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1. Inledning

Under kursen i Ledarskap vid Högskolan på Gotland har vi studerat olika teorier som rör ledarskap. En definition på ledarskap är:

Ledarskap – chefens förmåga att skapa betingelser som tillvaratar, utvecklar och förstärker;


Medarbetarnas

· personlighet

· kompetens

· intressen

· initiativkraft

för att nå MÅLET

Teorierna som vi studerat på kursen ger alla sin syn på hur en person blir en bra. I detta arbete har vi valt ut några av dessa teorier för att analysera en ordförandes ledarskap i en sektionsstyrelse.

Vi ska i teoriavsnittet beskriva teorierna situationsanpassat ledarskap, utvecklande ledarskap, teori X och Y samt behandla ämnet feedback. I empiriavsnittet som följer kommer vi att beskriva den styrelsegrupp som vi valt att studera i denna uppsats. Ordförandens ledarskap i denna styrelsegrupp kommer därefter att analyseras med hjälp av de teorier vi beskrivit tidigare i arbetet. 

2. Teori

2.1 Situationsanpassat ledarskap

Uppfattningen om att en viss ledarstil är den absolut bästa ifrågasattes i början av 1960-talet. Man menade att den mest ändamålsenliga ledarstilen måste bero på situationen och att det inte finns någon bästa organisationsstruktur och därmed ingen bästa ledarstil.

För att korrekt kunna bedöma situationen är det första villkoret att ledaren är lyhörd och kan avläsa gruppens uppgiftsmognad och anpassa sin ledarstil efter denna, det vill säga situationsanpassa sin ledarstil. Med situation menas den psykologiska situationen i gruppen, vilken självklart påverkas av den yttre situationen.

För att kunna bedöma sina underställdas potential
 måste ledaren granska följande delfaktorer:

· Kunskap och erfarenhet i förhållande till vad uppgiften kräver

· Engagemang för att lösa uppgiften

· Vilja att ta ansvar för att uppgiften blir löst

Till ”kunskap” räknas förutom tidigare utbildning medvetenhet om och förståelse för uppgiftens innebörd samt hur väl de underställda känner varandra.

Ledarens attityd i en viss situation bör bero på hur hon eller han bedömer det aktuella behovet av strukturering respektive omsorg och relationer. Båda är viktiga men kräver i olika situationer varierande grad av uppmärksamhet. I en ny grupp gäller behovet främst strukturen –att få lättfattliga och pålitliga besked om när, var och hur. I en mer erfaren grupp skulle det snarare väcka irritation och motvillighet om ledaren inte litade på att gruppen själva skulle kunna räkna ut och ta hand om saker och ting, utan direktstyrde som de första dagarna.
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Ekomomerna Hersey och Blanchard tänker sig att situationsanpassat ledarskap kan beskrivas utifrån en utvecklingskurva med fyra stadier som följer gruppens uppgiftsmognad (se bilden ovan).

Ruta 1/Instruerande: När gruppen formeras för att börja arbetet är antagligen kunskapen om uppgiften låg och likaså motivationen, om den inte är orealistiskt hög. Då är en hög uppgiftsorientering/låg relationsorientering mest passande för ändamålet. Det betyder att ledaren ska tala om vad som gäller, ge klara instruktioner visa hur man bör gå till väga, ge uppgifter och bedöma resultat.

Ruta 2/Entuiasmerande: När gruppen kommit igång med sin uppgift, vet vad som gäller och blivit realistiskt motiverad bör ledaren gå upp i relationsorientering och bli mer personlig samtidigt som hon fortfarande betonar uppgiften. Ledaren skapar en arbetsrelation genom att uppmuntra, lyssna och prata igenom arbetet, hjälpa till med problemlösningar och finnas till hands för funderingar.

Ruta 3/Deltagande: När gruppen blivit mer mogen för uppgiften kan motivationen äventyras om ledaren fortsätter att ”veta bäst” och styra med för hård hand. Ledaren bör därför delegera mer och mer ansvar för arbetet till gruppen, hålla sig i bakgrunden och intresserat uppmärksamma goda resultat.

Ruta 4/Delegerande: I den fjärde stadiet har gruppen blivit mogen och självständig, motivationen är god liksom kunnandet. Ledaren inser betydelsen av en låg profil men är tillgänglig när det behövs och visar tillit. 

Ledarens främsta uppgift i Herseys och Blanchards modell är att hjälpa gruppen utvecklas genom de olika stadierna. För att föra gruppen framåt måste han eller hon kunna ge gruppen vad den inte kan förse sig själv med.
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I modellen ovan visas ledarens roll och styrmedel. Här ser man att det bästa resultatet nås om gruppen väl känner och strävar efter att nå målet –då blir även relationerna till ledare och arbete automatiskt optimala. Symbolerna nedtill i tablån visar hur ledaren (punkten) förhåller sig till gruppen (cirkeln) i de olika fallen. Antingen upplevs hon stå utanför, ingå men ovanför de andra, eller som en central position i gruppen.

2.2 Utvecklande ledarskap

Teorier kring fenomenet ledarskap kan kretsa kring vilka handlingar som en bra respektive dålig ledare utför, de kan även beskriva de personlighetsdrag som en ledare bör eller inte bör ha. Teorin om utvecklande ledarskap lägger stor vikt vid personlighetsdrag. I boken Transformational leadership skriver Bass bl.a. mycket om karisma. En ledare med karisma har förmågan att få sina medarbetare med sig genom sin personliga utstrålning. Karisma är något som till viss del är genetiskt men tidig och senare utveckling spelar också stor roll. För att bli en bra ledare räcker det dock inte med potential i form av önskvärda personlighetsdrag utan det krävs även motivation.

Enligt teorin om utvecklande ledarskap skall ledaren vara ett föredöme. Det är även viktigt att ledaren ägnar personlig omtanke åt sina medarbetare och att hon/han har förmågan att inspirera och motivera.

För att vara ett föredöme för sina medarbetare bör ledaren uttrycka sina viktigaste värderingar och önskningar, inte backa vid utmaningar, erkänna egna misstag, ge erkänsla åt medarbetare som visar prov på god moral, behandla medarbetarna med respekt samt ta ansvar för verksamheten. En viktig del i att vara ett föredöme är även att det finns överensstämmelse mellan det ledaren tänker, säger och gör.

Att visa personlig omtanke kan sägas bestå av två delar, att värna och att konfrontera. Ledaren värnar om sina medarbetare genom att intressera sig för dem som personer samt genom att lyssna hellre än att ge råd. Med att ledaren ska konfrontera menas att hon/han ska konfrontera dåliga insatser och därefter handla konstruktivt, ta itu med relationsproblem samt ge konstruktiv feedback.

Ledaren bör även inspirera sina medarbetare. Detta görs genom att uppmuntra delaktighet och kreativitet. Delaktighet uppmuntras genom att ledaren koncentrerar sig på helheten, informerar om och diskuterar syftet med varje uppgift, är entusiastisk när hon/han tilldelar medarbetare ansvar och uppgifter, berömmer medarbetare för de uppgifter de utfört väl samt talar positivt om organisationen, enheten, arbetet och målen. Kreativitet uppmuntras genom att ledaren anslår tid för kreativa uppgifter, uppmuntrar medarbetare när de kommer med förslag, undviker att censurera idéer för tidigt, är tolerant mot misstag samt utmanar medarbetarna genom att fråga vad som händer om gruppen bara fortsätter i samma spår.

I konventionella typer av ledarskap spelar kontroll ofta en stor del. Dessa typer av ledarskap kan bygga på överenskommelser, belöningar, straff med mera. Då utvecklande ledarskap appliceras är det meningen att kontrollen ska internaliseras hos medarbetarna. Som en följd av att medarbetarna känner sig delaktiga och motiverade drivs de av en egen vilja att göra ett bra arbete mer än av egoistiska skäl. Detta gör att de själva ser till att de utför ett bra arbete. Detta gäller samtidigt som utvecklande ledare hjälper medarbetare i strävan mot självförverkligande. Undersökningar har visat att medarbetare som har en utvecklande ledare presterar mer än de som styrs på konventionellt vis.

Gerry Larsson som forskar kring utvecklande ledarskap har kommit fram till att en ledarstil är en kombination av ledarkaraktäristika och omgivningskaraktäristika. Ledarkaraktäristika är sådana saker som önskvärda kompetenser och grundläggande förutsättningar. Omgivningskaraktäristika handlar om hur omvärlden, organisationen och den egna gruppen ser ut samt samspelet mellan dessa. Han drar slutsatsen att ledarens personlighetsdrag har mindre betydelse i en stabilare organisation och vice versa.

2.3 Teori X och Y

Hur en ledare beter sig mot och uppfattas av sina medarbetare beror bland annat på vilka antaganden ledaren gör om medarbetarnas vilja att utföra prestationer. McGregor har utifrån detta formulerat sina välkända teorier, Teori X och Teori Y. 

Teori X hävdar att människan har en motvilja mot att utföra arbete och gör sitt bästa för att undvika det. Eftersom människan visar denna motvilja mot arbete måste hon tvingas, kontrolleras, lockas eller hotas med straff för att hon ska utföra rimliga prestationer. Ledaren ska alltså använda sig av den klassiska ”piskan och moroten”. Teori X hävdar vidare att människan föredrar att låta sig ledas, vill undvika ansvar, har ringa, om några, ambitioner och framförallt eftersträvar trygghet.  


Teori X blir på detta sätt självuppfyllande och ledaren blir än mer övertygad om att medarbetarna är ovilliga, odugliga och värdelösa. Vi har hamnat i en negativ spiral.

Teori Y å andra sidan bygger på helt andra antaganden om människan och kan relateras till Maslows behovspyramid. Maslows behovspyramids teori säger att behoven hos en människa kan grupperas i ett antal olika nivåer. Behov på en lägre nivå måste tillfredställas eller av individen upplevas att de kan tillfredställas innan personen går vidare och försöker tillfredsställa behoven på nästa nivå. Behoven i Maslows behovspyramid är fysiska behov i botten av pyramiden, därefter kommer trygghetsbehov, sociala behov, behov av aktning och slutligen, i toppen, självförverkligande. Människan strävar sålunda hela tiden uppåt för att slutligen, om möjligt, nå självförverkligande.

Teori Y hävdar att det är lika naturligt för en människa att anstränga sig fysiskt och psykiskt som det är att vila och koppla av. Enligt denna teori vill också människan leda och kontrollera sitt eget arbete, om det är för ändamål som hon känner angelägna. Människan inte bara tar utan kan till och med under gynnsamma omständigheter söka ansvar. Vidare hävdas att människans intellektuella möjligheter, i dagens samhälle, endast utnyttjas i mycket begränsad utsträckning. De flesta människor har till exempel fantasi, uppfinningsrikedom och ett behov av att skapa och utveckla.  


Den  negativa spiral eller ”onda cirkeln” som ledarskap enligt Teori X gav upphov till har här omvänts och vi får istället en positiv spiral tack vare att ledaren har en positiv människosyn.

2.4 Feedback

Feedback syftar till att öka kontaktytan mellan medlemmarna i en grupp och därmed göra gruppen mer effektiv, den ska hjälpa andra att fungera bättre i arbetet. Feedback kan vara antingen personinriktad eller funktionsinriktad. Den personinriktade feedbacken beskriver hur en person (agerande, beteende) uppfattas av andra, medan den funktionsinriktade feedbacken beskriver resultatet av en persons agerande, beteende osv. Feedbacken är mest värdefull om den kommer från någon som personen i fråga har stort förtroende för och den ska ses som ett erbjudande vilket det sen är upp till mottagaren att bestämma om och hur det ska användas.
3. Empiri

3.1 Bakgrund

Vi studerar en sektionsstyrelse bestående av tolv studenter på ett svenskt universitet. Universitetet är indelat i olika sektioner som alla lyder under studentkåren. Sektionen vi tittar närmare på har drygt tvåtusen medlemmar varav hundra är aktivt engagerade i sektionen på olika sätt. I sektionen finns sju stycken utskott som är speciellt inriktade mot olika typer av aktiviteter såsom kontakt med näringsliv, arrangerande av fester, utbildningsbevakning med mera. Sektionen har en styrelse som består av ordförande, vice ordförande, kassör, utbildningsansvarig, kommunikationsansvarig samt ordföranden från vart och ett av de sju utskotten. I texten kommer de fem första att benämnas lill-styrelsen och med styrelsen menas lill-styrelsen plus de sju utskottsordförandena. 

3.2 Scenario

I april valdes en ny styrelse. Det var dock svårt att få kandidater till alla poster vilket gjorde att posten som ordförande och ett par poster till förblev vakanta efter det ordinarie valet. Ett fyllnadsval hölls där samtliga vakanta poster förutom ordförandeposten tillsattes. Posten som ordförande blev tillsatt först efter höstterminens början. 

I styrelsens arbete ingår, förutom de postspecifika uppgifterna, att delta på styrelsemöte varannan vecka, att delta på sektionsmöte en gång i månaden, att delta på nationella konferenser fyra gånger per år samt på regionala konferenser fyra gånger per år. Lill-styrelsen har dessutom ett eget möte varannan vecka.

Under den tid som förflöt från det att majoriteten av den nya styrelsen valdes till höstterminens början och ordförandens tillträde arrangerades en överlämning av den då sittande styrelsen. Där fick de nya styrelsemedlemmarna  veta mer om sina nya uppgifter, ta del av erfarenheter från den dåvarande styrelsen samt sätta upp mål för den kommande terminen. 

Ordföranden tillträdde som tidigare nämnts i början av höstterminen. Ordföranden hade börjat vid universitetet tidigare än alla de andra styrelsemedlemmarna och då varit aktiv i sektionen men hon hade inte synts på universitetet under det senaste året. Detta gjorde att många i styrelsen kände till henne, men ingen kände henne närmare.

Under terminen uppstod problem i styrelsen. Flera av styrelsemedlemmarna hade synpunkter på ordföranden och några mådde dåligt. Några kände sig stressade och en person kände sig till och med utbränd. Ett krismöte hölls i slutet av terminen. Efter första terminens slut avgick ordföranden, vice ordföranden samt kommunikationsansvarig. 

Ordföranden: Ordföranden hade stora visioner när hon tillträdde posten, det fanns vissa projekt hon ville driva. Detta förankrades dock aldrig hos övriga i styrelsen. Hon ville ha trivsam stämning i gruppen men ville inte bli kompis med övriga styrelsemedlemmar. Hon försökte i mån av tid att prata enskilt med styrelsemedlemmarna för att se hur de mådde och hur arbetet gick. Hon kände sig efter hand överbelastad av arbete och (kanske främst) ansvar. Detta berodde dels på att kommunikationsansvarig inte skötte sina åtaganden och dels på att hon tyckte att styrelsen var så barnslig att hon inte vågade delegera arbete. Ordföranden ville från början endast inneha posten i en termin men sa inte detta till styrelsen utan gav intryck av att hon avsåg fullfölja sitt uppdrag, som var på ett läsår. Detta i kombination med de konflikter som uppstått i styrelsen gjorde att ordföranden lämnade sin post efter en termin.

Övriga styrelsen: Åldern i styrelsen låg mellan tjugoett och trettio vilket innebar att tidigare erfarenheter varierade stort, de flesta hade dock tidigare erfarenheter från sektionsarbete. Alla ledamöter hade olika ambitionsnivå och var beredda att lägga ner olika mycket tid. Genomgående var att de ledamöter som även var utskottsordföranden var mindre intresserade av styrelsearbetet och mer intresserade av sina utskott medan övriga endast hade styrelsens gemensamma målsättningar att fokusera på.

Krismötet: Vid krismötet framkom att ordföranden uppfattades som auktoritär av de flesta övriga i styrelsen. Många störde sig på att hon sa ”min styrelse” då de uppfattade detta som överlägset. Några klagade på att ordföranden var dålig på att ge beröm och bara påpekade när något var mindre bra. Ordföranden kritiserades även för att hänvisa alltför ofta till den tid då hon suttit i styrelsen tidigare. Detta skapade dessutom stort förtret hos den person som hade den post som ordföranden tidigare haft eftersom hon ibland kände att ordförande la sig i för mycket och ”körde över” henne. Den strikta mötesteknik som användes hade kritiserats även tidigare men ordföranden beslutade ändå att fortsätta med den. Ordföranden framförde besvikelse över att inte mer av kritiken framkommit tidigare. Fragment av kritiken hade framkommit vid dispyter med enskilda styrelsemedlemmar men hon hade inte insett hur utbrett missnöjet var.

På mötet kritiserades även kommunikationsansvarig men sedan det framkommit att problemet till största del låg i obefintlig arbetsbeskrivning, som var en följd av en tidigare omorganisation, beslutades att en sådan skulle tas fram.

4. Analys/Diskussion

Enligt teorin om situationsanpassat ledarskap bedömde ordföranden gruppens potential på ett felaktigt sätt. Styrelsen hade erfarenhet från sektionsarbete och hade till viss del börjat känna varandra som grupp under överlämningen från den tidigare styrelsen. I och med avsaknad av ordförande den första tiden hade gruppen börjat fungera själv, utan formell ledare. 

Till saken hör att ordförande visste mindre om målen än vad gruppen gjorde, eftersom hon inte varit med under den tidigare planeringen. Detta gjorde att gruppen inte fick något förtroende för henne vilket i sin tur gjorde att hon inte fick något förtroende för gruppen. Enligt Herseys och Blanchards modell gjorde hon rätt i att gå in och direktstyra, men som gruppsituationen såg ut borde hon ha lämnat det stadiet väldigt snabbt för att gå upp i det entusiasmerande stadiet, där gruppen själv egentligen redan befann sig. Hon lämnade själv aldrig det instruerande stadiet.

Likadant är det i modellen över ledarens roll och styrmedel. Istället för att vara i direktstyra-kolumnen borde hon ha befunnit sig i övertyga-/samråda-kolumnen, fått individerna i gruppen att fokusera på arbetet och fungerat som en handledare istället för en domare.  

Enligt teorin om utvecklande ledarskap ska ledaren vara ett föredöme för sina underställda. Här visar ordföranden brister. Hon uttryckte inte alltid sina viktigaste värderingar och önskningar klart. Hon var visserligen tydlig med vilken mötesteknik hon ansåg var bäst men de mål hon hade när hon tillträdde sin post kommunicerades inte på ett tydligt sätt. I att vara ett föredöme ingår även att visa sina medarbetare respekt, detta torde vara näst intill omöjligt om ledaren samtidigt anser att medarbetarna är barnsliga och opålitliga. Även om försök görs att behandla medarbetarna med respekt så lyser de egna åsikterna igenom hos ledaren. Överrensstämmelsen mellan det ledaren tänker, säger och gör saknas då.

Ordföranden försökte visa personlig omtanke genom att hålla personliga samtal med medarbetarna. Med tanke på de konflikter som uppstod så gav dessa samtal inte önskad effekt. Kanske saknades konstruktivt handlande eller så kom inte allt av vikt fram i de personliga samtalen.

Det är svårt att uppmuntra delaktighet och samtidigt inte vilja delegera arbete. Medarbetare som inte får ta ansvar för något av vikt känner sig troligtvis inte särskilt motiverade och delaktiga. I den aktuella styrelsegruppen kände vissa av ledamöterna dessutom att de inte fick beröm för det arbete de utfört väl. Detta minskar också känslan av delaktighet. Att ledamöter däremot upplevde att ordföranden påpekade fel och brister kan i kombination med bristen på beröm ses som intolerans mot misstag vilket även det minskar känslan av delaktighet såväl som motivationen.

Eftersom brister i ledarskapet ledde till lägre motivation och minskad känsla av delaktighet kan ordföranden ha dragit slutsatsen att styrelseledamöterna inte var redo att själva se till att de gjorde ett bra arbete utan att de behövde kontrolleras mer av ordföranden. Det är dock svårt att straffa personer som är engagerade ideellt. Dessutom leder det till en negativ spiral enligt teori X, vilken beskrivits tidigare i arbetet. Personerna i en sektionsstyrelse har ju ofta också engagerat sig av andra skäl än att få konkreta belöningar. Kanske kan det engagemang syrelseledamöterna känner inför själva sektionsarbetet kompensera bristerna i styrelsen. Det skulle då vara så att de av detta skäl är kapabla att ta ansvar för sitt eget arbete.

Utifrån beskrivningen av vår styrelsegrupp ser vi att den arbetade i en instabil omvärld som präglades av omorganisationer och förändringar av gruppsammansättningen. Detta skulle enligt Gerry Larsson ställa desto högre krav på ordförandens personlighetsdrag.  I denna analys/diskussion har vi kommit fram till att ordföranden hade brister i sina personliga egenskaper, enligt teorin om utvecklande ledarskap, vilket skulle kunna ses som en förklaring till ordförandens misslyckande i sitt ledarskap.

Vi anser att ordföranden utövar en ledarskapsstil som överensstämmer med teori X, hon litar inte på övriga styrelse medlemmar och har enligt dem en auktoritär ledarstil.  Som vi tidigare nämnt leder detta till en negativ spiral. Vid studerande av teori X och teori Y står det för de flesta snabbt klart att teori Y är att föredra, i det här fallet då det  handlar om ideellt arbete torde det finnas än större anledning att välja att leda enligt teori Y. Att människorna har sökt sig till styrelsen och frivilligt och gratis vill arbeta och lägga ner tid på styrelseposten påvisar ju att de är villiga till arbete, att de vill ta ansvar, att de vill vara med och bygga och skapa något bättre.

Ordföranden borde ha fått bättre feedback från övriga styrelsemedlemmar på hur hon och hennes handlingar uppfattades i gruppen och den feedbacken borde hon ha fått relativt snabbt. Hon var säkerligen inte medveten om hur illa läget var och hade, om hon fått chansen, kunnat göra vissa förändringar. 

5. Slutsatser

Då ordföranden gjorde en felaktig bedömning av gruppens potential direktstyrde hon gruppen för länge. Missbedömningen av gruppens potential ledde även till en ovilja att delegera, något som i sin tur gav låg känsla av delaktighet och dålig motivation i gruppen. Att ordföranden valde att kontrollera gruppen i hög utsträckning istället för att delegera ansvar ledde till en negativ spiral i form av ytterligare sänkt motivation och lägre känsla av delaktighet.

Enligt vår analys var ordföranden inte en bra ledare utifrån någon av de teorier vi använt. Hade gruppen varit bättre på att ge konstruktiv feedback i rätt tid är det dock möjligt att ordföranden bättre kunnat anpassa sitt ledarskap till grupp och situation.
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Man gör bara vad man blir tillsagd. Låg produktivitet




















Chefen har förtroende för medarbetarna





och bestämmer i samråd med medarbetarna. Målstyrning





Han informerar och delegerar





Medarbetarna känner trivsel. De har intresse för arbetet





Alla arbetar under eget ansvar. Ökad produktivitet












































� En gynnsam psykologisk situation är detsamma som en hög potential för uppgiften.
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