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Denna uppsats argumenterar for behovet av mer forskning,
forstaelse och medvetenhet kring destruktiva konsekvenser
av ledarskap.

Foretag drabbas i dag av nedskérningar, stora fordndringar
och hog grad av arbetsbelastning. Dessa faktorer skapar
tillsammans en grogrund for mellanménskliga konflikter
inom fOretagen, varfor ledarskap far sig en allt stdrre och
mer betydelsefull roll. Genom att utforska ledarskapets
baksida, kan en mer rdttvisande bild av ledarskap véxa
fram.

Syftet med uppsatsen &r att beskriva och analysera hur makt,
ledarstil samt hantering av eget och andras handlingsut-
rymme kan skapa grogrund for destruktiva konsekvenser av
ledarskap. For att besvara syftet har jag med en hermeneu-
tisk ansats genomfort en litteraturdversikt.

Resultatet av litteraturoversikten visar att olika ledarstilar,
beroende pd vad de fokuserar pa, i ldngden kan generera
destruktiva konsekvenser. Makt &r vésentligt for att en le-
dare ska kunna handla effektivt. Ddremot bor ledaren fraga
sig sjilv vem han eller hon ér till for, samt vilken nytta som
han eller hon syftar till att bidra till i sin ledarposition. Det
ar av vikt fran ledarens sida att se till att medarbetarna har
mojlighet att paverka konsekvenserna av det egna handlan-
det. Detta kan ledaren gora genom att definiera sitt hand-
lingsutrymme och anpassa det efter situationen pa ett moj-
liggorande sitt. Resultatet indikerar att maktutovning, han-
tering av handlingsutrymme och ledarstilar samverkar pa
bade gott och ont. Ledarens intention samt hur handlingen
uppfattas av mottagaren dr av stor vikt for att avgora
huruvida en konsekvens blir destruktiv eller inte.

Arbetet har bidragit med forklaringar kring hur intention
och handlande tillsammans med sdrskilda faktorer kan
skapa grogrund for destruktiva konsekvenser.

Destruktivt ledarskap, destruktiva konsekvenser, handlings-
utrymme, maktutdvning, ledarstilar.
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1 Inledning, syfte och avgriansning

Detta inledande kapitel introducerar lisaren i problemomradet och varfor det dr av
sdrskilt intresse att underséka omrddet. Ddrefter presenteras studiens syfte och kon-
kreta undersokningsfragor. Vidare berors avgrdnsning, undersékningens pedagogiska
relevans, och begrepp som dr centrala for uppsatsen definieras. Slutligen askddliggors
forfattarens forforstdelse och uppsatsens vidare disposition presenteras.

1.1 Introduktion

Forskare péd Stressforskningsinstitutet pekar pd det problematiska i ledarskap, med stod i
Bornemann (2016).

”Déliga relationer till chefer och medarbetare [...] ar sjdlvklart ett stort problem. Uppenbarlig-
en behdver man arbeta mer med de hdr fragorna, trots att det inte ett nytt fenomen
(Bornemann, 2016, s. 2).”

Denna uppsats argumenterar for behovet av mer forskning, forstdelse och medvetenhet
kring destruktiva konsekvenser av ledarskap. Det har i1 dagens samhille blivit allt mer
intressant att tala om vad det goda ledarskapet ér, vilka positiva konsekvenser det for
med sig och vad man kan lira av dessa ledare. Med andra ord belyses det bra ledarskap-
et standigt genom olika kanaler, sdsom i nya bocker, i media och sa vidare. Daremot kan
det noteras en brist i framstéllandet av litteratur kring det motsatta. Ndmligen, det de-
struktiva ledarskapet. Det ledarskap som medfor konsekvenser som ér ineffektiva och
déliga. Bor vi inte kunna ldra oss lika mycket av de som har misslyckats, som av de
framgangsrika ledarna? Media belyser det destruktiva ledarskapet i allt storre utstréck-
ning, fast trots det dr det dnnu ett relativt outforskat omrade. Med utgéngspunkt i detta
har jag gjort en hermeneutisk litteraturdversikt (se vidare avsnitt 2.1.2.1) med avsikt att
ytterligare forsoka finna forklaringar till varfor destruktiva konsekvenser av ledarskap
kan uppsta.

Pa senare tid har det blivit mer populért att tala om psykopatiska ledare, mobbare, hal-
soskadliga ledare et cetera. Den gemensamma faktorn bland dessa tidigare nimnda be-
grepp dr hur de alla fokuserar pd destruktiva handlingar i en organisation. I sin avhand-
ling skriver bland annat Maria Fors Brandebo (2015) att en destruktiv chef inte méste
vara en psykopat, ndgon som é&r aggressiv eller nagon som stindigt kritiserar. Fors
Brandebo menar att det inte handlar om intentioner utan om faktiskt beteende, och da
hjélper inte goda avsikter. Genom sin forskning har hon kunnat peka pé att den hyggliga
chefen som vill alla vdl ocksd kan utfora ett ledarskap som medfor destruktiva konse-
kvenser, liksom den passiva och franvarande — eller den populéra chefen.

Att ménga foretag i dag drabbas av nedskdrningar, stora forédndringar och hog grad av
arbetsbelastning dr ingen nyhet. Dessa faktorer skapar tillsammans en grogrund for mel-
lanménskliga konflikter inom foretagen, varfor ledarskap féar sig en allt storre och mer
betydelsefull roll (Bergengren, 2003). Aven i den offentliga debatten belyses destruktivt
ledarskap allt mer. Genom en studie om ohélsa pa jobbet, som publicerades i tidningen
Metro den 6 oktober 2016, har det framkommit att totalt omkring 22 procent av arbe-



tande svenskar har ndgon form av arbetsrelaterade besvir till f6ljd av stress, tungt arbete
eller déliga relationer till kollegor eller chefer. Det presenteras dven att antalet medarbe-
tare som har besvér pa grund av fysisk belastning har minskat nigot, medan siffrorna
har fortsatt att gd upp nér det géller de psykiska faktorerna sdsom déliga relationer till
chefer och arbetskamrater (Bornemann, 2016). Genom &ren har flertalet forskare forsokt
definiera detta betydelsefulla fenomen, men utan lycka nédr det kommer till att finna en
gemensam definition. Det gér dock att urskilja sérskilda punkter i vilka forskarna ar

ndgorlunda samstimmiga. Tillsammans anser de bland annat att ledarskap ar en process
(Yukl, 2006).

Med grund i ovanstdende kan det argumenteras att det dr viktigt att framhdva och belysa
de destruktiva konsekvenserna av ledarskap dnnu mer nu dn nigonsin, bland annat ef-
tersom den psykiska ohilsan har 6kat pd arbetsplatser delvis med grund i déliga relat-
ioner chef och medarbetare emellan. Man kan friga sig: vilka faktorer finns det i ledares
handlande som kan ge destruktiva konsekvenser? Gar de att undvika? Och hur bor en
ledare i sé fall ordna upp sitt agerande?

Burke (2006) menar att genom att utforska den "morka sidan" av ledarskap, kan en mer
rittvisande bild av ledarskap vixa fram, vilket i sin tur kan bidra till den allménna for-
stéelsen av ledarskap, effektivitet samt ledarskapsutveckling.

1.2 Problemformulering

I dagslédget existerar forskning kring &mnet destruktivt ledarskap i mycket mindre om-
fattning 4n nér det kommer till annan ledarskapsforskning. P& grund dirav valde jag att
vidareutforska detta omrdde. Omradet innehéller minga oklarheter, varpa min avsikt ar
att att ytterligare forsoka finna forklaringar till varfor fenomenet kan uppsta.

1.3 Syfte och fragestiillning
Mot bakgrund av nddvéndigheten med 6kad forskning, forstaelse och medvetenhet om

destruktivt ledarskap, &r syftet med uppsatsen:

Att beskriva och analysera hur makt, ledarstil samt hantering av eget och andras hand-
lingsutrymme kan skapa grogrund for destruktiva konsekvenser av ledarskap.

Uppmaérksamheten koncentreras med andra ord mot hur sirskilda handlingar och bete-
enden inom ledarskap kan resultera i destruktiva konsekvenser for medarbetare och le-
dare. Dé uppsatsen fokuserar pad faktorerna maktutovning, ledarstil samt hantering av
eget och andras handlingsutrymme, preciseras foljande fragestillningar:

*  Pdvilka sdtt kan maktutovning leda till destruktiva konsekvenser?

*  Hur kan en ledares hantering av sitt eget savdil som andras handlingsutrymme
skapa grogrund for destruktiva konsekvenser?

*  Pdvilka sdtt kan en sdrskild ledarstil generera destruktiva konsekvenser?



1.4 Pedagogisk relevans

Uppsatsen skrivs pd kandidatnivd inom @mnet pedagogik och handlar om pé vilka sitt
ett antal faktorer kan skapa grogrund for destruktiva konsekvenser utifrdn olika hand-
lingar mot medarbetare och ledare. Fokus i uppsatsen ligger siledes pd att analysera
vilka konsekvenser som en viss handling eller pdverkan medfor for medarbetare och
ledare, samt hur de i sin tur kan skapa grogrund for destruktiva konsekvenser. Genom
att utforska den destruktiva sidan av ledarskap kan en mer réttvisande bild av ledarskap
vixa fram, vilket i sin tur skulle kunna bidra till den allménna forstaelsen av ledarskap,
effektivitet och ledarskapsutveckling. Dértill &r uppsatsen dven relevant for den arbets-
livspedagogisk kontexten.

1.5 Avgrinsningar

Jag har valt att lagga fokus pa intention, handlande och konsekvens i forhallande till
medarbetare och ledare i de organisationer dar destruktivt ledarskap forekommer sévil
explicit som implicit. Med andra ord ligger mitt huvudsakliga fokusomride pé relation-
en mellan individer, och organisationen i sig ldmnas darhén.

1.6 Definitioner

Chef, ledare, arbetsledare och supervisor

I denna uppsats ar det inte vésentligt att sérskilja begreppen chef, ledare, arbetsledare
och supervisor. Nar jag bendmner ledare” syftar jag pa den formella ledaren.

Destruktivt ledarskap

Med destruktivt ledarskap asyftas i denna uppsats som ledarskap som medfor destruk-
tiva konsekvenser under ett visst antal forutsattningar (se vidare i avsnitt 3.1 och 3.2).
Pa sé vis kommer jag genom hela uppsatsen att redogora for savil destruktivt ledarskap
som destruktiva intentioner, destruktiva handlingar och destruktiva konsekvenser.

1.7 Forforstdelse

Forskningsprocessen blir stidndigt paverkad av forskarens syn pa vérlden. Synen paver-
kar allt ifran skapandet av forskningsfragor till insamlandet av data, analysen och tolk-
ningen av material. Denna forforstaelse behdver sjilvfallet artikuleras och goras med-
veten (Wallén, 1996).

Forskarens vérderingar ar en véasentlig komponent 1 forstaelsen av sociala fenomen,
vilka enbart blir giltiga for forskaren da de redogdrs till den kultur som forskaren verkar
1 (Merriam, 1994; Grimen & Gilje, 2007). Min forforstéelse kring destruktivt ledarskap
har paverkat valet av forskningsomrdde och framstéllning, savél som det har varit en
forutséttning for att kunna sitta valt forskningsomrédet i ett sammanhang.

Forskarens kénslor och virderingar gor indirekt intryck pa beskrivningarna av ett socialt
fenomen, och av den anledningen dr det viktigt att som forskare vara uppméirksam pé
detta (Grimen & Gilje, 2007). Eftersom jag har varit i kontakt med destruktivt ledarskap



tidigare, har jag insett att detta har paverkat min forforstaelse. En av mina tidigare erfa-
renheter i rollen som understélld till en destruktiv ledare skapade vissa upprorda kinslor
hos mig under denna tid, ndgot som i mina 6gon synliggjorde det &nnu aktuella behovet
av forskning, forstéelse och medvetenhet om destruktivt ledarskap. Samtidigt kan min
utbildning inom personal- och arbetslivsfrdgor med inriktning pd pedagogik ocksa ha
influerat synen pa mitt val av forskningsomrade.

Wallén (1996) menar att den som tolkar har en forforstaelse i form av spréklig och kul-
turell gemenskap. I samma spér gar Grimen & Gilje (2007), som hédvdar att en forskare
aldrig forhéller sig helt utan forestéllningar infor sitt forskningsomrade. Saker i egen-
skap av sprak, personliga erfarenheter, tro samt forestéllningar utgor pé ett eller annat
vis alla forskares forforstdelse. Min egen syn pé bland annat destruktivt ledarskap, makt,
handlingsutrymme och ledarstilar, bland annat kan ha fétts genom utbildning, erfarenhet
och media kan ocksd ha influerat forforstaelsen. Forforstaelsen dr en vésentlig del i
forskningsprocessen eftersom den ger undersdkningen av ett fenomen en viss riktning
och mojliggor for tolkning (Grimen & Gilje, 2007). Av den anledning att forforstaelsen
paverkar mina tolkningar ansdg jag att det var av storsta vikt att redovisa och tydliggora
den 1 denna uppsats.

1.8 Disposition

Uppsatsen dr grundad pd en litteraturoversikt. Uppsatsen dr indelad i tre delar; den
forsta delen beskriver inledning, syfte och metod, den andra delen bestar av teori i form
av kapitlen ledarstilar, maktutovning samt hantering av eget och andras handlingsut-
rymme och den tredje och avslutande delen bestar av analys och diskussion, slutsatser,
studiens styrkor och svagheter samt forslag pa fortsatt forskning.

I uppsatsens forsta del forklaras de metoder som anvénts for att pa bésta sitt ta reda pa
undersokningens syfte. I borjan av kapitlet beskrivs sokprocessen av forskning och litte-
ratur inom omrédet. Kapitlet anvinds darefter till att beskriva datainsamlingen samt
bearbetningen av litteraturen. Aven etiska dverviganden som ir nddvindiga att ha i
atanke vid undersokningen forklaras samt undersékningens trovérdighet och &dkthet.

Uppsatsens andra del valde jag att disponera dessa delar enligt foljande; uppsatsens
andra del inleds med att sammanfattande beskriva destruktivt ledarskap som fenomen.
Avsnittet om destruktivt ledarskap avslutas med en enkel men sammanfattande modell
for att ytterligare fortydliga hur de presenterade definitionerna av destruktivt ledarskap
kan kopplas till intention, handling samt konsekvens. Efter detta beskrivs de faktorer
som jag har valt att fokusera p& och sitta i relation till destruktivt ledarskap, det vill
sdga ledarstilar, maktutdvande och hantering av eget och andras handlingsutrymme.
Direfter foljer tolkning och reflektion kring respektive faktor, varpd de valda omradena
satts 1 forhallande till destruktivt ledarskap.

Det tredje delen anvinds till att fora en diskussion kring vad som framkommit i tolk-
ningen och reflektionen fran teoriavsnittet. De teman som analys- och diskussionsav-
snittet dr uppdelat i syftar till att forenkla for l4saren att se en tydlig relevans till uppsat-
sens syfte. Ledarstilar, maktutdovning samt hantering av eget och andras handlingsut-
rymme behandlas mer Gvergripande i relation till intention, handling och konsekvens.



Det fors dven tankegingar kring huruvida faktorerna samverkar eller motverkar
varandra. I kapitlet diskuteras dven studiens styrkor och svagheter och forslag till fort-
satt forskning ges.

Aven fortsittningsvis kommer ett fortydligande av innehallet under varje kapitelrubrik
att ske for att underlitta for 14saren att hitta 1 texten.



2 Metod

I metodavsnittet redogors inledningsvis utgangspunkter for undersékningen samt ur-
valsprocessen. Vidare ges insyn i hur det empiriska underlaget har tagits fram och pre-
senterats for att kunna ge svar pd undersokningens fragor och fragestdllning. Ddrefter
presenteras analysmetoden samt etiska éverviganden berérs. Aven rimlighet, troviir-
dighet och samvetsgrannhet tas upp.

2.1 Utgangspunkter

Metodval ér inte enbart val av tillvigagingssitt, det dr ocksa ett verktyg for reflektion
som bor anviandas konsekvent genom uppsatsen. I likhet med vad Bell (2000) podngte-
rar, kan en ldmplig metod enbart véljas under forutsittning att avsikten med uppsatsen
har preciserats. Séledes har syftet haft ett vdsentlig och grundldggande inflytande pd
vilken metod som anvindes. Detta stimmer vil 6verens med Denscombe (2009) som
menar att for att kunna vélja en lamplig metod bor forskaren fundera kring undersok-
ningens relevans, utforbarhet, tickning, precision samt etiska principer. Med grund i
Denscombes faktorer for val av metod har litteraturdversikt anvénts som angreppssatt.

2.1.1 Litteraturoversikter

Denna studie ér utford i form av en litteraturdversikt med anledning av att omradet var
outforskat for mig som forskare att jag kénde att jag inte hade kunskap 1 tillrdcklig ut-
strackning for att genomfGra en empirisk studie. Ldsning, analys och tolkning av veten-
skapliga texter dr centrala delar i ’vetenskapligt kunskapssokande arbete” enligt Nyhlén
(1999, s. 53). Denna uppfattning har dven stod i savdl Backman (1998) som Mertens
(2005). Backman (1998) menar att litteratur granskning ar en form utav forskningspro-
cess 1 sig och att den bor ske med likvdrdig systematik och noggrannhet som andra
forskningsprocesser. I likhet med Mertens (2005), beskriver Backman (2016) processen
i termer av fraga, problemformulering, litteratursdkning, evaluering och urval, analys,
tolkning och rapportering. Mertens papekar, vad giller tolkning och rapportering, att
slutsatsen av den granskade litteraturen bor organiseras logiskt och/eller begreppsligt
samt innehdlla visentligt med information for att denna ska kunna stddja en kritisk ana-

lys.

Mertens (2005) anger tva priméra skél for att gora en litteraturoversikt. Det ena avser
litteraturoversikt som forberedelse for egen forskning och det andra avser att littera-
turoversikten dr ett mal i sig sjdlv. Dessa skél kan jimforas med Backman (2016) som
atskiljer litteraturgranskningar, forskningsoversikter och meta-analyser. Med litteratur-
granskning asyftar Backman (2016, s. 74) den delprocess som “forekommer som ett
reguljért introducerande moment” i varje forskningsprocess i avsikt att ge en helhetssyn
over ett omrade, for att sedan bidra till problemformulering och/eller introduktion av
dmnet. Litteraturdversikt som forberedelse for egen forskning har enligt Mertens (2005)
och Neuman (1994) for avsikt att skapa ett dvergripande begreppsligt och teoretiskt
ramverk i vilket den egna forskningen kan placeras in.



Vad géller min teoretiska undersokning, kan den sdgas ha inslag av framst det andra
syftet. Det ror sig emellertid inte om att i forsta hand forbattra en praktik som Mertens
(2005) foreslar, utan det huvudsakliga syftet med denna litteraturdversikt dr av mer in-
tegrativ karaktdr for att tillhandahélla en utdkad/férdjupad forstéelse av ett givet om-
rade. Eftersom jag snarare vill forsta en befintlig praktik i ett storre sammanhang och att
med den praktiken sin exempel kunna fora en vilargumenterad och integrerad diskuss-
ion om den storre kontexten, varfor kommer litteraturoversikt som forberedelse for
egen forskning att 1dmnas dédrhédn i denna framstéllning. Fokus ligger saledes pa littera-
turdversikt som ett mal i sig sjélv, vilket Backman (2016, s. 83) papekar kan variera
med hansyn till syfte, fokus, omfattning och perspektiv”.

Min strategi for denna litteraturdversikt dr att i sa stor man som mojligt utga ifrdn be-
fintlig litteratur och dérigenom efterstriva en upptickt av nya aspekter inom omradet
som kan skapa forutsdttningar for destruktivt ledarskap. Pa detta vis hoppas jag for det
forsta kunna uppmarksamma begreppet ytterligare och for det andra kunna bidra med
material och tankegingar som skulle kunna komma till anvandning vid framtida forsk-
ning.

2.1.2 Vetenskapsteoretisk inging

Jag kommer i avsnittet som foljer att inledningsvis presentera begrepp och paradigm
som &r av relevans, for att darefter fordjupa mig inom ett specialfall av det socialkon-
struktivistiska paradigmet - ndmligen hermeneutik. Detta med anledning av begreppens
och paradigmens korrelation till uppsatsens resultat.

Hur en forskare ser pd sin omvérld dr vésentligt i lingden eftersom det korrelerar med
uppsatsens resultat. For att f4 en sd trovérdig, rimlig och samvetsgrann uppsats som
mdjligt dr det darfor av vikt for varje forskare att identifiera sin syn pa omvirlden. Inom
den pedagogiska forskningen talar man enligt Mertens (2005) om att det finns tre para-
digm, det positivistiska, det socialkonstruktivistiska och det emancipatoriska. Dessa tre
paradigm skiljer sig pa tre delomréden: epistemologi (kunskapsuppfattning), ontologi
(verklighetsuppfattning) och metodologi (huvudsaklig unders6kningsansats).

Enligt Stensmo (2007) hdrstammar epistemologi fran grekiskans episteme, ett begrepp
som betyder “vetande” och som berdr fragor gillande kunskapens forutsittningar och
giltighet. Sédledes kan epistemologi hidvdas vara teorin om kunskap och vetenskap.
Denna teori forsoker enligt Stensmo (2007) besvara fragor som berdr vad man kan veta,
nir man vet det och hur man kommer fram till ett vetande. Den aktuella synen pa kun-
skap paverkar i lingden bland annat hur inldmning implementeras. Ontologi behandlar
fragor om verklighetens fundamentala grunder. Ontologin berdr med andra ord bland
annat fragan: vad dr? Saledes forsoker ontologin att undersoka huruvida verkligheten ar
det som vi kan observera eller ifall verkligheten inte dr ndgot som kan uppfattas genom
en ménniskas sinnen. Mertens (2005) belyser att dven de tre tidigare ndmnda paradig-
men skiljer sig ocksa dt nagorlunda, sérskilt ndr det kommer till associationer. Det posi-
tivistiska paradigmet blir ofta associerat med kvantitativa studier, till skillnad fran det
socialkonstruktivistiska paradigmet som ofta forknippas med hermeneutiska, kvalitativa
studier. Slutligen associeras ideligen det emancipatoriska paradigmet med kritisk teori.



2.1.2.1 Hermeneutik

Jag har resonerat fram och tillbaka kring den vetenskapsteoretiska ingédngen pa uppsat-
sen. I forhéllande till att verkligheten ses som socialt konstruerad och att den skapas
genom mdten i sociala och gemensamma situationer, kan man se att uppsatsen priglas
av det socialkonstruktivistiska paradigmet. Detta vittnar om att uppsatsen inte enbart
utformas utav en enda sanning som bestr tvdrsigenom uppsatsen, utan att det kan till-
komma fler efterhand. I likhet med detta kan &ven synen fordndras under uppsatsens
fortskridande. Det socialkonstruktivistiska paradigmet utgér ifrdn en kunskapsuppfatt-
ning som hdrstammar ifran relationen mellan forskare och det som undersoks (Lindén,
1999). Pa sa vis kan det hiavdas att bade forskaren och det utvalda materialet har en in-
verkan pa varandra.

Det perspektiv som utmaérker litteraturdversikten &r ett specialfall av det socialkonstruk-
tivistiska paradigmet, ndmligen hermeneutik. Hermeneutiken handlar enligt Wallén
(1996) om tolkning av inneborder i texter, symboler, handlingar, upplevelser med mera.
Hermeneutik kan fritt Gversittas till tolkningsldra och handlar om tolkning av innebor-
der 1 dess vidaste mening (Wallén, 1996). Att jag som forskare i denna uppsats funde-
rade kring hur en text har kommit till och i vilket sasmmanhang det kommer ur, hjélpte
mig att se bakom det som stod explicit och synliggdra vad som 1ag under. Det hjélpte
mig med andra ord med att 14sa mellan raderna och att forstd synsitten pa ett djupare
plan. Vidare menar Wallén (1996) att den som tolkar har en forforstaelse i form av
spréklig och kulturell gemenskap. Hermeneutiken &r inriktad pa tolkning av den upple-
vande och handlande individen. Denna forforstdelse behover siledes artikuleras och
goras medveten. I uppsatsen har jag beskrivit min forforstéelse, varfor jag har kunnat
tydliggora for ldsaren var jag som forskare befinner mig i forhallande till uppsatsens
undersokningsomrade. Jag kompletterade 4ven huvudfenomenet med min syn pa ledar-
skap generellt, d& den gav konsekvenser for hur jag fortsatte att skriva beroende pd min
position.

Vid tolkandet vixlar man mellan del- och helhetsperspektiv. Tolkningar méste dven i
sig ske 1 forhallande till en kontext (Wallén, 1996). I denna uppsats véxlade jag mellan
del- och helhetsperspektiv i tva steg och tvd omgéingar. Det forsta steget pa den forsta
omgangen var da jag utgick frdn huvudfenomenet och sedan fann sirskilda faktorer.
Dessa sérskilda faktorer resulterade i maktutdvning, hantering av eget och andras hand-
lingsutrymme samt ledarstilar. Det andra steget var da dessa faktorer genom tolkning
och reflektion &terkopplades till huvudfenomenet. Detta skedde med varje faktor i for-
hallande till destruktivt ledarskap, och siledes inte alla pa en gang. I den andra om-
gangen (analys- och diskussionsavsnittet) satte jag faktorerna dels i forhédllande till
varandra, dels i forhallande till destruktivt ledarskap pa ett mer dvergripande plan med
hjélp av intention, handling och konsekvens. For att dven hér fa in del- och helhetsper-
spektivet utgick tankegingarna ifran det som framkom i det andra steget pa forsta om-
géngen, med andra ord da jag tolkade och reflekterade kring de olika faktorerna i forhal-
lande till destruktivt ledarskap.



2.2 Genomforande
2.2.1 Sokstrategi

Litteratursokningen genomfordes i tvd steg: en inledande s6kning och sedan en andra
sOkning nér jag hade kommit fram till vilka begrepp jag ville anvénda.

Genom det forsta steget kan forskaren enligt Friberg (2006) uppna ett sé kallat helikop-
terperspektiv, i vilket forskaren kan fa sig en uppfattning om vilken litteratur som finns
till forfogande inom det valda omradet. Genom att hélla sinnet 6ppet och observera hu-
vudfenomenet som stort i forhéllande till andra kontexter kunde jag férebygga ett forbi-
seende av intressanta och annorlunda perspektiv pd dmnet.

Med hjdlp av en brainstorming kring det fenomen som valts samt den litteratur som
framkom frn sdkningen kunde en kartliggning av potentiella och intressanta omraden
kring destruktivt ledarskap ske. Av anledning i uppsatsens tidsram och storlek, genom-
fordes en avgridnsning och begrinsning i omrddena samt uppsatsstrukturen. Detta visade
sig vara svdrare dn vad forvintat. Vissa omraden kunde sorteras bort pa direkten dé de-
ras koppling till arbetslivspedagogiken inte var tillrdckligt stark och andra satt jag under
en langre tidsperiod med. Slutligen, efter att ha sammanstéllt de fragor och tankegéngar
som uppkom under det inledande ldsandets gang, sammanstillde jag de tre omraden
som fiangslade mig mest. Dessa omraden blev foljande: maktutévning, ledarstil samt
hantering av eget och andras handlingsutrymme.

Efter beslut om vilka omraden som skulle séttas 1 relation till den stora kontexten, ut-
fordes steg tva i litteratursokningen. Enligt Friberg (2006) dr denna sdkning mer speci-
fik och precis i forhdllande till den inledande litteratursokningen. Enligt Backman
(2016) bor man 1 forvig bestimma vilka bibliografiska referensdatabaser och procedu-
rer man avser att anvinda. Vidare padpekar Backman (2016) att en enda referensdatabas
oftast inte dr heltdckande. Pé detta vis pétriffade jag vésentlig och adekvat litteratur. I
den inledande litteratursokningen anvéndes bibliotekskatalogerna LIBRIS och LO-
VISA. Eftersom jag dnnu inte hade valt mina omréden, utfordes sokningarna: “destruk-

» I 3 »

tivt ledarskap”, “karismatisk ledare”, "hdlsofarligt ledarskap”, "krinkande handling-
ar, "mobbning”, “psykopatisk ledare” med flera. Aven synonymer och engelska dver-
sattningar anvéindes. I den egentliga litteratursokningen koncentrerade jag uppmérk-
samheten mot ledares medvetna destruktiva handlingar, dir sdvil intention som hand-
ling och konsekvens blev destruktivt. Fast efterhand som jag liste utvecklade jag en
nyfikenhet kring 4ven de omedvetna destruktiva handlingarna, dér exempelvis intention
och handling &r i god tro men konsekvenserna av dem blir destruktiva. Foljaktligen blev
mina primdra sokord: “destruktivt ledarskap”, ledarskap”, “relationsorienterat”,

“uppgifisorienterat”, ’fordndringsorienterat”, “makt” och “handlingsutrymme”. Aven
1 denna litteratursokning anvidndes synonymer och engelska dverséttningar.

Vid sokandet av artiklar och tidskrifter anvindes databaser sisom LUB-search, ERIC,
Scopus och Emerald Insight. For att géra en sokning effektiv i s& hog utstrackning som
mdjligt kan forskaren anvénda sig av olika slags strategier for att 6ka andelen lycko-
samma soktriffar. Det finns, i Mertens (2005) mening, bland annat tvd relevanta strate-
gier: trunkering och booleska operatorer. Vid anvindandet av booleska operatorer, valde
jag att inte anvinda mig av NOT, med risken att utesluta intressant litteratur.



For diskussion om urval, se avsnittet om kallkritik.

2.2.2 Bearbetning av litteratur

Vid bearberningen av litteraturen véxlade jag mellan del- och helhetsperspektiv genom
att jag med varje sérskild faktor tolkade och reflekterade kring denna i1 forhallande till
huvudfenomenet destruktivt ledarskap. Samma princip gjorde sig gillande da det
avslutande analys- och diskussionsavsnittet kom till. D4 utgick jag ifran de tankar och
fragor som uppkom under den forsta tolknings- och reflektionsdelen for att sedan
undersoka huruvida det fanns samband mellan de olika faktorerna och destruktivt
ledarskap. Till min hjélp for att genomfora detta togs hénsyn till intention, handling och
konsekvens 1 forhéllande till féregaende.

Hermeneutiken handlar om tolkning av innebdrder i texter, symboler, handlingar, upp-
levelser med mera. Hermeneutik kan fritt dverséttas till tolkningsldra och handlar om
tolkning av inneborder i dess vidaste mening (Wallén, 1996). Nér jag skrev uppsatsen
atergick jag konstent till utgangpunkten kring vilket perspektiv jag utgick ifrdn och
vilket perspektiv jag strdvade efter, till exempel pd faktorn maktutovning. Dartill
funderade jag kring vilket perspektiv som forfattaren i frdga utgar ifrdn, bland annat i de
fall nér jag anvinde mig av definitioner.

2.3 Kvalitet och kdllkritik

2.3.1 Urval av litteratur

Formatet for denna uppsats ér som presenterat en litteraturdversikt. Friberg (2012) me-
nar att skillnaden mellan en litteraturstudie och en litteraturoversikt dr en olikhet berdr
omfattningen, en litteraturdversikt dr inte inte lika omfattande som en systematiskt litte-
raturstudie. Litteraturdversikten dr en sammanstillning av litteratur som baseras pa ett
val av texter som hédrstammar fran ett omrdde som dr relevant for det som undersoks
(Friberg, 2012). Som antyds ovan &r urvalet av litteratur av vésentlig art géllande
kvalitetsbedomningen pa denna uppsats eftersom uppsatsen inte innefattar nigon
empirisk studie. For att litteraturdversikten dd ska bli sé tillforlitlig som mojligt krivs
ett kritiskt forhdllningssatt vid litteratururvalet, bearbetningen av litteraturen samt i den
egna skrivprocessen (Friberg, 2012). Det dr saledes viktigt att kéllorna granskas
noggrant. Mitt huvudsakliga fokus var att hitta litteratur dar begreppet destruktivt ledar-
skap togs upp. Vidare sokte jag efter litteratur dir maktutovande, hantering av eget och
andras handlingsutrymme samt ledarstilar dels togs upp var for sig och dels integrerades
med destruktivt ledarskap och dir den 6msesidiga paverkan dem emellan diskuterades.

For att begridnsa mingden litteratur samt astadkomma ett kritiskt och medvetet forhall-
ningssatt stillde jag upp tva kriterier for litteratursokningen. Dessa var aktualitet, veten-
skaplighet och primdrkdllor i sa hog utstrickning som mojligt. Litteraturen som ingar i
studien haller en vetenskaplig standard. Alvesson och Skoldberg (1994) anser att ett
tecken pa vetenskaplighet ar att forfattaren har en egen referenslista. Jag har valt bort s
kallad managementlitteratur, med grund i att sddan form av litteratur ofta ar skriven utan
ett kritiskt forhéllningssatt, saknar referenslista och pa sd vis kan materialet inte anses
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tillforlitligt. Som ndmnt ovan har jag i sa stor utstrickning som mdgjligt anvint mig av
primérkéllor. Sdlunda kunde jag skapa mig en egen uppfattning om ursprungsmaterialet
(Alvesson & Skoldberg, 1994). Jag stotte dock pé svérigheter 1 att enbart finna och an-
vinda mig av primérkéllor. I vissa fall skrevs den forsta kdllan pa 1900-talet och &r i
dag inte aktuell, varpa jag overvdgde mitt kriterium och som alternativ valde att leda
mig vidare efter uppdaterade killor.

Genom att jag anvinde mig av kriterierna aktualitet, vetenskaplighet och (dar mojligt)
primdrkdllor, valde jag foljaktligen bort det material som var for gammalt, for nytt eller
helt enkelt hade for svag aktualitet i forhallande till uppsatsen. Aven de killor som hade
for lag vetenskaplighet valdes bort.

2.3.2 Kallkritik

En uppsats med kvalitet anvénder sig endast av vetenskaplig litteratur, men synen pa
vad som é&r en vetenskaplig text kan variera mellan olika vetenskapliga traditioner och
grundar sig i synnerhet i virderingar och tolkningar (Friberg, 2006). Litteraturen i denna
uppsats dr sadan som kan anses uppfylla kraven for vetenskaplighet. Vissa referenser
kan 1 forhallande till Friberg (2006) anses vara jamforelsevis vésentliga och relevanta
med anledning av att det inte enbart &r resultatet som ska granskas, utan dven tillviga-
géangsittet som leder fram till resultatet.

Enligt Holme och Solvang (1997) kan en litteraturgranskning delas in i fyra kriterier:
observation, ursprung, tolkning och anvindbarhet. Vid bearbetning av litteraturen i
denna litteraturdversikt observerade jag huruvida litteraturen hade en objektiv bild av
det beskrivna fenomenet. Fortséttningsvis letade jag reda pa ursprunget till litteraturen,
med andra ord undersokte jag vem eller vilka som var forfattare, tid for publikation
samt kéllans syfte. Harigenom fick jag vetskap om forfattaren/forfattarna beskrev sin
egen forskning eller refererade till tidigare forskning. Nar och i vilket sammanhang som
kéllan &r skriven paverkar hur forfattaren tolkar och drar slutsatser inom @mnet. Det
avslutande kriteriet berdrde anvindbarheten for det som den observerade studien avser.
Har géllde det att som forskare gora ett litteratururval som var vésentligt for uppsatsen.

For att granska minniskors uppfattningar sérskiljer Marton (1981) pé tva perspektiv,
vilka han kallar for first-order respektive second-order perspective. Med {forsta
ordningens perspektiv menar Marton att syftet dr att beskriva olika aspekter av
omvdrlden. I detta perspektiv dr det forskaren sjdlv som beskriver sddana aspekter av
verkligheten som &r av intresse. Ddremot i den andra ordningens perspektiv dr det av
intresse att beskriva hur andra personer uppfattar och har erfarenheter av olika aspekter
av verkligheten. Min tolkning som presenteras i uppsatsen utgdr forsta ordningens
perspektiv.

Jag har i forsta hand anvint mig av pedagogiska kéllor men &ven valt att réra mig inom
det beteendevetenskapliga omrddet. Information fran primérkéllor var givetvis att
foredra att anvénda, fast detta kunde dock ibland vara problematiskt att finna. Jag har
déarfor dven anvint mig utav sekundirkillor. I detta avseende var det sjélvklart dnnu
desto viktigare att studera referenslistor och kontrollera deras grad av tillforlitlighet
(Holme & Solvang, 2001) Bland annat har Hacker och Matern gjort en modell for att

11



konkretisera det objektiva och det subjektiva handlingsutrymmet. Denna modell hitttade
jag 1 boken Handling och handlingsutrymme av Aronsson och Berglind (1990).
Didremot, eftersom jag enbart var intresserad av Hacker och Martens modell for att
fortydliga dessa begrepp, valde jag att anvinda mig av en sekundérkélla och inte leta
reda pa primédrkallan.

Litteratur som uppfattades som komplicerad och svarbegriplig i allt for stor grad valde
jag att inte anvidnda pd grund av risken for feltolkning. Emellanat har jag av den
anledningen valt att citera texter, sérskilt vid engelsk litteratur eftersom det vid
anvindandet utav litteratur pd engelska ibland kan uppsta tolkningssvérigheter. Jag har
forsokt att bibehélla innehdllet genom att anvénda mig av citat vid vissa definitioner pa
engelska for att inte forvrdnga genom min dversdttning. I vissa fall sokte jag kéllor pa
svenska som berdrde samma dmne, varfor jag sedan jimforde dem och dess innehall.
Séaledes skulle jag vilja hdvda att tolkning och dversdttning fran engelska till svenska
har gjorts s& korrekt som mojligt. I manga fall har ett lexikon anvénts som hjialpmedel
for att sdkerstilla ett vasentligt tillvigagéngssétt samt en samstimmig presentation av
litteraturens innehdll. Vid somliga tillfdllen kom jag dven i1 kontakt med litteratur som
inte huvudsakligen tillhdrde pedagogikens forskningsomrade (som ndmnt Gversiktligt
ovan). Det kunde bland annat rora sig om sérskilda begrepp som inte specifikt tillhorde
pedagogiken eller begrepp som inte tidigare studerats i speciellt stor utstrickning. Om
dessa kéllor valdes var jag extra noggrann med att undersdka innebdrden bakom be-
greppen for att inte missleda ldsarna och studien.

Ett av mina sokkriterier som var aterkommande under hela uppsatsens gang var aktuali-
tet. Jag forsokte finna litteratur som var sa ny som mgjligt. Trots det anvinde jag ett
flertal ganger mig av dldre forskning. Denna har varit lika intressant att studera i1 vissa
fall och en del teorier, modeller och tankegangar ér &n idag grundldggande och dérige-
nom fortfarande anvéndbara. For att undvika feltolkning f6ljde jag Nyléns (1999) rad
och var noggrann med att uppmérksamma den spréakliga forstaelsen och textens tids-
méssiga forankring. I vissa fall har jag satt kommentarer i fotnoterna som innehaller
hénvisningar till de dldre killorna. Detta for att ldsaren sjilv skulle kunna sitta sig in
vidare i &mnet ifall det skulle vara av intresse.

2.3.2.1 Vilka olika typer av litteratur har jag anvint mig av?

I min litteraturdversikt har jag anvént mig av frimst vetenskapliga artiklar och facklitte-
ratur. De vetenskapliga artiklarna redovisar oftast aktuell forskning. Facklitteratur, dér-
emot, dgnar sig it att beskriva ldget utifrdn annan forskning, vilket innebér att samman-
stallningen tar ldngre tid 1 forhdllande till de vetenskapliga artiklarna. De vetenskapliga
artiklarna & sin sida redovisar ofta kunskap som inte tidigare har presenterats och det ar

inte ovanligt att forfattarna skapar modeller och teorier som inte tidigare har skadats
(Friberg, 2006).

Béde vetenskapliga artiklar och facklitteratur skrivs i syfte att formedla viss kunskap.
Déaremot har facklitteratur enligt Friberg (2006) ett innehéll som har péverkats av vad
forfattaren finner 1dmpligt att uppmérksamma sina ldsare pd inom den valda kontexten.
Vidare ndmner Friberg bland annat f6ljande tre aspekter som péverkar bokens innehall:
1) forfattarens kunskap inom omrédet, 2) forfattarens asikter kring hur d&mnet bor for-
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medlas samt 3) vilken formaga forfattaren har att formedla kunskap. Vetenskapliga ar-
tiklar har istéllet sdrskilda kriterier som méste uppfyllas for att artikeln ska fa kallas just
vetenskaplig, dédribland att den ska vara utformad pa ett visst sétt och att den ska vara ett
resultat av empirisk forskning.

Jag valde att anvinda mig av savil facklitteratur som vetenskapliga artiklar for att for-
sOka skapa en sa hog trovirdighet som mdjligt. Vid kontakt med bade de vetenskapliga
artiklarna och facklitteraturen tittade jag pa graden av tillforlitlighet samt i vilken ut-
strickning forfattaren forsoker paverka ldsaren till det ena eller det andra (Friberg,
2006; Holme & Solvang, 2001). For att gora detta granskade jag kéllorna (speciellt
facklitteraturen) for att se huruvida det finns en tydlighet kring vem som &r forfattaren,
nér litteraturen dr skriven samt om den dr en primédrkdlla och om den har en relevant
referenslista (Friberg, 20006).

2.3.3 Trovardighet och ikthet

I kvalitativ forskning tas tva viktiga kriterier upp for att beddoma kvaliteten av undersok-
ningen, ndmligen trovérdighet och dkthet. Dessa kan jimforas med den kvantitativa
forskningens validitet och reliabilitet, men dr mer anpassade till en kvalitativ ansats
(Bryman & Bell, 2005). Jag har i min litteraturoversikt uppnatt trovardighet for det
forsta genom litteraturen, for get andra genom att jag har behandlat denna pé ett riktigt
satt och for det tredje genom att jag har beskrivit noggrant hur jag har gatt tillvéga.

2.3.4 Etiska overviganden

Nir en litteraturdversikt genomfors ar det viktigt att ta etiska 6vervidganden 1 beaktande.
Det ar minst lika viktigt att redogora for sin forforstaelse. Wallén (1996) menar att den
som tolkar har en forforstaelse i form av spréklig och kulturell gemenskap. Hermeneuti-
ken ér inriktad pa tolkning av den upplevande och handlande individen. Denna {orfor-
staelse behdver saledes artikuleras och goras medveten. Genom att jag har beskrivit min
forforstielse, har jag kunnat tydliggéra for ldsaren var jag som forskare befinner mig i
forhallande till uppsatsens undersokningsomrade. Jag kompletterade dven huvudfeno-
menet med min syn pa ledarskap generellt, da den gav konsekvenser for hur jag fortsatte
att skriva beroende pa min position.

Min intention har varit att stilla olika perspektiv mot varandra snarare &n att bekrafta en
hypotes. Jag har med andra ord velat finna tolkningar och konstruktioner. Jag ville visa
pa att det finns olika forhéllningssatt, ta reda pa var de kommer ifrdn samt ta reda pd vad
de ger i forhéllande till mina specifika faktorer.
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3 Ledarskap

Det hdr kapitlet presenterar min definition pd ledarskap for att sedan fordjupa sig inom
den specifika grenen destruktivt ledarskap och destruktiva ledarbeteenden. Jag redogor
for nagra olika perspektiv pa destruktivt ledarskap och sammanstdller sedan dessa for
att komma fram till en definition och/eller tankesdtt som ska anvindas vidare i uppsat-
sen.

Definitionerna av ledarskap édr oéndliga. For att avgridnsa mig har jag i denna uppsats
valt att underbygga min definition av ledarskap med hjilp av Yukl. Detta dr dock inget
som innebdr att jag har uteslutit att ta hinsyn till annan litteratur vid framtagandet av
min egen definition, se fotnoter. Yukl (2013) beskriver ledarskap som ett fenomen som
antingen dr knutet till en persons egenskaper eller till en process. Det kan dven vara
kopplat till sdrskilda firdigheter och kunskaper." Att se pa ledarskap som en process
betonar social integration och relationer. Ledarskap i form av en relation innefattar van-
ligtvis en paverkan av andra i en viss riktning. Jag har valt att lagga tyngdpunkt pa att
ledarskapet har en relationell grund, att det med andra ord ses som en process.”

Ledarskap som har en relationell grund innefattar organiserandet, paverkandet och led-
andet av andra mot 6nskade mal. Denna definition fOrutsitter inte att malen ar delade
eller ens explicita. Begreppet “énskade mdl” tyder helt enkelt pa att nagon i relationen,
kanske enbart personen i ledarrollen, vill ha ett sarskilt resultat (Yukl, 2013).

Jag kommer 1 min uppsats inte sérskilja formella chefer fran ledare. Med chef anses en
individ som har utndmnts av ndgon pa hogre nivd och dérigenom fitt befogenhet att
foretrida arbetsgivarens intressen.” En chef har uppgifter som innefattar forvaltning,
drift, att forma strukturer samt att foretrdda arbetsgivarens intressen. Ledarrollen a sin
sida antas bygga pa ett fortroende och acceptans som dérigenom ger makt, inflytande
och auktoritet.” En ledare har uppgifter som innefattar forindring, framatriktning samt
att vigleda och stimulera individerna i de processer som kdnnetecknar en organisation
(Yukl, 2002).

Jag kommer dessutom att fokusera pd ledarskap snarare &n pad management. Yukl
(2002) menar att det finns en pagéende oenighet om skillnaden mellan begreppen ma-
nagement och ledarskap. Ingen har enligt honom pastétt att begreppen har samma bety-
delse, men didremot menar han att det finns en gradskillnad i hur olika begreppen anses
vara. Yukl sjdlv skiljer pa begreppen genom att framhéva att management stér for “sta-
bilitet” och ledarskap for “innovation”. Detta innebér att management handlar om att fa
ménniskor att utfora sina arbetsuppgifter mer effektivt i den nuvarande situationen
(Yukl, 2002). I denna uppsats menar jag att management handlar om att skapa ordning,
reda och stadga i foretaget.

' Se vidare: Bennis, u.4.; Richards and Engle, 1986; Bryman, 1986, s. 6; Ciulla, 2004, s. XV

2 Jmf: Jacobs & Jaques, 1990, s. 281; Hersey & Blanchard, 1988, s. 86; Donelly et al., 1985, s.
362; Raunch & Behling, 1984, s. 46; Tannenbaum et al., 1961, s. 24

3 Jmr: begreppet "authority of position", Barnard, 1938.

* Se t.ex. Rohlin, Skédrvad & Nilsson, 1995
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Ledarskap enligt Yukl (2002) handlar om att f& ménniskor att bli eniga om vad som ska
goras, om att inspirera, motivera och agera kommunikatdr till sina medarbetare och/eller
understéllda. I denna uppsats menar jag att ledarskap handlar om att paverka sina med-
arbetare och/eller understéllda pa ett vis som far dem att tillsammans vilja striva efter
ett gemensamt mal och att fa dem att vilja gora det eftersom de vill och tror pa det som
man arbetar emot.

3.1 Destruktivt ledarskap

Ledarskap har alltid varit ett populért &mne att forska om. Pa sistone har ett storre in-
tresse for de icke avsedda varianterna av detta fenomen spirat. I denna uppsats kallas
forevarande icke avsedda varianter for destruktivt ledarskap. Den negativa aspekten av
ledarskap har inte studerats i sérskilt stor utstrackning, utan fokus har oftast riktats mot
den konstruktiva aspekten av ledarskap. Detta har sin grund i att forskare for det mesta
har intresserat sig for de positiva aspekterna av ledarskap och for de framgangsrika och
effektiva ledarna. Daremot borjade intresset och behovet av att utforska det destruktiva
fenomenet att 6ka for ndgra ar sedan. Utifrdn den existerande forskningen kring det de-
struktiva ledarskapet, har det kunnat framstillas att destruktivt ledarskap &r ett fenomen
som inkluderar ménga olika beteenden (Einarsen, Aasland, & Skogstad, 2007; Tierney,
2007).

Pa senare tid har blivit mer populirt att tala om psykopatiska ledare, mobbare, hélsos-
kadliga ledare et cetera. A andra sidan behdver en destruktiv chef inte vara en psykopat,
ndgon som dr aggressiv eller som stindigt kritiserar. Det kan dven vara den hyggliga
chefen som vill allas vél, liksom den passiva och frinvarande — eller den populdra che-
fen. Med andra ord handlar det inte om intentioner utan om faktiskt beteende, och da
hjélper inte goda avsikter (Fors Brandebo, 2015). Liksom ledarskap dr séledes destruk-
tivt ledarskap ett svirdefinierat begrepp och vicker manga frigetecken kring vad som
kan definieras som destruktivt ledarskap (Tierney, 2007).

3.1.1 Tva perspektiv pa destruktivt ledarskap

Som Fors Brandebo (2015) var inne pa ovan, dr ett stort problem vid definiering av det
destruktiva ledarskapet att forskare inkluderar och exkluderar olika beteenden i deras
definition. Nédgra forskare inkluderar en ledares avsiktliga beteende att géra ndgon an-
nan illa, andra forskare exkluderar dem. Somliga anser att destruktivt ledarskap har
mindre att gora med en ledares intentioner &n med resultaten av ledarens beteende, i
likhet med vad Fors Brandebo pépekade. Med andra ord skulle destruktivt ledarskap
saledes 4 ena sidan kunna beskrivas som ett fenomen som omfattar beteenden som inte
har for avsikt att géra nagon illa. Det dr snarare ett resultat av obetidnksamhet och in-
kompetens mot medarbetare samt organisationer som resulterar i destruktivt ledarskap.
Fast & andra sidan &r det svért att avgora huruvida en handling ar avsiktlig eller inte
(Fors Brandebo, 2015; Einarsen, Aasland, & Skogstad, 2007).

3.1.1.1 Destruktivt ledarskap enligt Einarsen et al.

”The systematic and repeated behaviour by a leader, supervisor or manager that violates the
legitimate interest of the organisation by undermining and/or sabotaging the organisations
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goals, tasks, resources and effectiveness and/or the motivation, well-being or job satisfaction
of subordinates.” (Einarsen, Aasland, & Skogstad, 2007, s. 208).

Definitionen ovan av Einarsen et al. fokuserar i synnerhet pd de fall da en ledare, arbets-
ledare eller chef systematiskt och upprepade ganger krianker och/eller 6vertrader medar-
betarnas och organisationens intressen. Detta kan ske genom att ledaren exempelvis
saboterar eller underminerar organisationens mal, uppgifter, resurser och effektivitet
och/eller motivationen, vélbefinnandet eller arbetsglddjen hos medarbetarna. Detta tyder
enligt Einarsen et al. pa att destruktiva handlingar kan vara maktmissbruk genom att
exempelvis inte fora fram viktig information och &terkoppling till sina medarbetare.
Denna form av maktmissbruk kan tyckas intrdffa i stor utstrdckning ute i arbetslivet,
men som ndmnt ovan kridvs det systematik och repetition av handlandet for att det ska
kunna klassas under destruktivt ledarskap (Einarsen, Aasland, & Skogstad, 2007).

3.1.1.2 Destruktivt ledarskap enligt Schyns & Schilling

“A process in which over a longer period of time the activities, experiences and/or relation-
ships of an individual or the members of a group are repeatedly influenced by their supervisor
in a way that is perceived as hostile and/or obstructive (Schyns & Schilling, 2013, s. 141).”

Ovanstdende definition av destruktivt ledarskap av Schyns och Schilling (2013) kriver
fortydligande angdende foljande aspekter (ordnat i den ordning som de forekommer i
definitionen): repetition over a longer period of time, individual or group, influence,
supervisor, samt percieved hostility and/or obstructiveness. Dessa aspekter fortydligas
nedan.

For att tydliggora ytterligare aterupprepas ovanstdende citat under nedanstdende avsnitt
med de aktuella delarna fetmarkerade for att underlitta for lasaren. Observera att dessa
fetmarkeringar sdlunda &r mina egna och aterfinns inte i originalcitatet (ovan).

Repetition over a longer period of time (upprepning under en lingre tid)

Enligt definitionen av Schyns och Schilling &r det viktigt att den negativa paverkan pa
gruppmedlemmarna som utdvas inte enbart utdvas en eller ett par gdnger, utan uppre-
pade ganger under en ldngre tidsperiod - ndgot som &r i likhet med Einarsen et al.
(2007) definition av destruktivt ledarskap ovan.

“A process in which over a longer period of time the activities, experiences and/or relation-
ships of an individual or the members of a group are repeatedly influenced by their supervisor
in a way that is perceived as hostile and/or obstructive (Schyns & Schilling, 2013, s. 141).”

Denna aspekt om upprepningen under en lingre tid har sin grund i litteraturen om
mobbning pé arbetsplatsen (till exempel Einarsen, Hoel, Zapf & Cooper, 2003 i: Schyns
& Schilling, 2013) av den anledning att det &r viktigt att sirskilja destruktivt ledarskap
fran till exempel kortsiktiga konflikter eller enstaka destruktiva handlingar. Det bor
dock understrykas att exempelvis en chef som har en délig dag och tar ut det pd hans
eller hennes anhéngare inte bor betraktas som en destruktiv ledare (Tepper, 2007 i:
Schyns & Schilling, 2013).
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Individual or group (individuellt eller i grupp)

For ndrvarande pagér det ett meningsutbyte géllande analysnivan inom ledarskapsforsk-
ning. Néigra konceptualiseringar av ledarskap hénvisar explicit till samband pa individ-
nivéd (exempelvis utbyte mellan ledare och medlem), medan andra implicit antyder till
samband pa gruppniva (det vill séga att ledaren beter sig pa samma vis mot alla med-
legnmar av hans eller hennes grupp, som till exempel i det transformerande ledarskap-
et”).

“A process in which over a longer period of time the activities, experiences and/or relation-
ships of an individual or the members of a group are repeatedly influenced by their supervi-
sor in a way that is perceived as hostile and/or obstructive (Schyns & Schilling, 2013, s. 141).”

Schyns och Schilling forutsitter att det destruktiva ledarskapet kan hénvisa till bade
samband pd individnivd och péd gruppniva, i den meningen att en ledare kan rikta bete-
endet enbart till en eller nagra fa medlemmar av hans eller hennes grupp och/eller att
enbart en eller ndgra fa i ledarens grupp uppfattar destruktivt ledarskap, eller att ledaren
ar generellt destruktiv mot alla hans eller hennes anhéngare (Schyns & Schilling, 2013).

Influence (inflytande)

Eftersom utdvandet av inflytande pa anhéngare dr i centrum for de allra flesta definit-
ionerna av ledarskap (Yukl, 2013), gor det inflytandeutdvandet till en viktig del av det
destruktiva ledarskapet.

“A process in which over a longer period of time the activities, experiences and/or relation-
ships of an individual or the members of a group are repeatedly influenced by their supervisor
in a way that is perceived as hostile and/or obstructive (Schyns & Schilling, 2013, s. 141).”

Detta innebér att en ledare som anvénder destruktivt ledarskap for att uppna ett visst mal
— om ack oavsiktligt — paverkar aktiviteter och relationer inom gruppen (Schyns &
Schilling, 2013).

Supervisor (handledare)

En hel del definitioner av ledarskap i allménhet preciserar inte vem som utdvar infly-
tande. En definition pd destruktivt ledarskap bor darfor tydliggéra angdende ndmnd
aspekt, 1 synnerhet ndr det kommer till hierarkiskt maktmissbruk (Tepper, 2007 i:
Schyns & Schilling, 2013).

“A process in which over a longer period of time the activities, experiences and/or relation-
ships of an individual or the members of a group are repeatedly influenced by their supervisor
in a way that is perceived as hostile and/or obstructive (Schyns & Schilling, 2013, s. 141).”

Trots att det inte &r omdjligt, menar Schyns och Schilling att det bor vara ganska osan-
nolikt att en person utan formell behorighet kan ta sig upp och stanna pé en position i
form av en informell ledare i ett organisatoriskt sammanhang genom att upptrdda de-
struktivt (dtminstone pa 14ng sikt) (Schyns & Schilling, 2013). En hel del forestillningar

> For mer se bland annat Bass, 1985.
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om destruktiva ledares beteenden inkluderar maktmissbruk (ofta formell makt) som ett
viktigt medel for att skrimma och straffa motvilliga foljare.

Percieved hostility and/or obstructiveness (upplevd fientlighet och/eller hindrande)

Schyns och Schilling menar att destruktivt ledarskap bor definieras utifran intentionen
av beteendet, snarare dn dess konsekvenser. Av den anledningen ligger tyngdpunkten
nédr det kommer till destruktivt ledarskap i den fientliga och hindrande ledarens bete-
ende. Medan det konstruktivt ledarbeteendet definieras som att nd gemensamma over-
enskommelser géllande arbetet och att underlétta individuella och kollektiva insatser for
att uppna gemensamma mal (Yukl, 2006), s& innebdr det destruktiva ledarskapet det
motsatta - aggressivt beteende, sdsom att till exempel offentligt forlojliga, ta at sig dran
for underordnade medarbetares framgéngar och att peka ut underordnade medarbetare
som syndabockar (Keashly, Trott & MacLean, 1994 i: Schyns & Schilling, 2013).

“A process in which over a longer period of time the activities, experiences and/or relation-
ships of an individual or the members of a group are repeatedly influenced by their supervisor
in a way that is perceived as hostile and/or obstructive (Schyns & Schilling, 2013, s. 141).”

Aven hindrandet av kooperativt arbete i teamet, inkluderar Schyns och Shilling i sitt
fortydligande. Detta kan vara att bland annat ge en person “’the silent treatment” eller att
forbjuda honom eller henne fran att interagera med medarbetare (Tepper, 2007 i:
Schyns & Schilling, 2013). Viktigt att podngtera &r att fientlighet och hindrande enbart
kan vara subjektiva uppfattningar som underordnade medarbetare gér med grund i ob-
servationer av deras handledares beteende (Tepper, 2007 i: Schyns & Schilling, 2013).

For en egenkomponerad oversikt av Einarsen et al. (2007) och Schyns och Schillings

(2013) definition av destruktivt ledarskap, med utgangspunkt i Fors Brandebos (2015)
intention, handling och konsekvens, se Figur 1 i avsnitt 3.1.2.
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3.1.2 Sammanfattning av perspektiven pa destruktivt ledarskap

For att underldtta for ldsaren berdrande avsnittet om destruktivt ledarskap och perspek-
tiven som presenteras diri, har jag sammanstéllt det centrala av de bada perspektiven i

en figur nedan.

Utgdngspunkt:
Fors Brandebo (2015)

Enligt Einarsen et al. (2007)

Enligt Schyns & Schilling (2013)

Intention Intentionen &r avsiktlig frén ledarens | Intentionen &r avsiktlig eller oavsikt-
sida. lig fran ledarens sida.
Uppfattningar frdn organisationen | Uppfattningar frén andra rdknas
och/eller medarbetare generellt nimns | med, d&ven om det enbart &r en/ndgra
ytterst lite, men ar ej det avgdrande | fa.
om det ar destruktivt ledarskap.
Maktmissbruk anvénds frimst som
ett medel for att skrimma och/eller
straffa motvilliga anhéngare.
Inflytande anvénds ofta (avsikt-
ligt/oavsiktligt) for att na ett sdrskilt
mal.
Handling Handlandet sker systematiskt och | Handlandet sker systematiskt, upp-
upprepat. repat och under en langre tidsperiod.
Fokus ligger pa ledaren. Fokus ligger pé relationen mellan
ledare och dess medarbetare.
Definieras ej om det ska vara sam-
band pé individ- eller gruppniva for | Handlandet sker som en process pa
att raknas som destruktivt. Definition- | bade individ- som gruppniva.
en tyder pa gruppnivé utifran uttalade
exempel pa destruktiva handlingar.
Maktmissbruk sker frimst som en
hindrande handling (t.ex. genom att
inte fora fram visentlig information
till medarbetarna).
Konsekvens Av handlingen bestims huvudsaklig- | Av intentionen bestims huvudsakli-

en huruvida en konsekvens &ar de-
struktiv (utifrn ledarens sida).

Det ér destruktivt ledarskap om det
har skett ett systematiskt och upprepat
beteende mot organisationen och/eller
medarbetare som har kriankt och/eller
overtritt medarbetarnas och organi-
sationens intressen.

gen huruvida en konsekvens ar de-
struktiv (utifrn ledarens sida).

Det &r destruktivt ledarskap om det
har skett systematiskt och upprepat,
under en langre tidsperiod, dar akti-
viteter eller erfarenheter och/eller
relationer (individuella/i grupp) é&r
influerade av en ledare pa ett sitt
som uppfattas som fientligt eller
hindrande.

Figur 1: En egenkomponerad dversikt av Einarsen et al. och Schyns och Schillings definition av
destruktivt ledarskap, med utgdangspunkt i Fors Brandebos intention, handling och konsekvens.

19



3.1.3 Motivering av definition for uppsatsen

Genom att ta utgangspunkt i tankegangen i Fors Brandebos (2015) avhandling, det vill
sdga intention, handling och konsekvens, och sedan titta pd de tva tidigare presenterade
perspektiven av Einarsen et al. samt Schyns och Schilling. Med Fors Brandebos tanke-
géng i1 dtanke har jag hermeneutisk genomfort en jaimforelse perspektiven emellan samt
perspektiven 1 forhallande till huvudfenomenet destruktivt ledarskap. Med hjélp av be-
arbetningen vid sammanstillningen av tidigare presenterade perspektiv har jag kunnat
notera att dessa tva dr komplementira till varandra. Daremot ligger deras primira fokus
pa olika delar av processen (intention, handling, konsekvens).

Einarsen et al. har ett maktinriktat perspektiv pa destruktivt ledarskap. Detta grundar sig
i bland annat forskning kring mobbning och kdnsloméssiga dvergrepp pa arbetsplatsen.
Av denna forskning dr Stdle Einarsen medforfattare till ett flertal anvénda referenser.
Det huvudsakliga resultatet av samtliga anvénda referenser, som forfattarna presenterar
inledande, pekar pa en hierarkisk maktstruktur dir ledaren ar den destruktiva. Generellt
ar Einarsen et al. perspektiv pa destruktivt ledarskap grundat i teori om och berdrande
mobbning samt om och berdrande situationer diar makt och inflytande anvénds pé ett vis
sd att det ger negativa konsekvenser. Einarsen et al. anvdnder sig av manga
psykologiska referenser, vilka beror bland annat varfor daligt &r starkare &n bra, varfor
en ledare misslyckas, motiv till illojalitet pa arbetsplatsen, déligt ledarskap - vad det ér,
hur det hinder, varfor det dr viktigt, hdlsofarligt ledarskap, kontraproduktivitet i arbetet
med mera.

Schyns & Schillings perspektiv pd destruktivt ledarskap bygger mycket pé
tankegingarna som FEinarsen et al. presenterar. Aven de anvinder sig av diverse
refrenser dir Einarsen dr medforfattare. Schyns och Schilling berér huvudsakligen fyra
omraden: 3) ledarrelaterade begrepp; 2) organisationsrelaterade begrepp; 3)
jobbrelaterade begrepp; och 4) “enskilda anhidngare”-relaterade begrepp. Det som i min
mening skiljer Schyns och Schilling fran Einarsen et al. vad géller de bakomliggande
perspektiven skulle jag vilja sdga dr fraimst de senare omrddena. Schyns och Schilling
belyser déribland emotionalitet (bdde positiv och negativ), sjdlvutvérdering, pafestning,
individuella resultat och vilbefinnande hos den enskilde individen, men dven trivsel och
arbetsrelaterade attityder. I likhet med Einarsen et al. har forfattarna ett maktperspektiv,
fast till skillnad frdn densamma ser de pa destruktivt ledarskap och destruktivt
ledarskapsbeteende som en relation dir de understidllda medarbetarna far en synligt
storre roll 1 huruvida handlingar och intentioner resulterar i destruktiva konsekvenser.

Den definition som kommer att dsyftas vid bendmning av destruktivt ledarskap hidanet-
ter dr en blandning av de ovan presenterade perspektiven av Einarsen et al. (2007) och
Schyns och Schilling (2013). Utgingspunkten géllande sjélva fenomenet destruktivt
ledarskap kommer att ligga i Schyns och Schillings definition, som i sig bygger mycket
pa och/eller liknar Einarsen et al. definition, med huvudsakligt fokus kring att destruk-
tivt ledarskap bygger pa just en relation och ir siledes inte ensidigt. Ddremot kommer
de destruktiva ledarbeteendena som presenteras i avsnitt 3.2 att utgd ifran en modell
som Einarsen et al. (2007) ursprungligen har presenterat i sin litteratur (men som dven
ar dterkommande hos Schyns och Schilling). Foljaktligen har jag valt att referera till
Einarsen et al. 1 avsnitt 3.2.
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Sammanfattningsvis, genom att kombinera de tva tidigare presenterade definitionerna
med Fors Brandebos tankesétt har jag kunnat synliggora att definitionerna i forhallande
till varandra dr komplementdra. Genom att anvéinda mig av en komplementir definition,
skulle fler dimensioner kunna tdckas in. Analys, diskussion och slutsatser far dven i min
mening en hogre grad av trovirdighet i jamforelse med om enbart en definition anvin-
des.

3.2 Destruktiva ledarbeteenden

Enligt Einarsen et al. (2007) kan destruktivt ledarskap delas in i tre kategorier: #yran-
niskt (tyrannical), urspdrat (derailed) och stédjande-illojalt (supportive-disloyal). I
nedanstdende modell (se: Figur 2) av Einarsen et al. (aterkommande i Schyns och Schil-
ling, 2013) framkommer det att en ledare kan vara destruktiv mot sina understillda pa-
rallellt med att hon eller han arbetar efter organisationens mél och omvént. Detta vittnar
om att en ledare kan arbeta bade destruktivt och konstruktivt.

Pro-subordinate
behaviour

Supportive-Disloyal Constructive
Leadership Leadership
Anti-organisation Pro-organisation
behaviour behaviour
Derailed Tyrannical
Leadership Leadership

Anti-subordinate
behaviour

Figur 2: En modell av destruktiva och konstruktiva ledarstilar (Einarsen, et al., 2007, s. 211)

For att kunna forsté destruktivt ledarskap, bor en se till vilken situation som individen i
fraga befinner sig i. Genom att pa detta vis studera inte enbart ledaren utan dven arbets-
situationen, gruppens karaktér et cetera, kan forhoppningsvis en forstielse vixa fram
och 1 ldngden likaséd en kontroll 6ver forekomsten av destruktivt ledarskap. Saledes ar
det viktigt att inte enbart ligga fokus pé ledaren. Virt att ndmnas &r att det forvisso kan
uppkomma situationer di en ledare dr destruktiv, men resultatet anda blir konstruktivt
(Tierney, 2007).

3.2.1 Tyranniskt beteende

Som nedanstdende citat av Einarsen et al. (2007) belyser, utmérker sig tyranniskt bete-
ende pé sa vis att det har en negativ paverkan pd medarbetarna och de understéllda.
Denna negativa paverkan framkommer genom att ledaren férsvagar motivationen, val-

21



befinnandet och arbetstillfredsstdllelsen hos de understéllda parallellt som den arbetar
for organisationens utveckling utan att nddvandigtvis agera destruktivt betriffande or-
ganisationens mal och intressen. Ledaren arbetar stidndigt for att uppné och folja organi-
sationens mal, visioner, strategier et cetera utan att i lingden ha i tanke vilka konse-
kvenser det kan medfora. Foljaktligen kan det hidvdas att den tyranniska ledaren uppnér
framgang rent organisatoriskt, men att han eller hon gor det pa medarbetarnas och de
understilldas bekostnad.

”Tyrannical behaviours undermine the motivation, well-being or job satisfaction of subordi-
nates, without necessarily being clearly destructive as regards to the organisation's goals. Ty-
rannical leaders may behave in accordance with the goals, tasks, missions and strategies of the
organisation, but they typically obtain results not through, but at the cost of subordinates [...]
They humiliate, belittle, and manipulate subordinates in order to get the job done (Einarsen et
al., 2007, s. 212).”

Den tyranniska ledaren &r bekvdm med att skimma ut sina medarbetare, att fa dem att
kdnna sig minimala, samt manipulera dem for att fullborda arbetet. Einarsen et al.
(2007) berittar vidare att det inte dr helt ovanligt att en tyrannisk ledare som trakasserar
sina medarbetare utfor andra uppgifter enastdende och utan anmérkning frdn andra. Le-
dare som har ett tyranniskt beteende anvénder sig av metoder som skapar bland annat
syndabockar som han eller hon sedan straffar och brukar som en varning till andra. En
ledare kan dessutom vara destruktiv mot sina underordnade samtidigt som han eller hon
uppfor sig utan anmarkning mot kunder, hogre ledning och kollegor. Det &r just det
sistndimnda som i Einarsen et al. mening gor det svirt att avligsna en sadan typ av le-
dare eftersom sddana ledare & ena sidan kan uppfattas som en “mobbare” och & andra
sidan uppfattas som en framgéngsrik ledare. Ma et al. (2004) menar att tyranniska le-
dare sjdlvklart kan karaktériseras pa andra sitt eftersom denna sorts ledare ofta anvénder
sig av omedgorliga och hart pddrivande metoder for att styra organisationen mot en be-
stamd och tydlig vision.

3.2.2 Urspérat beteende

En annan form utav destruktivt ledarskap &r ett ledarskapsbeteende som é&r urspérat,
vilket innebar att ledaren krianker, mobbar och/eller trakasserar de underordnade. Till
skillnad frdn det tyranniska ledarskapsbeteendet sa sker detta samtidigt som ledaren
bryter mot organisationens mél och intressen (Einarsen et al., 2007).

”Derailed leadership behaviour involves behaviour that departs from constructive leadership
behaviour on both of the dimensions depicted in Fig. 1. These leaders may display anti-
subordinate behaviours like bullying, humiliation, manipulation, deception or harassment,
while simultaneously performing anti-organisational behaviours like absenteeism, shirking,
fraud, or theft (Einarsen et al., 2007, s. 212-213).”

Urspérat beteende gor sig synligt enligt Einarsen et al. (2007) d& ledaren dr destruktiv
mot sdvil organisationens mal och intressen som mot sina medarbetare. Daremot be-
skriver Einarsen et al. att ledare inom denna kategori ldgger alldeles for stor vikt vid att
tillfredsstélla den hogre ledningen. Inom denna kategori aterfinns framst personer som
tidigare har misslyckats i sin arbetsposition, personer som saknar sérskilda visentliga
ledaregenskaper eller helt enkelt personer som har anpassningssvérigheter. Ledaren ka-
raktdriseras ofta som kall, okénslig och Overldgsen. Dartill lar personen sig sillan av
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sina misstag. Ledaren mobbar/kranker/trakasserar gidrna och har problem med att dele-
gera och bygga upp team.

3.2.3 Stodjande-illojalt beteende

En ledare som kan betraktas som motsatsen till att vara i besittning av ett ursparat ledar-
skapsbeteende ir en ledare som har ett stodjande-illojalt ledarskapsbeteende. Detta be-
teende karaktériseras av att ledaren i fraga lagger vikt vid de underordnades vélbefin-
nande, men pd samma gang motarbetar organisationens intressen (Einarsen et al., 2007).

”Supportive—disloyal leaders show consideration for the welfare of subordinates while violat-
ing the legitimate interest of the organisation by undermining task and goal attainment. Such
leaders may steal resources from the organisation, be it material, time, or financial resources
[...] Supportive—disloyal leaders may grant their employees more benefits then they are
obliged to at the cost of the organisation. They may also encourage loafing or misconduct on
the part of subordinates (Einarsen et al., 2007, s. 213-214).”

Den stddjande-illojala ledaren visar ofta stor omtanke for medarbetarna och deras hilsa,
men saknar intresse av att vidareutveckla organisationen. Personer inom denna kategori
har inget problem med att stjdla andras (till exempel organisationens) egendomar, att ge
fler bonusar dn vad organisationen berdknat med mera. Det har gjorts i jimforelse férre
studier dir destruktiva handlingar har varit riktade mot organisationen. Einarsen et al.
(2007) menar att det enligt vissa forskare beror pa att det frimst ror sig om problematik
kring lagar och regler och inte med management. Dock menar andra forskare att det
utan tvivel handlar om problem kopplade till management eftersom en hel del ledare till
exempel har problem att ta vésentliga strategiska beslut och utan dessa beslut kan inte
organisationen vidareutvecklas (Einarsen et al., 2007).

3.2.4 Konstruktivt beteende

En konstruktiv ledare utmirks av ett bra bemdtande mot savél organisation som medar-
betarna déri. Ledare i denna kategori handlar utefter organisationens mél och intressen
samtidigt som de stottar, motiverar och involverar sina medarbetare. Den konstruktiva
ledaren lagger huvudsakligt fokus pa just mal och effektivitet men ser parallellt med det
till medarbetarnas vialmaende (Einarsen et al., 2007).
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4 Ledarstilar, maktutovning och hantering av hand-
lingsutrymme

1 foljande avsnitt presenteras de sdrskilda faktorer som kan skapa grogrund for destruk-
tiva konsekvenser av ledarskap. ledarstilar, maktutovning och hantering av handlings-
utrymme. Min reflektion och tolkning i slutet av varje delavsnitt kommer att utgd ifran
de frdgestdllningar som togs upp i borjan av uppsatsen. Utifrdn dessa fragor diskuterar
jag hur de valda faktorerna kan skapa grogrund for destruktiva konsekvenser. Respek-
tive fragestdllning kommer jag att sdtta i relation till de destruktiva ledarbeteenden som
har redogjorts for.

4.1 Ledarstilar
4.1.1 Relations- och uppgiftsorienterat ledarskap

Det ér inte ovanligt forekommande att ledarskap delas in i tva dimensioner: relationsori-
enterat och uppgiftsorienterat. Blanchard och Hersey (1970) ndmner tva studier som har
undersokt detta: Ohio State Leadership Studies och Michigan Leadership Studies.’

Enligt Ohio State Leadership Studies fokuserar en ledare antingen pa omtanke (relat-
ionsorienterad) eller pé att initiera struktur (uppgiftsorienterad). Nér en ledare fokuserar
pa omtanke innebér det att ledaren soker en positiv relation till sina medarbetare och tar
hjélp utav vinskap, respekt och tillit. Nér en ledare dédremot fokuserar pé att initiera
struktur innebér det att ledaren arbetar med att strukturera organisationen, se till att det
finns ldmpliga kommunikationskanaler som fungerar vil, effektiva arbetsmetoder et
cetera. Michigan Leadership Studies menar istdllet att en ledare antingen ar medarbe-
tarorienterad eller produktionsorienterad. 1 likhet med Ohio State Leadership Studies
vill en medarbetarorienterad ledare gdrna ha en positiv néra relation till sina medarbe-
tare. Ledaren ser varje individ som betydelsefull och tar hénsyn till deras personliga
behov. Tvirtemot koncentrerar en produktionsorienterad ledare enbart sin uppmaérk-
samhet mot organisationens produktion och teknik och ser individerna som verktyg for
att né organisatoriska méal (Blanchard & Hersey, 1970).

% Se Fleishman (1953) eller Halpin och Winer (1957) for mer om Ohio State Leadership Studies,
som ursprungligen namngav de tvd dimensionerna av ledarskap som “omtanke” och “initiera
struktur”. Dessa tvd motsvarar relationsorienterad och uppgiftsorienterad. De andra synony-
merna, medarbetarorienterad och produktionsorienterad, introducerades av Michigan Lea-
dership Studies, vilka genomfordes av forskare frdn University of Michigan vid ungefdr samma
tidpunkt som Ohio State Leadership Studies. De senare begreppen liknar de tvd dimensionerma
”omtanke” och “initiera struktur” s som de definieras av forskarna vid Ohio State, se till exem-
pel Yukl (1989, s. 81).
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Nedan beskrivs de olika scenarion som askadliggors i modellen:

(1) Hog nivé av uppgiftsorienterat ledarskap och lag niva av relationsorienterad
ledarskap resulterar i att ledaren lagger mer fokus vid uppgiften snarare én vid
medarbetarnas vdlmiende. Ledaren ser de anstéllda som verktyg for att nd per-
sonliga och/eller organisatoriska mal.

(2) Hog nivé av uppgiftsorienterat ledarskap och hog niva av relationsorienterat
ledarskap resulterar i att ledaren ordnar sa att uppgifter genomfors utan att
bortse fran nagons vidlmaende. Pa sé vis sdtter ledaren hoga mal men tar dven
hénsyn till medarbetarnas personliga behov. Ledaren ser medarbetarna som
viktiga och arbetar for att tillvarata deras kreativitet.

(3) Lagniva av uppgiftsorienterat ledarskap och hog niva av relationsorienterat
ledarskap resulterar i att ledaren stiller sina medarbetare i centrum och lidgger
oerhord tid pd att tillfredsstélla medarbetarnas personliga behov. Pé sé vis bort-
prioriteras utférandet av uppgifter och fraimjandet av produktivitet avtar till
forméan for ledarens utvecklande och stodjande av sina medarbetare.

(4) Lég niva av uppgiftsorienterat ledarskap och lag nivd av relationsorienterat
ledarskap resulterar i en ledare som varken intresserar sig for sina medarbetare
eller for organisationens utveckling, mal eller produktivitet (Blanchard & Her-
sey, 1970).

4.1.2 Forandringsorienterat ledarskap

Senare forskning inom ledarstilar har kompletterats med en tredje dimension som nu-
mera kallas for fordndringsorienterat ledarskap. Den forédndringorienterade dimensionen
syftar till att beskriva ledarens inflytande pd organisatoriska processer samt att belysa
vikten av ledarskapsprocesser istéllet for att fokusera pa egenskaper som beskriver en
ledare. De utmérkande dragen for denna typ av ledare dr att han eller hon uppmuntrar
till innovativt tinkande bland medarbetarna, visa pa behovet av fordndring, driva pa
utvecklingen i organisationen samt att ledaren sjélv tar personliga risker under proces-
sens gidng. Med andra ord ar en ledare med denna ledarstil varken statisk i sitt handlande
eller i sitt tinkande (Ekvall & Arvonen, 1994; Ekvall & Arvonen, 1991).

4.1.3 Tolkning och reflektion kring ledarstilar

Det relations- och uppgiftsorienterade ledarskapet kan kopplas till destruktiva ledarbe-
teenden framst nir man ser till Figur 2 (Einarsen, 2007) samt Modell 1 (Blanchard &
Hersey, 1970) och Modell 2 (Hersey, 1984). Bade Figur 2 och Modell 1 och 2 askadlig-
gor hur en ledare kan ha mer eller mindre intresse for medarbetare och organisationen
samt dess mal, intressen och utveckling. Jag finner att grundtankarna bakom dessa mo-
deller 4r i samma spar, men att de olika forfattarna anvénder olika begrepp vid beskriv-
ningarna. Jag skulle vilja hdvda att man kan ténka sig att tre utav de fyra relations- och
uppgiftsorienterade ledarstilarna kan generera destruktiva konsekvenser.

Hog niva av uppgift och 14g niva av relation = uppgiftsorienterad

For det forsta (scenario ett) skulle den uppgiftsorienterade ledarstilen, ~dg nivd av upp-
giftsorienterat ledarskap och lag nivd av relationsorienterat ledarskap, kunna liknas vid
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det tyranniska ledarbeteendet eftersom bade ledarstilen och ledarbeteendet har fokus pa
organisationens framgang, utveckling och intressen. En ledare med en relationsoriente-
rad ledarstil, ser pa sina medarbetare som verktyg for att uppna personliga eller organi-
satoriska mal. I likhet med det tyranniska ledarbeteendet sa tar den relationsorienterade
ledarstilen heller inte sdrskilt stor hénsyn till de anstélldas vdlmaende. Ledaren med det
tyranniska ledarbeteendet uppnar organisatorisk framgang pd medarbetarnas bekostnad
och paverkar gérna sina medarbetares vilmaende negativt. Bade den uppgiftsorienterade
ledarstilen och det tyranniska ledarbeteendet fokuserar primirt pa den organisatoriska
framgangen och sitter ddrav medarbetarna i andra hand. Skillnaden mellan det tyran-
niska ledarbeteendet och den uppgiftsfokuserade ledarstilen skulle jag vilja hdvda ar att
det tyranniska ledarbeteendet 4r mer Gverdrivet och destruktivt i sina handlingar d4 den
talar om att trakassera, skdmma ut och manipulera sina medarbetare.

Den uppgiftsorienterade ledarstilen behdver inte i1 sig generera destruktiva konsekven-
ser. Fast i det fall d& en ledare med den uppgiftsorienterade ledarstilen hela tiden sdtter
sina medarbetare 1 andra hand sa skulle det kunna leda till destruktiva konsekvenser.
Dartill skulle det vara mojligt att den uppgiftsorienterade ledarstilen pé sd vis hade kun-
nat overga till det mer extrema tyranniska ledarbeteendet.

Hog niva av uppgift och hog niva av relation

For det andra (scenario tvd) skulle ledarstilen med hog niva av uppgiftsorienterat ledar-
skap hog niva av relationsorienterat ledarskap kunna liknas vid det konstruktiva ledar-
beteendet. Ledaren ser till att uppgifter blir genomforda utan att det sker pd ndgons be-
kostnad, han eller hon sétter hoga mal och tar samtidigt hinsyn till medarbetarnas per-
sonliga behov. I likhet med denna ledarstil fokuserar det konstruktiva ledarbeteendet pa
mal och effektivitet, utan att sdtta medarbetarnas valmaende i andra hand.

Lag niva av uppgift och hog niva av relation = relationsorienterad

For det tredje (scenario tre) skulle ledarstilen med lag niva av uppgiftsorienterat ledar-
skap och hég niva av relationsorienterat ledarskap kunna liknas vid det stodjande-
illojala ledarbeteendet eftersom bade ledarstilen och ledarbeteendet har fokus pd medar-
betarna och tar inte sérskilt stor hinsyn till organisationens framgang, utveckling och
intressen.

Den relationsorienterade ledarstilen behover inte heller i sig generera destruktiva konse-
kvenser. Fast i det fall d& en relationsorienterad ledare hela tiden (notera kravet pa en
lingre tidsperiod) sdtter organisationens framgéing, utveckling och intressen i andra
hand sa skulle det kunna leda till destruktiva konsekvenser. Den relationsorienterade
ledaren spenderar néstan ingen tid pa att utféra uppgifter och det stédjande-illojala led-
arbeteendet har inte alls ndgot intresse av den organisatoriska framgéngen. Dartill skulle
det vara mgjligt att den relationsorienterade ledarstilen pa sé vis hade kunnat 6verga till
det mer asidosittande stodjande-illojala ledarbeteendet vilket pd lang sikt hade kunnat
paverka sin organisation, och salunda dven individerna dari, destruktivt.

LAg niva av uppgift och 1ag niva av relation

For det fjarde (scenario fyra) skulle ledarstilen med ldg niva av uppgiftsorienterat le-
darskap och lag niva av relationsorienterat ledarskap kunna liknas vid det ursparade
ledarbeteendet. Den forstndmnde ledaren savil som det ursparade ledarbeteendet har
inget intresse av varken medarbetarna eller organisationens framgéng, utveckling och
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intressen. Det ursparade ledarbeteendet kan generera destruktiva konsekvenser da den
fdr medarbetarna att ma daligt och parallellt saboterar for organisationen. Dessa perso-
ner saknar vissa ledaregenskaper, har svart att anpassa sig, svart att delegera samt ser
inget fel i att mobba sina medarbetare.

En ledarstil sdsom den forstndmnde skulle kunna generera destruktiva konsekvenser
eftersom den saknar viktiga ledaregenskaper och bor darfor fordelaktigt inte ha ansvar
for varken medarbetarna eller for organisationens framgéng, utveckling eller intressen.

Forindringsorienterad ledarstil

Den forandringsorienterade ledarstilen kan kopplas till destruktivt ledarskap med anled-
ning av relationen ledare och medarbetarna emellan. Destruktiva konsekvenser hade
bland annat kunna uppstd genom att ledaren (medvetet eller omedvetet) kranker folk,
missforstar dem eller tar in deras perspektiv. Risken for destruktiva konsekvenser skulle
dven kunna Oka ifall ledaren &r statisk i bade sitt handlande och i sitt tdinkande.

4.2 Maktutovning
4.2.1 Vad ar makt?

Makt dr ett begrepp som dyker upp i ménga varierande sammanhang. Att studera be-
greppet och att hitta en enhetlig definition pa det &r inte enkelt eftersom det kan definie-
ras pé flera vis. Mats Franzén (2005, s. 85) menar att "vilka maktforhallanden som vi
hdller for relevanta beror pd vilket maktbegrepp vi viljer att utga fran”. Saledes ar
maktbegreppet ndgonting som vi maste forstd utifran vilket sammanhang vi ska studera
det i.

Maktutdvning innehaller enligt Jacobsen och Thorsvik (2008) fyra delar; tvang, mani-
pulering, 6vertalning och auktoritet.

- Tvdng kan utovas antingen psykiskt eller fysiskt med avsikt att tvinga en annan
person att sdga och/eller att gora nagot mot sin vilja.

- Manipulering kan ske vid maktutovning dver en person som ir omedveten om
att han eller hon blir influerad till att utféra en viss sak.

- Overtalning #r kopplat till retoriken, genom att med god argumentation fa nigon
till att instdimma om att det som maktutdvaren siger ar “det ritta”.

- Auktoritet dr kopplat till underordnad och 6verordnad pa sa vis att det ibland helt
enkelt dr regler som bestimmer. Det kan dven rdra sig om att en person har en
stark utstrdlning eller en sédrskild kompetens som i sig gor att andra personer vill
folja honom eller henne och lata personen i frdga ha makten.

Med anledning av lagarna i vart samhélle, &r det i min mening enbart aktuellt med de tre
senare formerna av maktutovning pa arbetsplatser. Varken fysiskt eller psykiskt véld ar
accepterat i arbetskontexter. For att konstruera en rod trdd mellan de olika definitioner-
na av makt, kan svaret pa vad makt dr for ndgonting reduceras till foljande:

Person A paverkar person B pd ndagot vis.

28



Makt kan foljaktligen sdgas handla om pdverkan. Det ér inte alltid som begreppet makt
uttalas explicit eftersom det kan vara ett laddat ord for manga. Istillet 4r begrepp som
inflytande, handlingsutrymme, kontroll och delaktighet vanligt forekommande synony-
mer.

Att utdva makt eller att utsdttas for maktutovning dr ofta omedvetet (Damermark,
2004). Att handla dr att utfora en makthandling, i den man det berdr ndgon annan. Att
fordndra och paverka omgivningen genom sitt handlande &r att utova makt (Glockler,
2000). Men nér besitter dd en person eller grupp makt dver en situation? Om en person
eller en grupp har makt innebdr det enligt Lukes (2005) att personen eller gruppen
salunda har formaga paverka en situation eller att fa nigot att hinda som ligger i deras
egna intresse. Denna teori berdr huvudsakligen behandlar politisk makt och detsamma
ur ett makroperspektiv, men teorin dr dven tillimpningsbar pd mindre grupper, organi-
sationer och foretag. Lukes (2005) menar att det inte enbart dr den objektiva, iakttagbara
makten som dr utav intresse, utan dven den osynliga.

”Inom organisationsteorin dr det vanligt att definiera makt som en aktors (en persons eller
grupps) formaéga att dvervinna motstdnd for att uppné ett onskat resultat. Maktbruk férekom-
mer nér en aktor lyckas fa igenom sina synpunkter trots att andra inte haller med (Jacobsen &
Thorsvik 2002, s. 199)”

Inom alla mellanménskliga relationer och sociala sammanhang existerar makt pa ett
eller annat vis. Dock behdver maktutdvning inte alltid leda till motstand. Enligt Jacob-
sen och Thorsvik (2008) beror det pa att makten kan vara dold och darfor blir svara att
bilda opposition mot. Makt skapas under olika forhallanden, och vilket behov det finns
av att anvinda makt varierar beroende pa hur situationen ser ut (Jacobsen & Thorsvik,
2008). P4 en arbetsplats forekommer makt ofta i samarbetet mellan medarbetarna. Fra-
gan dr: Vem lyssnar medarbetarna pa? Vem far dem att arbeta bédttre och vem haller
dem tillbaka? Vem har en upplyftande eller en nedtryckande inverkan pa andra? Vem
belyser betydelsefulla initiativtaganden och vem haller dem tillbaka? Vem kan inte séga
nej? Vem uppmuntrar medarbetare med bra kunskaper och idéer och vem tar idéerna
som sina egna? (Se vidare Glockler, 2000, s. 271).

Samtliga av dessa fragor belyser maktfordelning pa ett foretag. Mer specifikt handlar
fragorna om hur medarbetare pa olika vis agerar for att f4 fram ett sdrskilt resultat som
ofta ligger i deras egna intresse. Gaventa (1989) framhdver de maktens tvd ansikten.
Han séger att det inte alltid handlar om vem som paverkar andra till att handla pa ett
viss sitt, utan att det dven kan handla om att nadgon eller ndgot utesluts. Mer konkret
exemplifierar Gaventa med hur en del fragor inte belyses i diskussion och beslutsfat-
tande eller hur vissa personer inte far viss information.

”Att betrakta makt som en orsak till handling skulle innebira att man uppfattar makt som en
intention fore handlingen, medan maktutévning dven kan betraktas som en del av en handling
(Arvidsson, 2003, s. 34).”

I ovanstdende citat ses maktutdvning som en handling och kopplas ihop med en intent-
ion att handla. Intention kan exempelvis vara att dvertala nagon eller ndgot till att {or-
dndras eller till att inte fordndras. Arvidsson (2003) menar att genom att se pa personers
intention med sina handlingar samt pa vilka deras mélséttningar &r, kan det bli léttare att
skapa sig en forstéelse for olika beteenden 1 som utdvningar av makt.
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Jacobsen och Thorsvik (2008) beskriver tre former av maktutovande. Dessa tre punkter
definierar maktbegreppet i sig:

1. Makt utdvas i relationer olika aktorer emellan. Makt handlar om en social relat-
ion, en situation dér personer eller grupper paverkar varandra. Detta medfor att
vissa personer eller grupper utdvar makt medan andra utsitts for maktutévning.

2. Makt utovas forst da det finns ett beroende mellan olika aktorer. Det dr enbart i
de omsténdigheter da en aktdr &r beroende av ndgon eller nagra andra for att ge-
nomfora ndgonting som maktutdvning blir aktuellt for att kunna paverka. Ifall en
person kan gora precis som den sjélv vill och dértill kan gora det pa egen hand,
finns det ingen angeldgenhet i att utdva makt.

3. Makt utdvas da det finns en oenighet mellan de av varandra beroende aktorerna.
Niér aktorer dr eniga och har samstdmmiga mél och vérderingar, dr det mer tro-
ligt att det formodan skapas samarbete mellan aktdrerna, snarare &n maktuto-
vande.

Emerson (1962) presenterar idéer kring maktutdvande dér han i likhet med Jacobsen
och Thorsvik (2008) menar att den huvudsakliga grunden for makt ligger i olika akto-
rers beroende av varandra. Emerson menar att beroendet dr en vésentlig del 1 forstdelsen
av maktutdvande eftersom graden av beroende avgdr graden av makt i en relation. Med
utgéngspunkt i dessa idéer, har Emerson formulerat tre (3) stycken teorier om de forhél-
landen som é&r avgorande for vem som har makt i en relation. Han kopplar dven dessa
teorier till en beroendestéllning:

1. A har makt éver B i den mén att A fdger en resurs som B vill ha. B blir bero-
ende av A ifall han eller hon 4ger en resurs som B vill ha.

2. Den utstrickning i vilken B onskar sig den resurs som A iger, dr proport-
ionell till andelen makt som A fir 6ver B. B blir beroende av A desto mer han
eller hon [B] 6nskar sig den resurs som A fger.’

3. Den utstrickning i vilken B tycker att det ir svirt att tilliigna sig den resurs
som A éger pa andra vis dn genom A ér proportionell till andelen makt som
far A 6ver B. B blir beroende av A ju svarare det dr for B att fa tag i den resur-
sen som A dger.”

Foljaktligen innebdr ovanstaende maktperspektiv enligt Emerson (1962) for det forsta
att makt bestar av en social relation dir dtminstone tva aktorer dr inblandade, fér det
andra att alla kan begd maktutdvande i varierande grad och slutligen att makt dr forén-
derlig 6ver tid. (Emerson, 1962)

4.2.2 Makt och auktoritet

Maktutdvning uppfattas ofta antingen som befogad eller inte. I de fall dd maktbruket
uppfattas vara skaligt, handlar det ofta om legitim makt eller auktoritet. Auktoritet defi-

"1 detta stycke i originaltexten kursiverar Emerson (1962) begreppet motivational investment.
¥ 1 detta stycke i originaltexten kursiverar Emerson (1962) begreppet availability.
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nieras som nagonting som de anstéllda ger ledningen. Sélunda &r det foljaktligen ingen-
ting som automatiskt kommer top-down i en organisation. Nér en person har auktoritet
innebdr det att andra personer inte ifragasatter alla former av beslut som personen tar,
samt att maktanvindning som det rader oenighet om inte jamt bemdts med reaktioner i
form av motstdnd utan snarare godtas dven vid oenighet aktorer emellan (Jacobsen &
Thorsvik, 2008).

4.2.2.1 Positionsmakt

Yukl (2006) beskriver tva typer av makt: positionsmakt och personlig makt. Positions-
makt uppstér enligt Yukl nér en individ i samband med sin arbetsposition erhiller makt
genom att besitta sdrskilda rattigheter, privilegier, skyldigheter och uppgifter. Genom
sin position har en ledare mdjlighet att paverka och kan till exempel gora det genom att
fatta viktiga beslut, delegera arbetsuppgifter och pa andra vis kontrollera sina medarbe-
tare. Enligt Pfeffer (1992) kan makt ses som ett hjdlpmedel med vilket ledare kan pé-
verka beteenden, dndra riktning pd héndelser, behirska motstind samt motivera méinni-
skor till att agera. Pfeffer menar att makt handlar om att vara pa rétt plats”, vilket inne-
bér en stdllning som ger:

a. Kontroll dver resurser sdsom budget, fysiska resurser samt positioner som kan
vara till anvdndning vid skapandet av allianser och nitverk (Pfeffer, 1992).

I likhet med Pfeffer menar Yukl (2006) att belonings- och bestraffningsmakt syftar till
en ledares resurser och mojligheter att distribuera beldningar och bestraffningar. Aven
Yukl liknar makt vid ett hjdlpmedel. Exempelvis menar han att detta kan ske genom att
gbra omplaceringar, ge bonusar, 16neférhdjningar, 16neavdrag med mera. Yukl menar
likaledes att ledare har kontroll &ver specifika privilegier sdsom befordringar, bittre
arbetsschema och arbetsuppgifter, stdrre kontor et cetera.

b. Kontroll dver eller genomgripande tillgang till information om organisationens
aktiviteter, medarbetares preferenser samt bedomningar, vad som &r aktuellt
inom organisationen och vilka som ir inblandade (Pfeffer, 1992).

Sasom Pfeffer, pekar Yukl (2006) pa en form av makt som berér information. Inform-
ationsmakt syftar till en individs kontroll dver information. Ledaren bestimmer sjalv
ndr, hur och om medarbetarna ska fa ta del av informationen. Vidare har ledaren mgj-
lighet att exempelvis vara selektiv vid redigerandet av dokument for att till exempel
undanrdja egna forsummelser och misstag som hade kunnat paverka andra personers
syn pd honom eller henne [ledaren]. Ledaren har dven mdjlighet att presentera falsk
information.

c. Formell auktoritet, det vill séga, att befinna sig pd rétt plats” handlar till stor
del om att befinna sig inom den rétta organisatoriska enheten (Pfeffer, 1992).

Formell auktoritet kan &ven liknas vid legitim makt som ndmnts ovan. Legitim makt
innebdr ofta att en ledare erhéller sin makt genom en viss arbetsposition. Legitim makt
grundar sig i hog utstrackning i att det existerar ett frivilligt kontrakt mellan aktorerna i
en organisation (Barnard, 1938 i: Jacobsen & Thorsvik, 2008). Denna form av maktuto-
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vande dr en variant pd auktoritet som vanligtvis inte ifrdgasdtts utan accepteras utav
medarbetarna (Yukl, 2006).

4.2.2.2 Personlig makt

Personlig makt hiarstammar enligt Yukl (2006) fran den mdjlighet en individ har att
paverka andra personer till foljd av sina expertkunskaper eller genom tillgivenhet och
lojalitet. Detta mdojliggors enligt Etzioni (1982) och Abbott (1988) av att personen besit-
ter sa kallad professionell auktoritet. Detta begrepp innebér att underordnade accepte-
rar en persons maktutdvande av den anledningen att de anser att personen (utdvaren)
innehar adekvat kunskap. Till foljd didrav kan den professionella auktoriteten hévdas
utgdras utav formell kunskap (Etzioni, 1982; Abbott, 1988 i: Jacobsen & Thorsvik,
2008).

I ett liknande resonemang som det Etzioni och Abbott for, menar Yukl (2006) att en
ledare far expertmakt genom att besitta sérskilda expertkunskaper. For att anses som
expertmakt méste “expertkunskaperna” emellertid vara uppméarksammade som sadana
av savil ledaren sjélv som av medarbetarna. Dirtill kan kunskaperna enbart utvecklas
till expertmakt under forutséttning att andra personer pd nagot sétt eller vis dr beroende
av dem. Det krivs salunda bdde ett synliggérande och ett beroende for att diskussionen
om expertmakt ska vara aktuell. Yukl (2006) beréttar vidare att ledare for att vara fram-
géngsrika standigt bor vidareutvecklas och upprétthalla sina kunskaper for att kunna
bevara en hog grad av expertmakt. Genom att 16sa svéra och vésentliga problem, gora
ansenliga val samt genom att tillfredsstdlla sina medarbetare med vilbetdnkta rad, anser
Yukl att en ledare kan 6ka sin makt.

Forutom makt enbart kopplad till kunskaper, menar Yukl (2006) att makt &ven kan upp-
std nir medarbetarna kénner ett stort fortroende, en beundran och lojalitet mot sin le-
dare. Denna formen av makt kallar Yukl for referensmakt. Om en ledare ar i besittning
av referensmakt, arbetar hans eller hennes medarbetare giirna med att se till att ledarens
behov ér tillfredsstéllda. Referensmakten beror enligt Yukl (2006) fullsténdigt pa leda-
rens oberoende och karaktir, och ofta ar referensmakten stérre hos ledarindivider som
av andra uppfattas som charmiga, trevliga, attraktiva samt fortroendeingivande. En le-
dare kan 6ka denna formen av makt genom att visa intresse samt respekt for sina med-
arbetare och deras behov. P4 samma vis kan en ledare &ven forlora sin referensmakt
genom att framsta som trevlig men egentligen agera manipulativt.

4.2.3 Tolkning och reflektion kring maktutovning

Att handla &r att utfora en makthandling, i den man det berér ndgon annan. Att forédndra
och paverka omgivningen genom sitt handlande &r att utdva makt. Om en person eller
en grupp har makt innebdr det framforallt att individer har mojligheten att paverka
varandra. Det sker inget sdrskilt om makt utdvas utan en mottagare, utan det dr forst nar
maktutovningen sétts i relation till en annan person eller grupp som den dr av betydelse.
Maktformer kan ses som verktyg som en ledare har gentemot sin organisation eller sina
medarbetare for att uppnd en sdrskild paverkan. Bland annat dr maktmissbruk en form
av destruktiv handling som jag definitivt tror kan resultera i destruktiva konsekvenser
for medarbetarna (och organisationen) beroende p& hur och mot vem som maktutov-
ningen riktas mot.
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Positionsmakt

Belonings- och bestraffningsmakt kan utnyttjas till ledarens fordel. Ledaren ges resurser
att dela ut beloningar och bestraffningar i form av till exempel omplaceringar, 16neav-
drag, bonusar med mera. I detta fall kan ledaren, ifall han eller hon vill, utnyttja sin moj-
lighet till maktutdvning genom att bestraffa medarbetare utan forklaring eller motiv.
Detta skulle kunna leda till destruktiva konsekvenser vilka kan forsimra medarbetarnas
vidlmaende markant. Som ndmnt ovan paverkar gérna en individ med det tyranniska
ledarbeteendet sina medarbetare negativt genom att forsvaga deras motivation och ar-
betstillfredsstillelse.

Om ledaren anvinder sig av maktutdvning som innebir att medarbetarna konstant ar
oroliga for att deras ledare ska bestraffa dem, tror jag att detta kan leda till destruktiva
konsekvenser for medarbetarna genom bland annat forutsdttningar for ett avsevért saimre
arbetsklimat. A sin sida kan en ledare som har det stddjande-illojala ledarbeteendet ge
sina medarbetare fler beloningar &n vad organisationen har rdknat med och pé sé vis kan
ledaren behdva sétta organisationens bdsta 1 andra hand pa grund av att han eller hon
fokuserar for mycket pd medarbetarnas vilmaende.

Informationsmakt ger ledare kontroll 6ver information. Sdledes bestimmer ledaren sjilv
ndr, hur och om medarbetarna ska fa ta del av informationen. Destruktiva konsekvenser
kan uppkomma genom utnyttjandet av informationsmakt. Bland annat kan ledaren be-
stimma om han eller hon vill undanhélla information eller selektivt utnyttja dokument.
Maktutdvning kan leda till destruktiva konsekvenser nér en ledare viljer att inte fora
fram vésentlig information till sina medarbetare.

Legitim makt tar sin utgangspunkt i en ledares arbetsposition, en position som ger leda-
ren mdjlighet att ta viktiga beslut och ibland dven ansvar for de strategiska fragorna. En
ledare som stdndigt tar beslut utefter sina personliga mal istéllet for att ta hinsyn till
medarbetarna och organisationen kan anses utveckla en ledarstil som kan leda till de-
struktiva konsekvenser. Beroende pa vad personen viljer att ligga fokus pé eller inte
ligga fokus pa avgor vilken ledarstil som kan uppstd och dérigenom vilka destruktiva
konsekvenser som maktutdvningen kan leda till.

Personlig makt

Personlig- och positionsmakt dr viktiga verktyg for att en organisation ska fungera samt
utvecklas. Dirtill skulle de dven kunna utnyttjas till personlig- eller organisatorisk for-
del, vilket skulle kunna leda till destruktiva konsekvenser. Det krivs att en ledare klarar
av att hantera dessa maktverktyg pd ldmpligt vis, annars skulle det kunna riskera att
resultera 1 maktmissbruk eller till och med forlust av makt. En hog grad av personlig
makt kan en ledare erhdlla genom att vara uppmirksam pd hur han eller hon kan 6ka
savil sin referensmakt som sin expertmakt. Utan foregdende nimnda maktformer skulle
risken for att det skapas forutsittningar for destruktiva konsekvenser kunna ténkas oka.

Professionell auktoritet innebir att underordnade accepterar en persons maktutdvande

till foljd av att de anser att ledaren innehar adekvat kunskap. Till foljd dirav kan séledes
den professionella auktoriteten hdvdas utgoéras av formell kunskap, sdsom den som
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medfoljer vid expertmakt. Expertmakt ges till en ledare eftersom han eller hon besitter
sarskilda betydelsefulla expertkunskaper. Genom att 16sa svira och viktiga problem,
gora bra val samt tillgodose sina medarbetare med lampliga rad sa okar ledaren sin ex-
pertmakt. For att vara framgéngsrik 1 sitt ledarskap samt for att bibehélla en hog niva av
expertmakt bor en ledare stindigt vidareutveckla och upprétthalla sina kunskaper. Vi-
dare méste ledaren fortsétta utvecklas och ldra sig for att verkligen kunna péverka sina
medarbetare sd att han eller hon inte riskerar att skapa destruktiva konsekvenser for or-
ganisationen. En ledare som inte utvecklas och séledes inte har ndgon expertmakt kan
inte heller utveckla sin organisation. Med andra ord dr det viktigt att en ledare har ex-
pertmakt for att undvika destruktiva konsekvenser i sitt ledarskap.

Referensmakt far en ledare genom att ha en bra relation till sina medarbetare. Vénskap,
respekt samt tillit 4r exempel pé egenskaper hos ledaren som kan 6ka hans eller hennes
mdjlighet att pdverka. Dock, om en ledare visar sig vara falsk och manipulativ kommer
hans eller hennes makt att forsvinna.

Detta kan kopplas ihop med det tyranniska ledarbeteendet eftersom ledaren saknar re-
ferensmakt av den anledning att han eller hon sétter medarbetarna i andra hand i forman
for organisationen. Ledare med det tyranniska ledarbeteendet njuter av att skdmma ut
sina medarbetare, manipulera dem samt trakassera dem. I likhet med det tyranniska led-
arbeteendet sétter dven det ursparade ledarbeteendet medarbetarna i andra hand och
trivs med att krdnka, mobba och sabotera for sina medarbetare. Denna ledaren skulle
dven kunna argumenteras sakna referensmakt.

Diremot kan det tyrannisk ledarbeteendet uppfattas olika av olika grupper eftersom den
kan bete sig utan anméarkning mot vissa men tvirtemot mot andra. Jag fragar mig sjélv:
ar det mojligt att en ledare har referensmakt i vissa grupper samt situationer men inte i
alla? I min &sikt, kan maktutovning leda till destruktiva konsekvenser om en ledare inte
tar hansyn till sin referensmakt. Referensmakten skulle med andra ord kunna forklara
varfor sdrskilda ledares konsekvenser blir destruktiva och andras inte blir det.

Avslutande angiende maktutévning

Avslutningsvis skulle jag vilja belysa att for att en ledare ska kunna handla effektivt
kréavs det att individen har makt. Maktnivén bor dock viljas utifrén vilken situation som
ledaren befinner sig i eftersom det kan tinkas vara forodande for ledare att har for lite
eller for mycket makt. Det dr alltsd vdsentligt att ta hinsyn till vikten av att vélja ett
visst beteende samt en viss paverkan beroende pé situationen som ledaren finner sig i.
For att en ledare ska kunna undvika att anvidnda sin makt felaktigt, vilket skulle kunna
resultera 1 destruktiva handlingar, skulle det kunna hivdas att ledaren bor fraga sig sjalv
vem han eller hon ir till for samt vilken nytta ha eller hon syftar till att bidra till i sin
ledarposition. Att till exempel uppnd mal (personliga eller organisatoriska) pa medarbe-
tarnas bekostnad forstor makten hos en person. Med grund dérav skulle det kunna ar-
gumenteras for att ifall en ledare har forlorat sin makt sa skulle det kunna ha att géra
med att han eller hon féormodligen har anvint den pa ett destruktivt vis. Denna konse-
kvens blir alltsa destruktiv dven for ledaren sjilv.

Om en ledare forsoker ldgga fokus pé att efterlikna det konstruktiva ledarbeteendet och
fokusera pé ansvar istdllet for makt s& skulle det kunna gynna organisationen och dess
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anstéllda eftersom ledaren tar hénsyn till samtliga inblandade och dérigenom blir effek-
tivare. Om ddremot en ledare dr maktfixerad kan det vara svart for den att forutse kon-
sekvenser i1 det langa loppet. Ledaren lagger stort fokus pa méal och effektivitet i nuet
men glommer bort att dven ta hinsyn till medarbetarnas vdlméaende. En maktfixerad
ledare forstor for savdl medarbetare som organisation eftersom den har svart att tinka
langsiktigt.

4.3 Hantering av handlingsutrymme

4.3.1 Hantering av andras handlingsutrymme

Inom arbetslivspedagogik dr handlingsutrymme ett begrepp som ofta forekommer. En
ledares handlingsutrymme kan vara till stor hjilp for att exempelvis forklara hur det
kommer sig att vissa ledarskapsbeteenden forekommer. Den méngd handlingsutrymme
som en ledare har varierar utifran de prioriteringar och val som personen i fraga gor.
Foljande figur (se Figur 3) askadliggor pé vilket sdtt som utomstdende faktorer paverkar
en ledare. Den visar d@ven hur intressen, forméagor samt virderingar paverkar ledarens
handlingsutrymme.

Media och sociala

media
Facket Konkurrens
Organisationskultur, Tid och andra
virdegrund och normer / resurser
e Intressen,
formagor och
/ V§rderingar \
Lagar och Medarbetare
regler
Budget Struktur, standards
och riktlinjer
Ledning

Figur 3: En egenproducerad variant pd faktorer som paverkar en ledares handlingsutrymme
utifran Yukl (2013).”

? Inspiration &dr tagen frdn Maria Lofgren Martinsson, universitetslektor vid institutionen for
pedagogik, Lunds Universitet. Ldrande, foreldsning 2016-02-02.
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En ledare stills infor vissa krav, begrdnsningar och valmojligheter. Dessa tre gar ge-
mensamt under bendmningen handlingsutrymme. Yukl (2013) menar att samtliga av
dessa avgorande for vilken form av ledarskap/ledarskapsbeteende som sedan utfors.

Krav dr handlingar och aktiviteter som en ledare maste genomfora pd grund av det an-
svaret som personen besitter. Krav gér inte att skjuta upp och kan inte heller undvikas.
Exempel pé krav dr budgetarbete samt viktiga méten (Yukl, 2013). Begrdnsningar ar
faktorer av manga slag som en ledare stindigt dr utsatt for. Dessa paverkar ledarens
mdjligheter att agera. Exempel pé begransningar dr bland annat de som visas i figuren
ovan (se Figur 3): lagar och regler, struktur, standards och riktlinjer, tid och andra resur-
ser, budget, medarbetare och sé vidare (Yukl, 2013). Valmojligheter dr handlingsalter-
nativ av olika slag som en ledare fir, men inte maste, genomfora. Ledare kan ha olika
grader av positioner inom organisationen. Yukl (2013) hévdar att denna grad av position
sedan &dr avgorande for vilken grad av valmdjligheter som samma person far. Valmoj-
ligheterna paverkar framst langsiktiga beslut. Exempel pa valmojligheter dr bland annat
strategier och delegering, vilka personer som ledaren viljer att spendera sin tid med
samt hur ledaren beslutar sig for att utdva sitt inflytande inom organisationen.

Sammanfattningsvis beskriver Yukl (2013; 2006) att krav fran sdvil medarbetare som
organisationen avgdr hur stort handlingsutrymme en ledare har. Detta paverkar i vissa
avseenden hur en ledare kan organisera sin tid. Hur en ledare beter sig beror saledes
enligt Yukl bland annat pd ledarens intressen, formégor samt vérderingar — med andra
ord hur ledaren sjélv definierar sitt handlingsutrymme.

4.3.2 Hantering av eget handlingsutrymme

Som ett komplement till Yukl (2013) definition om hur (frimst) ledares handlingsut-
rymme uppfattas av dem sjédlva och av andra, definierar Ellstrom (1992, s. 84) begreppet
handlingsutrymmet som “individens mojligheter att genom egna handlingar medvetet
kontrollera (i betydelsen paverka eller styra) omgivningen, och ddrmed forverkliga sina
mdl”.

Ellstrdom (1992) menar att det kan handla om vilka mojligheter individen har nédr han
eller hon ska tolka de uppgifter och mél som finns uppsatta, granska vilka metoder
som &r vésentliga for att uppna dessa mél samt ndr han eller hon ska utvérdera det
uppnéadda resultatet.'’ Aronsson och Berglind (1990) hivdar att en individ enbart kan
anses medvetet paverka sin omgivning nér han eller hon besitter ndgon form utav kon-
troll. Genom att medvetet utoka sitt kontrollomrade kan individen 6ka sina mdjligheter
till inflytande 6ver andra individer, skapa sig ett storre handlingsutrymme samt skaffa
sig mer kontroll. S&vil Ellstrom (1992) som Granberg (2004) beror individens mdjlig-
het att kunna utvecklas och/eller agera. De menar att detta styrs av handlingsutrymmet.
Kompletterande askadliggér Aronsson och Berglind (1990) begreppen objektivt och
subjektivt handlingsutrymme med hjédlp av en modell av Hacker och Matern. Inom
denna diskussion fokuserar Granberg (2004) kring forhallandet mellan de olika begrep-
pen.

' Handlingsutrymme kan 4ven ga under bendmningen handlingsfiihet enligt Aronsson & Berg-
lind (1990).
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Uppfattningen om att det finns en koppling mellan handlingsbegreppen och kontroll
underbyggs av Ellstrom (1992) och Aronsson och Berglind (1990). Samtliga av dessa
begrepp utmynnar ofta i handlingsutrymme-begreppet. Kontrollen kan anses bestd av
tva delar; handlingskontroll och utfallskontroll (Ellstrom, 1992; Aronsson & Berglind,
1990). Handlings- och utfallskontroll brukar klassificeras som sé kallade egenkontroller
och kan delas in i objektiva respektive subjektiva mojligheter till handlingsutrymme.
Aronsson och Berglind (1990) menar att med objektivt handlingsutrymme asyftas den
reella kontrollen, den som utgér ramverket for en individs handlande. Med subjektivt
handlingsutrymme 4 sin sida asyftas istéllet individens egenupplevda kontroll.

Objektivt handlingsutrymme

Modellen som Aronsson och Berglind (1990) presenterar i sin bok synliggér med hjélp
av tre figurer forhallandet mellan det objektiva och subjektiva handlingsutrymmet. Som
ndmnt oversiktligt ovan av Aronsson och Berglind (1990) ar det objektiva handlingsut-
rymmet det handlingsutrymme som en individ tilldelas av hans eller hennes omgivning.
Detta styrs dels av formella beskrivningar exempelvis en befattningsbeskrivning i en
viss position, dels av informella riktlinjer sisom forvintningar av omgivningen.''

Att det objektiva handlingsutrymmet péverkar individen &r ett faktum som bade Ell-
strom (1992) och Granberg (2004) &r tydliga med. Daremot framhéver de bada forfat-
tarna detta pd skilda vis. Granberg anvinder sig av Aronssons och Berglinds (1990)
tankesdtt som gar ut pa att beroende pa hur individen véljer att handla, blir utkomsten
olika. Ellstrom, diaremot, belyser sdrskilt brister. Han menar att brister 1 individens moj-
ligheter att identifiera sitt handlingsutrymme, oavsett om det handlar om objektivt eller
subjektivt handlingsutrymme, leder till en begriansning for exempelvis ldrande. Géllande
detta forklarar Nilsson och Svensson (1999) att det inte &r helt ovanligt forekommande
att individen ibland missuppfattar sina faktiska mojligheter. Enligt forfattarna kan detta
resultera 1 att individens objektiva handlingsutrymme blir mindre 4n vad det hade kun-
nat vara. Granberg (2004) menar att nir denna typ av situation uppstar, resulterar det i
att individen kénner att den blir hindrad eftersom han eller hon inte kan utvecklas eller
utnyttja de existerande mojligheterna.

I det fall d& individen uppfattar sitt objektiva handlingsutrymme som mindre &n vad det
i verkligheten é&r, har individen en formaga att “fingas 1 sitt egna nét” (Morgan, 1999, s.
237) vilket kan leda till att individen ser organisationen som ett psykiskt fangelse. Om
individen blir fast i hur han eller hon uppfattar mojligheterna inom organisationen, kan
dven det leda till att individens mdjligheter till utveckling och nytdnkande avstannar.
Niér individen inte ser mdjligheterna utan endast skyldigheterna &r det objektiva hand-
lingsutrymmet for stort, det vill sdga organisationens kontroll (Morgan, 1999).

Subjektivt handlingsutrymme

Det subjektiva handlingsutrymmet ar det handlingsutrymme, de ramar, som en individ
tilldelar sig sjélv och sin roll inom en organisation. Pa vilket sétt som individen uppfat-
tar ramarna eller hur individen ser pa sina egna mojligheter dr avgorande for det subjek-
tiva handlingsutrymmet. I det fall da det subjektiva handlingsutrymmet &r storre dn vad

" For fler paverkansfaktorer, se Figur 3.
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det objektiva handlingsutrymmet dr, existerar konstant risken att individen Overskattar
sina mojligheter att handla och dédrigenom misslyckas inom sin roll (Aronsson & Berg-
lind, 1990). Daremot hénvisar Ellstrom (1992) till beteendevetenskaplig forskning som
pekar pa att individens mojligheter till egenkontroll har stort inflytande pd sévil hilsa
som utveckling och viélbefinnande hos individen.

Om individen sjélv har tagit pa sig ett alltfor stort subjektivt handlingsutrymme, menar
Granberg (2004) att individen riskerar att stillas infor situationer som han eller hon sak-
nar tillracklig kunskap for att 16sa. Om detta beteende blir dterkommande kan det inne-
béra att individen aldrig far mojlighet att anvénda sina kunskaper och pé sé vis tappar en
viss kompetens.

Tre varianter av forhdllandet mellan objektivt och subjektivt handlingsutrymme

Ellstrom (1992), Aronsson och Berglind (1990) samt Granberg (2004) dr gemensamt
overens om att det dr nddvéindigt med en balans mellan det objektiva handlingsutrym-
met och det subjektiva handlingsutrymmet for att en individ ska ha en mdjlighet att ut-
vecklas.

Objektivt handlingsutrymme

Subjektivt handlingsutrymme

Figur 4: Hacker & Materns modell om objektivt och subjektivt handlingsutrymme, modell ur
Aronsson och Berglind (1990, s 72)

Enligt Hacker och Matern (i: Aronsson & Berglind, 1990) stimmer en individs subjek-
tiva handlingsutrymme inte alltid 6verens med det objektiva handlingsutrymme som
han eller hon besitter. I Figur 4, ovan, demonstreras tre varianter pa hur det kan brista i
forhallandet mellan objektivt handlingsutrymme och subjektivt handlingsutrymme.

Det forhdllande som rdder mellan det objektiva och det subjektiva handlingsutrymmet
4r inte statiskt utan forindras efterhand som en individ handlar. Aven fast figuren ovan
visar enbart tre olika varianter pad forhallandet mellan det objektiva och subjektiva hand-
lingsutrymmet, finns det sjdlvfallet en graskala ddremellan (Aronsson & Berglind,
1990).

* Den forsta varianten (figuren till vénster) innebér att det objektiva och det sub-
jektiva handlingsutrymmet delvis overlappar varandra, men ér fortfarande tva
lika stora omraden. Detta innebér & ena sidan att individen inte anvinder sitt ob-
jektiva handlingsutrymme i den grad som &r mdjligt och & andra sidan att indivi-
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den upplever att hans eller hennes subjektiva handlingsutrymme inte finns
(Aronsson & Berglind, 1990).

* Den andra varianten (mittenfiguren) visar en situation dé individens subjektiva
handlingsutrymme har en tydlig évervikt till det objektiva handlingsutrymmet.
Detta innebdr att individen tror sig ha dels storre kontroll och dels fler mojlig-
heter att paverka sin situation dn vad han eller hon faktiskt har (Aronsson &
Berglind, 1990)

* [ den tredje varianten (figuren till hoger) visas motsatsen till mittenfiguren — det
objektiva handlingsutrymmet har en tydlig évervikt. Detta innebér att individen
inte alls utnyttjar sitt handlingsutrymme i den grad som dr mojligt och dérige-
nom forlorar en stor del kontroll (Aronsson & Berglind, 1990).

4.3.3 Tolkning och reflektion kring hantering av handlingsutrymme
Hantering av andras handlingsutrymme

En ledare utsitts standigt for olika val, som beroende pé hur ledaren véljer att prioritera
kommer att 6ka eller minska ledarens handlingsutrymme. Handlingsutrymmet kan ses
utifrdn krav, begrdnsningar och valmojligheter. Tillsammans paverkar de vilken form
av ledarskap som utfors. En ledare paverkas dven av sina personliga intressen, formagor
och virderingar.

Med hjélp utav handlingsutrymmet skulle man kunna hérledas till handlingar som skap-
ar destruktiva konsekvenser. En vésentlig aspekt i detta dr pd vilket sitt som ledaren
véljer att disponera sin tid. Vem, vad och hur prioriterar individen? Ligger medarbetar-
na, ledningen eller kunderna i fokus eller véljer individen att prioritera egentid och re-
flektion? Jag skulle vilja hdvda att det gar att finna en hel del medvetna, sdvil som
omedvetna, faktorer som skulle kunna forklara varfor en ledares handlingar far destruk-
tiva konsekvenser. Beroende pa vilket tillvigagingssitt en ledare viljer, kommer det att
skapa olika forutséttningar for medarbetarna och organisationen.

Krav ar som namnt tidigare de handlingar och aktiviteter som en ledare maste genom-
fora pa grund av det ansvaret som personen besitter. I det fall d& en ledare inte tar hén-
syn till de krav som organisationen stdller pa individen, kan det antyda att individen 1
fraga inte dr ldmpad for den arbetspositionen samt ansvaret som foljer med. Begrdns-
ningar dr faktorer av manga slag som en ledare stdndigt dr utsatt for. Exempel pa be-
gransningar dr bland annat lagar och regler, struktur, standards och riktlinjer, tid och
andra resurser, budget, medarbetare och sd vidare. Om en ledare som i det foregdende
scenariot inte tar hinsyn till de begrdnsningar som han eller hon stoter pa, skulle detta
kunna skapa problematik i forhallande till ledarens objektiva- och subjektiva handlings-
utrymme. Valmdjligheter ir handlingsalternativ av olika slag som en ledare far, men
inte maste, genomfora. Valmojligheterna paverkar framst 14ngsiktiga beslut. Valmgjlig-
heter kan vara svérare for en ledare att hantera pa ett vésentligt vis av den anledning att
de dr oerhort viktiga, men ar nagot som ledaren kan vélja att prioritera bort. Som ndmnt
tidigare dr det ofta hiar som de ldngsiktiga besluten tas, de beslut som ar vérdefulla for
organisationens framtid. Valmgjligheter hade kunnat skapa grogrund for destruktiva
konsekvenser pé sa vis att dessa hade kunnat utnyttjas till ledarens fordel, dir savil or-
ganisation som medarbetare sitts i andra hand. Dessa handlingar kan dock ténkas vara

39



svéra att spara. Detta skulle kunna skapa grogrund for det tyranniska ledarbeteendet, dir
ledaren kan vara destruktiv mot sina medarbetare men bete sig utan anmirkning mot
den hogre ledningen samt mot organisationens kunder. Sdlunda kan det tinkas vara
svért att spara vissa destruktiva handlingar. Om en ledare inte definierar sitt handlings-
utrymme och anpassar det efter situationen skulle detta kunna skapa grogrund for de-
struktiva konsekvenser eftersom ledaren dé inte kommer att klara ta hénsyn till bade
medarbetarna och organisationen.

Hantering av eget handlingsutrymme
Objektivt handlingsutrymme

Brister i ledarens mojligheter att identifiera sitt handlingsutrymme, oavsett om det hand-
lar om det objektiva- eller det subjektiva handlingsutrymmet, leder till begransningar.
Det kan saledes ténkas vara relativt ofta forekommande att individen missuppfattar sina
egentliga mojligheter. Nar detta forekommer, skulle det kunnat resultera i att individen
kdnner att den blir begrdnsad eftersom han eller hon inte kan utvecklas eller utnyttja de
existerande mdjligheterna. Detta kan jaimforas med det ursparade ledarbeteendet som
saknar viktiga ledaregenskaper, kanske pa grund av att de inte har utvecklats dannu? Till-
lika det skulle begransningen kanske kunna vara en forklaring till varfor ledaren forso-
ker att tillfredsstélla den hogre ledningen. Detta skulle darfor kunna skapa grogrund for
destruktiva konsekvenser for medarbetarna.

I likhet med det ursparade ledarbeteendet, skulle en grogrund for det stodjande-illojala
ledarbeteendet kunna uppsta da ledaren uppfattar sitt objektiva handlingsutrymme som
mindre &n vad det i verkligheten &r. Ledaren har formagan att fastna i det begrénsande
tanket och ser darfor organisationen som ett psykiskt fingelse. Nér detta forekommer,
och individen blir fast i hur han eller hon uppfattar mojligheterna inom organisationen,
skulle detta kunna leda till att individens mdjligheter till utveckling savél som till
nytdnkande avstannar. Dédrav kanske det blir svért att ta viktiga strategiska beslut, och
en grogrund for det stodjande-illojala ledarbeteendet kan skapas.

Nér ledaren inte ser mojligheterna utan endast begrasningarna dr det objektiva hand-
lingsutrymmet for stort. Om det objektiva handlingsutrymmet dr for stort kan foljaktli-
gen organisationens kontroll hdvdas vara for stor. Detta skulle kunna kopplas till bade
det stodjande-illojala ledarbeteendet och det ursparade ledarbeteendet. Om organisat-
ionens kontroll dr for stor, kanske det skapar tendens till det urspérade ledarbeteendet
under forutséttning att ledaren lidgger alldeles for stor vikt vid att tillfredsstilla den
hogre ledningen. Det kanske dven dr diarfor som det stodjande-illojala ledarbeteendet ser
organisationen som ett psykiskt fangelse.

Subjektivt handlingsutrymme

I det fall da det subjektiva handlingsutrymmet &r storre &n vad det objektiva handlings-
utrymmet &r, existerar stdndigt risken for att ledaren Gverskattar sina mojligheter att
handla och dérigenom misslyckas inom sin roll. Det skulle kunna skapa grogrund for
det savil det tyranniska ledarbeteendet som det ursparade ledarbeteendet eftersom ge-
nom att de Overskattar sina mojligheter att handla kanske det neutraliserar deras age-
rande mot medarbetarna. Mer specifikt kanske det far dem att tycka att det ar helt accep-
tabelt att mobba, krinka, skimma ut, minimalisera samt skapa syndabockar av medarbe-

40



tarna. Ledare med det ursparade ledarbeteendet ser dessutom pa foregdende som nigon-
ting som de gérna utfor. Forutom detta lar de sig inte heller av sina misstag och har sa-
ledes troligtvis inget problem med att aterupprepa beteendet under en léngre tid, nigot
som &r en forutséttning for destruktivt ledarskap.

Om ledaren har tagit pa sig ett alltfor stort subjektivt handlingsutrymme, riskerar indivi-
den att stdllas infor situationer som han eller hon saknar tillrdcklig kunskap for att 16sa.
Detta skulle kunna skapa grogrund for det tyranniska ledarbeteendet, i vilket ledaren
arbetar for organisationens framgéing utan att i lingden ha i dtanke vad det kan medfora
for konsekvenser, savil negativa som positiva. Det skulle d&ven kunna skapa grogrund
for det ursparade ledarbeteendet, under forutsittning att foregdende beteende blir ater-
kommande under en ldngre tidsperiod. Foljaktligen skulle det kunna innebéra att leda-
ren aldrig far mojlighet att anvinda sina kunskaper och pé sa vis kanske individen tap-
par en viss konsekvens.

Forhdllandet mellan det objektiva och det subjektiva handlingsutrymmet

For att kunna uppna det konstruktiva ledarbeteendet, dr det nddvéndigt att uppnd en
balans mellan det objektiva och det subjektiva handlingsutrymmet. Detta dr nodvéndigt
for att ledaren ska ha en mgjlighet att utvecklas och kanske dven for att ledaren ska ha
mdjlighet att utveckla organisationen och medarbetarna.

Emellertid &r det viktigt att ha i atanke att det forhdllande som rdder mellan det objek-
tiva och det subjektiva handlingsutrymmet inte &r statiskt utan fordandras efterhand som
ledaren handlar. Detta skulle kanske kunna gora det problematiskt for en ledare ifall
individen inte vet vart grinserna for hans eller hennes handlingsutrymme gér 1 nulédget.
Kanske har ledaren i fraga fatt otydliga otydliga direktiv, och kénner pa sa vis en saknad
av trygghet och att han eller hon inte kan gora sa mycket som han eller hon vill och kan.

Forhallandet nimnt ovan finns i tre varianter. Ndr det objektiva och det subjektiva hand-
lingsutrymmet delvis overlappar varandra innebir det & ena sidan att individen inte an-
vénder sitt objektiva handlingsutrymme i den grad som dr mdjligt och 4 andra sidan att
individen upplever att hans eller hennes subjektiva handlingsutrymme inte finns. Detta
kulle kunna skapa grogrund for det stodjande-illojala ledarbeteendet pa sa vis att ledaren
kanske far svart att fatta beslut, vilket i laingden skulle kunna riskera att resultera i nagot
negativt for ledarna och medarbetarna. Bland annat kanske ledaren inte vet vad hon eller
han “far lov” att gora och sdledes kanske tar ut det genom at fokusera pd medarbetarna.
Ledaren kanske exempelvis (medvetet eller omedvetet) ger dem fler bonusar dn vad
organisationen egentligen har rdd med. Forutom att fokusera pd medarbetarna, kanske
ledaren (och medarbetarna) kénner sig stressade nér de upplever att de har for hoga ar-
betskrav och saknar handlingsutrymme for att pdverka och ta beslut kring sin arbetssitu-
ation. Detta skulle kunna skapa grogrund for det ursparade ledarbeteendet under forut-
sattning att ledaren blir kall, okénslig och/eller visar sig dverldgsen som ett resultat av
ovanstdende.

Ndr det subjektiva handlingsutrymme har en tydlig 6vervikt innebér det att att individen
tror sig ha dels storre kontroll och dels fler mojligheter att paverka sin situation dn vad
han eller hon faktiskt har. Beroende pd hur ledaren dr i 6vrigt s& skulle det kunna ten-
dera att resultera i det tyranniska ledarbeteendet eller det urspirade ledarbeteendet. Om
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ledaren tror sig ha mer kontroll dn vad han eller hon faktiskt har, skulle det kunna {or-
klara varfor ledaren dr okej med att skimma ut, minimalisera, manipulera eller skapa
syndabockar och/eller arbeta utan att i langden ha i tanke vad det kan medfora for kon-
sekvenser och/eller forsvaga motivation, vdlmaende och arbetstillfredsstéllelse hos
medarbetarna. Det skulle dven kunna forklara varfor ledaren gdrna mobbar, krianker och
trakasserar och/eller beter sig dverldgset, kallt och okénsligt.

Ndr den objektiva handlingsutrymmet har en tydlig overvikt innebér det att individen
inte alls utnyttjar sitt handlingsutrymme i den grad som dr mojligt och dédrigenom forlo-
rar en stor del kontroll. Detta behdver inte skapa grogrund for destruktiva konsekvenser,
utan snarare for det konstruktiva ledarbeteendet dar den minskade kontrollen helt enkelt
enbart innebdr att ledaren i1 frdga inte utnyttjar hela sin kontroll. Om ddremot ledaren
inte vigar ta s& médnga beslut som han eller hon kan och far skulle det, som nimnt ovan,
kunna resultera i destruktiva konsekvenser.

Avslutande angiende handlingsutrymme

Avslutningsvis skulle jag vilja belysa att det i arbeten med stort handlingsutrymme,
oavsett krav, finns en 6kad sannolikhet att kunna dra nytta av de existerande sociala
relationerna. Handlingsutrymme skulle dven kunna forknippas med innovation och en
kollektiv spridning av idéer. Detta dr ndgot som, i min mening, hade kunnat gynna det
konstruktiva ledarbeteendet. En lag grad av handlingsutrymme, déremot, skulle dérfor
kunna minska spridningen av idéer och mgjligheten till en innovativ miljo. Det dr av
vikt att se till att individerna har mdjlighet att pdverka konsekvenserna av det egna
handlandet, och just didr kommer det objektiva handlingsutrymmet in. Individerna bor
ges mojlighet av sina ledare att fa prova alternativa l6sningar pa uppgifter. Fast for att
kunna utnyttja sitt objektiva handlingsutrymme krivs det dven ett subjektivt handlings-
utrymme. Om ledaren ger medarbetarna tillrdckliga kunskaper samt skapar en kinsla av
att det dr acceptabelt att utnyttja dessa i arbetet, skulle det subjektiva handlingsutrym-
met kunna mojliggéras. Om en ledare inte hanterar det objektiva och det subjektiva
handlingsutrymmet pa ett mdjliggérande sétt skulle det kunna skapa en grogrund for
destruktiva konsekvenser. Det tyranniska ledarbeteendet och det urspirade ledarbeteen-
det ar tvd exempel pa hantering av handlingsutrymme som begrénsar detta mojliggor-
ande genom att ledarna mobbar, krinker, forlgjligar samt minimerar medarbetarna med
mera.
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5 Analys och diskussion

Min avslutande analys och diskussion kommer att utgad ifran faktorerna hantering av
handlingsutrymme, maktutovning och ledarstil samt huruvida dessa samverkar, motver-
kar eller inte verkar 6verhuvudtaget. Parallellt med dessa kommer det dven belysas hur
de star i relation till intention, handlande samt konsekvens. Storre delen av kapitlet be-
star av egna diskussioner och reflektioner kring resultatet. Vidare ges forslag till fort-
satt forskning och metodvalet diskuteras varvid styrkor och svagheter klarldggs.

Faktorerna maktutévning, hantering av handlingsutrymme samt ledarstil star i samver-
kan med varandra vad giller destruktivitet. Till exempel péverkar ledarstilen vilken
form av maktutdovning som é&r aktuell, vilket i sin tur paverkar individers handlingsut-
rymme.

En fOrutséttning for en ledare att 6ka sitt handlingsutrymme ar att han eller hon vdgar
slappa pa kontrollen. Trots det dr det vanligt bland ledare att ha arbetsuppgifter sdsom
att utforma, planera och verkstélla. Det dr viktigt att komma ihag att en ledares uppgifter
dven bor innebdra att paverka, influera samt bygga relationer till medarbetarna, och inte
enbart att utforma, planera och verkstélla. I min mening portrétteras ledaren som en
individ som ska verka i form av en overmdnniska. Om ledares uppgifter fokuserade mer
pa att paverka, influera samt bygga relationer till medarbetarna skulle detta enligt mig
kunna mojliggdra for andra former av ledarskap — som till exempel delat ledarskap.

Forutom att slédppa pa kontrollen bor ledare dven ha fokus pa framtiden och inte endast
agera 1 nuet. En maktfixerad ledare forstor for bdde organisationen och medarbetarna
eftersom han eller hon har svért att tinka 14ngsiktigt. En ledare som inte tdnker langsik-
tigt och har fokus pé framtiden skulle kunna skapa destruktiva konsekvenser. Ett sétt att
oka sitt handlingsutrymme for pé sa vis att kunna ha tid att fokusera pd andra omraden
och dven kunna se langsiktigt i en virld dir ledaren moter ménga begransningar, &r att
delegera. Genom att 6ka handlingsutrymmet for en stor grupp av medarbetare kan den
psykiska pafrestningen minskas trots att arbetskraven pé gruppen ér bestaende.

En forutsittning for detta dr, som ndmnt tidigare, att ledaren vill och végar sldppa pa
kontrollen, vilket skulle kunna ske genom att ledaren exempelvis delegerar. Om ledaren
inte vill eller vigar slédppa pa kontrollen riskerar det att bli destruktivt for savil ledare
som medarbetare. Nar ledare har for hoga arbetskrav och kénner att de saknar hand-
lingsutrymme for att paverka eller fatta beslut kring sin arbetssituation, finns en risk att
ledare sdvil som medarbetare upplever stress. En stressad ledare riskerar dven att an-
vénda sig av en ledarstil som ldgger fokus pd de mindre viktiga sakerna i forhéllande till
vad situationen som ledaren befinner sig i krdver, ndgot som Okar risken for att ett de-
struktivt ledarbeteende utvecklas.

Ledare som har bra kunskap om kompetensen hos sina medarbetare dr en forutséttning
for att delegering och ett 6kat handlingsutrymme, ska kunna ske. Forst d& kan ledaren
lagga kraft pd andra omraden. Detta dr dock kanske problematiskt for de ledarstilar som
framjar ett ledarbeteende dar medarbetarna blir bortprioriterade? Om medarbetarna blir
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bortprioriterade kan det vara svart for ledaren att sldppa taget och ha fortroende for
medarbetarna vid delegering, ndgot som &r vidsentligt for att kunna oka handlingsut-
rymmet. Om en ledare héller en 1ag ledarprofil skulle det kunna forsvara for ledaren i
dess ledarskap, och utforandet av detsamma. Daremot hade det dven kunnat ses ur en
annan aspekt. Genom att ledaren delegerar ut sévél uppgifter som fortroende till medar-
betarna mojliggdr ledaren for en lag ledarprofil. I min uppfattning blir detta framgéngs-
rikt under forutséttning att medarbetarna anser att ledarens arbetssdtt grundar sig pé att
han eller hon lyssnar och kénner av medarbetarna, vilket i sin tur innebir att ledaren
delegerar ut vésentliga uppgifter som ar anpassade for individernas styrkor och svaghet-
er. En ledare som har ett konstruktivt ledarbeteende lyckas pa ett framgangsfullt vis
balansera mellan organisationens mél och intressen och medarbetarna. Detta skulle dock
kunna resultera i destruktiva konsekvenser under forutséttning att allt for mycket fokus
tas ifrdn organisationens mal och intressen och istéllet liggs pa medarbetarna.

Forutom delegering och strukturering av sin tid, finns det i min &sikt 4ven en annan
aspekt som skulle kunna péverkar hanteringen av handlingsutrymmet, ledarstilen som
anvinds och maktutdvningen. Jag skulle vilja hdvda att en ledare som dr sdker i sin
arbetsroll och som kdnner trygghet i sina arbetsuppgifter har en dmsesidig paverkan
med handlingsutrymme. Upplevd sékerhet i sin arbetsroll och trygghet i sina arbetsupp-
gifter skulle bland annat kunna ses som en forutsittning for dkat handlingsutrymme.
Niér en ledare dr mer séker i sin arbetsroll kommer detta att visas i han eller hennes le-
darstil. En ledare som é&r trygg i sina arbetsuppgifter vagar delegera mer samt sidga nej,
vilket innebér att ledaren dirigenom kan strukturera sin tid och pé sa vis mojliggor for
ett storre handlingsutrymme. Foljaktligen kan ett 6kat handlingsutrymme leda till att
ledaren far en dnnu storre sdkerhet i sin arbetsroll och kan darfor (medvetet eller omed-
vetet) vilja en ledarstil ddr han eller hon fir ut mer av ledarskapet. Upplevd sdkerhet i
sin arbetsroll och trygghet i sina arbetsuppgifter skulle 4ven kunna leda till ett 6kat ob-
jektivt handlingsutrymme pé sé vis att den hogre ledningen far mer respekt for ledarna
och att ledarna dirigenom fir okade befogenheter. Genom att ledaren far 6kade befo-
genheter kan det objektiva handlingsutrymmet bli storre vilket i sin tur skulle kunna
resultera i att sjalvfortroendet dkar hos ledarna vilket kan leda till att ledarna far ett 6kat
subjektivt handlingsutrymme.

En ledare som kdnner osékerhet 1 sin arbetsroll, i sina arbetsuppgifter samt i sitt ledar-
skap, oavsett om han eller hon dr medveten om det eller inte, skulle kunna hévdas ha en
tendens att vara destruktiv. En sddan ledare skulle kunna tinkas ha ett mindre hand-
lingsutrymme, vilket skulle kunna péverka vilken form av makt som ledaren utovar och
1 ldngden vilken ledarstil som &r aktuell.

En individ samspelar hela tiden med sin omvérld och handlingar utfors individ och om-
givning emellan. Individens kognitiva system ger kontinuerligt signaler till handling och
handlingen i sin tur orsakar direfter svar fran omgivningen. Svaret kan sedan sétta indi-
viden i en position av bristande jimvikt, vilket resulterar i att individen sitter igdng en
handling for att dterigen skapa jdmvikt. I forhallande till destruktivt ledarskap och ar-
betslivspedagogik dr denna relation av vikt da samspelet dven handlar om att forsta ar-
betets mojligheter och hinder samt hur dessa paverkar individens upplevelse om vad
som dr mdjligt och inte. I stil med detta gar Ellstroms (1992, s. 84) definition pa hand-
lingsutrymme, didr han menar att handlingsutrymme ér “individens mojligheter att ge-
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nom egna handlingar medvetet kontrollera (i betydelsen paverka eller styra) omgiv-
ningen, och ddrmed forverkliga sina mal”. Har utgér jag saledes frin uppfattningen om
att ledaren dr medvetet orienterad mot sin omgivning och stindigt utfor handlingar for
att né det han eller hon vill uppna.

Handlingsutrymme kan handla om vilka mojligheter som ledaren har nér han eller hon
ska tolka de uppgifter och mal som finns uppsatta, granska vilka metoder som ér rele-
vanta for att uppnd de mal som finns uppsatta samt for nér han eller hon ska utvérdera
konsekvensen av handlingen. I min asikt skulle den intention, efter vilken ledaren hand-
lar eller har for avsikt att handla efter kunna paverka riktningen av utfallet, av konse-
kvensen. Det val av tillvigagangssétt som ledaren har mojlighet att gora paverkas av hur
handlingsutrymmet ser ut samt hur ledaren uppfattar att det ser ut genom att han eller
hon 6verviger vilka handlingsmdjligheter och mdjliga hinder som finns. Det ar viktigt
att ledaren har en realistisk uppfattning om sitt handlingsutrymme for att han eller hon
ska kunna vilja ett passande tillvigagingsitt. Annars skulle det kunna riskera att bli ett
glapp 1 forhédllandet mellan det objektiva och det subjektiva handlingsutrymmet, vilket i
sig skulle kunna skapa grogrund for destruktiva ledarbeteenden som sedan kan resultera
1 destruktiva konsekvenser.

Med anledning av ovanstdende skulle sdledes samma arbetsatagande kunna ge olika
arbetsinnehdll for tvd individer med olika forutsittningar 1 frdga om erfarenhet och
kompetens. Detta kan bero pd att séttet som situationen uppfattas paverkas av bland
annat individens sociala och kulturella erfarenhet, vilket skulle kunna leda till att vissa
individer i samma sammanhang ifrdgasétter en situation medan andra individer inte gor
det eftersom situationen dr otvivelaktig for dem. Detta géller i min &sikt sévél ledare
som medarbetare, vilket hade kunnat forklara varfér konsekvenserna av en ledares
handlingar kan ses som destruktiva for vissa medarbetar men inte for andra. I samband
med detta skulle jag dven vilja hidvda att ledarskapets relationella sida spelar roll ef-
tersom det budskap, oavsett om det dr avsiktligt eller inte, som medf6ljer en handling,
eller en inte utford handling, i de allra flesta fall har en mottagare.

Ser en individ inte mdjligheten, tar den inte heller tillvara pa den. Det objektiva hand-
lingsutrymmet som en ledare har pdverkas av bland annat den vilja, kompetens och de
resurser som ledaren har. Att ha tillgdng till resurser dr en fOrutsittning for ledares
handlingsutrymme, men kan det vara sa att det har hamnat ur fokus i dagens samhaille?
De senaste aren har fokus flyttats alltmer till ekonomin, varpa de tillgdngliga ekono-
miska resurserna har minskat for ledarna pa grund av nedskérningar, stora fordndringar
med mera. Om sa dr fallet har detta haft en inverkan péd ledarnas handlingsutrymme.
Dessa sistndmnda faktorer skapar tillsammans en grogrund for mellanméanskliga kon-
flikter inom fOretagen, varfor ledarskap har fatt sig en allt stérre och mer betydelsefull
roll.

5.1 Slutsats

Syftet med uppsatsen var att analysera hur sérskilda faktorer kan skapa grogrund for
destruktiva konsekvenser av ledarskap. Fokus i uppsatsen 1ag pé att analysera vilka kon-
sekvenser som en viss handling eller pdverkan medfor for medarbetare och ledare, samt
hur de i sin tur kan skapa grogrund for destruktiva konsekvenser
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Med grund i syftet skapades foljande fragestdllningar:
*  Pdvilka sdtt kan maktutovning leda till destruktiva konsekvenser?

*  Hur kan en ledares hantering av sitt eget savdil som andras handlingsutrymme
paverka grogrunden for destruktiva konsekvenser?

*  Pdvilka sdtt kan en sdrskild ledarstil generera destruktiva konsekvenser?

Efter att ha genomf6rt unders6kningen menar jag att syftet har uppfyllts och att de till-
horande fragestéillningarna har besvarats genom litteraturdversikten.

Angéende pa vilka sdtt maktutévning kan leda till destruktiva konsekvenser gér det att
konstatera att makt dr visentligt for att en ledare ska kunna handla effektivt. Daremot
bor ledaren friga sig sjdlv vem han eller hon ér till for, samt vilken nytta som han eller
hon syftar till att bidra till i sin ledarposition. Har en ledare ett alldeles for riktat fokus at
en grupp (till exempel organisationen eller medarbetarna) kan detta skapa destruktiva
konsekvenser for den andra gruppen. Om fallet &r som sddant att ledaren inte har in-
tresse av varken medarbetarna eller organisationens framgang, utveckling och intressen,
kan dven detta leda till destruktiva konsekvenser. Det kan vara forédande for en ledare
att ha sdvil for mycket makt som for lite makt, och att till exempel uppnd personliga-
eller organisatoriska mal pa medarbetarnas bekostnad dr ndgot som kan leda till destruk-
tiva konsekvenser for savél organisationen, ledaren samt medarbetarna.

Angdende hur en ledares hantering av sitt eget savil som andras handlingsutrymme
kan skapa grogrund for destruktiva konsekvenser gér det att konstatera att det dr av vikt
fran ledarens sida att se till att medarbetarna har mdjlighet att paverka konsekvenserna
av det egna handlandet. Dir kommer det objektiva handlingsutrymmet in eftersom
medarbetarna bor ges mojlighet att f4 prova sig fram med alternativa 16sningar pa ar-
betsuppgifter. For att dverhuvudtaget kunna utnyttja det objektiva handlingsutrymmet
kravs det att det existerar ett subjektivt handlingsutrymme och att ledaren och medarbe-
tarna vet hur detta ser ut, vart grdnserna gér. Om en ledare inte definierar sitt handlings-
utrymme och anpassar det efter situationen pa ett mojliggorande satt skulle detta kunna
skapa grogrund for destruktiva konsekvenser eftersom ledaren dé inte kommer att klara
ta hansyn till bAde medarbetarna och organisationen.

Angéende pa vilka sdtt en sdrskild ledarstil kan generera destruktiva konsekvenser gér
det att konstatera att olika ledarstilar, beroende pa vad de fokuserar pa, i ldingden kan
generera destruktiva konsekvenser. I min mening skulle tre utav de fyra relations- och
uppgiftsorienterade ledarstilarna kunna generera destruktiva konsekvenser. Den fordnd-
ringsorienterade ledarstilen skulle kunna generera destruktiva konsekvenser med anled-
ning av relationen ledare och medarbetarna emellan. Dock, skulle risken for destruktiva
konsekvenser kunna oka ifall ledaren é&r statisk i bade sitt handlande och i sitt tdnkande.

Resultatet av foreliggande litteraturdversikt indikerar att maktutdvning, hantering av
handlingsutrymme och ledarstilar samverkar pd bade gott och ont. Ledarens intention
samt hur handlingen uppfattas av mottagaren ar av stor vikt for att avgdra huruvida en
konsekvens blir destruktiv eller inte.
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5.2 Studiens styrkor och svagheter

Studiens styrka &r att jag har fitt utbildning 1 artikelsokning med hjélp av utbildad bibli-
otekspersonal for att pa bésta sitt kunna anvinda ldmpliga sdkord och dérav finna ade-
kvata artiklar. Dartill har jag haft sdvil handledning som seminarium i grupp dér min
litteraturdversikt har blivit diskuterad och granskad samt har erhéllit konstruktiv feed-
back. Studiens svaghet dr min brist pa erfarenhet vad giller att arbeta hermeneutiskt.
For att komma i besittning kunskap har samtal med handledare skett, liksom har jag 14st
relevanta artiklar och annan litteratur. Tillika det &r ytterligare en svaghet de Oversatt-
ningar av text som har skett frdn engelska till svenska. Detta d& engelska inte &r mitt
forstasprak. Diaremot, for att inte riskera att forvringa texten eller att mista kontentan av
texten har jag anvint mig av savél versittningsprogram som ordbdcker. I vissa fall har
jag @ven valt att behalla textenheter pa engelska i form av citat.

Litteraturen jag har anvént och det sétt pa vilket jag har behandlat den bygger upp min
trovardighet. Jag har gjort mitt yttersta for att beskriva hur jag har gétt tillviga samt hur
jag har bearbetat litteraturen. Dock skulle mina slutsatser behdva testas och bekriftas i
empirin. Med andra ord &r foregdende en fraga for empirin under forutsittning att det
skulle vara av relevans dven for andra.

5.3 Avslutning och forslag pa fortsatt forskning

Inledningsvis vill jag bara séga att det har varit otroligt intressant for mig att skriva om
destruktivt ledarskap. Om jag hade fatt mojlighet till en utdkad tidsram for denna upp-
sats hade jag med glddje genomfort en empirisk studie dé jag kénner att jag nu besitter
tillrdckligt med kompetens kring omradet for det &ndamaélet.

Det hade varit spidnnande att g& ut och bland annat hélla intervjuer med ledare eftersom
de i min mening behdver prata om destruktiva konsekvenser. Dértill hade det varit
spannande att undersoka hur fenomenet uttrycker sig och fungerar i rérliga organisat-
ioner. Sig till exempel angdende objektivt och subjektivt handlingsutrymme. Vad hén-
der 1 organisationer med ofantlig rorlighet, ddr individer hellre flyr &n flaktar? Vidare
hade det varit intressant att sitta foregdende i ett ledarperspektiv. Det vill sdga att om
ledningen och/eller en ledare delegerar ner till medarbetare och ger dem handlingsut-
rymme men rorligheten dr stor och personer slutar nér det blir jobbigt. Hur blir det da?

Som en avslutning vill jag lyfta ndgonting tinkvért som jag efter att ha skrivit denna
uppsats anser dr extremt viktigt. [ media &r ofta forekommande att den enskilde ledaren
1 en majoritet av fallen skuldbelédggs, trots att det inte behdver vara hans eller hennes fel.
Nér en ledare inte orkar med att i bred mening tillgodose en arbetsgrupps behov
och/eller inte &r kapabel till att kommunicera med gruppen kan det anses vara destruk-
tivt. Men det behover inte betyda att det &r sd enkelt som att det enbart &r den enskilde
ledarens fel att saker och ting inte gar som det bor. Det destruktiva ledarskapet kan
mycket vdl utgd fran toppen av en organisation eller ett foretag och/eller kan sjélva or-
ganiseringen av arbetet vara for délig. Den enskilde ledaren kan sjdlv vara utsatt for
destruktivt ledarskap och stdlls dérfor i praktiken infor en omojlig situation. Detta {or-
svérar otroligt for den enskilde ledaren samt dess underlydande att i praktiken arbeta
tillfredstdllande.
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