Research Paper Series

Ledarskap och ledning i offentlig sektor
— en problematisering

Roger Henning

Centre for Advanced Studies in Leadership
Stockholm School of Economics

#

CENTRE

E{VR
ADVANCED
STUDRES

M
LEADEREIIIP

2000/2
ISSN 1402-0726

SSE/EFI Working Paper Series in Business Administration No 2000:11


ibt
Text Box
SSE/EFI Working Paper Series in Business Administration No 2000:11





Ledarskap och ledning i offentlig sektor
—en problematisering

Inledning
Foretagsledaren var en av symbolerna for 1980-talet. Aven om heltidckande chefsstatistik

saknas steg troligen antalet chefer. En mojlig orsak var att tidsandan under decenniet
stimulerade till att beléna anstéllda med chefspositioner; ledarskapets betydelse betona-
des av de sa kallade managementexperterna och inte minst i samhallsdebatten. Att leda
var fint och ett tecken pa den betydelse ledarskapet atnjot visar explosionen av litteratur

om ledarskap under artiondet.

Mangden av forslag ur denna omfattande litteratur om ledningsfilosofi rorde mest om pa
ytan och kunde troligen inte gOra annat, eftersom den inte séllan producerade oforenliga
patentldsningar. Foretagsledaren — oftast i det stora foretaget — studerades. Chefen skulle
vara en mjukis, djungelkrigare, spelare eller en furste i rendssansens anda. Budskapen
skulle helst sammanfattas i ett par tre uppmaningar — ’delegera garna, men var en
furste” eller ’hylla misstagen, undvik dock att géra dem™. Den traditionella hierarkin
gavs i manga fall bara en ny drékt eller omgavs med symbolhandlingar. Den stora
betydelsen av denna litteratur 1&g framst i betoningen av ledarskapets betydelse. Aven
studier av ledarskap i offentlig sektor betonar idag med all ratt ledarskapets betydelse.

Men har har ledning och ledarskap fatt en annan innebord.

Fram till 1980-talets ingang var ledning och styrning i offentlig sektor nagonting som
helt tycktes sakna berdring med ledning och styrning i foretagen. Det var tva skilda
varldar. Det gick an att bedriva forskning om ledarskap i foretag. Men studierna var
ganska fa. Ledarskap i offentlig sektor var over huvud taget per definition inget att
forska om. Regelsystemen var s styrande, sa det fanns ingen anledning att stalla
forskningsfragor om ledning och ledarskap i offentliga organisationer, tycktes man anse.
Studierna uppehaller sig inte vid ledaregenskaper, motivation eller individuellt handlande
gentemot omgivningen. | en studie konstaterades att en fordjupad forskning kring offent-

ligt ledarskap maste ta fasta pa forhallandet mellan ledaren och reglerna. Forfattarens

* For en oversikt se t ex Furusten, S, Ledarskapet och omvérlden. Handelshdgskolan i Stockholm och SCORE 1998;
Eriksson, L — Wahlin, N, Ledarskapsforskning. Academia Adacta 1998.



allménna slutsats blev att man darmed bor ta sin utgangspunkt i statsvetenskaplig och

politologisk litteratur.”

De akademiska inlaggen om ledarskap blev emellertid fler. Under 1980-talets forsta halft
blev ledarskap ett allt vanligare forskningsomrade i flera akademiska discipliner, dari-
bland i foretagsekonomi, pedagogik och psykologi. | fokus stod ledarskap i privata

foretag.

Studier primart inriktade pa offentligt ledarskap var emellertid fortfarande ganska fa. Da
hade ocksa ledarskap en annan innebord. Ibland behandlades offentligt ledarskap i
studier som avsag ett antal foretag”. Ofta hade av nagot skél en offentlig organisation
rakat komma med i understkningen.’ Men utgangspunkten var att nagra principiella
skillnader inte forelag. Studien skulle i alla fall inte visa pa sarart. Offentligt ledarskap
behandlas aven i studier med andra fragestallningar an dem som &r kopplade till det
offentliga ledarskapets innebérd. Studier i ett feministiskt perspektiv av chefer och med-
arbetare fanns och kunde behandla offentligt ledarskap. Andra studier jamforde privat
och offentlig sektor med avseende pa kvinnorepresentation pa chefsposter.

Foreliggande uppsats har tva syften. For det forsta ar uppgiften att tillhandahalla en
problematiserande kunskapsoversikt dver ledning och ledarskap i offentlig sektor. Darvid
skall bilder tecknas av skilda delar av den offentliga sektorn. | den féljande framstall-
ningen skall jag visa hur ledarskap behandlas i denna litteratur. Definieras ledarskap och
i sa fall hur? Anvéands ledarskap som ett begrepp? Vilka fragestallningar behandlas?
Foretagsledaren anses ha manga frihetsgrader i sin ledarroll. Men hur ser forskarna pa
offentligt ledarskap? Hur regleras det offentliga ledarskapet? Tilldelas ledaren ett

handlingsutrymme eller &r ledarskapet helt kontextuellt givet?

For det andra skall jag med utgangspunkt i denna problematisering fora fram nagra
forskningsfragor och ge forslag till fortsatt forskning. Det ar viktigt att vi i undervisning
och forskning verkar for 6kad insikt om ledarskapets beroende av den institutionella
omgivningen. Har kan studier av offentliga organisationer ge bidrag. Studier kan pavisa
olika modeller for samspel mellan ledarskap och institutionell omgivning.

Det ar den svenska akademiska diskussionen om ledarskap som behandlas. Men det

svenska ledarskapet ar starkt paverkat av influenser fran internationell diskurs.

2Hagstrt')m, B, Chefi offentlig verksamhet. Forskning kring offentligt ledarskap. Studentlitteratur 1990.

*Se tex Milsta, M, Malstyrning och mellanchefers arbete — hierarki, delaktighet och tillfalligheternas spel. En fallstudie av
ett privat och en offentlig forvaltning. Linkdping Studies in Education and Psychology No 40, Link&ping University,



I litteraturen om foretagsledning finns manga definitioner. Eftersom det idag finns flera
hundra definitioner av ledarskap &ar det inte sa forvanande att forskare nu avhaller sig
fran nya definitionsforsok. Det géller i lika hog grad, nar det handlar om ledarskap i
offentliga organisationer. Jag har bara funnit enstaka forsok, nar det galler offentlig
sektor. Men da handlar det om politiskt ledarskap. | 1996 ars rapport fran SNS sa
kallade Demokratirad gjordes en bedomning av hur de svenska politikerna lyckats utova
ett politiskt ledarskap.® Olika definitioner av politiskt ledarskap presenterades. Den mest
generella var: ”personers formaga att utdva inflytande Gver en grupp manniskor och att
kunna fatta beslut med auktoritativa verkningar for hela samhéllet”. Forfattarna skiljer
mellan ’ledarskap” och ’management”. Med ledarskap menades “att valja vag och ange
fardriktningen for ett kollektiv’, medan management avsag en anstalld chefs ledande av
stora organisationer. Det senare betraktades som ett administrativt problem som inte

behandlades.

En stor del av rapportens empiriska underlag hamtades fran Maktutredningens
elitundersokning.® Gruppen politiker begransades dar till rikspolitiker, dvs till statsraden
och de ledande politiska tjanstemannen i departementen, riksdagsman med viktigare
uppdrag inom riksdagen samt ledande foretréadare for partiorganisationer. Den stora
grupp av politiker som mest direkt utdvar ett ledarskap, nédmligen ordférandena i
kommun- och landstingsstyrelser, behandlades inte i Maktutredningens kartlaggning,
men Demokratiradets rapport kompletterades med material om kommun- och lands-

tingspolitiker.

Vikten av att definiera ledarskap betonades. Demokrati ansags tidigare std i motsats-
stallning till ledarskap i meningen individuell initiativformaga och handlingskraft. SNS-
skriften sag istéllet handlingskraft som en dimension av demokrati. Férfattarna anvande
ledarskapsbegreppet som en norm, dvs att tillampa demokratiskt ledarskap var att
uppfylla vissa krav pa politikerrollen, framfor allt kraven pa “medborgarstyrelse”,
rattsstat” och handlingskraft”. ”En demokratisk ledare maste aktivt pata sig ansvaret
att foretrada allménintresset”, hdvdades det. ”Det demokratiska ledarskapet forutsatter
en alldeles speciell vaxelverkan mellan valda och véljare.--- En politisk ledare behdver ...
ha en tydlig identitet”. Ibland markerades det normerande inslaget genom att man talar

om aktivt” ledarskap.

Department of Education and Psychology. Link6ping 1994; Edstrdm, A — Maccoby, M — Rendahl, J E — Strémberg, L,
Ledare for Sverige. Liber 1985.
“ Petersson, O, m fl (SNS” Demokratirad), Demokrati och ledarskap. SNS 1996.

°SOU 1990:44 Demokrati och makt i Sverige. Maktutredningens stutrapport.



SNS-rapporten skilde mellan ’direkt” och indirekt ledarskap. Det forra handlar om
konkreta beslut i sakfragor, det senare om mer langsiktiga fragor: ’Politikerns uppgift ar
att f& andra aktorer i samhallet, b&de individer och kollektiv, att handla mer
andamalsenligt. Ledarskap blir darmed att skapa forutsattningar, undanréja hinder och
stimulera.--- Ett alternativt, indirekt ledarskap staller hogre krav pa tydliga visioner,
offentlig dialog och formaga att astadkomma fortroendefull samverkan mellan olika

parter och intressen”.

Man rekommenderade att ’det demokratiska ledarskapet’™ forbattras bl a i riktning mot
”’en mer visionar politisk pedagogik™. | en av de specialstudier som refereras om kom-
munerna framholls bl a ledarskapskvaliteterna som avgorande for kommunpolitikernas
framgang. De variabler som pekas ut som sarskilt viktiga for ett framgangsrikt ledarskap,

dvs att rycka upp kommuner i kris, var

. kontakter med lokala grupper,

. lyhdrdhet for olika gruppers problem,
. ledarens egna personliga varderingar,
. sjalvfortroende att vaga handla.

Atminstone den sista punkten anknyter till mer traditionella ledarbeteenden i litteraturen
om foretagsledning. | dvrigt ar emellertid framstéllningen ganska abstrakt, i alla fall nar
de géller hur det kommunalpolitiska ledarskapet i praktiken gar eller bor ga till. Men

detta resonemang &r nast intill unikt. Det ar undantaget fran regeln.

Det rader alltsa stor begreppsforvirring vad som skall menas med begrepp som ledare,
ledning, ledarskap, ledarstil och chef. Det har gjorts manga forsok att definiera
begreppen, har jag namnt. Skillnaderna mellan de olika definitionerna ar stora. Nastan
alla forsok till begreppsutredningar finns i litteraturen om foretagsledare. | litteraturen
om offentligt ledarskap finns mer séllan férsok till definitioner. | Bo Hagstroms ”’Chef i
offentlig verksamhet, som publicerades for drygt tio ar sedan, konstateras att
problemen med all 6nskvard tydlighet finns dar nar begrepp som ledarskap kan beteckna
allt fran en process, ett beteende, en relation, en effekt eller en roll till skilda egenskaper.

Den f6ljande framstallningen illustrerar denna tvetydighet i sprakbruk och begrepp.

Déaremot synes en viss dverensstimmelse rada om vad en chef ar. Chefskapet ar saledes

ett positionsbestamt ledarskap, begreppet chef ar ett formellt begrepp i meningen att det



betecknar en formell position i en organisation éverordnad vissa andra befattningar.’
Chefen forvantas fungera som ledare, aven om det ofta finns en bendgenhet att anvédnda
chef och ledare som synonyma begrepp. En chef kan &ven ha andra uppgifter inom ett
visst sakomrade. Men det som gor befattningen till en chefsbefattning ar saledes att
innehavare forvantas utdva ledarskap. En formell chefsposition ar saledes i sig inte ett
nddvandigt eller ens ett tillrackligt kriterium for att personen som besitter chefs-
positionen i realiteten ar ledare eller ens utdvar ledarskap. Ledaren utndmns inte
uppifran utan ar den som de Gvriga i verksamheten vill ha eller upplever som ledare.

Foljarskapet ar alltsd det som konstituerar ledaren.

De flesta studier av offentligt ledarskap fokuserar de institutionella forutsattningarna.
Med institutioner menas regler, rutiner och normer i samhallet. Har finns lagar och
direktiv som ar bindande. Men ocksa standarder och normer som ar mer eller mindre
frivilliga.” Det svenska ledarskapet — aven i offentlig sektor — ar starkt paverkat av
internationella strémningar. En idéstromning eller trend brukar ga under benamningen
the New Public Management. En néarbesldktad influens ar marketoriented reforms”,
reformer som kan innebéara t ex system for resultatstyrning, konkurrensutsattning och
sjalvval via checker. Har hor ocksa entreprenader och privatisering hemma.® Men 1t oss
se hur forskarna ser pa det offentliga ledarskapet. Uppgiften ar att visa vilka perspektiv

som aterfinns i litteraturen.

Jag skall redovisa ledarskapets innehall och inriktning i skilda offentliga organisationer.
Forst tecknas en bild av ledarskap i offentliga organisationer dar malkonflikterna ar
mindre uttalade och dér den institutionella omgivningen ar mer foretagslik; statliga orga-
nisationer behandlas. Darefter tecknas en bild av ledarskap i andra stora offentliga
organisationer, landstingen. For det tredje skall en bild tecknas av ledarskap i kommuner

dar ledarskapets forutsattningar avviker starkt fran ramarna och reglerna i foretaget.

GBIondeI, J, Political Leadership. Towards a General Analysis. Sage 1987; Lennerl6f, L, Chef, Ledare och Ledarskap.
PA-radet 1976; Lennerlof, L, Arbetsledning i forandring. Ett socialpsykologisk perspektiv. Liber 1985.

7Brunsson, N - Jacobsson, B, m fl, Standardisering. Nerenius & Santérus 1998.

® En annan stromning under 1990-talet handlar om etik. Ledarskap synes ocksa ha kommit att omfatta alltmer av
utétriktade aktiviteter och av omvérldsbevakning,



Staten
Vi bor alltsa skilja mellan politiskt ledarskap och det ledarskap tjansteman utovar. Vill vi

lara oss om politiskt ledarskap i regeringspolitikens korridorer finns en djup kélla att 6sa
ur. Har finns ett 6verfléd av memoarer och biografier. Politiker ger sin sjalvbild. Gunnar
Stréng, Tage Erlander, Gosta Bohman och Carl Bildt har lamnat uppméarksammade bi-
drag och nu senast Ingvar Carlsson, Thage G Peterson och Annika Ahnberg. Statsminis-
trar, partiledare och statsrad har énskat sprida kunskap om politiskt ledarskap och poli-
tikens villkor. Men akademiska studier av detta politiska ledarskap finns knappast alls.

Litteraturen om statliga organisationer ar annorlunda. Den &ldre litteraturen om svensk
statsforvaltning karaktériserades av en rattslig syn. Synen pa tjanstemannen som den
opolitiske &mbetsmannen genomsyrar denna litteratur. Fokus pa det réttsliga och konsti-
tutionella ersattes pa 1970-talet av fokus pa struktur och organisation, pa de formella
organisationerna. Lagar borde ge saval medborgare som anstallda ett 6kat inflytande.
Under 1980-talet tonades dessa demokratiseringsstravanden ned till forman for en
marknadsorientering. Det forvaltningspolitiska tadnkandet som d& genomsyrade hela den
statliga sektorn borjade ge vika. Nyckelord blev avreglering, malstyrning, effektivitet och
marknadstédnkande. Vi har kallat det nya for foretagisering. Detta har beskrivits som en
successiv 6vergang fran en lag och regelstyrd forvaltning till marknadsorienterad
forvaltning.” Det var emellertid forst i slutet av 1980-talet som vi kan se hur denna

marknadsorientering slog igenom pa litet bredare front. Inslagen blev har manga.

Det finns nagra standardverk om svensk forvaltning som har anvants i undervisningen
vid universitet och hdgskolor under efterkrigstiden. Dessa larobdcker vidrérde inte med

ett ord ledning och ledarskap forran langt in pa 1990-talet.”

Den foljande framstallningen om staten behandlar frdmst empiriska studier av offentligt
ledarskap i de stora statliga organisationerna. Dessa undersokningar &ar inte manga. Men
de finns och den offentliga verksamhetens sardrag aterkommer gang pa gang. Den
namnda oversikten, ’Chef i offentlig verksamhet. Forskning kring offentligt ledarskap™
av statsvetaren Bo Hagstrom behandlar chefer och ledare som innehar strategiska posi-
tioner i offentlig sektor. Forfattaren behandlar emellertid knappast alls Sverige. Han

fragar sig vad vi egentligen vet om hur dessa chefer beter sig i sin roll och hur de utévar

° Soderlind, D — Petersson, O, Svensk forvaltningspolitik. Diskurs 1986.

se Gustafsson, A, Kommun och landsting idag. Gleerups 1992; Hechscher, G, Svensk statsforvaltning i arbete. SNS
1952; Lundqvist, L J - Pierre, J (red). Kommunal forvaltningspolitik. Studentlitteratur 1995; Molin, B — Mansson, L —
Strédmberg, L, Offentlig forvaltning. Stats- och kommunalférvaltningens struktur och funktioner. Bonniers 1970;



sin makt. Pa vilket satt praglar de myndigheternas verksamhet och verksamhetsformer?
Slutsatsen av Hagstroms genomgang skulle kunna formuleras pa foljande satt: Offentligt
ledarskap har knappast alls studerats. Det ar ett antal andra fragestéllningar har rests,
t ex om relationen mellan tjansteméan och politiker. Denna studie genomférdes 1988.
Forfattarens slutsatser &r fortfarande giltiga.

Studier av enskilda verk ar inte manga. Har kan namnas tva avhandlingar om davarande
Byggnadsstyrelsen. Den ena handlar om malstyrning och fragan stalles hur malstyrning
uppfattas och hanteras av chefer pd mellanniva." Aven i den andra — studierna genom-
fordes i ett och samma forskningsprojekt — ses organisationen som en arena for dialog
och planeringsprocessen betraktas som en standigt pagaende dialog om forestéllningar,

mal, normer och resurser for verksamheten.*

Under bérjan av 1980-talet fanns emellertid ett intresse hos statsmakterna for ledning
och ledarskap i offentlig sektor. En chefsutbildningskommitté tillsattes, vilket ledde till
ett Okat ledarskapsintresse. Utbildningen av verkschefer skulle forstarkas och foér den
fortsatta inomverksutbildningen skrevs boken “Arbetsledning i forandring”.” Detta
ledde ocksa till att forskningen uppmuntrades. Gemensamt for den ovan namnda skriften
(och for chefsutbildningskommittén) var att den inte enbart behandlade regelsystem utan
ocksa just ledarskap. Den namnda skriften hade ledarskapet i fokus. Detta var nagot nytt
for offentlig sektor.

Begreppsdistinktioner som chef (en position), ledare (ett relationellt begrepp) och direkt
(ledarskapshandlande) ledarskap och indirekt (situationspaverkande) ledarskap introdu-
cerades. Samtidigt understroks ledarskapets situationella karaktar (dvs dels att ledarskap
i olika situationer har olika karaktéar, dels att samma slags ledarskap i olika situationer
far olika effekter).” Har handlade det foljaktligen om ledare och inte chefer. Betydelsen
av att verkligen studera hur olika ledare handlar understréks och inte chefer som forsok-

te vara ledare, vilket var vad som vanligen hade studerats.

Soderlind, D — Petersson, O, Svensk forvaltningspolitik. Diskurs 1986; Wallin, G — Andersson, H G — Andrén, N (red),
Kommunerna i férvandling. Almgvist & Wicksell 1973.

" Milsta, M, Malstyrning och mellanchefers arbete — hierarki, delaktighet och tillfalligheternas spel. En fallstudie av ett
privat och en offentlig forvaltning. Link6ping Studies in Education and Psychology No 40, Link6ping University,
Department of Education and Psychology. Linkoping 1994.

12 Borgbrant, J, Strategisk dialog. Natur och Kultur 1987; Borgbrant, J, Strategisk dialog 2. Natur och Kultur 1990.

e Lennerl6f, L, Arbetsledning i forandring. Publica 1985.

** Erfarenheter av forsoksverksamhet och forslag till fortsatt utbildning for hdgre chefer i statsforvaltningen. (DsB
1981:14); Forslag till utbildning for hdgre chefer i statsforvaltningen. (DsB 1980:2); Regeringens utbildning for
statsforvaltningen hogre chefer 1980-1987. (DsB 1988:25); Statliga chefsfragor. (DsB 1982:4). Se dven Soderstrom, M,
Ledningsutveckling inom statsforvaltningen. Pedagogisk forskning i Uppsala 14, 1979.

1 Lennerlof, L, Arbetsledning i férandring, Publica 1985.



Det &r vanligt med omskrivningar av ledarskap i staten. | jamforelse med ledarskap i
foretag omdefinieras ofta ledarskapet till en fraga om styrning och omorganisationer i
stora organisationer. Svenska ledare i offentlig sektor syns i stor utstrackning agna sig at
organisationsforandringar. Ofta havdas att karaktaristiskt for svensk offentlig forvalt-
ning ar att ledarna agnar sig at administrativa reformer. Har uppstar ofta en ond cirkel.
Ledarna, det kan vara tjansteman eller politiker, ser ingen vinst med sin senaste omorga-
nisation. Man forvantar sig snabba resultat och s& omorganiserar man igen. Samtidigt
har det havdats att det som forklarat manga administrativa reformer knappast ar ett sok-
ande efter rationalitet utan snarare legitimitet. Administrativa reformer ger i offentlig
forvaltning legitimitet. Man forvantas arbeta med dessa for dagen populédra administra-

tiva trender.*

Forskare tenderar att uppmarksamma nya foreteelser eller verksamheter. Det ar saledes
inte sarskilt dverraskande att studier av de nya styrformerna i offentlig forvaltning har
intresserat manga. Har finns en mycket omfattande litteratur.' Dessa forandringar — de
kan kallas the New Public Management, marknadsorientering eller foretagisering — var
delvis en influens fran den anglosaxiska varlden. Inte minst i England men ocksa i bl a
Nya Zeeland och Australien hade the New Public Management vuxit fram innan

reformerna fick fotfaste i Sverige.”

Annu vid 1980-talets mitt uppfattades det som sjalvklart att offentlig verksamhet skulle
organiseras i forvaltningsform. Varfor nya idéer och moden i sattet att organisera vaxer
fram, vet vi inte mycket om. Daremot kanner vi till att idéer sprids pa ett otal olika satt.
Manga idéer och forestallningar emanerar fran foretag. En markant omorientering med
foretagen som forebild har pagatt under de senaste 15 aren. Offentliga organisationer
blir mer foretagslika genom att de ersatter eller kompletterar element fran idealtypen
forvaltning med element som karaktariserar idealtypen foretag. Ett antal nya idéer,
modeller, normer och forestallningar, nar den statliga forvaltningspolitiken formas, kan
benamnas foretagisering. De kan avse organisation, styrningsform, sprakbruk, normer
eller forhallningssatt. Vid 1990-talets ingang syntes rada en ganska bred uppslutning i
manga offentliga organisationer bakom idén att den verksamheten skall reorganiseras i
sa foretagslika former som mojligt. Bolagisering av offentlig verksamhet har genomforts.

Marknadslosningar betonas. Konkurrens, kontrakt, resultatorientering, individuell 16ne-

16Brunsson, N - Olsen, P, The Reforming Organization. Routledge 1993.

17Montin, S, ”Kommunala organisationsforéandringar', i Lundgqvist, L J — Pierre, J, Kommunal férvaltningspolitik.
Studentlitteratur 1995.

mMontin, S, ”Kommunala organisationsforandringar', i Lundqvist, L J — Pierre, J, Kommunal férvaltningspolitik.
Studentlitteratur 1995.



sattning etc blev inslag for dagen. Organisationer organiserade sig som fdretag och
inforde resultatenheter.” | andra offentliga organisationer fanns ambitionen att upp till
50 procent av en verksamheten skall konkurrensutsattas. Privatisering blev en annan en

ledstjarna.

Manga havdar att den offentliga verksamhetens sardrag ar sa manga och avgorande att
erfarenheterna fran foretaget har ringa relevans, medan andra havdar att foretagen har
mycket att tillfora offentlig sektor vad galler styrningsformer och funktionssétt, har jag
kunnat konstatera.” Bidraget ar oftast, nar det preciseras, nya styrningsformer. Det &r
har vi finner marknadsorienteringen och the New Public Management som viktiga

influenser.

Ledarskap blir styrning. Det &r sarskilt patagligt nar stora statliga organisationer asyftas.
Det handlar om val av styrningsformer eller styrningsteknik. Ett exempel &r min egen
studie av Allan Larsson som ledare for Arbetsmarknadsstyrelsen i slutet av 1980-talet.
Har finns exemplet dar fornyaren i sitt ledande star for malstyrning.” Offentlig sektor
analyseras har inte i termer av ledarskap. Om vi vidgar perspektivet till chefer och
chefernas roller och ansvar finns ibland en viss fokusering pa individen. Men slutsatsen
blir anda att studier av ledarskap i stora statliga organisationer blir en fraga om styrning

av verksambhet.

Dessa forvaltningsstudier staller darfor andra fragor &n om ledarskap. Byrakrati har
studerats i manga undersokningar. Har har det kunnat handla om beskrivningar av vilka
tjanstemannen ar, varfor de ar sadana och forsok att klarlagga konsekvenserna av deras
handlande. Inte sédllan handlar det om tjansteméannens sociala bakgrund. Har finns ocksa

representativitetsstudier.

Samtidigt finns savitt jag har kunnat finna en tamligen god uppslutning kring tanken, att
det gar att anvanda styrningssystem inspirerade av foretaget. Darvid asyftas malstyrning,
resultatstyrning eller ekonomistyrning. Under 1980-talet verkade finansdepartementet for
resultatstyrning. Staten har darefter fatt sitt Ekonomistyrningsverk. Manga andra inslag
ifrdgasattes emellertid. Att anvanda de namnda styrningsinslagen som ofta gar under
benamningen marknadsorientering har med andra ord manga anhangare med ocksa
kritiker.

“Ibid.

*Bo Hagstrom har i sin skrift till stor del behandlat sérdragen i den offentliga sektorn. Se Hagstrém, B, Chef i offentlig
verksamhet. Forskning kring offentligt ledarskap. Studentlitteratur 1990.

ZlHenning, R — Ramstrom, D, Forvaltningsfornyelse. Arbetsmarknadsverket infor 90-talet. Carlsson Bokférlag 1989.



Barbara Czarniawska har studerat ledarskap fran nagot annorlunda utgangspunkter. Det
handlar bla om forvaltningschefer. Generaldirektérer har studerats. Ar de det sista
ledets politiker” eller & de ’jordndra administratOrer”? Svaret ar att de Oversatter
signaler fran sin myndighet till politiskt gdngbara budskap, de omvandlar ekonomiska

3 22

krav till ideologi och politik™.

Karaktaristiskt for ledarskapslitteraturen ar, som redan namnts, de manga typologi-
seringarna. Dessa &r i stort lika manga som forfattarna, och de aterkommer i litteraturen
om offentligt ledarskap. Men det finns i det senare fallet aterkommande distinktioner,
tex politruk — byrakrat, generalist — specialist etc. Det finns sadledes ocksa olika
typologier for offentliga tjansteman. Men aven dessa studier ar perifera, nar vi satter

ledarskap i fokus.

Sammanfattningsvis kan ségas att ledarskap som det ofta definieras i foretagsledar-
litteraturen omformuleras nar det handlar om statligt ledarskap. Ledarskap och ledare
existerar endast pa rubrikniva. Ledarskap blir i staten narmast val av styrningsteknik
eller organisation och i den aldre offentligrattsliga litteraturen finns inte ledarskap éver
huvud taget med. Ledarskapet gor sitt intadg under 1980-talets forsta ar som en del i
forvaltningens marknadsorientering. Darefter omdefinieras ledarskapsbegreppet till
nagonting tekniskt. Endast nar det handlar om politiskt ledarskap stélles fragor kring
individen och individuellt handlande, till viss del ocksa i studier av chefskap.

Landstingen
Forskningsfragorna nar det handlar om ledning och ledarskap i staten omdefinieras

alltsd. Det galler i lika hog grad vid studier av de svenska landstingens verksamhet, den
svenska hélso- och sjukvarden. De fa studier av ledarskap i landstingens (stora) organisa-
tioner har darfor fragestallningar dar ledarskap avser styrningsformer eller administra-
tiva reformer influerade av ”’New Public Management” eller den mer allmanna mark-
nadsorienteringen. Lat mig ta nagra exempel. | mina egna studier av malstyrning i
landstingen star saledes styrtekniken i fokus. Aven om en studie startar som ett forsok att
diskutera lednings- och ledarskapsfragor 6vergar undersokningen till att bli en studie av

en viss styrteknik.”

2 se Czarniawska, B, Forvaltningschefer — politiker eller ledare?”, i Brunsson, N (red), Politik och ekonomi, En kritik av
rationalitet som samhallsforestalining. Doxa Ekonomi 1986. Ett annat intressant bidrag ar Czarniawska, B, Public Sector
Executives: Managers or leaders? EFI Research Report 1985. Se dven Czarniawska-Joerges, B, Styrningens paradoxer.
Scener ur den offentliga verksamheten. Norstedts 1992.

23Henning, R, Malstyrning och resultatuppfoljning i offentlig férvaltning. (Ds 1991:19).
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I landstingens verksamhet har alltsa de nya idéstrémningarna slagit igegnom med full
kraft — i alla fall om vi ser till ambitionerna.” En forklaring till betoningen av styrning
torde vara landstingens forsamrade ekonomiska forutsattningar under 1990-talet. Nar
pengarna inte racker stélles fragan hur de sinande anslagen skall anvandas pa béasta sétt.
Det galler naturligtvis sarskilt inom sjukvarden.

Det forefaller som om de nya marknadsorienterade synsatten ar bast tillampbara i stora
organisationer. Saledes har manga landsting arbetat med att inféra nya system for
malstyrning eller resultatstyrning. Vidare har bestallar-/utférarmodellen inforts i flera
landsting. Har &r studierna manga. Men aterigen blir det mycket ringa analys av ledar-
skapets betydelse.”

Det finns emellertid undantag. Ingrid Tollgertdt-Andersson har i ’Chef i landsting” — en
av manga studier pa uppdrag av Landstingsforbundet — analyserat ledarbeteende.” Bland
annat landstingsdirektorer har studerats. Det ar verkligen en studie av ledarskap.
Individrelaterade faktorer har uppmarksammats. Har ségs bl a att det finns uttalade
skillnader mellan att vara chef i ett landsting och i ett privat foretag.”

I en bok om ledarskap i vard, omsorg och utbildning agnas ett kapitel at ledarskap och
handlar néstan uteslutande om typologiseringar.” | en 6versikt av ekonomistyrning,
ledarskap och forandring® i den svenska sjukvarden behandlas knappast alls ledarskap.
Aven har definieras forskningsfrdgorna om till att galla styrning, organisations-
forandringar och verksamhetsutveckling. Da behandlas bl a med utgangspunkt i de ofta
utbytta direktorerna vid svenska universitetssjukhus skalen till deras avgangar samt deras
roller och forvantningar. 1 en annan uppsats kartlagges problemen med chefsover-
lakarnas roll, de olika krav som dessa stalls infér och de olika normsystem de maste ratta
sig efter néar de utOvar sitt chefskap. Har star alltsa det institutionella forutsattningarna i
forgrunden. | en annan uppsats betraktas skillnaderna och likheterna mellan avdelnings-

forestandarnas och Gverlakarnas varderingar vad galler resursallokering, de principer

# Hansson, L — Lind J-1, Marknadsorientering i kommuner och landsting — erfarenheter och lardomar fran pionjarernas
kamp. Nerenius & Santérus 1991; Collin, S-O — Hansson, L (red), Kommuner och landsting i forandring. Studentlitteratur
1993.

% Arvidsson, G — Jénsson, S, Politik och marknad i framtidens sjukvard. SNS Forlag 1997; Séderholm, A — Lundin, R,
Ledning och styrning i landsting. Nerenius & Santerus 1998.

26 Tollgerdt-Andersson, |, Chef i landsting. Ledarskap i politiskt styrda organisationer. Landstingsforbundet 1995. Se &ven
Tollgerdt-Andersson, I, Brobygge — ett internationellt perspektiv pa ledarskap i politiskt styrda organisationer. Svenska
Kommunférbundet och Landstingsforbundet 1999.

27 Tollgerdt-Andersson, I, Chef i landsting. Ledarskap i politiskt styrda organisationer. Landstingsforbundet 1995. Se aven

Tollgerdt-Andersson, |, Brobygge — ett internationellt perspektiv pa ledarskap i politiskt styrda organisationer. Svenska
Kommunférbundet och Landstingsforbundet 1999.
28 Thylefors, I, Ledarskap i vard, omsorg och utbildning. Natur och Kultur 1996.

®socialmedicinsk Tidskrift 1996:9-10.
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som vardbeslut fattas pa samt den forsamrade ekonomins effekter pa patienter och

personal. Ledarskap pa de satt ledaren analyseras i foretagen lyser helt med sin franvaro.

Aven i andra unders6kningar omdefinieras ledarskap till att avse forandringsarbete och
verksamhetsutveckling. Det handlar i stallet om rollkonflikter, komplexa relationer och
malkonflikter. Har finns t ex ett forsknings- och utvecklingsprogram i samverkan mellan
arbetsmarknadens parter. Syftet ar att etablera nya former for organisation och verk-
samhet. Har presenteras ett helhets- och processperspektiv som sdges bryta mot den av
traditionen hierarkiskt uppbyggda sjukvarden med tata skott mellan dess olika
verksamheter och nivaer. Har talas darfor om ett partnerskap i forandringsprocessen, ett
partnerskap dar arbetsmarknadens parter har huvudansvaret. Anda &r ledaren viktig.
”’Ledningens roll att vara en utvecklingsdrivande kraft genom att organisera och leda

7330

utvecklingsprocesser blir avgérande for vardens fornyelse.

Samtidigt tycks det rada stora variationer inom organisationerna i ledarskapets forutsatt-
ningar. Det finns en rad studier av ledarskap inom halso- och sjuk-varden som é&r belys-
ande. Pa lagre nivaer fokuseras namligen ledaren eller chefen men inte alls dennes
egenskaper och det individuella handlandet. Aven har ar de nya utbildningsinstitu-
tionerna som bidrar till att fler studier kommer till stand. Har finns t ex halso- och sjuk-
vardshogskolorna. Vi kan alltsa se hur nya utbildningsinstitutioner bidrar till 6kad kun-
skap aven pa detta omrade. Liknande perspektiv finns i ett antal forskningsprojekt
finansierade av Landstingsférbundet som har stimulerat forskning om offentligt

ledarskap.™

Det partnerskap som véxer fram séges inneb&dra en ny form for eget ledarskap.
Partnerskapet vander i flera avseenden upp och ned pa traditionella styr- och lednings-
monster. Har finns ett forandrat perspektiv pa verksamhetens roll dar en snav inatvand
fokusering ersatts av ett brett synsatt dar manniskans val” ar det centrala som styr

verksamhetens inriktning och form.*

Andra som talar om ledarskap och da ofta fran praktiska utgangspunkter diskuterar
ledningsutveckling. Gemensamt for de flesta studier ar att det personliga ledarskapet inte

3°Ekman-PhiIips, M, “’Partnerskap i forandringsprocessen — en forutsattning for sjukvardens utveckling”, i Ledmotiv
1999:2.

*'se tex Arvidsson, G — Térnqvist, H, Landstingsférbundets stod till halsoekonomisk forskning — Utvardering av
Landstingsférbundets satsning pa forskning inom omrédet effektivitet och resultatuppféljning/hélsoekonomi i landstingen
1991-1996. Landstingsforbundet 1997. Aven SPRI har bidragit med ett antal studier, vilka har som gemensam namnare
att de inte alls behandlar ledarskap.

* |bid.
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uppmarksammas. Det personliga ledarskapet finns i nagra fa studier av politiker. I 6vrigt

lyser det nastan helt med sin franvaro.

En annan studie bygger pa de verksamhetsansvariga lakares chefskap. Den syftat till att
for beskriva villkoren for de verksamhetsansvariga chefernas chefskap med sérskild
tonvikt lagd vid hur olika professionella, politiska och administrativa krav och principer
reglerar chefskapet. For det andra syftade studien till att beskriva hur verksamhets-
cheferna utdvar sitt chefskap. Har visas hur verksamhetscheferna hanterat och gjort
avvagningar och sammanvéagningar mellan professionella, politiska och administrativa
principer. FOr det tredje beskrivs och forklaras hur olika miljoer ger olika forutsattningar
for de verksamhetsansvariga lakarnas chefskap och for deras hantering, avvagning och

sammanvagning mellan éverlappande och konflikterande krav och principer.*

Kommunerna
Flera studier av politiskt ledarskap i kommunerna paminner starkt om foretagslednings-

litteraturen. Har talas om mal och visioner hos ledaren och relationerna till omgivningen
fokuseras. En undersokning skildrar forkémparna’ och ’véaktarna™ i budgetprocessen
och da framstar det politiska ledningsarbetet narmast som ett spel.* Spelarrollen ar
emellertid inte den enda, eller kanske inte ens det viktigaste inslaget i ett kommunalrads
ledarbeteende. | en annan undersokning finns en bredare ansats i kritik av malstyrningen
och forfattarna definierar sju politiska styrningsfilosofier: Formalisten, ministern,

35

detaljisten, forhandlaren, opinionsbildaren, experten och statisten.* Kommunalradets

allménna ledarbeteende utspelas emellertid pa en storre arena an budgetarbetet.

Kommunstyrelsens ordférande ar odiskutabelt den Kommunale ledaren. For att kom-
munerna skall utvecklas krévs emellertid ett samlande ledarskap. Finner vi det hos
kommunstyrelsens ordférande? Jag har bara lyckats finna enstaka studier av kommun-

styrelsens ordférandes ledarskap som kan ge ett svar.®

Fragan ar om de erfarenheter som redovisas i studierna av tjansteméannens ledarskap kan
overforas till politiskt ledarskap. Jag skall har argumentera for att sa inte ar fallet och
gor det genom att sarskilja en roll som fortroendevald och en ledarroll. Ledarrollen ar

annorlunda, nér vi betraktar tjanstemadn som ledare. Personliga egenskaper och

® Ostergren, K — Sahlin-Andersson, K, Att hantera skilda varldar. Lékares chefskap i motet mellan profession, politik och
administration. Landstingsforbundet 1998.

*Se t ex Brunsson, N — Rombach, B, Gar det att spara? Doxa Ekonomi 1982.
**Rombach, B, Det gar inte att styra med mal! Studentlitteratur 1991.
36Wrenne, P, I skuggan av ett kommunalrad. CEFOS, Géteborgs universitet 1998.
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individuella karaktaristiska ar sjalvfallet av stor betydelse nar det handlar om politiskt
ledarskap. Det finns mycket som tyder pa att ledaregenskaper som formaga, prestation,
ansvarstagande, deltagande och status ar av annan betydelse i den politiska organisa-
tionen. Andra forhallanden, ramar och spelregler utanfér den aktuella individen,
paverkar handlingsutrymme, val av strategi och hur den enskilde individen leder.”

I rollen som fortroendevald har kommunstyrelsens ordférande att agera pa flera politiska
arenor. Sakmal anger vad aktoren vill se utrattat pa politikens olika sakomraden. Om
aktoren vore ensam att bestamma skulle dessa mal styra handlandet. Nar det finns andra
med i bilden maste &ven strategiska synpunkter beaktas. En politisk aktdr tvingas nog
alltid ta hansyn till medaktorer. Nar vi talar om strategiska mal ar inneborden att vi
raknar med att aktorerna har en onskan att na storsta mojliga inflytande i de samman-
hang de verkar. Politiska partier har darvid som mal att kunna styra det offentliga
beslutsfattandet, att aven framdeles réknas till beslutsfattarnas skara. For den skull har
partier att agera pa flera arenor. Ett politiskt parti har strategiska mal, ”samman-

hallning”, pa den interna arenan.*

Vidare finns “’koalitionsbyggande™ som ett mal pa den parlamentariska arenan. Det
galler da att varda koalitioner, bevaka och dka samarbetet med andra partier. Men det

kan ocksa vara rationellt att i vissa lagen spréacka en koalition eller koalitionsplaner.

For det tredje har kommunstyrelsens ordférande strategiska mal pa véljararenan. Som
overgripande strategiskt mal star ambitionen, det kan vi nog vaga anta, att maximera
partiets stod i valmanskaren. Partiets mojlighet att forverkliga sakmalen &r bl a avhangigt
véaljarnas roster. Aktorerna forsoker alltsa att maximera sitt stod pa varje arena. Men
naturligtvis behover inte alla aktorer verka pa alla arenor och tva aktorer, som verkar pa

en och samma arena, kan tillmata dem olika vikt.*

Politik ar att l16sa malkonflikter. Manga olika malkonflikter &r naturligtvis tankbara.
Motiven pa de olika arenorna kan strida mot varandra. Samtidigt kan strategiska motiv
givetvis strida mot sakmal. Slutligen kan sakmal komma i inbordes konflikt. Vid besluts-
fattandet stélls bedémningar av utfallen mot varandra och vags samman med de

strategiska motiven till en standpunkt.

37Granho|m, A - Henning, R, Om folkets management — en studie av politiskt ledarskap i kommuner. (Manuskript.)

38Henning, R, "Industripolitik eller sysselsattningspolitik? En studie i svensk industristodspolitik™, i Hadenius, A —
Henning, R — Holmstrdm, B, Tre studier i politisk beslutsfattande. Acta Universitatis Upsaliensis 1984.

*Ibid.
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Darutover finns hos ledande politiker alltid en ledarroll. Kommunpolitikerna har under
det senaste decenniet av manga beskrivits som nagot vid sidan om linjen. Malstyrnings-
tankandet, som upplevde en hojdpunkt under andra hélften av 1980-talet, implicerade
att politikerna faststallde malen men att det var tjanstemannen som var ansvariga for
genomforandet och déarmed de egentliga ledarna (i foretagsmaéssig mening). Detta strider
mot de iakttagelser vi gor i svenska kommuner. Malstyrningstankandet har knappast alls
rubbat dessa politikers ledarroll, liksom inte heller tillampning av bestallar-/utforar-

modellen har gjort det. Kommunstyrelsens ordférande har otvivelaktigt d&ven en ledarroll.

En studie betonar att det gar att karaktarisera politikerna som antingen fortroendevald
eller ledare.” De flesta har svart att kombinera de tva rollerna och en tar éverhanden.
Darfér har aven de personer som framst tdnker som fortroendeman samtidigt en
ledarroll. Fragan ar hur detta ledarskap ser ut. Ledarrollen torde inte ha utvecklats vid
managementseminarier eller genom deltagande i kurser och konferenser. Mycket fa
kommunalrad laser managementbécker. Att leda ar att anvanda “sunt fornuft”, ar ett
vanligt papekande fran kommunalrad. De ser sig som framst ledare och beter sig
annorlunda som fortroendevald. Har torde det snarast vara frdga om en nedvéardering av
rollen som fortroendevald. Sakfragorna — eller ideologin — anses som langt viktigare. Det
ar emellertid vanligt att dessa politiker havdar att de inte har problem med forankringen
i partiet, eventuell majoritet eller valjarna. De tar for givet att de réner stort fortroende i

sin omgivning. De betonar chefens roll och lagger stor vikt vid férvaltningsapparaten.®

| denna studie kanner vi igen analysen fran foretagsledningslitteraturen. Liknande bilder
tecknas i en licentiatuppsats vid Foérvaltningshdgskolan i Géteborg, som tecknar ett
langre historiskt perspektiv av Ale kommun.” S& ar inte alls fallet nar vi fokuserar
tjanstemannens ledarskap i kommunerna. Ater omdefinieras ledarskap.”

De svenska kommunerna hanterar aktuella politiska problem pa skilda satt. Moden och
trender véaxer fram och vaxlar. Idéer och forestéllningar sprids. En harmonisering och

likriktning pagar — nationellt och internationellt. Det &r ett véalkant fenomen, att det

40, .

Ibid.
41Granho|m, A - Henning, R, Om folkets management — en studie av politiskt ledarskap i kommuner.
“se Eriksson, M, Frihet inom rollen. Forvaltningshdgskolan, Goteborgs universitet 1999.

43Montin, S, "Kommunala organisationsforandringar®, i Lundqvist, L J — Pierre, J, Kommunal férvaltningspolitik.
Studentlitteratur 1995; Collin, S-O — Hansson, L (red), Kommuner och landsting i férandring. Studentlitteratur 1993.
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bland svenska kommuner finns pionjéarer, efterféljare och avvaktare. Vissa kommuner tar

till sig de nya idéerna, medan andra knappast alls paverkas av vad som ligger i tiden.*

Samtidigt inférdes nya metoder for ledning och styrning, vilka i stor utstrackning hade
utvecklats i det privata naringslivet och oftast applicerats i industriféretag. Inslag av
malstyrning betonades i madnga kommuner. Den sa kallade bestallar-/utférarmodellen var
forebild for forandringsarbetet i andra, samtidigt som man ville skapa konkurrens mellan
kommunens olika verksamheter eller med, mer séllan, privata alternativ. Utformningen
varierade starkt. Kommunstyrelsen svarade vanligen for &garintresset och bestéllar-
namnder kopte tjanster av den kommunala organisationen. Denna skulle konkurrens-
utsattas, kundorienteras och finansieras med intékter och inte anslag. Utférarorganisa-
tionens styrelse skulle dgna sig at affarsverksamhet snarare an politik. En ledare i en

kommun tvingades forhalla sig till dessa idéstrémningar.

Att finna forklaringen till genomslagen for nya idéer i vissa kommuner, men inte i andra,
ar inte latt. Om vi betraktar de kommuner som tar till sig foretagiseringens idéer forefal-
ler det i hdg grad vara tillfalligheter som avgér om man &r mottaglig. Mottagligheten for
foretagiseringens idéer ar inte beroende av partifarg, kommunens storlek, dess ekonom-
iska situation, geografiska lage eller naringsstruktur i kommunen. Det ar ledaren —
kommunstyrelsens ordférande — som avgér om kommunen skall anvénda sig av de for
dagen gallande administrativa reformerna.” Det havdas i manga studier att motiven for
administrativa reformer ar antingen olika former av symbolhandlingar eller ett sékande

efter legitimitet.”

Det finns studier av ledarskap i kommuner — men de ar inte manga.”’ Det ar vanligen
tjiansteméannen som fokuseras. En studie*® som bygger pa intervjuer forsoker beskriva hur
ledandet gar till nar det utférs av kommunens hogste tjansteman. Andra forfattare
hanvisar till en uppdelning mellan politiska organisationer och handlingsorganisationer.*
Uppdelningen gar tvars igenom kommunen: Politikerna tillhor den politiska organisa-

tionen, tjansteméannen handlingsorganisationen. Tanken i den demokratiska ideal-

44Henning, R, Att folja trenden — En studie av aktiva och passiva kommuner. Nerenius & Santérus 1996. Se aven Fridolf,
M, Marknadsorientering av kommunal verksamhet. (Civildepartementet Ds 1992:7).

“Ibid. Se aven Kallstrom, A, | spetsen for sin flock. Handelshogskolan i Goteborg 1995.

“®Se tex Wrenne, P, Kontakter och forankring. En studie av kommunstyrelsens ordférande. CEFOS, Goteborgs
universitet 1997.

“"Eor en 6versikt av forskningen om offentligt ledarskap se Hagstrom, B, Chef i offentlig verksamhet. Forskning kring
offentligt ledarskap. Studentlitteratur 1990. Se dven LindKVist, L — Lowstedt, J — Torper, U (red), En friare skola. Om
styrning och ledning av den lokala skolan. Studentlitteratur 1999.

ASSolli, R — Kallstrém, A, Kommundirektdren. En studie av kommunens hdgsta tjansteman.. CEFOS, Géteborgs universitet
1995.

49Brunsson, N — Jonsson, S, Beslut och handling. Om politikers inflytande pa politiken. LiberFérlag 1979.
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modellen &r att den politiska delen skall styra den handlingsorienterade. Detta later sig
emellertid inte goras utan vidare. Det blir oundvikligen spanningar mellan formell och
informell struktur. | detta spanningsféalt finns kommundirektérerna. ”Ibland néra den

7350

ena ’sidan’ och ibland nara den andra.

Den ledande tjanstemannens — vanligen en kommundirektor — arbete kdnnetecknas av
relationer till politiker, till férvaltningscheferna (som lyder under respektive facknamnd)
samt till medarbetarna i det kontor som leds av kommundirektéren. Huvudproblemet for
kommundirektorerna tycks vara relationerna till politikerna. Kommundirektéren maste
respektera politikerna och visa att han — samtliga intervjuade kommundirektdrer var
méan — gor det. Hans ledande formaga gentemot organisationen i 6vrigt bygger pa den-a
lyhérdhet mot politikerna. Relationen till politiker bygger pa narhet, respekt och ett visst

matt av osakerhet.*

Relationen till forvaltningscheferna knnetecknas av att de senare formellt sett inte befin-
ner sig i samma linje, eftersom de ofta har en namnd att tjana, men kommundirektéren
ar anda den framste bland likar. Forvaltningscheferna anvands vanligen av.kommun-
direktéren som en beredningsgrupp infér kommunstyrelsen. Kommundirektérens posi-
tion uppfattas som en brygga mellan férvaltningscheferna och den politiska ledningen.
Kommundirektorens forhallande till de underlydande i det egna kansliet &r ett helt ”’nor-
malt” chefskap.

Forfattarna forsoker beskriva kommundirektdrens ledarskap och fokuserar detta kring
arendena, dvs kommundirektoren leder drenden mer &n nagot annat. Kommundirektoren
har ett antal mdjliga strategier till sitt forfogande for att hjalpa politikerna i detta arbete.
Ekonomin som styrinstrument ar darvidlag inte den viktigaste arbetsuppgiften, lika litet
som for de tidigare intervjuade foretagscheferna. Bada kategorierna star ovan-for direkt

ekonomistyrning, men har anda standigt ekonomin i bakhuvudet.

Forfattarna jamfor kommundirektrer med foretagschefer, varvid den mest avgérande
skillnaden sags vara forhallandet till deras respektive styrelser. | kommunen ar styrelsen —
i forsta hand kommunstyrelsen — avgorande i reell mening, medan foretagsstyrelserna
beskrivs som faststéllande. Om en foretagsstyrelse inte faststéller verkstéallande direktor-
ens beslut, maste denne férmodligen avga. | kommunen fattar kommundirektoren nor-

malt inte beslut, som sedan avgors i kommunstyrelsen. Kommundirektdren har Over

5°Solli, R — Kallstrém, A, Kommundirektdren. En studie av kommunens hdgsta tjansteman.. CEFOS, Géteborgs universitet
1995.

*! Ibid.
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huvud taget inte ndgon formell auktoritet att falla tillbaka pa. Forfattarna beskriver
kommundirektorens ledarskap som ’rituellt objektivt ledarskap™ och menar med detta
att han huvudsakligen hanterar arenden som han forvantas handlégga som en objektiv
tjansteman, dven om alla vet att nagot sadant inte ar mojligt, darav beteckningen rituellt.
Det framgar tydligt att kommundirektoren inte &r kommunens egentliga ledare.

Beskrivningen i den namnda studien koncentreras pa tekniker och beteenden, mindre pa
egenskaper. Av framstéllningen att doma kravs en marklig kombination av egenskaper —
formagan att visa politikerna respekt, att vinna forvaltningscheferna genom kollegialitet
och att leda medarbetarna med fortroende. Den konsensusmekanism som beskrivs som
ett nodvandigt redskap for foretagsledarna ar annu nédvandigare for en kommundirek-
tor, eftersom han saknar en formell bas i lagstiftningen och har fa ekonomiska befogen-

heter.*

En bok av Per-Olof Norell ”De kommunala administratérerna. En studie av politiska
aktorer och byrakratiproblematik™ redovisar bl a chefstjansteménnens sociala bakgrund,
kon, alder och utbildning redovisats. Har finner vi bl a att cheferna har en forhallandevis
lang tid i kommunal tjanst samt att de har haft manga befattningar och forhallandevis
lang tid i den nuvarande. Endast atta procent har arbetslivserfarenhet utanfor
kommunerna. Har skiljer sig emellertid stora och sma kommuner. Cheferna i de storsta

kommunerna har i storre utstrackning annan arbetslivserfarenhet.

I likhet med hos stat och landsting finns en del rapporter kring ledar- och chefskap pa
lagre nivaer i de primarkommunala organisationerna. Svenska Kommunférbundet och
Landstingsforbundet har stimulerat forskning om offentligt ledarskap genom séarskilda
satsningar. Det finns en hel del skrivet om chefer, chefskap och ledaregenskaper hos bl a
skolledare. Intresset for kunskaper om skolledare har forstarkts i och med etableringen
av offentliga enheter for skolledarutbildning. Ett forskningsprojekt vid Handelshdgsko-
lan, Stockholm, bor ndmnas i detta sammanhang. Har studeras skolledarens forandrade
roll under tilltagande decentralisering. Med fokus pa organisationen studeras ledning och
styrning av skolor.*

*2 |bid.

* Se tex Lowstedt, J — Rogberg, M, Skolans ledning och organisation — Fallstudier av skolorna i Bracke och Rédeby.
Stockholm, IMIT 1993; Léwstedt, J, ’Secondary Schools”, i Hornell, E — Hjelm, P, (eds), Achieving Service Productivity.
Pitman Publishing 1994; Léwstedt, J — Akerlund, U — Karlsson, P, Larande i en larande organisation. Utvérdering av ett
utvecklingsprojekt i Enkdpings kommun. Stockholm, IMIT-rapport 1996:82; Léwstedt, J, ’The Rodeby School”, i
Chevalier et al, (eds), Organizational Behaviour and Change in Europe. SAGE 1996.; Lowstedt, J — Larsson, P,
IT-utvecklingen i Taby skolor — Slutrapport fran en utvardering. Stockholm, IMIT-rapport 99:106; Tillberg, U,
”Organisationsidentitet och handling — pavag mot en helhetssyn pa forandring i skolan”, i Lindkvist, L — Lofstedt, J -
Torper, U, En friare skola — om styrning och ledning av den lokala skolan. Studentlitteratur 1999.
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En @&mnesmassigt likartad studie redovisades 1993 som en avhandling i statskunskap i
Lund. Har handlar det om svarigheterna for mellanchefer i skolan och &ldreomsorgen att

befinna sig i granslandet mellan politik och forvaltning.*

Offentligt och privat ledarskap
De flesta studier betonar olikheten i synen pa ledarskap i offentlig sektor och i de privata

foretagen. Fram till borjan av 1980-talet fanns praktiskt taget inga gemensamma
namnare. Det var tva véarldar som sallan mottes. Vid denna tidpunkt behandlade
standardverken om svensk forvaltning inte ledning och ledarskap. | bérjan av 1980-talet
kom ledarskapets betydelse att framhalles, till viss del som ett resultat av forandrade
samhallsekonomiska forutsattningar som stallde helt andra krav pa ledning och styrning
av offentlig verksamhet an tidigare. Diskussionen liksom atgardsforslagen hamtades i

stor utstrackning fran den privata sektorn.

Flera forfattare i en antologi fran borjan av 1990-talet tar sin utgangspunkt i foretag och
forvaltningar som kan lara av varandra.” En grundlaggande skillnad mellan offentligt
och privat ledarskap ar skillnaderna i de regler som verksamheten vilar pa. En foretags-
styrelse ar i stor utstréackning enig i sina mal for verksamheten. Malet ar ju att tjana
pengar. | den politiska styrningen av offentlig verksamhet finns mycket mera av
asiktsbrytningar och malkonflikter. Ledaren maste vara lyhord. I styrelsen finns vanligen
en stor minoritet som i manga fall har divergerande uppfattning gentemot ledaren om
vad man bor utrattas. Malen for verksamheten ar ocksa mer komplexa. Den offentliga
verksamheten ar langt med mangfacetterad och ett antal aktorer innebar att det blir sa
manga fler legitima roster att lyssna pa for ledaren. En kunskapsoversikt slutar saledes

med att pa detta satt betona den offentliga sektorns sarart.*

Det forefaller rada stor enighet om att reglerna ar annorlunda. Men mer séllan pastas att
ledarens handlingsutrymme skulle vara storre eller mindre i offentlig sektor jamfort med i
foretaget.®” Det galler inte heller for mellanchefer i offentlig sektor.” Dessa studier ger
inte belagg for att chefernas eller ledarnas handlingsutrymme skulle vara mer beskuret i

# Schartau, M-B, The Public Sector Middle Manager: The Puppet who Pulls the String? Lund Political Studies 1993.
55Arvidsson, G - Lind R (red), Ledning av foretag och forvaltningar — Férutsattningar Former Férnyelse. SNS Forlag 1991.

56Hagstr()'m, B, Chefi offentlig verksamhet. Forskning kring offentligt ledarskap. Studentlitteratur 1990.
* Schartau, M-B, The Public Sector Middle Manager: The Puppet who Pulls the String? Lund Political Studies 1993.

58Hagstrtims artikel handlar i huvudsak om ledarskapsforskning i néringslivet och en diskussion och analys av de
institutionella skillnaderna mellan offentlig sektor och foretag.
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den offentliga sektorn an i ett foretag. Om vi jamfor chefskap och ledarskap pa samma

nivaer i de skilda organisationerna tycks likheterna tvartom vara frapperande.”

Manga havdar saledes att det ar mer komplicerat att leda i en forvaltning an i ett foretag.
Forvaltningar har till skillnad fran foretag fler hansyn att ta an effektivitet. 1 forvalt-
ningar ar ofta aterkopplingarna oklarare och omvarldskraven &r vidare an for ett foretag.
Forvaltning har nastan alltid en professionell mangfald och ocksa professionella hierar-
kier. Styrelsearbetet ar mer komplicerat, eftersom déar nastan alltid ingar personer som
inte delar verksamhetens idé. Politiskt styrda organisationer ar system for konflikt-
hantering och kan darfor inte forstas utifran ett perspektiv som forutsatter att organisa-
tioner uteslutande ar instrument for rationellt handlande.*

Ofta ifragasattes idag tendensen till foretagisering, dvs att offentliga verksamheter anam-
mar forestallningar om ledarskap som emanerar ur naringslivet. Men polimiken &r ofta
felriktad. Ofta innebér det att vi anammar myter om ledarskap som inte har sin motsvar-
ighet i hur ledningsarbetet i foretag faktiskt gar till. Darfor efterlyses ibland en utveckling
som Kklargor de specifika forutsattningar och betingelser som préglar det offentliga
ledarskapet.

Det bor konstateras avslutningsvis att enigheten ar bred om synen pa skillnaderna mellan
offentligt och privat ledarskap. Det forefaller som om enigheten har forstarkts under
1990-talet. Vi finner idag att fa intar stindpunkten att de tva sektorerna har mycket att
lara av varandra. Formodligen har den offentliga sektorns professionalisering och fram-

for allt framvéaxten av utbildningsinstitutioner bidragit till denna syn.

59Hagstrb‘ms artikel handlar i huvudsak om ledarskapsforskning i naringslivet och en diskussion och analys av de
institutionella skillnaderna mellan offentlig sektor och féretag.

*Rolf Linds artikel i Arvidsson, G - Lind R (red), Ledning av foretag och forvaltningar — Férutséttningar Former
Fornyelse. SNS Forlag andra upplagan 1998.
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Sammanfattning
Det finns flera forklaringar till det bristande intresset for ledning och ledarskap i offent-

liga organisationer. Forskningsfragorna har helt andra enkelt rort andra forhallanden. Vi
kan se en utveckling fran studier av regler till en fokusering pa organisation som foljs av
ett intresse for styrning. Tidsandan har bidragit till att fragornas karaktar har skiftat Gver
tiden. | ett sadant litet bredare perspektiv kan konstateras att 1960-talet i hog utstrack-
ning dgnades en demokratidebatt dar medborgarnas deltagande i politiken kom att sta i
centrum. Manga atgarder genomfordes, t ex mojligheten till radgivande folkomrostning i
kommunerna, Okat inflytande i de formella organisationerna och genom okat stod till
partierna. En lag om lokala organ infordes. En decentraliseringsprocess karaktariserade
de flesta offentliga organisationer. Under 1970-talet koncentrerades diskussion kring de
offentliganstalldas medbestammande pa arbetsplatsen. Lagen om medbestammande i
arbetslivet tillkom. Okat inflytande for arbetstagaren var temat under det réda decenniet.
Inflytande, struktur och formell organisation intresserade forskarna. Héar kan vi
atminstone delvis finna forklaringen till det ringa intresse, som da agnades offentligt

ledarskap under denna tidsperiod.

Under 1980-talet tonades dessa demokratiseringsstravanden ned till férman for en
marknadsorientering. Det forvaltningspolitiska tankandet som da genomsyrade hela den
offentliga sektorn borjade ge vika. Nyckelord blev avreglering, resultatstyrning, malstyr-
ning, medbrukarinflytande, effektivitet och produktivitet. Vi har kallat dessa nya inslag
for foretagisering. Detta har beskrivits som en successiv 6vergang fran en lag och regel-
styrd forvaltning till marknadsorienterad forvaltning. Det var emellertid forst i slutet av
1980-talet som vi kan se hur denna marknadsorientering slog igenom pa litet bredare

front. Ekonomi och styrning intresserade. Studierna blev har manga.

En bidragande orsak till det ringa intresset for offentligt ledarskap ar ocksa att manga
studier tog sin utgangspunkt i olika gruppteorier och darmed i teorier kring informellt
ledarskap och mindre i teorier om positionsbestdmt ledarskap i formella organisationer.
Déartill kommer att en stor del av litteraturen behandlar styrning, koordinering av

individer och uppgifter mer &n direkt organisatoriskt ledarskap.

Litteraturen om foretagsledning kan indelas manga satt. Att resonera om vad ledarskap
ar skulle vi till exempel kunna géra med utgangspunkt fran vem som leder, hur en ledare

leder och vad ledarskap ar.** Studier tog sin utgangspunkt i individen och fokuserade

o Furusten, S, Ledarskapet och omvérlden. Handelshégskolan i Stockholm och SCORE. 1998.
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egenskaper och motivation i foretagsledandet. Har finns ofta typologiseringar av indi-
vider.” Men att pa detta satt fokusera individen var langt ifran sjalvklart i forvaltnings-
studier. | den statsvetenskapliga litteraturen om forvaltning sdgs individerna som
utbytbara — i Webers anda — och tilldelades inte inflytande i kraft av kompetens och
kvalifikationer. Tjansteman var alltid utbytbara. Det forefaller till och med som om vissa
forskningsperspektiv valjer bort ledaren. Manga studier ar skrivna i ett institutionellt

perspektiv och institutionell teori fokuserar inte individen.

I andra studier av foretagsledning behandlas det relationsorienterade ledarskapet.
Ledaren i relation till omgivningen fokuseras. Ledarskapets betydelse fér verksamheten i
meningen visioner och mal poangteras. Har talas det ibland om situationsanpassat
ledarskap. Inga studier av tjansteméannens ledarskap i offentlig sektor aterfinns har. For-
klaringen till att detta perspektiv inte kom till uttryck i litteraturen om offentligt
ledarskap torde ater vara oviljan att tilldela den administrative ledaren en central roll.
Men det har talats om att leda via idéer aven i offentlig sektor.® Det finns olika beskriv-
ningar av situationsanpassat ledarskap. Dessa studier behandlar politiskt ledarskap.

Politikern ses som langt mer betydelsefull an tjanstemannen.

Ett annat perspektiv i foretagsledningslitteraturen &r att starta i chefen. Vad gor chefen?
Har handlar det om befattningar, roller, funktioner och ansvarsomraden. Detta ar en
inriktning som snarare handlar om chefskap an ledarskap. Héar betonas ofta att
frihetsgraderna ar storst i organisationens ledning och att chefen inte alltid &r den som
leder. Det &r i denna tradition vi finner studier av offentligt ledarskap. Jag har samtidigt
visat att ledarskap omdefinieras och blir till nagot tekniskt, att valja mellan en
uppsattning styrinstrument. Ledarskapet i offentlig sektor teknikaliseras! Kunskapsover-
sikten kan sammanfattas i nagra punkter:

1) De institutionella forutsattningarna utgor det offentliga ledarskapets sarart

De flesta studier av ledarskap i offentlig sektor tar sin utgangspunkt i ett institutionellt
perspektiv. Regelverket i form av direktiv, standarder och normer studeras. Gemensamt
for de flesta studier ar att de uppmarksammar institutioner, varderingar och normer som
regler for ledarskapets utévare. De ser institutioner i vid mening som bade hinder och

mojligheter for ledarskapet.

GZEdstrdm, A - Maccoby, M — Rendahl, J E — Stromberg, L, Ledare for Sverige. Liber 1985.

63Arvonen, J, Fornyelsens krampor. Exemplet AMU Stockholms lan. Arbetsrapport fran forskningsprojektet 'Att leda via
idéer'. Department of Psychologi, University of Stockholm mars 1991.

22



2) De institutionella forutsattningarna begransar inte mer an i féretaget

| studier av offentligt ledarskap fokuseras alltsa reglerna. Men &aven i studier av foretags-
ledare finns sjalvfallet ett regelverk. Reglerna ar emellertid annorlunda i den offentliga
sektorn. Detta betonas i de flesta studier. Det finns ett forgivettagande. Handlingsutrym-
met ar begransat. Men det havdas inte att mandverutrymmet, handlingsutrymmet, skulle
vara mer begransat for ledaren i den offentliga sektorn &n i foretaget. Det ar mycket som
tyder pa att det ar bara ramarna som ar annorlunda. Men i bada fallen har man ett regel-
verk att ta hansyn till som begransar och satter ramarna for beslutsfattandet. Det finns
inga belagg for att ledarens roll i en offentlig organisation & mer kringskuren &an i ett

foretag. Ingen studie havdar i alla fall att sa ar fallet.

3) Forutsattningarna ar beroende av vilken organisation som skall ledas

Manga organisationer praglas av sin sarart. Ledarskapet varierar i tva dimensioner. Det
ar for det forsta viktigt att skilja mellan ledarskap i offentliga organisationer som har sin
grund i ett politiskt ledarskap och det ledarskap som tjansteman utévar. Vidare varierar
regelverket starkt mellan olika enheter i den offentliga sektorn. De institutionella forut-
sattningarna for generaldirektoren i ett statligt verk paminner om foretagsledarens. De
regler som paverkar kommundirektorens ledarskap ar annorlunda. Kommundirektoren
har praktiskt taget inga befogenheter. Ledarskapet skiljer sig ocksd mellan olika nivaer i
organisationen, mellan t ex organisationens ledning och mellancheferna. Pa mellanniva
galler andra regler. Det &r inte sa att handlingsutrymmet ar storre i toppen av den offent-
liga organisationen. En kommundirektdr har vasentligt mindre mojligheter att satta sin

pragel pa omgivningen an skolledaren.

4) Individers egenskaper och individuellt handlande behandlas inte i studier av

offentligt ledarskap

Studier av ledarskap i foretag handlar i stor utstrackning om faktorer knutna till
individen. Endast nagra fa studier behandlar offentligt ledarskap i den mening som studi-
erna av ledarskap i foretag anlagger. Nastan alla behandlar politiskt ledarskap. Ledaren
som individ finns knappast alls. Endast faktorer som kon, alder och utbildning uppmark-

sammas.

Manniskan &r saledes sallan néarvarande i studier av ledning och ledarskap i offentlig
sektor. Den manniska som agnas sa stort intresse som ledare av foretag synes narmast
vara ointressant eller kanske anses det rent av fult att studera henne, nar hon finns i den

offentliga sektorn. Det personliga ledarskapet star inte i fokus.
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5) Ledning blir ett tekniskt problem, en fraga om styrning

I jamforelse med ledarskap i foretag teknikaliseras ledarskap hos stat och kommun. Man
talar om ledning och ledarskap i titeln pa bocker och forskningsrapporter. Definitionerna
av ledarskap ar emellertid fa. Att studera ledning och ledarskap faller sig inte naturligt
for forvaltningsforskarna. | den traditionella byrakratin finns inte utrymme for individen.
Alla chefer och medarbetare ar utbytbara. Ledarskap i offentliga organisationer ses ofta
ur ett perspektiv med fokus pa styrningen av verksamheten. Andra talar om forandrings-
arbete och verksamhetsutveckling snarare an ledarskap. | styrningsperspektivet koncen-
treras framstéllningen pa tekniker och beteenden, mindre pa egenskaper hos ledaren.
Styrningsformer och styrningens effekter star i fokus. Man omdefinierar helt enkelt
fragan till att avse t ex val av styrningsteknik. Det ar tva vitt skilda perspektiv som

karaktariserar de olika studierna i de tva sektorerna.

6) Sararten i offentligt och privat ledarskap betonas

Papekandena om skillnaderna mellan offentlig och privat ledarskap ar mycket likartade.
Man betonar de skilda reglerna. Det forefaller rada nast intill total enighet. Nagra tror
dock att ledare i bada sektorerna kan lara av varandra. Det finns emellertid inga studier

som syftar till att redovisa skillnaderna.

I de manga studierna av foretagsledare fokuseras inte sallan ledarens egenskaper och
handlande. | offentlig sektor betonas de institutionella forutsattningarna. Standarder och
normer betonas som viktiga for beslutsfattandet. Det tidigare intresset for de rattsliga

bindande reglerna ersatts av de frivilliga reglerna, standarder och normer.*

7) Ledaren &r viktig for verksamheten

Studier av ledarskap i offentlig sektor betonar ledarskapets betydelse. Ledningsfragor blir
i offentlig sektor till styrningsfragor. Det blir, gors, till tekniska fragor. Men sjalvfallet
finns ett stort matt av ledning aven i offentlig sektor. Det visar studier av kommunalrad.
Ledaren tilldelas ett stort handlingsutrymme som det handlar om att skickligt utnyttja.
Det spelar stor roll vem som leder dven den offentliga organisationen. Ingen studie
motsager pastaendet att det ar betydelsefullt vem som leder. Det personliga ledarskapets

betydelse i offentliga organisationer har inte ifragasatts.

*| den andra upplagan av Arvidssons bok synes bilden av skillnaderna mellan ledarskap i offentlig sektor och féretag ha
nyanserats ytterligare. | den andra upplagan betonas snarare sararten.
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8) Offentligt ledarskap karaktariseras av malkonflikter

Manga forskare havdar att beslut i en offentlig organisation alltid sker i starka malkon-
flikter. Lika stor &r enigheten om att beslutsfattandet i den offentliga sektorn karaktéari-
seras av skilda intressen och varierande mal i vasentligt hogre grad an i foretaget. Att
hantera malkonflikter ar ofta en huvuduppgift for ledaren i den offentliga organisa-

tionen. Det hdvdas att det ar detta som ar sararten ar hos offentliga ledarskapet.

Ledarskapet i offentlig sektor &r alltsd nagot ganska annorlunda an ledarskapet i fore-
taget. Det specifika for den offentliga sektorn betonas i form av bl a politikernas roll i
beslutsprocesserna, annorlunda befogenheter och ansvar samt den starka profession-
aliseringen. Dessa faktorer leder till det offentliga ledarskapets avpersonifiering och
intresset for den mer tekniska styrningen. Att det offentliga ledarskapet ar sa specifikt

bor samtidigt leda till att det studeras. Lat mig resa tva forskningsfragor.

Forslag till fortsatt forskning

Offentligt ledarskap
“Efter att ha studerat en relativt stor del av den omfattande ledarskapslitteraturen,

tvingas man konstatera, att vi egentligen vet ganska lite — framfor allt om offentligt ledar-
skap och darmed ocksa om eventuella skillnader i ledarskap pa det offentliga och privata
omradet.” S& sammanfattar Hagstrom sin genomgang av litteraturen om offentligt ledar-
skap. Men da avser han ledarskap i foretagsledarens mening. Detta pastaende har fog for
sig aven idag, nar det handlar om tjansteménnens ledarskap i offentlig sektor. Det har
annu inte ansetts riktigt passande — eller kanske direkt olampligt — att stalla forsknings-

fragor kring offentligt ledarskap i stora offentliga organisationer.

Det finns fundamentala skillnader i forutsattningarna att utdva ledarskap mellan offent-
lig sektor och néringslivet. Det innebar att forskningen kring offentligt ledarskap
forutsatter bade delvis nya analysinstrument och framfor allt empiriska studier som var
for sig avspeglar olika rambetingelser. Erfarenheterna fran mina egna studier kring
politiskt ledarskap visar att det verkligen finns ett handlingsutrymme for ledaren.
Framfor allt, det ar viktigt vem ledaren &r och hur han leder. Men vi vet inte om det

erfordras ett annat personligt ledarskap i den offentliga organisationen an i foretaget.

Mot denna bakgrund kan forskningsfragor om offentligt ledarskap resas. Vi har kunnat
konstatera att offentliga ledarskapet skiljer sig mellan politikernas och tjanstemannens

ledarskap. Det &r viktigt att vi i undervisning och forskning verkar for 6kad insikt om
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ledarskapets beroende av den institutionella omgivningen. Har kan studier av offentliga
organisationer ge bidrag. Studier kan pavisa olika modeller for samspel mellan ledarskap
och institutionell omgivning. Aven om vi har ledarskap i foretag i fokus kan det vara
intressant att studera det offentliga ledarskapets sarart. Vi har kunnat konstatera att det
finns manga studier av chefskap pa mellanniva i organisationerna, t ex om skolledare.
Det finns ocksa studier om ledarskap inom sjukvarden. Men studier av ledarskap i stora

organisationer ur ledarens perspektiv lyser nastan helt med sin franvaro.

Privatiseringens ledarskap
Vi har kunnat konstatera att det ar sararterna i regelsystemet och malkonflikterna som

skiljer de tva sektorerna, offentligt och privat. Det innebar i sin tur att speciella problem
uppstar, nar verksamheter 6vergar fran offentlig regi till privat regi. Ledarskapet blir som
svarast nar det flyttar frdn den ena sektorn till den andra. Kanske erfordras ett annat
personligt ledarskap i den offentliga organisationen an i foretaget.” Ledarskap under
forandring bor studeras. Har finns en rad intressanta forskningsbara fragestallningar

kring privatiseringens ledarskap.

Det ar viktigt att uppmarksamma de institutionella reglerna, nar ledarskap analyseras.
Ramarna for ledarskap inom den offentliga sektorn skiljer sig sjalvfallet fran regelverket i
det privata foretaget. Formella regler, t ex lagar och férordningar, ar sjalvfallet viktiga. |
det regelverk som formar ledarskapets yttre forutsattningar ingar privata institutioner
saval som offentliga institutioner. Till ramarna hor &aven informella regler sasom
forestallningar, attityder och forhallningssatt. Privatiseringens ledarskap maste anpassas
till den institutionella omgivningen. Den offentliga sektorns kultur maste anpassas till
den annorlunda kultur som rader i foretaget. Nar det géaller svenskt ledarskap i offentlig
sektor sa finns ett institutionellt regelverk som det galler att bryta upp for att darmed
fornya och vitalisera den traditionella bilden av skiljelinjerna mellan offentlig respektive
privat verksamhet. Fast cementerade vardemaonster i de offentliga organisationerna maste

brytas upp innan av ledarskapet initierade forandringsprocesser kan fa positiva effekter.

e tex Henning, R — Lindblom, B — Ramstrém, D, Kosmo och Angabovérden — tva entreprenader. FAradet 1994;
Henning, R — Ramstrém D, Privatisering — fran 6l till omsorg. Insitutet for kommunal ekonomi, Stockholm, IKE 1997:69;
Henning, R — Ramstrém D, "Aldaris och Saku — privatisering i Baltikum", i Ekvall, G (red), Navigator och inspiratér. Om
chefer, ledarskap och foérandring”. Studentlitteratur 1996; Ekstedt, E — Henning, R, ""Western Management in Poland and
in the Baltic States. A Study of Practical Integration™, i Owsinski, JW - Stepniak, A, The Nordic-Baltlic Europe:
Integration Risks, Barriers & Opportunities. Interfaces Institute Warsaw 1997.
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