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Detta är en provläsning från Hjalmarson och Högberg Bokförlag


Bengt Hjalmarson utvecklar i Medledarskap en modell där chefer och medarbetare delar på ledningsuppgifterna. Medarbetarna blir medledare. Det ger delaktighet och möjligheter att påverka.

Chefsrollen vidareutvecklas till en samordnarroll och avlastas eftersom ledningsuppgifterna fördelas. När man tillämpar medledarskapet ökar effektiviteten i ledningen, samtidigt som motivationen och arbetsglädjen ökar.

Boken innehåller idéer och handfasta tips om ledning och ledningstuveckling som riktar sig både till dem som vill tillämpa medledarskapet i sin helhet och dem som enbart vill ta till sig de grundläggande tankegångarna. För dem som vill använda samspelsmodellen fullt ut är boken en praktisk handbok som steg för steg visar vägen till en framgånggsrik ledning.

Bengt Hjalmarson driver sedan 1986 Probus Konsult AB, som under parollen »stöd till förändringar i praktiken« arbetar med organisations- och ledningsutveckling. Han har tidigare skrivit boken Med förenade krafter (Brain Books, 1999).

Tiden har hunnit ikapp Medledarskap: Nu mer aktuell än någonsin!
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Apéritif

Den här kvällen ska Martin alltid minnas! Vi är tio entusiastiska personer som ska arrangera en stor fest för att fira en väns födelsedag. Det är Martins fru, Cecilia, som frågat Karin om hon vill ta på sig att fixa festen. Och hon har i sin tur frågat oss övriga. Förberedelserna omfattar att köpa mat och dryck, att laga maten, att organisera transporter, att skaffa lokaler, att arrangera festprogram, ordna musik, att bjuda in folk osv.

Arbetet går som en dans. Samarbetsmönster uppstår och förändras hela tiden automatiskt. Var och en försöker överträffa sig själv. Beslut fattas fortlöpande, de viktigaste i full samstämmighet, ibland efter livlig diskussion. Här har vi ingen chef och även om vi har olika stort inflytande i olika frågor, bestämmer vi det mesta i full samstämmighet. Karin fungerar som ett slags samordnare, eftersom hon har kontakten med Cecilia, som satt upp en del ramar och får besluta i tveksamma fall.

De som är duktiga på att organisera eller att utföra vissa uppgifter gör det. I övrigt hugger vi i där det behövs. Att festen som helhet blir lyckad är viktigare än att varje detalj blir perfekt. Det finns mycket litet av prestigetänkande och negativ konkurrens. Meningsmotsättningar som uppkommer löses omedelbart och utan ”hard feelings”.

Resultatet, festen, blir över förväntan och uppskattas mycket av festföremålet. Vid eftersnack och städning går vi spontant igenom det som funkade bra och de små missar som ändå skedde.

Jag tror att du känner igen dig i den här beskrivningen. De allra flesta har erfarenheter av ett samspelsinriktat arbetssätt – också då och då på jobbet.

Ledning i samspel ger många fördelar!

Den här boken handlar om ledning i samspel. Där har de underställda utvecklats till medledare och chefsrollen har övergått i en samordnarroll.

Ledning är till för att åstadkomma resultat genom samverkan. Ledning syftar till att skapa helhet, mening och sammanhang. Alla vill ha en effektiv ledning, om de har gemensamma mål, som de anser angelägna och som de vill hjälpas åt med att uppnå. Då blir man också gärna själv en aktiv del av ledningen genom att ta på sig ledningsuppgifter. En samspelsinriktad ledning uppkommer.

Ledning sker alltid mellan två eller flera personer. Ledning uppkommer alltså i relationer. Ledning försiggår också oftast i ett sammanhang med många personer inblandade. Förr kunde man beskriva detta system som ”katten på råttan”. Belöning och straff var ledningens insignier. Den utövades för att uppnå den ”starkastes” mål under utnyttjande av de övriga. I våra dagar kan ett sådant ledningssystem naturligtvis endast ha begränsad framgång, både i arbetslivet och privat, åtminstone i vårt land.

Professionell ledning för proffs

Nuförtiden har många en kvalificerad utbildning, när de träder in på arbetsmarknaden. De har ofta professionella ambitioner, oavsett i vilken bransch de verkar. De vill också kunna ta ansvar och ha möjligheter att påverka. De vill vara reellt delaktiga, kunna utvecklas och göra professionell karriär. De flesta nyanställda nöjer sig inte med en gammaldags auktoritär chef; de vill heller inte ha en vag och diffus ledning. Framsynta arbetsgivare vill göra det mesta för att kunna möta dessa förväntningar.

Många söker alltså efter nya lednings- och samarbetsformer. Jag hoppas att den här boken kan bidra med inspiration.

En samspelsinriktad ledning ger många fördelar:

•Ökar värdet för kunderna/avnämarna.

•Ledningen blir mer effektiv och stringent eftersom den grundas på ömsesidiga överenskommelser.

•Arbetsglädjen ökar.

•Jobbet blir mer meningsfullt.

•Möjligheterna att ta ansvar och påverka blir större.

•Fler lär sig mer.

•Arbetet blir mer hälsobringande – arbetsmiljön förbättras.

•Chefer som blir samordnare avlastas.

Och nackdelarna? En del människor kanske anser att det blir för jobbigt att ta ett tydligare ansvar. Det kan vara mer lockande att vara kvar i rollen som underställd. ”We are willing to surrender our freedom, especially in the workplace, in return for protection and promotion” (Peter Block, 2002). Konventionella chefer kan också ha svårt för att släppa en stor del av den makt och kontroll som utgått från chefspositionen – även om en samordnare i praktiken på många sätt kan få en starkare position.

Det kan hända att både chefer och underställda tycker att en förändring kräver för mycket tid och arbete. Utveckling är också förenad med osäkerhet och rädsla. Å andra sidan är det inte fråga om antingen eller. Det går att vidareutveckla ledningen åt samspelshållet steg för steg – ibland är det också möjligt att gå tillbaka. Dessutom kan utvecklingsarbetet bli lönsamt också tidsmässigt redan på kort sikt.

Maskin, lekstuga eller förening?

Alla människor vill jobba i en arbetsorganisation som fungerar bra. I min första bok Med förenade krafter (Hjalmarson, 1999) har jag detta som utgångspunkt. Där beskriver jag samspelsorganisationen. Den tillgodoser på ett bättre sätt än vad som nu är vanligt de krav som vi kan ställa på ”den goda arbetsplatsen”. Jag jämför den med två andra organisationsformer, eller organisationskulturer, den auktoritära och dess motsats, den ”anarkistiska”. (I verkligheten förekommer sällan någon av dessa organisationskulturer renodlad.)

I den samspelsinriktade kulturen betraktas alla medverkande som vuxna ansvarstagande personer. Ledningen sköts i ett samspel mellan medledare och samordnare, som jobbar i en hög grad av målgemenskap. En väl fungerande samspelsorganisation främjar arbetsglädje, kreativitet, ansvarstagande och samverkanskraft. En nackdel kan vara att den kan uppfattas som relativt krävande. Samspelsorganisationen kan liknas vid en väl fungerande ideell förening.

Den hierarkiska eller auktoritära organisationskulturen utmärks av att den styrs ensidigt uppifrån. Cheferna ger order och de underställda lyder. Väl fungerande hierarkier utmärks av tydlighet, ordning, reda och rättvisa. Några av de nackdelar som brukar förknippas med hierarkier är att de är trögrörliga, byråkratiska och att de fungerar förtryckande. Hierarkin kan liknas vid en maskin, där människorna (åtminstone de underställda) är kuggar.

Den anarkistiska kulturen är ganska löst sammanhållen maktmässigt. Rollerna som chef och underställd är otydliga, liksom de spelregler som tillämpas. En anarki som fungerar bra utmärks av kreativitet och personlig frihet. Anarkins nackdelar brukar vara otydlighet, otrygghet och orättvisa. Den anarkistiska organisationen kan liknas vid en lekstuga.

Varken hierarkin eller anarkin befrämjar samarbete och samspel på lika villkor.

Jag har under de senaste åren frågat många människor hur de har det på jobbet – och hur de skulle vilja ha det när det gäller organisationskulturen. Så gott som alla anser att ett samspelsorienterat arbetssätt är att föredra! Det inbegriper en samspelsinriktad ledningskultur och ledning.

Vilka boken riktar sig till

Medledarskap – Arbetsglädje genom delat ansvar vänder sig till dig som är intresserad av att reflektera över och att vidareutveckla ledning, arbetssätt och arbetsformer. Den kan läsas av alla, oavsett vilket slags jobb man har eller i vilken typ av företag eller organisation man jobbar.

Boken riktar sig till medarbetare med eller utan chefsposition. Den kanske kan ha ett särskilt intresse för dem som står inför en omorganisation eller annan större förändring av verksamheten. I dag finns samverkansavtal inom stora delar av arbetslivet. Förhoppningsvis kan boken ge idéer om hur samverkan kan utvecklas till samspel!

Det är en fördel om andra i din omgivning också läser boken. Då kan ni ju samtala om olika frågor. Boken kan förhoppningsvis vara en inspirationskälla och ett praktiskt arbetsredskap när ni ska utveckla ledningsarbetet i arbetsgruppen, inom en avdelning eller i organisationen som helhet.

Innehåll

I bokens del 1 förs ett resonemang om vad ledning innebär. Där beskriver jag också hur ledning utövas i de tre organisationskulturer som nämnts ovan. Därefter går jag särskilt in på vad som kännetecknar en samspelsinriktad ledning. Ansvarstagande är ett viktigt begrepp i sammanhanget, liksom arbetsglädje. Ledning syftar till att åstadkomma helhet och jag belyser hur detta kan ske.

Bokens del 2 är mer praktiskt inriktad. Där får du tips och idéer hur man kan utveckla medledarroller och samordnarroller. Därefter följer en beskrivning av samspelsinriktad ledningsutveckling i en arbetsgrupp.

Som ett appendix hittar du en jämförelse mellan samspelsinriktad ledningsutveckling och traditionell chefsutbildning.

En hel del av de idéer och erfarenheter som boken bygger på redovisas mer utförligt i Med förenade krafter.

Begrepp

    Nya företeelser måste fångas i nya begrepp. I den här boken använder jag t ex medledare och samordnare. Häng inte upp dig på sådana begrepp. Om de stör kan du i stället hitta på andra som bättre passar in i din föreställningsvärld.

Ordet företag nyttjar jag ibland synonymt med organisation och jag gör det neutralt med avseende på ägarskap, företagsform och för vilka syften organisationen arbetar.

Många tack till många

I min konsultativa verksamhet möter jag många uppdragsgivare med stora ambitioner att förnya och förbättra verksamhet, ledning och arbetsorganisation. De vågar sig också på att pröva nya idéer och metoder. Inga tankegångar uppstår ur ett tomrum och jag har ofta under arbetets gång känt mig som deras tolk. Tack till er alla (som jag av konsultetiska skäl inte nämner vid namn)!

Följande personer har på olika sätt inspirerat mig under skrivarbetet (fast de kanske inte alla vet om det) och/eller kommit med synpunkter på manus: Jane Allansson, Lasse Andersson, Stina Bäckström, Sonja Berggren (min fru), Urban Bergsten, Ulf Bergqvist (som svarat för redaktionell bearbetning), Håkan Björk, Torbjörn Bredin, Sture Carlsson (ordförande i mitt företag), Örjan de Besch, Jörgen Edlén, Christina Edler, Per Edström, Jan Englund, Gunder Forss, Eva Gesang Karlström, Torgny Johansson, Jörgen Hansson, Gustav och Agnes Hjalmarson (mina barn), Cecilia och Anton Jansson (styvbarnbarn), Peter Laing, Hans Rundquist, Monica Marnell, Kjell Nilsson, Birgitta Rennerstam, Bertil Schörling, Ingmar Svantesson, Kurt Svensson, Anita Schödén, Åsa Uhrwing, Göran Wiklund, Håkan Wikström och Christer Östholm. Tack!

Läsare – hör gärna av dig!

Det är alltid stimulerande när läsare hör av sig. Ta alltså gärna kontakt om du har frågor och synpunkter. Jag är också intresserad av lyckade och mindre lyckade exempel. Lättast är det att nå mig via e-post: bengt.hjalmarson@probus.se.

Huddinge och Björnlunda i januari 2003

Bengt Hjalmarson


Del 1

Samspelsinriktad ledning

 


Sammanfattning

Bokens första del ger dig tillfälle att fundera över vad ledning innebär. Ledning sker i ett kulturellt sammanhang. Här beskrivs tre olika ledningskulturer: den hierarkiska, dess motsats den ”anarkistiska” samt den samspelsinriktade. Du känner nog igen dig i alla tre! I praktiken är dessa kulturer som regel blandade och jag ger exempel på vilka konsekvenser det kan få. Så presenteras den samspelsinriktade ledningen litet mer utförligt.

I ett ledningssystem där alla medverkar ersätts traditionella ledningsroller med nya: de underställda blir medledare och chefsrollen omtolkas till en samordnarroll.

Den samspelsinriktade ledningen grundas på det inre ledarskapet. Vars och ens ansvarstagande och arbetsglädje är utgångspunkter. Ansvar tas genom ömesidiga överenskommelser, något som också alstrar horisontell makt.

Slutligen följer en del tankar om hur man kan åstadkomma helhet – en av de viktigaste ledningsuppgifterna.




Vad går ledning ut på?

Ledning syftar till att åstadkomma resultat genom samverkan och samordning. Ledning skapar helhet, mening och sammanhang (när det gäller rum, tid och handling). Brist på ledning kännetecknas av slumpmässigt, impulsstyrt och osammanhängande agerande. Ledningslösa tillstånd upplevs som otydliga, svårbegripliga och meningslösa.

Ledning ingår i all mänsklig verksamhet hela tiden. När vi är ensamma försöker vi leda oss själva (vare sig vi vill det eller ej). Inte heller när vi är tillsammans med andra kan vi undgå att delta i ledningen av den verksamhet vi deltar i. Vi kan själva försöka ta monopol på ledningen, låta oss ledas eller opponera mot den. Vi kan också leda i samspel, genom ömsesidiga överenskommelser.

All ledning är framåtsyftande. Ledning behövs för att rusta för framtiden, bland annat genom planering, uppföljning och lärande.

Ledning uppkommer genom kommunikation, genom ord, men också genom hela vårt ordlösa språk. Kommunikationen speglar också hur ledningen fungerar. I vilken utsträckning tillämpas exempelvis monolog eller dialog?

Ledning innefattar helhetens möjligheter att påverka delarna. Ledning och styrning är ibland synonyma begrepp. Ledning innehåller ofta någon form av makt, dvs förmågan att driva igenom beslut som främjar helheten, även mot någons vilja.

Jag vill påstå att ledning sällan utövas helt rationellt och endast delvis på en medveten nivå. Människan är mycket mer än sina tankar. Ledning omfattar naturligtvis också känslomässiga aspekter. Möjligheter att rationellt och logiskt styra sig själv, en grupp eller en organisation är vanligen begränsad.

Verkligheten är svår att överblicka och förändringar sker hela tiden. Omvälvande händelser inträffar då och då utan förvarning. Framtiden är alltså sällan särskilt förutsägbar. Det blir allt svårare att navigera mot fastställda mål, liksom att leda genom att kontrollera skeenden och processer. I stället blir det allt mer angeläget att fortlöpande anpassa verksamheten i en önskvärd riktning. Intuition och fantasi, parad med nyfikenhet och vilja att lära nytt, måste bli mer av bärande element i ledningssammanhang.

Traditionella företagsledningar föreställer sig inte sällan att de styr och har kontroll i långt större utsträckning än vad som är fallet. Det är till exempel intressant att studera hur styrsignaler ofta inte når ”ända ut” och hur de förvanskas på halva vägen när det gäller omorganisationer och effektiviseringssträvanden. Företagsledningars försök att införa styrning via värderingar blir ibland rent parodiska, som när en liten krets bestämmer vad som ska gälla och sedan utan reell dialog försöker ”förankra” plattityderna hos fotfolket.

    Traditionella företagsledningar behöver alltså se sig om efter nya ledningsformer – och många gör naturligtvis det. Jag ser dock talrika exempel på att företagsledningar har svårt att komma loss från föreställningar om att auktoritära förhållningssätt fortfarande är de mest effektiva. Det är inte så konstigt. De är djupt rotade. I den s k managementlitteraturen och i forskningen tas hierarki oftast som en given utgångspunkt, som ett axiom.

De komplexa förutsättningarna i dagens arbetsliv för med sig att det på många håll råder brist på ledning. Stress och arbetsrelaterad ohälsa är ett av symtomen på detta. Klagomål hörs på många håll om att man får för litet uppföljning, arbetar mot oklara mål, blir utsatta för ständiga omorganisationer, ej löser konflikter osv. En dålig arbetsorganisation är också ett tecken på bristande ledning. Därmed är det inte sagt att vi ska gå tillbaka till mer hierarkiska och auktoritära förhållanden. Dessa gammaldags organisationer kan dock vara bättre än de ledningslösa tillstånd som framkallas av till exempel tillplattade och avmagrade organisationer.

Samverkanskraft

Ledning är till för att åstadkomma resultatinriktad samverkan, som kan ha olika syften. Den kan exempelvis handla om att samordna olika led i en produktionsprocess, ”från ax till limpa”. Samverkan syftar ibland främst till att öka en viss kapacitet; om snabbköpskön är för lång öppnar man en ny kassa för att korta väntetiden.

Ett annat syfte med samverkan är att åstadkomma samverkanskraft, synergi. Två personer med skilda kompetenser kan till exempel komma på en lösning på ett problem, som ingen av dem ensam skulle kunna åstadkomma. Termen samspel använder jag i första hand för att beteckna denna typ av samverkan. Den bygger på de agerandes egen vilja och förmåga till samarbete.

Ledning är chefer som chefar?

Traditionellt anser man att ledning innebär att någon, chefen, leder och styr andra, de underställda (eller medarbetarna, som man säger med ett något förskönande uttryck). Detta är fortfarande ett dominerande synsätt, även om metoderna för styrning har förändrats. Despoter tolereras knappast längre. Värderingarna i samhället gör att ”överheten” inte längre kan behandla ”allmogen” hur som helst. Det är i regel dessutom mer lönsamt att agera humant mot de underställda än att behandla dem med piska och morot.

Socialpsykologisk forskning och praktisk erfarenhet har visat att om de underställda behandlas väl, känner sig delaktiga och har möjlighet att påverka, blir de mer engagerade och därmed effektiva. Under senare år har därför begreppet medarbetarskap eller empowerment kommit på tapeten. De underställda ska ta ett större ansvar och få fler befogenheter. Chefen ska motivera och stötta och vara mer av en ”coach”. Men utgångspunkterna förefaller oförändrade. Det är chefen, ledaren, som har makten och håller i tyglarna, även om de inte alltid är så strama.

Ledningsrelationer är ömsesidiga

Min utgångspunkt är att ledning alltid försiggår i ömsesidiga relationer. ”All leadership is shared leadership, even the most heroic brand of personal dominate”(Drath, 2001). Ledning är alltså inte begränsad till en chefs ensidiga agerande gentemot de underställda. Ledning är något som sker mellan dem, mellan alla berörda parter. Om chefen ger en order åstadkoms (chefens) ledning först när ordern åtlyds.
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