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Hans Ingvar Hanson:

Ledarskap ir ett stindigt ldrande

Kan vem som helst utbilda sig till strateg?

ej, svarar den som med
strateg menar en person
som forenar stor formaga
till 6verblick med intuition
och handlingskraft. Kom-
binationen ér relativt ovanlig. I synnerhet in-
tuition dr en bristvara i chefskretsar (som kan-
ske for ofta endast bestar av min). Ja, svarar
den som med strateg menar en person som
behirskar strategiarbetets verktyg och pro-
cesser. Den férmagan kan ldras in och ett stra-
tegistudium bér normalt inga i ledarutveck-
ling. Bengt Karlof, som idr ledningskonsult
och som har skrivit flera bocker om strate-
giskttinkande, visar nu med Strategins proces-
ser och verktyg (Ekerlid) att strategi alls inte r6r
sigom trollkonster. Hans bok, som behandlas
lingre fram i denna kronika, dr en lattlist och
instruktivintroduktion till imnet.

Ledarskap

och lirande

Ledarskap och larande
Essdasamling, redigerad av Lennart Rohlin
MiL Publishers
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KAN VEM SOM HELST
UTBILDA SIG TILL LEDARE?
Knappast — dnnu mer in strategisk f6rmaga
har ledarskap kopplats till personlighetstyp.
Somliga, har man sagt, ar fodda till att leda,
andra till att f6lja. For de stora ledarrollerna
fordras karisma. I litteraturen om ledarskap
hér en sddan instillning till de s& kallade
egenskapsteorierna, som ging pa ging har
kritiserats fran vetenskaplig synpunkt men
som lika ofta utropas som Sanningen om le-
darskapet. Egenskapsteorierna har i hog
grad paverkat synen pa hur man uppticker
chefsimnen och viljer ledare. Men de domi-
nerar inte lingre. Forestillningen om leda-
ren som unik personlighet har inte tillnir-
melsevis lika stor betydelse i foretagens var-
dag som i affdrstidningarnas dramaturgi. I
foretagen mirker man snarare att méinga
olika personlighetstyper passar for ledar-
skap. Dir visar det sig att manniskosyn, vir-
deringar, sakkunskap betyder mer in per-
sonlighetstyp. De som sjilva uppfattar sig
som ledarnaturer kommer till korta, om de
inte sjélvkritiskt arbetar med sin egen mog-
nadsprocess i chefsrollen. Ledarskap kan i
viss utstrickning liras — men inte en ging
for alla. Ledarskap ir ett stindigt lirande.
En ny essdsamling, Ledarskap och ldran-
de, utgiven av MiL Publishers och redigerad
av MiL-chefen Lennart Rohlin, ger beligg
just for detta. Boken ir en stimulanskilla for
var och en som reflekterar 6ver var och hur
ledarskap uppstar, utvecklas eller fortvinar.
Den belyser ur manga olika vinklar ledarska-
pets artrikedom och komplexitet. Den orien-
terar om aktuella utvecklingstendenser
inom omradet — mellanchefens dilemma,
de allt viktigare kraven pa styrning av mjuka
processer, foretagens vidgade sociala ansvar
med mera. Tonen ir reflekterande, sympa-
tiskt ddmpad med tanke pa MiL:s frontposi-

tion bland svenska managementinstitut.
(De tva senaste aren har MiL rankats hogst
avi3o bedomda féretag pa den sa kallade Ba-
rometer-undersokningen for kunskapsfore-
tag.) Relativiseringen av faktorer som paver-
kar ledarskapets innehall och villkor passar
lisare som vill tinka sjilva; och det 4r dem
som MiL vinder sig till. Osakra, villradiga 13-
sare har mindre atthimta.

FORMA DIN EGEN TEORI
OM LEDARSKAP

Till de jordnira inslagen i boken hor Oslo-
professorn Agneta Karlssons kapitel om
mellanchefer. Hon beskriver — med intres-
santa exempel frin Volvo — hur mellanche-
fensroll haller pa att fordndras, fran kontrol-
lant till kunskapsutvecklare. Lennart Rohlin
summerar personligt och fingslande sin
syn pd framgingsrikt ledarskap. Jérgen
Hansson, Cepro-konsult med djup erfaren-
het som linjechef, ger i ett av kapitlen en
oversikt 6ver vara vanligaste ledarteorier och
diskuterar hur de inspirerar till olika typer av
ledarutveckling. Hans teorigranskning ir
téredomligt virderingsfri. Den utmynnar i
en forklaring av MiL:s filosofi f6r ledarut-
veckling men den karakteriserar inte denna
som Overligsen andra synsitt. Lisaren far
sjalv déma. Och en sadan forfattarhallning
praglar hela boken —ilinje med dess huvud-
budskap, namligen att framgangsrikt ledar-
skap ir en produkt av ledarens arbete med
sig sjdlv, sin rolli gruppen och sin egen teori
om gottledarskap.

De 1y skribenternaiLedarskap och liran-
de har alla nadgon anknytning till MiL Insti-
tute och dess program for ledarutveckling.
Flera av artiklarna handlar direkt eller indi-
rekt om MilL:s metod f6r lirande — Action
Reflection Learning. Men det dr inga suc-
cess stories som berittas utan historien om



MiL:s uppticktsresaimodern vuxenpedago-
gik, en intressant fird att f6lja dven for den
som inte arbetar med personalfragor och ut-
bildning.

Nyckelordet i MiL:s lirfilosofi dr »reflec-
tion«. Lirandet 4r inte en fortgdende er6v-
ring av nya erfarenheter, det handlar vil sa
ofta om omtolkning av gamla erfarenheter.
Deltagarnaiprogrammen ska stimuleras att
reflektera Gver sina egna attityder och bete-
enden — utan att témmas pa viljekraft. Roh-
lin och hans medarbetare betonar ledandet
som handling och del av en social process
men ligger framfor allt vikt vid det personli-
gaengagemanget. Det paradoxalailedarska-
pet betonas, detta att kunna upptrida pa en
gang 6dmjukt lyssnande och mélmedvetet
drivande.

Professorn Mats Alvesson aktualiserar i
en av essderna ett klassiskt ledningspro-
blem: motsittningen mellan besluts- och
handlingsrationalitet. Handlingskraft un-
derlittas av irrationalitet i beslutsfattandet.
En intuitiv begavning far saker littare gjorda
in den rationelle beslutsfattaren, som nir
han eller hon nagelfar olika handlingsalter-
nativ ofta blir alltmer osiker om huruvida
det finns nigot riktigt bra alternativ. Alves-
son stannar vid konstaterandet och det ir ty-
piskt for boken — och kanske for MiL. Inga
tumregler — men tydligast méjliga beskriv-
ning av vad varje situation kraver.

Ja, ibland saknar man under lisningen
de tveklost levererade rdden i girdagens
bocker om ledarskap, till exempel Peter
Druckers klassiker The Effective Executive
fran 1967 (den kan nog fortfarande hittas pa
ett och annat bibliotek). Nir Drucker be-
handlar samma problem som Alvesson,
fastslar han forst att ett beslut som inte om-
sitts i verksamhet inte dr nagot beslut, i
bista fall en god avsikt. Man ska bestimma

vad som ir den ritta l6sningen, siger .

Drucker, innan man bérjar detaljgran-
ska alternativens konsekvenser och
fundera pa eventuella kompromisser.
Och sa ska man bygga in sjdlva ge-
nomfdrandet i beslutet. Den effekti-
ve chefen fattar effektiva beslut.

STRATEGISK VAGVISARE

I Bengt Karlofs Strategins processer
och verktyg moter man en hel del av
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roce
gch verktyg

Bengt Karlof

den tvirsikerhet som dr MiL si
frimmande. Karlof behirskar sitt
iamne och skriver, livfullt och en-
gagerande, ur en personlig erfa-
renhet som foretagsridgivare.
Men han aktar sig noga for att
framstilla det strategiska arbe-
tet som enklare 4n vad det dr. Som konsult
har han sett vad det i allmédnhet dr som gor
att vissa foretag lyckas vil med att ta strate-
gisk position och varfor andra trots stora am-
bitioner misslyckas.

Boken ir delvis en komprimering av
hans tidigare bocker och lisaren kan ibland
reta sig pa att fa en hinvisning till dessa nar
han vintar sig en férdjupning av dmnet.
Men som helhet fungerar Strategins proces-
ser och verktyg som en god vigvisare for {6-
retagsledningar som vill tinka och arbeta
strategiskt. Facktermer forklaras enkelt och
tydligt. Arbetsgangen beskrivs pedagogiskt.
Dirmed inte sagt att bokens rekommenda-
tioner 4r litta att folja. Slarvig kommunika-
tion kan spoliera den bista av strategier. Fel-
bedémningar av marknadens mognadstakt
ir vanliga (exempel: internetbanker, e-han-
del, mobiltelefinesser). Manga har svért att
vilja bort gamla 6gonstenar.

Bengt Karlof anser inte som mdanga
andra att strategiska misslyckanden beror
pa oférmaga att aktivera en uppgjord strate-

Strategins processer och verktyg
Bengt Karlof
Ekerlids forlag

gi. Visst fordrar systematiken i arbetet disci-
plin och uthallighet. Men strategiformule-
ringen 4r, skriver han, svarare dn genomfo-
randet. Det dr chefers ovilja att erkinna en
haltande analys som har gjort att misslyck-
anden skylls pa genomférandet.
Grundanalysens betydelse kan inte nog
betonas. D4 och da bér man g3 tillbaka till
de antaganden som man har utgatt frin
for att kontrollera att man inte har tappat
kartan och for att se efter om antagandena
alltjamt héller. Detsamma giller f6r 6vrigt
om lirande fér ledarskap. »Den som gér i
cirkel kommer tillbaka till nagot nytt,
skriver Lennart Rohlin i efterordet till MiL-
boken. Han atervinder inte till det gamla
vanliga, om han har anvint sina sinnen vil
och uppévat férmagan att reflektera 6ver
det han ser och upplever pa vigen. D4 lig-
ger det nytt ljus 6ver den gamla vardags-
verkligheten. o
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