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MODELL - LEDARSKAP

Destruktivt ledarskap

Tva fragor samtidigt: ar det bra fér medarbetarna, och ar det bra for
uppdraget

THEORVAR EINARSEN, AASLAND & SKOGSTAD, 2007

PRO
MEDARBETARE

KONSTRUKTIVT
LEDARSKAP

STOTTANDE
ILLOJALT

=

ANTI PRO

ORGANISATION ‘€= LAT GA | =3 ORGANISATION

TYRANNISKT
LEDARSKAP

URSPARAT
LEDARSKAP

ANTI
MEDARBETARE

Figur 1. Fyra horn och ett mittfalt. Modellens viktigaste pastaende ar att &t ga-ledarskapet i mitten inte ar neutralt utan en
egen form av destruktivt ledarskap, och dessutom den vanligaste.

Var den kommer ifran

Norrménnen Stale Einarsen, Merethe Aasland och Anders Skogstad vid Universitetet i Bergen
publicerade modellen 2007. Deras utgangspunkt var att forskningen om daligt ledarskap saknade
en gemensam definition. Begrepp som mobbande chefer, tyranniskt ledarskap och giftiga ledare
anvandes parallellt utan att nagon kunde sidga vad de hade gemensamt, och alla utgick fran att
det destruktiva drabbade medarbetama.

Deras bidrag var att lagga till den andra fragan. En chef kan skada organisationen utan att nadgon
medarbetare far illa, och tvartom. Med tva oberoende skalor blir det fyra homn i stallet for en
skala fran bra till daligt.
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Sa fungerar modellen

Definitionen ar aterkommande beteenden hos en chef som skadar antingen organisationens
legitima intressen eller medarbetarnas motivation och valbefinnande, eller bada. Tva skalor,
alltsd, och de ar oberoende av varandra. Det ar den poidngen som gor modellen anvandbar: en
chef kan vara omtyckt och samtidigt skadlig, och en chef kan leverera och samtidigt bryta ned
manniskor.

=  Konstruktivt ledarskap. Bra for bade uppdraget och méanniskoma. Finns med i bilden for att
visa att de andra tre inte &r motsatsen till ledarskap utan just ledarskap som gér skada.

= Stottandeillojalt. Bra for medarbetarna, daligt for uppdraget. Chefen ser genom fingrarna
med regler, later arbetstiden glida, tar resurser till sin egen grupp pa andras bekostnad.
Svarast att upptacka, eftersom medarbetarna sallan klagar och ofta forsvarar chefen.

®  Tyranniskt. Bra for uppdraget, daligt féor medarbetarna. Resultaten kommer, men genom
patryckningar, forddmjukelser och manipulation. Overlever lange just darfér att siffroma ser
bra ut uppat.

B Ursparat. Daligt for bada. Har ryms mobbning av medarbetare samtidigt med stold, fusk och
franvaro. Ovanligast, och den enda form som brukar hanteras utan tvekan nar den upptacks.

= Lt ga. Chefen ar formellt tillsatt men gor ingenting: beslut drdjer, konflikter lAmnas,
aterkoppling uteblir. Ligger i mitten darfor att den varken ar for eller emot, men ridknas som
destruktiv eftersom passiviteten far foljder.

Bilden ska lasas som ett beteendefélt och inte som fyra fack fér personer. En chef ror sig mellan
hornen beroende pa period, uppgift och vem som tillfragas, och det ar inte ovanligt att samma
chef hamnar i olika horn hos tvad medarbetare i samma grupp.

Det praktiskt svaraste hornet ar det uppe till vanster. Stottande illojalt ledarskap kdnns bra att
arbeta under, syns inte i medarbetarundersékningen och upptacks ofta férst vid ett chefsbyte,
nar eftertradaren beskrivs som hard for att hon bdrjar folja reglerna igen.

Varfor passiviteten raknas

Att lat ga-ledarskap alls fick plats i modellen var omdiskuterat, eftersom det inte ar ett beteende
utan franvaron av ett. Skogstad och medarbetare visade 2007 i en norsk studie att upplevt lat
ga-ledarskap hanger samman med rollkonflikt, otydliga roller, konflikter med kollegor och att bli
utsatt for mobbning. Sambanden héll A&ven nar man tog hansyn till andra former av daligt
ledarskap.

Forklaringen de foreslar ar enkel. Dar ingen fattar beslut uppstar ett tomrum, och tomrummet
fylls av dem som ar starkast i gruppen. Det som ser ut som frihet blir i praktiken en fraga om vem
som orkar ta plats.
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Hur vanligt det ar

Samma forskargrupp undersdkte 2010 hur utbrett fenomenet ar i ett slumpmassigt urval av 2 539
norska yrkesarbetande. Beroende pé hur strangt man réaknar uppgav mellan 34 och 61 procent att
de utsatts for nagon form av destruktivt ledarskap under det senaste halvaret. Med det striktare
mattet var lat ga-ledarskap vanligast med 21 procent, foljt av stottande illojalt med 12 procent,
ursparat med 9 procent och tyranniskt med 3 procent.

Fordelningen ar modellens obekvama budskap. Det som brukar diskuteras ar den tyranniska
chefen, alltsd den ovanligaste formen. Det som faktiskt drabbar flest &r frAnvaron av ledarskap.

Varfér det uppstar
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Figur 2. Den giftiga triangeln enligt Padilla, Hogan och Kaiser. Destruktivt ledarskap kraver enligt dem alla tre benen, vilket
innebar att det inte gar att forklara enbart med chefens person.

Amerikanerna Art Padilla, Robert Hogan och Robert Kaiser beskrev 2007 destruktivt ledarskap
som ett samspel mellan tre ben. Chefen ar det ena, men behdver ocksd medarbetare som av
radsla eller egen vinning gar med pa det, och en miljé som tillater: otydliga spelregler, svag
styrning uppifran, hot mot verksamheten eller en period av instabilitet.

Slutsatsen ar obekvam for den som vill l0sa problemet genom att byta chef. Om tva av benen
star kvar tenderar monstret att ateruppsta med nasta person pa posten.

Det ger ocksa tre olika angreppspunkter. Chefsbenet handlar om urval, uppfoljning och mod att
agera. Medarbetarbenet handlar om hur sakert det ar att sdga emot, alltsd om psykologisk
trygghet. Miljobenet handlar om spelregler, tydliga mandat och att det finns ndgonstans att ga
med det man ser.
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Att mata det

| Sverige finns instrumentet Destrudo-L, utvecklat av Gerry Larsson, Maria Fors Brandebo och
Sofia Nilsson vid Férsvarshdgskolan 2012. Det mater destruktiva ledarbeteenden i tva grupper
som ligger nara modellens tudelning: aktivt destruktiva beteenden som orattvishet, egocentrering
och hardhet, och passivt destruktiva beteenden som obeslutsamhet och otydlighet. Instrumentet
bygger pa medarbetamnas skattningar, och just den passiva delen visar sig ofta ge starkare
samband med medarbetamas maende &n den aktiva.

Det praktiska vardet av att mata ligger mindre i att peka ut enskilda chefer an i att se ménster.
Om samma passiva beteenden aterkommer i flera grupper handlar det sallan om personerna utan
om att organisationen inte gett cheferna mandat, tid eller stdd nog att fatta beslut.

Vad modellen inte sager

Rutorna beskriver beteenden, inte manniskor. Samma chef kan hamna i olika hérn beroende pa
situation, period och vilken medarbetare som tillfragas, och att placera en person i en ruta ar en
tolkning och inte en diagnos. Modellen bygger dessutom helt pa hur beteendet uppfattas av
andra, vilket ar rimligt nar man méater skada men sager ingenting om avsikt.

Gransen mot ett tydligt men obekvamt ledarskap ar inte skarp. Hoga krav, tydliga besked och att
nagon far veta att arbetet inte haller ar inte destruktivt, &ven om det upplevs jobbigt, och
modellen ger ingen hjélp att dra den linjen. Att lat gé placeras i mitten ar ocksa omdiskuterat:
flera forskare menar att passivitet hér hemma péa en helt egen dimension snarare &n som en
mittpunkt mellan de fyra hérnen. Slutligen forklarar bilden inte varfor beteendet uppstar, vilket ar
just vad figur 2 férsoker fylla i.

En fraga att ta med

Vilket beslut i din organisation har fatt vanta sa lange att vantan i sig blivit det som skadar?
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