Ledarskapet och foljarna
AV LENNART LUNDQUIST

1. Problemet

Denna uppsats fokuserar pd offentligt ledarskap
- politiskt och administrativt — i vistdemokratin.
Savil individer som kollektiv utévar offentligt le-
darskap och det ar individer som diskuteras har.
Generalisationsnivdn ar s hog att modellerna
bor vara giltiga dven for privat ledarskap.

Syftet ar att precisera centrala begrepp och
konstruera en modell fér analys av ledarskap.
For att ge en uppfattning om egenskapsrymden
ska vi presentera tva infallsvinklar for ledarskaps-
analysen som béda ar lika nddvandiga: den in-
strumentella och den symboliska.

Den instrumentella synen utgdr fran att det
finns en virld av fakta, som har en bestambar
mening, och en vérld av manniskor, som reagerar
rationellt pi dessa fakta. I politiken ger inget av
dessa bida antaganden en uttémmande beskriv-
ning av mdjligheterna. Ett alternativt synsitt er-
bjuder Edelmans beskrivning av “’politiken som
ett skadespel” som kan betecknas som en sym-
bolisk infallsvinkel. Han tar sin utgangspunkt i
att sociala problem, kriser, fiender, ledare osv
konstrueras och rekonstrueras kontinuerligt ge-
nom nyhetsflodet. Aktdrerna sjalva bade skapar
den politiska utvecklingen och ger den mening.
Verkligheten stdr inte stilla ens medan den analy-
seras. Subjekt och objekt utvecklar stindigt kon-
struktioner av varandra, och man uppnér aldrig
full enighet (Edelman 1988:1ff). Fenomen som
mytbildning ar ett viktigt tema i forskningen
(Paige 1977:2).

Den positivistiska forskningen skyggar natur-
ligtvis infér denna symboliska virld. Konsekven-
sen av den vore ju att det inte 4r mojligt att fast-
stilla nigra sanningar. Edelman menar att det
kan man dnda inte. Man kan inte férvinta sig att
na langre 4n till skl for eller mot en stdndpunkt.

Arbetet ingdr i projektet Demokratiskt ledarskap (Ci-
vildepartementet).

Slutgiltiga l6sningar pa problemen har bara dog-
matiker (Edelman 1988:4 ff). Eftersom den kon-
struerade verkligheten &r verklig i sina konse-
kvenser — manniskor handlar ndmligen efter den
- @r den viktig for utvecklingen.

For att illustrera ledarskapets variationsrike-
dom ska vi utgé fran tva aktdrsnivaer — individen
(ledaren eller foljaren) och kollektivet (gruppen,
flocken, organisationen, nétverket, staten osv) —
som stills samman med tva funktionsnivaer — in-
ternt och externt, dvs funktionen géller individen
som person eller hans relationer till omgivningen
och kollektivet internt eller dess relationer till
omgivningen.

Av de bada aktorsnivderna ar individnivdn
mest svaratkomlig vid analys. Savil ledare som
foljare kan ha olika motiv for att vilja sin roll i .
det instrumentella perspektivet och nistan vilka
motiv som helst ir mojliga i det symboliska. P&
nivan intern — kollektiv 4r det enklast att finna en
samlande faktor for ledarskap. Det fyller hir en
funktion i ett styrsystem som vi kallar fér det po-
litiska (se Lundquist 1987: kap 6), nimligen som
en form av koordineringsmekanism (jfr Smircich-
Morgan 1982:258). Nastan oavsett vilket per-
spektiv pd ledarskapet statsvetaren viljer dter-
finner han stindigt ett av sina centrala analys-
objekt, nimligen makt eller inflytande, som ka-

‘rakteriserar politiska styrsystem (Blondel 1987:

2f, jfr Bennis-Nanus 1985:25).

Flertalet modellresonemang i denna uppsats
bygger pa synsitt himtade fran beslutsteorin. Vi
kan tala om tva nivier, namligen medveten niva,
med delnividerna rationalistisk och rutinmdssig,
och omedveten niva, som vi kallar anarkisk (jfr
Lundquist 1987:123 ff, 1988:132 ff).

Med rationalistisk avses da framst inte model-
ler av typen economic man” med fullstandig in-
formation, utan modeller som forutsatter aktorer
vilka verkar genom medvetna kalkyler i ml —
medeltermer men under informationsbrist och
med hinsyn tagen till endast ett begrinsat antal
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variabler. Det dr synsétt som vi finner i modeller
sdsom “administrative man” (substantiell ratio-
nalitet) och, i viss man, inkrementalism (process-
rationalitet). Begriansningarna i det rationalistis-
ka betraktelsesittet vid ledarskapsanalys har
framhallits i litteraturen:

Such a heavy emphasis on conscious rationality strikes
one as a highly idealistic approach to a phenomenon
that is notorious for its tendency to let passions and per-
sonalities dominate events. The motives that underlie
followership, like those promoting leadership, are
complex and diverse, particularly in their emotional
and psychological dimension; a truly “scientific” appro-
ach must try to take these motives into account or risk
adopting an exceedingly narrow view of the concept —
one that excludes a number of phenomena generally as-
sociated with leadership. We may consider the passions
that prevail at a given moment over a given issue to be
arational or even irrational, but they are therefore no
less potent . .. (Hah-Bartol 1983:115)

Rutinmissigheten karakteriseras av en négot lag-
re grad av medvetenhet an rationalismen. Akté-
rerna forklarar sin verksamhet med hinvisning
till stereotyper och tumregler istallet for till mal
och medel.

Det anarkiska synsittet representeras av mo-
deller med beslutsfattare som har oklara malsatt-
ningar, begransad medvetenhet och osidker tek-
nologi. Processerna ar slumpmaissiga och utan
kontinuitet. Aktorerna fattar sina beslut pa
grundval av bristfallig information. Deltagandet
ar inte konstant utan aktorer kommer och gér.
Mest kind av de anarkiska modellerna ar garba-
ge can”, avsedd for analys av beslutsfattande i
kollektiv. Man har nagot paradoxalt karakterise-
rat kollektiv av den typ som har avses som "orga-
niserade anarkier” (jfr Cohen-March 1974:3).

Det foreligger ett brett spektrum av alternativ
vid konstruktionen av en analysmodell. Aktorer-
nas beslut eller val i en realistisk modell méste in-
korporera element av det medvetna och omed-
vetna, rationella och irrationella och individuella
och kollektiva (jfr Smith-Peterson 1988:46). De
olika satten att uppfatta beslutsfattandet har oli-
ka funktioner i denna framstillning. Rationali-
tetsmodellerna forklarar vissa situationer och an-
vands 1 ovrigt som ett slags Webersk idealtyp,
mot vilken 6vriga modeller kan stéllas. De rutin-
missiga och anarkiska modellerna fangar andra
situationer. Modellerna kan inte ersitta varan-
dra. Tillsammans utgor de en realistisk ansats pa
den instrumentella analysnivan. '

For anviandande av rationalistiska modeller ta-
lar annu ett férhéllande: dven om det i praktiken
aldrig skulle fattas ett enda rationellt beslut be-
hovs det rationalitetsmodeller i analysen, efter-
som normativ ledarskapsteori oftast ser virlden
ur ett rationalistiskt perspektiv.

Konstruktionsarbetet omfattar fyra steg. I det
forsta utformas ett ledarbegrepp utifran relatio-
nen mellan ledare och f6ljare. I det andra preci-
seras skillnaden mellan ledarskap och &vriga
funktioner som ingér i ledarroller. I det tredje
sammanstills sjdlva ledarskapsmodellen och
ledarskapsvariablerna preciseras. I det fjarde ut-
vecklas problemen kring f6ljarnas val att f6lja el-
ler icke folja.

2. Ledarskapsbegreppet

Var utgangspunkt ar distinktionen mellan ledar-
skap och ledarroll. Den utvecklas narmare genom
att ledarskapet konfronteras med chefsrollen.
Sambanden illustreras med hjilp av en rationalis-
tiskt inriktad diskussion av ledarskapsstrategier.

2.1 Ledarskap och ledarroll

Det synsitt som ligger till grund fér hela denna
framstallning kan uttryckas enligt f6ljande. Che-
fen for Marinen, lagledaren fér Tre Kronor,
generaldirektéren for SJ, spriangarbasen vid
Skanska, statsministern, VD {6r Studentlitteratur
AB, innehavaren av Perssons bilverkstad, rek-
torn f6r Lunds Universitet, gangledaren pa Ser-
gels Torg, individen som férdelar uppgifter till
&skadarna vid en olycka och chefen for sektion 3
innehar vitt skilda roller, men i dessa ingar négot
gemensamt — namligen ledarskap.

Ledarskapet giller relationen mellan ledare
och féljare. Roller som innefattar funktionen le-
darskap kallas ledarroller. Vart syfte ar att na
fram till kunskap om sjilva ledarskapet. Aven
om vi fokuserar pa detta ar dock méangfalden be-
tydande. Det har t o m ifrégasatts att det &r moj-
ligt att finna ndgot gemensamt hos alla ledarroller
(jfr Pondy 1978:87f).

Vad uppndr vi med att precisera ledarskapet?
Ibland har man uppfattat en analys av ledandet i
sig som problematisk. Ledarskap blir enligt dessa
kritiker intressant forst nir man stiller fragan
"ledarskap for vad?”’ (McCall-Lombardo 1978 a:
1531, jfr Tucker 1981:13). Tucker foreslér att man
ser pé ledarskap “as a kind of activity that leaders
seek to perform in their capacities as leaders”.
Det enda argument han anfor for sitt aspektval ar
att individer tar hansyn till hur ledaren l6ser sina



uppgifter nir de viljer mellan att folja och icke-
folja (Tucker 1981:24f).

Argumentationen for att utgd fran andra funk-
tioner for ledare 4n den som géller relationen till
foéljaren ir inte stark. Stidndpunkten implicerar
rentav ett erkdnnande av att det inte existerar na-
gon sirskild ledarfunktion i mangfalden av kon-
kreta ledarroller. Om sa verkligen skulle vara fal-
let kan man naturligtvis med full ratt hdvda att
det inte finns nigon anledning att studera ledar-
roller som en speciell kategori — ledarforskning
skulle alltsd vara dverflodig.

Andra forskare ser istéllet ett varde i att foku-
sera just pd ledarskapet (se tex Paige 1972:73f).
Mycket talar namligen fér att det finns invari-
abler i ledning, som ar knutna till ledarskapet vil-
ket ju galler relationen mellan ledare och foljare
(jfr Sanford 1950). Forst sedan ledarskapet har
klargjorts ar det meningsfullt att fortsétta till le-
darrollernas 6vriga funktioner. En konsekvens av
synsittet ar bla att ledare och foljare maste stu-
deras tillsammans (jfr tex Burns 1978:3,30).

Frimsta orsaken till ledarforskningens dilem-
ma ir sannolikt att den soker jamfdra alltfor olik-
artade fenomen. Vi kommer aldrig att f4 nigon
kumulativ ledarforskning sd linge man soker
bygga upp en teori pd grundval av undersok-
ningar av hela ledarroller. Hypotesen i denna un-
dersokning ar att ledarroller, trots alla olikheter,
har gemensamma drag, och dessa drag kan till-
skrivas en specifik ledarfunktion — ledarskapet.
Forst sedan detta har klargjorts kan vi pa ett
meningsfullt satt studera hela det funktions-
knippe som en ledarroll &r sammansatt av.

2.2 At sirskilja ledarskapet

Ledarskap ingér i roller med flera funktioner. Vi
ar intuitivt medvetna om ledarrollens komplexi-
tet. I en handledning fér ledarskap avsedd for
svenska forsvaret markerar forfattarna speciellt
distinktionen mellan chef och ledare: [C]hefen
blir ledare forst sedan han i sina understilldas
ogon visar sig vard fortroende’” (Chefen och le-
darskapet 1986:2, 9f). Fallet med "ledarskap for
dess egen skull” uppfattas som patologiskt och
ska limnas dirhan (jfr fallet "makt fér maktens
skull’).

Hur definieras ledarskapet? En god utgéngs-
punkt erbjuder Blondels definition av ledare:
”[a] leader is someone who influences a group
whether or not he or she happens to be formally
at the head of that group”” (Blondel 1987:13). De-
finitionen ansluter till den kategori av ledarbe-
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grepp som ser ledarskap som en form for social
paverkan - vad man har kallat ett inter-
aktionistiskt perspektiv (Paige 1977:79f). Inter-
aktionen kan ses i termer av stratifiering av makt
eller inflytande (jfr Janda 1972:62 ff).

Vi renodlar nu ledarskapet i féljande ledar-
begrepp: ledare dr den som har féljare, dvs utévar
ledarskap. Vad ar da en foljare? Med foljare av-
ses en individ som vill folja ledaren, vill imple-
mentera ledarens styrning. En ledare utévar
funktionen ledarskap. Det—ar foljarskapet och
ingenting annat som konstituerar ledaren: utan
foljare ingen ledare (jfr Hermann 1986:18, Hah-
Bartol 1983:101). :

Var definition stiller oss infor ett besvarligt
problem. Hur ska vi beskriva relationen mellan
artilleristen, som genom sin eldgivning tvingar fi-
enden att flytta sina positioner, och fienden? Ar
artilleristen fiendens ledare eftersom den féljer
hans styrning — artillerielden? Uppfattar vi réva-
ren framfér diligensen sisom ledare for passage-
rarna, som han ger alternativen “Pengarna eller
livet!”, om de ger honom pengarna? (jfr Gould-
ner 1950:19).

Fragan om vald, tvang och hot ar problema-
tisk. Kan definitionen av féljare som nagon som
vill folja ledaren 16sa problemet? Knappast. Fi-
enden vill ju undvika elden och passagerarna vill
behalla livet. Problemet ar att de saknar autono-
mi. Detsamma géller & andra sidan i manga situa-
tioner dar vald och hot kommer fran andra én le-
daren. Ett autonomikrav i definitionen ar darfér
inte ngon ldsning.

Niagra framstdende ledarforskare menar att
vald, tvdng och hot inte kan vara instrument for
ledare (Gerth-Mills 1954:406). Burns skiljer pa
ledare och despoter och uppfattar exempelvis inte
Hitler som en ledare utan som en tyrann. Ledare
arbetar for varden och behov som ledare och f6l-
jare har gemensamma (Burns 1978:2f, 19). Be-
greppet avviker fran den allmanna meningen om
vad ledning 4r. Vad man &n kan tycka om Hitler
och Stalin ar det f6ga meningsfullt att exkludera
dem fran kategorin ledare. Manga ser dem som
ytterst framstiende ledare — atminstone i relation
till deras egna anhingare (jir tex Hummel
1975:767 ff).

All maktutovning innebar nigot métt av tvang.
Den offentliga makten karakteriseras av mono-
pol pa legitim valdsutovning i samhillet. Vald ac-
cepteras darfor i vissa fall dven i vastdemokratin.
Omvint kan vi finna exempel pé att dven ut-
priglade valdsroller kan ha inslag av andra
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ledarskapsformer. Inte ens tyranner kan handla
hur de vill utan maste inratta sig efter forestall-
ningar som har stéd hos viktiga grupper i sam-
hallet.

En 10sning pa vart definitionsproblem kunde
vara att se huruvida vald, tving och hot ar leda-
rens enda sitt att paverka andra aktorer. Om sa
ar fallet ar det mindre vélbetiankt att tala om le-
darskap. Av en ledare fordras att han ocksa far
foljare pd annat sitt dn genom tvéng, tex genom
rollauktoritet, karisma eller Overtalning (jfr
Gouldner 1950:19f). Tvang kan ingd i en ledares
styrningsarsenal, men det far inte utgora det enda
medlet. Resultatet blir definitionen:

Ledare dr den som har foljare, dvs utévar ledar-
skap. Foljarskapet motiveras inte uteslutande av
vdld, tvdng eller hot frdn ledaren.

2.3 Ledare och féljare

Ledaren tar intryck av foljarna (jfr Gerth-Mills
1954:405, Bass 1981:11, Smith-Peterson 1988:40).
Varken Hitler eller Stalin kunde agera oberoende
av sina f6ljares instillning. Foljarnas paverkan av
ledaren kan ga langt utan att ledarskapet ifriga-
satts:

Both Goebbels and Hitler understood how to unleash
mass instincts at their meetings, how to play on the pas-
sions that underlay the veneer of ordinary respectable
life. Practised demagogues, they succeeded in fusing the
assembled workers, petits bourgeois, and students into
a homogeneous mob whose opinions they could mould

as they pleased . .. But as I see it today, these politici-

ans in particular were in fact moulded by the mob itself,
guided by its yernings and its daydreams. Of course
Goebbels and Hitler knew how to penetrate through
the instincts of their audience; but in the deeper sense
they derived their whole existence from this audience.
Certainly the masses roared to the beat set by Hitler’s
and Goebbels’ baton; yet they were not the true con-
ductors. The mob determined the theme. (Speer efter
Hodgkinson 1983:163)

Hodgkinson aterger ocksé ett drastiskt uttalande
frin greve de Mirabeau som avspeglar samma si-
tuation: “There go the mob . . . and I must follow
them for I am their leader” (Hodgkinson
1983:163). “‘History and theory suggests that fol-
lowers create leaders rather than the converse”
(Edelman 1988:37f). En viktig effekt av detta ir
att ledarskapets utformning paverkas av typen av
foljare (Paige 1977:114).

Resonemanget bygger fortsattningsvis pa en
enkel modell med fem variabler: ledaren, folja-
ren, relationen mellan dem (tillsammans kallas
dessa tre variabler ledarrelationen), omgivningen
och situationen. Vi antyder ndgra implikationer:

- Ledaren har kontakter med andra an foljarna. De
flesta ledare r tex i sin tur féremal fér ledarskap, som
de har att balansera mot det som de sjélva utovar. De
har ocksa relationer till sidoordnade. Alla relationer
kan spela en roll for utdvandet och effekterna av ledar-
skapet.

— Foljarna ér inte isolerade utan interagerar med andra
aktorer som kan vara foljare eller icke foljare. Det sitt
pé vilket interaktionen sker, tex i dimensionerna fasta
roller - tillfallig verksamhet, primara - sekundira rela-
tioner, konflikt — konsensus, dr vasentligt for att forsta
ledarrelationen (jfr Katz 1973:218 ff).

- Karaktéren hos kommunikationen mellan ledare och
foljare ar visentlig for forstaelse av ledarskap. Kommu-
nikation fran ledare till foljare kallas styrning och fran
foljare till ledare pdverkan (jfr Katz 1973:218 ff).

- Omgivningen ir allt som paverkar och paverkas av
ledarrelationen.

- Situationen ar vardena pa samtliga variabler i ett visst
6gonblick.

Hirmed har nagra viktiga utgdngspunkter for
analysen skisserats. De preciseras i den fortsatta
framstillningen.

2.4 Ledare och chef

Ledarskap ar en nodvindig funktion i en ledar-
roll. Ovriga funktioner i rollen kan vara av myck-
et olika slag. Som illustration till konstruktionen
ska vi se pa en ledarroll som utdver ledarskap in-
nefattar funktionen “att ha ansvar for en viss
verksamhet”.

ledarroll

Fig 1 Exempel pé ledarroll (chefsroll) med tvd funktio-
ner



Funktionerna ledarskap och ansvar férekom-
mer tillsammans i chefsroller. Chefen ska se till
att verksamheten fungerar och han ansvarar fér
detta infor overordnade, viljare osv. Han har
underordnade till sitt forfogande och det forut-
sitts att han ar deras ledare. Faktiska ledarroller
kan omfatta ett mycket stort antal funktioner.
Utéver de namnda kan vi tinka oss >’skaffa resur-
ser till organisationen”, “ingd koalitioner med
andra aktdrer”, 'representera organisationen
gentemot omgivningen’ osv. Funktionsuppsitt-
ningar av liknande slag presenteras ofta i littera-
turen. Hodgkinson raknar upp inte mindre an
fjorton olika funktioner (Hodgkinson 1983:
191 ff, jfr Smith-Peterson 1988:63 ff, Chefen och
ledarskapet 1966:16 ff, Chohen-March 1974:1).

Det finns ocksa forsok att differentiera sjalva
ledarskapet pa delfunktioner. Hermann namner
sju olika funktioner som den politiske ledaren
har i relation till sina f6ljare, namligen att vara ““a
concensus builder, a policy advocate, a motiva-
tor, an advertiser, a recruiter, a listener, and a
manager” (Hermann 1986:181f). Dessa ledar-
skapets delfunktioner medverkar till att ge leda-
ren entusiastiska foljare. Ocksa 6vriga funktioner
i ledarrollen kan ha effekter pa foljaren. Ledning
blir dirmed oerhort komplex, och dess innehall
kan skifta frin situation till situation. Konstant ar
bara “att ha f6ljare utan att anvianda uteslutande
tving, vald och hot”.

Relationen mellan funktionerna i en ledarroll
ar av speciellt intresse: ar de stodjande, mot-
verkande eller neutrala? Kunskap om relationer-
na méste vara fundamental vid konstruktion av
ledarroller. Det finns mahidnda funktioner som
inte bor férekomma tillsammans med ledarskap
darfér att de motverkar detta. Ledarroller byggs
kanske upp av funktioner som verkar starkande
pé ledarskapet. Vi ska se hur distinktionen mel-
lan ledarrollens olika funktioner kan anvindas
genom att jamféra chef och ledare.

En organisation kan ha en chef som inte ar le-
dare och en eller flera ledare som inte ar chefer
utan underordnade. Dessa ledare identifieras ge-
nom sina féljare (jfr Blondel 1987:13). Under-
ordnade kan vara foljare eller icke-foljare. Akto-
rer som normalt inte har ndgon ledarroll kan alit-
sa i ndgon situation utéva ledarskap. Kritiker har
havdat att detta ledarbegrepp blir sa diffust att
det blir meningsldst. Det gar inte ens att sarskilja
rollerna ledare och medlemskap i gruppen. Fra-
gan om ledarskap blir kvantitativ och giller hur
mycket olika aktorer leder (se Janda 1972:53f).
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ledarrelationen
ledare foljare

chef 1 2
chefs-
rela- b———F =
tionen under- |

ordnad 3 4

Fig 2 Chefs- och ledarrelationen

Kritiken kan ifragasittas. Skillnaden mellan le-
dar- och medlemskap bygger ju pé verkliga och
inte pa formella forhéllanden. Aven om identifie-
ringen av ledaren &r kvantitativ, finns det kvalita-
tiva orsaker till hans formaga att fa foljare. Fra-
gan om ledarskapets placering i dimensionen till-
falligt — permanent ar rimligen empirisk. Med
nya situationer kan nya ledare framtriada oavsett
de formella lydnadsfoérhallandena.

UNDERORDNADE

ledarskap’r

chefsskapy»

icke-féljare

A

Fig 3 Chefsskap och ledarskap

Nagra skillnader mellan chef och ledare ska sir-
skilt markeras:

- Chef &r den som formellt har tillagts eller 4tagit sig
ansvaret f6r en uppgift. En chef har underordnade.
Bland dessa kan finnas bade foljare och icke-féljare.
- En framgdngsrik eller effektiv chef uppnar goda re-
sultat inom sitt ansvarsomréde. Detta behover inte bero
pa att han ar en framgdngsrik ledare. Han kan ha natt
resultaten utan nagot vasentligt bidrag fran sina under-
ordnade.
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— Ledare ar den som har filjare, dvs individer som vill
folja honom.

- En framgdngsrik ledare har ménga, entusiastiska fol-
jare.

Ibland méter man ledarbegrepp som gar ut pa att
ledaren férséker uppna mdl genom en grupp av
personer (jfr Janda 1972:50, Burns 1978:19). De-
finitioner av detta slag dr mindre lampliga. Mal-
resonemang ar allmént problematiska, och det ar
symptomatiskt att organisationsteorin i 6kande
utstrackning undviker att ta férekomsten av mal
for given. Bla finns det s& ménga typer av mal
(tex substantiella — processuella, kollektiva ~ in-
dividuella, egoistiska — altruistiska) att begreppet
mal inte ger nagon ledning vid analysen (Burns
1978:106).

Avgorande for valet att inte binda ledarskap
till ndgra malsittningar ar att ledare inte alltid
har nigra mal. Det 4r en empirisk friga om det i
en viss situation forekommer nagot mal. Ofta
grundas beslut pa standards fastlagda i rutin-
processer. Ibland kan rena tillfdlligheter avgora
vad som kommer ut ur beslutsprocesserna (jfr
Lundquist 1987:183f). Darmed inte sagt att det
inte kan férekomma att ledare har mal, bara att
sa inte alltid ar fallet.

Nar man i vardagsspraket talar om chefens mél
ar dessa sannolikt oftast relaterade till ledarrolien
och inte till ledarfunktionen. Ledarrollen har
eventuellt mal, men vilka dessa ar beror pé vilka
funktioner som rollen omfattar. Det kan vara vil-
ka mél som helst och sambandet med ledarskapet
ar inte alltid sjalvklart. Ledarskapet gér definito-
riskt ut pa att skapa entusiatiska foljare, varfér
det inte bor bindas till ndgot substantiellt mal. En
utredningsordférande kan astadkomma ett lysan-
de betankande (vara en effektiv chef) trots att
han 6verhuvudtaget inte kan fé sin stab att fun-
gera. Det goda resultatet beror pa att han har sto-
ra sakkunskaper och férmaga att presentera dem,
inte pé att han utévar framgangsrikt ledarskap.

Ar ledarskap 6verforbart frén ett verksamhets-
omréde till ett annat och fran en niva till en an-
nan? Hoga chefer i privata féretag har som vikti-
ga uppgifter att se till att kostnaderna minskar
och inkomsterna 6kar. Bada uppgifterna kan ju
l6sas utan att ledarskapet 6verhuvudtaget berors.
Aven i ett foretag som gér daligt kan chefen ha
manga, entusiastiska foljare, och framgangsrika
foretag kan ha chefer som inte fungerar som leda-
re. Vad cheferna for med sig fran foretag till fore-
tag ar en chefseffektivitet som inte ar specificerad

foér ndgot innehall. Om en chef som befordrats till
en hogre tjanst misslyckas med sina nya upp-
gifter, behéver det inte bero pé att han ar mindre
framgéngsrik som ledare, utan pa att han ar
oskicklig betraffande ndgon annan chefsfunktion.

2.5 Underordnade och ledarskapsstrategier

Foljande resonemang bygger pé beslutsmodeller
enligt vilka aktoren arbetar medvetet och med re-
lativt klara mal och teknologier men med ofull-
stindig information och med ett begransat antal
variabler i sin kalkyl. Ménniskor reagerar olika
infor styrningsférsok, varfor det inte &r fruktbart
att arbeta med en enhetstyp for foljare. For att fa
foljare maste en ledare dels veta nagot om de in-
divider han soker styra, dels ha en differentierad
uppsittning styrningsformer for att kunna péver-
ka olika individtyper.

For att fa perspektiv pa ledarskapet ska vi kny-
ta problemet med manga typer av underordnade
till chefsrollen. Chefen star infor ett antal fragor,
som maste besvaras, sdsom: ’Hur ska en presum-
tiv foljare identifieras?” och “Vilken typ av
ledarstrategi ska utdvas i relation till vilken typ av
underordnade?” (Paige 1977:100).

UNDERORDNADE

[ ] modverkar

*.® kraftigt

000000
e0e0 00 medverkar
[ 2N ] varken—aeller

e00 motverkar
motverkar

[ ] kraftigt

Fig 4 Chef och olika kategorier av underordnade

Vi ser forst pa de underordnades reaktioner pa le-
darens styrning — det giller alltsa beteendet. Det
foreligger ett kontinuum fran underordnade som
kraftigt medverkar till styrningens verkstallande
till sddana som kraftigt motverkar detta. Mellan
dessa bada kategorier finns underordnade som i
ovrigt medverkar eller motverkar och sddana som
varken gor det ena eller det andra. Vi erhéller
fem typer av reaktioner pa chefens styrning. (I fi-
gur 4 symboliserar en fylld cirkel en under-

. ordnad.)

Ar kannedom om de underordnades reaktio-
ner pa styrningen tillrickligt fér att chefen ska



kunna utforma en ledarskapsstrategi? Det beror
pa. Det finns individer som vill verkstilla styr-
ningen men som misslyckas darfor att de inte fér-
stér eller inte kan f6lja den. De kan da hamna i
nigon av kategorierna som motverkar. De raknas
dock som foljare, eftersom de vill verkstélla styr-
ningen. Omvint kan individer som ar icke-féljare
medverka till att styrningen verkstélls pa grund
av att de inte forstdr den eller inte kan motverka
den. Enbart utifrdn kdinnedom om beteendet kan
vi inte sdga nagot om foljarskapet. For att chefen
ska kunna utforma en framgéngsrik ledarstrategi
maste han veta orsaken till de underordnades re-
aktion. De fem kategorierna kraver nimligen oli-
ka ledarstrategier. Matrisen i figur 5 aterger un-
derlaget for chefens (A) kalkyl d& han ska férmé
den underordnade (B) att folja:

vill vill inte

B:
kan kan
kan | jnte | k&N | inte

forstar 1 2 3 4

forstar
inte 5 6 7 8

Fig 5 Den underordnades (B) reaktioner pd chefens (A)
styrning

Féljarna ir fallen 1, 2, 5 och 6. Ovriga ar icke-
foljare. Fall 1 ar helt oproblematiskt eftersom fol-
jaren kan och forstdr. 1 fall 2, 5 och 6 méste leda-
ren se till att féljaren respektive kan, forstdr samt
kan och férstdr. 1 fall 3, 4, 7 och 8 miste A pa-
verka B:s vill, dvs utova inflytande 6ver B, for att
fa honom till foljare. Diarutover maste A paverka
kan (fall 4 och 8) och férstdr (fall 7 och 8). Mest
problematiskt ar fall 8 dar A maste paverka samt-
liga tre egenskaper hos B.

Det kan finnas samband mellan egenskaperna
hos B. Det ar mojligt att B inte vill darfor att han
missforstatt A. Om B vil forstdr vad A onskar,
kanske han vill. Motsvarande galler for kan, dvs
B kanske inte forstdr vad som vintas av honom
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utan 6ver- eller underskattar sin formaga. Om A
ska kunna styra B framgangsrikt, maste han forst
klargéra varfor B forstdr, kan och vill eller mot-
satsen. Vad motiverar B att félja A, dvs vad ar
det som gor att B vill? Ocksa har finns atskilliga
alternativ:

Some people become constituents simply because they
live in the leader’s political jurisdiction. Others may
have an issue that they want to receive attention, a cau-
se they wish to see pursued. Some may idealize the lea-
der; some may regard him as a mentor or patron.
Others may be following their friends’ or associates’ le-
ad or acting out of a sense of civic duty. (Hermann
1986:180)

I ett rationalistiskt perspektiv dr det sjalvklart att
chefen vill ha underordnade som ar foljare, nam-
ligen for att kunna uppna sina mal. Chefen har
ocksd intresse av att underordnade medverkar
permanent sd att han inte ska behéva anvanda re-
surser for att fa dem att f6lja vid varje enskilt till-
falle. Dessutom underlattas hans planering om
han vet att de underordnade foljer.

Modellen ska nu differentieras ytterligare. Un-
derordnade kan ha olika grader av forstd, vill och
kan. Eftersom vill konstituerar f6ljaren ska vi ut-
veckla nagra varden (jfr Barber 1966:349f).

*

UNDERORDNADE

anhéngare

ledarskap
efsskap »|

sympatisdr
ambivalent

motstandare

i flende

Fig 6 Differentiering av vill hos underordnade

A har foljare i anhdngare och sympatisorer, icke-
foljare i motstandare och fiender samt en varken
— eller-kategori i ambivalenta. Om A handlar ra-
tionellt kommer hans val av ledarstrategi sjalv-
fallet att paverkas av hans bedémning av B:s sta-
tus. Rimligen maste det vara svarare for A att fa
en fiende att vilja f0lja 4n att entusiasmera en
person som redan ir sympatisor. Andring av le-
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darstrategi kan ge problem: en ny strategi kan
astadkomma nya féljare, men den kan ocksé re-
sultera i att tidigare foljare Overger ledaren (jfr
resonemangen hos Lundquist 1987:148 ff).

Man kan pa liknande sitt konstruera kontinua
av kan och forstdr med tillampliga strategier. Att
B inte kan beror pa bristande kunskap, inflytan-
de eller handlingsférmaga (jfr Lundquist 1987:Ch
4). Att B inte forstdr kan bero p& oerhért minga
faktorer. Négra forstielseproblem kan atgirdas
forhallandevis latt, tex genom att A formulerar
sina styrningsmeddelanden klarare. Andra som
har sin grund i djupliggande kulturella klyftor 13-
ter sig inte 6verbryggas sa enkelt.

A:s information om B:s egenskaper ir mer el-
ler mindre fullstindig och korrekt. Svarigheter
uppstar i synnerhet niar A soker leda mycket sto-
ra grupper av minniskor, eftersom ndgon indivi-
dualiserad bedémning d& inte dr mojlig. For A
terstar det i den situationen att anvinda négot
slags “’people-processing”. Det innebér att pre-
sumtiva f6ljare bearbetas i enlighet med néagot
standardiserat férfarande.

Man finner ibland féljartyper beskrivna i litte-
raturen. Paige (1977:165) framhaéller exempelvis
sdsom intressanta foljarroller radgivare, assi-
stent, allmin anhéngare, kritiker, allmdn oppo-
nent, forhandlare, kommunikator, apatisk, spion
och moérdare. Pigors foljartypologi har fyra hu-
vudtyper, som var och en i sin tur omfattar ett an-
tal undertyper, ndmligen konstruktivt féljarskap,
rutinfdljarskap, impulsivt f6ljarskap och subver-
sivt foljarskap (Pigors 1934:379 ff, jfr Gouldner
1950:42 ff).

2.6 Féljarna i nitverket

Mestadels ar ledarskapsforskningen, speciellt in-
om psykologin och socialpsykologin, inriktad pé
analys av social paverkan i "’face-to-face”’-relatio-
ner. For statsvetaren synnerligen visentliga pro-
blem kring varden och moral har beaktats endast
i ringa utstrackning och framfér allt: den funda-
mentala organiseringsaspekten har blivit otill-
rackligt uppmirksammad (jfr Hodgkinson 1983:
197 £f).

Organiseringsproblemet har sin grund i att le-
dare vanligtvis har mer &n en foljare och eventu-
ellt ocksa dver- och sidoordnade som kan katego-
riseras i termer av ledare och foljare. Relationer-
na mellan f6ljarna inbérdes (och mellan féljarna
och Ovriga aktérer och mellan ledaren och 6vriga
aktorer) kan forvantas spela en viktig roll for le-
darrelationen (jfr Smith-Peterson 1988:68 ff).

For att kunna studera ledarskap p ett mera
adekvat sitt méste vi darfor beakta den bredare
kontext i vilken ledarrelationen ingér. Utan en
sddan kartlaggning riskerar vi att fa en starkt re-
duktionistisk bild av hur ledarskap fungerar (jfr
Salancik et al 1975:82 f, Lombardo-McCall 1978:
7). Vi aterkommer till kontextproblemet i sam-
band med konstruktionen av analysmodellen.
Redan nu skisseras innebdrden i att ledarrelatio-
nen befinner sig i en stdrre kontext.

Savil ledare som f6ljare kan vara involverade i
flera olika natverk. Det ar inte mdijligt att apriori
avgora vilket nitverk som i det enskilda fallet
mest paverkar ledarrelationen. Det kan mycket
vil vara ndgot annat natverk an det med ledare
och samtliga féljare. For en ledare kan exempel-
vis kontakter med andra ledare, tex bland hans
Over- och sidoordnade, eller med nigon elitgrupp
vara den primira paverkanskallan.

En ledare kan ha foljare som inte ar hans un-
derordnade och en f6ljare kan ha en ledare som
inte ar hans chef. Organiseringen ir central. For
individen kan sddant som kamratkretsens me-
ningar spela den avgorande rollen vid valet mel-
lan att f6lja eller icke f6lja. Foljarna bildar nat-
verk tillsammans med icke-féljare och deras pa-
verkan kan avgoéra f6ljarvalet. Det har havdats
att ledarskapets kirna ligger i hur ledaren hante-
rar icke-féljarna (McCall-Lombardo 1978:154).

En aktdr upprittar efterhand ett relativt stabilt
nitverk av “interdependent positions and inter-
locking behaviors” tillsammans med ett antal
andra rollinnehavare inom och utom den egna or-
ganisationen. Ménstret i natverket bestams bla
av aktoérernas forvantningar pa 6vriga roller och
nér dessa blir kinda minskar osdkerheten i rela-
tionerna. Det kan finnas generella drag i denna
paverkan (jfr Pfeffer-Salancik 1975:141 ff).

Distinktionen mellan ndr- och fjdrriedare kan
vara betydelsefull fo6r bedomningen av kommuni-
kationen i nitverken och bér uppfattas som ytter-
ligare en precisering av nitverksrelationerna.
Nirledare har face-to-face-kontakt med sina f6l-

- jare, medan fjarrledare ir relaterade till sina pé

annat sitt (jfr Hermann 1986:180).

En effekt av fjarrledarskap, mojligen ocksa
ibland av nérledarskap, ar nédvéndigheten av le-
darhjdlp, dvs aktOorer som gar in mellan ledare
och féljare som stéd for ledaren (jfr Hermann
1986:172, Brinning 1988:16). Aktérer som svarar
for ledarhjilp kan ha olika roller i natverket, tex
som mellanchefer och stabspersoner (jfr Ram-
strom 1988:31). Det forekommer att forvaltnings-



chefer i modern offentlig forvaltning medvetet
forbereder ledarhjilp, exempelvis genom att in-
ritta en ledningsgrupp (Scherman 1988:96).

Forekomsten av ledarhjilp (i form av en led-
ningsgrupp eller pa annat sitt) komplicerar led-
ningen. Ledaren kan f& huvuddelen av sin in-
formation om foljare och andra genom sin ledar-
hjalp. Han tvingas darigenom kalkylera pa
grundval av andrahandsinformation med &kad
risk for missforstdnd och felslut. Foljaren har pa
motsvarande satt ibland att skapa sin bild av leda-
ren och dennes verksamhet utifrin bedémningar
av hur ledarhjilpen fungerar.

3 Ledarskapsvariablerna

En modell for analys av ledarskap konstrueras nu
med var ledardefinition och véra distinktioner
som grundval. Utgangspunkt ar en friga pa gene-
rell nivd, namligen: ’Vad ar det som gor att en
aktor far foljare och darigenom konstituerar sig
som ledare?”” Frégan riktar uppmarksamheten
mot f6ljarna. Vad finns det for argument for att
1ata modellkonstruktionen utgé fran dessa? Det
avgérande ar uppfattningen att det ar foljaren
som viljer att folja eller icke félja ledaren och
som uppfattar situationen utifrn sina referens-
ramar (Sanford 1950:4). Vad ledaren i realiteten
ar spelar underordnad roll — det 4r f6ljarens upp-
fattning av honom som riaknas (Nafe 1930:252).
Det ska fastslas att foljarperspektivet utgor en
analytisk aspekt. I praktiken foreligger sjalvfallet
en Omsesidighet mellan ledare och féljare. For
det forsta ar foljarnas bild av ledaren delvis en ef-
fekt av ledarens forsok att paverka dem. For det
andra kan f6ljarnas uppfattning av ledaren ha en
positiv eller negativ effekt pa ledarskapet bade
genom att ledaren faktiskt blir battre eller saimre
och genom att andra foljare far en positiv eller
negativ bild av ledaren (jfr Lundberg 1978:66 ff).

3.1 Modelléversikt

Vi ser hela processen ur den presumtiva foljarens
synvinkel och stiller darfor frdgan: ’Vad ar det
hos A som gor att B vill eller inte vill f6lja?” Fra-
gan maste sedan kompletteras med: Vad ar det
hos B som gor att han uppfattar och uppskattar
just den egenskapen hos A och darfoér viljer att
folja eller inte folja?”” Vi ska precisera de va-
riabler som madste vara centrala for ledarskapet
ur B:s synvinkel. Ledarskapslitteraturen forser
oss med manga forslag till sddana variabler. Tre
av dessa viljs ut och diskuteras nirmare:
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(1) Personlighet. Tanken &r att A:s personliga drag (so-
ciala, fysiska och psykiska egenskaper) méste uppfattas
positivt av féljarna. De som menar att de stora minnen
avgdr historiens forlopp betonar personlighet.

(2) Roll. B:s vardering av ledarrollen — med ledarskapet
och 6vriga funktioner — avgdr hans stallningstagande.
Om ledarskapet baseras uteslutande pé innehav av en
viss roll, kan vilken individ som helst rikna med foljare
om han ifinehar rollen. B identifierar rollen och féljer
sedan rollinnehavaren.
(3) Verksamhet. Med verksamhet betecknar vi sam-
manfattande A:s virderingar, verklighetsuppfattningar,
avsikter, handlingar och resultaten av handlingarna. B
g0r sin kalkyl efter en beddmning av vad han tror A star
for, gor eller soker géra.

(ifr Katz 1973, Bass 1981:8 ff, Blondel 1987:2, 5)

Dessa tre variabler, ledarskapsvariablerna, bildar
karnan i var ledarskapsmodell. Det ska betonas
att rationalistiska synsitt dr otillrackliga for kon-
struktionsarbetet. Ledarskapets oerhérda kom-
plexitet maste redan fran bérjan beaktas, vilket
forutsatter att modellen ocksa innefattar element
av rutin och anarki. Det instrumentella planet
maste sedan kompletteras med det symboliska.

B:s stallningstagande ar sjalvfallet beroende av
situationen. 1 denna ingér hans perception av sig
sjdlv, ledarskapsvariablerna och omgivningen.
Variationsméjligheterna ar nast intill oandliga. I
ett forsok att utveckla en modell for analys av le-
dareffektivitet identifierades ett stort antal le-
darvariabler”: 247 personlighetsdrag, 246 bete-
endetyper och 204 omgivningsegenskaper (Bar-
row 1977:238 ff). Denna oerhérda méngfald och
komplexitet gor det forstaeligt att man kan havda
att det dr mindre sannolikt att det finns ens tva
identiska fall av ledarskap (Blondel 1987:17 ff).
Pastdendet galler dock snarare chefsroller 4n le-
darskap (jfr Mazlish 1981:276).

For att vi ska forstd ledarskapet under skiftande
forhdllanden ar det nodvindigt att g& utGver
sjalva ledarrelationen. En djupare forstaelse (el-
ler mera grundlidggande forklaringar) kraver att
relationen knyts till dess kontext (jfr Paige
1972:72ff, Gibb efter Paige 1977:81, Salancik
et al 1975:81 ff). For att fanga totaliteten ska vi in-
korporera dnnu ett plan i analysen, namligen
strukturplanet. Med strukturer avses monster i
samhallet (idéer, beteenden) och naturen och
mellan samhillet och naturen. Till ménstren ar
resurser (materiella, legitimerande, personella
och informatoriska) knutna. Vissa delar av
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moénstren, tex institutioner, har en hogre grad av
bestindighet 4n andra. De samhailleliga (politis-
ka, ekonomiska och sociala) strukturerna skapas
av manniskor som ocksd kan pédverka naturen.
Strukturerna binder aktérernas handlande, men
de kan sjilva forandra dem. For att de ska kunna
gora detta fordras att de har ndgon grad av auto-
nomi (Lundquist 1987:39 ff).

Tillsammans med aktérsplanet ingar struktur-
planet i en aktoér-struktur-modell. Tanken ar att
ledaren och foljaren paverkar och péverkas av
strukturerna. Aktorer formar strukturer genom
sin verksamhet, och strukturer paverkar aktérer
genom tre strommar, namligen socialisering, in-
formation och befordrande/restriktion (Lundquist
1987:46 ff).

Flera nivder av mer eller mindre stabilt hierar-
kiskt relaterade aktorer och strukturer paverkar
foljaren och ledaren i deras respektive kalkyler
och 4tgirder (jfr Lundquist 1987:Ch 2 and 3). Ut-
formningen av en sidan hierarki fér analysbruk
ar ytterst en empirisk fraga. For att askadliggora
synsittet skisseras ett exempel pa aktor—struktur-
hierarki for ledarskap.

aktér  struktur
ledare eller
foljare
ledar-
relationen
natverk |

nétverk I

grund-
struktur

Fig 7 Ndgra viktiga aktor-struktur-nivder vid ledar-
skapsanalys

I figur 7 aterges en hierarki med fem nivéer:
den 6versta saknar definitoriskt strukturplan och
den understa aktorsplan. P4 ngra punkter 4r hi-
erarkin given. Individerna (ledaren eller f6ljaren)
kommer Overst och darefter féljer ledarrelatio-
nen som hanfér hierarkin till ledarskapsanalys.
Underst kommer grundstrukturen som omfattar
allt i samhallet. Mellan ledarrelation och grund-
struktur finns det natverk. Dessa kan vara hur
ménga som helst.

Strukturerna pé var och en av dessa nivéer in-
nehaller beteende- och idéstrukturer med till des-
sa knutna resurser. Vi kan differentiera varje
strukturniva pa de fyra organiseringsvariablerna:
roller, procedurer, strukturering (monstret av rol-
ler) och kulturer. Till kulturen hanfér vi idéerna.
P4 grundliggande niva finns en mer eller mindre
heterogen samhallskultur, som bl a innehaller la-
garna till vilka ett officiellt sanktionssystem ar
knutet. P& Gvriga strukturnivier kan finnas sub-
kulturer, som i varierande grad stir i motsittning
till samhallskulturen. Allt detta ger ledaren rest-
riktioner och mdjligheter i1 hans relationer till
presumtiva féljare. Strukturerna formedlar ocksa
genom socialisation och information beslutsun-
derlag till savil ledare som foljare (jfr Lundquist
1987: Chap 2, 4). Natverken kan vara forskjutna i
forhallande till varandra, tex s att ledare och
foljare samtidigt ingar i samma, helt olika eller
delvis 6verlappande natverk.

Ledarskap i formaliserade roller finns inom in-
stitutioner eller formella organisationer. Det ar
mdoijligt att man darfor bor ta upp dessa pé nagon
av natverksnivaerna. I synnerhet galler detta of-
fentligt ledarskap, som ofta utévas inom institu-
tioner. Ledarrollernas anknytning till institutio-
ner har betydelse for foljarnas val satillvida som
att institutionens status avspeglas i rollen. Vi ar
emellertid intresserade av hur det faktiskt fun-
gerar, och verkligheten foljer inte alltid formella
organisationsgranser.

Nista steg i analysen ar att precisera de tva over-
sta aktOrsnivaerna, dvs ledare/foljare och ledarre-
lationen. For att forenkla framstéllningen bygger
vi samman dessa bada nivaer till ett aktorsplan
genom att samtidigt i en figur presentera savil de
bada rollerna med egenskaper som relationen
dem emellan, sa som allt detta framstar da ledar-
skapet ses som en effekt av foljarens val.
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Fig 8 B:s kalkyl och egenskaper hos A

Vilka verksamheter, roller och personlighets-
drag hos A paverkar B:s beslut att folja eller icke
félja A? Det finns samband mellan ledarskapsva-
riablerna och omgivningen. Detta framtrader
omedelbart betraffande rollen som ju definito-
riskt dr en del av en mera omfattande helhet utan
vilken den inte kan forstds. Detsamma giller
verksamheten som kan vara knuten till vilken som
helst av ledarrollens funktioner. Olika personlig-
hetsfaktorer har sannolikt olika betydelse i skilda
situationer.

Det finns en tidsmassig aspekt pé ledarskaps-
variablerna. D4 ett mera kontinuerligt ledarskap
forutsatts kan rollen vara sérskilt betydelsefull.
Rollen mojliggér utbyte av rollinnehavare (jfr
Bass 1981:16) med bibehallen kontinuitet i orga-
nisationens utveckling. Nu finns det i och for sig

inte ndgot som sager att ledarskap nédvéndigtvis
ar kontinuerligt (jfr dock Katz 1973:204f och
Blondel 1987:15).

3.2 Verksamhet

Verksamhet kan specificeras p4 en mangd olika
satt. Generellt riknas dit handlingar, effekter och
information. Till informationen hér meddelan-
den om ledarens virderingar, ambitioner och pla-
ner. Av intresse ar sadval 3dtgirdernas substans
(vad ledaren foretar sig) som den process enligt
vilken verksamheten sker (hur ledaren verkar).
Allmént kan vi tanka oss att B vardesatter sédant
som att ledarens verksamhet ir trovirdig, fram-
gangsrik eller stimmer Gverens med B:s egna
preferenser. Ocksa kulturella stereotyper av 6ns-
kad ledarverksamhet kan bestimma B:s val.
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Vi ska se pa nagra forslag till klassifikation av
A:s verksamhet. Ett ar att relatera denna till de
centrala kapabiliteterna i en organisation. Tre ty-
per av kapabiliteter brukar diskuteras:

- inputkapabiliteter: formaga att skaffa organisationen
resurser (pengar, personal, information och legitimitet)
- konversionskapabiliteter: formagan att omforma re-
surser till kapabiliteter och preferenser till prioriteter
(organiseringen) och att omsatta kapabiliteter och prio-
riteter till organisationens beslut. Har inkluderas alla de
atgarder som A vidtar for att B ska folja.

- outputkapabiliteter: formagan att omséitta organisa-
tionens beslut i verksamhet och att astadkomma resul-
tat i organisationens omgivning. (Lundquist 1987:106,
jfr Bass 1981:24f)

Relateringen av ledarskap och verksamhet kan
utformas pé olika satt. Det forekommer bade ge-
nerella atgardsuppsattningar (Janda 1972:51) och
uppsattningar for speciella roller eller kategorier
av roller. Foljande upprikning, som innefattar
bade chefs- och ledarskap, 4r specificerad for po-
litiskt ledarskap:

(1) bygga upp nitverk och koalitioner .

(2) formulera dagordningen och utforma politiken
(3) skapa entusiasm

(4) skapa och bibehélla en image

(5) vilja och utveckla en effektiv stab

(6) samla information

(7) fullgéra uppgifter

(Hermann 1986:182)

Tvad huvudformer av A:s verksamhet kan klart
sirskiljas. A kan (1) direkt syfta till att piverka B

genom handling och information och (2) indirekt -

paverka B genom att denne beaktar A:s évriga
verksamhet. Om A exempelvis ar framgéngsrik i
. tillvaratagandet av sin organisations intressen
kommer detta sannolikt att ha effekter pa de un-
derordnades val. Distinktionen mellan uppgifts-
orientering och social-emotionell orientering ar
fundamental i litteraturen (Katz 1973:210f, jfr
Rubenowitz 1984:110ff). Uppgiftsorienteringen
ar knuten till chefsskapet, medan den socialemo-
tionella orienteringen géller ledarskapet.
Ledarens allminna relationer till omgivningen
kan vara ett viktigt moment i foljarens kalkyl.
Foljarna tar intryck av hur deras ledare fungerar
tillsammans med andra ledare. ”Followers want
their leader to appear to be in charge and to be
having some influence in such relationships”

(Hermann 1986:181). Ledarens rykte utanfor
gruppen starker hans position inom gruppen. En
ledares position inom den egna gruppen har be-
tydelse for hur omgivningen virderar honom (jfr
Whyte 1950:109).

Ett betydelsefullt fenomen ar ledarstil, dvs le-
darens vanemassiga sitt att vidta &tgirder. Le-
darstil kan analyseras i atskilliga dimensioner.
Mycket ofta tar man upp aktivt — passivt be-
teende och positiv — negativ instalining. Vi be-
finner oss hir i ett grinsomrade mellan verksam-
het och personlighet. Mojligen kan man séga att
dessa dimensioner lankar personligheten till
verksamheten (Barber 1972:86 ff). Variationerna
i ledarstil ar nast intill odndliga. Hur samverkar
ledaren och de han leder? Lyssnar han pa rad el-
ler avgér han enradigt? Kommunicerar han med
de underordnade face-to-face eller arbetar han
genom ledarhjalp? Visar han de underordnade
personligt intresse eller ar relationen rent for-
mell? Ar han vanlig eller ovinlig? Betonar han
politisk retorik och propaganda? Gar han i detalj
in pa problemen eller séker han mera allmianna
l16sningar? (Hermann 1986:176f). Formagan att
formedla sitt budskap ar ett vasentligt moment i
ledarens relation till sina foljare:

The real power of Martin Luther King was not only that
he had a dream, but that he could describe it, that it be-
came public and therefore accessible to millions of
people. This dual capacity . .. to make sense of things
and to put them into language meaningful to large num-
bers of people gives the person who has it enormous le-
verage. (Pondy 1978:95)

Vilka styrningsinstrument stér till A:s forfogande
nar han soker fa foljare och vill ha dem att bete
sig pa oOnskat satt? En mojlighet ar att sarskilja
styrningsatgarder (handlingar och information)
pé grundval av de egenskaper hos B som styr-
ningen riktas mot. Styrningen kan avse B:s kan,
vill eller forstdr att f6lja A (Lundquist 1987:43,
151f):

(1) Da A vill piverka B:s kan 6verfor han resurser:
personal, pengar och utrustning, information och kun-
skaper samt legitimerande atgarder.

(2) Vid paverkan av B:s forstdr finns atgiarder sdsom
kompletterande och klargérande information i det kon-
kreta fallet och mera langsiktig paverkan i form av ut-
bildning, socialisering och indoktrinering.

(3) Vid paverkan av B:s vill utvar A inflytande, dvs A
forsoker forméa B att gora ndgot som denne inte vill go-



ra. For denna uppgift finns instrument (som A an-
vander eller hotar/lovar att anvinda):

- vdld, wdéng eller hot.

- sanktioner som kan vara negativa eller positiva. Ofta
behover dessa inte uttalas utan anteciperas av foljarna
(jfr Barber 1966:352 ff).

— utbyte som betyder att B 6verger sin preferens mot att
han far nagot i utbyte.

- auktoritetsskapande verksamhet eller anvindning av
auktoritet. B foljer styrningen utan att Overvéga det rik-
tiga i A:s verksamhet.

— dvertalning varvid A péaverkar B:s verklighetsupp-
fattning eller vérdering av verkligheten. I 6vertalning
ingar ocksa sadant som manipulering.

- verkligheisforandring som leder till att B eventuelit
far en ny verklighetsuppfattning och darmed nytt un-
derlag for sin kalkyl.

(Lundquist 1987:Ch 4, jfr Paige 1977:139 ff, betraffande
vill jfr Rubenowitz 1984:113 ff)

3.3 Roll

Med roll menar vi de férvantningar pa verksam-
het som omgivningen har pd en person i en viss
position. Roller kan vara mer eller mindre forma-
liserade, officiella eller institutionaliserade. De
kan omfatta en betydande kompetens eller obe-
tydliga detaljer. Till rollen kan vara knutna makt-
medel av olika slag som tar sig uttryck i ledarens
verksamhet.

PA rollinnehavaren stills olika férvantningar.
Féljarna kan uppfatta rollen som en garant for si-
na intressen, medan ledarens Overordnade ser
den som ett medel att tiligodose sina intressen. Vi
kan bara se pé forvaltningschefen som har lojali-
teter gentemot politiker, underordnade och sam-
hallsmedlemmar. Aven om manga offentliga rol-
ler ar institutionaliserade och faststillda i aukto-
ritativa regler, finns det si gott som alitid ndgon
autonomi for rollinnehavaren, och darmed kan
han komma att uppleva konflikter mellan olika
lojaliteter (jfr Lundquist 1988:kap 7, 8 och 9).

I modern statsvetenskaplig ledarforskning be-
handlas rollen ofta inte som en variabel utan som
en konstant. Forskaren valjer ut en viss roll
(statsministern, generaldirektdren osv) och un-
dersoker hur innehavaren verkar i den (Paige
1977:163 ff). Med var distinktion mellan chef och
ledare medfor tillvagagingssattet inga praktiska
svérigheter. ~

Vi ska anknyta till Webers auktoritetstyper.
Det ir inte sannolikt att A enbart genom sin
verksamhet och sin personlighet uppnér en stabil
situation. For detta krévs att A har legitimitet, dvs
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att B tror att A har ratt att fatta vissa beslut som
B ar skyldig att lyda. Har A legitimitet lyder B
utan att ta stillning till innehéllet i A:s styrning
(Weber 1921:144 £f). Vi har tidigare kallat denna
foreteelse for auktoritet. Ett sitt att fa legitimitet
ar att inneha en viss roll till vilken viss kompetens
ar knuten. B kan ocks4 ta stillning till A:s verk-
samhet pa grundval av ndgot virde, tex att A
handlar efter lagen eller att han fattar kloka be-
slut.

Det skulle alltsd finnas tre skal till att B foljer.
Det forsta ar att han uppfattar A som legitim och
accepterar hans styrning utan prdvning av dess
innehall (rollens auktoritet). Det andra ar att han
varderar A:s verksamhet efter nagot kriterium
(handlingens, resultatens eller utsagornas kvali-
tet). Ytterligare finns det fall dar B féljer darfor
att han uppskattar A:s personlighet.

Webers tre rena typer av legitim auktoritet ar
tillampbara. Den legala auktoriteten bygger pa
forestillningen om den foreskrivna ordningens
legalitet och ratten for rollinnehavarna att utdva
auktoritet inom rollens omrade. B lyder roilen,
inte den person som innehar rollen. Den traditio-
nella auktoriteten ger legitimitet at den som av
tradition kallats att utéva auktoritet, tex med-
lemmar av kejsarfamiljen eller finansdynastin.
Karismatisk auktoritet bygger pa vordnaden for
en persons helighet, heroism eller féredémliga
egenskaper (Weber 1921:144ff). [ vart schema
raknas karismatisk auktoritet till personlighetsva-
riabeln, medan den legala och den traditionella
typen hor till rollvariabeln.

I realiteten forekommer de Weberska auktori-
tetstyperna alltid i blandformer. En ledare som
har legal auktoritet kan alltsd utdva karismatisk
auktoritet vilken ger féljaren anledning att lyda
ledaren dven utanfér det omrade som omfattas av
den legala auktoriteten (Weber 1921:182).

For ledarskap i den offentliga férvaltningen ar
chefsrollen av stor vikt. Med en litt karikatyr kan
vi séga att den som dr ledare i en institutionalise-
rad roll fir astadkomma nagot negativt for att
mista ledarskapet. Den som vill bli ledare utanfor
rollerna fir dstadkomma nagot positivt for att
uppnd ledarskapet.

Den som ar chef 1 en vil strukturerad, institu-
tionell omgivning har ett stort forsteg framfor le-
dare i mera formlosa sociala rorelser (Katz
1973:220, Bass 1981:15). Chefens fordelaktiga
position beror pd ménga faktorer. Han kan ha
battre tillgang till massmedia, storre resurser och
manga beroende subgrupper. Underordnade har
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“investerat” i sin chef. En ledare som inte har na-
gon roll i en etablerad struktur méste fran grun-
den bygga upp ett foljarskap, skapa enighet inom
det, bibehdlla det dver tid och ge det en inrikt-
ning. Icke-institutionella ledare har vissa fordelar
genom sin storre rérelsefrihet utan s manga in-
stitutionella bindningar (Katz 1973:220 ff).

Ledarskap kan ut6vas inom eller utom rollen.
Aven i det forsta fallet giller att samma roll kan
spelas pa olika sitt av olika innehavare. Det ut-
rymme inom vilket en aktors personlighet och
verksamhet kan prégla en roll kan likasa variera
(jfr Paige 1977:111).

3.4 Personlighet

Personlighet betecknar hir summan av de drag
som karakteriserar en individ (Blondel 1987:25,
jfr Paige 1977:106 ff). Begreppet galler bade soci-
ala, fysiska och psykiska egenskaper hos ledaren
(Blondel 1987:25). Det kan vara siddant som att
ledaren ér fattig eller rik, ful eller vacker, lang el-
ler kort, tjock eller mager, eller att han ar vénlig
eller argsint, noggrann eller slarvig, sympatisk el-
ler osympatisk, intelligent eller dum och entusias-
merande eller dampande (jfr Gouldner 1950:22).
Vid val eller utndmning av offentliga ledare i vis-
sa samhillen ar nigra drag oerhort viktiga, tex
etniskt ursprung, kon och religion.

Den centrala fragan ir vilken personlighet som
skapar ledaren. Forskningen har férsokt ange vil-
ka personlighetsdrag som ar positiva respektive
negativa for framgangsrikt ledarskap:

First, a leader may possess favorable personality charac-
teristics associated with a strong leader who works with
subordinates and others in a collegial and facilitative
manner — such traits as openness, firmness, flexibility,
tolerance, supportiveness, and friendliness. The second
factor identifies certain unfavorable personality charac-
teristics, such as poor overall temperament, being hard
to get along with, and exhibiting a state of mental
health which is of questionable strength and stability.
Neurosis, paranoia, disorganization, hostility, suspec-
ting, unpredictability, procrastination, and sustained
periods of depression are qualitites which may be more
overtly manifest in some leaders than in others. (Bar-
row 1977:243)

Personlighet har av tradition uppfattats som en
viktig killa for ett framgéngsrikt ledarskap. En
aldre forskningstradition sokte ledarskapets kar-
na i personliga egenskaper hos ledaren. Individer
med vissa egenskaper betecknades helt enkelt

som ledare. Analysens kiarna var upprakningar
av drag som karakteriserade ledare - i ett fall
identifierades 79 stycken drag. Denna forskning
var emellertid foga kumulativ. Jimférelser mel-
lan olika férteckningar av personlighetsdrag visar
att endast ett fatal drag dterkommer i flera under-
sOkningar (Gouldner 1950:22 ff).

Slutsatserna i personlighetsforskningen ifriga-
sattes snart. Undersdkningarna hade inriktats pa
barn och studenter i icke strukturerade situatio-
ner, medan vuxna i formella positioner forbisetts.
Resultaten var inte heller entydiga. Speciellt be-
svarande var det faktum, att det forekom perso-
ner som hade ledaregenskaper, men som anda in-
te var ledare. Det var ocksa svart att skilja mellan
egenskaper som kravdes for att en person skulle
bli ledare och sddana som gjorde att han bibehdll
sitt ledarskap. Att rangordna personlighetsdra-
gen efter betydelse var en annan svérighet. Slut-
ligen tog analyserna inte hansyn till att olika drag
forenas i en personlighet och inte upptrader isole-
rade (jfr Gouldner 1950:21ff, Janda 1972:48,
Smith-Peterson 1988:4 ff).

Numera menar man att om personliga egen-
skaper spelar en roll fér ledarskapet utgér de ba-
ra en av flera faktorer. Dessutom ar det féga san-
nolikt att samma personlighetsdrag karakterise-
rar alla ledare i alla situationer. Med vért
perspektiv idr inte frigan vilka egenskaper som
skiljer ledare fran foljare, utan vilka effekter le-
darens egenskaper har p& den som viljer mellan
att folja och icke folja.

4 Foljarens stillningstagande

Avsikten ar att mera i detalj diskutera den karn-
fraga som ledarskapsmodellen aktualiserar, dvs
P4 vilken grundval tar foljaren stallning till fré-
gan om att folja eller icke f6lja?”. For att tyd-
liggora nagra svarigheter som méter analysen ska
vi ocksd diskutera frigan: “’Vilka problem méter
foljaren vid forsok till rationella stallningstagan-
den?”.

4.1 Sambanden mellan ledaregenskaperna

Finns det nagot samband mellan ledarskapsva-
riablerna som kan spela en roll for foljarens
stdndpunktstagande? Oberoende av instrumenta-
lism och symbolik, medvetenhet och omedveten-
het har vi intresse av att kidnna till de faktiska for-
héllandena (om det nu finns nagra sddana) for att
kunna astadkomma en fullstindig teori.
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Fig 9 Relationerna mellan ledarskapsvariablerna

Sex relationer mellan ledarskapsvariablerna ar
logiskt mojliga. Sambanden kan 6versiktligt be-
skrivas pa foljande satt:

la Verksamheten pdverkar personligheten. En verksam-
het paverkar olika personligheter p4 olika sitt. Hur pa-
verkas personligheten hos en ledare som stindigt hand-
lar mot andra personer pa ett sitt som dven han sjalv
uppfattar som orittvist och krinkande?

1b Personligheten pdverkar verksamheten. Aktdrer
med viss personlighet ar benigna att vidta vissa at-
girder och undvika andra. Den forsiktige ledaren hand-
lar silunda pA ett annat sitt an den dristige, den dumme
pa ett annat sitt dn den kloke.

2a Verksamheten pdverkar rollen. En ledare som ver-
kar pa ett for rollen fraimmande sétt kommer eventuellt
att ge rollen nytt innehall.

2b Rollen pdverkar verksamheten. Roller ger utrymme
for eller favoriserar vidtagandet av vissa atgarder och
motverkar andra. I aldre ledarlitteratur fanns forestall-
ningen att ledaren relativt fritt kunde vilja en stil som
gav framging. Ledarens autonomi ar dock begrinsad,
eftersom dverordnades, sidoordnades och féljarnas for-
vintningar pd vad ledaren bor goéra medfér kraftiga
restriktioner (jfr Pfeffer 1978:19f).

3a Rollen pdverkar personligheten. Olika ledarroller at-
traherar eller kriver eventuelit olika personligheter och
en viss ledarroll paverkar olika personligheter pé olika
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satt. Speciellt har roller i byrakratier varit f6remal for
forskningens intresse. Merton beskriver effekter som
“trained incapacities”, occupational psychosis” och
”professional deformation’ som resultat av rollinnehav
i byrékratin (Merton 1940). I forlangningen av Mertons
resonemang har man bl a sokt finna ett ménster i att rol-
ler i olika kontexter stiller olika krav pd sina inne-
havare. I hierarkiskt uppbyggda, formella organisatio-
ner, har det hdvdats, kridvs auktoritira personligheter
(Josephson 1972:136 f). )

3b Personligheten pdverkar rollen. Personligheten in-
verkar pa rollen genom att den slar igenom i aktérens
verksamhet. Normalfallet dr nog att personligheten
knappast kommer att paverka rollen, eftersom aktorer
soker sig till roller som passar dem och undviker andra.
Det ar inte sdkert att det dr de mest maénskliga” per-
sonligheterna som soker sig till offentliga uppdrag. Vis-
sa Onskvarda personlighetstyper kan darmed bli under-
representerade.

Vi atergar nu till att soka forsta féljarens valsitua-
tion. Foljaren har en bild av sambandet mellan
de tre typerna av ledarskapsvariabler. Han upp-
fattar dem som mer eller mindre i dverensstam-
melse med varandra. Avvikelser mellan roll och
verksamhet kan av ndgra foljare virderas posi-
tivt. Ledaren ses som okonventionell: en person
som soker nya l6sningar och ar beredd att impro-
visera. Andra foljare uppfattar avvikelser som
negativa och sitter istillet varde pa en ledare som
héller sig till rollen, bla for att det ger mojlig-
heter att forutse hans verksamhet. P motsvaran-
de satt kan foljare ha problem med avvikelser
mellan Ovriga ledarskapsvariabler. En ledare
med viss personlighet passar” inte i en viss roll
och diskrepansen kan uppfattas positivt av ndgra
och negativt av andra foljare, osv.

Huruvida de samband vi eventuellt finner fak-
tiskt ar kanda av f6ljaren ar osdkert. Han kan
mycket vil vilja pa grundval av ndgon stereotyp
av ledaren. Foljare forvintar sig viss verksamhet
fran en viss roll eller personlighetstyp eller att en
viss roll har innehavare med en viss personlig-
hetstyp. Kinnedom om nigon av ledaregenska-
perna ger foljaren en idé om hur ledarens dvriga
egenskaper bor vara. Han skapar mao en ledar-
stereotyp. Denna kan sedan styra hans uppfatt-
ning om ledaren till den grad att han inte ar i
stdnd att se de faktiska ledaregenskaperna.

4.2 Foljarens virdering av ledarskapsvariablerna

Vilka varden pé vilka ledarskapsvariabler verkar
speciellt tilldragande péa foljarna? Det ar omdjligt
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att ge nagot generellt svar pa fragan, eftersom B:s
stallningstagande inte bara beror pid A:s egen-
skaper utan ocksé pa B sjalv och pa omgivningen.
Ett visst monster i ledarrelationen har noterats.
Atminstone har man sokt konstruera typologier
som relaterar olika ledartyper till olika foljarty-
per i olika situationer (jfr tex Hodgkinsons
1983:138 ff).

Alla B ar naturligtvis. inte likadana utan upp-
fattar A pa olika sitt och kan komma fram till oli-
ka slutsatser i valet mellan att f51ja och icke f6lja.
Huruvida detta beror pa att de enbart forstdr A
olika eller om de har olika preferenser (vill) be-
traffande ledaregenskaper ar en empirisk fraga.

B:s uppskattning av A:s:
person- roll verksamhet
lighet

hég lag
hég 1 2
hég
lag 3 4
hég 5 6
lag -
lag 7 8

Fig 10 A:s egenskaper i B:s kalkyl

Svérigheterna att genomfora de rationalistiska
resonemangen ir uppenbara. I figur 10 aterges
atta fall byggda pa dikotymier av B:s virdering av
ledarskapsvariablerna hos A (jfr Gerth-Mills
1954:420). Av de &tta fallen ar endast fall 1 och 8
oproblematiska: B blir hir, under forutsattning
av att han foretar en ndgorlunda rationell kalkyl,
foljare respektive icke-féljare. Vad giller for 6v-
riga fall? Nagot entydigt svar kan inte ges. Av-
vagningen gors namligen inte mekaniskt efter na-
got slags majoritetslogik. B kan virdera nigon
variabel hogre dn andra, dvs han liter antingen
personlighet, roll eller verksamhet viga tyngst
vid sitt val. Den karismatiska ledaren kan moj-
ligen fa foljare dven om dessas uppskattring av
hans roll och verksamhet ar lag (fall 4). Mot-
svarande giller for innehavare av hogt uppskatta-
de roller men med personlighet och verksamhet

som ir lagt virderad (fall 6). Den som ombe-
sOrjer en uppskattad verksamhet kan fa foljare
dven om hans roll och personlighet varderas lagt
(fall 7) osv. Olika ledare kan ha sin styrka i olika
variabler (jfr tex Bennis-Nanus 1985:34).

Om vi utglr fran att alla B forstdr en ledare pa
samma sitt, skulle alla normala personer i en viss
situation foredra vissa varden pa ledarskapsva-
riablerna framfor andra. Uppskattningen av le-
daregenskaper borde vara normalférdelad bland
alla B. Med var ledardefinition ar det naturligt att
forekomsten av olika ledartyper forklaras av fol-
jarnas preferenser. Prioriteringar kan bilda mdns-
ter efter foljarnas personlighetstyper (jfr Hah-
Bartol 1983:109).

Som exempel pa vilka egenskaper som kan
vara aktuella ska vi referera en undersékning fran
1940-talet som har som fragestillning hur f6ljare
med en auktoritdr grundinstillning uppfattar le-
darskap.

Med hjilp av tidigare forskning togs typiska attityder
hos auktoritira manniskor fram. Det giller sidant som
att de ar konventionella, okritiskt underkastar sig auk-
toriteter, kritiserar dem som bryter mot konventionella
viarden, ar negativa mot det fantasifulla och kénslo-

 maissiga, dr vidskepliga och tdnker i stereotyper, &r

maktinriktade och hirda, tenderar mot destruktivitet
och cynism samt dr konspiratoriska och sexfixerade.
Forskaren gjorde s ett antal antaganden om hur attity-
derna paverkar aktorernas ledaruppfattning och deras
val mellan att folja och icke folja (Sanford 1950:7f):

1. A readiness to submit to strong leaders combined
with a scorn for leaders who show signs of weakness.
2. An emphasis on the leader’s possession of conven-
tional, conformist attributes of morality and character.
3. An emphasis on the leader’s prestige and status.

4. A tendency to perceive established and accepted lea-
ders as possessing strength and power.

5. A tendency to perceive leaders in terms of personal
support and material gain to be derived from the leader.
6. A lack of emphasis on the leader’s social function
and on the leader’s competence for fulfilling that func-
tion. ’

7. A stereotyped or dichotomous rather than a qualifi-
ed, function-flavored way of thinking about leaders.
(Sanford 1950:8)

Ett urval pa nastan 1000 personer fick ta stillning till
ett antal pastdenden, och deras svar gavs poing efter
styrkan i deras accepterande eller forkastande. P
grundval av svaren konstruerades en skala efter vilken



intervjupersonerna fordelade sig, och man kunde dar
klart sarskilja en egalitdr och en auktoritir grupp. In-
dividerna i de b&da grupperna konfronterades med pa-
stienden om ledare och ledarskap som de fick kvalifice-
ra. Resultatet blev att de auktoritirt inriktade hade en
distinkt annan uppfattning om hur ledare borde vara én
de egalitart inriktade. Den auktoritdra uppfattningen
dverensstammer ganska vdl med de sju punkterna i
upprakningen ovan (jfr Sanford 1950:170ff).

Undersokningen har viktiga implikationer fér analy-
sen av ledarskap. Den auktoritira personen har ett all-
deles sirskilt satt att forhdlla sig till en ledare. P4 en
mera generell nivd finns det allmanna predispositioner
hos féljarna som kan forvintas fungera i alla ledar-
skapssituationer. Kunskap om detta bidrar till forstéel-
sen av ledarskapets mekanismer.

Den inte sarskilt omfattande f6ljaranalysen fore-
faller sarskilt ha engagerat psykologer och social-
psykologer. Diremot har valundersdkningar,
opinionsundersokningar osv inom statsvetenska-
pen normalt inte ndgot ledarperspektiv. Det ar
inte bara auktoritdra f6ljare som har blivit fore-
mal for vetenskaplig analys. Sdlunda har Hum-
mel (1975) undersokt foljare till karismatiska le-
dare med en teori som han beskriver som en syn-
tes av Freud och Weber.
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B har inte nédvandigtvis fatt sin information
om ledarskapsvariablerna genom personlig kon-
takt med A. For att klarlagga informationsstrom-
men maste vi underséka det aktuella nétverket.
B kan f3 sin information om ledaren pé atminsto-
ne tva sitt. Det ena dr genom beskrivningar av le-
daren som gjorts av massmedia eller B nérstaen-
de personer, ledarens vanner eller fiender, och
hans foljare eller icke-féljare. Det andra sdttet ar
att B direkt observerar A nérstdende personer,
tex ledarhjilpen, och genom dem gor en be-
domning av A. Ledaren bedoms sdledes efter
dem som representerar honom. Att B endast har
indirekt information om ledarskapet ger natur-
ligtvis upphov till sarskilda problem for ledaren
vid strategiutformningen.

Det ir inte ens sdkert att B sjilv vet vad som
bestammer hans stallningstagande i foljarfragan.
Bilden av ledarens egenskaper kan vara struktu-
rellt given till B genom socialisering. I samhalls-
kulturen finns bilder av olika ledarroller och kon-
ventioner om hur ledaren bor vara. Sjilvfallet ar
det meningslost att applicera rationalistiska be-
slutsmodeller pa sadana fall.

Aven i de fall dar B baserar sin uppfattning pa
sin egen observation av A kan komplikationer
uppstd. Féljande exempel illustrerar hur B later

beskrivningar
av ledaren

personlighet andra

Fig 11 B:s totala information om ledarskapsvariablerna

aktdrers
beteende
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andra faktorer an sina 6gons vittnesbord, nim-
ligen ledarstereotyper, bestaimma hans slutsatser:

En grupp pa 20 studenter fick i en forteckning over
egenskaper ange vilka de ansag typiska for en effektiv
ledare. En annan lika stor grupp fick frin samma f6r-
teckning ta ut egenskaper som de ansag vara typiska for
en ineffektiv ledare. Resultatet blev tva listor: den ena
tog upp “effektiva” och den andra "ineffektiva” ledar-
egenskaper. En grupp pa 60 studenter fick sedan se en
ledare i verksamhet pa en videofilm. Tjugo av dem fick
pa forhand veta att ledaren var effektiv, och tjugo med-
delades att han var ineffektiv. De resterande tjugo del-
gavs ingen forhandsbedémning.

De tre grupperna fick sa anvidnda forteckningen 6ver
egenskaper for att karakterisera den ledare som de sett
pé video. Det visade sig att studenternas férhands-
kunskap spelade in vid bedémningen. De som fétt veta
att ledaren var effektiv betonade hans “effektiva” egen-
skaper, medan de som fatt motsatt information karakte-
riserade honom med “ineffektiva” egenskaper. For att
fé beteende att passa samman med bedomningsgrund
angav studenterna ibland beteenden som ledaren inte
uppvisade. Forvantningarna hos iakttagarna spelade sa-
ledes storre roll 4n vad de sag pa filmen. (Experiment
atergivet av Smith-Peterson 1988:41)

Flera olika bilder av ledaren foreligger parallellt.
Den forsta iterger ledarens roll, verksamhet och
personlighet sédana som de faktiskt ar. Den and-
ra skapas av ledaren, hans anhéngare eller fien-
der eller av nigon annan och féormedlas till B.
Den tredje ar den som B sjalv har och som han
lagger till grund for sitt beslut. Bilderna éver-
ensstaimmer i varierande grad. Hur A faktiskt ar
spelar mindre roll, fér ledarskapet, om det inte
kan forklara varfér B uppfattar A som han gér.
Genom att i efterhand klarlagga sanningen om le-
daren far vi knappast nagot bidrag till forstéelsen
av ledarskap (Mazlish 1981:281 f).

Ett alternativ ér att B — mer eller mindre med-
vetet — foretar en sammanvagning av ledarskaps-
variablerna vid sitt val mellan att f6lja eller icke
folja. Det ar inte sikert att en sddan samman-
vigning baseras pa en komplicerad, explicit kal-
kyl. Det ir lika troligt att B aldrig gor nagon
medveten kalkyl utan utgdr fran enkla tumregler,
tex i form av stereotyper for den 6nskade leda-
ren:

Basically, this line of research suggests that people do
not think about their leaders in terms of a large number
of very specific actions in which a leader may or may

not engage. Instead, people simplify; they form consis-
tent mental images of a few types of categories of lea-
ders and rapidly place any particular leader into one of
these categories. Furthermore, the category they place
a leader into is determined by their belief about how ef-
fective the leader is as well as by what they actually see
the leader do. (Smith-Peterson 1988:42)

Rationaliteten i foljarnas kalkyl kan alltsa ifraga-
sittas. Det 4r inte ens sidkert att presumtiva f6lja-
re verkligen tar stallning till ledarens egenskaper.
Istillet kan de tex bygga pa offentligt tillginglig
information om att organisationen har varit fram-
gangsrik pa négot sitt och tillskriva ledaren detta.
Det kan ocksa finnas behov av att framstilla le-
darna som mera framstiende och heroiska an de
faktiskt dr. Foljarna anvinder darvid en bild av
ledaren som de hamtar fran sin-implicita fére-
stillning om vad ett effektivt ledarskap innebar
(Smith-Peterson 1988:42f).

Vi far inte bortse fran att A kan spela en aktiv
roll vid B:s stillningstagande genom att paverka
B s att han viljer att f6lja honom. Ledarstrate-
gin fokuserar pa att skapa entusiastiska foljare.
Chefsstrategin gar ut pé att sa vil som mojligt 16-
sa de uppgifter som chefen har ansvaret for. Dar
kan en ledarstrategi ing.

En ledare ar inte nédvindigtvis alltid likadan.
Salunda ar det inte sannolikt att ledaren fullt ut-
vecklat sin ledarstil innan han méter gruppen
med foljare. Han finner sig sjalv och utformar en
viss identitet som ledare medan han samverkar
med gruppen. I detta kreativa méte kan han ock-
sa utveckla en ledarstil. Samtidigt som ledaren i
moétet med foljarna skapar sin egen politiska
identitet, utformar han en politisk identitet for
féljarna genom att géra dem till en grupp (Maz-
lish 1981:276 f).

4.3 Ledarskapets legitimering

For att ledaren ska fa ett f6ljarskap som ar nagor-
lunda permanent maste han ha legitimitet. We-
bers auktoritetstyper erbjuder utgangspunkter
for att bestimma en ledares legitimitetsgrund.
Finns det nigot annat satt att relatera de tre le-
darskapsvariablerna till politikens fundamentala
forhallanden?

En intressant mojlighet erbjuder David Eas-
tons nivéer fér samhallsmedlemmarnas stéd for
det politiska systemet. Han forestiller sig tre ni-
vaer av diffust stod. Den forsta ar gemenskapen
som omfattar idén att man ska ha ett samhille ge-
mensamt (det 4r inte alltid givet nar det géller oli-



ka etniska minoriteter som baskerna i Spanien el-
ler kurderna i staterna i Mellangstern). Den and-
ra nivan ar regimen som omfattar den speciella
politiska konstruktion som ett samhille faktiskt
har, tex liberal demokrati eller totalitar diktatur.
Den tredje nivén ar makthavarna, dvs de aktorer
som innehar de avgérande maktpositionerna i re-
gimen i formaliserade offentliga roller eller pa an-
nat satt. Till detta fogar han en fjarde niva kallad
specifikt stéd, namligen for den verksamhet som
makthavarna i en viss gemenskap med en viss fe-
gim bedriver (Easton 1965).

P4 dessa fyra nivéer legitimeras politiken. I viss
man foreligger det en hierarkisk relation mellan
nivderna. Accepterar man inte gemenskapen
(kurderna i Irak) har man ingen anledning att ga
vidare till 6vriga nivder. Accepterar man inte re-
gimen (regimmotstandarna i Sovjet) har man inte
nigon anledning att ta stallning till makthavare
eller verksamhet osv. Ordningsféljden mellan ni-
vaerna ar emellertid inte absolut — man kan ex-
empelvis vara positiv till en verksamhet (Hitlers
autostrador) utan att vara positiv till regimen (na-
zismens stat) eller makthavarna (Hitler och hans
anhang).

Vanligt &r att makthavare och verksamhet legi-
timeras av regimen. Accepterar man regimen f6l-
jer resten mer eller mindre automatiskt. I demo-
kratin forutsitts ofta foljsamhet frdn sambhills-
medlemmarna med hinvisning till att maktha-
varna tillsatts efter givna procedurer och att deras
beslut fattats pa féreskrivet satt. Makthavare ut-

.trycker inte sdllan stor fortrytsamhet ver am-
betsmin och samhéllsmedlemmar som inte f6ljer
demokratiskt fattade beslut”. For samhéllsmed-
lemmar och dmbetsmin foreligger emellertid en
etisk skyldighet att sjélvstiandigt prova varje niva.
Politikens innehdll kan aldrig vara likgiltigt.

stodnivaer ledarskapsvariablerna
gemenskapen
regimen ROLL
makthavarna PERSONLIGHET
verksamheten | VERKSAMHET

Fig 12 Stodnivder och ledarskapsvariabler
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Hur kan detta resonemang relateras till ledar-
skapsvariablerna? Rollen utgér forbindelselin-
ken mellan individen och det storre systemet och
ska uppfattas som en del av regimen. Formella
roller sdsom statsminister, generaldirektér och
kommunstyrelseordférande bor darfor uppfattas
som legitima f6r den som accepterar regimen.
Personligheten har med makthavarna att gora och
dessa legitimeras av att de har for systemet accep-
tabla drag. Verksamheten slutligen motsvarar
verksamheten. ’

Om synsittet ar tillimpbart skulle det betyda
att rollen ir den mest djupliggande och verksam-
heten den mest ytliga av ledarskapsvariablerna,
medan personlighet kommer nagonstans darimel-
lan. I princip legitimeras alltsa ledarskap i f6ljden
roll - personlighet — verksamhet. Ibland kan up-
penbarligen foljden brytas, tex nar en karisma-
tisk personlighet som Gandhi blir ledare utan att
inneha ndgon formell roll. Rangordningen mel-
lan personlighet och verksamhet dr fér Ovrigt
tveksam.

Vilken betydelse har legitimitetsnivderna for
ledarens mojligheter att f3 ménga och entusiastis-
ka foljare? En rimlig hypotes ar att personer med
roller i legitima regimer har ett avgjort forsteg vid

" konkurrensen om ledarskapet. Den som vill bli

ledare utan att ha nigon roll maste istillet lita till
sin personlighet eller sin verksamhet. Gér han da
in p4 omrdden som den formella ledarrollen om-
fattar moter han svarigheter i en stabil regim.

En legitimitet som grundas i rollen bér ge en
ledare sirskilda forutsittningar att fa f6ljare. Om
foljarna accepterar gemenskapen och regimen f6-
religger ett strukturellt underlag for ledarskapet. .
Ledaren behéver inte dominera den politiska
processen utan kan forlita sig pa att en just for
honom tillrattalagd struktur medfér att relativt
mattliga insatser ger 6nskvirda effekter (jfr Dun-
sire 1978:226f).

Strukturen kan ha tillkommit pa flera olika
satt. Ledaren kan ha skapat den. En ledarstrategi
kan vara inriktad pé att utforma strukturer som
mojliggdr ett ledarskap utan stora athavor. En
annan mojlighet ar att aktorer i betydande grad
saknar autonomi. Strukturerna favoriserar vissa
roller, personligheter och verksamheter och mot-
verkar andra. Ett ledarskap som verkar stick i
stiv med etablerade strukturer kommer inte att
vara framgéngsrikt.

Inom modern ledarforskning &r man Gverens om
att olika situationer kréver olika ledartyper och
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darmed legitimeringsformer. Vi kan illustrera
problemet med f6ljande citat:

Are the skills needed to run a political campaign the
same as the skills needed to govern? Are the skills deve-
loped as a revolutionary similar to those needed to form
and maintain a government? How easily can those hol-
ding leadership positions in the private sector move into
leadership positions in the public sector? (Hermann
1986:178)

Syftar dessa fragor pa ledarroller eller ledarfunk-
tionen? Syftar de pa ledarrollen kommer fragor-
na sannolikt att besvaras med nej. (Den som
stallt frAgorna fann mycket riktigt att ledares
framgéngar i en revolutionir frihetsrorelse sna-
rast var ett hinder nar de sedan skulle styra en ny
nation.) (jfr Ramstrém 1988:30f). Det vore Gver-
raskande om en person utan vidare kunde skifta
mellan dessa roller. Dock skulle man kunna fére-
stalla sig att skicklighet i ledarskap, alltsa funktio-
nen, ir virdefull i samtliga ledarroller. Ocksa vad
galler sjalva ledarskapet kan emellertid situa-
tionsberoendet vara betydande beroende pa att B
kan paverkas av allt som giller A:s verksamhet,
roll och personlighet.

Ramstrom diskuterar krav pa chefsskap i ett
utvecklingsperspektiv. Han menar att en fram-
gangsrik ledning av ett offentligt organ genom
olika utvecklingsstadier kriver att man har "en
‘regentlangd’ av chefer, som kompletterar varan-
dra och som passar in i olika faser’” (Ramstrém
1988:30).

Situationsbundenheten giller ocksé auktori-
tetsformerna. Det som ar legal auktoritet fore re-
volutionen &r det inte nddvandigtvis efterat. Mot-
svarande giller den karismatiska auktoriteten,
som anda ar knuten till personligheten. En ledare
kan i féljarnas dgon férlora sin karisma om situa-
tionen forandras kraftigt. Det kan ske da han inte
formar fullfélja sina 16ften (da tillkommer verk-
samheten) eller d& han inte langre behovs, tex en
missndjespolitiker da anledningen till missnojet
ar undanrdjd (Tucker 1981:95f).

4.5 Ledarskap som skddespel

Man kan anta att presumtiva foljare i stor ut-
strackning fattar sina beslut att f6lja eller icke fol-
ja pa grundval av stereotyper. Ledaren har stort
intresse av att férmedla den verklighetsbild som
ar fordelaktig for honom sjalv. Formedling av
verklighetsuppfattning har uppfattats som s4 cen-

tral av vissa forskningsinriktningar att den lagts
till grund f6r deras ledarskapsbegrepp: Leader-
ship is realized in the process whereby one or mo-
re indviduals succeeds in attempting to frame and
define the reality of others” (Smircich-Morgan
1982:258).

I modern ledardiskussion sker tita doktrin-
skiften. Hur markanta skiftena mellan olika le-
darskapsdoktriner kan vara framglr av en val-
placerad iakttagares bedémning av chefsskap i
svensk statsférvaltning:

Kraven pa ledningen och chefer dndras siledes drama-
tiskt. Fran att tidigare ha varit chef och dmbetsman be-
tonas nu chefsegenskaper som entreprendrsanda och
helhetssyn. Ledningens roll férdndras fran styrande och
kontrollerande till samordnande, tolkande och utveck-
lande. Under uppbyggnaden av férvaltningsapparaten
behovdes chefer som kunde férvalta och som var spe-
cialister, som kunde styra och ge instruktioner. I ett
uppbyggnads- och tillvixtskede behoévs en stark central
administration. Nu behdvs en generell chefstyp som
kan verksamheten men som inte 4r specialist. En stra-
teg som forstér att utveckla sin personal och-se den som
organisationens framsta tillgdng. Decentralisering och
delegering ar nya nyckelord. (Brinning 1988:10)

Citatet pekar pa en funktionsférskjutning inom
chefsrollen som innebir att ledarskapet betonas
mera 4n tidigare. Motsvarande férdndringar har
noterats inom den privata foretagsamheten dar
man beskriver ett doktrinskifte: frin ”ledning ge-
nom order” till "’ledning genom idéer”’. Man kan
se dessa ledningsformer som ett led i en utveck-
ling fran beroende och anpassning till innovation
och fornyelse (Beckérus-Edstrom m fl 1988).

Ar dessa forandringar i synen pa ledarskapet
uttryck fér dndrade instrumentella krav pé leda-
re? Avspeglar kanske den nya synen djupare
strukturella férandringar i samhillet, vilket skul-
le innebira att kraven pa nytt ledarskap har en
instrumentell grund? Eller 4r paradigmskiften in-
om ledarskapsforskningen snarast att betrakta
som moment inom symbolpolitiken. Ar det skif-
ten som ar lika motiverade som modevixlingar
betriffande klader, bilar eller frisyrer? Upplever
vi just nu ett historiskt skifte i kraven? Gjorde vi
inte det ocksa for tio, tjugo, trettio eller fyrtio ar
sedan? Aven forvaltningspraktikerna kanner
tveksamhet infor nyheterna:

Debatten om ledarskapet har sina tidsbestimda inslag.
Det finns anhingare av tron p4 att detta aterspeglar att



kunskapen av vad som ar “ratt” eller “bast” standigt
vixlar. Andra . . . menar att det mycket handlar om mo-
devixlingar i ordets ritta bemirkelse. Under det senas-
te decenniet har kravet pa 6ppen och tydlig ledning bli-
vit starkare. Under tidigare decennier var det narmast
motsatsen som gillde. (Scherman 1988:95)

Ar det mojligt att ledarbilder produceras i andra
syfteri 4n instrumeritella? Foreligger det en risk
for att nya ledarskapsdoktriner bara erbjuder en
stereotyp som man sedan kritiklost applicerar pa
alla typer av organisationer och verksamheter?
Att man far ledarskapet att fungera skulle kunna
férklaras av att foljarna socialiseras att acceptera
en ny ledarbild eller av att ledarskap spelar en
mindre roll i den politiska processen.

Kan man tinka sig att nya accepterade ledar-
bilder enbart ir resultatet av forskares och kon-
sulters mer eller mindre medvetna stravanden ef-
ter nya marknader for sina resultat, dvs att det
pégar en stindig ideologiproduktion i ett eller an-
nat syfte? I s& fall dr ledarskapsbilderna mera
symboliska in instrumentella. De far emellertid
anda faktiska effekter pa utvecklingen, niamligen
om de accepteras och appliceras av samhillet.
Ledardoktrinerna kan allts pd samma gang vara
sdvil instrumentella som symboliska. Man kan
dven forestilla sig att nya ledarbilder appliceras
pa en stilnivd, medan djupare ledarskapsnivaer
férblir vad de alltid varit. Vi har annu inte den
kunskap som erfordras for att 16sa dessa pro-
blem.

Den diskuterade problematiken kan illustreras
med ett citat ur ett ledarskapsarbete som visar en
ovanligt stor medvetenhet om ideologiproduktio-
nens dilemma:

Aven i forskningen stdter vi pa problemet att skilja mel-
lan det som gors, det som borde gdras eller det som
kanske kommer att goras. De uttalade idealen lever ett
eget liv, som endast i begrénsad utstrickning ar kopplat
till den praktiska verksamheten i foretagen. Det beror
inte i forsta hand pa ett medvetet intresse av att ljuga el-
ler att manipulera utan pd en begriansad férméga att
greppa verkligheten i en komplex organisation . ..

. Genom att idealen delvis 16sgors fran sitt kon-
kreta sammanhang blir de foremal for idealisering som
siger mer om den som tolkar idealen 4n om hur proble-
met skulle kunna 16sas.

(Beckérus-Edstrom m f1 1988:240)

Genomslagskraften hos de nya idealen forstirks
av att det hela tiden finns aktérer som bar upp
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dem och ser till att de accepteras i en bredare
kontext:

Idealen forvaltas av ett organisatoriskt nétverk av kon-
sultféretag, ledarutvecklingsinstitut, managementsko-
lor och professionella organisationer. De har intresse av
att uppritthalla idealen inte bara for att lara utan ocksé
for att visa att man hdnger med och besitter insikt i en
problematik som ar vasentlig for medlemmar eller Kun-
der. Idealen kan bli till ett surrogat for den egna pro-
blemldsningen snarare 4n en inspiration till kritisk re-
flektion om den egna erfarenheten. (Beckérus-Edstréom
m fl 1988:240f)

Det finns anledning att vara uppmairksam pa att
diskussionen om ledarskap kan utgéra en del av
den sociala konstruktionen av verkligheten. Le-
darskapets symboliska plan skulle dirmed vara
ett viktigt objekt dven for den empiriska sam-
hallsforskningen.

5. Sammanfattning

Karnpunkten i denna uppsats ar att ledarskapet
maste ses som en av funktionerna i en ledarroll.
Ledarskapet ar den invariabel som det finns an-
ledning for ledarforskningen inom statsvetenska-
pen (och for den delen ocksd andra discipliner)
att fokusera pa. De funktioner som ledaren har
utover ledarskapet bor analyseras i relation till
detta. Det betyder att vi maste analysera hela le-
darrollen, men detta sker i perspektivet ledar-
skap.

Hur ska ledarskap studeras? Valet av aspekt
avspeglas i ledardefinitionen. Ledaren ut6var le-
darskap, dvs han har féljare, och dessa motiveras
inte uteslutande av tvang fran ledaren. Foljarens
avgdranden bestammer slutgiltigt om nagon blir
ledare eller inte, varfor det finns goda skal att val-
ja féljarens synvinkel vid analysen. Den centrala
fragan blir da: ”Vad ar det som gor att en aktor
viljer att folja en annan akt6r?”. Ledarskaps-
modellen ger ett instrument for att besvara denna
fraga.

Vad finns det for 6vergripande metodologiska
problem vid analysen av ledarskap? Ledarroller-
na har i hogre grad &n de flesta fenomen i politi-
ken symboliska dvertoner. Darfor ar den géngse
instrumentella infallsvinkeln inte sjdlvklar. Som
ledarforskningen nu fungerar utgér den ibland ett
led i samhaéllets ideologiproduktion. De analys-
problem som ledarskapets symboliska plan med-
for boér uppmarksammas i hogre grad an vad som
nu ar fallet.
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Det instrumentella planet ar fortfarande be-
tydelsefullt. Aven dar méter man metodologiska
svarigheter men av mera vilkint slag. Ett forsta
problem ir att de sedvanliga rationalistiska mo-
dellresonemangen bara formar uppfanga en liten
del av verkligheten. Den realistiska analysen
fordrar att man utdver de rationalistiska synsit-
ten beaktar rutinisering och anarki. Beslutsmo-
dellerna inom dessa omrdden 4r inte s& vil ut-
vecklade som de rationalistiska.

Det overgripande betraktelsesattet i den in-
strumentella analysen sammanfattas i en aktor—
struktur-modell. Huruvida det ar mojligt att i
strikt mening genomféra en empirisk analys med
en sidan modell 4r av mindre intresse. Den ar
namligen framst avsedd att tydliggoéra och struk-
turera en insikt. I forsta hand ska modellen ligga
till grund for ett kritiskt forhéllningssatt till de eg-
na forskningsresultaten. Varken aktors- eller
strukturvariabler ger var for sig en tillfredsstal-
lande forklaring till eller forstaelse av samhalle-
liga fenomen.

Aven om amnet for analysen i denna uppsats
ar offentligt ledarskap befinner sig modellresone-
mangen pa s& generell niva att de bor vara till-
ampliga pd ledarskap dverhuvudtaget. En stor
fordel med detta dr de manga analogimojligheter
som Oppnar sig till vetenskapliga arbeten inom en
stor del av det samhillsvetenskapliga filtet.

Avslutningsvis finns det skél att géra en allméin
reflexion. Det stdr helt klart att intresset for le-
darskapsfragor for narvarande 4r stort inom
_ statsvetenskapen. Det ar angelaget att detta in-
tresse inte resulterar i bildandet av en speciell
subdisciplin for ledarfragor. Istillet borde manga
av de traditionella analysomridena inom disci-
plinen i hdgre grad an vad som hittills varit fallet
inkorporera ledarskapsaspekten.

Litteratur

Barber, James D 1966: Leadership Strategies for Legis-
lative Party Cohesion, in: The Journal of Politics, Vol
28, pp 346-367

Barber, James D 1972: Classifying and Predicting Presi-
dential Styles: Two "Weak” Presidents, in: Glenn
Paige (ed) 1972, pp 85-114

Barrow, Jeffrey C 1977: The Variables of Leadership: A
Review and Conceptual Framework, in: Academy of
Management Review, 1977, pp 231-251

Bass, BM 1981:Stogdill’'s Handbook on Leadership,
New York: The Free Press

Beckérus, Ake — Anders Edstréom m f! 1988: Doktrin-
skiftet. Nya ideal i svenskt ledarskap, Stockholm:
Svenska Dagbladet

Bennis, Warren — Burt Nanus 1985: Ledare och deras
strategier (The Strategies for Taking Charge 1985),
Stockholm: Svenska Dagbladet

Blondel, Jean 1987: Political Leadership. Towards a
General Analysis, London: Sage

Brinning, Inger 1988: Att vara chef i statsforvaltningen
pé 90-talet, i: My Spangenberg (ed) 1988, s5-16

Burns, James MacGregor 1978: Leadership, New York:
Harper & Row
Chefen och ledarskapet 1986, Malmé: Liber Forlag

Cohen, Michael — James G March 1974: Leadership
and Ambiguity, The American College President,
New York:McGraw-Hill

Dunsire, Andrew 1978: Control in a Bureaucracy, New
York: St Martin’s Press

Easton, David 1965: A Systems Analysis of Political
Life, New York: John Wiley & Sons

Edelman, Murray 1988: Constructing the Political Spec-
tacle, Chicago: The University of Chicago Press

Fiedler, Fred E 1967: A Theory of Leadership Effec-
tiveness, New York: McGraw-Hill

Gerth, HH - C Wright Mills 1954: Character & Social
Structure. The Psychology of Social Institutions, Lon-
don: Routledge & Kegan Paul

Gouldner, Alvin W (ed) 1950: Studies in Leadership.
Leadership and Democratic Action, New York: Har-
per & Brothers

Hah, Chong-Do - Frederick C Bartol 1983: Political
Leadership as a Causative Phenomenon: Some Re-
cent Analysis, in: World Politics, Vol 36, pp 100-120

Hermann, Margaret G (ed) 1986a: Political Psycholo-
gy, San Francisco: Jossey-Bass

Hermann, Margaret G 1986: Ingredients of Leadership,
in; Margaret G Hermann (ed) 1986a, pp 167-192

Hodgkinson 1983: The Philosophy of Leadership, Ox-
ford: Blackwell

Hummel, Ralph P 1975: Psychology of Charismatic
Followers, in: Psychological Reports, Vol 37, pp 759-
770

Hunt, James G - Lars L Larson (eds) 1975: Leadership
Frontiers, Kent, Ohio: The Kent State University
Press



Janda, Kenneth F 1972: Towards the Explication of the
Concept of Leadership in Terms of the Concept of
Power, in: Glenn Paige (ed) 1972, pp 45-68

" Josephson, Eric 1972: Irrational Leadership in Formal
Organizations, in: Glenn Paige (ed) 1972, pp 132-
145

Katz, Daniel 1973: Patterns of Leadership, in: Jeanne
N Knutson (ed) 1973, pp 203-233

Kellerman, Barbara (ed) 1986: Political Leadership. A
Source Book, Pittsburgh, Pa: University of Pitts-
burgh Press

Knutson, Jeanne N (ed) 1973: Handbook of Political
Psychology, London: Jossey-Bass

Kochan, Thomas A - Stuart M Schmidt — Thomas A
DeCotiis 1975: Superior — Subordinate Relations:
Leadership and Headship, in: Human Relations, Vol
28, pp 279-294

Lombardo, Michael M — Morgan W McCall, Jr: Lea-
dership, in: Morgan W McCall, Jr - Michael M Lom-
bardo (eds) 1978, pp 3-12

Lundberg, Craig 1978: Unreported Research of Dr Hy-
pothetical, in: Morgan W McCall, Jr - Michael M
Lombardo (eds) 1978, pp 65-83

Lundquist, Lennart 1987: Implementation Steering. An
Actor — Structure Approach, Lund: Studentlitteratur

Lundquist, Lennart 1988: Byrdkratisk etik, Lund: Stu-
dentlitteratur

Mazlish, Bruce 1981: Leader and Led, in: B Kellerman
(ed) 1986, pp 276-286

McCall, Jr Morgan W — Michael M Lombardo (eds)
1978: Leadership. Where Else Can We Go?, Durham
NC: Duke University Press

McCall, Jr Morgan W - Michael M Lombardo 1978a:
Where Else Can We Go, in: Morgan W McCall, Jr -
Michael M Lombardo (eds) 1978, pp 151-165

Merton, Robert K 1940: Bureaucratic Structure and
Personality, in: Robert K Merton et al (eds) 1952, pp
361-371

Merton, Robert K etal (eds) 1952: Reader in Bureau-
cracy, Glencoe, Ill: The Free Press

Nafe, Robert W 1930: A Psychological Description of
Leadership, in: The Journal of Social Psychology,
Vol 1, 1930, pp 248-266

Paige, Glenn D (ed) 1972: Political Leadership. Rea-
dings For an Emerging Field, London: The Free
Press

Ledarskap och ... 171

Paige, Glenn D 1977: The Scientific Study of Political
Leadership, New York: The Free Press

Pfeffer, Jeffrey 1978: The Ambiguity of Leadership, in:
Morgan W McCall, Jr — Michael M Lombardo (eds)
1978, pp 13-34

Pfeffer, Jeffrey — Gerald R Salancik 1975: Determinants
of Supervisory Behavior: A Role Set Analysis, in:
Human Relations, Vol 28, 1975, pp 139-154

Pigors, Paul 1935: Types of Followers, in: The Journal
of Social Psychology; Vol V, pp 378-383

Pondy, Louis R 1978: Leadership Is a Language Game,
in: Morgan W McCall, Jr — Michael M Lombardo
(eds) 1978, pp 87-99

Ramstrom, Dick 1988: Att vara chef inom offentlig sek-
tor, it My Spangenberg (ed) 1988, s27-37

Robins, Robert S 1977 (ed): Psychopathology and Poli-
tical Leadership, New Orleans: Tulane Studies in Po-
litical Science

Rubenowitz, Ruben 1984: Organisationspsykologi och
ledarskap, Stockholm: Esselte studium

Salancik, Gerald R ~ Bobby J Calder - Kendrith M
Rowland - Huseyin Leblebici ~ Mary Conway 1975:
Leadership as an Outcome of Social Structure and
Process: A Multidimensional Analysis, in: James G
Hunt — Lars L Larson (eds) 1975, pp 81-101

Sanford, Fillmore H 1950: Authoritarianism and Lea-
dership. A Study of the Follower’s Orientation to
Authority, Philadelphia: Institute for Research in
Human Relations

Scherman, Karl Gustaf 1988: Ledningsgruppen, en re-
surs, i: My Spangenberg (ed) 1988, s95-111

Smircich, Linda - Gareth Morgan 1982: Leadership:
The Management of Meaning, in: The Journal of
Applied Behavioral Science, 1982, Vol 18, pp 257-
273

Smith, Peter B — Mark F Peterson 1988: Leadership,
Organizations and Culture, London: Sage

Spangenberg, My (ed) 1988: Karridr i staten, Solna:
STIL, Statens Institut fér Ledarskap

Tucker, Robert C 1981: Politics as Leadership, Colum-
bia & London: University of Missouri Press

Weber, Max 1921: Ekonomi och samhille. Forstdelse-
sociologins grunder [Wirtschaft und Gesellschaft]
Lund: Argos 1983

Whyte, William Foote 1950: Informal Leadership and
Group Structure, in: Gouldner (ed) 1950, pp 104-117



