Ledare och ledda — ett naturfenomen?
Om klass i arbetsliv och virdegrundsretorik

Lena Martinsson, docent i etnologi

Ledare mdste vara med, de mdste forstd vikten, annars hinder inget. ..
(citat frén en deltagare pd en s kallad inspirationsdag f6r att arbeta
mot diskriminering pd grund av sexuell liggning, Sédertilje hos-
ten 2005)

Miste det finnas ledare? Och méste det dd ocksé finnas ledda? Frigorna for-
mulerades for nagra ar sedan av den kritiske organisationsforskaren Mats
Alvesson. Han ifrigasatte da sjilvklarheten i att satsa s& mycket pé ledarut-
bildningar och ledarutveckling. Ledaren gjordes viktig samtidigt som det
skapades bilder av den ledde som ndgon i behov av att bli styrd och enga-
gerad. I min bok Jakten pdi konsensus, som handlar om strider pé ett foretag,
liksom i mina studier av virdegrundsarbete i skola samt i ledarutbildningar
i fackliga sammanhang, dterkommer dven jag till dessa frgestillningar. Jag
har sirskilt fascinerats av det ndgot paradoxala att ledarskapet framhivs
som sd betydelsefullt i arbeten for demokratiutveckling. Allt som oftast
hivdas det att for att ett mangfalds- eller virdegrundsarbete ska bli lyckat
krivs en bra ledare. I utbildningsmaterialet Mangfald som verksambetsstra-
tegi frdn integrationsverket betonas exempelvis betydelsen av ledaren. Han
eller hon méste entusiasmeras, fis att bli med pd noterna. Det ir forst da
ett mangfaldsarbete kan bli riktigt lyckat.

Men vad gor denna "sanning” om den s betydelsefulle ledaren med
oss? Far den oss att acceptera uppdelningen av éver- och underordnade
som oproblematisk, ja rent av efterstravansvird eftersom den kan bidra till
okad jamstilldhet? Och vad skapas for bilder av de andra, av dem som ska
ledas nir man gor ledarna si viktiga? Kan det hir siga nigot om hur klass
blir till i nutida tinkande och organiserande?

185



Ledare och ledda — ett naturfenomen?

Jag har kommit att kalla férestillningarna om att det méste finnas en le-
dare for "ledarnormativitet”. Uttrycke pa ett annorlunda sitt s dterskapar
detta tal ging pa ging en idé om det nédvindiga i uppdelningen ledare
och ledda. Att vara antingen ledd eller ledare tenderar ocksa att bli en del
av den enskildes sjilvforstaelse. Det skapar manus” och férestillningar
om hur man ska agera och inte agera. Det ledarnormativa anslaget sitter
ocksd upp grinser for vad som ir politiskt méjligt och efterstriavansvirt.
Vad betyder exempelvis talet om den viktige ledaren for forstdelsen av vilka
det 4r i samhillet som ska utmana normer och forestillningar eller verka
for politiska forindringar? Vad gir inte att utmana i ett samhille dir det
ledarnormativa idealet 4r dominant? Gar det exempelvis att ifrigasitta
klassamhillet? I den hir artikeln ska jag resonera vidare om hur ledare gors
till ndgot naturligt och sjilvklart och hur ledda samtidigt framstdr som de
andpa.

Ledarskapsdiskussioner i jimstilldbets- och mangfaldsarbete

Ett exempel pa hur ledarnormativitet upprepas himtar jag frin en session
pa en jimstilldhetskonferens i Norrkoping varen 2005. Konferensen rikta-
de sig till vuxna som verkade bland unga och till unga sjilva. Det blev dir-
for en viktig dldersblandning pa konferensen. Hir fanns inte bara de sed-
vanliga medelilders experterna utan ocksd en stor mingd ungdomar och
ungdomsférbund representerade. Konferensens konferencierer var dven de
unga. P4 den session jag vill diskutera hir, som bland annat arrangerades
av JamO, berittade man att ledarna uteblivit frin tidigare jimstilldhets-
satsningar och att det bara var ledare som kunde "ge mandat” fér férind-
ringsarbete. Det #r dirfor som ledaren méste fis att forindras. Han eller
hon madste fés att forstd. Numer satsade man dirfor sirskile pd act utbilda
skolledare. Det handlade om en tredagarssatsning med seminarium for
dessa samt politiker. Malet var att skolledarna skulle formulera en hand-
lingsplan for jimstilldhet. P4 den hir konferenssessionen var det dock en
annan aspekt som tycktes mig 4n viktigare. De bide talarna poingterade
nimligen inte bara betydelsen av ledaren. De borjade ocksa tala om vad
som hinde om man inte hade en ledare som tog tag i dessa frigor, vad som
hinde med dem som d& drev pa de hir frigorna, lirarna som var engage-
rade och ville forverkliga jimstilldhets- och mangfaldsarbetet? Jo, dessa
“eldsjilar brinner ut sig”. Alltsd maste ledarna engageras sa att de kan driva
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de hir frigorna och dirigenom gira dem viktiga. De kritiska eldsjilarna
blev annars fér ensamma.

Ledaren gors till den aktive och den som madste starta, ge mandat for
och organisera forindringsarbete for att ndgot ska hinda. Samtidigt gors
nagon till ledd, tll invintande och den som ska utféra arbetet. Talet har
blivit mycket vanligt och kommit att materialiseras i kurser, litteratur och
jamstilldhetsprojekt. Over- och underordningstemat, idén om att nigon ir
subjekt och andra objekt utmanas inte. Klasskonstruktioner av det hir sla-
get ir inte obetydliga men diskuteras sillan. Borde man inte kunna friga sig
om den bista l6sningen alltid méste vara att dterigen bekrifta ledarskapert,
att upprepa den ledarnormativa ansatsen som om den vore given? Kanske
borde istillet den ledarnormativa principen undergrivas? Vad ir det for
arbetsplats dir ledaren ir sa viktig att andras handlande inte blir giltigt om
inte chefen nickar sitt bifall? Kanske skulle man i arbetet med jimstilldhet
och mingfald kunna betona det viktiga i att skapa allianser med arbetskam-
raterna, att gd samman for ate forindring ska bli mojlig? An s linge har jag
inte stott pd denna ansats for forindring i mina studier. Kanske kan det till
och med vara sd att det 4r just protester pd arbetsplatsen som leder till att
vissa ledare efterfrigas, att ledarskapet formas efter de ledda?

Det kan ocksé vara pd sin plats att fundera éver begreppet eldsjil. Det
anvinds ofta som ovan och stdr da for en beskrivning av hur arbetet drivs
om inte ledaren 4r med pd noterna och styr” projektet. Nagon enskild
eldsjil arbetar i “det lilla” med frigan. Arbetet som den hir enskilda gor,
fors inte fram som ndgot betydelsefullt utan anges som problematiskt. Det
uppfattas som ndgot tillfilligt. Ett uttryck som ocksd dterkom under den
konferenssession jag nimnde ovan var att “eldsjilar brinner ut sig”. De
betraktas som tillfélliga "bloss”. De tycks inte &stadkomma nigon varaktig
forindring. Det ir forst nir arbetet tas upp och drivs av ledaren som det
anses bli viktigt, lingvarigt och, som man ofta siger, “strukturellt”. Leda-
ren ska beordra, informera, kanske bestraffa och ge mandat. Det ir, vilket
kan tyckas paradoxalt, genom naturaliserandet av en hierarkisk organisa-
tionsprincip som virdegrundsfrigorna ska fa stabilitet. Det innebir alltsi
att man ska ha organisationen mer eller mindre helhjirtat med sig. Den
ska inte utmanas i sig.

Vad som saknas i de hir diskussionerna ir resonemang om betydelsen av
att de som inte ir ledare agerar, tar initiativ och besitter en politisk kraft.
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Varfor talar man exempelvis till och med fran fackféreningshall om ledar-
nas betydelse? Skulle man inte kunna skapa visioner om organisationer
som inte sa sjilvklart dterskapar en klasshierarki av 6ver- och underordna-
de, av aktiva och invintande? Det innebir att satsningen pa att forma den
driftiga skolledaren saknar ett kritiskt klass- eller organisationsperspektiv.
Med det senare menar jag ett perspektiv som manar till allianser och ifra-
gasittanden.

Den naturligt ledda

Ledarskap gors inte naturligt bara genom att omtalas som viktigt och bety-
delsefullt. Det fir ocksa innebord genom att relateras till andra kategorise-
ringar och benimningar. Det har exempelvis varit vanligt att relatera man-
lighet till ledarskap. Eller om man vinder pa det, att vara ledare, att bete
sig som en ledare har varit liktydigt med att vara manlig. P4 motsvarande
sitt har underordning, passivitet definierats som kvinnliga karaktirsdrag.
De hir férestillningarna har dock kommit att utmanas aktivt under flera
decennier. Det har bland annat fétt till foljd att ledarskap idag kan relate-
ras till mer eller mindre stereotypa forestillningar om vad det ir att vara
kvinna. De nya sammanfogningarna kan ocksé stabilisera forestillningar
om ledare och ledda.

En personaldirektor jag intervjuade i en av mina studier upprepade en
vanlig tankeging som just stirker relationen mellan kvinna och ledare.
Hon jimforde rollen som ledare med rollen som mamma. Den &mse-
sidighet som fanns mellan mor och barn, barnens stolthet 6ver mamman
och vice versa var ocks ett ideal for ledarskap, menade hon. Liknelsen ir
méngbottnad. Dir sker en sammanfogning mellan en forvintad och nor-
merad kvinnlig uppgift — att vara mamma — med ledarskap. Ledarskapet
kan dirmed komma att framstd som ndgot kvinnor skulle vara speciellt bra
pa. En forindring av ledarskapsrollen mojliggors alltsd och det kan ocksé
bidra till att kvinnor, som mammor eller potentiella mammor, kan kinna
sig manade att tinka sig ledarkarriirer. Forestillningen om vad en god
ledare ska vara kan ocksd komma att omvandlas med den hir sammanfog-
ningen till mammarollen. Att ledare ska vara empatiska och kunna bygga
personliga kontakter kan kanske relateras till den hir sammanfogningen.
Mammarollen i sin tur kan & andra sidan ocksd komma att férindras i
betydelse nir den relateras till ledarskap. Kanske skapas en férvintan pd
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mamman att vara mer styrande? I det hir ssmmanhanget ir det dock extra
intressant att fundera 6ver upprepandet av en annan uppdelningsprocess:
Mamma-barn som synonymt med ledare—ledd. Mamma-—barn-relationen,
som anvinds som en liknelse i personaldirektorens resonemang, priglas
av en slags ojimlikhet. Mamman har en roll som den som ska visa vigen.
Mamman ir nigot — vuxen — som barnet forvintas att bli. Mamman vet
med sin erfarenhet nigot som inte barnet forvintas veta. Med ett intersek-
tionellt perspektiv — det vill siga hur mening och innebérder skapas och
utmanas tvirs dver en rad v7 och dom — kan det bli tydligt hur sammanfog-
ningen mellan ledarskap och mammaroll kan bidra till uppritthillandet
av en hierarkisk klasskillnad, dir ledaren ges konnotationer till vuxenskap,
erfarenhet och 6verblick, medan den anstillde férstis som beroende, med
begrinsade erfarenheter och synfilt och som ndgon i vardande. Jimstilld-
hetstanken som iscensitts hir dr alltsd ocksd klassreproducerande genom
att relateras till en nutida dominant forstdelse av vad det ir att vara vuxen
och vad det ir att vara barn. Det ledarnormativa anslaget fogas in i forsté-
elser av kon och alder. Ytterligare ett tal om de ledda, de andra, konstru-
eras.

Sammankopplingen mellan mamma och ledarskap skapar ocksd en ram
av familjir gemenskap. Man hor ihop pé kinslobasis eller till och med i
biologisk mening. Just den sammankopplingen kan tyckas passa ganska
bra in med en relativt dominant managementfilosofi som &terfinns bland
ménga ledare idag. Minniskor ska identifiera sig med foretaget, uppleva
det som en stor organisk gemenskap, som barn som forvintas identifiera
sig med sina forildrar och sin familj. Forestillningen om att arbetsplatsen
kan vara en plats for strid, exempelvis mellan ledare och ledda, ska under-
grivas. Att strider och konflikter pd en arbetsplats ses som misslyckat ledar-
skap poingterades ocksé av en representant for ett ledarfack jag intervjuat.
Det handlar om att skapa en god samhérighet och gemensamma mal. Per-
sonaldirektéren 4 sin sida ir lingt ifrin ensam om att relatera moderskap
och ledarskap till varandra. Det gérs pd minga hall ocksd inom politiken
och det sévil pd hoger- som vinstersidan.

Ledarnormativa konstruktioner — en sammanyatining

I den hir artikeln har jag velat synliggéra hur kategorin ledda blir till som
de andra i det dterkommande talet om den viktige ledaren. Uppdelningen
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ledare och ledd framtrider som négot sjilvklart, naturligt. Det dr dirmed
ocksa ett skapande av klasspositioner, ett naturaliserande av en makeprin-
cip. Fram trider en bild av de ledda som en massa utan politiska enga-
gemang eller dtminstone med en oférmiga att forindra exempelvis dis-
kriminerande principer pé arbetsplatserna. De maste inviinta organisation
ovanifrin. De ledda antas vara utan f6rméga att underifrin skapa en kritisk
rorelse eller arbeta mot diskriminering,.

Som ledd f6rvintas man invinta andras beslut och ageranden. Det ir
sd man ska bete sig for att agera ritt. Mingfalds- och jimstilldhetsarbete
har dirmed blivit del av en klassretorik i vilken ledaren, snarare 4n allmint
politiskt arbete, gors till den kraft som kan omvandla.
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