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1 INLEDNING

I detta inledande kapitel diskuterar vi det valda dmnesomridets bakgrund, och vi presenterar
ddrefter var problemformulering och syfte. Avslutningsvis bebandlas rapportens disposition och var
utredningsdesign.

1.1 Bakgrund

"How do we encourage just enongh leadership? For starters, let’s stop the dysfunctional separation of
leadership from management. We all know that managers who don’t lead are boring, dispiriting.
Well, leaders who don’t manage are distant, disconnected.”

- Henry Mintzberg (2004, s. 22)

Ledarskap och management har under de senare artiondena kommit att diskuteras
alltmer av framstaende forskare vid atskilliga universitet runtom i vérlden. Asikterna
kring vad som ska klassas som ledarskap respektive management, eller om det ens
behovs nagon klassificering av begreppen gar isir. Ledarskap studerades redan pa
Aristoteles tid, medan management dr ett begrepp som togs i bruk foér cirka 100 ar
sedan 1 samband med industrialiseringens framvaxt (Northouse, 1997). Tidiga studier
av ledarskap och management forsokte faststilla vilka karaktirsdrag en ledare borde
ha, men misslyckades enligt Yukl (1981) med detta dd hinsyn inte togs till
situationskontexten, eftersom han menar att denna bestimmer vilka karaktarsdrag
som dr viktiga for en ledare. Pfeffer (1981) ser makt och politik som grundstenar i
ledarskap och management, medan Mintzberg (1989) menar att chefens uppgift ar att
spela olika roller i olika situationer, men att dessa roller ska ses som en integrerad
helhet.

Idag finns det lika manga asikter kring hur en ledare och en manager bor
vara som det finns forskare och forfattare inom disciplinen. Varje forskare har sitt
eget recept pa hur en chef bor agera for att pa bista sitt leda eller styra en
organisation. Det har skett en Okning av antalet ledarskapsutbildningar, bade vid
universitet och genom fristiende féretag som siljer utbildning till niringsliv och
privatpersoner. Ett exempel med lokal anknytning dr Executive Foundation Lund
(EFL). De har i sina kompetensutvecklingsprogram valt att delvis fringa den
existerande vokabuliren som skiljer mellan ledarskap och management. Istallet har
de valt att kalla chefens uppgift for att leda och ansvara for verksamheter”. I vissa
sammanhang kallas det aven "Chief Excecutive-skap”, vilket 1 sin tur kan sigas vara en
sammanslutning av begreppen affirsmannaskap och ledarskap.

Utover utbildningar i ledarskap och management finns det hundratals
forfattare som var och en har sina egna recept pa hur en chef bor agera for att vara
framgangsrik 1 sitt yrke. Det ricker med att ga forbi en bokhandel pa vilken flygplats
som helst i virlden for att snabbt inse vilken enorm industri ledarskap och
management édr. Elaka tungor kallar sidan typ av litteratur for flygplatslitteratur, da
den girna forenklar komplexa problem och erbjuder en 16sning av fragestillningarna
under flygresans gang. Foljden av att sa manga, mer eller mindre pa omradet kunniga
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minniskor, vill ge sitt bidrag till diskussionen har till viss del blivit att manga pratar
om ledarskap och management, men fa vet vad det édr eller hur det konkret ska
utovas.

1.2 Problemformulering

I ett dmne som stindigt dr aktuellt och férandras kontinuerligt, blir virt bidrag att
kartligea nuldget for teorier kring ledarskap och management, och att genom en
empirisk undersokning férankra och forklara teorierna kring ledarskap och
management samt skapa hypoteser kring dessa. Dirfor blir vara fragestillningar:

e Vad avser teoretiker med begreppen ledarskap respektive management?

e Finns det en gemensam uppfattning bland praktiker om vad som ér goda
chefsegenskaper?

e Agnar sig goda chefer 4t management, ledarskap eller en kombination av de

bida?

Vi vill i denna utredning underséka begreppsapparaten kring ledarskap och
management, dels i teorin, och dels i praktiken. Teorin bestar av ett flertal forskares
syn pa och dsikter kring begreppen ledarskap och management, medan praktiken
belyses ur tre perspektiv. Vi har valt dessa tre perspektiv eftersom vi anser att de
tillsammans ger en mer nyanserad bild av praktiken dn om vi hade begrinsat oss till
att enbart intervjua ledare. Vi har alltsa valt att intervjua de som utdvar chefskap, de
som blir utsatta for chefskap samt de som viljer ut vilka som ska utdva chefskap.

o Det firsta perspektivet. Vd/ledares perspektiv

o Det andra perspektivet: De leddas perspektiv
Vi har valt att kalla anstillda och medarbetare pa de olika foretagen for
”ledda” istillet fOor anstillda eftersom dven vd eller chef dr anstilld. Vi ir
medvetna om att valet att anvinda bendmningen “ledda” inte dr det basta ur
spraklig synvinkel, men anser att det valda uttrycket bdttre signalerar
torhallandet mellan ledare och ledd.

o Det tredje perspektivet: Experternas perspektiv
Vi har valt att kalla konsulter som arbetar med chefsrekrytering f6r experter
da vi anser att de bor ha en god kunskap om vilka egenskaper som krivs for
att bli en bra chef.

Utifran dessa perspektiv kommer vi att forséka avgora hur vil forskningen kring
ledarskap och management stimmer Overens med praktiken. Vi vill féra en
diskussion kring huruvida en uppdelning av att leda och ansvara for verksamheter
med fordel later sig géras med hjilp av begreppen ledarskap och management. Syftet
ir inte att utreda bakomliggande orsaker till varfér respondenterna svarar som de gor
i intervjuerna. Var avsikt dr endast att kartligga deras asikter och fora ett resonemang
kring dessa med hjalp av var teoretiska referensram.
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1.3 Syfte

Virt syfte dr att underséka om gott chefskap passar in pa teorins definitioner av
ledarskap eller management eller en kombination av de béada.

1.4 Avgrinsningar

Undersokningen dr gjord ur ett svenskt perspektiv, fastin upphovsminnen till
teorierna kommer fran hela virlden. Vi begrinsar oss vidare till att enbart avhandla
ledarskap och management i svenska foretag, da vi vid en internationell jimférelse
hade varit tvungna att ldgga till en kulturell dimension, nagot som hade forsvarat
jamforelserna avsevirt, da det hade wvarit otroligt svart att avgéra vad som ar
personligt betingat, och vad som ar kulturellt betingat. Vi avser vidare inte att framst
undersoka hur ledarna w#ivar sitt chefskap, utan istillet vad praktikerna aznser vara bra
chefskap. Vidare begrinsar vi oss till att studera ledarskap och management i stora
foretag, da det dr lattare att identifiera en utpriaglad chefsroll f6r vd:n i stora foretag
jamfort med sma foretag dir vdin dr betydligt mer involverad i den operativa
verksamheten. Stora foretag ar enligt var definition foretag med mer dn 500 anstillda.
Slutligen kommer vi inte att beakta den eventuella genusaspekten pa chefskap,
eftersom vi inte tagit hansyn till denna vid urvalet av respondenterna.

1.5 Bidrag

Vivill genom vir kartliggning av de teoretiska begreppen ledarskap och management
bidra till att bringa klarhet i begreppsapparaten. Vi anser att utexaminerade
civilekonomer bor kunna ge ett informerat svar pa vad ledarskap och management
star for, da de med stor sannolikhet 1 sitt framtida yrkesliv kommer att leda och
ansvara for verksamheter eller tillh6éra de leddas perspektiv. En klarare bild av
begreppsapparaten vore alltsi anviandbar for denna grupp. Vi vill dven erbjuda
personer som i praktiken leder och ansvarar for verksamheter, de som rekryterar
nimnda personer samt de som blir ledda, en bild av hur personer fran de tre olika
perspektiven ser pa sin profession och vad de betecknar som gott chefskap. Vi anser
att forstaelsen mellan olika personer i foretag kan underlittas av denna utredning da
det dr viktigt att man talar samma sprak. Kartlaggningen och hypotesskapandet syftar
dessutom till att underséka om ytterligare utredningar bor goras pa omradet, och 1 sa
fall ge forslag till lamplig forskning.

1.5.1 Positionering

En stor del av de forskningsartiklar vi har tagit del av saknar empirisk underbyggnad,
till exempel Zaleznik, 1992; Pralahad, 1999; Mintzberg, 2003; Mintzberg, 2004,
Darmer, 2000, och vi anser dirfoér att det finns ett behov att testa de teotrier som
forskare har presenterat de senare dren. Det bor dock nimnas att det finns viss
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empiriskt underbyged forskning pa omridet, men att denna i férsta hand bestar av
kvalitativa fallstudier dér forskare valt att studera en enskild organisation.

Madsen (2001) kategoriserar existerande forskning och diskuterar vilka
olika foljder som anvindningen av begreppen kan leda till, men presenterar ingen
primirdata som kan std till grund for diskussionen. I sin magisteruppsats har
Andersson & Kriger (2003) valt att studera vad ledarskap och management innebir
tor chefer inom ett foretag, det vill siga en kvalitativ fallstudie av en organisation.
Vidare har de tillfragat sina respondenter om de anser sig utdva ledarskap eller
management. Det vi gér annorlunda dr att vi haller begreppen ledarskap och
management dolda for respondenterna under intervjun, eftersom vi vill minimera
risken f6r snedvridning av resultaten. Alvesson & Sveningsson (2003c) har ocksa de
valt den kvalitativa fallstudien som metod i sin empiriska studie av ett
kunskapsintensivt féretag, och kommer utifran detta val av metod bland annat fram
till att nutida ledarskapsforskning verkar ha liten paverkan i det dagliga arbetet i
organisationen. Den sista forskaren som vi valt att positionera oss mot ir John P.
Kotter, som bade genomfdrt empiriskt underbyged forskning, samt skrivit litteratur
som 1 vissa avseenden nirmar sig den tidigare nimnda sd kallade flygplatslitteraturen,
da den dr lattillganglig och anpassad for att vara direkt anvindbar i praktiken. Vi
stravar foljaktligen efter att gora en kartligening av vad den existerande forskningen
sager om ledarskap och management, for att direfter anvinda oss av data som bygger
pa intervjuer med personer fran ett flertal (elva stycken) olika foretag. Pa sa sitt vill vi
utifran teorin underséka om det finns en gemensam bild av vilka egenskaper som
krivs for att vara en god chef, samt om personer som leder och ansvarar for
verksamheter siger sig dgna sig at ledarskap eller management.

1.5.2 Generaliserbarhet

Da vi pa grund av bristande resurser 1 form av tid och tillginglighet har begrinsat
antalet intervjuer med personer fran de tre perspektiven till sexton, och antal féretag
till elva, dr inte underlaget tillrickligt for att kunna goéra en generalisering for hela
imnesomradet, eller ens till att tala om hur det ser ut i Sverige som helhet. Detta dr
inte heller nagot vi gor ansprik pa att kunna goéra. Vi tror dock att analysen kommer
att belysa vilken betoning som gors av ledarskaps- eller managementegenskaper 1 de
olika perspektiven. Resultaten ska ses som en barometer pd hur det ser ut i de fem
toretag vi undersokt, och som en grundliggande analys som utreder om det finns ett
behov av fler studier pa omradet.

Viss forskning menar att det inte 4ar intressant att identifiera vilka
egenskaper som en god chef bor besitta, da olika chefer verkar i diametralt skilda
verksamheter och att det siledes inte gar att definiera ndgra universala egenskaper
som leder till framgang. Vi anser dock att det finns en mening med att identifiera
egenskaper da det erbjuder en mer konkret bild av vad ledarskap och management
innebdr 1 praktiken. Vi dr dock medvetna om att situationskontexten, som svaren ar
betingade med, kan paverka generaliserbarheten av vara resultat.

10
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1.6 Definitioner

En av anledningarna till att vi valde att underséka dmnesomradet ledarskap och
management dar att begreppsapparaten och terminologin dr vildigt svdvande och
tvetydig. For att undvika att ytterligare bidra till férvirringen foljer nedan ett antal
definitioner av centrala begrepp och en beskrivning av hur vi kommer att anvinda
oss utav dem 1 den fortsatta framstillningen.

1.6.1 Ledarskap

Det som teorin ligger in i begreppet ledarskap. Forklaras i kortfattad form i
teoriavsnittet pa sidan 33.
1.6.2 Management

Det som teorin ligger in i begreppet management. Forklaras i kortfattad form i1
teoriavsnittet pa sidan 33.

1.6.3 Chefskap

Det begrepp vi anvint for att inte riskera att leda intervjuerna med specifik
terminologi. I intervjuerna med teorietikerna har vi dock anvint oss av begreppen
management och ledarskap. Detta begrepp anvinds i utredningen synonymt med “att
leda och ansvara for verksamheter”.

1.6.4 Att leda och ansvara for verksamheter

Det uttryck vi fortsittningsvis kommer att anvinda oss av fOr att inte riskera att
blanda ithop de teoretiska begreppen ledare och manager med de uppgifter som en
chef har. Detta giller ej teorikapitlet dér teoretikernas egna begrepp anviands. For att
variera texten har vi alternerat mellan ovanstiende uttryck och begreppet chefskap.
Dessa uttryck anvinds alltsd 1 var framstallning synonymt.

1.6.5 Ledare

Hogre chefer som leder och ansvarar for verksamheter.

11
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1.6.7 Ledda

Anstallda som har chefer som leder och ansvarar for verksamheter.

1.6.8 Experter

Rekryteringskonsulter som  rekryterar chefer till att leda och ansvara f6r
verksamheter.

1.6.9 Praktiker

Samlingsbegrepp som inkluderar ledare, ledda och experter som dr verksamma i
néringslivet.

1.6.10 Teoretiker

Samlingsbegrepp som inkluderar forfattare av vetenskapliga artiklar samt intervjuade
forskare och docenter pa Ekonomihdgskolan vid Lunds universitet.
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1.7 Utredningens disposition

Den fortsatta utredningen ar upplagd pa foljande sitt. I kapitel 2 motiverar vi vart
dmnesval, samt beskriver hur vi gatt till viga fOr att besvara vart problem, hur vi valt
intervjuobjekt och genomfért intervjuerna samt vem utredningen riktar sig till. Vi
diskuterar dven for- och nackdelar samt tillf6rlitlighet hos metod, teori och killor. I
kapitel 3 kartligger vi olika teorier och asikter kring ledarskap och management.
Utifran dessa faststiller vi vad teoretiker menar med begreppet ledarskap och vad de
menar med begreppet management, samt hur denna uppdelning gérs. 1 kapitel 4
presenterar vi empirin, det vill siga vad praktiker anser vara gott chefskap. Detta gors
separat for de tre perspektiven, ledare, ledda och experter. I kapitel 5 genomfor vi var
analys. Detta gors 1 tre steg. FOrst letar vi efter monster eller franvaron av sadana i
vara tre perspektivgrupper och jamfér dessa med teorin. Sedan forséker vi se
monster eller franvaron av sidana bland samtliga respondenters svar och jamféra
dessa med teorin. Till sist resonerar vi kring fragestillningen om en god chef dgnar
sig at ledarskap eller management eller bade och. Kapitel 6 bestar av kortfattade svar
pa vira fragestillningar samt forslag pa vidare forskning. Nedan presenterar vi var
utredningsdesign.

1 Metod
i i1 il
3 Management z : 4 Ledda
T 5 Analys lT
2 Teori ‘— 4 Ledare
—

y I

4 Experter

3 Ledarskap

T
1T

N

6 Slutsatser

Figur 1 - Utredningsdesign
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2 METOD

I detta kapitel presenterar vi metod- och perspektivval, samt utredningens respondenter. Direfter
diskuteras  teorianvandning, —datainsamling och intervjumetod. Kapitlet  avslutas med en
metoddiskussion som innehdaller teori- och empirikritif.

2.1 Val av amne

Dié ledarskap och management dr tva mycket omdebatterade och vilutforskade
omraden, anser vi att en kartliggning av existerande forskning behovs, och vart mal
ar att bidra med en aktuell bild av begreppen. Detta vill vi géra genom att belysa
chefskap genom intervjuer med personer som leder och ansvarar for verksamheter,
intervjuer med de personer som de genom sitt chefskap leder samt intervjuer med
rekryteringskonsulter.

En av flera inspirationskallor till denna utredning har varit Kotters verk "4
Force For Change, How Leadership Differs From Management” (1990) dir han drar en klar
skiljelinje mellan vad som ska kategoriseras som ledarskap respektive management.
Medan Kotter (1990) anser att dessa termer ar helt olika menar Mintzberg (2004) att
dessa tva begrepp bor integreras och mindre tonvikt bor liggas vid ledarskap. Dessa
forskares diametralt olika syn pa ledarskap och management anser vi foranleder en
vidare utredning.

Ett annat problem som uppmairksammas 1 en artikel av Alvesson &
Sveningsson (2003c) dr att dven om personer som leder och ansvarar for
verksamheter anvinder terminologin kring ledarskap och management nir de
beskriver vad de arbetar med, kan de inte omsitta dessa begrepp till handlingar i
praktiken. Dar dgnar de sig at helt andra saker dn de sdger sig gora. Detta ir ett
intressant spar. Kan vara sa att forskningen och teoribildningen kring ledarskap och
management i sjilva verket forsvarar for ledare och managers att leda och ansvara for
verksamheter? Funderingar som dessa fick oss att vilja detta amne.

2.2 Val av perspektiv

Vir utredning ér delvis av kartliggande karaktir. Vi vill kartligga vad teoretiker avser
med begreppen ledarskap och management. Vi kommer sedan att skapa hypoteser
kring vad praktiker anser dr gott chefskap, och jimfora dessa med var teoriram for
att skapa ytterliggare hypoteser. Vi utgar frain en teoretisk referensram och har
direfter en individualistisk ansats (Jacobsen, 2002) for att utkristallisera eventuella
monster i det empiriska materialet. I den individualistiska ansatsen dr enskilda
personer en viktig datakilla, och genom att stilla Sppna och 6vergripande fragor vill
vi utreda vad praktikerna anser dr gott chefskap. Vi jimfor sedan praktikernas asikter
med teorierna om ledarskap och management. Vi kommer dock inte att undersoka
relationen mellan ledare och ledd pa ett personligt plan, och det gar darfor inte att
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direkt koppla svaren hos ledda och ledare, som arbetar pa samma féretag, till
varandra.

2.3 Metodval

Ansatsen blir 1 vart fall deskriptiv (Patel & Davidsson, 1994) da det finns mycket
material producerat kring dessa tvd begrepp och vi vill dstadkomma en mer
overskadlig begreppsapparat. En 16sning av problemet med den icke-konsekventa
anvindningen av ledarskap och management vore att foredra framfor att enbart
beskriva omradet, men vi anser att forvirringen kring begreppen fortfarande dr stor
och att det rader alltfér delade meningar kring deras vara eller icke vara for att vi i
denna utredning ska kunna ge forslag pa hur begreppen ska anvindas och didrmed
lI6sa problemet. En normativ ansats vore darfor inte realistisk att anta, di denna
stiller stora krav pa en 16sning av det foreliggande problemet (Patel & Davidsson,
1994). Vart mal ar istillet att beskriva och skapa forstaelse f6r vad som doljer sig i
begreppen och att ge vart bidrag till forskningen genom att presentera en klargérande
bild av den ackumulerade forskningen.

Da mangden forskning kring ledarskap och management ar omfattande har
det stillts stora krav pa det inledande arbetet med kategoriseringen av existerande
forskning och teoretiska ansatser. Initialt har vi darfér valt att kondensera olika
forskares alster 1 mer arbetsvinliga PM, for att pa sa sitt underlitta for oss som
utredare att syntetisera materialet. Den relevanta datamingden dr stor, och vi har
darfor kint oss tvingade att begrinsa vara efterforskningar till vetenskapliga artiklar
av forskare som har producerat atskilliga verk inom dmnet, samt intervjuer med
verksamma forskare och docenter pa Ekonomihégskolan vid Lunds universitet. Vi
anser att valda artiklar och intervjuer tillsammans erbjuder en schematisk bild av hur
teoretiker ser pa ledarskap och management.

Metoden vi har anvint oss av ar kvalitativ, och detta val av metod anser vi
ar det mest limpliga i studier av begreppen ledarskap och management. En
kvantitativ ansats kriver att en, enligt oss, alltfor snav definition av begreppen gors
initialt for att till exempel kunna utforma en enkit som sedan kan behandlas med
statistiska metoder (Jacobsen, 2002). Dessutom hade det behovs ett storre urval av
respondenter for att kunna presentera statistiskt sakerstillda slutsatser. Da var
fragestallning ar av explorativ karaktir kravs det att undersékningen gar pa djupet f6r
att uppna nyansrikedom, vilket kriver att man studerar ett fatal enheter (Rienecker &
Jorgensen, 2002). Fragorna kring ledarskap och management ar av komplex karaktir
och att pa forhand definiera deras inneb6rd skulle, enligt oss, medféra en risk att
endast reproducera existerande tankar och definitioner av begreppen. Genom den
kvalitativa ansatsen kan vi fa en narhet till det studerade fenomenet och den tillater
dirfor djupare analyser (Rienecker & Jorgensen, 2002). Detta sker dock pa bekostnad
av generaliserbarheten av resultaten, vilken anses vara mindre i studier av kvalitativ
karaktar.

Utredningen ér av deduktiv karaktir (Backman, 1998), och vi har anvint
oss av en teoretisk referensram for att underséka huruvida personer som leder och
ansvarar for verksamheter siger sig utova ledarskap, management eller bide och.
Eftersom vi initialt var tvungna att utreda teorin for att dirigenom formulera
relevanta fragor att stilla i var empiriska undersokning, var en induktiv metod
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utesluten. Aven om det ir frestande att skapa ny teori, ir grunden fér var
problemformulering att det redan finns for mycket och fér bred teori, och en
induktiv ansats skulle ddrfér enbart bidra till att férdjupa problemet vi avser utreda.

2.3.1 Diskussion om teorianvindning

Som vi tidigare podngterat ar omradet kring ledarskap och management enormt stort.
Trots all denna forskning och belysning finns det inga klara och entydiga teorier som
de flesta forskare kan stilla sig bakom. Detta har medfort att vi har varit tvungna att
kartligea och syntetisera olika killors dsikter och tyckanden kring begreppen, och
dirigenom skapat en teoretisk begreppsram som vi kommer att anvinda oss av. I
diskussionen kring dessa teorier och dsikter har vi dirfér sokt hitta huvuddrag och
konsensusomraden, for att dirigenom kunna tydliggéra vad som egentligen menas
med ledarskap respektive management. Dessa tydliggéranden utgdr sedan grunden
tor jamforelsen med var empiri.

2.4 Datainsamling

Eftersom vi gor en kvalitativ studie dr vikten av omfattande grunddata stor, da det ar
vikigt att vara kvalitativa ansatser dr vil forankrade i teori och empiri. Vi har darfor
samlat in en relativt stor mingd data, bade primir (nitton intervjuer) och sekundar
(trettio vetenskapliga artiklar och fem bocker).

2.4.1 Primardata

Den primirdata som anvinds i uppsatsen ar de telefonintervjuer som vi genomfort
med personer som representerar de tre olika perspektiven, samt intervjuer med
verksamma forskare och docenter pa Ekonomihégskolan vid Lunds universitet.

2.4.2 Val av intervjuobjekt

Forfattarna dr verksamma inom LundaEkonomernas Studentkar, och vi har genom
detta engagemang fatt kontakter med olika delar av naringslivet. Initialt s6kte vi efter
intervjupersoner som tillhér det forsta perspektivet, och eftersom det dr
torhallandevis svart att fa personer i ledande stéllning att avsitta tid for att stilla upp
pa intervjuer kontaktade vi foretag dir vi sedan tidigare hade en etablerad kontakt.
Denna person kunde vidarebefordra var forfrigan till sina 6verordnade och efter att
vi intervjuat ledaren intervjuade vi kontaktpersonen. I vissa fall tog vi dock direkt
kontakt med ledaren. Vart mal var ocksa att intervjua personer frin foretag 1 olika
branscher, fér att dirigenom fa storre bredd pd undersékningen. Valet av
intervjuobjekt inom de olika perspektiven foll av ovan nimnda anledningar pa
foljande personer:
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Ledare

Hans Pihl, vd, Deloitte

Oskar Ebbinghaus, Partner och chef f6r Malmékontoret, Accenture
Karl Hogstadius, Vice Norden och Baltikumchef, Ryanair

Stieg Claesson, Informationsdirektor, Sydkraft

Tomas Katlsson, vd, IKEA Service och Information

Ledda
e DPatrik Parnfors, Student Cootrdinator, Deloitte
e Torbjoérn Andersson, Konsult, Accenture
e Linda Persson, Studentkoordinator, IKEA
e Kiistina Svedberg, Traineckoordinator, Sydkraft
e DPeter von Satzger, PR-konsult f6r Ryanair

Experter

Ingela Roos, Rekryteringskonsult och dgare, Personova
Marika Bertilsson, Rekryteringskonsult, Adecco

Monica Klersén, Rekryteringskonsult, Thulin Rekrytering
Hakan Wabhlfrid, Rekryteringskonsult, Lisberg

Erik Holmstrém, Rekryteringskonsult, Palm&Partners
Jan Friberg, Rekryteringskonsult, Bondi Chefsrekrytering

For att grundligga teorin och klargéra begreppsapparaten kring ledarskap och
management genomfdrde vi dven tre intervjuer med teoretiker pd omradet kring
management och ledarskap:

e Gosta Wijk, docent i foretagsekonomi vid Lunds universitet samt vd for
Executive Foundation Lund (EFL)

e Stefan Sveningsson, universitetslektor vid Lunds universitet och upphovsman
till ett antal publicerade vetenskapliga artiklar i dmnet ledarskap och
management

e Jan-Inge Lind, docent 1 foretagsekonomi vid Lunds universitet

Vi valde dessa tre personer eftersom de tillsammans kan sigas representerar viktiga
delar av den aktiva forskningen i ledarskap och management pa Ekonomihégskolan
vid Lunds universitet, de dr erkinda docenter respektive lektorer pa omradet samt
har erfarenhet fran att planera och genomféra kompetensutveckling 1 att leda och
ansvara for verksamheter 1 niringslivet. Go6sta Wijk har dven bidragit med att
presentera EFL:s syn pé ledarskap och management, och introducerat begreppet "azt
leda och ansvara for verksambeter”. Detta uttryck har vi valt att anvinda som ett slags
paraplybegrepp for att beskriva ledarskap och management i var uppsats.
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2.4.3 Intervjumetod

Vi har valt att anvinda oss av telefonintervjuer, eftersom vi har genomfért sexton
intervjuer, med personer som ir verksamma pa olika geografiska platser i Sverige. Att
halla personliga intervjuer skulle ha gett oss moijlighet att iaktta respondenternas icke-
verbala svar, men en sidan studie anser vi inte tillfor nimnvirt varde till var
utredning da frigorna vi stillt inte kan anses vara av speciellt kinslig karaktir
(Jacobsen, 2002). Undantaget dr fragan vi stallde till de ledda angdende deras chefs
daliga sidor. Tidsaspekten har péaverkat vart val av intervjumetod da det skulle ha
varit betydligt mer tidskrdvande att genomféra personliga intervjuer, och att vi med
detta alternativa metodval skulle ha kidnt oss tvingade att skdra ned pd antalet
intervjuer for att kunna presentera en givande rapport. Vi anser att utredningen
gynnas av att ha ett storre antal respondenter fran de olika perspektiven, och darfor
valde vi telefonintervjun som intervjumetod, da den gav oss mojlighet att insamla
relevant data pa ett, for var undersékning, limpligt sitt.

Vi har i viss man anvint oss av den teoretiska referensramen i utformandet
av intervjuguiden, men har hallit denna fri fran befintliga formuleringar i forskningen,
eftersom vi i var analys vill underséka vad som doljer sig bakom begreppen ledarskap
och management. Istillet for att fraiga om ledarskap, ledare, management och
managers har vi talat om chefskap och chefer. Vi har hallit avsikten med intervjun
dold da vi genom att avsléja vart dmne for undersékningen skulle ha gett
respondenterna mojlighet att ligga in sina personliga virderingar 1 begreppen, och att
validiteten dérigenom skulle kunna paverkas negativt. Det visade sig dock vid
genomforandet av intervjuerna att flera av respondenterna sig uttrycket chefskap
som synonymt med det som teorin karaktiriserar som management. Detta kan ha
paverkat utredningens validitet negativt, men da alla bendmningar pa att leda och
ansvara for verksamheter dr virdeladdade hade det varit i princip omdjligt att
genomfora intervjuerna med helt neutrala begrepp och samtidigt fa respondenterna
att forstd inneborden av fragorna. Anledningen till att vi valde att fraga
respondenterna vad de eller deras chefer faktiskt gor, ar att vi ville fa dem att fundera
djupare kring vad de tycker att chefskap ar.

Intervjuerna har till sin karaktir varit 6ppna (Andersson, 1998). Den enda
struktur vi anvint oss av ir tre till fyra pa férhand formulerade fragor, for att pa sa
sitt underlitta den senare kategoriseringen och jimforbarheten av svaren. Stort
utrymme har limnats for respondenterna att ge mer uttbmmande svar, och vi har
stallt foljdfragor ndr vi varit i behov av fortydliganden eller kommit in pa nya
intressanta spar. Ovanstaende anser vi skapar férutsittningar f6r en djupare studie
dir vidare intervjuer kan genomfoéras pa analysen av deras svar. Vi kommer utifran
olika kriterier att bedoma och virdera respondenternas svar, och sedermera
torhoppningsvis klargéra den nuvarande tolkningen av begreppen. Vi har enbart
anvint de begrepp som respondenterna angav som grund fér var analys. Vi har alltsa
inte gjort en tolkning av ett resonemang som nigon respondent fért och sedermera
satt ett begrepp pa detta. Aven om intervjufrdgorna har fokuserat pa egenskaper si
har intervjuernas 6ppna karaktir medfort att bade egenskaper och aktiviteter nimnts
och behandlats.

Telefonintervjuerna genomfdrdes med hjilp av hogtalartelefon och bada
torfattarna ndrvarande. En av forfattarna hade till uppgift att stilla fragor och
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toljdfragor till respondenten, medan den andra tog stédanteckningar och skrev ned
centrala citat. Aven den som inte stillde frigorna kom under interviun med férslag
pa ytterligare fragor. Direkt efter att respektive intervju hade genomférts gicks
stoddanteckningarna och de nedskrivna citaten igenom, och de relevanta delarna av
intervjuerna transkriberades. Icke-relevanta delar var till exempel svar dir fragan
missuppfattades, eller tillige som gjordes efter det att syftet med utredningen
klargjordes. Det visade sig nimligen att efter intervjun var avslutad och vi férklarade
syftet med var utredning, férindrades spriket och terminologin avsevirt. Nir vi
nimnt orden ledarskap och management kom nagra av respondentens resonemang
att i princip bara innehalla dessa tvd ord. De tilligg som gjordes av ett par
respondenter efter att intervjun var avslutad finns déirfér inte med 1 var empiri och
ligger dirmed inte till grund for vara resultat.

Intervjuerna med teoretiker frin Ekonomihogskolan vid Lunds universitet
har varit av personlig karaktir, och vi har stillt breda fragor. Intervjuerna har dirfér
fungerat mer som dialoger dér vi kunnat diskutera ledarskap och management, och
strukturen har inte varit av samma karaktir som vid regelritta intervijuer.

2.4.4 Sekundirdata

Som sekundirdata klassificeras de vetenskapliga artiklar och den litteratur som ligger
till grund f6r var utredning. Vi har anvint Lunds universitets ELIN-databas for att
s6ka relevant data. Vi har identifierat ett antal forskare som genomgaende nimns och
citeras i de flesta artiklar som behandlar ledarskap och management. Det dr dessa
forfattares alster vi valt att anvinda oss av som bas for var teoretiska referensram.
Denna metod kan liknas vid ett enkelt sociogram 6ver de mest nimnda teoretikerna
pa omradet. I artiklarna och litteraturen talar fler forskare om ledarskap som en
samlingsterm 4n om management som en samlingsterm. Detta ér ett fenomen som vi
upptickt efter att ha samlat in sekundirdatan, och var undersokning maste darfor
anses ha en viss utgangspunkt i ledarskap. Om vi istillet hade utgatt mer fran artiklar
och litteratur som fokuserar pa management hade undersékningen troligtvis fatt en
nagot annan pragel.

Initialt fokuserade vi pa att samla in och behandla relevant
forskningsmaterial som producerats under de senaste decennierna. Vi ville pa sa sitt
skapa oss en ram for vad teoretiker som studerat ledarskap och management dragit
tor slutsatser i dmnet pa senare tid. Vi ville dirigenom undvika att basera var
utredning pa forskning som dr genomford tidigare dn 1970-talet, eftersom det da
radde markant skilda forutsittningar i omvirlden. Vi gbr dock en historisk
tillbakablick dir vi refererar till dldre forskning, vilket vi gbr for att vi anser att det
finns ett behov av att visa en historisk aspekt av begreppen ledarskap och
management fOr att forsta deras innebord idag.

Att skapa en ram med slutsatser 1 dmnet ledarskap och management visade
sig dock vara svirt, eftersom flertalet av de studerade artiklarna dr av diskuterande
karaktir dir de bada begreppen behandlas utan nagon empirisk aterkoppling. Vi
ansag oss dirfor vara i behov av vigledning for att kunna hitta tillimplig information
i var utredning av ledarskap och management. Vi kontaktade dirfér Stefan
Sveningsson och Jan-Inge Lind, bada verksamma pa Ekonomihégskolan vid Lunds
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universitet och bevandrade i amnet ledarskap och management. Detta gjorde vi for
att fa en relevant utgangspunkt som skulle gynna var fortsatta utredning. I samtalen
med Sveningsson och Lind breddades var syn pé ledarskap och management, och vi
fick en mer mangfacetterad bild av begreppen, hur de anvinds och vilka svarigheter
som kan uppsta i studier av dessa. De gav forslag pd presumtiva angreppssitt, och
bidrog dessutom med virdefulla hinvisningar till andra forskare som behandlat
ledarskap och management.

2.5 Metoddiskussion

Nir man genomfdr undersokningar finns det alltid risker som en forskare bor ta
hinsyn till. Dessa risker kan delas in i tre kategorier, validitet, reliabilitet och relevans
(Andersson, 1998). Forst undersoks validiteten 1 datan, det vill siga om det som avses
att mita mats. Sedan bor reliabiliteten hos materialet virderas, det vill siga hur
tillfrlitliga killorna dr. Till sist underséker vi relevansen hos vart material och om
det tillf6r nagot till var utredning. Vi har valt att presentera kritiken mot var empiri
och vir teori separat, da de har inneburit skilda risker och olika sitt att hantera dessa.

Gemensamt for kritiken som framfors mot teorin och empirin dr att det
storsta problemet i en kvalitativ analys dr att den baseras pa omddémen och
tyckanden. Dirfor dr det personliga tolkningsutrymmet stort (Jacobsen, 2002). Detta
problem riskerar att snedvrida bade empiri, teori och analys. Vi har f6rsékt motverka
detta genom att identifiera omraden dir vi anser att storst utrymme limnas for eget
tyckande, och diskutera dessa ingaende for att se om vi kan neutralisera texten fran
alltfor subjektiva asikter. Dock dr det omdiligt att helt rensa undersékningen pa egna
bedémningar och tolkningar, och lidsaren bor dirfér kontinuerligt anta ett kritiskt
torhallningssatt till eventuella tolkningar av empirin.

I analysen har vi anvint oss av relativa tal och procenttal. Detta har vi gjort
for att ldsaren ska fa indikatorer pa hur stor andel 1 vart perspektiv och av alla som
tycker att en viss egenskap dr viktig. Att anvinda oss av relativa tal och procenttal
kan fa undersokningen att verka mer exakt dn den ir. Det bor dirfér poingteras att
vi inte genomfort nagon statistisk undersdkning, och att talen enbart ska ses som
indikatorer.

2.5.1 Teorikritik

Litteraturen som behandlar ledarskap och management har vuxit i omfing och var
presentation av teori far darfor ses som ett axplock ur den radande forskningen. For
att Oka validiteten har vi valt att fokusera pa forskning som direkt behandlar
innebérden av ledarskap och management, och vi har dirmed bortsett fran litteratur
som vidare undersdker de tva begreppen. Dirfor riskerar vi att endast presentera
vissa delar av den existerande forskningen, och risken dr da att vi utelimnar viktiga
delar av forskningen. Tyvirr har vi dock ingen maojlighet att behandla all forskning i
denna utredning, da det dr en uppgift som kriver mer tid och utrymme.

Med all tillginglig information som finns skrivet i dmnet har vi valt att helt
bortse fran populirlitteratur skriven av forfattare som inte dr akademiska experter pa
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omradet. Detta for att h6ja killornas reliabilitet, da vi ser det som mer tillforlitligt att
vilja publicerade killor som genomgatt oberoende granskning av den typ som
forskningsinriktade publikationer kriver. Enskild krittk av de olika verkens
tillfrlitlighet dr dock mycket svar att ge, da dmnesomradet till stor del handlar om
asikter, och att virdera dsikter dr inte ett omrdade som vi vagar ge oss in pa. Den enda
atskillnaden vi gor ér att vi ser de artiklar som dr empiriskt underbyggda som nagot
mer tillforlitliga 4n de som helt och hallet dr baserade pa forfattarens egna asikter.

Som vi tidigare nimnt finns det inte nagra generellt vedertagna modeller
och teorier kring ledarskap och management, och vi har dirfér sammanfogat var
egen tolkning av existerande forskarrén. Detta kan ha inneburit att vi har gjort vissa
val som paverkat relevansen hos den teoretiska referensramen, dd det kan finnas en
risk att vi ndgonstans feltolkat vad forskaren eller férfattaren menat. Det dr bland
annat fOr att minimera denna risk vi har haft djupa, personliga dialogliknande
intervjuer med teoretiker pa det relevanta omradet.

2.5.2 Empirikritik

For att 6ka intervjuernas relevans har vi valt att lata tva personer fran varje fOretag
svara pa frigorna, en frin det forsta perspektivet; vd/ledare och en frin det andra
perspektivet; de ledda. Det dr dock inte sa att de intervjuade fran det andra
perspektivet alltid refererar till sin motpart i samma foretag ur det forsta perspektivet,
utan talar ibland utifran tidigare erfarenheter. FOr att 6ka reliabiliteten och relevansen
i det tredje perspektivet; experter, har vi valt rekryteringskonsulter som har inriktat
sig mot och aktivt arbetar med chefsrekrytering, sa kallad executive search.

Nir vi genomfort intervjuerna har den storsta risken varit att paverka
validiteten med vara fragor. Dels att leda genom att anvinda viss terminologi, och
dels att leda genom att de tolkningar vi gjort till viss del baseras pa vara egna
torutfattade meningar om dmnesomradet. For att motverka detta och Oka validiteten
har vi rensat frigorna pa termerna ledarskap och management, samt genomfort
intervjuerna tillsammans, for att minska det personliga tolkningsutrymmet i
insamlingsstadiet. Dock kan, som vi tidigare nimnt, var term chefskap ha paverkat
respondenternas svar, och dirmed utredningens validitet.
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3 TEORETISK REFERENSRAM

Detta kapitel presenterar den teori som vi anser dr relevant for att mdjliggora teoretisering kring vir
problemformulering och vart syfte. Inledningsvis ges en kort historisk tillbakablick, och direfter
bebandlas olika teoretikers syn pa ledarskap och management. Avslutningsvis ges tva sammanlagda

definitioner av innebirden av de tva begreppen.

3.1 Historisk tillbakablick

For att kunna ge en forstaelse for vilken historia som déljer sig i begreppen ledarskap
och management presenterar vi en kort historisk tillbakablick. Denna har till syfte att
klargora vilka strémningar som funnits inom tidigare forskning, och vilka egenskaper
som tillskrivits de olika begreppen. Nedanstiende tidsangivelser ér inte exakta da det
inte gar att siga med precision nir de olika idéerna vaxte fram.

3.1.11900 — 1940

I borjan av 1900-talet fokuserade forskningen pa de egenskaper som skiljer en ledare
fran en icke-ledare. Detta kallar Yukl (1981) och Madsen for (2001) “The trait
approach”. Forskarna ville ta reda pa om det gick att urskilja ledare fran andra aktorer
och om det gick att utrona vilka personliga egenskaper som de besatt. Darmer (2000)
uttrycker dessa studier som "7 figure out what made great men great” (Darmer 2000, s.3).
Dessa studier presenterar en tidig syn pa ledarskap och management som nagot som
ar relativt latt att klassificera, da uppgiften bestar i att kategorisera olika egenskaper.
Robbins (1991) menar att dessa tidiga studier av ledarskap misslyckades eftersom
forskarna inte lyckades identifiera en viss uppsattning av egenskaper som alltid, utan
hinsyn till situationen, ledde till ett effektivt ledarskap. For att utveckla The frait
approach gjordes metodologiska forbattringar och istillet for att isolerat studera vilka
egenskaper varje individ besatt, borjade egenskaperna sittas 1 direkt relation med
vilka egenskaper som ledde till effektivt ledarskap (Darmer, 2000). Fokus lag vid
denna tidpunkt pa effektivisering av processer da industrierna mestadels dgnade sig
at massproduktion av standardiserade varor. I denna tidsepok var chefen en
planerande, Gvervakande och kontrollerande person, och de anstillda forvintades
utfora exakt de uppgifter de blev tilldelade, inte mer (Daft, 1997). Dessa tankar
tillhor ursprungligen Frederik Taylor som under det tidiga 1900-talet utvecklade
"Scientific Management”, dir allting 1 foretagen var organiserat in i minsta detalj for att
uppna storsta mojliga effektivitet (Morgan, 1999).

22



“Ledarskap, management eller bdade och?” — En kvalitativ studie av teori kontra praktik —

3.1.2 1940 — 1950

Forskningen kom pa 1940-talet att fokusera mer pa vilket sitt som ledare och
managers genomfoérde sina uppgifter, och om chefens ledarstil var hird eller mjuk
(Stogdill, 1948). Ifragasittandet av vilken ledarstil som var mest effektiv var ett
faktum och detta fokus ledde till att ett nytt synsitt pa ledarskap utvecklades,
namligen ”The behavionr approach” (Yukl, 1981). Medan The trait approach fokuserade pa
ledares medfodda egenskaper ville The bebaviour approach studera framgangsrika
ledares beteenden f6r att andra ledare sedan skulle kunna anamma dessa
beteendemonster, och dirmed bli mer framgéingsrika i sitt ledarskap (Bass 1990;
Bryman et al,, 1996). Madsen (2001) menar att debatten kring ledarskap eller
management hirstammar ur denna epok i forskningen da det vid denna tidpunkt
borjade goras skillnad mellan uppgiftsorienterat eller relationsorienterat ledarskap,
produktionsorienterat eller medarbetarorienterat ledarskap samt mellan delegerande
eller deltagande ledarskap.

3.1.31950 — 1960

Under 1950-talet introducerades “The power-influence approach” som en foljd av att
forhillandet mellan ledaren och de ledda hade vickt forskarnas intresse. Under
tidigare artionden hade fokus legat pa ledaren som individ, men nu utékades synen
pa ledarskap till att dven innefatta de personer som chefen interagerade med. Nu ville
forskarna underséka hur de ledda reagerade pé ledarnas beteende och hur ledarna
anvinde sin makt (Madsen, 2001). Yukl (1981) menar att det finns tva olika sitt att se
pa makt. Det ena sittet dr den auktoritira maktposition som en chef besitter genom
sin administrativa position, och det andra dr den personliga makten med vilken
chefen har moijlighet att paverka sina medarbetare genom sin egen karaktir.
Maktforhallandet dr dock dynamiskt och ér en relation mellan chefen och de ledda,
det vill siga att maktpaverkan sker i bida riktningarna. Aven om forhillandet ir en
tvavagskommunikation dr chefen den part som har mest makt och inflytande. Rost
(1991) har en annan stindpunkt och menar att det inte finns ndgra ledda personer i
denna typ av interaktion, eftersom alla deltar i samma relation. Yukl (1981) menar
dock att graden av makt och inflytande varierar i olika relationer, och chefens uppgift
ar att balansera den personliga och den auktoritira makten. Hur balansen mellan de
tva maktkillorna ser ut, beror pa situationen och chefen maste dirfér anpassa sig och
anvinda olika delar av de tva typerna av makt i1 olika sammanhang.

3.1.4 1960 —

Det finns ett flertal modeller som syftar till att forklara vilken typ av ledarskap som
krivs i olika situationer. Exempel pa sidana modeller dr Path-Goal theory (House,
1971), Managerial Roles (Mintzberg, 1973) och Full Range Model (Bass et al., 1994). Vi
kommer senare att redogora for den sistnimnda dé vi anser att denna bast illustrerar
de krav som stills pa dagens chefer. Dessa modeller tillhor den sa kallade ” Contingency
approach” (Yukl, 1981), dven kallat ”Situational approach”, vilken tog form under 1960-
talet (Madsens tolkning av Hersey & Blanchard 2001). Vi kommer i fortsittningen att
referera till Situational approach eftersom vi ser detta som en 6vergripande definition
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av de tva begreppen. Modellerna forsoker forklara hur ledarskap paverkas av
situationsbaserade faktorer som kan dndra orsakssambanden i relationer, det vill siga
externa faktorer som paverkar hur personer reagerar i olika situationer (Darmer,
2000). Situnational approach vixte fram ur behovet att forklara hur den specifika
kontexten for varje given situation paverkar ledarens beteende (Madsen, 2001). Da
faktorerna varierar fran en situation till en annan dr det svért att forutsiga utfallet av
en given hindelse.

Darmer (2000) menar att grinserna mellan de fyra olika synsitten har
suddats ut och att de tre férstndmnda har paverkats av Situational approach. Samtidigt
har dock Situational approach paverkats av de andra synsitten och anvinder dessa for
att beskriva ledarskap och management pa ett fullgott sitt.

3.2 The Full Range Model of Leadership

I Madsens (2001) working paper presenteras modellen “The full range Model of
Leadership” (Bass et al. 1994) som en av de mest testade och mest kompletta modeller
som beskriver ledarskap och management. I denna ingar “Transformational leadership”,
“Transactional leadership” och “Non-leadership”. Madsen menar att dven fast Bass et al.
anvinder terminologin ledarskap” i sin modell, kan ocksd ”management” inkluderas
i denna dia den innehaller egenskaper som vi traditionellt ser som
managementegenskaper. Flertalet forskare menar ocksa att ledarskap handlar om att
leda forindring och att management handlar om att fokusera pa den existerande
verksamheten (Sveningsson, 2005-04-25; Lind, 2005-04-14; Zaleznik, 1992) Man
skulle dirfér kunna se boxen Transformational leadership som ledarskapsegenskaper,
och Transactional leadership som managementegenskaper. Bass et al. (1994) menar att
dessa olika ledarskapsstilar ska alterneras och stodjer dirmed tesen att det finns en
overrensstimmelse mellan ledarskap och management.

Transformational Leadership Transactional Leadership
Inspirational motivation (creating vision Contingent reward
and objectives and being comitted to them) (specifying conditions and rewards)
Intellectual stimulation Management-by-exception:

(facilitating innovation and creativity)
Active (monitoring and

) _ ) correcting deviances from standards)
Idealized influence (role modelling)
Passive (problem-solving,
Individual consideration (coaching, individual correcting errors)
support, acceptance of individual differences)

Non-leadership (absence or avoidance of leadership)

Figur 2 - The Full Range Model of Leadership (baserat pa Madsen 2001)

24



“Ledarskap, management eller bdade och?” — En kvalitativ studie av teori kontra praktik —

3.3 Ledarskap och management — en introduktion

Det ir inte litt att konkretisera ledarskap och management eftersom det inte dr en
exakt vetenskap, utan snarare en konst som maste studeras, praktiseras, utvecklas
och genomlevas (Drouillard & Kleiner, 1996). Det finns ingen fast teoriram som
faststiller vad ledarskap och management dr, enbart forskares dsikter och
diskussioner kring dessa (Sveningsson, 2005-04-25). Det rader dirfér en viss
torvirring kring begreppen ledarskap respektive management (Darmer, 2000; Rost,
1991). Rost (1991) har funnit att orden som anvinds for att definiera ledarskap ofta
ir av motsigande karaktir, modellerna dr inkonsekventa och han anser dirfér att
akademiska studier i dmnet inte erbjuder ndgra anvindbara teorier utan snarare
skapar forirring kring vad ledarskap innebir. Barker et al. (1997) menar att det inte dr
gynnsamt att identifiera olika egenskaper som star for gott ledarskap, och att géra det
vore att simplifiera ett omrade som ir av komplex natur. Vi anser dock att det finns
en mening med detta da det underlittar f6r praktiker att forbittra och utveckla sitt
eget ledarskap. Vir filosofi dr saledes att hellre simplifiera och gbra anvindbart dn att
endast teoretisera for den fortsatta forskningens skull. Det kan dven sdgas att mycket
av den forskning som har bedrivits under de senare dren just har fokuserat pa
empiriska fallstudier dir forskare praktiskt har studerat vad ledare och managers gor.
Exempel pa sidan forskning dr Alvessons (1992) djupstudier av en I'T-konsultfirma
och Gioia & Chittipeddis (1991) undersokning av strategiskt fordndringsarbete pa
chefsniva. Allt f6r att underséka om de presumtiva plattityder som forskningen tagit
fasta pa under de senare aren verkligen dr anvandbara i praktiken, eller om de just ér
icke-verklighetsférankrade plattityder.

Da olika forskare anvinder begreppen ledarskap och management pa olika
sitt och med varierande innebord kommer vi initialt i beskrivningen av den
teoretiska referensramen anvinda bdda orden vixlande, beroende pé vilket ord som
den aktuelle forskaren har valt att anvinda. Vi dr medvetna om att detta kan skapa
viss forvirring, men anser att det finns en foérdel att i denna delvis kartliggande
uppsats initialt reproducera forskarnas egen begreppsanvindning och direfter gora
ett forsok till en uppdelning av begreppen. Pa sa sitt vill vi synliggbra vedertagna
skillnader som existerar idag mellan begreppen, for att direfter lyfta diskussionen till
en niva dar vi tydliggor den existerande uppdelningen.

3.3.1 Verktyg, roller, karaktirsdrag eller personligheter?

Forskare har valt olika sitt att ndrma sig ledarskap och management. Zimmerman
(2001) wvill definiera olika roller som en ledare respektive en manager intar i en
organisation, Bennis & Nanus (1985) vill underséka strategier som framgangsrika
ledare anvinder sig av medan Drucker (1998) och Barker et al. (1997) gar ett steg
lingre och anser att det behovs ett paradigmskifte f6r att beskriva ledarskap. "Within
the new paradigm, it is not the leader who creates leadership, it is leadership that creates the leader”
(Barker et al. 1997, s. 354). Enligt Drucker (1998) maste framtidens ledare ha en
verktygslada full av olika organisatoriska strukturer, och det aligger sedan ledaren att
vilja ett passande verktyg for varje specifik uppgift. For att de ska lyckas med detta
maste de veta hur olika verktyg fungerar, vilket som limpar sig i olika situationer och
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de maste dven kunna identifiera om ett verktyg behéver bytas ut under den
operationella fasen. Byron (2003) menar att varje ledare dessutom behover ytterligare
tva verktyg, nimligen formdgan att kunna uttrycka sig 1 tal och skrift.

Medan Drucker (1998) talar om verktyg vill Zimmerman (2001) anvinda
olika roller som metaforer fOr att beskriva vad som dr effektivt ledarskap respektive
management. Rost (1991) siger att relationer som innehaller ledarskap skapar
torvintningar om att en person ska anta en viss roll, och att de relationerna skapar
sociala kontrakt mellan personer som har olika roller. Zimmerman (2001) definierar
fyra roller hos en ledare; visiondren, kollaboratoren, forsiljaren och foérhandlaren.
Visiondrens roll innefattar att artikulera en vision fér féretaget, och att blicka mot
framtiden istillet f6r bakadt. Kollaboratéren arbetar med att leda personalen mot
visionen, nagot som kallas “collaborating with the vision” (Zimmerman, 2001; Rost,
1991). Kollaboratéren samarbetar dessutom med personalen f6r att leda dem, och
ger inte enbart order. Denna roll innebdr dven att konstant utmana grinser. Den
tredje rollen dr forsiljaren. Genom att delta i allt beslutsfattande och i samtliga
processer siljer en ledare in sitt ledarskap till organisationen. Ledaren vill skapa en
organisation som béde stodjer individen och frimjar samarbeten. Forhandlaren ar
optimistisk i saval bra som i daliga tider, och soker konstant férindring genom
konsolidering av viljor.

Zimmerman (2001) menar att dven en manager har fyra roller; kaptenen,
analytikern, genomféraren och kontrollanten. I kaptenens roll applicerar managern
med energi och initiativ industrispecifik terminologi i processerna, gor pappersarbete,
strukturerar problemlésningsmetoder, utbildar och implementerar. Managern kinner
till och anvinder regleringar, lagar, policys och erkinda processer for att skapa en
produktiv arbetsmilj6. Analytikern anvinder sin analytiska férmaga och kunskap om
foretagets budget till att utarbeta styrmedel. Den tredje rollen en manager antar ar
genomforaren. Managern forstar skillnaderna och likheterna mellan individens,
divisionens och foretagets mal, och arbetar hart f6r att uppfylla dem alla. Den fjirde
och sista rollen en manager antar ar kontrollantens. En manager anser att en
rittvisande bild av hela féretagets lonsamhet endast kan uppnas genom att se till alla
detaljer som utgdr alla aktiviteter i fOretaget. En manager identifierar en kunds
onskemal och foljer drendet till dess att 6nskemalen dr uppfyllda. Drouillard &
Kleiner (1996) menar att alla managers har underlydande, men det ar endast de som
har anhingare som ir ledare. For att sammanfatta detta menar de att managers ar
folk som gor saker ritt, och ledare dr minniskor som gor ritt saker. Kotter (2001)
menar att manniskor inte kan vara bra pa bade ledarskap och management, och att
vissa personer limpar sig bittre f6r managerrollen medan andra passar bittre i en
ledarroll.

LEDARE

Visionar Kapten
Kollaborat6r Analytiker
Forsaljare Genomforare
Forhandlare Kontrollant

Figur 3 - Zimmermans roller (baserat pa Zimmerman 2001)
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EFL:s syn pa ledarskap och management ar att personer som leder och ansvarar for
verksamheter bor kunna behirska och iklida sig tre olika roller, nimligen strateg,
chef och ledare. Dessa olika roller blir nédvindiga da kompetenskraven pa ledaren
skiftar mellan att vara av en tolkande och orienterande karaktir, kompetens att
identifiera och styra resursallokering samt kompetensen att sedermera implementera
affirsidén.

Drouillard & Kleiner (1996) utvidgar metaforbasen och viljer att identifiera
specifika karaktirsdrag som utmairker en god ledare. Byron (2003) talar 4ven han om
att ledaren ska ha karaktir. Karaktirsdragen som Drouillard & Kleiner (1996) anger
ar att ledaren maste vara kommunikativ, ha integritet, ett dkta intresse for andra och
uppmirksamma och beléna 6nskat handlande. Vidare miéste en god ledare vara
teamorienterad, visiondr och idéorienterad. Slutligen maste ledaren visa bestimdhet
och ta ansvar, samt ha kompetensen att utféra sitt arbete. Byron (2003) anger tre
viktiga karaktirsdrag hos en ledare och dessa ir att ledaren ska vara tillganglig, sarbar
och ansvarig.

Zaleznik (1992) hivdar att en ledare eller manager kan definieras genom
sina olikartade personligheter. Managern emfaserar rationalitet och kontroll, han ir
en problemlosare (Zaleznik, 1992; Barker, 1997). Ur denna synvinkel handlar
ledarskap enbart om férmagan att fa saker gjorda och att tjina pengar till aktieigarna
(Barker, 1997). Ledaren tillskrivs ndstan mysticismiska kvalitéer, men i grund och
botten handlar ledarskap om att styra andra minniskors arbete (Zaleznik, 1992;
Meindl et al. 1985; Lind, 2005-04-14).

3.3.3 Heroisk och romantiserande bild

“Unhappy the land who has no heroes, says a character in a Bertolt Brecht play. No, replies
another. Unbappy the land that needs heroes. It’s time to bring management and leadership back

together and down to earth.”
- Henry Mintzberg (2004, s. 22)

Organisationer behéver kompetenta managers men lingtar efter stora ledare
(Zaleznik, 1992). Lingtan efter stora ledare dterkommer i annan forskning, bland
annat 1 Meindl et al. (1985). Forfattarna menar att vi tenderar att ha en
romantiserande bild av verkligheten dir vissa enskilda personer genom sin ledarroll
blir omnimnda som hjiltar, vilket de kanske inte alltid dr fortjanta av (Meindl et al,
1985; Sveningsson, 2005-04-25; Rost, 1991). Fragan blir siledes om det dr en person
som ensam generar all framgéing i ett foretag eller om fler ska tillskrivas dran for
framgangen? Drucker (1998) och Kotter (2001) menar till exempel att ledningen av
ett foretag skots bast i team, vilket inte alltid dr tydligt i ndringslivet. Foretagsledare
sasom Bill Gates och Jack Welch har blivit ansedda kindisar och benidmns ibland
superhjiltar, medan deras ledningsgrupper fir desto mindre publicitet (Drucker,
1998). Skillnaden mellan Druckers (1998) och Kotters (2001) gemensamma teorier,
och hur verkligheten dr beskaffad, kan siledes sdgas vara stor i detta avseende.
Sveningsson (2005-04-25) menar att ledare och ledaregenskaper ofta tillmits enorm
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betydelse och att chefer blir hjiltar och Ovriga i organisationen infantiliseras. De
egenskaper som en ledare uppvisar blir mirkvirdiga for att det de uppvisas av just en
ledare. Ett exempel pa detta dr att ndr en ledare sdger att han eller hon “lyssnar”, blir
detta ndgot stort och positivt, medan det ses som en sjilvklarhet f6r andra individer i
organisationen. Barker et al. (1997) viljer att inkludera fler personer i termen
ledarskap, och siger att det dr fOrlegat att se en enda individ i ledarposition som det
ritta ansiktet for ledarskap. Barker vill istillet se ledarskap som en grupprocess. Den
goda ledaren har sin naturliga plats i mitten av en cirkel, inte pa toppen av en
pyramid (Byron, 2003).

Vi minniskor vill girna se oss sjilva som modiga hellre 4n obeslutsamma,
och den riskaversion som férknippas med management kan dven tolkas som nagot
negativt, vilket ingen chef vill férlika sig med (Andersson & Kruger, 2003). Ledare
tar en hogriskposition medan managers tar en lagriskposition (Zaleznik, 1992).
Andersson & Kruger presenterar den sa kallade identitetskidnslocykeln som sdger att
da chefer girna vill férknippas med positiva attribut, och de tolkar ledarskap som
nagot positivt och management som nagot negativt, leder det till att de inte wvill
torknippas med management.

Det finns fler faror med att virdera de egenskaper som tillskrivs ledarskap
och management som positiva respektive negativa. Den goda ledaren ir enligt Byron
(2003) en visiondr som sitter ett framtida mal, och sedan arbetar for att underlitta
och uppmuntra organisationen till att uppna detta mal. Alvesson & Sveningsson
(2003c) siger att de bilder som finns av den goda typen av ledarskap som innebir
visioner, virderingar och strategier ofta skapar frustration hos personer som leder
och ansvarar for verksamheter, da de i sitt praktiska arbete ligger mer tid pa
administrativt arbete dven kallat wicro-management. Detta skapar, enligt Alvesson &
Sveningsson, sa kallade identitetsproblem f6r cheferna da de kontinuerligt kinner sig
otillrickliga eftersom de inte arbetar si mycket som de borde med att utéva “det
goda ledarskapet”. En av de intervjuade cheferna i Andersson & Kriigers (2003)
uppsats kinner sig tvingad att arbeta med managementrelaterade frigor eftersom de
overordnade cheferna kriver kortsiktiga resultat. Det dr ndgot som chefen anser ar
svarforenligt med ledarskap, da detta innebdr langsiktigt arbete, att visa riktning och
fa alla att sjalvmant ga i den riktningen. Andersson & Kriiger (2003) menar alltsa att
individernas sjalvkinsla paverkas av vilket av de tva begreppen de sdger sig anvinda,
och att ledarskap betecknas som det positiva och mest efterstravansvirda.

Ledarskap kan ses som ett identitetsarbete dér ledaren strivar efter att
uppvisa goda ledarkvalitéer som stirker deras sjilvkinsla (Alvesson & Sveningsson,
2003a). Zaleznik (1992) skiljer mellan ledare och managers och siger att managers ser
sig sjdlva som bibehallare av regler och synsitt i en organisation. Deras sjilvkinsla
kommer fran att konservera och stirka existerande institutioner. Ledare ser sig sjilva
separat fran sin omgivning. Deras sjilvkinsla kommer frin dem sjilva, inte fran
medlemskap, roller eller sociala sammanhang.

3.3.4 Process- kontra produktfokus

Ledarskap forutsitter att omgivningen karaktiriseras av tillit (Kumle & Kelly, 2000).
Ledarskap sitter minniskor och medarbetare forst, fore saker, mal och visioner. En
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ledare kommunicerar enligt Kumle och Kelly genom 6ppenhet och drlighet, och det
finns inga hemligheter eller dolda agendor hos en ledare. Detta eftersom ledare
strdvar efter att uppna mal och inte for att bli belénade monetirt. En manager
fokuserar pa slutprodukten, inte pd processerna som tar en dit. Zaleznik (1992)
menar att managern ser regler och processer som ett sitt att uppna mal, medan
ledaren ser madlen som processer fOr att nd ett resultat.

Ledare kommunicerar mycket av sin tid pd jobbet och arbetar sillan
ensamma. De mest framgangsrika managers som Kotter (1999) studerade var just de
som ”’slosade tid” pa att ga genom korridorer och prata med olika personer som de
stotte pa. Detta var mycket mer effektivt dn att formellt boka in méten med olika
personer och direfter diskutera samma dmne. Detta beteende hos chefer var ett sitt
att fa jobbet gjort pa bra sitt, men Kotter (1999) menar att det i dagens affdrsklimat
dven kan forebygga utbrindhet hos chefer och pa si sitt skapa ritt milj6 for att
bygga upp hallbara konkurrensférdelar. Detta fenomen kallas dven “management by
walking around” (Packard, 1990).

Drucker (1998) menar att management maste kombineras med
entreprenorskap for att skapa konkurrenskraftiga organisationer. Dirfér maste de
externa krafterna tillitas paverka foretaget mer dn de interna krafterna. Dessa
entreprenoriella uppgifter skiljer sig fran den traditionella synen pd management som
formagan att allokera resurser och anpassa till efterfragan. Drucker menar att en ny
paradigm maste definiera de resultat som ledningen férvintar sig ska kunna uppnis,
och att de sedan maste organisera sina resurser for att kunna nd det 6nskade
resultatet.

Managers forsoker skapa kontroll genom skrimseltaktiker (Kumle & Kelly,
2000). Denna negativa syn pa management aterkommer i Andersson & Krigers
uppsats (2003), dir respondenterna i undersékningen anser att management ar ett
forlegat uttryck som inte anvinds i praktiken i samma utstrickning som tidigare.
Aven Lind (2005-04-14) anser att ledarskap och management har blivit féraldrat, och
att dessa termer maste ses 1 tidens kontext. Respondenterna i Andersson & Krugers
(2003) undersokning anser att de sysslar med ledarskap déa detta dr ett mer modernt
sitt att utéva chefskap. De beskriver ledarskap och management i samma termer
som teoretiker saisom Kotter (1990) och Zaleznik (1992) ¢6r. Pa en punkt skiljer sig
dock teoretikers och praktikers syn pa ledarskap och management at. I sina empiriska
studier kan Andersson & Kriger inte finna ndgot som indikerar pd att management
och ledarskap ses som komplement till varandra, vilket teoretiker ofta beskriver som
viktigt (J. Frame, 1995; Mintzberg, 2004). Praktikerna ser management som nagot
negativt och de anser sjilva att de i stérre utstrickning anvinder ledarskap i sin
yrkesutévning. Svenningsson & Alvesson (2003a) sdger att vissa chefer ser ledarskap
som det ritta sittet att leda, och i en empirisk studie har de mott en chef som
betecknar management som vaktmistarfragor, det vill sdga saker som maste goras
men som inte tillfér nagot nytt.

3.3.5 Makt och auktoritet

Yukl (1981) och Kotter (1990; 1999; 2001) sitter epitetet effektivt framfor ordet
ledarskap medan Drouillard & Kleiner (1996) vill ha in en etisk dimension i
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ledarskapsdiskussionen. De tycker inte att effektivt ledarskap bor likstillas med bra
ledarskap. De stiller fragan om ledarskap enbart handlar om att “paverka andra for att
na ett mal”, oberoende av tillvigagangssitt. Enligt Zaleznik (1992) ser till exempel
managern till hur saker bli gjorda och ledaren ser till hur beslut och handlingar
paverkar deltagarna. Ledarskap och management handlar oftast inte om formell
auktoritet, och att ledare blir ”dkta ledare” forst ndr deras underlydande erkdnner
dem som sadana (Lind, 2005-04-14; HBS Public, 2000). Mintzberg (2004) siger att
en ledare har entusiastiskt stod frain dem som f6ljer honom, och att ledare involverar
sig och sina anhdngare 1 organisationen. DuBrin (1990) idr av en annan asikt och
sager att ledare anvinder makt och auktoritet for att kunna paverka sina medarbetare
1 6nskad riktning. HBS Public (2000) menar att det som gor nagon till ledare idr ett
antal attribut, attityder och vanor, som skiljer ledaren fran andra. En ledare maste ha
integritet, arlighet, rittvisa och minsklighet bland sina attribut. Drouillard & Kleiner
(1996) utvidgar definitionen av ledarskap till att “paverka andra, genom att resonera och
delta, att na organisatoriska mal som dr i allas bdsta intresse pa lang sikt, och hela tiden ha
samhallet i bakhuvudet” (Drouillard & Kleiner 19906, s.1).

Drucker (1998) menar att anstillda maste ledas och behandlas som deldgare
1 foretaget, och han siger att personer som ar sa kallade “&nowledge-workers” motiveras
av samma saker som ideellt arbetande personer. Dessa personer vill stillas infor
utmaningar och de maste kinna till och tro pa organisationens mission. De behéver
fortlopande utbildning och har ett krav pa att se resultatet av sitt arbete. Kumle &
Kelly (2000) siger att en manager anstiller kompetens istillet f6r att utveckla de
existerande resurserna inom organisationen. Foér att maximera de anstilldas
prestationsférmaga idr det viktigt att anvinda deras styrkor och kunskap, istillet for
att tvinga dem att arbeta i former som de inte dr bekvima med (Drucker, 1998).

Drouillard & Kleiner (1996) menar att ledare vixer genom att hantera svara
konflikter under sin utvecklingstid, medan managers sillan hanterar siddana
erfarenheter som gor att man maste vanda sig inat for eftertanke. Skillnaden mellan
ledare och managers dr hir alltsa att ledaren viljer att konfrontera konflikter, medan
managern arbetar fOr att undvika konflikter. En ledare dr fantasifull, kreativ och etisk,
en manager besitter inte noédvindigtvis dessa egenskaper (Zaleznik, 1992). En
manager har dock makt, och om en manager inte besitter ledaregenskaper sa blir
denna makt en risk. Initialt finns det en risk att denna makt likstills med f6rmagan
att leverera resultat, sedan en risk med att makten enbart utgar fran befogenheter,
och sist en risk att makten blir ett terminalt mal f6r managern.

3.3.6 Integritet och fortroende

Lind (2005-04-14) anser att integritet och sjilvkinnedom ir tvd viktiga egenskaper
som en manager och ledare miéste ha, oavsett bransch. Integriteten skapar
tortroende, och de anstillda maste kunna lita pa en manager eller ledare. HBS Public
(2000) for samma typ av resonemang och sdger att en ledare alltid maste leva som
han ldr, alltid tala sanning och alltid erkdnna och ta ansvar for sina misstag. Enligt
Lind (2005-04-14) och Goleman (1998) ir sjilvkinnedom viktigt for att ledaren ska
forsta sina egna styrkor och svagheter. Utifran detta kan ledaren sedan fokusera pa
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det den dr bra pa och rekrytera kompetens for det den inte dr bra pa. Lind (2005-04-
14) vill franga bilden av managers och ledare som supermin (se dven: Alvesson &
Sveningsson 2003b; Mintzberg, 2004; Meindl et al., 1985). Ledarskapets syfte ér att
tjdna organisationen, och ledaren maste dirfér vara en tjinare (Byron, 2003; Klenke,
1993). Detta kriver 6dmjukhet av ledaren. Byron menar att ddmjukhet dr den bista
starten en ledare kan fa i sin karridr, och att 6dmjukhet ocksda kommer att vara en av
de storsta fortjansterna en ledare far ut av sitt ledarskap.

Kotter (1990) siger att foretag ar “overmanaged and underled” (Kotter 1990, s.
10) men betonar att om fast foretag maste ha flera personer som kan leda dr det
viktigt att komma ihag att ett alltfor stort fokus pa ledarskap och fr lite betoning pa
management inte dr bra for foretaget. Ibland kan det till och med vara simre med
denna fokusering. Utmaningen ligger alltsa i1 att balansera dessa tva delar.
Sveningsson (2005-04-25) menar att det krivs olika mycket ledarskap och
management 1 olika perioder, och att detta férindras med trender i naringslivet. Nar
betoningen var stor pa diversifiering och utbyggnad av foretagens affirsomrade var
foretagen 1 behov av ledare, medan de efterféljande aren med fokus pa
kirnverksamheten och outsourcing istillet gynnade managern. Zaleznik (1989) anser
att amerikanska féretag har en utpriglad managementstil, de fister f6r mycket vikt
vid struktur, ordning, effektivitet, samarbete och att undvika konflikter. Kotter
(1990) siger att ledarskap och management dr komplement till varandra. Ledarskap
ir inte samma sak som management. Inte heller dr ledarskap bittre dn, eller en
ersittare for management. Bada kunskaperna dr nddvindiga for framging i en
torinderlig och komplex virld. Vid chefsrekrytering struntar dock manga foretag i
den senare tidens litteratur, som siger att en person inte bade kan leda och vara
manager pa samma gang (Kotter, 1990). Foretagen vill rekrytera “ledar-managers”,
och Kotter menar att forst nir foretagen fullt ut férstar skillnaden ledarskap och
management kan de borja forma sina chefer till att vara bade ledare och managers.

3.3.7 Skillnad mellan ledarskap och management

Ett flertal forskare skiljer mellan ledarskap och management (Kotter, 1990; Zaleznik,
1992; Prahalad, 1999). Zaleznik (1992) skiljer mellan dessa begrepp, och menar att
ledarskap och management dr tva Omsesidigt uteslutande sitt att Gvervaka en
organisation. Enligt Sveningsson (2005-04-25) handlar ledarskap om lirande och
relationer, medan management handlar om kontroll och sakorientering. Sveningsson
(2005-04-25) poingterar dock att begreppen ledarskap och management till stor del
ar teoretiska konstruktioner som vixte fram i slutet av attiotalet. Drouillard &
Kleiner (1996) gor en distinktion mellan ledarskap och management. De menar att
managers tar med sig det de lir sig pd sina ekonomiutbildningar, det vill siga
principer f6r hur man férhandlar, kontroll 6ver sina kinslor och relationshantering.
Diremot tar de inte med sig dedikation, kreativitet, omtanke och experimentlusta.
Dessa egenskaper tillskriver Drouillard & Kleiner (1996) ledarskap. Pa attiotalet
skiljde teoretikerna inte mellan ledarskap och management, och detta menar Kotter
ar en viktig distinktion som gors idag (Kotter, 1999). Lind (2005-04-14) talar ddremot
om ett integrerat synsitt pa ledarskap och management, men diskuterar dven
skillnader mellan begreppen for att illustrera att det finns olika delar 1 ett chefskap.
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Skillnaden mellan ledarskap och management ligger 1 att ledarskap wvill
skapa forindring medan management vill skapa stabilitet (Barker et al., 1997) samt
att en ledare dr visiondr och minsklig, medan en manager beskrivs som inatriktad
och regelorienterad (Kumle & Kelly, 2000). Zaleznik (1992) uttrycker detta pa ett
annat sitt och sidger att managers dr slutna och ledare dr 6ppna, samt att managers
kinner sig hotade av férindring och ledare uppmuntrar den. Ledarskap kan, enligt
Barker et al. (1997) ses som en exceptionellt bra form av management, eller som en
sorts funktion hos management. Det dock inte alla som ér beredda att dra en sa pass
klar skiljelinje mellan ledarskap och management. "Bade ledarskap och management
handlar om hur man far folk med sig, och hur man forhaller sig till sin personal” (Lind, 2005-
04-14). Atskilliga forskare siger att management och ledarskap behover kombineras
(DuBrtin, 2001; Lind, 2005-04-14; Zimmerman, 2001) och Mintzberg (2004) gar till
och med ett steg lingre och hivdar att det maste bli ett slut pa atskillnaden av
begreppen ledarskap och management fOr att pd sa sitt ’ta ner begreppen pa jorden
igen”. Han motsitter sig den traditionella synen pa managers och ledare. Mintzberg
(2004) och Sveningsson (2005-04-25) menar att det finns ett alltfér stort fokus pa
ledarskap i debatten, och att management blivit utsatt f6r obefogat mycket kritik.
Mintzberg (2004) menar att ledare ofta blir férblindade av sina idéer och visioner,
och att detta leder till ett vildigt kortsiktigt handlande. Darfor vill Mintzberg se
mindre ledarskap 1 organisationer, eller rittare sagt, han vill se precis /agom mycket
ledarskap. Den traditionella synen att managers som inte leder dr trdkiga och
oinspirerande, bemoéter han med att ledare som inte dr managers dr
verklighetsfranvinda och oinsatta.

Ledare har bade ett externt och internt synsitt pa fOretaget, medan
managers mestadels dgnar sig at det sistnimnda (Kotter, 1999). Drucker (1998)
menar att den inatvinda synen pda management har forstirkts av
informationssamhallet, eftersom det har blivit mycket littare att ta fram intern data.
Det finns dock inte lika manga system som tillhandahaller extern data i en
litthanterlig form. Information dr ocksd ett sitt fér en manager att behalla
kontrollen, de anstillda far information pa behovsbasis, vilket 1 sin tur innebdr att
management dr en Overraskningsorienterad mekanism (Kumle & Kelly, 2000).
Managers arbetar for att styra arbetet genom att minimera valen som de anstallda
maste gora, medan ledarna istillet uppmuntrar till kreativitet och nya sitt att angripa
problem och arbetsuppgifter (Zaleznik, 1992). Kumle & Kelly (2000) menar att en
manager sitter upp ett mal och bestimmer sedan hur detta mal ska nas. Managern ar
sedan inte Oppen for alternativa angreppssatt, och passar inte managerns sitt far man
limna organisationen.

3.3.8 Kontextens betydelse

Den organisatoriska kontexten har stor betydelse f6r om ledarskap eller management
ar lampligt (Bryman et al, 1996; Drucker, 1998; Prahalad, 1999). Prahalad menar att
det finns ett flertal ledaregenskaper, sisom integritet, ansvarstagande, mod och
O6dmjukhet som dr viktiga fOr chefer. Dessa egenskaper dr generiska och ett maste
inom alla féretag. Men ledare maste dven ha kunskaper om den specifika industrin de
ar verksamma i. Utan dessa kunskaper sdger Prahalad att ledaren inte kan komma
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med virdefulla forslag till féretaget da manga branscher idag har en specifik
industrilogik eftersom de ofta bygger pa avancerad teknologi. Drucker (1998) menar
diremot att det finns manga olika typer av management och att dessa olika typer inte
skiljer sig ndmnbart mycket at. Som exempel tar han att det inte édr sd stor skillnad
mellan att leda ett katolskt biskopsdéme och att driva en varuhuskedja. Han sdger att
skillnaden mellan dessa tvd verksamheter snarare bestir av olika tillimpningar
snarare dn principer. Drucker menar att endast 10 % av en ledares arbete skiljer sig at
mellan olika verksamheter. Dessa 10 % beror pa organisationens speciella mission,
kultur, historia och vokabuldren som anvinds inom foretaget. Resterande 90 % kan
bytas ut mellan foretagen da han menar att olika ledare ofta arbetar lika stor del av
sin tid med personrelaterade problem och att dessa problem ofta dr desamma. HBS
Public (2000) dr av samma asikt som Prahalad (1999) och menar att en ledare maste
vara kunnig och insatt i alla foretagets angeligenheter, annars lyssnar de
underlydande inte.

Prahalad (1999) siger vidare att auktoritet har tre dimensioner och att dessa
ar olika nir foéretaget befinner sig i olika utvecklingsfaser. I ett etablerat foretag
associeras ledarskap med administrativa positioner dir férmagan att utéva auktoritet
ar stor, medan ledarskap i1 nya branscher associeras med intellektuell auktoritet och
mindre med traditionell auktoritet. I.edare mdste alltsa kdnna av i vilken kontext de
verkar i fOr att kunna utéva ritt sorts ledarskap eller management.

3.4 Management

Enligt Madsen (2001) handlar management om att utarbeta bel6ningssystem,
Overvaka arbetet och ritta till fel 1 takt med att de uppkommer. Drouillard & Kleiner
(1996) har en bild av att managern aktivt arbetar for att undvika konflikter och
spanningar i foretaget. Zaleznik (1989) anser att managern dr chef pa grund av sin
formella makt. Han menar vidare att managern karaktiriseras av rationalitet, stark
kontroll, sakorientering och viljan att bibehalla status quo. Managern fokuserar sin
tid pa att l6sa problem i den existerande verksamheten, och tycker inte om att ta
risker (Zaleznik 1992). Kotter (1999) for ett liknande resonemang och menar att
managern har ett internt synsitt dir hinsyn endast tas till det egna foretaget, och
planeringen utgar frin den existerande verksamheten. Lind (2005-04-14) och
Goleman (1998) menar att en manager maste ha god sjilvkinnedom, medan Kumle
& Kelly (2000) ser managern som introvert. Sveningsson (2005-04-25) ger managern
epiteten strukturerad, ordnad och effektiv, nigot som gar vil ihop med synen som
Barker et al. (1997) har pa managerns roll i féretaget da de menar att managern ska
skapa stabilitet. Malfokus och resultatorientering dr termer, vilka genomgiende
beskriver managerns drivkrafter (Zimmerman, 2001).

3.5 Ledarskap

Ledarskap 4 sin sida handlar om férmagan att kunna inspirera, motivera, stimulera,
och coacha minniskor, samt att kunna acceptera och se fordelar i skillnader hos
minniskor (Madsen, 2001). Zimmerman (2001) menar att ledarskap handlar om
samarbete och visioner, att en god ledare ofta har ett processfokus. Ledaren undviker
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inte konflikter, utan hanterar och anvinder dem for att utveckla organisationen
(Drouillard & Kleiner, 1996). Zaleznik (1992) ger ledaren attributen fantasifull,
kreativ och etisk. Enligt Drouillard & Kleiner (1996) kan den gode ledaren
kommunicera vil, har integritet och ett genuint intresse for andra minniskor.
Ledaren dr teamorienterad, och forstar virdet av att uppmuntra och ta tillvara pa nya
idéer (Drouillard & Kleiner, 1996; Drucker, 1998). Byron (2003) anger att for att
kunna bli en bra ledare madste man vara tillginglig, medan Zaleznik (1992) ser ledaren
som en relationsorienterad hogrisktagare som istillet fOr att blint f6lja regler fornyar
desamma, for att de dirigenom ska passa in i den samtida kontexten. Kumle & Kelly
(2000) anser att en ledare maste vara Oppen och kinna genuin tillit till sina
anhingare. Kotter (1999) menar att ledaren har ett utokat synsitt dir bade interna
och externa faktorer tas hansyn till. Precis som hos managern menar Lind (2005-04-
14) och Goleman (1998) att ledaren maste ha god sjilvkinnedom, och tvirtemot
managern menar Barker et al. (1997) att ledaren skapar férindring.

Nedan presenteras en schematisk bild av utmirkande drag som vir
kartligening identifierat hos management och ledarskap.

Management | Ledarskap | Forskare
Forindring X Zaleznik, Zimmerman
Stabilitet X Zaleznik, Zimmerman
Kontroll X Kotter, Zimmerman
Vision X Kotter, Zimmerman, Byron
Probleml6sning X Kotter, Barker, Zaleznik
Entusiasmera X Kotter
Kreativitet X Zaleznik
Kommunikation X Drouillard & Kleiner
Planering X Kotter
Processfokus X Zimmerman
Milfokus X Zimmerman
Oppen X Kumle & Kelly
Introvert X Kumle & Kelly
Lagrisk X Zaleznik
Hogrisk X Zaleznik
Sjalvkinnedom X X Lind, Goleman
Coachning X Madsen
Tillganglighet X Byron

Figur 4 - Utmidirkande drag - Management & Ledarskap
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4 EMPIRI

I detta kapitel presenteras empirin, det vill siga vad praktiker anser vara gott chefskap. Detta gors
separat for de tre perspektiven, ledare, ledda och experter.

4.1 Det forsta perspektivet — Ledare

Karl Hogstadius ar vice Norden- och Baltikumchef pa Ryanair (intervju 2005-05-13)
och ur hans synvinkel handlar gott chefskap om att kunna motivera och engagera
sina medarbetare. Detta kan ske pa flera olika sitt, och Hégstadius talar om primar
och sekundir beloning. Med primir beloning menar han berém och positiv
feedback, det vill siga direkt respons nir medarbetarna gor ett bra arbete, medan den
sekundara beloningen bestar av 16n. Vidare anser Hogstadius att en bra chef snabbt
maste kunna delegera ansvar och uppgifter till sina medarbetare, och inte vara ridd
for att forlora inflytande pa grund av detta. Detta medfor att chefen far Okad
forstaelse for medarbetarna, och att de ledda utvecklas genom att de far utokat
ansvar och blir bemyndigande av chefen.

Hans Pihl, vd pa Deloitte (intervju 2005-05-09) anser att en chef maste ha
forstaelse for foretagets verksamhet och de anstillda. Han eller hon maste ha en
formaga att forsta mianniskor och att motivera och entusiasmera medarbetarna.
Speciellt maste en god chef forsta att minniskor dr olika och att olikheterna ar
nagonting positivt. Chefen maste dven kunna hantera dessa olikheter och utnyttja
dem genom att omsitta personers positiva sidor i praktiken. Pihl tycker dock inte att
chefskap handlar om konsensusmentalitet. Samtidigt ar det valdigt viktigt med positiv
torstirkning och uppriktighet gentemot de anstillda. Vidare menar Pihl att en god
chef inte fir vara inskrinkt. Han eller hon maste vara en coach f6r sina medarbetare,
och samtidigt vara resultatinriktad och ha ett starkt malfokus. Chefen maste ha
foretagets resultat 1 fokus, kontrollera sina medarbetare sé att allt fungerar och kunna
fatta svara beslut. Dock far en god chef inte bara kontrollera. “Tngen vill arbeta for en
kontrollant. Firetag bestar ju av manniskor” (Pihl, 2005-05-09).

Oskar Ebbinghaus, partner och chef f6r Accentures Malmékontor (intervju
2005-05-10) menar att gott chefskap édr kulturellt betingat, och dessutom nagot som
ar hogst personligt. Generellt finns det dock vissa drag som idr universella.
Framforallt tycker han att chefen maste vara tillganglig for personalen och ta sig tid
att lyssna pa sina medarbetare. Detta innebidr inte att chefen ska vara mjuk och
eftergiven. En god chef maste kunna begira resultat av medarbetarna. Han eller hon
maste kunna stilla harda krav pa medarbetarna och samtidigt kunna entusiasmera
dem. "Chefskap dr ingen popularitetstiviing” (Ebbinghaus 2005-05-10). Ebbinghaus
menar vidare att chefen maste ha en 6ppen dialog med medarbetarna och ge direkt
feedback pa deras arbete, dven vad giller sma, enkla saker. En god chef maste under
alla omstindigheter vara drlig. Hans recept for gott chefskap ar tydlighet vad galler
uppgifter, ansvar, forvintningar och uppféljning och att inte vara for snill, eftersom
medarbetarna stiller tuffa krav. Chefen ska hjalpa medarbetarna att ritta till fel och
16sa problem, eftersom hela organisationen tjanar pa detta.
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Thomas Karlsson, vd IKEA Service och Information (intervju 2005-05-
13), anser att en bra chef dr Oppen. Chefen maste lyssna pa personalen och fa de
anstillda att kinna sig delaktiga i foretagets processer. En god chef far inte vara ridd
tor att fornya och foérindra befintliga tillvigagangssitt inom organisationen. Vidare
menar han att chefen madste vara ett gott féredéme och vara ute bland personalen
och praktisera “management by walking around”.

Stieg Claesson, informationsdirektdr pa Sydkraft (intervju 2005-05-12),
tycker att en bra chef maste vara tydlig och bra pa att kommunicera. Kommunikation
styr allt vi gbr och dr man duktig pa att kommunicera blir resultatet bittre bade
finansiellt och ”socialt”. Medarbetarna mar bittre helt enkelt. Vidare anser han att en
bra chef ska vara lyhord, “ite skamtsamt kan man siga att vi har en mun men tva oron och
att vi faktiskt bor anvinda dem oftare” (Claesson 2005-05-12). Chefen maste lyssna pa
sina medarbetare och visa att den dr intresserad eftersom det dr tillsammans med
medarbetarna som resultat kan astadkommas, inte av chefen sjilv. Nir chefen har
lyssnat kan den sjalv fatta beslut i vissa fall och i1 andra fall kan besluten tas i grupp.
For att kunna vara en bra chef tycker Claesson att det dr viktigt att visa engagemang.
"Det handlar om att fa med sig folk, om att pefa och leda” (Claesson 2005-05-12).

Nir intervjun 6vergick till att handla om det personliga chefskapet nimnde
Hogstadius att han tycker att en sak han har lyckats med dr att fio medarbetarna att
dra i samma riktning. Han tror att det dr bra att ha lite humor som chef och att
kunna delegera och dirigenom ge personer som ir duktiga ansvar. Sedan kan de fi
jobba pa utan att man behéver kontrollera dem sa mycket. Han tycker att det
egentligen racker att han kontrollerar slutprodukten. Angiende vilka medarbetare
som dr duktiga och fértjinar ansvar nimner Hogstadius ambition som det viktigaste
kriteriet fOr att se detta. “Awmbition dr i mdnga fall bittre dn bade talang och skarpsinne”
(Hogstadius 2005-05-13).

Pihl anser sig vara bra pa att vara malinriktad och att fa sina medarbetares
tillit. Att vara vd i en partnerigd organisation som Deloitte dr nagot annorlunda
jamfort med att vara vd i ett aktiebolag. Vd:n i Deloitte viljs av féretagets 6vriga
partners. Den stora skillnaden mellan att vara vd 1 ett aktiebolag och i ett partnerdgt
foretag dar att i aktiebolaget har du ansvar for dgarnas pengar, medan man 1 ett
partnerigt foretag inte bara har ansvar f6r dgarnas pengar, utan ocksa for hela deras
arbetssituation. Att bli vald till vd dr dirfor ett gott betyg som visar att dgarna litar pa
ens férmaga att leverera och dessutom skapa en bra arbetsmiljé.

Ebbinghaus tycker att det dr enormt viktigt med en effektiv organisation
dir alla de leddas talanger utnyttjas och utvecklas genom att fokus ligger pa
kundernas 6nskemal. Detta tycker han att han fokuserar pa i sitt chefskap, och nir vi
fragar honom om vad han ir stolt 6ver i sitt chefskap svarar han att han bidrar till att
skapa en atmosfir dir alla bygger kundrelationer, samt dir alla bidrar till
organisationen och arbetet inom sina roller.

Karlsson menar att chefskapet ar den formella anstillningen som han som
vd har fitt av fOretaget, men att stoltheten for sitt chefskap kommer frin att hans
underlydande ser honom som en ledare, vilket tyder pa att han gor nagonting ritt.

Claesson anser att en av hans fordelar som chef dr att han dr engagerad i
det han gor, nigot som syns och smittar av sig pa medarbetarna. Att han far
minniskor runtomkring sig att bli engagerade ir ndgonting han tycker ar viktig del av
hans chefskap. Man maste “delta i bade det lilla och stora” (Claesson 2005-05-12) och
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umgas med sina medarbetare for att kunna vara en god chef. Claesson tycker vidare
att en chef maste vara tillginglio och han sdger dirfor att hans dorr alltid dr Gppen.
Hans fasta telefon och mobilen gir det alltid att ringa till. Man kan dven sidga att
hjirtat och hjirnan dr 6ppet for fraigor och nya idéer, saker man maste kunna komma
till sin chef med.

Nir vi talar om saker som cheferna skulle vilja forindra i sitt chefskap ar
det personliga egenskaper som Hoégstadius nimner att han skulle vilja vara mer
kreativ och littare komma fram med roliga idéer. Han tycker att det vore bra om
idéerna kom mer naturligt och han kunde ligga mindre tid pa att spana. Detta skulle
frigbra mer tid till sjilva chefskapet.

Pihl skulle vilja bli bittre pa att lyssna pa och coacha medarbetarna. Detta
ar mycket en friaga om tid, och tid som en begrinsad resurs. Han vill fa mer tid att ta
in intryck for att fa bittre beslutsunderlag. Istillet f6r detta sdger han att han maste
koncentrera sig pa akuta hindelser som gor att det inte gar att planera dagen. Det
svaraste med att vara chef dr att man alltid méste vara tillginglig, tjugofyra timmar
om dygnet, sju dagar i veckan, femtiotva veckor om aret. Pihl tycker dock att det helt
klart dr virt den tid det tar. Han tycker att det dr stimulerande att fd genomdriva sina
egna beslut. Teoretiskt sett borde en chef kunna delegera mer, men besluten maste
tas

b

vissa saker maste fOrankras, och det maste férankras hos just vd, vilket
omoijligedr delegering av flertalet akuta beslut.

Ebbinghaus nimner ocksa personliga egenskaper som nagonting han skulle
vilja foérindra. Han tycker sjilv att han kan ha en tendens att "pladdra pa” ibland.
Dessutom tycker han att han kan vara for snill mot medarbetarna, och skulle vilja ha
littare fOr att ge negativ kritik oftare och vid ritt tillfille. For att utvecklas maste man
ta tag i det som ér bra och det som dr mindre bra.

Det ir viktigt att ha kontroll 6ver sin tid, att ingjuta ritt virderingar och att
uppnd en god work/ life-balance 6t att kunna vara ett foredome som chef. Allt detta
tycker Karlsson att han lyckats bra med i sitt chefskap.

Claesson sidger att det finns flera saker han skulle vilja forindra och
utveckla med sitt chefskap, men att det ligger i det goda ledarskapets och den gode
ledarens natur att kinna sa. Han tycker att en chef aldrig blir fulldrd, i synnerhet anser
han att chefen inte kan bli tillrickligt bra pa att vara tydlig. Det handlar inte om att
kommunicera mer, utan om kvalitativt battre kommunikation. "7 lever i ett samhalle
dar tydlighet spelar stor roll. Sambdllet ar ostrukturerat, fragmenterat och till viss del ytligt, och dei
ar det otroligt viktigt att man dr tydlig for att man ska kunna na sitt mal” (Claesson 2005-05-
12).

For att kunna bli en god chef tycker Hogstadius att det dr ytterst viktigt att
en chef dr en god kommunikatér. Hogstadius menar vidare att en akademisk
utbildning inte dr ett maste for en chef, men att den definitivt dr utvecklande att ha.
Han tycker inte att branschkunskap ar speciellt viktigt for att kunna bli en god chef.
Vidare anser han att det snarare kan vara en férdel om man inte har egen erfarenhet
fran branschen. Att ha branscherfarenhet 6kar risken att man fortsitter i gamla
hjulspar och inte utvecklar arbetssitt och utmanar gamla sanningar. Utan tidigare
erfarenhet frin branschen har en chef littare for att se moijligheter istallet fOr
problem nir det dyker upp hinder.

Pihl menar att det dr viktigt att vara generalist for att bli en bra chef.
Allminbildning 4dr en bra indikator pa om chefen dr generalist. Man méste ocksa ha
en bra formaga att forstd minniskor och deras olikheter. “En chef miste vara bra pd
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manga saker, speciellt pa att hantera mdnniskor” (Pihl, 2005-2005-05-09). Om man som
chef kan hantera minniskor dr grunden lagd f6r an annan viktig egenskap, nimligen
att kunna entusiasmera medatrbetarna. Detta handlar om inneboende karismatiska
egenskaper. Pihl menar att en karismatisk person kan identifieras genom sittet han
“tar Gver” ett rum nir han eller hon kommer in i det, det 4r dock svart att sitta ord
pa denna egenskap. Han menar vidare att branschkunskap inte ar viktig f6r att kunna
bli en bra chef ”i vakuum”. Forsoken som gjorts med detta i Deloitte har dock inte
fungerat, eftersom det inom sé kallade ”professional services” ir enormt viktigt med den
kredibilitet branschkunskap ger infér de hogt utbildade medarbetarna. “Ingen lssnar
om man inte kan branschen” (Pihl, 2005-05-09).

En god chef maste, enligt Ebbinghaus, ha bra sjilvinsikt. Man maste kunna
utnyttja sina fér- och nackdelar, eftersom ledarskap ir situationsanpassat. Aven han
menar att branschkunskap ger kredibilitet, men bidrar inget till sjilva ledarskapet i
sig, det gor ’bara” att medarbetarna lyssnar mer pa vad chefen siger. Sedan kan
chefen sdga samma sak som han eller hon hade sagt utan branschkunskap, och anses
vara en bra ledare. De grundliggande kunskaperna ir viktiga for att kunna utvecklas
och kunna bli en chef pa Accenture, och Ebbinghaus sidger att det finns en risk for
att man blir “befordrad till sin inkompetensniva” och att vissa egenskaper ir olika viktiga i
olika delar av karridren.

Karlsson menar att det som krivs for att kunna bli en god chef sitter i
personligheten. Det handlar inte om kunskaper eller formell kompetens, utan om hur
man ir som person. Det dr viktigt med virderingar f6r att bli en bra chef, virderingar
som att man mdste tycka om minniskor, vara social, inte vara konfliktridd, samt att
kunna ge och ta kritik. Detta dr ingenting som kan ldras i nagon skola eller genom
utbildning, utan det kommer naturligt och genom praktisk erfarenhet. En del
minniskor 4dr limpade f6r att bli chefer, andra inte, men grundliggande
torutsittningar dr arlighet och lojalitet. Till viss del kan man lira sig att bli en bra
chef, men de som idr de riktigt stora ledarna har det med sig frin borjan. Karlsson
menar att “det sitter i arvsmassan” (Katlsson, 2005-05-13).

For att kunna bli en bra chef maste man kunna “grunden i affiren”, menar
Claesson. Chefen maiste ha en kinsla f6r omvirlden och foretaget, och forstd vad
som dr bra respektive daligt. Detta betyder att chefen, enligt Claesson, maste ha sunt
tornuft och forstda hur saker och ting fungerar. En god chef bor inte enbart vara
generalist, men sjilvklart inte bara specialist. Han eller hon maste veta vad som
hinder externt och vad stakeholders tycker och tinker. Det dr omvirlden som
bestimmer vad foretaget ska fokusera pd och dirigenom hur organisationen bor
ledas. Claesson tycker inte att man behdver ha explicit erfarenhet fran branschen
man dr chef i. Har man inte detta dr det ingenting som hindrar nagon fran att bli en
bra chef.

4.2 Det andra perspektivet — Ledda

Nir vi kartlade vad ledar- och managementegenskaper ir ur detta perspektiv fick vi
en nagot annorlunda bild av vad man bor dgna sig at nir man leder och ansvarar f6r
verksamheter. Peter von Satzger, PR-konsult pa Ryanair (intervju 2005-05-13) menar
att ordddhet och formagan att fatta beslut dr viktiga egenskaper. Han tycker att en
bra chef inte far vara ridd fOr att ta beslut, eftersom en snabb beslutsprocess
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underlittar de underlydandes arbete. Fér mycket diskussion och velande fram och
tillbaka skapar stor ineffektivitet i organisationen. Framfér allt maste chefer vaga ha
asikter inf6r de ledda, och absolut inte férsoka glida undan svara frigor som kriver
svara beslut. For sin egen del menar von Satzger att det dr positivt om chefen alltid
siger vad han eller hon tycker, eftersom det underlittar hans arbete bade som
anstilld 1 allmdnhet och som PR-konsult specifikt. Generellt handlar chefskapet om
att underlitta de anstilldas arbete och uppgifter.

Patrik Parnfors pa Deloitte (intervju 2005-05-04) tycker att en god chef ska
vara en forebild. Chefskapet handlar mycket om att skapa fortroende, och att han
eller hon maste ”leva som man lir”. Detta dr den naturlig £6ljd av att ha integritet,
nagonting som Parnfors menar dr enormt viktigt att en god chef uppvisar. Han har
heller inte mycket till 6vers f6r chefer som uppvisar ineffektivitet. “Det ska vara action
istillet for talk” (Parnfors, 2005-05-04). Vidare menar han att det dr viktigt att chefen
litar pd sina anstillda. Detta medfor att chefen kan delegera arbetsuppgifter och kan
frigbra sin tid till annat dn rutinarbete. En annan poing med detta ar att den goda
chefen fir sina anstallda att kidnna frihet och ansvar, och Parnfors tror att detta
skapar bittre fungerande organisationer. Parnfors menar till sist att en god chef har
formagan att kommunicera, inte bara informera. Han skiljer hir pa begreppen
information, som gar at ett hall, och kommunikation, som gar at bada hallen. En god
chef maste vara alltsa mottaglig f6r nya idéer.

Torbjérn Andersson, konsult pa Accenture (intervju 2005-05-10) 4r inne pa
samma linje som Parnfors. Han menar att chefen forst och frimst maste vara ett
toredéme, inte bara pa jobbet utan ocksa privat. Han eller hon maste jobba och fatta
beslut pa ett féredomligt sitt, och samtidigt visa att det gar att kombinera arbete och
fritid genom att arbeta rimligt antal timmar. Chefen ska inte halla sig kvar pa kontoret
langt in pa kvillar och helger. Oppenheten ir nigonting som Andersson ser som en
kvalité som goda chefer bér uppvisa. Han anser att chefen ska vara rak och érlig mot
alla medarbetarna, det far inte bli f6r mycket politik i chefskapet. Han eller hon ska
ocksa ta sig tid for att tala och diskutera med de anstillda, det ér viktigt att den som
leder ser till att medarbetarna vet vart de dr pd vig. Andersson tycker att en god chef
maste ha integritet. Detta dr viktigt for att chefen ska kunna ge direkt och arlig
feedback till sina anstillda. Chefen maste kunna ge bade bra och dalig feedback pa
kontinuerlig och frekvent basis. Detta dr viktigt eftersom det pa ett enkelt sitt
mojligeor f6r de anstillda att veta vad som dr 6nskat beteende och vad som inte dr
det, vad de dr bra pa och vad de maste arbeta hardare pa. Pa detta dmne tycker
Andersson att det dr viktigt att en god chef har f6rmagan att motivera och inspirera
sina anstillda, de ska vilja gbra sina jobb, inte tvingas till det. Dirfér maste chefen
kunna uppmuntra och engagera sina underlydande till att géra det bista de kan av
sina uppgifter. En annan sak som underlittar det dr att chefen kan delegera. Inte bara
tor att frigbra tid frin operationellt arbete, utan ocksia som empowerment till
personalen. Detta gor att de anstillda kdnner att de har chefens fortroende, vilket 1
sin tur gor att de tar storre ansvar for sin egna handlingar.

Linda Persson pa IKEA (intervju 2005-05-09) tycker att det viktigaste en
god chef kan gora ir att vara tillginglig. Dérren maste alltid vara 6ppen, och man ska
alltid kunna komma till honom eller henne nir man undrar Gver nagonting eller vill
diskutera. Detta underlittar ndgonting annat som Persson tycker dr viktigt, ndmligen
att den anstillde maste kunna kdnna nirhet till sin chef. Detta giller dock bara i
arbetsmassiga fragor. Vidare menar Persson att chefen ska stotta sina anstillda, och
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dessutom handgtripligen hjilpa till nir de underlydande har problem om det behdvs.
Detta for att man ska kunna komma vidare 1 sitt arbete. Det visar ocksa hur chefen
anser att ett visst problem bor hanteras och ger vigledning f6r hur de anstillda ska
agera i framtiden.

For Kristina Svedberg pa Sydkraft (intervju 2005-05-11) handlar gott
chefskap ocksd om nirhet mellan chefen och de anstillda. En god chef maste ha
mojligheten och férmagan att se potentialen i sina medarbetare. Forst fOr att kunna
ge relevant feedback, och dirigenom for att kunna lyfta dem och fa dem att leva upp
till sin fulla potential, fa ut det mesta av de enskilda medarbetarna. Svedberg tycker
att denna férmaga och kunskap kommer genom erfarenhet, erfarenhet av att vara
chef och framfor allt erfarenhet av att ha personalansvar. Denna erfarenhet ger
chefen férmagan att se méjligheterna i sina anstillda, och dessutom modet att kunna
satsa pa dem. For att bli en bra chef tycker Svedberg att man maste fokusera pa och
verkligen se medarbetarna.

Nir vi talade om vad de tycker att chefer gér bra var svaren mer varierade
an nir vi talade om vad som ir bra chefskap. Von Satzger menar att hans chef dr bra
eftersom han inte dr ridd for att ifrdgasitta hur saker och ting fungerar idag och
toresld nya sitt att hantera problem. Von Satzger tycker att det d4r mycket spinnande
att arbeta i en sa turbulent bransch som flygindustrin dr idag, och i den speciella
situation man som befinner sig i under det paradigmskifte som sker i flygindustrin
krivs det extra mycket av en chef. Von Satzger tycker att hans chef dr duktig pa att ta
svara beslut och att ge mandat till sina underchefer, det vill siga att visa att han litar
pa dem. Han illustrerar detta genom att siga att “Dez dr bdttre att man gor nagot som
sedan visar sig ga fel, an att man inte gor nagot alls” (von Satzger, 2005-05-13). Han menar
vidare att hans chef har férmagan att utnyttja dynamiken i fOretaget, han tar upp
konflikter i foretaget och hanterar dessa for att utveckla foretaget. Von Satzger
poingterar att alla foretag har konflikter, vad som skiljer dem at dr hur man hanterar
dem. ”Det dr okej att brika och att man tors siga vad man tycker. Sedan ska allt vara okej pi
kontoret dven dagen efter fastin man haft delade meningar dagen innan” (von Satzger, 2005-05-
13). Han tycker att konflikter bidrar till féretaget eftersom det skapar en bra stimning
och vidareutveckling nir man Oppet kan siga vad man tycker dr ritt och fel. Att dra
tordel av dessa konflikter dr nagonting som hans chef gor bra.

Parnfors tycker att hans chef dr bra pa att bemyndiga honom och ge
honom frihet, en arbetsform under vilken Parnfors anset att man atbetar som bist.
Med en kinsla av frihet kommer ocksd en kidnsla av ansvar, och hans chef fir honom
att kdnna detta ansvar och att chefen litar pd att arbetet blir gjort. De fria tyglarna
manifesteras s att Parnfors far gora sitt arbete sjilvstindigt och chefen ligger sig inte
i om han inte blir ombedd. Det idr dock inget problem att be om hjilp. Beh6vs det sa
stottar hans chef honom. Nir det behovs dr chefen ett bra och tillgingligt bollplank.

Andersson menar att det som gor hans chef till en bra chef ar tilliten och
bemyndigandet. Han visar tillit till sina anstillda genom att delegera och lita pa att
arbetet blir utfoért. Detta ansvar bidrar till att de anstillda gor ett bra arbete och héjer
sig fOr att prestera extra bra. I synnerhet dr hans chef bra pa att ge yngre personer
ansvar, att fa dem att kidnna sig delaktiga och behévda. Chefen fungerar som en
coach it dem, ger dem vigledning nir de behéver men liter dem utvecklas genom
eget initiativtagande.

Persson menar att det hon angav som det viktigaste for gott chefskap ar det
som hennes egen chef ir bist pa, nimligen tillganglighet. Dérren dr alltid 6ppen och
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hon kan komma och be om rad eller feedback utan att kinna sig dum eller att hon
stor. Chefen skapar en atmosfir dir de ledda inte édr ridda for att séka hjilp.

Mod ir nagot som i Svedbergs erfarenhet dr det viktigaste fOr att en chef
ska vara bra for sina underlydande. Mer konkret tycker hon att detta mod ska leda till
att chefen inte 4r ridd foér sina medarbetare. Han eller hon far inte se dem som hot
eller konkurrenter. De biasta chefer hon haft har istallet identifierat sina anstélldas
bista egenskaper och fatt dem att vixa. Den prestigeloshet detta beteende uppvisar
tyder pa att chefen ser hela foretagets framgang som sin egen framgang, forstar att
utnyttja hela organisationens resurser maximalt. Svedberg siger dven att hon gillar
nir det hinder saker och att hon tycker att chefer bor vara férindringsbenigna.

Efter att respondenterna berittat om vad de dr mest ndjda med hos sina
chefer var vi intresserade av att fi reda pda vad de skulle vilja férindra med sina
chefer. Svaren utgar frin vad de skulle vilja férindra om det inte fanns andra
hinsynstaganden. Majoriteten av respondenterna gjorde klart f6r oss att de insag att
chefen maste gbra val och avviganden som omoijligeér vissa beteenden, samt att
vissa saker ligger utanfér chefens kontroll, som till exempel att dygnet bara har
tjugofyra timmar. Med dessa brasklappar i atanke redogor vi nedan fOr svaren.

Von Satzger menar att chefen skulle kunna ta mer hinsyn till att arbetet
inte dr den anstilldes hela liv. Just férmagan att forsta att manniskor inte bara har ett
yrkesliv, utan att de har ett privatliv och dr i behov av en meningsfull fritid ar
nagonting som han tycker att hans chef borde fokusera mer pa. Han skulle girna vilja
att chefen sjilv foregick med gott exempel och tog ledigt. Detta visar med all
onskvird tydlighet att det dr okej att ha ett privatliv vid sidan av arbetet, och att man
inte alltid maste ha sin mobiltelefon paslagen.

Parnfors betonar att han trivs bra med sin fria arbetsform, men att detta
har ett pris nir det dras till sin spets. Han Onskar ibland att hans chef kunde ta sig
mer tid for att lyssna pd idéer och diskutera problem. Hans fria arbetsform limnar
mycket utrymme for kreativitet, men denna kreativitet riskerar att till viss del himmas
av att beh6va boka in en tid 1 framtiden fOr att fa tankar och reflektioner. "Man vill ha
en instant reaction, och da dar tidsaspekten en forsvarande faktor” (Parnfors, 2005-05-03).

Andersson berittar att han for tillfllet ar mycket n6jd med sin chef, men
har haft tidigare chefer som har haft svirigheter med vissa delar av sitt chefskap. Han
tycker att flera av dem har haft problem att delegera och ge mandat till sina
underlydande. De har velat géra det mesta sjilv och kontrollera arbetet, vilket kan
skapa stor ineffektivitet 1 organisationen. “En chef kan inte gira allt sjilv for da blir risken
stor for micro-management”(Andersson, 2005-05-10).

Persson tycker att hennes chef kunde visa mer engagemang. Hon vill att
chefen ska visa intresse for hennes arbete och motivera mer. Det saknas inte helt,
men hon kidnner att hennes arbete skulle kunna dra nytta av mer interaktion med
chefen. Hon vill f4 mer och kontinuerlig feedback pa arbetet hon gér, bade positiv
och negativ nir det behdvs.

Svedberg menar att en del av hennes tidigare chefer har haft lite svarighet
att uppskatta och forstd vad hon arbetat med. Chefer som inte tycker att de mal man
arbetar for eller med ér viktigt dr inte bra chefer. Det dr svart att motivera sig och
gOra ett bra arbete nir chefen inte forstar meningen med det man gor. Det finns en
tendens for chefer med “héarda” utbildningar och ”harda” ansvarsomraden att inte
torsta vikten av “mjuka” virden i ett foretag. "Jag har inte triffat mdnga bra chefer som dr
civilingenjorer”, siger Svedberg (2005-05-11) f6r att exemplifiera.
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En chef pa hogre befattning i Sverige maste definitivt ha en akademisk
utbildning menar von Satzger. Det gor att de har en metod f6r hur de jobbar, att de
g0r det pa ett sakerstillt sitt och har ett kritiskt tinkande. Chefer som han har jobbat
med som inte har akademisk examen vet inte vad som menas med reliabilitet och
validitet vilket inte dr bra. Branschkunskap ir inte nédvindigt, men man maste ha
viss insikt. Men det behdvs absolut ingen erfarenhet fran branschen. Det kan snarare
vara en fordel att chefen inte har erfarenhet frin samma bransch. Det dr vitaliserande
och gor att andra vigar kan tas. Det dr viktigare att man har ett #rackrecord som siger
att man ar bra pa att fatta beslut 4n att man har branscherfarenhet.

Parnfors menar tvirtom att en god chef maste ha kunskap om branschen,
om det féretaget gér. Han eller hon maste vara insatt, men maste inte ha koll pa alla
detaljer. Eftersom Deloitte arbetar med professionals maste chefen férsta verksamheten
och veta hur organisationen fungerar. Han tycker vidare att det dr viktigt med
kunskap om medarbetarna. Chefen ska vara niagot av en minniskokinnare.
Dessutom maste chefen veta hur olika medarbetare fungerar i olika situationer.

Viss erfarenhet dr viktig att ha f6r att kunna bli en bra chef, menar
Andersson, men man behéver inte ha erfarenhet fran branschen. Vilka kunskaper en
chef maste ha beror pa vilken niva chefen befinner sig. En kunskap som en god chef
dock maste ha enligt Andersson dr bra manniskokdnnedom.

For att kunna bli en bra chef tycker Persson att en person miste ha
egenskaper som att vara en god lyssnare, och visa att han eller hon tar medarbetarna
pa allvar. Hon menar vidare att chefen maste visa engagemang och agera pa det som
sdgs 1 diskussioner med medarbetare.

Svedberg anser att en akademisk examen dr grundliggande for att
kunna bli en bra chef. Viktigast dr dock den sociala kompetensen. Hon poingterar att
man inte far bli en social slasktratt, f6rmagan att umgas med och leda ménniskor ar
inte samma sak som att vara 6verens med alla och ga med pa allt. En god chef maste
kunna tinka utanfér boxen och uppmuntra oliktinkande. Eftersom hon tycker att
detta dr mycket viktiga ledaregenskaper ser hon snarast avsaknad av branschkunskap
som en fordel.

4.3 Det tredje perspektivet — Experter

Nir vi tillfragade rekryteringskonsulter ur det tredje perspektivet, expertperspektivet,
om vad som utmirker en bra chef var svaren av varierande karaktir. Erik
Holmstrom pa Palm&Partners (intervju 2005-05-09) inledde med att sdga att
personen ska vara mer ledare dn chef. Chefen ska vara strukturerad och ha
sjalvinsikt. Holmstrém menar att en bra chef maste vara lyhord och lyssna pa sina
medarbetare. Med att vara en lyssnande chef menar Holmstrém att man ska lyssna,
men samtidigt agera pa vad medarbetarna siger.

Jan Friberg (intervju 2005-05-03) dr rekryteringskonsult pa Bondi
Chefsrekrytering och siger att en bra chef ska ha “drive”. Drive kinnetecknas till
exempel av att chefen har erfarenheter frin ett flertal meriterande uppdrag och att
dessa uppdrag girna ska ha 16pt parallellt. Att chefen har drve ir ett tecken pa att
denne ir resultatinriktad och ér van att arbeta fOr att na uppsatta mal. Friberg sdger
dock att det finns en risk f6r att personen har f6r mycket drive. Om chefen inte ir
medveten om sina egna begrinsningar kan drive tendera att bli en negativ egenskap.
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En annan indikator pa om chefen har drive eller ¢j ir om personen gjort ett flertal
meriterande saker under tiden som han eller hon genomfért sin utbildning.

Hiakan Wahlfrid (intervju 2005-05-09) arbetar som rekryteringskonsult pa
Lisberg och han menar att en bra chef maste uppvisa affirsmissighet, och kunna
sitta, forklara och f6lja upp mal. Wahlfrid siger att en annan viktig egenskap ar att en
chef maste vara en god kommunikat6ér. Bra kommunikation med sina medarbetare
underlittar coachningen av dem, och da dr det dven ldttare att ge nédvindig feedback
som medarbetarna behover fa for att utvecklas.

En bra chef maste ha ledarskapsférmédga menar Ingela Roos (intervju 2005-
05-09) som ir rekryteringskonsult och dgare av Personova. Vad ledarskapstérmaga
innebdr utvecklar hon inte vidare i denna friaga, utan fortsitter med att sdga att
chefen ska ha ett strategiskt tinkande och vara begavad. Med begavning menar Roos
att chefen maste vara allminbildad och smart f6r att passa i sin roll. En bra chef ska
vara mer utav en generalist 4n en specialist.

Monica Klersén pa Thulin Rekrytering (intervju 2005-05-09) viljer att dela
upp egenskaperna som en bra chef ska ha i tva kategorier, chef och ledare. Chefen
ska sitta normer och kontrollera. Ledaren ska leda ginget pa kontoret och lyssna pa
deras asikter. Genom att ledaren lyssnar kan denne dven dra kvalificerade slutsatser
och sitta langsiktiga mal f6r verksamheten. Att chefen har tva tydliga roller betonar
Klersén ytterligare genom att siga att chefen ibland maste lyssna som ledare gor,
men att det dr lika viktigt att kunna bestimma och ta beslut, vilket Klersén anser vara
det som chefer gor.

En bra chef har formagan att delegera och direfter félja upp
medarbetarnas utférda arbete. Detta menar Marika Bertilsson, rekryteringskonsult pa
Adecco (intervju 2005-05-09), dr tva viktiga egenskaper hos en chef. Bertilsson sager
att chefen dven maste kunna tillgodogora sig olika slags information och ge
medarbetarna méjlighet till muntlig uppféljning. Bertilsson menar att en chef som
arbetar pd detta sitt fiar en bra helhetsbild 6ver verksamheten och dirigenom kan
vara en bra chef.

Nir Holmberg arbetar med chefsrekrytering séker han efter personer som
har passande egenskaper f6r den lediga tjinsten som kunden vill ha tillsatt. Exempel
pa sadana egenskaper dr att chefen ska ha en gedigen erfarenhet av ledarskap.

Friberg soker dven han efter personer som har for tjinsten meriterande
erfarenheter, vilket han kallar for att chefen ska ha ett starkt “7ecord”. Friberg siger att
det dr bra om chefen har erfarenhet fran den aktuella branschen sedan tidigare, och
att personen som ska bli chef ska ha haft liknande tjinster tidigare. Friberg betonar
flera ganger under var intervju att det dr viktigt att en chef ar resultatinriktad och kan
visa pa erfarenheter dir han eller hon har uppvisat goda resultat.

Nir Wahlfrid rekryterar chefer till sina kunder letar han efter personer som
ar tydliga 1 sin kommunikation och har en instillning till chefskapet dir de anser att
chefens roll ir att hjilpa medarbetarna. Den blivande chefen maste kunna identifiera
mal och sedermera mita huruvida malen uppfylls eller ej. Chefen maste alltsa kunna
leda sina anstillda sa att de forstar pa vilket sitt de ska arbeta for att uppsatta mal ska
kunna nas. Wahlfrid sidger att “hantverket dr det manga som kan, det dr viktigare att kunna
leda” (Wahlfrid, 2005-05-09) och med det menar han att chefen framférallt maste fa
medarbetarna med sig, och att branschkunskap dr av sekundir betydelse. Wahlfrid
siger att vissa av uppdragsgivarna brukar vara konservativa och kriva
branscherfarenhet, vilket han tycker ir lite synd. Det leder, enligt Wahlfrid, till att de
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chefer som kunden viljer i slutfasen av rekryteringsprocessen kanske inte kan bidra
med lika mycket nytinkande som en chef som tidigare arbetat i en helt annan
bransch.

Roos siger att hon i sin rekrytering av blivande chefer letar efter kunniga
personer med erfarenhet. "Der dr viktigt att de har de formella bitarna” (Roos, 2005-05-
09). Med detta menar Roos att cheferna bér ha ritt formell utbildning och girna en
akademisk sadan. Det dr dven bra om en person som ska bli chef tidigare har haft
personalansvar. Roos sdger att hon letar efter personer som uppvisar en inre
drivkraft och samtidigt 4r 6dmjuka. Vissa befattningar kriver mer drivkraft och
mindre 6dmjukhet, och vice versa.

De personer som Klersén rekryterar maste stimma Overens med de
faktorer som ingir i kundens kravprofil. Det dr viktigt att den rekryterade chefen dr
en person som stimmer Overens med organisationen och dess visioner. Klersén
sager att chefen madste passa fOretaget pa ett personligt plan och att mentaliteten
maste stimma 6verens. Chefen maste inte alltid ha en formell akademisk bakgrund,
men Klersén sdger att hon anser att ledares egenskaper till viss del dr bransch- och
foretagsspecifika. Hon menar vidare att en annan viktig faktor att tinka pa vid
chefsrekrytering dr att chefen maste kunna axla ansvaret som medfoljer
chefspositionen. Klersén uttrycker detta genom att siga att “wdnga kan vara chef, men
fa passar verkligen som chef” (Klersén, 2005-05-09).

Vilka chefsegenskaper som Bertilsson eftersoker vid rekrytering beror pa
vilken niva chefen ska arbeta. Ju hogre nivd pa chefspositionen desto mer allmin
begavning krivs enligt Bertilsson. Hon betonar vikten av allminbildning hos den
blivande chefen, eftersom hon menar att man helt enkelt kan prestera bittre om man
ar smart. Bertilsson sdger att man kan utldsa en viss korrelation mellan att vara smart
och vara socialt kompetent.

Holmgren anser att sjilvinsikt dr ett personlighetsdrag som kan utvecklas
till en bra chefsegenskap. En chef maste vara drlig mot sig sjilv och erkdnna att han
eller hon dr bra pa vissa saker och simre pd andra. Sedan bér chefen knyta personer
till sig som kompletterar deras egna brister.

Friberg sdger att det dr svart att identifiera speciella personlighetsdrag som
kan leda till bra chefsegenskaper. Pa Bondi Chefsrekrytering anvinder man sig av
EQ-test for att mita social kompetens. Dessa testar den sokandes férmaga att lyssna,
hur 6dmjuk personen dr etcetera. Karisma ér ett personlighetsdrag som Friberg anser
spelar relativt liten roll hos en bra chef. Pa foljdfrigan om en chef kan vara alltfor
lyssnande sdger Friberg att om man stiller vikten av att vara en lyssnande chef i
relation till att vara resultatinriktad dr det bittre att kunna uppvisa resultat.

Wahlfrid sdger att personlighetsdrag sisom mal- och resultatinriktning ar
bra egenskaper som ér anvindbara i ett chefskap. En chef maste dven ha forstaelse
tor manniskors olikheter och dra nytta av dessa. Enligt Wahlfrid kan chefer inte vara
tystlitna personer. De maste tycka om att horas och synas for att vara goda
kommunikatérer.

Roos vill egentligen inte nimna nagra specifika personlighetsdrag som kan
utvecklas till bra chefsegenskaper och sdger att “det dr frestande att peka ut vissa
personlighetsdrag som utmdrker en bra ledare, och det finns manga som gor just det, men det dr inte
sa latt att gora i verkligheten” (Roos, 2005-05-09). Roos sager efter en stund att social
kompetens kan ses som ett personlighetsdrag som kan wutvecklas till bra
chefsegenskaper. En chef maste ha ambition och en vilja att ta ansvar. En chef
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maste, enligt Roos, vara beredd att pa arbeta hart eftersom en chef inte dr chef bara
fyrtio timmar i veckan, utan att ett chefsjobb ofta innebar mycket mer arbetstid.

Klersén sdger att en chef maste vara bestimd och veta vad han eller hon
vill astadkomma. Detta dr ett personlighetsdrag som maste finnas for att personen
ska kunna bli en bra chef. En férmaga att kunna lyssna underlittar arbetet pa
kontoret, och en chef som kan ”lyssna in” vad medarbetarna menar blir ofta en bra
chef. Det far dock inte bli alltfér mycket lyssnande, och chefen maste visa att den
kan std fast vid sin Overtygelse men samtidigt dr lyhord f6r medarbetarnas asikter.
Klersén betonar igen att en chef maéste vara bade chef och ledare. "En chef miste
kunna leda en grupp, men ocksa fatta beslut mot gruppens vifja” (Klersén, 2005-05-09).

Bertilsson menar att personer som vill bli bra chefer maste kunna leda och
motivera. Ett bra personlighetsdrag hos en chef dr att man kan delegera och ddrmed
ge andra minniskor befogenheter. En blivande chef maste ha affirssinne och en
tormaga att tjdna pengar. En person som dr resultatinriktad har en viktig egenskap
som kan leda till att personen blir en bra chef. Bertilsson menar att branscherfarenhet
inte dr ett krav nir det giller chefer som ska arbeta pa hégre nivder. Som ett exempel
sager Bertilsson att “en vd pa ett bemanningsforetag kan bli lika bra vd pa ett forsakringsbolag,
men det finns givetvis vissa specialfall” (Bertilsson, 2005-05-09). Andra personlighetsdrag
som kan utvecklas till bra chefsegenskaper ér strategiskt tinkande och att personen
har f6rmagan att se olika foreteelser ur bade ett langt och brett perspektiv. Bertilsson
siger avslutningsvis att en chef maste vaga fatta beslut dven med bristfillig
information.
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5 ANALYS

Syftet med analysen dr att med utgangspunkt i teorin tillsammans med empirin undersika vira
fragestillningar. Analysen gors i tre steg. Forst letar vi efter monster eller franvaron av sidana i
vdra tre perspektivgrupper och jamfor dessa med den teoretiska referensramen. Sedan forsoker vi se
mdnster eller franvaron av sidana bland samtliga respondenters svar och jamfora dessa med teorin.
T7ll sist resonerar vi kring fragestillningen om en god chef dgnar sig dt ledarskap eller management
eller bide och.

5.1 Jamfo6relser inom perspektiven

5.1.1 Ledare

I var undersokning verkar det rada en viss enighet bland dem som leder och ansvarar
for verksamheter om att medarbetarna ar mycket viktiga. Tva av cheferna talar om
vikten av att motivera, tre talar om att engagera och tva av dem tycker att det ar
viktigt att entusiasmera personalen infor arbetet. Dessa egenskaper faller alla inom
ramen for vad teorin menar med ledarskap.

Tre femtedelar av de tillfragade ledarna tycker att en god chef maste lyssna
pa sin personal. Detta diffusa uttryck ligger visserligen innanfor teoriramen for vad
ledarskap ir, men dr, som Sveningsson (2005-04-25) sager, nagonting som anses vara
gott ledarskap enbart pa grund av att det utdvas av dem som leder och ansvarar for
verksambhetet.

Nistan halften av ledarna menar att nagon som leder och ansvarar for
verksamheter maste varar resultatorienterad. Att de tycker att denna utpriglade
managementegenskap dr viktig, ar inte i nirheten sa intressant som att 6vriga ledare
inte nimner detta som en viktig egenskap. Antagligen tycker ocksa de att det ar
viktigt att uppvisa resultat, men av ndgon anledning har de forbisett detta 1 vara
intervjuer. Det kan vara sa att de helt enkelt glomt att nimna det, men det kan ocksa
vara sa att bilden som ledarskapslitteraturen malar upp av det goda ledarskapet inte
rymmer de hardare aktiviteterna, och att respondenterna helt enkelt inte tinker 1 de
banorna nir de talar om att leda och ansvara for verksamheter. Detta dr en mycket
intressant fraga, men da den ligger utanfér denna utrednings fokus kommer vi inte
att undersdka den vidare.

Tva femtedelar anser att nagon som leder och ansvarar for verksamheter
bor arbeta med beloning for att styra medarbetarna. Teorin ser detta som en
managementegenskap, och kan till viss del karaktiriseras som en vaktmistarsyssla.

Av ledarna tycker nastan halften att nagon som leder och ansvarar for
verksamheter maste vara kommunikativ. De 6vriga menar att kontinuerlig feedback
ar viktigt, och detta kan ses som tva angreppssitt fOr att uppna samma resultat.
Oberoende av vilket sitt nagon som leder och ansvarar for verksameter viljer att
angripa detta amne pa, menar teorin att bada édr utpriglade ledarskapsegenskaper.

46



“Ledarskap, management eller bdade och?” — En kvalitativ studie av teori kontra praktik —

Tva andra ledarskapsbegrepp som dr nirligegande ar drlighet och 6ppenhet.
Aven om Sppenhet ir ett betydligt mer diffust uttryck framkom det i intervjuerna att
Oppenheten handlade om Sppenhet vad giller situationer och information, nagonting
som 1 viss man kan ses som drlighet. Alla utom en i ledarperspektivet nimner att
dessa egenskaper ir viktiga.

Tva femtedelar tycker att nigon som leder och ansvarar f6r verksamheter
maste vara orddd. Mod och risktagande dr typiska ledarskapsegenskaper, och de
tycker att det dr viktigt att utmana och forindra foretaget.

Tva av cheferna menar att nigon som leder och ansvarar f6r verksamheter
maste agera som en coach fér medarbetarna. Samma tva tycker att det dr viktigt att
kontrollera medarbetarna. Den forsta egenskapen tillhér definitionen av ledarskap
och den andra tillhor definitionen av management. Vi anser dock inte att de pa nagot
sdtt 4r motsatser, utan det kan snarare vara sa att dessa ledare ger sina anstillda fria
tyglar och ger dem riad, men kontrollerar samtidigt att arbetet blir gjort.

Den sista egenskapen som aterfinns hos mer dn en person ar tillginglighet.
Denna egenskap, som teorilitteraturen karaktiriserar som ledarskap, innebir i
torlingningen att det dr mycket svart for dem som leder och ansvarar for
verksamheter att planera sin tid om det dr viktigt att konstant vara tillginglig for
medarbetarna.

Management

Ledarskap

Figur 5 - Ledarperspektivets syn pa att leda och ansvara for verksambeter

Sammanfattningsvis verkar det som om ledarna tycker att det viktigaste f6r en person
som leder och ansvarar for verksamheter dr de egenskaper som teorin karaktiriserar
som ledarskap. De nidmner fyra av fem ginger ledarskapsegenskaper, och detta
innebdr alltsa att managementegenskaperna endast nimns 1 cirka tjugo procent av
fallen. Vad giller om ndgon som leder och ansvarar f6r verksamheter bor dgna sig at
ledarskap eller management dr bilden alltsa ganska gemensam, men om man tittar pa
de enskilda egenskaperna dr den mer fragmenterad. Inte en enda av egenskaperna
nimns av samtliga ledare, och flertalet av dem har bara en eller tva personer nimnt.
Di ledarskap handlar mer om de mjuka egenskaperna nir man leder och ansvarar f6r
verksamheter, och eftersom bilden av vad en chef bor dgna sig at dr sa pass
fragmenterad anser vi att tva slutsatser kan dras. Den forsta dr att det inte finns nagot
universellt recept pd hur man boér leda en organisation pa bista sitt, bara att det
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handlar mer om att utdva ledarskap dn om att utéva management. Den andra ér att
chefskap dr nagonting vildigt personligt, dir den som leder och ansvarar for
verksamheter bygger pa sina egna livs- och ledarskapserfarenheter och gar sin egen
vig istillet fOr att titta pa hur andra gér. Detta dr vildigt intressant, da utbudet av
litteratur och kurser som ska lira ut ledarskap dr en mangmiljardindustri virlden
over. Bevisligen anvinds denna kunskap och utbildning, men nir det kommer till det
egna ledarskapet verkar den mest anvindas som en grund for chefens personliga syn
pa hur man bist leder och ansvarar f6r verksamheter. Om detta dr ett optimalt sitt
att leda och ansvara for en verksamhet, eller om teorierna kring ledarskap och
management borde studeras och anvindas mer i det personliga chefskapet dr en
intressant fragestillning, som dock dr mycket svarundersokt och ligger utanfor
ramarna f6r denna undersékning.

5.1.2 Ledda

Tre av de ledda pratar om hur viktigt det dr att chefen ar ett féredéme och en
torebild. Man kan med hjilp av vir teoretiska referensram se det som att de vill ha en
hjalte att se upp till. Vi 4r medvetna om att det inte gar att sitta likhetstecken mellan
vad de ledda talar om nir de sdger att de vill att chefen ska vara ett f6redéme, och
forskarnas benimning av cheferna som hjiltar, men vi tycker dnda att det ir
intressant att de ledda gérna vill ”se upp till nagon” medan forskarna menar att dessa
hjaltar inte dr speciellt viktiga for foretaget. Ett annat sitt att uttrycka chefen som ett
toredome ir att sidga att man vill att chefen ska ”leva som man lir”. Det menar tvd av
de ledda dr en viktig del i ett chefskap.

Tva av de ledda tycker att det dr viktigt att chefen betonar att det ska finnas
tid for fritid i livet och att det maste vara en balans mellan arbete och privatliv. De
vill girna att chefen ska féregd med gott exempel och visa hur en sidan kombination
kan ske i praktiken.

Tva av de ledda talar om att de vill kinna en nirhet till chefen och att
denne ska finnas till hands, medan en annan person talar om att chefen maste ta sig
tid for sina medarbetare. Tillginglighet dr en ledaregenskap savil som Oppenhet,
vilket en person menar idr en viktig egenskap hos en chef. I teorin identifierar Byron
(2003) tillgdnglighet som en del i ett chefskap. Vi tycker att det ér intressant att de
manliga respondenterna siger att de vill ha ett foredéme, medan de kvinnliga
respondenterna uttrycker ett behov av nirhet till chefen.

Endast en person inom de leddas perspektiv talar om vikten av
prestigeloshet hos en chef. Dock pratar tre personer om att chefen ska underlitta f6r
medarbetarna, vilket vi ser som en sorts prestigeloshet da chefen inte dr radd for att
forlora prestige genom att dgna sig at uppgifter som egentligen inte ligger inom
ramen for chefens arbetsuppgifter.

Tva personer ur de leddas perspektiv anser att en akademisk utbildning dr
viktigt att ha som chef, och att utbildningen medfor att personen far ett kritiskt
tinkande. Samma personer dr dven ense om att en chef maste visa mod och vara
oridd. Enligt Zaleznik (1992) ir en ledare en hogrisktagare och en manager en
lagrisktagare. En person siger att chefen inte far vara konfliktridd, medan en annan
menar att en chef till exempel maste ha mod nog att uppmuntra oliktinkande. Enligt
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teorin 4r skillnaden mellan en ledare och en manager att ledaren viljer att
konfrontera konflikter, medan en manager arbetar f6r att undvika konflikter.

Tre personer som ar ledda siger att en chef maste ha minniskokdnnedom
tor att kunna utnyttja sina medarbetares fulla potential. Tva av dessa personer dr dven
Overens om att en bra chef har integritet och bemyndigar sina medarbetare genom att
delegera. Samma personer tycker dessutom att det dr viktigt att en chef
kommunicerar. En 6kad mingd kommunikation kan ibland leda till att det uppstar
konflikter. En person som tillhér de leddas perspektiv tycker att en chef som inte dr
konfliktridd kan kommunicera bittre bade med sina medarbetare och andra
intressenter. Enligt management- och ledarskapsteorin dr kommunikation en
ledaregenskap.

Tre ledda personer siger att de anser att en bra chef maste ge feedback till
sina medarbetare. Tva av dessa nimner i detta sammanhang att de vill att deras
chefer ska engagera och motivera dem for de ska kunna uppna mal. Drucker (1998)
menar att medarbetare har ett behov av att se resultatet av sitt arbete vilket, enligt
oss, ar ett tecken pa att de vill ha feedback.

Management

Ledarskap

Figur 6 - Leddaperspektivets syn pa att leda och ansvara for verksambeter

De ledda verkar ha en nagorlunda gemensam bild av vad niagon som leder och
ansvarar for verksamheter bor dgna sig at. Det absolut viktigaste dr de egenskaper
som teorin karaktiriserar som ledarskap. Cirka nittio procent av de egenskaper som
nimns 1 detta perspektiv dr ledarskapsegenskaper, och bara en tiondel dr
managementegenskaper. Det rader alltsa starkt konsensus kring om ndgon som leder
och ansvarar for verksamheter bor dgna sig 4t mer ledarskap d4n management.
Diremot dr bilden av vilka specifika egenskaper nagon som leder och ansvarar for
verksamheter bor ha mer differentierad. De flesta egenskaper dr det bara en eller tva
respondenter som niamnt, men det finns ett omriade dir de ledda dr Gverens. Alla
sdger att det dr viktigt att chefen ir ett féredome, en férebild och lever som han eller
hon lir. Detta tyder aterigen pd att det dr personligt ledarskap som efterfragas. De
ledda verkar vilja ha en chef som ar kinslig for de anstilldas behov. Det ir inte lika
viktigt att chefen ér resultatorienterad, och inte nigon av dem nimner att man bor
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utdva kontroll nar man leder och ansvarar for verksamheter. Detta anser vi kan bero
pa att de trivs med att arbeta sjilvstindigt, och ser kontroll som nagonting som
himmar den kreativa processen i deras arbete. Det situationsanpassade ledarskapet
som de ledda talar om kan ses som ett uttryck f6r att de ledda vill vara nira sina
chefer och se dem mer som jimlikar 4n som auktoritira chefer. Detta bekriftas i
flertalets 6nskan att chefen ska ta sig mer tid till att prata och diskutera med dem.
Kanske dr detta en Onskan att chefen ska bekrifta att han eller hon ser vad
medarbetarna gér, men det kan ocksa vara sd att det dr ett uttryck for att de ledda vill
att nagon ska kontrollera att de gor ritt. Om sa dr fallet skulle detta egentligen kunna
hanteras genom mer kontroll, genom att anvinda lite mer management och lite
mindre ledarskap. Eller som Mintzberg (2004) siger 1 sin debattartikel i Harvard
Business Review, "Just enongh leadership”.

5.1.3 Experter

Experterna ir inte helt eniga om néagot specifik egenskap. I vissa fall kan man se att
tva experter dr relativt eniga om tva eller fler egenskaper, men spridningen mellan
experternas asikter dr annars stor och det dr svart att identifiera gemensamma asikter
inom gruppen. I flertalet fall tar dock experterna ett medarbetarperspektiv dir de
frimst betonar egenskaper sisom vikten av att vara lyhord och vara en god
minniskokannare.

Tre av rekryteringskonsulterna sdger att en chef maste vara resultatinriktad.
Denna typ av malfokus identifierar teorin som en managementegenskap. En expert
menar att en chef maste kontrollera att fattade beslut verkstills. Kontroll dr en
egenskap som teoretiker anser tillhéra management. Att hilften av de intervjuade
experterna anger resultatinriktning som en essentiell egenskap hos nigon som ska
leda och ansvara for verksamheter, innebir att vi kan sdga att det av experter anses
vara en viktig del 1 ett chefskap.

Fyra experter siger att chefen ska vara en minniskokinnare. De anser att
det dr viktigt att chefen forstir minniskors olikheter for att kunna hjilpa dem
prestera bittre som medarbetare pa foretaget. Detta dr den egenskap som experterna
uppvisar mest enighet kring. Diremot ar det bara en person som sdger att en chef
maste ha sjilvinsikt, vilket flertalet teoretiker anser dr en betydande del i att med
framging leda och ansvara for verksamheter. Asikterna om huruvida sjilvkinnedom
ar en egenskap som bor tillskrivas ledarskap eller management gar isir, och dirfér ar
det svart att kategorisera sjilvkinnedom.

Tre personer ur expertperspektivet talar om att chefen ska vara lyhérd och
mottaglig f6r vad deras medarbetare siger och tycker. Vi anser inte att begreppet
lyssna dr samma sak som att vara lyhord, eftersom begreppet lyhord dven innefattar
att man ska vara Sppen for det som sigs. Oppenhet ir enligt teorin en
ledarskapsegenskap. Det dr dock bara en person som nimner att en bra chef ska vara
en god kommunikator. Att kommunicera innebir att 6verféra budskap, och 1 denna
process ir lyhordhet en viktig del.

Hilften av experterna ser girna att chefer som de rekryterar har bra meriter
och ledarskapserfarenhet. Tva personer i expertperspektivet tycker dessutom att det
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ar att foredra om chefen har erfarenhet fran den aktuella branschen dir chefsposten
finns.

Tva av rekryteringskonsulterna letar efter personer som ir allmianbildade,
da de anser att en chef maste veta lite om manga olika saker. Samma personer ar
dven Overens om att en chef maste ha en férmaga att tinka strategiskt for att kunna
gora ett bra arbete. Visst strategiskt tinkande kan liknas vid planering som teorin
kategoriserar som management. Vissetligen dr langsiktig planering mer utav en
ledaregenskap da det dr nirmre forknippat med att skapa en vision, men vi anser att
viss strategiskt tinkande dr férknippat med kortsiktig planering. En av experterna
talar inte om strategiskt tinkande eller planering, men dock om att en person som
ska leda och ansvara for verksamheter maste vara strukturerad. Det tolkar vi som en
sorts planering, och dirfér anser vi att en chef som idr strukturerad har en egenskap
som tillh6r management.

Affirssinne anser tva av rekryteringskonsulterna dr en egenskap som ir
viktig f6r nagon som vill leda och ansvara for verksamheter. En chef maste alltsa
kunna se l6nsamhet och affirsméjligheter i situationen, och ha en férmaga att
allokera resurser pa bista sitt. Dessa egenskaper anses traditionellt vara
managementrelaterade.

Tva experter betonar vikten av att kunna vara beslutsfattare som chef.
Enligt en av dem maste en chef dessutom vara bestimd och inte ge vika alltfér latt.
Aven teoretiker siger att en del i att leda och ansvara for verksamheter ir att vara
bestimd. Det dr ingen av experterna som nimner ordet integritet nir de talar om bra
chefer, men en bredare tolkning av begreppet att vara bestimd skulle kunna vara att
personen dr orubblig i sin Gvertygelse och inte ger efter f6r andras tyckanden alltfor
littvindigt.

Ledarskap

Management

Figur 7 - Expertperspektivets syn pa att leda och ansvara for verksambeter

Asikterna om vad nigon som leder och ansvarar fér verksamheter bor dgna sig at
skiljer detta perspektiv frin Ovriga. Drygt tvd tredjedelar av de egenskaper som
rekryteringskonsulterna  ndmner 4dr de som teorin  karaktiriserar som
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managementegenskaper. Bara var tredje egenskap som nimns dr alltsi en
ledarskapsegenskap. Dock ir denna tva tredjedelars 6vervikt inte nog for att man ska
kunna tala om en gemensam syn pa att leda och ansvara for verksamheter. Daremot
kan man se en tydlig trend i vad som bor prioriteras, och vad experterna letar efter
nir de ska rekrytera chefer. Denna mer splittrade syn pd chefskap aterkommer i vilka
specifika egenskaper de olika experterna nimner. Bilden blir da 4n mer fragmenterad,
eftersom de flesta egenskaperna bara nimns en eller tva ganger. Dock dr den
egenskap som de flesta nimnt minniskokinnedom, en av de mest utpriglade
ledarskapsegenskaperna. Det kan vara sa att de anvint detta uttryck mycket som en
“slasktratt” fo6r de mjukare chefsegenskaperna for att sedan fokusera mer pa den
formella kompetensen. Men det dr dndé intressant att bilden av att leda och ansvara
tor verksamheter skiljer sig at sa pass mycket mellan expertperspektivet och de andra
perspektiven. Experternas bild grundar sig visserligen pa mangarig erfarenhet, men
ocksa till stor del pa féretagens uppdragsbeskrivningar nir de anlitar en rekryterare
tor att hitta nagon som ska leda och ansvara fér deras verksamheter. Det blir ddrfor
viktigare fOr experterna att ha ett stort prognosvirde dn att identifiera specifika
egenskaper som dr intressanta i sjilva utévandet av ledarskapet. Detta innebir i sin
tur att den bild ledarna och de ledda gett oss inte stimmer 6verens med 6nskebilden
som uppdragsgivaren férmedlar till experterna. Kanske kan det vara sd att det finns
en erkind mall som foretaget ska ga efter vid rekryteringar, och att bilden de ger oss
ar hogst personliga 6nskemal och dsikter. Men dd bilden som ledarna och de ledda
tormedlar dr relativt unison, kan man tycka att lite mer av denna bild borde
vidarebefordras och inkorporeras i rekryteringsprocesserna.

5.2 Jimforelser mellan perspektiven och de enskilda
respondenterna — gemensam bild

Vi har under vara intervjuer forstatt att det ar viktigt att chefer har en relation till sina
medarbetare da egenskaper som att lyssna, vara minniskokidnnare och att
kommunicera frekvent ndmns. Alla dessa egenskaper dr enligt teorin
ledarskapsegenskaper, vilket tyder pa att det liggs stérre vikt vid att vara ledare dn att
vara manager.

Att vara minniskokdnnare, att férstd och utnyttja minniskors olikheter
samt att underlitta for medarbetarna, anser tre fjirdedelar av respondenterna ir
viktiga chefsegenskaper for en person som leder och ansvarar f6r verksamheter att
har. Respondenter ur alla perspektiven tycker att dessa egenskaper dr viktiga, men
speciellt experterna verkar anse att en god chef maste kunna hantera sina
medarbetare pa bista sitt. Manniskokdnnedom ar saledes det mest frekventa svaret
bland respondenterna, och fragan ir da vad de ldgger in 1 begreppet? Om man anser
att det kan likstdllas med begreppet minsklig, vilket bland annat betyder att vara
tolerant, anser vi att det i teorin finns beligg for att minniskokdnnedom dr en
ledarskapsegenskap. Men om man inte anser att dessa ord dr synonymer, och darfor
kan likstdllas med varandra, hamnar begreppet minniskokinnedom utantér den
teoretiska referensramen.

En tredjedel av respondenterna tycker att nigon som leder och ansvarar f6r
verksamheter bor motivera personalen. Denna tredjedel av populationen ir jamt
spridd 6ver de tre perspektiven, och vi anser dirfor att denna ledarskapsegenskap ir
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viktig f6r individer ur samtliga perspektiv. Att motivera personalen kan kanske tyckas
vara ett beteende av relativt generell och i vissa fall sjdlvklar karaktir, men eftersom
det dnda nimns av ett antal respondenter, dr en motiverande chef kanske inte en
sjalvklarhet. Att motivera dr nira besliktat med att engagera, och den skillnad som vi
kan se mellan dessa uttryck dr att den som motiverar férklarar varfor nagot ar viktigt
medan den som engagerar dessutom far personalen med sig, och de kan dirfér sagas
ha tagit forsta steget pd vigen mot att uppfylla det uppsatta malet. Nastan halften av
det totala antalet respondenter tycker att det dr viktigt att kunna engagera och
entusiasmera nir man leder och ansvarar f6r verksamheter. Det dr dock ingen av
experterna som anger att dessa dr viktiga egenskaper, nagot som vi anser tyder pd att
dessa ledarskapsegenskaper kan vara mer personliga 6nskemal frain dem som arbetar
i verksamheterna dn formella kriterier som sitts upp 1 uppdragsbeskrivningar vid
chefsrekryteringar. Vilka chefsegenskaper som anses vara allra viktigast tycks alltsd
skilja sig at mellan perspektiven, vilket vi tror beror pa att personer ur dessa relaterar
chefskap till sin egen situation.

Hilften av respondenterna anser att nigon som leder och ansvarar for
verksamheter maste vara en god lyssnare och lyhérd. Speciellt ledarna tycker att dessa
ledarskapsegenskaper ir viktiga. Dock anger bara en av de ledda att chefen bor vara
lyh6rd. Nagonstans i botten kan det ligga en 6vertro pa chefens férmaga och en
misstro mot sin egen férmaga som ledd, nir det inte anses viktigt att chefen kan ta
rad fran medarbetarna. Detta kan vara ett uttryck for att ledarna heroiseras medan de
anstillda infantiliseras (Sveningson, 2005-04-25). En annan férklaring kan vara att det
anses vara politiskt korrekt att sdga att en chef lyssnar pa sina anstillda, da det ger en
demokratisk och 6ppen bild av hur kommunikationen pa foretaget skots. Att siga
motsatsen, det vill sdga att chefen inte lyssnar pé sina medarbetare, vore enligt oss ett
direkt han mot de anstilldas tankef6rméga. Att lyssna eller att vara lyhérd nimns
bara i ett fatal artiklar som vi studerat, och dir anses denna egenskap vara av ganska
trivial karaktdr da det dr nagot som alla borde kunna. Vi vill dock motsitta oss
torringandet av denna egenskap da mycket av att leda och ansvara for verksamheter
ar forknippat med dagligc kommunikation, och vi anser att kommunikationen inte
fungerar om chefen inte lyssnar eller inte d4r mottaglig f6r nya idéer. Nagra av de
ledda sager att de vill ha en chef som ir tillginglig och vi tror att denna tillgianglighet
inte bara ar av fysisk karaktir, utan dven innefattar att chefen dr ndrvarande i
situationen och kan kommunicera. Drygt fyra femtedelar av respondenterna anser att
en god chef maste ha férmdgan att kommunicera och ge kontinuerlig feedback. Det
g0r dessa ledarskapsegenskaper till de 6verligset mest angivna, men anmarkningsvart
ar att mindre dn hilften av experterna har angett kommunikation och feedback som
viktiga. Méijligheten finns att de helt enkelt glomts bort, men det kan ocksa vara sa
att det frimst inom organisationer blir tydligt hur oumbarliga dessa egenskaper ir.

Nir man ska leda och ansvara for verksamheter anser en tredjedel av
respondenterna att den utpriglade managementegenskapen resultatorientering ar
viktig. Att ingen ur perspektivet ledda har nimnt denna egenskap tycker vi inte ar
speciellt konstigt, dd de antagligen tinker ur sitt eget perspektiv, det vill siga det som
direkt paverkar dem. Foretagets resultat tenderar da att ses som en angeligenhet
mellan den som leder och ansvarar f6r verksamheten och dgarna. Alternativt skulle
man kunna se det som alla anstilldas angelidgenhet, eftersom resultatet paverkar hela
organisationen och siledes dven dem.
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Att ge beloning till sina medarbetare anser en fjirdedel av de tillfragade dr
viktigt ndr man leder och ansvarar fér verksamheter. Teorin ser detta som en
managementegenskap. Att ingen av experterna har angett denna egenskap anser vi ar
en indikator pa att de verkar tycka att sidana arbetsuppgifter dr en angeldgenhet f6r
mellanchefer eller HR-avdelningen. Att flera av dem som tillhor ledarnas eller de
leddas perspektiv anger beloning som en mer central del dr inte sa markligt, eftersom
det dr de som frimst ber6rs av detta.

Ledarskapsegenskaperna dppenhet och drlighet anges av néstan hilften av
respondenterna vara viktiga att ha ndr man leder och ansvarar fér verksambheter.
Ingen av experterna har dock angett nagon av dessa tvd egenskaper, och kanske ar de
sa att de inte heller anser att dessa egenskaper ér speciellt viktiga for en chef. En
torklaring till att de inte tycker att till exempel 6ppenhet dr sa viktigt vore att en viss
slutenhet innebidr 6kad kontroll f6r chefens del. Kontroll éver information ir en
stark maktfaktor i en verksamhet, och det dr dirmed ett kraftfullt sitt att styra ett
foretag. Nagra teoretiker viljer till och med att kalla kontroll f6r skrimseltaktik.
Personerna som arbetar i foretagen skulle kanske inte vilja arbeta under sidana
opalitliga férhallanden dir medarbetarna bara far reda pa precis den information som
ir nodvindig f6r att de ska kunna genomféra sitt arbete. Dock dr det dndéd sa att
flertalet foretag, organisationer och regeringar idag kontrollerar sin information och
anvinder den som ett styrningsverktyg.

En fjirdedel av de vi intervjuat tycker att det dr viktigt att nagon som leder
och ansvarar for verksamheter dr orddd. Teoretikerna siger att ledare tar en
hégriskposition medan managers tar en lagriskposition, och dirfor ser vi egenskapen
att vara orddd som en ledarskapsegenskap. Praktikerna menar att cheferna inte far
vara tveksamma infér att fatta beslut med begrinsad information. I dagens
globaliserade informationssamhille anser vi att det dr omdojligt f6r en chef att ha all
information nir han eller hon ska fatta beslut. Om personen inte ar tillrdckligt
mycket av en risktagare kan affirsmojligheter 1 virsta fall till och med ga foretaget
torbi under den tid det tar att fatta beslutet. Personer som leder och ansvarar f6r
verksamheter méste dven ha ett sjalvfortroende, som leder till att de kan utnyttja hela
organisationens resurser utan att vara ridda fOr att Overglinsas av nagon
underlydande.

En fjirdedel av de tillfrdgade anser att nagon som leder och ansvarar for
verksamheter méste kunna delegera arbetsuppgifter och ta ansvar. Att delegera
underlittar och frigor tid f6r chefen, och vi anser darfér att det dr konstigt att det
inte anges av fler respondenter. Att endast en person av de intervjuade ledarna
nimner ordet delegera anser vi dr anmirkningsvirt dd vikten av att delegera ofta
betonas i foretag som bestar av sa kallade “&nowledge-workers”. Begreppet att delegera
nimns inte av nagra teoretiker, vilket till viss del tyder pa att referensramen inte
ticker detta begrepp.

Ledaregenskapen att vara en coach f6r medarbetarna dr det bara en
femtedel av respondenterna som angett. Det kan vara sa att de som utelimnat denna
anser att det inte dr hogsta chefens sak att agera bollplank at sina anstillda, men det
kan ocksa vara sa att personer som inte angett att en chef ska vara coach tycker att
denna uppgift tickts upp av egenskaper som att engagera och vara minniskokinnare.
Ledarskapsegenskaperna att vara coach eller att ha férmagan att engagera nimns inte
alls av experterna, men de ledda sdger dock att det ér viktigt att chefen underlittar f6r
medarbetarna, vilket vi tycker kan ses som en typ av coachning.
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Vi anser att det dr mycket intressant att endast en person har angett att
nagon som leder och ansvarar for verksamheter méste kunna stilla krav. Detta ir en
managementegenskap som klingar nagot negativt, men utan den si kan man undra
hur verksamheter kan styras effektivt. Det maste troligen till kraftfulla incitament for
att alla ledda ska gbra vad de ska utan att chefen stiller krav pa dem. I teorin finns
det atskilliga beldgg for att en chef maste stilla krav, och hir har vi saledes identifierat
en diskrepans mellan teorin och det empiriska resultatet. Antingen tycker chefer inte
att det dr viktigt att stilla krav pa de ledda, eller sd dr innefattar teorin ett begrepp
som inte dr relevant for praktikerna.

En femtedel av de tillfrdgade anser att nagon som leder och ansvarar for
verksamheter bor dgna sig at kontroll. Ingen ur perspektivet ledda angav att de tycker
att denna managementegenskap dr viktig. Kanske vill de inte bli ledda pa detta sitt,
men utan kontroll anser vi att det dr svart att utvirdera verksamheten i1 friga om
effektivitet eller att skapa effektiva beloningssystem. Det kan dven vara sa att ordet
kontroll har en negativ klang och férknippas med en férlegad syn pé att leda och
ansvara for verksamheter. Begreppet kontroll spelar en central roll i
managementteorin, och att bara sa pass fi som tre av sexton intervjuade praktiker
anser det vara en bra egenskap hos en chef, tycker vi tyder pa att kontroll har en
negativ klang.

Vi fastslog i teoriavsnittet att ledarskap till stor del handlar om att kunna
skapa forindring. Trots det dr det bara tva personer som angett att nigon som leder
och ansvarar for verksamheter maste ha denna ledarskapsférmaga. Da 6vrig fokus
verkar ligga pa ledarskapsegenskaper i respondenternas svar, dr det underligt att inte
denna egenskap tas upp. Detta kan dock bero pa att férindring dr en kvalitet som
kanske dr mer eller mindre anvindbar i olika situationer. I teorin betonas att
kontexten spelar en avgdrande roll i vilket ledarskap som dr passande i de olika
stadier ett foretag genomgar. Att en av respondenterna som angett att kunna skapa
torindring som en viktig chefsegenskap arbetar 1 ett féretag som blivit uppkopt av ett
storre utlindskt foretag och dirfor befinner sig i en férindringsprocess, anser vi kan
tyda pa att denna egenskap ar av olika vikt 1 skilda kontexter.

Att ndgon som leder och ansvarar f6r verksamheter maste kunna skapa
tortroende hos medarbetarna anser en femtedel av respondenterna ir viktigt. Ndgot
fler tycker att chefen maéste vara en forebild for sina anstillda. Dessa
ledarskapsegenskaper anses viktiga i perspektiven ledare och ledda, men nimns inte
overhuvudtaget av experterna. I teorin betonas tillit som en foérutsittning for att
ledarskap ska fungera. Vi anser att tillit bygger pa 6msesidigt fortroende, och sa linge
personerna som delar denna relation gér det som de sagt att de ska gbra fungerar
ledarskap. Skulle det dock vara sa att tilliten eller fértroendet raseras kan chefen som
enbart anvinder sig av ledaregenskaper fa problem, eftersom det kan krivas ett storre
antal managementegenskaper for att fa kontroll 6ver situationen och darefter 16sa det
toreliggande problemet. Vi anser att en chef som har god sjilvinsikt har littare for att
skapa fortroende bland de ledda, men det dr bara en ledare och en expert som anger
denna egenskap som viktig f6r att kunna leda och ansvara f6r verksamheter. I teorin
nimns sjalvinsikt av flertalet forskare som en egenskap av stor betydelse, och klassas
som en ledarskapsegenskap. Ett lika ovintat resultat var att bara tva personer, ingen
ledare och ingen expert, angav att det dr viktigt att ndgon som leder och ansvarar f6r
verksamheter har integritet. Ovintat eftersom de teoretiker vi intervjuat och manga
av de artiklar vi ldst har angett integritet som den absolut viktigaste
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ledarskapsegenskapen nir man leder och ansvarar f6r verksamheter. Det verkar inte
heller som om det dr speciellt viktigt for ndgon som leder och ansvarar for
verksamheter att kunna fatta beslut, eftersom ingen av ledarna anger denna
managementegenskap, och endast en femtedel totalt nimner att det dr viktigt. Att de
inte har nimnt det anser vi kan bero pa att det verkar som om respondenterna hellre
lyfter fram ledarskapsegenskaper, wvilket 1 sin tur kan bero pa att
managementegenskaper till viss del har fatt ett negativt rykte under de senaste aren.
Samma sak anser vi giller f6r managementegenskapen strategiskt tinkande. Bara tva
personer av respondenterna, bada experter, tycker att det dr viktigt med strategiskt
tinkande hos nagon som leder och ansvarar f6r verksamheter.

En fjirdedel av de tillfragade tycker att en akademisk utbildning dr viktigt
tor en person som leder och ansvarar f6r verksamheter. Nagot fler, en tredjedel av
respondenterna, anger istéllet att det dr viktigare att vara allminbildad och generalist
an att ha formell akademisk utbildning. Enligt teorin dr vissa av de kunskaper som
man kan tillgodogora sig pa universitetet av managementkaraktir, eftersom man till
exempel ldr sig att férhandla och ha kontroll 6ver sina kidnslor. Ledaregenskaperna
dedikation, kreativitet, omtanke och experimentlusta anser inte teoretiker att en
akademisk utbildning ger studenterna. Sdledes édr akademisk utbildning enligt teorin
en managementegenskap.

En fjirdedel av respondenterna tycker att branschkunskap dr viktig, men
mest for att skapa legitimitet infér medarbetarna. I detta avseende verkar teoretiker
och praktiker vara overens da bada sidor sdger att en person som leder och ansvarar
tor verksamheter bor vara kunnig och insatt i fOretagets angeligenheter, annars
lyssnar inte de ledda. I teorin finns det st6d for att en viss branschkunskap dr
anvindbar for en chef, men det finns dven de som sidger att det inte dr sa stora
skillnader mellan att leda olika verksamheter. Att det inte 4r sa stor skillnad mellan att
vara chef for olika verksamheter dr ett svar som vi stott pa manga ganger nar vi
intervjuat praktikerna, framférallt bland ledarna.

Att hitta en bra work/ life-balance ir det en femtedel av respondenterna som
ser som viktigt nir man leder och ansvarar f6r verksamheter. Ledarna tycker att det
ar viktigt for egen del for att de ska kunna orka gora sitt jobb, och de ledda tycker att
chefen maste férega med gott exempel och visa att arbetet inte dr hela deras liv.
Experterna nimner inte detta, och flera av dem sidger istillet att det krivs linga
arbetstider for att kunna leda och ansvara for verksamheter. Balans mellan arbetsliv
och fritid nimns inte alls i teotin, och hir har vi alltsa identifierat en skillnad mellan
teoretiker och praktiker och en egenskap som inte ticks in av den teoretiska
referensramen. Det kan bero pa att denna diskussion framférallt vixt fram under den
senaste tiden, och att forskarna i sina studier inte hunnit identifiera och kategorisera
denna chefsegenskap.

Att en chef maste vara visiondr dr en genomgiende trend i ett flertal
teoretikers resonemang kring ledarskapsegenskaper. Det dr dock sa att ingen av de
intervjuade praktikerna nimnt att en bra chef ska vara visionir. Eftersom det finns
en sa pass tung betoning pa ledarskapsegenskapen vision inom teorin och inget stod
alls f6r detta i var empiri, tror vi att egenskapen att vara visiondr r ett si pass
abstrakt begrepp att praktikerna inte vet hur de ska f6rhalla sig till detta, eller hur det
ska utévas.
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5.3 Ledarskap eller management — eller bade och?

Management

Ledarskap

Figur 8 - Att leda och ansvara for verksambeter

Den sammanlagda bilden som framtrider efter att genomfért utredningen visar en
klar 6vervikt for de egenskaper som teorin karaktiriserar som ledarskap. I sju av tio
fall nimner respondenterna ledarskapsegenskaper, och bara i tre av tio fall anger de
att ndgon som leder och ansvarar for verksamheter bor dgna sig at de egenskaper
som teorin karaktiriserar som management. Denna ndgotsanir sammanhingande
bild 4r dock vildigt fragmenterad pa en mer detaljerad niva, avseende enskilda
egenskaper. Av de sexton respondenterna har de flesta egenskaper bara tva eller tre
anhidngare. Detta stodjer den tes vi fort i analysen om att chefskap dr nagonting
personligt som varierar fran ledare till ledare och fran medarbetare till medarbetare.
Personligheten och subjektiva tyckanden om hur ndgon som leder och ansvarar for
verksamheter bor agera i olika situationer bestimmer hur chefen agerar i storre
utstrickning dn faststillda regler och teorier. Anledningen till att det trots allt inte dr
storre overvikt for ledarskap ar att experterna, de som rekryterar ledarna, tycker att
managementegenskaperna ar viktigare dn ledarskapsegenskaperna. I de tva andra
perspektiven dr det en 6vervildigande majoritet som anser att ledarskapsegenskaper
ar viktigare dn managementegenskaper, mellan atta respektive nio tiondelar av de
egenskaper som nimns dr de som teorin karaktiriserar som ledarskap. Det kan vara
sa att de formella kunskaperna och de mer managementorienterade kunskaperna
antas finnas i grunden hos dem som leder och ansvarar for verksamheter, eller si
anses dessa inte vara viktiga fOr att kunna bli en chef. Oberoende av hur det dr med
denna sak dr det tydligt att det for att pa bista sitt kunna leda och ansvara for
verksamheter krivs, enligt vara respondenter, betydligt mer ledarskap idn
management.
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6 SLUTSATSER

Nedan kommer vi kortfattat att sammanfatta vara resultat och diskutera dessa. Siutligen ger vi
forslag till fortsatt forskning.

Ledarskap dr den mjukare sidan av att leda och ansvara for verksamheter. Hur man
hanterar manniskor och hur man skapar férandring och utveckling 4r centrala teman.
Teoretiker talar om begrepp sasom inspirera, motivera, stimulera, coacha, samarbeta,
fantasifull, kreativ, etisk, integritet, forebild, tillginglig, processorientering och 6ppen.
Ledarskap dr att uppmuntra minniskors olikheter och dra férdel av de konflikter
som kan uppsta och anvinda dem till att skapa férindring och utveckling.

Management dr den hardare sidan av att leda och ansvara for verksamheter.
Att fatta beslut, vara resultatorienterad och bibehalla stabilitet 4r centrala teman.
Begrepp som ofta forekommer dr Gvervaka, kontrollera, ritta fel, formell makt,
rationalitet, sakorientering, riskavert, introvert, strukturerad och effektiv. I motsats
till ledaren undviker managern konflikter och arbetar for att bevara foretagets status
quo.

Vir forsta hypotes dr att bilden bland praktikerna om vad som ir goda
egenskaper for en person som leder och ansvarar for verksamheter ar vildigt
fragmenterad. Nagra egenskaper dyker dock upp i intervjuerna mer frekvent dn
andra. Dessa dr att vara en minniskokannare, motivera och engagera personalen, att
vara resultatorienterad och lyhoérd. Nagon som leder och ansvarar for verksamheter
ska ocksa vara kommunikativ och ge kontinuerlig feedback, samt vara en forebild for
medarbetarna, bade pa det personliga och pa det professionella planet. De verkar
som om alla vira respondenter har sin egen syn pa vad en bra chef bor dgna sig at
och kunna. Samtidigt som detta bidrar till den breda bilden som finns av chefskap ar
detta ocksa en gemensam beroringspunkt. Att leda och ansvara for verksamheter ar
nagot valdigt personligt som varierar fran ledare till ledare och frin individ till
individ.

Vir andra hypotes ir att det bland ledare och ledda finns en tydlig asikt om
att nagon som leder och ansvarar for verksamheter maste dgna sig at ledarskap i
storre omfattning 4in management. Experterna tycker att management dr nagot
viktigare. Overlag ar det dock ledarskap som emfaseras, och ledarskapsegenskaper
nimns i tva av tre fall av vara respondenter. Detta innebir att personligheten och
subjektiva tyckanden om hur nigon som leder och ansvarar for verksamheter bor
agera i olika situationer bestimmer hur chefen agerar i storre utstrickning an
faststillda regler och teorier.

Nagot som har framtritt under arbetet med analysen dr att
situationskontexten dr valdigt relevant, eftersom denna verkar ha betydande effekter
pa chefens handlande. Detta kan vara en forklaring till varfor respondenternas svar ar
sa fragmenterade. Att de allra flesta av respondenterna inte bedémer att det finns ett
behov att ha specifik branschkunskap, anser vi tyder pa att chefer ar generalister som
kan rora sig mellan olika foretag och branscher. Vi anser dven att en chefs handlande
till viss del regleras av i vilken utvecklingsfas féretaget befinner sig, det vill siga om
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det dr ett ungt eller ett gammalt féretag. Olika situationer kriver att olika betoning av
ledarskapsegenskaper och managementegenskaper gors, och olika mycket vikt liggs
dirfor pa de tvd begreppen beroende pa vilken kontext de ska utévas i.

Eftersom vi efter intervjuerna upptickte att ett flertal av praktikerna
likstiller ordet chefskap med management borde deras svar ha innehillit fler
managementegenskaper. Att de inte gjorde det kan saledes stirka var hypotes om att
en god chef dgnar sig mer at ledarskap 4n management.

Under det sista drhundradet har betoningen av ledarskap eller
management skiftat. Innan industrialiseringen betonades ledarskap, for att direfter
Overga 1 en betoning av management. P4 senare tid har betoningen av ledarskap ater
okat, och i1 denna utredning finns det klara indikatorer pa att det dr ledarskap som
bor utdvas i storre utstrickning dn management. Denna diskussion ér relevant under
antagandet att begreppen behévs skiljas dt. Om man anser att ledarskap och
management inte bor atskiljas, eftersom de bada innefattas av begreppet “att leda och
ansvara fOor verksamheter”, kan man saledes uttala sig om det bor vara fokus pa det
ena eller andra. I det fallet anser vi att man istillet far prata om en balans mellan olika
egenskaper som en chef bor ha, oavsett om egenskaperna dr ledarskaps- eller
managementrelaterade.

6.1 Forslag till vidare forskning

Under arbetets gang har vi stott pd ett antal intressanta sidospar som vi hade velat
utforska om det funnits tid och utrymme. Sidosparen ligger ofta alltfor langt fran
fokus och ryms inte inom denna utredning. Vi presenterar hir de mest intressanta
idéerna.

En forsta idé till vidare forskning dr att genomféra en kvantitativ
undersokning som skulle grundas pa var insamlade data. Istillet f6r att stélla Gppna
tragor som vi gjort, skulle enkiter kunna utformas utifran svarsresultaten fran vira
intervjuer. Dirigenom skulle en storre mingd data kunna samlas in och en statistisk
undersokning mer stérre generaliseringsméjligheter skulle kunna genomforas.

Det skulle vara vildigt spannande att undersdka bakomliggande orsaker till
varfor respondenterna svarat som de gjort. Vad menar de nir de siger att ndgon som
leder och ansvarar for verksamheter ska vara 6ppen? Ar det verkligen inte viktigt att
vara resultatinriktad? Varfoér? Detta kan utmynna i mer exakta rollprofiler dn var
uppsats stiller upp, da manga av vara antaganden da kan omvandlas till fakta.

Ett annat sitt att ligga upp en undersékning kan vara att géra om samma
undersokning, men med ett genusperspektiv istillet f6r att dela upp respondenterna i
ledare, ledda och experter. De skillnader i asikter mellan kén som vi ser i ramaterialet
ar definitivt virda att undersoka. Skiljer sig dsikter kring vad som dr viktigt att kunna
nir man leder och ansvarar for verksamheter at, beroende pa om personen ir man
eller kvinna? Gor det ndgon skillnad fér verksamheten om ledaren 4r man eller
kvinna, eller dr det skillnader mellan olika personligheter som ar viktiga?

Nir vi har genomfért understkningen har vi omedvetet antagit ett
ledarskapsperspektiv. Det skulle vara intressant att ta en tydligare utgangspunkt i
management och sedan jimfora den utredningen med denna och se om resultaten bli
annorlunda. Detta kan dock vara svart att gora, da ledarskapslitteraturen ar klart
Overrepresenterad jamfort med managementlitteraturen.
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Bilaga 1 — Intervjufragor till ledare

e

Vad utmarker en bra chef?

Vad i ditt chefskap ar du mest stolt 6ver?
Vad i ditt chefskap skulle du vilja férindra?
Vilka kunskaper maste en bra chef ha?

64



“Ledarskap, management eller bdade och?” — En kvalitativ studie av teori kontra praktik —

Bilaga 2 — Intervjufragor till ledda

e

Vad utmarker en bra chef?

Vad ir du mest n6jd med hos din chef?

Vad ir du minst n6jd med hos din chef?

Vilka kunskaper maste en person ha for att kunna bli en bra chef?
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Bilaga 3 — Intervjufrigor till experter
1. Vad utmirker en bra chef?

2. Vad letar ni efter nir ni rekryterar chefer?
3. Vilka personlighetsdrag kan utvecklas till bra chefsegenskaper?
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