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MODELL - LEDARSKAP

Indirekt ledarskap

Hur en hogre chef paverkar manniskor hon aldrig traffar

THEORVAR LARSSON M.FL., 2005
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Figur 1.IL-modellen. Paverkan fran hdgsta nivan gar tva vagar nedat, en handlingsinriktad och en imageinriktad, passerar
filter och en lank, och landar antingen i tillit eller i brist pa tillit. Bild: Forsvarshogskolan.

Vilka som ritade den

Modellen vaxte fram i bdrjan av 2000-talet vid Férsvarshdgskolan, i en forskargrupp kring Gerry
Larsson, professor i ledarskapspsykologi. Den bygger pa intervjuer med hogre chefer och deras
medarbetare om hur paverkan faktiskt fardas genom en stor organisation, alltsa en kvalitativ
studie dar monstren har vuxit fram ur materialet. Den férsta vetenskapliga beskrivhingen kom
2005, en svensk-norsk uppféljning 2007, och 2023 kom ett frageformular som mater modellen.
Aida Alvinius och Alicia Ohlsson har arbetat vidare med den, och 2020 kom boken /ndirekt
ledarskap: det hégre ledarskapets mjuka sidor. Modellen ingar i dag som ett kapitel i
Ledarskapsmodellen 2.0.
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Direkt och indirekt, inte hogt och lagt

Modellen bygger pa en atskillnad som ar latt att blanda ihop. Direkt ledarskap ar det som sker
nar man kan se varandra i 6gonen, och dit riknas aven telefon, mejl och skrivna order till en
enskild person eller grupp. Indirekt ledarskap sker via en eller flera nivaer av understallda
chefer, eller genom framtradanden i medier.

Bada formermna finns pa alla nivaer. Skillnaden ar blandningen: en arbetsledare utdvar nastan
enbart direkt ledarskap, medan andelen indirekt vaxer ju hégre upp man kommer. Aven en hdgsta
chef har kvar ett matt av direkt ledarskap mot sina narmaste. Poangen med uppdelningen &r att
halla isar nivaord som strategisk och exekutiv fran formord som direkt och indirekt.

Vid 6vergdngama mellan nivaer sker kvalitativa sprang: forst nar en chef slutar arbeta
handgripligen med verksamheten och bdrjar arbeta med abstraktioner av den, sedan pa
ledningsnivan, dar formagan att tidigt lasa av omvarlden blir avgorande. Till kravbilden hor ocksa
korstrycket mellan direktiv uppifran och krav nerifran, och att vaxla mellan parallella tidsskalor.

Sa fungerar modellen

Processen borjar i chefens egna idéer och mentala modeller, som innehaller tre saker: vad som
ska goras, hur det ska genomfdéras och varfor. Det ar det sista som visar sig vara avgoérande.
Darifran gar paverkan tva vagar samtidigt.

®  Handlingsinriktad paverkan gar genom ldnken, alltsd en understalld chef eller en liten
grupp av dem. Det ar beslut, mal, order, resursférdelning, omorganisationer. Det som gar att
skriva ned.

= |mageinriktad paverkan gar genom férebilden, alltsd bilden av chefen som person. Den
vagen gar delvis forbi linjen, genom berattelser och rykten, och nar manniskor hon aldrig
mott. | figuren ar det de streckade pilarna.

Utfallet lAngst ned blir ett av tva. Antingen tillit och fortroende, dar medarbetarna engagerar sig
i bade vad och varfér och kanner delaktighet. Eller brist pa tillit, dar vad-fragan tolkas om lokalt
och det som aterstar ar krav pa efterlevnad, ofta uppratthallet med beléning och sanktion.

Filter

Mellan varje niva sitter ett filter. Filtrering ar ett medvetet eller omedvetet sovrande eller
forvrangande av information, och ar inget fel i sig. Svarigheten ar att hamna pé lagom niva.
Orsakerna sorteras i tre grupper: pa individniva kognitiv kapacitet, omognad, prestige eller
bristande motivation. P4 grupp- och organisationsniva otydliga mal och roller, dar den starkes
tolkning vinner, samt kultur, groupthink och makt. | omgivningen intressekonflikter, sekretess och
medial uppmarksamhet.
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Lanken

Lanken behéver ha hég fackkompetens och hdg trovardighet i organisationen, annars bar
budskapet inte. Sedan handlar det om hur man umgas med personen.

= Naendelad bild av malen. Prata tills ni menar samma sak, inte tills orden ar sagda.

" Qverlat sa mycket av hur som mojligt. Dar lanken far litet hur-inflytande behdver varfér
besvaras desto noggrannare.

= Prata om korstrycket. LAnken star mellan din niva och sin egen grupp och behdver fa saga
det hégt.

= Kortslut inte organisationen. Att ga forbi for att ge berdm ar oftast oproblematiskt. Att ga
forbi for att kritisera ar det inte.

= Hais i magen. Kompetenta lankar klarar oklarhet. Ett vanligt misstag ar att ta tillbaka fragan
for tidigt.

Lankens eget arbete beskrivs som en containerfunktion: ta emot, foradla, skicka vidare. Fdrst
meningsskapande, att sjalv forsta uppgiften. Sedan hédrbargering, att sta ut med budskapet utan
att agera direkt. Sist meningsgivande, att presentera laget rattvisande, med samma budskap till
alla men anpassat till mottagaren.

Vad modellen inte sager

Modellen ar byggd nerifran ur intervjuer och till en bérjan i militdr miljé. Den beskriver moénster
den fann i materialet, den méater inte styrkan i dem. Ett frageformulér finns sedan 2023 men ar
ungt och sparsamt provat, och begreppet filter ar en bild snarare &n en storhet som gar att vaga.
Modellen ar dessutom uttalat top-down: den beskriver hur paverkan fardas nedat, inte uppat
eller mellan enheter, trots att filtren finns at bada hallen.

En fraga att ta med

Vilken beréttelse om dig gar just nu runt tva nivaer ned, och var kom den ifran?
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