hoga krav men som ocksé var en
lysande coach. Hon fick mig att vilja pdborja doktorandstu-
dier. Under doktorandtiden fanns stdéd och inspiration fran
flera for mig mycket betydelsefulla mdn, men det var svarare
ndr det kom till kvinnliga forebilder. Jag hade dock den fan-
tastiska turen att fa vistas vid ett engelskt universitet under
ett halvar och dér fa en kvinnlig engelsk professor som hand-
ledare. Hon deltog pa seminarier, publicerade i framstaende
tidskrifter och var en respekterad forskare och lédrare. Jag
fascinerades av hennes pondus och sjdlvklarhet i sin roll. Det
fick mig att se nya mojligheter, och jag bestimde mig da for
att jag ville forsoka satsa péd en forskarkarridr, men i en mer
dynamisk milj6. Sddana miljoer har dock visat sig svara att
hitta, &ven om de finns.

For att skapa dynamiska och jamstdllda miljoer mdste
flera kompletterande strategier implementeras parallellt.
Ingen fordndring uppnds genom att anstdlla unga kvinnor,
om mer seniora kvinnor samtidigt viljs bort ndr det kommer
till reell makt och inflytande. Inte heller uppndas nagon for-
andring genom att kvinnor anviands som alibi i offentliga
sammanhang i enlighet med “hér borde det vara en kvinna
med”-principen. I stdllet maste forandringen genomsyra hela
organisationens sdtt att fungera. For att fa till en fordndring
ar de dagliga och informella sammanhangen avgorande:
samtalen bakom de stingda kontorsdorrarna, forankrandet
av besluten innan de redan dr fattade.

For den ledare som vill motverka likriktningsmekanismer
som stdnger ute seniora kvinnor fran reellt inflytande finns
en rad atgirder att vidta. Ledare kan dppna upp och legiti-
mera samtal kring de sma handelserna i vardagen. Ledare kan
vdlkomna och ta berittelser om till synes obetydliga men pa
lang sikt avgérande hindelser for de kollegiala samspelen pa
storsta allvar. Tillsattningsprocesser kan ske oppet och med
inflytande av olika personer med olika perspektiv. Ledare kan
ocksd gora fordndringar i vardagen, prova nya arbetssitt och
maktordningar. Med ett lyhort ledarskap som vagar vanda pa
perspektiven, kan fler kvinnor inte bara anstéllas utan senare
aven fd samma mojligheter som manliga kollegor att nd hog-
re positioner, fa reell makt och inflytande, och darmed bli
viktiga forebilder som i sin tur kan leda vigen for andra. H

Eriksson-Zetterquist, U. & Sundin, E. (2012). Genusperspektiv p& féretags-
ekonomi. Stockholm: Hégskoleverket.

Schelling, T.C. (1978). Micromotives and macrobehavior. New York: W.WW. Nor-
ton.

Vetenskapsradet (2015). En jamstélld processe En kvalitativ underskning av be-
démningen av forskningsbidragsansékningar 2014. Stockholm: Vetenskapsrédet.
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Moderna foretagsledare
som scenartister Il

I slutet av 1940-talet samlade ddvarande professorn vid Han-
delshogskolan i Stockholm, Sune Carlson, ett antal foretags-
ledare till samtal i ndgot som kallades A-gruppen. Efter en tid
kom han 6verens med deltagarna om att de under viss tid
skulle registrera vad de gjorde under dagarna. Tillsammans
med annat material blev det underlag till boken Executive be-
haviour, som publicerades 1951. I denna bok, som blivit en
klassiker, skrev Carlson att studiens resultat helt hade forand-
rat hans syn pd foretagsledares arbete. Fore studien forestillde
han sig foretagsledaren som en dirigent framfor sin orkester,
medan han efter dess genomférande insdg att direktorerna
var mer av marionetter. De hade begransade mojligheter att
styra sin tid och blev standigt avbrutna.

Carlsons resultat har senare bekriftats av andra forskare.
Nar Stefan Tengblad for drygt femton dr sedan gjorde fornya-
de studier av foretagsledares arbete blev resultaten dock an-
norlunda. Direktorerna hade mycket mer av lingre arbetspass
utan att bli avbrutna. De var vidare i storre utstrickning ute
pa resor och tillbringade ddrmed mindre tid pa sitt kontor.
Den senare omstandigheten dr av allt att doma en delforkla-
ring till att avbrotten blev farre. Vid tiden for Tengblads stu-
dier var de resande foretagsledarna helt enkelt svara att na.

Det dr dock ocksa viktigt att komma ihdg att foretagens
organisation sedan de ursprungliga studierna har undergatt
forandringar, som inneburit att foretagsledare i storre ut-
strackning dn tidigare skyddas fran direktkontakter. En sddan
viktig fordndring dr inforandet av divisionaliserade struktu-
rer, det vill sdga att den hogsta ledningen under sig har ett
antal divisioner som definierats utifrdn produkter eller geo-
grafiska omraden. P4 sd sdtt stannar en betydande del av den
interna kommunikationen inom dessa divisioner och ndr
inte den hogsta ledningen.



En annan viktig fordndring dr att nutida foretag (sarskilt
stora publika) skapat betydande skydd for foretagsledarna
mot externa kontakter. De senare framstod redan i Carlsons
studie som mycket krdvande. I nutida foretag — och édven i

andra organisationer, for den delen - har detta lett till att
man skapat sdrskilda enheter for att hantera extern kommu-
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nikation. Detta dr helt i linje med forutsdgelsen fran den klas-
siske organisationsforskaren James Thompson, att rationella
organisationer tenderar att skydda nyckelfunktioner mot
storningar. Det finns tre typer av skyddande enheter, namli-
gen sddana som arbetar med att hantera samhallskontakter,
marknadskontakter och mediekontakter.

Enheter for samhdllskontakter har 6kat i omfattning i och
med fOretagens internationalisering. Denna har inneburit att
foretagen i storre utstrackning behover kunna hantera olika
lagar och normsystem. Men dven pa hemmaplan behévs den-
na férmdga i en situation dar foretagens villkor dr under stan-
dig diskussion. Detta har lett till att man kunnat se ett flode
av tidigare politiker som sd att sdga byter sida och overgér till
uppdrag i ndringslivet. Det mest flagranta exemplet dr den
tidigare ndringslivsministern Bjorn Rosengren, som forst som
minister salde Teliaaktien till den breda allmédnheten och
sedan efter ndgra ar 6vergick till att arbeta for Tele2-dgaren
Kinnevik.

Nar det géller marknadskontakter fanns olika slag av for-
sdljnings- och reklamavdelningar redan vid tiden for Sune
Carlsons studie. De var dock relativt blygsamma i omfatt-
ning, och marknadskommunikation var dnnu i sin linda.
Med tiden har denna funktion blivit allt viktigare. Det galler
da kontakterna inte bara mot kunder utan i betydande ut-
strackning ocksd mot presumtiva medarbetare och mot finan-
sidrer. Sarskilt vad giller de senare innebédr marknadskontak-
terna att foretagsledarna engageras for att genomfora vad
som pa engelska kallas road shows, det vill sdga att de medver-
kar i framtradanden infor investerare virlden over.

Mediekontakterna, slutligen, ar av allt att ddma den funk-
tion som utvecklats mest under de senaste decennierna. Det
har blivit allt vanligare att kommunikationsdirektorer dr del
av foretagsledningen. Uppgiften for dessa och deras medarbe-
tare dr att kommunicera en positiv bild av foretaget och att
hantera negativ information. Inom enheter fér mediekontak-
ter kan man pd samma sitt som vad galler samhallskontakter
se "sidbyten”, det vill sdga att journalister, som tidigare gran-
skat foretagen, overgdr till att hantera de mediekolleger de
lamnat. En betydande del av mediekontakterna skots alltsa av
sdrskilda talespersoner for foretag och organisationer. Samti-
digt — liksom fallet &r med marknadskontakterna och sam-
héllskontakterna — maste dock hogsta ledaren vara ansiktet
utat da det giller de for foretagets anseende mest strategiska
frdgorna.

I sitt arbete att hantera den externa kommunikationen
kompletterar nutida fOretag sina egna enheter med olika slag
av intermedidrer. Det dr friga om konsulter och intresseorga-
nisationer. De forra engageras for speciella uppdrag, medan



de senare hanterar medlemmarnas intressen mer generellt,
sarskilt vad giller samhdllskontakter. I bada fallen kan man
notera samma tendenser som ndmndes ovan, det vill sdga att
personer rekryteras pa grund av de kunskaper och kontakter
som de byggt upp i egenskap av till exempel politiker, finans-
analytiker eller journalister. Konsultféretagen rekryterar tidi-
gare ministrar och deras ndra medarbetare, och journalister
overgar fran att vara granskande till att skydda.

Utvecklingen innebér att foretagsledarnas arbete blir mer
planerat. De kommer visserligen inte, som Stefan Tengblad
visat, att stindigt bli storda, utan de kommer i stéllet att bli
aktorer i ett skddespel. I detta har de, liksom tidigare, svarig-
heter att sjdlva styra vad de gor. Men i stdllet for de stindiga
storande momenten som tidigare styrde deras vardag, ar det
nu enheterna for samhallskontakter, marknadskontakter och
mediekontakter som kontinuerligt regisserar dem och ger
dem roller i olika sammanhang. Dédrutdver krdver intresseor-
ganisationerna deras medverkan vid olika moten. P4 sd sitt
kommer de visserligen att ha mer sammanhéngande tid for
det de gor, men de har svdrt att kontrollera sin agenda och
kommer att i betydande utstrackning vara pa andra platser dn
sitt kontor.

Av allt att doma dr det nu hog tid att gora en uppfdljning
av de tidigare studierna av foretagsledares arbete. De forand-
ringar som sammanfattats ovan har intensifierats under det
senaste decenniet. Men dessutom har utvecklingen inom in-
formationsteknologi skapat andra forutsdttningar for kom-
munikation. Utvecklingen av mobiltelefonin kan tdnkas ha
lett till en situation som aterigen liknar den som redovisades
av Sune Carlson.

Slutligen kan de hoga forvantningar som finns pa fore-
tagsledares kommunikativa férmdga forvantas leda till att
principerna for ledarrekrytering kommer att fordndras. Det ar
med andra ord inte helt sdkert att det blir mest ekonomer och
ingenjorer som leder framtidens foretag. Och dven om de
hogsta ledarna fortsatt skulle ha dessa utbildningar kommer
troligen deras formdga att vara scenartister att bli allt vikti-
gare. Att formdgan att agera pd scenen behover utvecklas har
framgdatt under det senaste arets granskning av exempelvis
Industrivarden, SCA och Volkswagen. |
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Ledarskap och kultur
i svensk forvaltning W

Fragan om vad som utmarker — och vad som bir utmairka —
ledarskapet i svensk forvaltning har aktualiserats vid ett fler-
tal tillfallen i samhallsdebatten under senare ar. Det har varit
ett hojt tonldge, eller &tminstone en bekymrad underton, i de
flesta av dessa samtal. Och de fall som har diskuterats dr onek-
ligen alarmerande.

Det handlar exempelvis om fallet med de felaktiga domar-
na mot Thomas Quick (i dag med namnet Sture Bergstrom),
en man som sades vara Sveriges virste seriemordare genom
tiderna, men dir det senare visade sig att rdttsvisendet helt
hade frangatt en rad viktiga principer (Josefsson 2014, Ra-
stam 2013). Bakom misstankliggdrandet stod bland annat do-
mare och dklagare som valde att se mellan fingrarna med den
ytterst svaga tekniska bevisningen.

Ett annat exempel dr fallet med professor Paolo Macchia-
rini och hur Karolinska institutet lit honom genomfora
riskabla luftrorstransplantationer pd patienter, trots att flera
personer hade slagit larm om misstankt forskningsfusk och
falska meriter. Den mycket kritiska rapport som regeringens
utredning, under ledning av Sten Heckscher, sldppte i sep-
tember 2016, visade pa hur misstag gjordes saval vid Karolin-
ska universitetssjukhuset som vid Karolinska Institutet. Aven
i detta fall hade ledningen valt att bortse fran alla varningar.

Ett tredje exempel dr sommarens avsldjanden om riksrevi-
sorerna vid Riksrevisionen. Dagens Nyheter publicerade da
mejlkorrespondens som visade att riksrevisorer hade lovat
bort tjanster, som skulle utlysas endast av formskal. De visade
ocksa, bland annat, hur riksrevisorer hade haft kontakt med
granskningsobjekt och gett dem mojlighet att padverka gransk-
ningar. Vid en 6ppen utfrdgning i Konstitutionsutskottet i
augusti menade riksrevisorerna att organisationen hade be-
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funnit sig i mycket daligt skick nér de tog 6ver, varfor de var
tvungna att skyndsamt rekrytera mer kompetent personal.
Sitt agerande hdnvisade man till som formfel.

Samtliga dessa tre exempel &dr stora uppmadarksammade
fall, men det handlar ocksd om en ldng rad andra hdndelser,
som relativt snabbt 16per forbi i nyhetsflodet. Som nér Skat-
teverkets overdirektor, efter samrad med generaldirektoren,
tidigare i ar forsokte varna sin fore detta regeringskollega om
att Sveriges Television undersokte hans utlindska tillgangar
och skatteuppldggen kring dessa. Det blir upprorda roster ett
kort tag, innan historien forsvinner i det allmdnna mediebru-
set. Sammantaget borjar dock alla dessa hidndelser nu fastna i
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ménga minniskors medvetande som en gnagande misstanke
om att forvaltningen inte gar att lita pd. Det dr allvarligt,
eftersom var tillit till samhallets institutioner dr ndra sam-
mankopplad med ménniskans allmdnna valmdende (Roth-
stein 2011). "Elitens trixande hotar den mellanménskliga till-
liten”, forklarar professor Bo Rothstein i Dagens Nyheter den
24 april 2016.

Just i Sverige brukar vi vara mycket stolta over var forvalt-
ning och lita pd den. I samhallskontraktet dr denna 6mse-
sidiga tillit mellan medborgare och forvaltning central. Héar
ska det inte finnas utrymme for opportunism eller vinskaps-
korruption — och om utrymmet dnda finns, forvantar vi oss
att forvaltningens ledare har en vardegrund som gor att man
danda inte utnyttjar sdidana mojligheter.

I dag finns ett stort behov av en 6ppen debatt i frdigan om
vad som hdnder med ledarskap och kultur i svensk forvalt-
ning. Vi som forskar inom organisation, samhalle och forvalt-
ning har ocksa en skyldighet att engagera oss i detta samtal.
Det dr mycket svart att klargora vilka forandringar som har
agt rum over tid, och mer intressant ar kanske fradgan om vil-
ka mikroprocesser som motiverar de beteenden som anses
tyda pd en dalig moralisk kompass bland vissa ledare i svensk
forvaltning. Samtidigt bor vi ha i dtanke att forvaltningen
dven rymmer en ansenlig méingd ledare som tvirtom ar ut-
markta forebilder och agerar utifrdn en sund vardegrund.

Jag lagger hdr den viktiga men svdara frdgan om vad som
kan tdnkas utgora en sund vdrdegrund eller en god moralisk
kompass at sidan for stunden. I stédllet vill jag ga vidare till
frdgan om vad som ibland driver olika typer av ledare i offent-
lig sektor att agera pa sdtt som en bred allmdnhet skulle be-
trakta som oetiskt. Det finns en allt storre medvetenhet om
att det inte alltid rdcker med regelverk for att forhindra sa-
dant agerande — man behover dven forsta forvaltningskultur
och bredare diskurser i samhadllet. I det f6ljande namns fem
aspekter som kan hjdlpa oss att forsta bristerna i ledarskap i
de tre exempel som jag namner inledningsvis. Sannolikt finns
ett samspel mellan dessa aspekter och andra forklaringar, och
det krdavs en ddmjukhet infor den komplexitet som kringgar-
dar hela fragestdllningen.

Idén om brddska. En diskurs som kan bidra till att forklara
bristande etik dr idén om handlingskraft bland ledare i offent-
lig sektor. Till denna diskurs hor tanken att pragmatism ar
battre dn regelefterlevnad, och man fnyser girna at den byra-
krati som ska garantera rattssikerhet och transparens. Nira
angransande dr diskursen kring bradska. Med bradska som
forevindning kan man tillaita mycket som inte hade ansetts
legitimt under lugnare forhallanden. Ddrfor dr det ocksd en
samtidsteckning som dr bekvam att luta sig mot. For att be-



tona att det dr brattom och bygga momentum for foérandring
ar det ocksd vanligt att man madlar upp stora hot, som kraver
snabbt agerande. Den som vinder sig mot idén om bradska
riskerar att betraktas som forsiktig och svag som ledare. Detta
ar sarskilt problematiskt i offentlig sektor, dir makten Over
medborgaren dr stor och dér stabilitet och varsamhet darfor
ska garantera att ingen blir felbehandlad.

Ingrid Carlberg, en av ledamoterna i Sten Heckschers ak-
tuella utredning av Karolinska institutet, skriver i en debatt-
artikel (Dagens Nyheter, 6 september 2016): "Tidigt slog det
mig att det fanns ett i sammanhanget ovédntat inslag som for-
enade de olika processerna kring Macchiarini: Den standigt
ndrvarande bradskan.” Samma bréadska talade riksrevisorerna
om ndr de skulle forklara sitt agerande for Konstitutionsut-
skottet den 5 augusti. Ocksd i samhadllet i allmdnhet dr idén
om brddska, skyndsamhet och produktivitet starka diskurser,
och man talar ibland om ett prestationssamhalle med begran-
sad tid for reflektion. Som en motreaktion ser vi i dag en vix-
ande arbetskritik, och for over tio dr sedan publicerades den
uppmadrksammade boken Bonjour paresse av Corinne Maier.
Hinner dagens ledare inte reflektera eller har bradskan blivit
en diskurs, kanske rent av en dogm, som anvands for att mo-
tivera handlingar som annars inte hade ansetts legitima?

Bristande forstdelse. Det kan vidare finnas en bristande
forstdelse for de varderingar som uttrycks i grundlagen, for-
valtningslagen och andra lagar och férordningar. Denna bris-
tande forstdelse kan delvis vara en konsekvens av ett inflode
av individer och ideal frdn privat sektor. Mdnga studenter
inom exempelvis foretagsekonomi tar examen utan att na-
gonsin ha kommit i kontakt med regeringsformen eller for-
valtningslagen, trots att dessa ar helt centrala dokument om
man ska forstd de forutsiattningar som offentlig sektor verkar
under. Grundlagarna dr ett uttryck inte bara for forvalt-
ningens sjdl utan ocksa for de varderingar och ideal som prag-
lar hela Sveriges rattstainkande. Nar pragmatism gar fore for-
malia kan det mycket vil bero pa en bristande forstdelse for
varfor denna formalia dr sa viktig. Man talar ibland raljerande
om "byrakrati”. I forskningen dr det tyvarr inte ovanligt att
man pd motsvarande satt forutsdtter att offentliga organisa-
tioner kan studeras utan forstdelse for dessa juridiska grund-
pelare.

Grupptidnkande. Grupptidnkande (Janis 1972) kan ibland
orsaka etikproblem. I kretsar ddr manga ledare kdnner var-
andra, inom myndigheter eller i delar av férvaltningen, blir
det latt att man tidnker pa likartat sdtt och ddrfor blir mindre
bendgen till sjdlvkritik. Man rationaliserar sitt och varandras
agerande och bekriftar varandra inom gruppen. Detta blir
sarskilt 1att hant nar mdngfalden i gruppen ar begransad.
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Nara relaterat dr Alvessons och Spicers begrepp funktio-
nell dumhet, liksom Brunssons idén om hur organisatoriskt
hyckleri kan underlétta organisationens inre liv. For att und-
vika att skapa konflikt och spanningar kan ménniskor vilja
att ignorera uppenbart oldmpligt agerande. Detta dr emeller-
tid djupt problematiskt pa savil kort som ldng sikt. I offentlig
sektor kan man inte hdnvisa till dgarens ritt att besluta hur
organisationen ska fungera, utan man ska kunna sta till svars
infor samhallets medborgare. Detta dr sdrskilt viktigt med
tanke pa att offentlig sektor har ansvar for mdnga av samhadl-
lets svagaste medborgare, som inte alltid kan tala for sina
egna rdttigheter.

Vinskapskorruption. En forklaring som har forekommit
ofta i senare tids debatt, vad géller i synnerhet riksrevisorer-
nas agerande, dr vanskapskorruption. Eftersom nédtverken pa
ledningsniva i svensk forvaltning dr begransade, inte minst i
statsforvaltningen, blir det sdrskilt viktigt att ha goda relatio-
ner. Med vinskapskorruption borjar man stdtta varandra
bortom det tilldtna. Man hjélper sina vanner, och de hjalper
tillbaka i ett annat sammanhang. I fallet med Riksrevisionen
fanns det flera exempel pd nara bekanta till riksrevisorerna
som hade rekryterats till myndigheten, vilket vicker misstan-
kar. Samma problem har uppmarksammats i den kommunala
revisionen (se t.ex. docent Anna Thomasson pa DN Debatt 27
augusti 2016). Dan Josefsson dr i sin bok ocksd tydlig med att
vanskapsrelationerna var en viktig faktor bakom fallet med
Thomas Quick, och han visar pa ett imponerande sdtt hur
dessa relationer sag ut.

Denna forklaring knyter an till en mer allmén idé om att
personer pa ledande befattningar bor vara lojala med var-
andra. Det giller ledare emellan, men ocksa exempelvis i rela-
tionen mellan styrelse och VD. Professor Li Bennich-Bjork-
man skriver pa kultursidorna i Svenska Dagbladet den 11
september 2016 att kritik inte dr detsamma som brist pa loja-
litet, apropad fallet med Macchiarini. "Tvdrtom madste en sty-
relse klara av att kritisera sin ledning — annars sviker man
verksamheten.”

Moralisk immunitet. En avslutande forklaring till var tids
etikproblem i ledarskap och kultur i forvaltningen &r idén att
man som ledare atnjuter moralisk immunitet. Att man star
over de krav och forvintningar som géller andra anstdllda i
verksamheten, eftersom man har en alldeles sarskild roll som
ledare for den. Den hir sortens tinkande anvéands for att
motivera extravaganser och handlingsutrymme utover det
tillatna. Mojligen har privat sektor anvants som forebild, men
inte heller dar anses den hdr attityden godtagbar i dag, nagot
som exempelvis kan illustreras av skandalen kring SCA ar
2015. Det kan vara sd att mdnga ledare dnnu inte har forstatt



hur centralt det sociala ansvaret dr for ledare pa 2010-talet
och hur medialiseringen bidrar till en transparens som gor att
oetiskt agerande ldttare kan avslojas. Idén om moralisk im-
munitet skiljer sig bjart frdn den bild som ibland madlas upp
av etiken i forvaltningen for ndgra decennier sedan med hjalp
av historien om hur hustrun till den tidigare statsministern
Tage Erlander efter hans bortgdng returnerade ett antal pen-
nor markta "Tillhor statsverket”. Det finns darfor anledning
att fundera narmare péd vad som hédnder i var tid med varde-
ringar, ledarskap och kultur i férvaltningen och vilken bety-
delse den allt grumligare gransen mellan offentligt och privat
kan ha i detta.

*

Som denna genomgdang visar finns den en lang rad tdnkbara
forklaringar till var tids ibland bristande etik i ledarskap och
kultur i svensk forvaltning. Fortsatt diskussion pd det hdr om-
radet dr nodvandig och viktig, inte minst bland ledande be-
fattningshavare i forvaltningen. Snedstegen kan ske pa alla
nivder, men etikarbetet riktas ofta mot den stora mdngden
medarbetare ute i organisationerna. Kanske dr det snarare i
ledningen som man ska borja? Kanske dr det inte i forsta
hand en virdegrund fér medarbetarna som behovs, utan en
tor forvaltningens chefer? Deras ledarskap har stor betydelse.
Det dr namligen ledarskapet som ytterst avgdr vad méanniskor
gor av den frihet som formella strukturer 4nda ldmnar. Sedan
ett par decennier tillbaka prdglas forvaltningen i Sverige och
internationellt av en vurm for formell styrning och kontroll.
For att balansera denna kontrolliver behovs en 6kad forsta-
else for de mjukare méanskliga sidorna — méanniskans sokande
efter mening, sammanhang, autenticitet och bekriftelse, det
vill sdga postmateriella virden. Morgondagens ledarskap
maste svara mot dessa krav och visa hur fortroende kan byg-
gas utan stora kontrollsystem. Kanske har ddrfor ledarskap
aldrig varit viktigare dn det dr i dag i offentlig sektor. |
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Forskare och prakiiker behover
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ledarskap ar.
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Ledarskap, ledarskap
...men inget lairande? B

Det talas och skrivs mycket om ledarskap. Antingen beskrivs
ledarskap som viégen till framgdng eller som forklaringen till
undergdng. Rubriker som ”Ledarskapet maste bytas ut” eller
"Vi har aldrig haft sa daliga partiledare ndgonsin” ingdr i den
dagliga surfen, och infor pdvens besok i Lund kunde man i en
kulturkronika i Svenska Dagbladet ldsa om ménniskors lang-
tan efter “moraliskt ledarskap”.

Att ledarskap dr ett populdrt &mne avspeglas inte bara i
detta temanummer utan ocksa i antalet bocker och artiklar
om amnet, kurser pa universitet och hogskolor sdvil som di-
verse chefsutbildningar — for att inte tala om antalet ”“stora”
och "heta” ledarskapsdagar (inte sidllan med 99,9 procents
kundnojdhet) dar "framgangsrika” ledare haller hov pé slut-
salda arenor.

Buden dr mdnga om hur man ska lyckas med och/eller
forsta ledarskap. I var bok Nir ledarskapet krackelerar: Insikter
frdn den inte sd litta praktiken forsoker jag och mina kollegor
Mats Alvesson, Stefan Sveningsson och Robert Wenglén att
forklara varfor ledarskap har blivit ett s populdrt @mne och
varfor det finns sd mdnga teorier om och sitt att forsta ledar-
skap, men ocksa varfor ledarskapet ofta krackelerar. Jag ska
hér forsoka vidareutveckla andemeningen i var bok och sar-
skilt resonera kring frdgan vad det stora utbudet och de manga
buden om ledarskap beror pa och vad det far for konsekven-
ser.

I bocker om ledarskap beskrivs ledarskap som antingen
enkelt och rationellt eller, utifrdn ett kritiskt perspektiv, som
valdigt komplext. Den enkla beskrivningen genomsyras av en
(6ver)tro pa den upplysta ledaren som raddaren i ndéden och
grundar sig pa en forestdllning om att ledarskap enkelt kan
beskrivas genom olika stilar och egenskaper. Det dr till exem-
pel vildigt populart att tala om “det coachande ledarskapet”
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och betydelsen av att ha karisma. Det dr ocksa denna beskriv-
ning som tycks sdlja bast och som dominerar ledarskapsindu-
strin. Listan Over antalet sjdlvbiografier om och av ”lyckade
ledare” dr 1dng. Det dr ocksa de som ofta bjuds in som inspira-
tionsforeldsare pa ledarskapsdagar och andra ”events” i syfte
att ldra ut sina lyckorecept. I publiken, vigar jag pdastd, sitter
antingen de som redan dr fréalsta och har accepterat hjiltebe-
skrivningarna eller de stackars mellanchefer som har skickats
i vdg av sina chefer fOr att ldra sig mer om ledarskap.

Svensk forskning om ledarskap de senaste tjugo dren har i
huvudsak lett fram till en mer komplex bild. Forskarna har
lyft fram praktiska svarigheter, dilemman och exempel pa nar
ledarskapet krackelerar eller kanske inte alls existerar. FOr de
madnga cheferna — mellancheferna - ligger nog den komplexa
beskrivningen narmare vardagen och den inte alltid sa litta
praktiken. Anda har inte denna bild fitt lika stort genomslag
som dess motpol. Och det dr sdllan denna bild som formedlas
i sjdlvbiografier eller pd utsalda arenor. For om den hade det
sa torde inte intresset for att ldra sig mer om ledarskap vara sa
omattligt som det faktiskt tycks vara.

I praktiken dr det nog inte sd enkelt att forhalla sig till allt
som sdgs och skrivs om ledarskap — vad det dr och vad det inte
ar. Nagra presenterar recept for ett luxudst ledarskap, medan
andra varnar for att en sddan syn dr dubi¢s. En relevant fraga
ar om det kan vara sd att de teorier som finns stjdlper mer dn
de hjélper och pa sa sdtt bidrar till det omattliga behovet av
att vilja ldra sig mer om ledarskap.

Vad som lérs ut och vad vi leds in i dr, tror jag, viktigt att
kritiskt reflektera Over, inte minst om avsikten dr att verkligen
lara sig ndgot om ledarskap. Forskaren Bartlett Ghoshal har
kritiserat akademin och de ”déliga teorier” som utvecklats
utifrdn ekonomiskt rationella ideal och som tagit 6ver mycket
av management- och organisationsforskningen. Dessa ”ddli-
ga teorier”, menar Ghoshal, forstor “goda praktiker” och éar
en forklaring till att vi far hora och ldsa om ddligt uppforande
och diverse organisationsskandaler — sddant som chefer sedan
forvéantas forhindra genom sitt ledarskap. Kan det vara en del
av forklaringen till de manga buden om vad ledarskap inne-
bér och det stora utbudet av ledarskapskurser?

Ghoshals kollega Jeffrey Pfeffer menar att en anledning
till att “daliga teorier” har kunnat utvecklas dr att forskare har
varit mer intresserade av att framhéva och bekrifta de egna
teorierna dn att intressera sig for vad som hédnder i praktiken.
Detta kan delvis forklaras av att universitet och hogskolor i
allt storre utstrdckning drivs av en marknadslogik i stillet for
en professionell logik; det finns en forvintan om att forenk-
lade beskrivningar och verktyg ska ldras ut. Och det dr ma-
hdnda ocksa sa att forskare, men ocksa chefer, har en tendens



att se och hora det de vill — det som bekréftar snarare dn det
som utmanar.

For att komma bortom bade de narcissistiska hjaltebe-
skrivningarna och de kritiska, ibland cyniska, beskrivningar-
na av ledarskap tror jag att bade forskare och chefer som vill
forstd ledarskap behover skapa en gemensam forstdelse for
vad som dr god praktik — och da inte enbart genom att stu-
dera ledarskapspraktiken. Snarare dn att vurma for eller kri-
tisera ledarskap behover forskare och chefer tillsammans
reflektera 6ver vad ledarskap betyder och innebdr i chefers
vardag. Forskare och praktiker behover leda och ldra var-
andra. Aven forskaren Ann Cuncliffe foresprakar ett sidant
synsatt och menar att det beh6vs mer av vad hon Kkallar kri-
tisk reflexivitet och sjdlvreflexivitet hos bade forskare och
praktiker.

For att bdttre forstd vad ledarskap dr, och vad det inte dr,
ar det viktigt att fundera dver om vi blickar in lika mycket
som vi blickar ut nér vi vill ldra oss om ledarskap. Vi behover
ersdtta dagens stundtals oreflekterade cirkelresonemang och
tro pé ledarskap med mer kunskap som baserar sig pa en dia-
log mellan forskare och praktiker. Det &r s& vi kan ldra om
ledandet och samtidigt leda ldrandet framat. |
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Tre trender — idén om ledarskap
som prakiik, projekiifieringen
och flexibiliseringen — paverkar
framtidens ledarskap i en digita-
liserad vérld och leder till flera
utmaningar. Def nya ledarskaps-
idealet skapas i spanningsféltet
mellan & ena sidan stérre frihet
och inkludering och & andra si-
dan stérre segregering, konfroll
och &vervakning.
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Ledarskap i en digi-
taliserad varld N

Vilka konsekvenser far digitaliseringen for framtidens ledar-
skap? Att digitalisering, det vill sdga utvecklingen och imple-
menteringen av allt smartare, snabbare och billigare digital
teknik, fordndrar organisatoriska processer och arbetsprakti-
ker rader det inget tvivel om. Genom att belysa ndgra viktiga
trender vill vi initiera en diskussion kring de mojligheter och
utmaningar som foljer med utvecklingen och utbredningen
av digital teknik. Vi menar att det finns ett behov av att dis-
kutera ledarskap i en digitaliserad varld, da vi genom detta
teknikskifte stdr infor vad som kan kallas ett paradigmskifte
for hur arbete organiseras. Ett sddant paradigmskifte innebar
utvecklingen av radikalt nya sitt att organisera och leda
verksamheter.

De digitala teknikerna medfor forandrade forutsattningar
for hur ledarskap utdvas, eftersom den nya tekniken innebar
nya mojligheter till samarbete och initiativtagande men ock-
sa okad kontroll och disciplinering av manniskor i organisa-
tioner. Det finns i dag digitala plattformar didr méanniskor
samarbetar och tillsammans sdtter kursen for sina gemen-
samma aktiviteter, vad giller foretagande savdl som sam-
hallsfragor. Men vi ser ocksd att anstédllda kan overvakas och
utvdrderas genom att deras aktiviteter lamnar digitala spar.
Hur ska vi forsta och forhdlla oss till denna utveckling, och
vilka konsekvenser fdr den for hur vi arbetar med ledarskap i
organisationer? Ledarskap handlar om hur vi i samspel med
varandra paverkar riktningen for vara kollektiva och samord-
nade handlingar — vi kan med andra ord paverka hur ledar-
skapet gors. Syftet med den hdr artikeln dr att initiera en dia-
log kring framtidens ledarskap i en digitaliserad virld genom
att kort belysa ndgra betydelsefulla trender. Men innan vi
utforskar dessa trender behover vi definiera ”digitalisering”.



Digitalisering kan forstds som den process dar det arbete
som tidigare utforts av méanniskor i stéllet utfors av datorer
och robotar, och dir stora delar av den information som ti-
digare dterfanns i fysiska papper och bocker kommit att foras
over till internet, vilket innebdr att enorma méingder data
kan lagras och finnas tillgdngliga. Utvecklingen bygger na-
turligtvis pd tekniska landvinningar men understdds av att
tekniken samtidigt blir allt billigare, vilket snabbar pd pro-
cessen. Tillsammans med stromningar sdsom globalisering,
urbanisering, individualisering och demokratisering far digi-
taliseringen omfattande konsekvenser for méanniskor, orga-
nisationer och marknader och paverkar arbetspraktiker,
organisatoriska processer och arbetsmarknadsstrukturer.

Det finns alltsd manga trender som samverkar med digi-
talisering och som far konsekvenser for hur ledarskap i orga-
nisationer fordndras. En trend dr forestdllningen att ledar-
skap dr en praktik, snarare 4n nagot som gors av en formell
ledare utifrdn dennes personlighet och fardigheter. Enligt
det hir synsdttet dr ledarskap en process som paverkar en
grupps aktiviteter i en viss riktning. Om man har fokus pa
processen, alltsa det som gors, 4r man intresserad av att for-
std hur riktningen for gruppens handlingar viaxer fram i sam-
spelet mellan manniskor. Ledarskap ses sdledes som en prak-
tik som gors av manga samverkande individer. Ledarskap
som praktik tar sig olika uttryck i dag, frdn samarbetsoriente-
rade och distribuerade former av ledarskap till mer radikala,
ledarlosa former. Att utveckla ledarskapet i enlighet med
praktiktrenden handlar inte om att utbilda en Ledare som
satter kursen for gruppen, utan om att utveckla samspelet
mellan ménniskor och forstdelsen for hur den mellanmansk-
liga interaktionen resulterar i ett visst handlingsutrymme for
gruppen. Detta alltmer vixande sdtt att forstd och arbeta
med ledarskap kan stodjas av, och i sin tur dven stodja, digi-
taliseringen.

I en digitaliserad varld sker samspel ofta genom digitala
applikationer eller system - exempelvis via e-post, sociala
medier, delningsplattformar och affarssystem — och ibland
med digitala applikationer och system som motpart. Som
kund, anstdlld eller projektmedarbetare kommunicerar man
inte alltid med minniskor utan med smarta maskiner, smar-
ta produkter och algoritmer.

Som vi skrev inledningsvis kan vi alla paverka hur vi ar-
betar med ledarskap. Fragan dr darfor vilka slags ledar-
skapspraktiker vi vill utveckla och hur det digitala kan stodja
en sddan utveckling — ar det en utveckling av ledarskap som
praktik som vi ser framfor oss, och dr det en varld dar Leda-
ren dr ett blott minne? Vi ser redan i dag exempel pa hur
ledarskapspraktiker kan bli mer inkluderande tack vare del-
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Lucia Crevani, Anette
Hallin och Eva Lindell
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forskargrupp som intresserar sig
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tiker genom néra samarbete
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serar sig for fomyelse av le-
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digital teknik) och organisato-
riska processer.

Anette Hallin &r docent i
féretagsekonomi och program-
ledare for et forskningspro-
gram finansierat genom ett stra-
tegiskt samarbete mellan MDH
och landsting och kommuner),
dér olika tvérdisciplingra forsk-
ningsprojekt  studerar  frégor
relaterade fill hallbar samhélls-
utveckling.

Eva Lindell &r dokiorand i In-
dustriell ekonomi och organisa-
tion. Hennes avhandling hand-
lar om férefagsekonomi som
studieval. Eva bedriver dven
forskning inom samverkanspro-
iektet Samhdllskontraktet kring
framtidens arbetsmarknad.

ningsmoijligheter genom digitala media. Men vi ser ocksa att
tillgdngen till information kan anvéandas for att koncentrera
makt uppat i den formella hierarkin, och att det blir mojligt
att forestdlla sig en virld i vilken maskinerna genomfor be-
rakningar, fattar beslut och handlar, mer eller mindre pa
egen hand. Darmed blir det ménskliga ledarskapet dverflo-
digt. Fragan ar vilken roll det ménskliga ledarskapet kommer
att spela i en digitaliserad vérld och ifall tekniken stodjer ut-
vecklingen av mer samarbetsorienterade former eller hindrar
en sadan utveckling. Utmaningen, som vi ser det, ar att skapa
en storre forstaelse for teknologins roll i det samspel som pa-
verkar organiseringens riktning utan att tillskriva teknologin
all makt att definiera forutsdttningar och former for samspe-
let.

En annan trend som har konsekvenser for ledarskap i en
digitaliserad varld dr projektifieringstrenden. Projektifiering
ar ett ord som har tillkommit for att beskriva trenden att ar-
bete i allt storre utstrdckning sker i projektform, alltsa i orga-
nisatoriska strukturer som skapas i syfte att na ett visst, ofta
forutbestimt, mdl inom en uppsatt tidsram. Sddana tempo-
rdra strukturer har blivit allt vanligare i alla slags verksamhe-
ter, privata savdl som offentliga, och sjosdtts bade for att de
bér med sig ett 16fte om effektivitet och resultat och for att de
anses vara flexibla pa ett sdtt som permanenta organisatoris-
ka strukturer inte alltid sags vara.

I dag finns en uppsjo av verktyg for att planera, leda och
utvdrdera projekt, och i kombination med globaliserings-
trenden, ddr projektdeltagare kan sitta i olika delar av varl-
den, okar intresset for dessa verktyg. Med hjdlp av vissa verk-
tyg kan man enkelt kommunicera, styra och f6lja upp arbete,
och med hjdlp av andra verktyg kan man dela information
pé ett sdtt som innebdr att alla deltagare kan ta ett gemen-
samt ansvar.

Verktygen dndrar emellertid ledarskapet i projekt pa flera
satt. For det forsta skapar de mojligheter for projektledarna
att kontrollera och styra medarbetarna. For det andra kan
overvakningen av projektledarna 6ka — ndgot som en resurs-
dgare eller bestdllare kan vara mycket intresserad av fOr att
sakerstdlla att projektet levererar. Och for det tredje kan digi-
tala tekniker skapa nya mojligheter till mer kollektiva former
av ledarskap.

Moijligheten att styra projekt och den stora mingden
information som kan goras tillgdnglig for projektets deltaga-
re vdcker ockséd fragor om huruvida det kommer att finnas
storre utrymme for mélsokande projekt eller om 6kade moj-
ligheter till uppfoljning kommer att leda till krav pa mal-
styrda projekt. Utmaningen, som vi ser det, dr att situations-
anpassa projektformen och ledarskapet s att de passar syftet.
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Fradgan dr hur teknologin kan utformas for att understodja
detta.

Den tredje trenden &r flexibiliseringen av arbetsmarkna-
den och framtidens ledarskap i foérhdllande till en sddan ut-
veckling. Arbetsmarknadens utveckling i relation till digitali-
sering har beskrivits som en forvintan om att mycket av det
arbete som utfors pa arbetsmarknaden i dag kommer att for-
svinna. Det finns indikationer att det framfor allt 4r de medel-
komplexa, medelinkomstbringande jobben som ér lattast att
ersdtta med digitala 16sningar. I en sddan omvandling riskerar
segregeringen pa arbetsmarknaden mellan grupper att 6ka.

En konsekvens av digitaliseringen parallellt med en ¢kan-
de globalisering dr en alltmer upphackad, flytande och oséker
arbetsmarknad. Upplevda krav pa flexibilitet pdA marknaden
trycker ut konsekvenserna av en osidker ekonomisk situation
frdn foretagen till de anstdllda, till inhyrda konsulter frdn be-
manningsforetag liksom till provanstdllda, visstidsanstdllda,
vikarier och sdsongsarbetare, och av det totala antalet arbets-
tillfallen dr antalet anstédllda med denna typ av villkor mycket
stort i vissa grupper i dag. Flexibla anstdllningsférhallanden
far till foljd att arbetstagare i allt hogre grad tvingas att rora
sig mellan yrken, arbetsplatser och arbetsgivare.

Den okade rorligheten mellan arbetsplatser utmanar le-
darskapet som en relation mellan arbetsgivare och arbets-
tagare, da lojaliteten mellan dessa paverkas. Brist pa stabilitet
paverkar mojligheterna till langsiktighet vad gédller kompe-
tensfrdgor och arbetsmiljé och innebdr nya utmaningar be-
traffande hur allt bittre utbildade medarbetare motiveras pa
en alltmer fragmenterad arbetsmarknad.

Framtida ledarskapsutmaningar kan alltsa ocksd komma
att omfatta behovet av att hantera informationsspridning,
kontroll och sdkerhet, men kan dven innebdra otrygghet och
Okande segregation mellan grupper till {6ljd av den tekniska
utvecklingen.

Dessa tre trender — idén om ledarskap som praktik, projek-
tifieringen och flexibiliseringen — paverkar framtidens ledar-
skap i en digitaliserad varld och leder till flera utmaningar. Vi
kan konstatera att det gamla ledarskapsidealet som heroiserar
Ledaren inte fungerar i den nya digitala virlden, dar kunskap
inte alltid dr eller bor vara forbehdllen ledningen och dar
yrken och organisationsstrukturer fordndras. Det nya ledar-
skapsidealet skapas i stdllet i spanningsfaltet mellan storre
frihet och inkludering & ena sidan och storre segregering,
kontroll och 6vervakning a andra sidan. Nya utmaningar for
framtidens ledarskap krdver nya fragestdllningar. For att
kunna ta en aktiv roll i skapandet av det nya ledarskapet bju-
der vi in alla intresserade, inom och utanfor akademin, till
dialog. |
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Att norda in sig pa saker dr ofta ett
signum for nutidsmédnniskan. Det-
ta marker inte minst jag i det
forskningsprojekt jag och ndgra
kollegor driver, som fokuserar pa
just norderiets stigande status i
konsumtionssamhallet. "Norderi”
later for de flesta oskyldigt och
nastan lite dmkansvirt men dess-
varre kan norderiet ibland fa gan-
ska osympatiska och exkluderande
konsekvenser. I akademisk sam-
héllsvetenskaplig  forskning ar
norderistatusen t.ex. som starkast
nir det handlar om att vrida och
vianda pa ett teoretiskt begrepp in
absurdum och sedan bidra med en
abstrakt diskussion kring det be-
greppet. Det dr himla kul tycker vi
forskare. Det dr kul for att vi kan,
och for att vi kdnner oss intellek-
tuellt viktiga pa det sdttet. Inte for
att det ar sa speciellt meningsfullt.
Atminstone inte utanfor var egen
lilla grupp av oss sjdlva och vara
artikelgranskare.

Detta fokus pd navel-, sorry, be-

.-

greppskddning, gor att inget de
facto existerande samhalleligt pro-
blem tycks vara accepterat att for-
djupa sig i eller forsta. Det anses
vara for empiriskt och realistiskt.
Det dr det "teoretiska bidraget” (no
matter what) som adr hogkultur
inom mitt specifika forskningsfalt.
Och jag menar att det forsknings-
faltet (och sdkert médnga andra
med det) dr pa vag at fel hdll i och
med detta.

Det far mig att tinka pa en film
jag sadg i helgen. Den Oscar-vin-
nande Room. Den forskrackliga
kontexten, att vara instangd i 7 ar,
i ett skjul pa 10 kvadratmeter, med
en son som en blivit med och fott
i skjulet, kan fd vem som helst att
vdlja annan film men for den vet-
girige maste allt vagas ses. Den
unga, kidnappade kvinnan har till
sin son konstruerat en helt egen
varld for att den skall vara uthdrd-
lig att leva i f6r honom. Platsen de
ar instdngda i kallar de for Room,
Inte the room utan Room i obe-
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stimd form. Som om det inte finns
nagot annat. Endast detta. Rum.
I Rum blir de mest triviala saker
viktiga. Annars gar det inte att sta
ut. Varje liten pinal har ett namn
och varje dammkorn och mus ett
syfte. Verkliga méinniskor som
syns i TV-rutan ar inte verkliga en-
ligt mamman, endast hon, sonen
och Old Nick (kidnapparen) dr
verkliga. Inget annat existerar.
Inte heller ndgot "Utanfor”. Det dr
latt att forstd att det maste bli sa.
Innan ett flyktforsok forsoker
mamman overtyga pojken om att
allt hon har sagt var 10gn. Det
FINNS ett "Utanfor” och minni-
skorna pa TV édr verkliga. Han kan
inte forstad det. Det ar for honom
irriterande rappakalja. Niar mam-
man och pojken till slut har flytt
saknar den lilla pojken Rum, och
den begrdansade, pa sitt paradoxala
satt, trygga verklighet som Rum

var. Det dr ocksa ldtt att forstd att
det maste bli sa.

Men det dr svarare att forstd
varfor ett forskningsfalt behover
bli sd. Att det endast vill se "inat”.
Nej, jag gar inte puritanutilitaris-
ternas drende hdr och menar att
det maste finnas en helt specifik
nytta for en specifik nagon med all
forskning. Langt ifran. Att nyanse-
ra diskursen dr utan tvivel "nytta”
nog bara genom att den hjalper oss
att forsta en fordnderlig varld batt-
re. Men om bidrag till samtida,
samhadlleliga debatter inte far plats
i denna pdgaende, ofta krystade,
nyansering sa ar nyanserandet bara
till for sin egen skull. Det dr en ak-
tivitet som inte tar med i beakt-
ning vad som hdnder utanfér Rum.
Ett Rum som for den vetgirige blir
valdigt trdngt, och i virsta fall ma-
nar till flykt till ett falt som fortfa-
rande dr ett Falt. |
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Pernilla Broberg ir lektor i foretagsekono-
mi vid Hogskolan Kristianstad och Linko-
pings universitet. Hon undervisar i revi-
sion och redovisning samt arbetar bland
annat med uppsatshandledning och verk-
samhetsintegrerat larande.

Nils Brunsson dr professor i foretagsekono-
mi vid Uppsala universitet. Han &r en av
grundarna av Score, ett centrum for forsk-
ning om organisation och offentlig sektor.
Nils Brunsson har bl.a. forskat om besluts-
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vid Hogskolan Kristianstad dar hon ar av-
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medier och organisationer.
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Lunds universitet och dven knuten till University
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School, London.
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Handelshogskolan i Stockholm. Han forknippas
dels med den s.k. IMP-Gruppens forskning om
industriell marknadsféring och inkdp, dels med
inkopsforskning i en vidare mening.

Bino Catasis dr professor vid Stockholms univer-
sitet, ndrmare bestimt professor i foretagseko-
nomi, sdrskilt redovisning och revision.

Barbara Czarniawska innehar Torsten och Rag-
nar Soderbergs professur i allmdn foretagseko-
nomi vid GRI, Handelshogskolan vid Goteborgs
universitet, dir hon har ansvar for forsknings-
programmet Managing Overflow.

Karin M. Ekstrém dr professor i foretagsekonomi,
inriktning marknadsforing, vid Hogskolan i
Boras dédr hon leder forskargruppen Sustainable
Consumption Research Group.

Per Forsberg dr docent och anstilld som univer-
sitetslektor i foretagsekonomi vid Orebro univer-
sitet. Pers forskning handlar om redovisningens
roll i olika typer av organisationer och deras
koppling till samhallet.

Bengt Jacobsson ir professor i foretagsekonomi
vid Sodertérns hogskola och har forskat om re-
former, styrning och férdndring i offentliga orga-
nisationer.

Karin Jonnergard idr professor i foretagsekonomi
vid Linnéuniversitetet och Lund universitet.
Hon ér en av grundarna av det svenska nétverket
for professionsforskning och Gruppen for bolags-
styrningsforskning vid Linnéuniversitetet.

Anna Jonsson dr docent i foretagsekonomi vid
Ekonomihdgskolan, Lunds universitet. Anna
forskar om kunskapsoverféring och ldrande
inom organisationer och i samhillet.

Lars Strannegérd ir rektor vid Handelshogskolan
i Stockholm och innehavare av Bo Rydin och
SCAs professur i ledarskap.

Magnus Séderlund ir professor i foretagsekono-
mi, sdrskilt marknadsforing, och chef for Center
for Consumer Marketing vid Handelshogskolan i
Stockholm.

Alexandra Waluszewski dr professor i foretags-
ekonomi och forskningsledare vid Uppsala uni-
versitets Centrum for Teknik- och Vetenskapsstu-
dier (Uppsala STS). |
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Vi véantar pa ditt bidrag!
Foretagsekonomers perspektiv och kunskaper behdvs
i samhdllsdebatten. Foretagsekonomiska kunskaper ar centrala
for aff forsté ménga viktiga samhdllsproblem.
| Organisation & samhdlle har du som é@r féretagsekonom
chans att anvanda dina specialkunskaper
for aff skriva om centrala samhallsfrégor infér en bred publik.
At skriva i O&S ar eft saft att fullgéra akademins
s& kallade tredje uppgift.

Fundera p& vad du kan tillféra samhallsdebatten!
Du behdver inte komma med ett helt manus med en géng.
Till en bérjan kan det racka med en idé om
vad du vill skriva om som vi kan diskutera innan du pé
allvar satter fingrarna p& tangenterna.
Hér av dig med din idé till nédgon av redakicrerma
eller till nagon i redaktionsrédet.
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