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Genus och det nya kommunala

ledarskapet

AV GUN HEDLUND

The changes that swept through Swedish local authorities in the 1990s have subsided
and the time of major organisational change with a strong belief in industry as the
source of inspiration is over. Scandals and failures have meant that the position of
CEQO as the ideal for executive management has taken a back seat in favour of the
strict professional employee. The masculine management style is changing and it is
now “unmanly” to hold on to the “strong leadership” ideals of the 1990s. This article
analyses the ideas of the 21st century’s concept innovators and the repercussions
they might have in relation to gender, leadership and authority

Forandringens vagor har svept 6ver de
svenska kommunerna under 1990-talet
precis som ide 6vriga nordiska landerna.
En viss reformtrétthet har mérkts un-
der borjan av 2000-talet, de stora experi-
mentens tid ar forbi och det som tedde
sig nytt och modernt under 1990-talet
framstdr nu som “gamla” 16sningar.
Nya ansvarsomrdden fér kommuner-
na, demografiska férdndringar, vi-
kande befolknings- och skatteunderlag
och hérda krav péd en ekonomi i balans

dr en bister verklighet som ménga
kommunala tjanstemén och fortroende-
valda forsoker hantera sa gott det gar.
Vissa forskare talar om den tredje eller
fjirde vagens "New Public Mahgage-
ment” ddr man férsoker hitta lokala
l6sningar pa det som ytterst &dr struktu-
rella problem. Ett “nytt” ledarskap
tycks vara ett “recept” som ska losa pro-
blemen nédr mélstyrning, bestéllar-
utférarmodell och olika ekonomiska
styrsystem inte dr tillrdckliga. “Triviali-
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seringen av ledarskapsbegreppet ir ett
stort problem” konstaterar Lennart
Lundquist (1993) i en kritisk analys av
moderna chefsmodeller. Forskningen
om ledarskap dr daligt utvecklad inom
statsvetenskapen, hdvdar han, och i 6v-
riga discipliner finns manga studier
men ingen teori. Inom genusforskning
har ledarskapsbegreppet varit foremal
for en teoretiskt grundad diskussion
dér sérskilt begreppen “ledarskap” och
“kvinnligt ledarskap” analyserats (Wahl
1996, 2001). Medan kvinnorna inom den
svenska kommunalpolitiken langsamt
lyckats flytta fram sina positioner pa
ledande poster fran mitten av 1990-ta-
let har en kraftig 6kning skett nér det
giller andelen kvinnliga chefer i den
kommunala sektorn. Flera forskare
hdvdar att makt har flyttats fran politi-
ker till tjanstemdn under de senaste
femton-tjugo &ren (Montin 2003) och
frdgan som vécks ar hur detta paverkar
relationen koén, makt och inflytande.

Ko6n, organisation och
ledarskap

Syftet med denna artikel dr att under-
sbka vad som utmérker 2000-talets sats-
ningar pa ledarskapsutveckling i svens-
ka kommuner och om kvinnors ndrvaro
pé chefspositioner samverkar med ett
forandrat ledarskapsideal for bade kvin-
nor och mén. Vari bestdr det “nya le-
darskapet” och kan det medfora en for-
éndring av konsmaktrelationerna i
kommunerna? En utgdngspunkt fr stu-
dien dr den foréandring som préglat 1990-
talets politiska och administrativa orga-
nisation och som inneburit ny ansvars-

fordelning och nya roller fér bade po-
litiker och tjinstemdn samtidigt som
det skett en 6kning av kvinnor i rollen
som chef, framst i mellanposition. In-
ledningsvis gor jag en kort historisk till-
bakablick dar ett konsperspektiv pé
kommunala organisationsférdndringar
presenteras. Sedan foljer en redovisning
av de teorier och begrepp om hegemo-

nisk maskulinitet, homosocialitet och

kvinnors auktoritet som anvinds i ana-
lysen. Empirin bestar av en enkit till
svenska kommuner som sdndes ut 2001
och intervjuer med fyra konsulter som
genomfordes 2002 samt kursinforma-
tion om olika ledarskapsutbildningar
perioden 2002-2003. Studien utgor en
delrapport inom projektet Kén, makt
och organisationsférandringar i sven-
ska kommuner, finansierad av Svenska
kommunférbundet 2001-2004.

Managementfilosofi och kin

I bérjan av 1970-talet skedde det verk-
liga genombrottet f6r kvinnors politiska
representation i svensk kommunalpoli-
tik och efter valet 1994 uppnaddes den,
sett ur internationellt perspektiv,
mycket hdga siffran 41 procent kvinnor
i fullméktige. Den siffran har varit kon-
stant under tio &rs tid. Aven p4 ord-
férandeposter har Skningen gatt lang-
samt pa senare &r och i kommunstyrel-
serna fanns 2003 36 procent kvinnor
medan 30 procent av ordférandena i
styrelse och ndmnder var kvinnor (SCB
2004). I tjanstemannaledet har utveck-
lingen sett annorlunda ut. Anda in pa
1990-talet var mansdominansen mycket
stor bland kommunala chefer. En viss
6kning har skett pa de riktigt hoga pos-
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terna pd senare ar och fler kvinnor ar
nu kommunchefer, 17 procent ar 2004
(Utbult 2004:55) Nar det géller dvriga
chefer har det dock skett tydliga forand-
ringar under 1990-talet. Hogre chefer
uppges till cirka 36 procent 2004 och
organisationsférandringar med plattare
organisationer har inneburit att en ny,
stor grupp sé kallade resultatenhets-
chefer tillkommit under de senaste fem-
ton &ren. Kvinnorna var i majoritet
bland de kommunala cheferna, 59 pro-
cent, &r 2002 (SCB 2004). I denna siffra
inkluderas bade de nya enhetscheferna
liksom de “gamla” forvaliningscheferna
som befinner sig hogst upp i den kom-
munala tjinstemannahierarkin. Paral-
lellt med denna utveckling har en hel
del fordandringar skett ilandets kommu-
ner, béde pa idéplanet och i praktiken,
vad géller politikerroll samt politisk och
férvaltningsmdéssig organisation. Mal-
styrning, resultatenheter, kundoriente-
ring, bestéllar-utférarmodeller, bolagi-
sering och ny ledarskapsfilosofi har
varit ndgra ingredienser i dessa fordnd-
ringar. Ett inslag i denna trend var sy-
nen pa politik “som afférsmannaskap,
eller entreprentrskap, dér politikern i
sin roll som styrelseledamot eller VD
forvantas ha forméga att gora “goda
affarer” och fatta beslut pa ekonomisk-
rationella grunder” (Blomquist 1994: 91).
Utvecklingen gick snabbt. Flera forskare
talar om en “modevag” som svepte
fram over landets kommuner under
senare hilften av 1980-talet och 1990-
talets borjan (Jacobsson 1994). Delar av
férdndringarna i den kommunala verk-
samheten kan betraktas som en “mas-
kuliniseringsprocess” och férdandrad
kénskodning av det kommunala ledar-

skapet (Hedlund 1997). Dessa begrepp
bor betraktas som ett forsok att be-
skriva vilka rationalitetsformer som
tenderat att dominera i den kommunala
organisationen p4 olika nivaer. En for-
andrad kénskodning innebér helt enkelt
att manga av de varderingar och rikt-
linjer som hamtades frdn New Public
Managementperioden fangar upp de
tankemonster som konstruerats i ett
sammanhang dar kvinnors kunskap
spelat en underordnad roll. Det sdger

" ingenting om vilket kon de olika akto-

rerna har, vissa manliga chefer har, fri-
villigt eller ofrivilligt, ldimnat sina befatt-
ningar pd grund av en oférmdga att
utdva sitt chefskap utifrdn nya normer.
A andra sidan fungerar och trivs ett an-
tal kvinnliga chefer utmérkt i en kom-
munal verklighet som préglas av tek-
nisk-ekonomisk rationalitet ndr det gél-
ler resultatuppfoljning, kvalitetsmatt
och serviceproduktion (Hedlund 1997).
I bérjan av 2000-talet kan vi skonja en
period av recentralisering och stopp for
alltfor omfattande organisationsfor-
dndringar dédr honnérsord som demo-
krati, brukarmedverkan och samfor-
stdnd mellan politiker och tjanstemén
fatt en rendssans. I annonser efter kom-
munala chefer finns ett annorlunda
sprakbruk jamfort med mitten av 1990-
talet, nu soker man en chef med kom-
petens att arbeta i en "politiskt styrd
organisation”. Betoningen péledarskap
dr lika stor som under slutet av 1980-
och hela 1990-talet och fortfarande finns
ett synsitt som innebér att det dr det
goda och professionella ledarskapet som
kan losa de flesta av kommunernas
strukturella problem. Nu &r det emel-
lertid ett "nytt” ledarskap det handlar
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om, férdndringstrycket &r stort och det
gdller att “hdnga med” i de nya ton-
gadngarna. Men vad &r egentligen nytt?

Hegemonisk maskulinitet och
homosocialitet

En viktig podng inom mansforskningen
om hegemonisk maskulinitet, det vill
sdga den manlighetsnorm som kan
skonjas i olika tider och sammanhang,
har varit att problematisera hur denna
fungerat som en mekanism som under-
ordnar kvinnor och vissa mén. I Bob
Connels bok Masculinities, idag en klas-
siker inom mansforskningen, dr det
framst relationen man-man som venti-
leras (Connell 1995). Han menar att vid
en viss given tidpunkt dr en sdrskild
form av maskulinitet dominerande &ver
andra former. De som kritiserar eller
hotar denna idealbild drabbas av margi-
nalisering. I senare forskning har dven
relationen man-kvinna betonats i teore-
tiserande och studier av hegemonisk
maskulinitet (Robertsson 2003). En for-
dandrad konskodning mot en specifik
hegemonisk maskulinitet kan spéras i
rationalitetsformer och ideal for valfar-
dens organisering pd kommunal niva.
Denna hegemoni kénnetecknades un-
der 1980- och 1990-talen av en idealise-
ring av ndringslivets styrformer och
innebar en homosocialitet ddr en viss
“maskulinitet dominerar och fargar
arenan ddr ledarskap férhandlas och re-
produceras” (Nilsson 2001:90).
Hegemonisk maskulinitet skapas bland
annat genom att definiera vad som &ar
omanligt, de personer eller foreteelser
som far etiketten omanlig férlorar i sta-
tus och makt. Hur detta gar till kan ut-

forskas genom att underséka varfor
min foredrar varandra i en organisa-
tion och hur det manliga relations-
arbetets karaktdr ser ut dir samspelet
inom den homosociala gemenskapen
skapar en idealbild med vilken min
jamfor sig sjalv (Lindgren 1999). De
mdnga skandaler som intriffat dir mian
iledande position 6verskridit allmdnna
normer och lagstiftning har medfért att
“direktorsidealet” framstdr som
omanligt i svenska kommuner p& 2000~
talet och ett sokande efter nya ideal har
inletts. Att ledarskap och maskulinitet
framstar som integrerade betonas av
flera forskare. Detta blir uppenbart nir
man oftast talar om “kén och ledar-
skap” i termer av kvinnlighet. Mén fér
bekriftelse i sin konsidentitet som mén
och chefer bland bade manliga och
kvinnliga medarbetare, men detta gil-
ler inte p4 samma sétt f6r kvinnor som
ar chefer (Wahl 1996). Att bli betraktad
som attraktiv man och chef dr mer sjélv-

klart 4n att ses som attraktiv kvinna och
chef.

Kvinnor som chefer — en friga
om makt?

Fragan blir d& hur integrationen av kvin-
nor som chefer i svenska kommuner
och deras verkliga maktutévning kan
problematiseras teoretiskt. Nar man ta-
lar om ett nytt androgynt ledarskap kan
man fraga sig om det innebér att méin
kompletterar sitt ledarskap med tradi-
tionellt kvinnliga egenskaper och pa sa
sdtt blir bittre som chefer, enligt Anna
Wahl (1996). Hon pépekar att det ar vik-
tigt att fora in maktbegreppet nir det
“nya ledarskapet” diskuteras, annars
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finns en risk att det fortfarande &r mén
som tolkar och skapar ledarskap. Kvin-
nor som kategori utgor en fordndrings-
potential om de kan utéva makt det vill
sdga skapa och paverka istéllet for att
ses som en outnyttjad resurs som kan
anvidndas av makten. Wahls resone-
mang belyses av resultaten fran en fall-
studie om kon och organisationsfor-
andringar i tre kommuner dir manliga
kommunalrad beskrev hur de nyrekry-
terade kvinnorna i chefsstillning var
“lattare att komma O6verens med” i
harda besparingstider (Hedlund 1997a).
De fick berom for sin flexibilitet och
samarbetsvilja till skillnad mot mén i
chefsposition som ansags besvérliga att
styra. I en annan studie pavisas liknande
resultat dar kvinnor som nytilltradda
chefer hamnade i rollen som “den 6m-
ma bodeln” (Holmquist 1997). Kvin-
norna framstdr som en outnyttjad re-
surs i den ekonomiska krisens 1990-tal
pé samma sétt som de kvinnliga politi-
kerna vdlkomnades in i politiken pa
1970-talet ndr den kommunala omsor-
gen byggdes ut. I managementidéernas
syn pé arbetets villkor sa existerar inte
klass- eller konsbaserade sirintressen,
istdllet 4r det den engagerade, individu-
ella medarbetaren med stark lojalitet
gentemot verksamhetens mél och sina
O6verordnande som stér i fokus (Lind-
gren 1999). De kvinnointressen som ti-
digare politiserades och debatterades
oppet (till exempel stod till kvinnojourer,
formerna f6r barnomsorg och dldreom-
sorg) dr idag féremal for en rad admi-
nistrativa beslut dar tjdnstem&n kan
utdva makt 6ver kvinnors liv i kommu-
nerna, bade nér det giller anstdllda och
som nyttjare av kommunal omsorg.

Omsorgsarbetets organisering pd sam-
héllelig niva far stora aterverkningar
pé kvinnors liv, sérskilt i de kommu-
ner som praglas av ojamstdllda livsfor-
mer. Vicki Johansson (2001) finner i sin
jamfoérande studie om omsorgens or-
ganisering i tvd kommuner att kvin-
nor ur olika kategorier faste storre vikt
dn min vid att det ska rdda en jamn
konsfordelning pd olika positioner i
kommunen. Det tycks alltsd finnas en
férvantan hos kvinnorna om att kvin-
nors narvaro har en betydelse. Johans-
son utforskar, bade teoretiskt och em-
piriskt, hur kollektiva erfarenhetsbil-
der uppstér och konstaterar att en maki-
ordning ifragasétts forst nir den upp-
levs som orittvis i motet med andra
arenor och dédr kvinnor som grupp
mdter mén som grupp. Detta méte ar
problematiskt enligt Maud Eduards
som utformat en teori om grundvalar-
na for kvinnors agerande i fér dem an-
geldgna fragor. Hon finner att kol-
lektiv handling kan betecknas som en
“forbjuden handling” (2001). Genom att
framtrdda eller agera som grupp syn-
liggdr kvinnor inte bara sig sjdlva som
konskategori utan dven mén blir syn-
liga som kon. Detta strider mot det all-
méanna medvetande som sdger att mén
"finns” inte som min, det finns till ex-
empel konsneutrala chefer och kvinn-
liga chefer. Det géller alltsa att sérskilja
pa att kvinnor kan vara vdlkomna in pé
maktpositioner som individer men dar-
emot inte som kollektiv (Eduards1996).
Aven den engelska Ann Phillips (1995)

betonar att det inte dr sjélvklart att kvin-

nors narvaro i beslutande positioner
innebdr att kvinnors erfarenheter eller
intressen fors fram.
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Att kvinnor pa “tunga” chefsposter
inom férvaltningen har makt i betydel-
sen inflytande pad kommunens verk-
samhet dr ett empiriskt faktum (Utbult
2004). Auktoritativ makt ddremot, en-
ligt Anna G. Jénasdéttir (1996), innebér
att kvinnor i ledande position inte be-
hover “tonaned” att de i vissa samman-
hang prioriterar frgor av sérskilt in-
tresse for kvinnor. Denna auktoritet
" som kén saknas, menar Jénasdéttir, och
hivdarilikhet med Anna Wahl att kvin-
nor tvingas motivera sitt deltagande i
offentlig maktutévning med att de &r
“nyttiga” for samhéllet. Hege Skeie
(1994) ifragasétter Jonasdottirs teori om
att kvinnor saknar auktoritet som fore-
tradare fér kvinnors intressen och tycker
sig med utgangspunkt i den tyske so-
ciologen Webers idealtyper kunna se
att kvinnor i norsk topp-politik haft en
viss auktoritet som kvinnor. Denna
auktoritet erévras bland annat via att
de tillfér ndgot “nytt” till politiken vil-
ket kan ses som en del av “personlig
auktoritet”. Det som Jénasdéttir betrak-
tar som ett kvinnoproblem, namligen
att kvinnor méste rattfardiga sitt delta-
gande med att deras kunskaper &r ett
komplement till ménnens och nyttiga
for samhallet, dr en missuppfattning
menar Skeie. I sjdlva verket bygger
dven en manlig, personlig auktoritet pa
nodvéandigheten av att rattfardiga sin
position med att man vill féréndra och
fora in nya mal. Kathleen Jones (1993)
daremot ifragasitter helt den traditio-
nella synen pa vad auktoritet &r och
arguinenterar for en annorlunda syn pé
begreppet som inbegriper en “kvinn-
lig” aspekt ddr medkénsla finns med
p& samma sitt som i férdldrarollen.

Kan da kvinnliga chefer utéva
makt? Jag finner att Lennart Lundquist
(1993) snuddar vid detta problem nér
han hivdar att 4ven om offentlig verk-
samhet bor bedrivas rationellt och ef-
fektivt sa dr detta inget skal for att d6lja
att det kan uppsta reella motsattningar
mellan olika védrden. Det vésentliga dr
attmanihandelse av konflikter kan dis-
kutera och virdera de prioriteringar
som gors och att dven tjinstemén har
ett ansvar for att virna om ett “offent-
ligt ethos”. Vicki Johanssons (2001) stu-
die visar att maktordningar kan ifraga-
sdttas och fordndras under forutsattning
att det finns en hog grad av interaktion
mellan ménniskor dar samtalsbredden
ar stor, den sociala samvaron hodg och
deltagandet i internutbildningar hogt.

Spridningsprocessen av
idéer — att utveckla
chefer

Att ledarskapsfragor var ett centralt in-
slag i en tredjedel av de svenska kom-
munernas utvecklingsarbete framgar av
svaren i kommunenkéten. 119 kommu-
ner besvarade enkéten vilket innebér ett
alltfor stort bortfall for att vi ska kunna
generalisera om férhallandena i landets
alla kommuner. En borfallsanalys visar
att ndrmare hilften av de stora och

mellanstora stiderna svarat, mellan 39

och 41 procent bland industri-, lands-
bygds- och 6évriga mindre kommuner
medan glesbygd och foérorter hade
mycket 1ag svarsfrekvens. Vi far &ndock
en uppfattning om vad som pégick i de
undersdkta kommunerna och det dr
mojligt att de kommuner som avstod
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fran att svara inte hade sérskilt utveck-
lade satsningar pé ledarskap 2001. En-
dast tre, sma kommuner svarade att
man inte ordnade ndgon form av ledar-
skapsutbildning eller hade ndgra akti-
viteter som rorde chefsutveckling. 79
procent angav att man anlitade externa
konsulter for utbildning av forvalt-
ningschefer, oftast mén, medan samma
siffra for chefer pa ldgre niva, oftast
kvinnor, var 66 procent. Att f6rvalt-
ningschefer och enhetschefer/omrades-

chefer fick olika utbildningar -angavs

sdrskilt i de mellanstora och stdrre
kommunerna medan de mindre kom-
munerna i allménhet inte specificerade
att man satsat pa olika utbildningar.
Ett nytt inslag jamfort med tidigare
perioder var den starka betoningen pa
ledarskap i politiskt styrda organisatio-
ner vilket kan ses som ett forsta avsteg
fran den ladngtgdende renodlingen av
politiker- och tjainstemannarollen. Inne-
hallet i utbildningarna var oftast ledar-
skap i allmén bemérkelse. Exempel som
gavs var stirkt ledarroll via personlig
utveckling, kunskap om processer och
tekniker att hantera olika situationer till
exempel fristillning av personal, svara
samtal, konflikthantering, medarbetar-
samtal och samspelet pa arbetsplatsen.
Betydelsen av att kunna hantera rela-
tioner och att kunna kommunicera star
i centrum. Det &r uppenbart att en for-
andring skett fran “det starka ledarska-
pet” till det “tydliga ledarskapet” dér
stor tonvikt ldggs pa chefen/ledaren
som person. Ett fatal kommuner angav
att man satsat pd utbildningar som be-
ror ledarskap och demokrati vilket 6ver-
ensstimmer med Stig Montins (2003)
forskning. Han finner att vi kan skonja

ett nytt trendbrott i forvaltningspoli-
tiken och den reella utvecklingen ef-
tersom demokrati, brukarinflytande
och identitet blivit viktiga slagord un-
der senare 4r.

Av enkiten framgér att i de mellan-
stora och stora kommunerna finns en
viktig grupp som har till uppgift att folja
vad som hédnder och att standigt halla
sig a jour med vilka "recept” som é&r
aktuella och de spelar en viktig roll som
féormedlare av nyheter. De har ofta ti-
teln personalutvecklare, strateg eller
ledarskapsutvecklare med anknytning
till personalavdelningen eller kommun-
ledningen. I de mindre kommunerna &r
det i allménhet personalchefen, stads-
eller kommundirektéren som ar ansva-
rig for ledarskapsutbildningarna. I flera
av kommunerna med en egen stab av
utvecklare forekom mycket ambitiosa
ledarskapsprogram dér man ocksa sam-
verkade med andra kommuner som till
exempel Natverk for resultatenhets-
chefer och Ledarskapsakademin dar fem
innovationsbendgna kommuner (se
Béck 2000) i Mellansverige ingick.

Betecknande &r att ord som effekti-
vitet, rationalisering och styrmodell er-
satts av beslutsprocess, utveckling och
reflektion. “Utveckling av grupp och
ledare”, UGL, var det vanligaste pro-
grammet bland de externa utbildningar-
na som omndmndes i enkétsvaren, det
dr en utbildning som utvecklats inom
bade det amerikanska och svenska for-
svaret och inriktar sig pé sé kallat situa-
tionsanpassat ledarskap. I ett program
for kvinnliga enhetschefer beskrivs
UGL som en metod att stdrka en grupps
utveckling mot enhet och effektivitet
dér kunskap om gruppens olika faser
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kan ge ledaren tekniker/metoder att
agera pé olika sitt i olika stadier for att
snabbare fa gruppen att nd uppsatta
mal, samhorighet och effektivitet.

Ett strategiskt rekryteringsprogram
var ovanligt bland de aktuella kommu-
nerna, bara 25 av de 119 kommunerna
angav att de hade utformat ett sddant
program. Dessa kommuner angav att
de aktivt uppmuntrar personal till att
delta i ledarskapsutbildningar, att man
ordnar med mentorer och allmén orien-
tering. 57 kommuner angav att de anli-
tar externa rekryteringsféretag for att
anstilla chefer, oftast férvaltningschefer
och kommunchefer. De vanligast anlita-
de féretagen var Mercuri Urval och
Dufwa Ledarskap, i 6vrigt angavs ett
30-tal olika konsulter. Det innebér att
externa agenter har en betydande roll i
formandet av ledarskapet i manga
svenska kommuner. Att synsétt och
trender hos de konsulter som arbetar
med chefsrekrytering kan ha betydelse
nér det géller att bevara en viss hege-
monisk maskulinitet framkommer av
foljande intervjucitat:

De kloka kommunerna anvénder sig
av rekryteringskonsulter pa ett klokt
sitt. Jag &r lite part i malet, delvis job-
bar vi med s&nt ocksd. Men rannsakar
jag mina tidigare rekryteringsuppdrag
sd kan jag nog hitta ett manligt ideal

for att hjalpa kunderna att f& kravspe-
cifikation uppréttad och annat.

Konceptkonstruktérerna

Attkonsulter fatt en framtradande roll i
skapandet av nya idéer om organisa-
tion i offentlig férvaltning har papekats
av flera forskare. Betecknande for ut-

vecklingen &r den snabba spridningen
av olika “recept”, dess relativt korta
varaktighet, bristen pd dokumenterade
resultat, global spridning och en kopp-
ling till en ny vag av individualism se-
dan 1980-talet. For att ett organisations-
recept ska nd framgang och stor sprid-
ning ar det vissa kriterier som bor vara
uppfyllda. Det bor associeras till fram-
gang och effektivitet, ha en social auk-
toritet via en koppling till framgangs-
rika personer eller organisationer, och
representera en stindig fornyelse och
forandring som en rorelse mot stindigt
hogre utvecklingsnivéer. Vissa forskare
betonar att ett rationellt-instrumentellt
perspektiv dominerar ddr gemensam-
ma, sammanbindande idéer ar att or-
ganisationens legitimitet grundas pé
dess formaga att vara effektiv i sina be-
slut liksom i produktionen av varor el-
ler tjanster. Andra forskare framhaller
istdllet att nya organisationsidéer bor ses
som meningsbdrande symboler dér
egentligen socialt konstruerade normer
for “bra” organisering uppfattas som
yttre, objektiva och givna villkor (Revik
2000).

I sin studie av moderna organisa-
tionsidéer finner Kjell Arne Revik att det
existerar en rad framgangsmyter som
vilar mer pa prat och anekdoter om
framgéng &n pd dokumenterad utvér-
dering. De koncept som sprids framstills
som nyskapelser och uppfinningar som
utforts av starka individer. Koncept-
entreprendrerna &r inte foretagsledare
som provat och felat sig fram till insik-

ter i den egna verksamheten eller fors-

kare som har utvecklat konceptet pa
vetenskaplig grund. De bestar istillet av
konsulter, rddgivare nér det géller or-




Kommunal ekonomi och politik

49

ganisation och ledarskap med bred er-
farenhet fran konsultuppdrag och en
ovanligt val utvecklad fé6rmaga att ut-
trycka sig i skrift. Ofta signaleras en an-
knytning till forskning genom akade-
miska titlar och till universitet dédr de fatt
sin skolning, det Revik kallar vetenskap-
liggdrande, som en viktig forutséttning
for auktoritet. Pa sa sétt kombineras tva
auktoritetsroller, forskarens och prak-
tikerns i form av en radgivare som har
praktisk erfarenhet bakom sina rad
(Revik 2000). I denna studie har fyra
konsulter intervjuats, tre i personliga
intervjuer och en per telefon, intervju-
erna varade mellan en och tvé timmar.
De uppvisar alla de kdnnetecken som
finns i Reviks beskrivning av koncept-
entreprendrerna med en anknytning till
forskarvirlden, lang erfarenhet som
konsulter och som forfattare till bocker
och rapporter. Tvad har en dokumente-
rad erfarenhet av att arbeta med upp-
drag som ror kvinnor och ledarskap och
de dr sjdlva kvinnor. De har alla haft
uppdrag bade inom det privata nérings-
livet, kommunal och statlig sektor. I
intervjusvaren framkommer att man
anser att branschen genomgatt en liro-
process och numera omprovat idealise-
ringen av ndringslivet som inspirator for
den offentliga sektorn. Konsulterna é&r
noga med att betona att offentlig verk-
samhet aldrig kan jamstéllas med det
privata naringslivet och har i ett par fall

ocksd omproévat tanken pé en strikt upp- -

delning mellan politiker- och tjénste-

mannaroll. En viss cynism framskymtar

i beskrivningen av hur modet véxlar:
Ja, s& var det mélstyrning, sen blev ju
coaching véldigt populdrt under en

period och sen var det den dér galningen
NN som var populdr och det visade

sig att han hade bluffat, hans excellenta
foretag hade havererat i stort sett alli-
hop. Da sdger NN att glom allt jag har
sagt, lyssna pa det har istéllet. Ja, sa-
ger alla (skratt) och alla gar i flock och
det &r svart att veta om man &r offent-
lig eller privat chef, alla gar ju i flocken.
Det finns en klar medvetenhet om det
som Revik kallar spridningen av orga-
nisationsrecept och att man ocksa som
konsult dr tvungen att anpassa sig till de
senaste trenderna for att fd nagra nya
uppdrag.

Det &r tidsandan som bestimmer, vad
som &r inne, alla chefer leker samma
lek. Alla organisationsmanniskor allt-
s&, de som kan styra genom att de be-
stédller utbildning, man mérker pa
snacket att de koper liksom hela tiden
det allra senaste.
Konsulterna befinner sig pa en konkur-
rensutsatt marknad dér fragan om de-
ras egen etik blir stindigt aktuell. I tva
fall ar det tydligt att man tillimpar en
etisk kod genom att tacka nej till “om&j-
liga uppdrag” och genom att bara ta upp
sant som man anser sig vara 6vertygad
om &r det rdatta. Men konsulterna ar
ocksd med och paverkar utvecklingen
genom att introducera nya tdnkesitt,
ibland i samspel med bestidllaren och
ibland genom att “smygain” inslag som
man anser vara viktiga nyheter. En san
nyhet som borjat f4 genomslag hos de
utbildningar som réner framgéang i
svenska kommuner betonar tjainstemén
som anstillda i det offentligas tjinst och

tar avstand fran idealbilden av chefen

som VD f{or ett bolag. Omstéllningen blir
stor pa vissa kurser ndr man tar upp ett
helt nytt perspektiv pa professionens
relation till de fortroendevalda.

Ja, det blir frustration, férvirring...

Jamen, det gor véldigt ont i manga, s&
dr det ju alltid i lirandeprocesser att
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ndgonting gér ont och det blir lite brak
och s& dir, det dr d& det hénder nagot.
Det ar klart att vi skulle kunna halla
pa och trumma de gidngse manage-
mentteorierna och fa tre till fem pa en
femgradig skala men da hade det inte
hint sa mycket.

Tjanstemannen och den
positiva manligheten

Det tycks som om en brytningstid upp-
kommit i den hegemoniska maskulini-
teten i de svenska kommunerna dér en
aterkoppling till idealen f6r den korrekte
tjinstemannen kan std for en ny, posi-
tiv manlighet. Skandaler, vidlyftiga af-
farer, fallskdrmar och snabba, ogenom-
tinkta organisationsférdndringar har
urholkat legitimiteten for den ”den
starke ledaren” med effektivitet och
vinst i blick. Demokratins vdrden och
en betoning av att offentlig verksamhet
inte kan bedrivas pa samma sitt som i
ndringslivet dr exempel pa nya idéer
som lyfts fram av konsulterna. Uttryck
som "folket”, “medborgare”, “viljare”
och “fortroendevalda” vittnar om att
Lundquists tankar frén 1993 slagit rot
tio ar senare.
Alltsa en ny insikt om att det géller
speciella forutsdttningar for den of-
fentliga verksamheten, den bedrivs uti-
fran de behov som finns hos folket och
dess mandat &r ocksa givet fran fol-
ket. Darfor sa tror jag, inte bara tror,
jag vet, att man har blivit mer férsiktig
med att anvidnda generaliserande be-
grepp som kund pé allt méjligt.
Det formella ansvaret som chef betonas
framst i relation till myndighetsutdv-
ning, i 6vrigt stir det informella ledar-
skapet i fokus hos tre av konsulterna.
Den fjarde betonar pé sina utbildningar

den lagstiftning som finns pa omradet
och markerar tydligt vad som i sak &r
lagstiftarnas intentioner och chefernas
helhetsansvar for verksamheten. Att pa
olika sétt lyfta fram och enas omkring
centrala viarden for den kommunala
verksamheten dr ett viktigt inslag i det
nya ledarskapet dér detta ocksa blir en
metod for styrning som ersétter eller
kompletterar mélstyrningen. Det ar
emellertid en Sppen fraga om detta le-
der till att den maskulint fairgade homo-
socialiteten luckras upp:
Ja, det beror ju pa vdrderingarna. Det
séttet att styra och leda en organisa-
tion har ju den risken att det kan sluta
samman pa ett odnskat sitt och lamna
utanfér och exkludera. Det &r klart att
det finns ju det etablerade md&nstret
som har ett forsprang har och risken &r
ju storre att etablerade maktstrukturer
exkluderar &n att nya maktstrukturer
gor det.
Det &r lite oklart vad som &r att betrakta
som vérden och vad som dr mal och
svarast blir det infor frigan om en bud-
get i balans &r ett 6verordnat virde el-
ler mél. “Ekonomismens” principer dir
exempelvis offentlig finansiering av
omsorg om dldre betraktas som kost-
nader som “skenar ivdg” tycks vara en
svar friga. A ena sidan talar man &p-
penhjartigt om risken med vad en av de
intervjuade omnamner som “anorek-
tiska organisationer”, hart sliten perso-
nal och att kommunerna nétt en smaért-
grans ndr det géller vad de anstéllda kla-
rar av. A andra sidan ser man att 16s-
ningen blir att "justera mélen” sa att de
overensstimmer med ekonomiska ra-
mar. Hur de justerade malen ska for-
enas med dvergripande véarderingar och
vilka grupper som kan ingd i de samta-
len framedr inte. Att olika tvoer av eko-
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nomiska styrmodeller inte sjalvklart ar
16sningen pa kommunernas problem &r
man ¢verens om.
Svenska kommuner har ju den hérda-
ste ekonomistyrningen i Europa och det
har ju inte gjort att ekonomin blivit
béttre under 1990-talet. Kommuner-
nas ekonomiska kris 16ser man inte via
en san styrning, det handlar ju om stora
strukturproblem. Nej, en 6vertro pa
ekonomiska styrmodeller &r ingen 16s-
ning,.
Det gar att tolka intervjusvaren som att
“ekonomismen” dr omodern pa idé-
planet och att man distanserar sig fran
frdgan om dess fortsatta praktik.
Den perioden ar nog 6ver nu ja, darfor
att man pratar nu om anorektiska or-
ganisationer, s4 man bdrjar inse att det

hér har sitt pris och sen har man ju
aldringsvérden att tdnka pa.

Att det fanns en maskulin kénskodning
av de teknisk-ekonomiska rationalitets-
former som fick ett starkt genomslag i
den kommunala verksamheten under
1990-talet tycker man sig kunna se nu i
efterhand. Att tdnka i termer av och
méta produktivitet och effektivitet pa
kommunens olika verksamhetsomra-
den tycks ha skapat en styrning och
kontroll som &verensstimmer med en
kénsordning dér badde symboler och
strukturer ingar och dér spraket utgor
ett viktigt inslag (Wahl med flera
2001:209).

Jag tror nog att man var mer tilltalade
av managementteorierna pa 1990-ta-
let dérfér att det byggde pa modeller,
vildigt strikta modeller, ordningsam-
ma modeller, vi har ju starka sdna in-
slag &n idag med balanserad styrning
och annat d3, det ar liksom en fort-
sittning pa detta.

Det rader hos tre av konsulterna en up-
penbar forsiktighet infor att peka ut

mén som grupp, vilket &ven Eduards
(2001) finner i sin forskning. Nar det
sker d4r man noga med att betona att
man inte avser att klandra mén f6r de-
ras beteende utan att det géller att ha
forstaelse for att det kan vara svart att
méta helt nya idéer om ledarskap och
tfjanstemannaroll. De nya idéerna kan
betraktas som en konstruktion av en
ny manlighet dir det dr omanligt att
leva kvar i .foraldrat management-
tankande. I denna konstruktion ingér
dven att exkludera dem som avviker
med hjilp av nedsittande omdémen.
En modern man ténker inte i strukturer
utan i processer.
Jag tror att det &r en viss selektion till
vara kurser, dom som kommer tror vi
ar relativt moderna min. De som &r
vildigt fokuserade pa struktur, de
kommer inte. De tror att det &r struk-
tur och kategorisering som giller och
det &r ju det som &r problemet vid ett
forandringsarbete, det blir inte som
man téankt sig. De finns 6verallt i kom-
munerna, de kallas ju ocksa starka
chefer och da far man ju strukturfas-

cisterna som man siger i management-
svingen.

Att aterskapa en
kvinnlig chef

Det éir inte bara mannens chefsroll som
paverkas av fordndrade synsitt pa le-
darskap och chefsroll, enligt konsulter-
na. De kvinnliga cheferna &r en viktig
malgrupp pa utbildningarna bade pa
konsblandade och enkénade kurser. P&
forvaltningschefsniva dr det vanligtvis
blandade kurser och det menar man har
sin naturliga forklaring. Det finns
ingen skillnad pé kvinnor och mén pa




52

Gun Hedlund

den har nivan, “systemet formar alla
lika” och de dr ”starka och verbala
miénniskor allihop”. Att den hegemo-
niska maskuliniteten giller for bada
konen &r tydligt, kvinnorna ar inga
avvikare frdn normen av vad som &r
ett bra ledarskap. Detta betyder, menar
man, att nar det géller att folja tren-
derna inom organisations- och ledar-
skapsutveckling s& har det ingen bety-
delse om strategen eller personalchefen
ar kvinna eller man. De mots pé konfe-
renser och hinger med i det senaste.
Du ska platsa i génget, du ska ha sjysta
snacket och har du inte det s& dr du
inte up-to-date. Taggad heter det idag,
da &r du inte taggad.
Det finns, menar Wahl med flera (2001)
inget ledarskap som kan betraktas som
kénsneutralt utan den underliggande
norm som definierar hur en chef bor
vara 4r priglad av den maktordning
som finns i samhéllet och dédr mén har
tolkningsforetrade for hur ledarskap
ska definieras och véarderas. Den forsk-
ning som bedrivits om kvinnor i chefs-
position har ofta styrts av underliggande
motiv att antingen bevisa att kvinnor &r
lika bra som mén och déarfor lika mén-
nen i sitt ledarskap eller att de &r battre
dn min och dérfor tillfér ndgot nytt.
Oavsett vilka forskningsresultat som
presenterats sa har det manliga ledar-
skapet varit normen med vilka de
kvinnliga cheferna jamforts sdsom va-
rande lika eller olika (Kanter 1977, Lind-
gren 1999). De intervjuade skiljer sig
tydligt at i sina beskrivningar av hur
relationen ser hur mellan kvinnor och
mén pa ledande nivé i kommunerna. I
ett fall har konsulten ett tydligt makt-
perspektiv med en analys av struktu-

rella forhallanden ocksa nér det géller
det sociala samspelet pé aktdrsniva. De
ovriga intervjuade vill helst resonera i
individtermer och uttrycker en ambiva-
lens infor sina egna reflektioner, de be-
tonar till exempel att det inte dr ndgot
monster man sett nidr det géiller kons-
relationer utan det &r snarare enstaka
observationer. Trots detta ges olika be-
skrivningar av en maktstruktur som
praglas av en ojamlik konsrelation med
exempel pd manliga kommundirek-
torers ovilja att ta direktiv fran kvinn-
liga kommunalrad, kvinnliga chefers
svarigheter med manliga politiker och
de dubbla kraven péa sakkunskap och
personligt ledarskap som kvinnor stlls
infor. Ndr det handlar om rekrytering
har man inga svarigheter med att reso-
nera i strukturtermer, man forhindrar
nyrekrytering av kvinnliga férvalt-
ningschefer och detta kan man ha viss
forstdelse for eftersom kvinnor avvi-
ker frdn normen:
Jag tror att det beror pé vid rekrytering
sa har det funnits en tendens i alla ti-
der att forsoka rekrytera dem som ér
lik en sjdlv, va. Man kénner sig mer
trygg med nagon som tdnker ungefar
likadant och dom ké&nner igen sig ...
och det fraimmande é&r lite otryggt och
till och frén lite farligt ocksa.
Opviljan att peka ut mén som grupp och
som medansvariga aktorer i den struk-
turella ojamlikheten gor att en reserva-
tion snabbt bifogas om att vissa kvinn-
liga chefer ingéar i det homosociala
monstret:
Men det ska gudarna veta att de kvin-
nor som tar sig in i maktpositioner star
inte alla génger upp i bankraderna och
appladerar att det kommer in fler kvin-

nor. 5S4 du har dom monstren ocksa
dar som ar ibland dnnu starkare mér-

Lar ian
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Precis som for de manliga cheferna &r
det ett nytt ideal som nu lyfts fram for
kvinnliga chefer och det tycks vara en
ledarskapsroll som kombinerar normer
frén det maskulina ledarskapet med en
kvinnlig “touch” via det kommunikativa
ledarskapet. Det dr sédrskilt inom né-
ringslivet man anser sig se att en ny,
mjukare kvinnlighet kommit bland che-
ferna och med tanke pa de 8-10 ars ef-
terslapning som finns i den offentliga
sektorn, enligt en av de intervjuade, ar
det nu dags for ndgot nytt i kommu-
nerna. Att idéerna om det kommuni-
kativa, processorienterade ledarskapet
kan gynna en uppviardering av kvinn-
liga chefer dr konsulterna 6verens om.
Vart program betonar ju det vi kallar
det personliga ledarskapet och dess
betydelse, dess allt storre betydelse for
det kommunala ledarskapet, det m4
gilla politik eller foérvaltning. ... hér
kvaliteterna som erfordras dom finns
representerade hos kvinnliga ledare i
hogre grad &n hos manliga ledare och
det i sig tycker vi har lett till &tmins-
tone smd stdnk av 6kad sjdlvkansla
och lite rakare ryggar hos kvinnor som
deltagit.
De kvinnliga cheferna ses som en out-
nyttjad resurs som béttre kan leva upp
till de nya idealen bland tre av konsul-
terna. Att de skulle utgdra en makt-
potential som pa ett "Oppet” sétt kan
skapa och fordndra for att foretrdda
kvinnors intressen, enligt Wahls och
Jonasdéttirs tankar om kon, makt och
auktoritet, 4r osannolikt, enligt de in-
tervjuade. Hur det personliga ledarska-
pet ska omsittas till en legitim auktori-
tet dr inte helt okomplicerat. Fér kvinn-
liga chefer &r det viktigt att ocksd ha en
professionell bakgrund eller sakkun-
skap som ger tyngd. Att betona ledar-

egenskaper som viktigare &n professio-
nell kunskap ar en norm frén ett mas-
kulint ledarskapsideal som inte fun-
gerar for kvinnor. En viktig bas for de
kvinnliga chefernas auktoriteti relation
till den hegemoniska maskuliniteten &r
att anamma den starka férdndringsdis-
kursen ddr kontinuitet och stabilitet i
kommunal verksamhet likstdlls med
stagnation. Nodvandigheten att “tillf6ra
nagot nytt”, i enlighet med Skeies tes
om kvinnors auktoritet, kan vara ett
uttryck for makt i perioder av expan-
sion och omvandlas till vanmakt i pe-
rioder av &tstramningar. Férandring och
budget i balans tycks vara de tva over-
ordnade virden som galler i praktiken.

Det dr inte bara betoningen av per-
sonlig kommunikation och process-
ténkande som tycks passa kvinnorna pa
de upplevelsebaserade utbildningarna,
menar konsulterna, utan dven sjalv-
reflektion och personlig utveckling till-
talar kvinnor i hogre grad. Har finns ett
dilemma som uttrycks i en fundering
om att man kanske reproducerar gamla
konsméonster dar man har svarare for
sjilvreflektion medan kvinnor kan vara
mer benégna att limna 1990-talets mas-
kulint fargade ledarskapsideal bakom
sig.

... ndr man behandlar det personliga
ledarskapet, vilken utveckling vill man
ha. Om vi gor en valdigt grov sam-
manfattning utav dom resonemangen
sa handlar det for manliga férvaltnings-
och kommunchefer mer om att gora
handlingsplaner. Det 4r ett rakt sitt,
det ska sdttas upp agendor och goras
handlingsplaner. Medan de kvinnliga
deltagarna i hogre grad pratar om att
foéréndra sitt forhallningssétt och kan-
ske dom lyssnar béttre och s &r vi till-
baka till de manliga och kvinnliga
monstrena va?
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P4 utbildningarna anses det viktigt att
behalla en fortrolig och positiv stam-
ning och vissa &mnen, till exempel kns-
relationer i ledarskapet, behandlas med
viss forsiktighet. Denna atmosfér som
dven stimulerar till eftertanke, menar
man, dr viardefull for kvinnorna som
deltar.

Det dr inte mycket av fajt pd véra kur-

ser utan larande och reflekterande och

det kan nog stirka de kvinnliga delta-

garna och dirigenom deras medarbe-
tare. '

Aven om vi inte har det som en sér-
skild rubrik sa stimulerar vi dem ju att
tinka pa kvinnligt och manligt ledar-
skap nér de jobbar i grupperna.

De fyra konsulternas kurser skiljer sig
at nir det géller hur man behandlar fré-
gan om kon och ledarskap. Deras ut-
bildningar kan klassificeras som kons-
blinda, komplementara eller med ett
konsmaktperspektiv (Wahl 1994, Hol-
gersson, Hook och Linghag 1997). P&
de kénsblinda kurserna behandlas inte
forhallandet kvinnor-mén explicit, det
problematiseras inte och det &r ofta en
blandad sammansittning pa kursdelta-
garna. Den komplementédra utbild-
ningen synliggér kon men problema-
tiserar inte maktforhallanden och rik-
tar sig till bade blandade och enkdnade
(kvinnor). Aven kurser med ett makt-
perspektiv riktar sig bade till blandade
grupper eller till enbart kvinnor. P4 de
senare kurserna hander det att konsul-
ten d& och da utsétts for provokationer
och krinkande péhopp frdn uppretade
deltagare.
Jag har trédnat mig i att hantera det
klokt. Det &r ju inte mina privata asik-

ter jag framfor, jamstalldhet ar ju na-
got som arbetsgivare dr dlagda att ar-

beta med precis som arbetsmiljofragor
och annat. Men ibland far jag ga pé
gym efterat for att f& utlopp for ilskan.

Det nya ledarskapet som forvéntas till-
tala kvinnor béttre innebér att nya nor-
mer skapas i den hegemoniska masku-
linitetens forestéllningar och praktik.
Den starke ledaren har nu ersatts av den
tydlige ledaren och tydlighet framstar
som ett nytt recept som upprepas om
och om igen och som fylls med olika
innehall beroende p& omstindigheter,
det 4r med Reviks ord en frdga om hur
det “6versitts” i den egna forvaltningen
eller kommunen. P4 min frdga om vad
som menas med tydlighet &r svaret att
det handlar om konsten att kommuni-
cera rakt och tydligt och att vara medve-
ten om de olika rollerna pa arbetsplat-
sen. Betoningen av tydlighet anknyter
till de UGL-utbildningar som utveck-
lats inom férsvaret. Denna tydlighet dr,
enligt Jones (1993) teoretiska analys av
auktoritetsbegreppet, en viktig del i en
maskulint praglad auktoritet dir tvek-
samhet och orientering mot den andre
representerar en forbjuden kvinnlighet
i den visterldndska dominerande dis-
kursen om ledarskap. Hur det tydliga
ledarskapet &r relaterat till det kom-
munikativa idealet framstar som oklart
i de praktiska resonemangen. En tolk-
ning &r att det innebér ett ideal om tyd-
lighet bdde vad giller position och
funktion och en markering om att an-
svaret for att hantera vissa problem bor
aterforas till personalen enligt tesen om
“det utvecklande medarbetarskapet”
(Lindgren 1999). Detta kan da skapa ett
mandverutrymme i en organisation
dédr det pdgar en stindig underliggande
konflikt om hur det formella och reella
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ansvaret f6r verksamhetens innehall ser
ut. En annan tolkning &r att det via idén
om det “goda samtalet” som inbegriper
respekt och 6msesidig forstdelse mel-
lan politiker och tjanstemén skapar for-
utsittningar for en markering dar kvin-
nor kan stédrka sin auktoritet i sitt ledar-
skap.

Vi har ju stott pa att kvinnliga chefer
haft svart med manliga politiker, det
har vi gjort. Jag kan vil passa pa och
siga da att vi ser, alltsd dd med
manliga férvaltningschefer, manliga
kommunchefer och kvinnliga kommu-
nalrdd dnnu storre svarigheter.
I den starka betoningen av god kommu-
nikation som metod for ledarskapet kan
vi finna spér av idéer om deliberativ
demokrati dér sjdlva processen dr det
viktiga medan substansvédrdena fér en
nedtonad roll. Hur det kommunikativa
samtalet later sig férenas med vissa 6ver-
ordnade mal i den kommunala verklig-
heten &r en empirisk fraga och det gil-
ler att skilja mellan teoretiska idealty-
per och faktiska samtal, menar Annika
Theodorsson (2003) i sin teoretiska ge-
nomgéng av kommunikation, kommu-
nikativt och strategiskt handlande. Hon
menar att 6ppet strategiskt handlande
inte behover syfta till att “lura motpar-
ten” utan det kan passera som initialt
kommunikativt det vill sdga det kan
bli utsatt for prévning. Det &r naturligt
att vixla mellan de tva férhallnings-
sétten att vilja f6rstd och 6vertyga sam-
tidigt, det vdsentliga dr hur det gar till
och hur de kombineras (Dryzek 1990).
Att det finns olika kommunikations-
monster mellan kvinnor och mén, dven
pé ledande toppnivéer inom férvalt-
ning och politik, anser de intervjuade
att de observerat. Det yttrar sig dels i

de informella samtalen pd kurserna,
sarskilt kvinnor emellan, men dels i
hur man tar till sig budskapet om rela-
tioner och hur viktigt det personliga
ledarskapet ar.
Véra kvinnliga kursdeltégare nirmar
sig frdgor om relation till politiken, re-
lation till medarbetare, till kollegor, pa
ett helare sitt &n vad ménnen gor.
Mainnen, det finns ju undantag, men
det rér mera strukturer och system,
mera handlingsplaner och operationella
dimensioner.
Tilltron till kommunikation som medel
att utova sitt ledarskap och styra ar
mycket stor och pa samma sdtt som med
tydligheten tycks det vara ett recept som
kan fyllas med innehéll pé olika satt. Att
det underliggande idealet om harmoni
och konsensus som existerar i den deli-
berativa demokratins idétradition kol-
liderar med verklighetens maktrela-
tioner forhéller man sig mycket olika
till. Kommunikation som metod att16sa
“allt” eller kommunikation som strate-
gisk metod att hantera reella intresse-
konflikter &r tva helt olika synsatt som
finns hos de tva konsulterna som &ven
arbetat med kvinnogrupper.
Egentligen finns det inga svarigheter
som inte gdr att 16sa med battre kom-
munikation, nej, jag ser inte att det
finns nagon bortre grins fér vad man
kan 16sa med god kommunikation
Ett problem &r ju att kvinnor som kan-
ner sig nedtryckta ofta &r mycket arga
och de blir kdnslosamma och det vinds
emot dem. Det dr viktigt att de far red-
skap for hur de ska hantera sina kins-
lor, att de far bekréftelse pd vad de ut-
satts for. Jag forsoker stotta dem i att bli
mer strategiska, att pdverka dér det gér
att paverka och gé forbi bromsklossaz-
na. 54 visst dr det ibland en frdga om
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kommunikation.

For konsulterna som har ett kons-
blint eller komplementirt perspektiv pa
sina kurser tolkas svarigheter i makt-
baserade konsrelationer som en fraga
om kommunikation och brist pa 6mse-
sidig forstaelse dar det varit svarare for
kvinnor att “styra” pa ett sdtt som gor
att man kan “nd varandra”. Ett dilemma
uppstar eftersom det inte tycks vara lika
latt for de manliga deltagarna att ta till
sig idéerna om det personliga ledarska-
pet trots att de tillhor gruppen som kal-
lats relativt moderna min, idéerna
“transformeras eftersom det dr en
massa man” och “man erdvrar det pa
négot vis” och “liksom hajar att det
finns ndgonting dar”.

Kombinationen tydlighet och kom-
munikation som en ledstjirna for de
cheferna som styr i kraft av sin person
blir en nykonstruktion av ett ideal om
kvinnligt ledarskap som tycks passa in i
2000-talets ”mjukare”' kommuner och
som skapar en battre legitimitet i rela-
tion till kommunanstéllda 4n 1990-talets
“starka” chefer. For de minnen géller
det att bevisa att man inte hér hemma
bland ”strukturfascisterna som man sé&-
ger i managementsvingen” genom att
som chef trdna upp sin férméaga att
lyssna och visa respekt for samtalspart-
nern.

Den kOnsneutrala
individen med kontroll
av sitt liv

Ett individperspektiv rader i de kurs-
avsnitt som behandlar hemférhéllanden

pa de konsblinda och komplementéra

utbildningarna. Det betonas att en god
ledare bor utveckla en forméga att ocksa
styra over sitt privatliv och det synsit-
tet utgdr en del av kursens upplégg-
ning. Hir &r det naturligt att kvinnors
och méns olika villkor i familj och hus-
héallsarbete kommer in och det dr kon-
sulterna vdl medvetna om. Synséttet
innebér att ledaren/chefen bittre kan
hjélpa personalen att finna en balans i
livet mellan hem och arbete om man
sjdlv genomgatt en personlig utveckling
pa omréddet. Det spradkbruk som an-
vinds dr konsneutralt &ven om den
okade ohélsan bland kvinnliga chefer pé
lagre nivaer finns som en antydd bak-
grund.
Och du maste lira kdnna dig sjdlv
innan du ldr kdnna andra. Det &r vik-
tigt att hjdlpa vara medarbetare och
ska du leda andra maste du leda ditt
eget liv och da kommer ju koéns-
skillnaderna in, for ofta dr det ju s att
kvinnor har vid sidan av sitt arbete
andra dtaganden i traditionella kons-

roller som gor att den hir balansen ar
svar att uppna for dem.

Att ta upp den egna personlighetens
svagheter och styrkor i det individuella
ledarskapet kan visserligen vara lite
kénsligt men betraktas 4nda inte som
privat. Hur det ser ut med disk, stad-
ning och omsorg om familjen blir emel-
lertid en privat frdga och som sadan
ganska laddad. For att kunna hantera
en “privat” fraga som ror privilegier,
omsorgsbefrielse, makt i form av brist
péa jamstélldhet i hemmet och den mas-
kulina normen om héngivenhet pa job-
bet har man skapat ett nytt fenomen
som kallas obalans i den personliga
tidsplaneringen. Att tala htgt om man-
nens arbetsférdelning i hemmet skulle
enligt homosocialitetens outtalade pre-
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misser vara ett brott mot lojaliteten mén
emellan och det tycks skapa ett dilemma
sérskilt for de manliga konsulterna.
Man kanske inte sviker sina kompisar
som har nagon som skoéter mark-
tjansten helt och héllet hemma. Det &r
inte sd ofta som ndgon man tar
taktpinnen péd kursen och séger att sa
hér har vi det hemma eller s& har ser
min balans ut och min frus balans ser
ut sd hér. Jag har inte tdnkt pé det
viset forut.
Genom att ldra sig att planera in egen
tid for avslappning och vila, att kunna
sdga nej till omgivningens krav pé job-
bet och i hemmet och ta kontroll éver
och leda sitt eget liv sa tycks konstruk-
tionen av den nya androgyna ledaren
vara fullbordad. Tydlig och kommuni-
kativ bade i jobbet och i hemmet och
med kontroll dver sitt liv — ett “recept”
att fundera over fér bade kvinnor och
man.

Slutsatser

Ledarskap dr bade i teori och praktik
intimt forknippat med méns ledarskap,
men oftast pa ett omedvetet plan. Nor-
mer och ideal f6r vad som utmaérker ett
gott ledarskap, en bra chef och en legi-
tim auktoritet framstdr som kons-
neutrala utan att vara det. Under 1990-
talet utvecklades en hegemonisk mas-
kulinitet i ménga svenska kommuner
med en idealisering av nédringslivets
principer och styrformer dér det ”starka
ledarskapet” var l6sningen pa olika pro-
‘blem. En “maskulinisering” av synen pa
ledarskap medfdrde att de chefer, kvin-
nor sdvél som méan, som inte levde upp
till nya normer om lojalitet mot &ver-
ordnade, produktivitet och effektivitet

marginaliserades.

Det som utmaérker 2000-talets sats-
ningar pd ledarskapsutveckling &r ett
ideal om den korrekta tjinstemannen
som accepterar att arbeta i en politiskt
styrd organisation. Det personliga ledar-
skapet &r lika viktigt som pa 1990-talet
men har nu fatt en "mjukare framto-
ning” dér det “starka ledarskapet” er-
satts av sjdlvreflektion, lyssnande och
processtankande. Strikt mélstyrning, en
hart markerad uppdelning i politiker-
och tjanstemannaroll, bestadllar-utfor-
armodeller och kundtdnkande framstar
som omodernt, den som tinker i 1990-
talsbanor hinger inte med. Férdand-
ringsdiskursen d&r mycket dominerande
dér strateger och utvecklare i storre
kommuner och kommundirekttrer och
personalchefer i mindre kommuner
"bevakar” de senaste trenderna. Den
moderna ledaren lever i en foranderlig
omviérld och behdver ldra sig att leva
med detta och hantera det pa ett moget
och klokt sdtt dédr nyckelordet dr per-
sonlig utveckling.

Det kommunikativa idealet for den
nya chefsrollen med inslag frdn tanke-
gods inom teorier om deliberativ demo-
krati féresprékar konsensus, kontroll av
kénslor, lyssnande, 6msesidig respekt
och tydlighet. Det &r sdledes en hybrid
med maénga inslag och det tycks som
den hegemoniska maskuliniteteni lever
vidare men att den nu dndrar innehall.
Direktorsidealet &r badde omodernt och
omanligt och idealet om tjénstemannen
i det offentligas tjanst ar pa vag tillbaka.
Den “starka” ledaren har avldsts av den
“tydliga” ledaren med inspiration fran
forsvarets UGL-utbildningar som beto-
nar effektivitet och méluppfyllelse.
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Vad tydlighet egentligen betyder ar
nagot som blir féremal fér tolkning och
“$versdttning” i den konkreta verklig-
heten. Hur tydlighet om roller och an-
svarsfordelning kombineras med pro-
cess far klaras ut med hjélp av dialog
och kommunikation. Det finns ingen-
ting i intervjuerna eller de kursmate-
rial som studerats som tyder pa att de
teknisk-ekonomiska rationalitets-
former som kommit att dominerai 1990-
talets ekonomi- och verksamhets-
styrning skulle vara pé vig att fordnd-
ras dven om det klds i lite mjukare
sprakdrékt. De intervjuade konsulterna
uttalar sig ogdrna om det konkreta pro-
blemet med att ekonomivdrdena ar
overordnande andra vdrden och att de
blivit institutionaliserade.

Den rigida uppdelningen mellan po-
litik och foérvaltning har nu blivit omo-
dern och “det goda samtalet” med dia-
log och respekt for varandras roller som
tjansteman och politiker lyfts fram till
stod for kvinnors auktoritet. Grundva-
len for kvinnors individuella auktoritet
som chefer bland andra ledande chefer
och politiker dr, enligt konsulterna, en
blandning av nya ideal och hardfor
verklighet: den egna personligheten,

hog formell kompetens, férandrings-

bendgenhet och kontroll av sin egen tid.
Att ddremot Oppet varna om kontinui-
tet och stabilitet i verksamheter som ofta
onskar sig och &r beroende av detta
(vérd, omsorg, skola) framstar som stag-
nation och kan medfora en risk fér den
egna auktoriteten. Kvinnor och mén
som anpassar sig till och trivs med 2000-
talets nya synsédtt kan komma att ut-
gora ett komplementért och positivt
inslag f6r att skapa ett “ménskligare”

ledarskap i en tid ndar kommunerna
forutspas bli konkurrenter om arbets-
kraften.

Detta &dr inte detsamma som att kvin-
nor pa chefsposition kan utgdra en fram-
tida maktresurs med de nya ledarskaps-
idealen som bas. Kanske beror utfallet
pa om rendssansen for tjinstemannen
innebér en foérandring mot den “nye
dmbetsmannen” i Lundquists (1993)
tappning som vérnar om sina institutio-
ner i enlighet med ett ”offentligt ethos”.
Det skulle i sa fall betyda att latenta kon-
flikter som ror varderingar, erfarenhet
och kunskap om manniskors behov i
skola, vard och omsorg inte hanteras
genom att "justera malen”. Istillet
skulle maktresurser som bygger pa
kvinnors kollektiva kunskap och erfa-
renhet kunna 6ppna upp for verklig
kommunikation med samtal som leder
till att konflikter inte ddljs utan om-
vandlas till politik. Om detta inte ar
mojligt finns det en risk for att kvinnor
péa chefsposition endast far ldra sig en
ny “stil”.
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Noter

1 Jonasdottirs exempel kommer frén politiken men jag menar att det dven kan tillim-
pas nér det géller kvinnors makt inom byrékrati och férvaltning.

2 BRAN personalutveckling Ledarskap & Personlig utveckling f6r kvinnor

3 Detta beskrivs i FOU-projektet Larande i ledarskap och samverkan (2004). Rapport
Hogskolan i Halmstad, se Utbult (2004).




