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1.Inledning 

Chef och ledarskap är något som påverkar de flesta människor i arbetslivet oavsett om 

man arbetar som forskare, medarbetare eller chef på olika nivåer. Min erfarenhet av 

olika kommunala verksamheter sedan 1990-talet har lett till att jag funderat en del kring 

hur ledarskap kan utföras och om det finns någon ledarstil eller metod som en ledare 

kan förhålla sig till i sitt ledarskap. 

     Jag vill i denna uppsats undersöka vad forskningen säger om ledarskap och vad det 

finns för ledarstilar. Jag vill också undersöka vad forskningen tagit fram under 1900-

talet vilket blir min begränsning utifrån historiken. Utifrån det tror jag att det är viktigt 

med en historisk bakgrund där jag kommer att diskutera ämnet utifrån ledarskapens 

historia under 1900- talet fram tills idag där jag lyfter fram olika skillnader mellan den 

svenska och den internationella föreställningen om ledarskapet. Idéhistoriskt kommer 

jag att begränsa mig inom Machiavellis teori om Fursten och Platons teori om Staten. 

Jag kunde lika gärna valt att ta med andra filosofer som Locke, som förknippas med den 

liberala ideologin inom ledarskap, eller Hobbe som skrev om att leva i ett gott och 

rättvist samhälle genom sitt samhällskontrakt.  

     Inom 1900- talets historia kommer jag att beskriva grundläggande teorier om 

ledarskap, olika typer av ledarstilar, situationsanpassat ledarskap samt teorier om 

kommunikation, makt och motivation. 

     Det finns forskning kring ledarskap som menar att det inte finns någon ledarstil som 

är bäst för alla situationer. Jag kommer att inrikta mig på en metod som kan hjälpa till 

att välja rätt sorts ledarskap i en viss given situation, vilken kallas för situationsanpassad 

ledarskap.1 Situationsanpassat ledarskap kommer från organisationsteori som avser 

läran om organisationer.2 

      

 

  

                                                           
1 www.ledarna.se: Ledarnas chefsorganisation i Sverige, 2014-12-21. 
2 Otto Granberg, PAOU, Natur och kultur (Stockholm, 2003). S. 475. 

http://www.ledarna.se/
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1.1Syfte 

Syftet med uppsatsen är att göra en idéhistorisk analys av föreställningar och normer 

inom forskningen om ledarskap. Ett annat syfte är även att analysera nutida 

ledarskapsteoretiker utifrån ett mer vetenskaps- och disciplinhistorisk perspektiv.  

     En ledare bekräftas genom sitt sätt att vara och huruvida mottagen och respekterad 

den blir av sin arbetsgrupp. Den sociala processen innebär även att ledarskapet inte bara 

påverkas utifrån ledaren utan en ömsesidig påverkan uppstår mellan medarbetarna och 

ledaren. Ledaren har sin egen stil och sitt sätt att vara på vilket även är det främsta 

hjälpmedlet. Enligt Christenson är främsta uppgiften för en ledare att skapa 

meningsfullhet, tydliggöra hur organisationen ser ut samt att tydliggöra hur 

organisationen tänker om framtiden och hur framtiden ska se ut. En engagerad ledare får 

människor med sig och driver enheten framåt. En stabil ledare har förtroende för andras 

vilja och förmåga till förändring. Ledaren uppmuntrar även medarbetare till inspiration, 

eget ansvar- och initiativtagande.3 

     Mina frågeställningar i denna C uppsats är; 

1. Vilka föreställningar och normer finns inom forskningen om ledarskapsstilar? 

2. Vad innebär begreppet situationsanpassat ledarskap? 

     I föreliggande C uppsats kommer jag att behandla traditionella ledarstilar, 

situationsanpassat ledarskap samt person och uppgiftsorienterat ledarskap.4 

     1.2 Aktuell forskning 

Den forskning jag kommer att utgå från är socialpsykologisk, sociologisk och 

organisationsteori. Jag kommer även att utgå från debattartiklar, FoU:s och SOU:s 

studier kring ledarskap samt websidor om ledarskap.5 

     Teorier jag kommer att utgå ifrån är främst teorier utifrån situationsanpassat 

ledarskap och integrerad organisationslära. Inom integrerad organisationslära utgår jag 

från forskare Lars H. Bruzelius och Per Hugo Skärvad som är verksamma forskare vid 

institutionen för företagsekonomi vid Lunds universitet. Inom situationsanpassat 

ledarskap utgår jag ifrån forskaren Otto Granbergs litteratur (PAOU) 

                                                           
3  Rolf Chrieterson, Ledarskap (Falun 1997). S. 25 
4 Lars H. Bruzelius & Per-Hugo Skärvad, Integrerad organisationslära (Lund 2000). S. 334 
5 www.ledarna.se: Ledarnas chefsorganisation i Sverige, 2014-12-21. 

http://www.ledarna.se/
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personaladministration och organisationsutveckling. Otto Granberg är fil dr, forskare, 

organisationskonsult, läroboksförfattare och föreläsare med mer än 25 års erfarenhet 

som chef, bland annat förvaltningschef i Stockholms läns landsting. Otto har doktorerat 

i arbetslivspedagogik. Otto är verksam vid institutionen för pedagogik på Stockholms 

universitet. 

     Inom det idéhistoriska perspektivet kommer jag att diskutera utifrån Machiavellis 

Fursten och Platons teori om Staten då dessa teorier ligger närmast kommun och 

politiska teorier jag själv upplevt under min karriär. Platons huvudarbete om Statens 

utformning valde jag utifrån teorin om Staten där den minsta Staten utgörs av fyra eller 

fem individer vilket det oftast är i en stadsdel eller mindre kommun i den strategiska 

ledningsgruppen.  Machiavellis Fursten, valde jag utifrån utförandet i verkligheten där 

ledaren oavsett moral eller ideologi måste utföra det politiska resultatet till vilket pris 

som helst. Machiavelli skriver detta i sin bok om Fursten där ledaren ska följa det som 

krävs för att nå målet och inte ledarens egna värderingar. 

1.3Metod 

Som metod har jag valt en litteraturstudie där jag utgått från litteratur och vetenskapliga 

artiklar från Göteborgs universitetsbibliotek och Google databas. Jag har hämtat 

inspiration från olika disciplinära infallsvinklar inom forskningen kring ledarskap vilka 

främst finns representerade inom det multidisciplinära fältet organisationsteori, 

sociologisk, socialpsykologisk och företagsekonomisk forskning. I min analys har jag 

utgått ifrån vilket sätt de olika ämnestillhörigheterna bidragit till ledarskapsteorierna. 

1.4. Ledarskapets definition 
 
Forskningen har idag presenterat en hel del teorier och metoder om hur ledarskap bör 

utövas men det finns ingen tydlig eller enhetlig definition av begreppet. Olika ledarskap 

är representativt för olika typer av organisationer inom olika sammanhang och 

verksamheter.6 

     Ledarskap kan se olika ut för olika organisationer i olika sammanhang och 

tidsperioder.7 Studier som pågår inom den akademiska världen visar att ledarskap oftast 

                                                           
6 Ibid, S. 179 
7 Bolman, L. & Deal, T. Nya perspektiv på organisation och ledarskap (Lund, 1997). S. 35 
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är kopplat till vissa personer, arbetsgrupper eller enheter som påverkar andra.8 

Westlander har i sina studier upptäckt att om ledarskap kopplas till olika personer och 

att ledarstilen i arbetsgruppen behöver utvecklas i verksamheten utifrån uppställda mål.9 

Jag nämnde tidigare att de flesta medarbetare, oavsett uppdrag i en organisation, är 

under någon form av ledarskap. Enligt Westlander är ledarskap är något som skall 

förtjänas och utövas utifrån olika perspektiv. Oavsett perspektiv involverar ledarskap ett 

förhållningssätt till andra människor.10 

     Christian Lima är Lektor inom organisationspsykologin vid Köpenhamns universitet. 

Lima skriver i sin bok om kommunikation, organisation och ledarskap inom skola, 

vården och socialtjänsten. Nedan presenteras figur 1 om hur Christian Lima tänker kring 

vad ledarskap har för syfte att leda mot arbetsmål och vision.11 

 
Fig 1. Grundläggande ledarskapsuppgifterna enligt Lima. Hämtat från Lima (2007) 

Fig. 1 visar att ledarskapets främsta uppgift är att kommunicera ut verksamhetens vision 
till medarbetarna där uppgift och arbetsmål arbetas fram för att medarbetarna ska kunna 
leverera visionen.  

 

  

                                                           
8  Louise Moqvist, Ledarskap i vardagsarbetet (Linköping, 2005). S. 101. 
9 Gunnela Westlander, Tankemodeller om människor i arbete (Göteborg, 1993). S. 158-160. 
10  Ibid, s. 158. 
11 Ibid, s. 126. 
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2.Ledarskapens historia 

Under hela vår historia har det funnits olika sätt eller behov av att definiera vad 

ledarskap kan vara. Teorier kring ledarskap har en lång tradition ända från antikens tid. 

Platon var en av föregrundsgestalterna och har bland annat skrivit litteratur om dialog 

om idealstatens utformning i analogi med en rättfärdig människa, vilket är den första 

ledarskapsfilosofin av betydelse. Mycket som är skrivet om ledarskap sedan dess är 

utvecklad på denna filosofi. Vidare finns även Machiavellis Fursten från renässansens 

tid runt 1400- 1500 talet, där dåtidens ledare var krigsherre, kyrklig eller världslig furste 

som sökte efter makt. Dessa skrifter fokuserade på ledarens egenskaper i moraliskt 

avseende och dennes dygder på vilket hela politiken vilade. Under renässansen, 

romartiden och barockens tid kan vi följa klassiska principer för ledarskap och retorik. 

2.1Platons föreställning om ledarskap 

Den första ledarskapsteorin och ledarskapsfilosofin presenterades av den grekiske 

filosofen, författaren och matematikern Platon i dialogen Staten (374 f. Kr.). Ända fram 

till 1900-talet var majoriteten av tankarna kring ledarskap i stort sett en biprodukt av 

filosofin, såvida det inte handlade om självbiografiska analyser av ledarrollen.12 

     Platon resonerade kring dygder som har sina rötter i den antika filosofin. 

Dygdetikens upphovsman sägs vara den gamle grekiske filosofen och 

vetenskapsmannen Aristoteles.13 Läran har genom idéhistorien varit och är en bestående 

referenspunkt i diskussioner kring dygd och dygd etik. Aristoteles bidrag till 

eftervärlden och hans betydande inflytande på den politiska filosofin kan inte värderas 

högt nog.14 

     Sedan Platons tid har ett antal kardinaldygder varit viktiga, de är dock inte 

universella men har under en lång tid dominerat det västeuropeiska tänkandet. 

Kardinaldygderna har än idag en avgörande betydelse för varje ledare liksom de har 

                                                           
12 Fogh Kirkeby, Ole. Ledarskapsfilosofi. Ett radikalt normativt perspektiv. 2:a upplagan. Uppsala: 
Enterprise Adviser (1999). S. 93. 
13 Aristoteles var elev för Platon och senare även lärare vid dennes akademi. 
14 Fogh Kirkeby, Ole. Ledarskapsfilosofi. Ett radikalt normativt perspektiv. 2:a upplagan. Uppsala: 
Enterprise Adviser (1999). S. 95. 
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betydelse för varje individ.15 De fyra klassiska kardinaldygderna, eller karaktärsdygder 

som Aristoteles kallade de är: dikaiosyne (rättrådighetens dygd), sofrosyne 

(måttfullhetens dygd), fortitudo (modets dygd) samt prudentia (klokhetens dygd)16  

Likheter finns att finna mellan kardinaldygder och värden som tas upp inom 

ledarskapsdiskursen men kallas dock inte dygder. De är även alla vägledande i såväl 

insikten om att vara en god människa som en god ledare.  

     Jag avser inte säga att dygderna i sig var ett ledarskaps dygd utan mer ett värde som 

ett kontextberoende och dygderna för den goda ledaren kan sålunda inte fastställas i 

förhand. Det finns inga gyllene regler för hur en ledare ska verka utan dygdetiken kan 

understödja en beredskap, en handlingsdisposition som får ledaren att agera vid unika 

situationer kunna rusta sitt eget handlande och ett ”jag” tänkande. Den dygd etiska 

ambitionen går ut på att definiera etik genom praktik. De fyra kardinaldygderna 

kommer istället att vara en utgångspunkt i resonemanget kring det dygdiga ledarskapet.  

     Måttfullhetens dygd är den ömsesidiga respektens dygd och likt modet är den 

oberoendets dygd. Denna dygd är lika modig som toleransen och lika klarsynt som 

klokheten. För även för denna dygd spelar klokheten en roll. Måttfullhetens dygd kan 

förklaras vara klokheten praktiserad på njutningarna. Syftet är att finna balans i livet och 

som Aristoteles uttryckte; ”den kloka har varken för mycket eller för lite av det goda”17 

2.2Machiavelli, Niccolò  

När vi tittar vidare på ledarskapshistoria blir det naturligt att nämna filosofen, 

historikern och politikern Niccolò Machiavelli. Machiavelli var från Italien, Florens, 

föddes 1469 och dog 1527.18 Machiavelli är mest känd för sin litteratur om Fursten. 

Från Fursten kommer bevingade uttryck som ”härska genom att söndra” eller ”moralen 

måste uppoffras för statsnyttan”.  
                                                           
15 Badersten, Björn. Medborgardygd. Den europeiska staden och det offentliga rummets etos. Stockholm: 

Natur och Kultur (2002). S. 143. 

16 Ibid. S. 145. 
17 Badersten, Björn. Medborgardygd. Den europeiska staden och det offentliga rummets etos. Stockholm: 

Natur och Kultur (2002). S. 66. 

18 
Liedman, Sven-Erik. Från Platon till Kommunismens fall. Bonnier Alba AB Stockholm. (1993). S. 87 

 



 
 

9 
 

     Machiavellis idéskrift handlar om hur en god furste ska uppträda och handla. Under 

denna tid vid år 1513 hade Machiavelli fråntagits sin befattning som sekreterare i 

Florens utrikesstyrelse. Fursten var ett försök att återfå sin post som rådgivare och 

diplomat vilket han längtade efter djupt. Machiavelli lyckades aldrig få tillbaka sin post 

på utrikesstyrelsen. Däremot lyckades han med konststycket att hålla sig ständigt aktuell 

genom århundraden. Fursten är framför allt en grundtext inom politisk teori som haft 

stor betydelse för politiska vetenskapen och filosofin.19 

     Machiavelli beskriver ett krisvänligt ledarskap. Chefens individualitet ska inte ges 

något utrymme utan ska underordnas hans eller hennes funktion i organisationen. Med i 

princip vilka medel som helst ska chefen hävda sin och organisationens makt. 

Medarbetarna ska skrämmas till lydnad, om så behövs. Fursten är en tilltalande bok för 

politiska ledare som både berömmer och fördömer.20 Noterbart är att Machiavelli 

presenterade sina idéer utifrån ledarens perspektiv. Det är alltså riktlinjer för hur en 

ledare undviker att besegras och hur ledaren ska agera på såväl den internationella som 

inhemska arenan. Det politiska tillstånd i vilket Machiavelli arbetade under präglades då 

av rivalitet mellan de italienska staterna, skiftande allianser och militära interventioner 

samt framstötar från staterna runtomkring.21 I Fursten syns många spår av den italienska 

nationalismen och patriotismen men också den splittring de italienska statsbildningarna 

uppvisade samt Frankrikes och Spaniens starka utveckling.22 

     Machiavelli refererar ofta till ”virtù” (handlingskraft). Handlingskraft symboliserar 

egenskapen som en framgångsrik ledare måste ha för att behålla makten. Det är 

förmågan att handla, att gripa tillfället i flykten.23 

     Det finns de som hävdar att Machiavellis åsikter är så kontroversiella att Fursten 

måste läsas som en satir. Oavsett satir eller blodigt allvar kan ingen komma ifrån 

Furstens betydelse som refereras i många ledarskapslitteraturer och inom vetenskapen. 

                                                           
19 Ibid. S. 85. 
20 Machiavelli, Niccoló. Fursten. Natur och kultur. Stockholm. (1958). S. 139-140 

 
21 Malnes, Raino, Midgaard, Knut. De politiska idéernas historia. Studentlitteratur. Lund. (2006). S. 72. 
 
22 Liedman, Sven-Erik. Från Platon till Kommunismens fall. Bonnier Alba AB Stockholm. (1993). S. 87. 
 
23 Machiavelli, Niccoló. Fursten. Natur och kultur. Stockholm. (1958). S. 71-75. 
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     Machiavelli var en av de första politiska filosoferna att tänka över i dessa banor. 

Samtidigt upplever jag att Machiavelli utvecklades till en av de första statsvetenskapliga 

realisterna. Jag tror att Machiavellis summering var att ledarens (Prinsens) största 

ansvar var att bevara Staten och försäkra sina underordnade om säkerhet och välstånd.24 

Det resulterar i att om ledaren ska kunna uppfylla detta krav kan han inte följa normala 

moraliska idéer. Ledaren måste i stället till varje pris använda sig av de maktpolitiska 

principerna, inom vilka den viktigaste är att väga sina intressen och sin egen makt 

gentemot andras, och på så sätt uppfylla sitt ansvar. 

2.3Machiavelli versus Platon 

I likhet med många andra västerländska filosofer var Machiavelli influerad av de tidiga 

grekiska filosoferna, särskilt Platon. Machiavelli kunde dock ibland argumentera mot 

platonska filosofin. Platon trodde bara på härskare som härskade genom moralisk dygd. 

Machiavelli trodde på Virtu, det som var bäst för Staten. Under Platons tid var man 

upptagen av frågor om rangordning inom Staten. Enligt Monarchs anteckningar om 

Republiken: Grundtanken som avsågs var att uppfattningen att etik och politik är 

samma, eller åtminstone sammanfallande (överlappande i väsentliga funktioner). Det 

fanns ingen skillnad mellan privatliv och det offentliga livet. Det fanns inget sådant 

begrepp som "intrång i privatlivet", kanske för att ingen Athenian kände att han hade ett 

privatliv som skulle hållas åtskilda från sitt offentliga liv.25 Det Grekiska Athen är det 

första väldokumenterade demokratiska samhälle som utövade direktdemokrati, där 

samhället hade direkt kontakt med sina filosofer. 

     Under Machiavellis tid var anledningen till bildandet av stater samma som idag att 

tjäna medborgaren och inte tvärtom.  Machiavelli trodde att det enda syftet med en linjal 

var att föra krig, och skydda sina medborgare från angrepp av andra stater. Därför är 

linjalen motiverat att göra vad som krävs för att upprätthålla landet, även om det är 

orättvist. Platon hävdade att en linjal aldrig kunde vara orättvisa. Idag kanske vi ser det 

lite olika. En linjal är idag likställd med matematikens exakthet att räkna ut och mäta så 

                                                           
24 Hall, Martin ”Realism” i Gustavsson, Jakob. Internationella relationer. Lund. Studentlitteratur. (2006). 
S. 36. 
 
25 Machiavelli, Niccoló. Fursten. Natur och kultur. Stockholm. (1958). S. 71-77 
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exakt avstånd som möjligt. Vi litar helt enkelt på linjalen. Såväl som att välja rätt 

utbildad personal eller chef för rätt arbetsplats eller rätt verksamhet.26 

     Platon talar mot den typ av härskare, som regerar enbart genom någon människas 

styrka i Republiken. Argumentet står som ett försvar mot Machiavellis samhälle: Vid 

utövande av en färdighet, strävar vi inte efter att gå utöver utan bara för att träffa rätt 

punkt. Dygd är en typ av skicklighet, och detta kräver en kunskap om vad som är den 

rätta åtgärden. Den orättvisa mannen utövar därför inte mycket av en färdighet. Inte 

heller är tyrannen någon som gör mycket av ett jobb på dem. Man kan inte göra anspråk 

på att spela en högre fiss än någon annan - eftersom fiss alltid är ett fiss, och det kan 

varken vara högre eller lägre. Det är bara mannen som vet rätt not; det är den orättvisa 

mannen som överstiger det och går ostämd i sitt liv. Det är orättvisa som att luras i ett 

spel. Det förstör individer, eftersom det förstör stater.27 

     Machiavelli är starkt präglat av grekiska och latinska klassiker samt Bibeln, ändå tar 

han en kritisk hållning i hanteringen av idén om moral. En Prins främsta uppgift är att 

bevara sitt land och att skydda sina undersåtar. Detta kanske går i linje med hur vi 

tänker i våra verksamheter idag om att en chef ska föra arbetsgruppens idéer och vårda 

arbetsmiljön. "En Prins bör därför inte ha någon vård, men för krig krävs föreskrifter 

och utbildning och bör tillämpas enbart till detta som hans säregna landskap, för krig är 

den enda konst i en som styr.28 

     Detta är inte långt från vad vi ser i republikanska samhällen. Machiavelli ansåg att en 

ledares huvudansvar är att bevara sitt land först. Han skrev att härskare ska vara 

sanningsenlig, hålla löften, vilket kommer inte att skada Staten. Det ska även visas att 

chefen ska ha traditionella dygder. Men eftersom målet med linjalen är att erövra och 

behålla tillståndet, bör han inte reducera förseelser när bevarandet av Staten kräver 

detta. Således, det klassiska begreppet medborgerlig förtjänst, som är en moralkodex att 

gälla för både härskare och undersåtar, som även kritiskt omvandlas i Machiavellis 

                                                           
26 Lampert, Laurence (1941). How philosophy became socratic; a study of Platos´s Protagoras, Charmides 
& Republic. Chicago; London; University of Chicago Press, cop (2010). S. 35-43 
27 Nickolas Pappas. Plato and the Republic, Routledge Philosophy Guidebooks. London; New York; 
Routledge (1995). S. 35-36. 

 
28 Machiavelli, Niccoló. Fursten. Natur och kultur. Stockholm. (1958). S. 70. 
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begrepp Virtu, som hänför sig till styrande i stater och kan vara i strid med moralisk 

dygd.29 

     Machiavellis uppfattning om Virtu är inte av moralisk karaktär utan vad som är bäst 

eller utilitaristiska behov för landet. För Machiavellis Virtu väger dygd i tider av nöd 

medan Platon anser att en rättvis härskare måste bete sig på samma sätt hela tiden. 

Machiavelli analyserar kritiskt viktiga egenskaper hos framgångsrika ledare, exempelvis 

mellan normer för disciplin lämpliga för militära kampanjer och härskare när de inte har 

befallande arméer. På samma sätt, när Machiavelli diskuterade begreppen grymhet och 

barmhärtighet, presenterar han exempel för att visa att de åtgärder som kan verka vid 

första anblicken vara grym är barmhärtig med hänsyn till omständigheterna, och vice 

versa. Machiavelli var naiv, och alltför ofta främjar våld om det motiverar ändarna till 

ett organ, Virtu. Men på så sätt utsätter han även monarkin som ett bedrägeri, och 

erbjuder ett sätt att separera moral eller religion och politik. Politik är ett grymt spel, 

och ibland behöver politiker ha ett syfte att säkerställa den utilitaristiska utvecklingen. 

Machiavelli varnar för att den totala ärlighet som en prins inte alltid behöver höra eller 

få till sig. Han skrev: För det finns inget sätt att skydda sig mot smicker, men genom att 

låta det ses att du inte tar något brott att höra sanningen, eftersom var och en är fri att 

berätta sanningen, faller en kort respekt. Därför bör en försiktig Prins följa en medelväg 

genom att välja vissa diskreta män bland sina undersåtar, och låta dem ensamma fritt få 

säga sin mening i alla frågor som han ber sin åsikt om, och ingen annan. Men han borde 

be sin åsikt om allt, och efter att ha hört vad de har att säga, bör han återspegla och 

döma själv.30 

     Machiavelli sysselsätter de villkorliga mönster av argumentation som utvecklats av 

stoiska logiker. Han använde som form dilemmat eftersom detta är användbart för att 

presentera handlingsalternativ tillsammans med dess konsekvenser. Han undviker 

skickligt att fastna i falska dilemman. Till exempel när man överväger om det är bättre 

att bli älskad eller fruktad, påpekar han först att det är önskvärt - men inte lätt - att vara 

både älskad och fruktad. Platon trodde att linjalen var utan moralisk dygd och var 

                                                           
29 Ibid. S. 69-71. 
30 Fader, Daniel. Rennaissance man; The Prince & the Couirtier. Ny utgåva Utgiven av Littlehampton 
Book Services Ltd (2015). S. 113. 
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orättvist. En sann härskare var sann oavsett omständigheterna. Genom att göra ont för 

de onda män, bidrar vi inte till deras onda, vilket gör dem mer ont? Av detta följer att 

rättvisa innebär själva skapandet av det onda. Men ingen konst kan medvetet sträva efter 

ett negativt resultat. En patients död är inte en triumf för medicin utan ett misslyckande. 

Skapandet av det onda är inte en prestation av rättvisa, men ett misslyckande för 

rättvisa.31 

     Enligt Platon ska man därför inte söka efter krig eftersom krig är orättvist. Krig är 

ont, och skapandet av det onda är inte en prestation av rättvisa, men ett misslyckande 

för rättvisa. Enligt Platon skulle en idealisk härskare vara precis. Han tar upp kriget och 

anser att Republiken bör ha en stående armé av utbildade soldater för att försvara 

republiken. Precis som vi idag behöver ha utbildad personal i våra verksamheter för att 

föra verksamheten framåt. Machiavelli anser att Staten finns för att föra krig, och en bra 

linjal existerar för ett enda syfte att föra krig, detta är hans enda intresse.32 

     Machiavelli skriver i två olika epoker. I Platons tid, bygger man filosofi genom 

utopiska ideal och principer. De var intresserade av hur saker och ting skulle vara och 

inte hur de var. Enligt dessa idéer och tankar om att alla beter sig på detta sätt, kommer 

vi att ha ett perfekt samhälle. 

     Machiavelli tillhörde dock realisterna. Han var orolig för hur det var i verkligheten 

och inte hur det kan vara om världen var perfekt. Han var starkt präglat av sina 

misslyckanden i det offentliga livet. Machiavelli hade tjänstgjort som chef för den andra 

kansli av den florentinska republiken, men avskedades efter republikens fall1512. 

Prinsen var ett försök att förhindra upprepade misslyckanden i framtiden. Machiavelli 

försökte utan framgång att använda denna avhandling för att få en rådgivande roll 

antingen hos påvedömet eller domstolen av hertigen. Han var inte av moralisk dygd, om 

det innebar förstörelsen och nederlaget för hans tillstånd.33 

  
                                                           
31 Nickolas Pappas. Plato and the Republic, Routledge Philosophy Guidebooks. London; New York; 
Routledge (1995). S. 15-16. 

32 Ibid. S. 21-25. 
33 Nickolas Pappas. Plato and the Republic, Routledge Philosophy Guidebooks. London; New York; 
Routledge (1995). S. 15-21. 
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2.41900-talet och framåt      

Den forskning som pågått under en senare tid sedan 1900- talet är att ledarskap eller 

chefskap mer eller mindre går ut på att bygga relationer i samspel med medarbetare för 

att nå framgång i ledarskapet.34 Forskning som pågår i dagens samhälle kan vi se hur vi 

följer samspelet från början av 1900-talet fram till 1950-talet där ledarskapet oftast är 

koncentrerat runt individen.35 Det pågår även forskning kring individers egenskaper där 

Granberg i sin litteratur undersökt viktigheten av att finna rätt egenskaper för att nå 

högsta effektivisering av verksamheter samt att utnyttja ledarskapet till att effektivisera 

medarbetarmas insatser för att nå ett effektivt arbete som möjligt.36  

     Ledarskapens- och organisationens historia brukar oftast starta utifrån vår klassiska 

organisationslära fram till 1950-talet där organisationsläran räknas från37; 

- Max Weber (byråkratiska systemet) 

- Henri Fayol (administrativa skolan) 

- Elton Mayo (Human relations) 

- Frederick W. Taylor (Scientific Management) 

     Max Webers byråkratiska system utgår från att chefen arbetar administrativt och 

kommer oftast med direktiv och information till arbetsgruppen om verksamhetens 

riktning. Webers byråkratiska system gick ut på att chefen och ledningsgruppen satt på 

kontoret och utformade rutiner och mål som medarbetarna sedan skulle följa och arbeta 

efter. Henry Fayol belyste det administrativa som viktigt för en chef, Elton Mayo 

hävdade i sin forskning att mänskliga relationer var särskilt viktigt för att kunna leda 

arbetsgrupper mot målet och Frederick W. Taylor utgick från att forskningen spelade en 

viktig roll för chefens utveckling att nå sina mål med verksamheten.38 

      

     Från 1960- till 1980-talet ansågs det inom forskningen viktigt att försöka sätta ihop 

flera egenskaper som kunde tänkas passa ihop med vissa situationer. Detta synsätt 

kunde inte lämna någon förklaring till vad som ansågs vara en bra ledare från 70-talet 

fram till 90- talet då det forskades mer kring olika situationer som ledaren verkade 
                                                           
34 Louise Moqvist, Ledarskap i vardagsarbetet (Linköping, 2005). S. 101. 
35 SOU 1999:69. Individen och arbetslivet. 
 http://www.regeringen.se/sb/d/108/a/2386 
 
36 Otto Granberg, PAOU, Natur och kultur (Stockholm, 2003). S. 87. 
37 Lars H. Bruzelius & Per-Hugo Skärvad, Integrerad organisationslära (Lund 2000). S. 39. 
38 Ibid, s. 40. 

http://www.regeringen.se/sb/d/108/a/2386
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inom. Nu växte metoden fram som situationsanpassat ledarskap och sattes i fokus. 70 

och 90- talet tog oss igenom en del konjunktursvängningar. Genom denna tid kunde vi 

se att ett visst ledarskap under en konjunktur inte säkerställde att ledarstilen fungerade i 

nästa konjunktur vilket gjorde det svårt att få en koninuitet i forskningen39. Däremot var 

metoden som sådan bra i praktiken eftersom chefen då kunde anpassa sitt ledarskap 

utifrån medarbetarens behov och inte maskinellt som tidigare under till exempel webers 

tid då produktionen kom före individen. 

     Synen på medarbetaren under 1990- talet kunde likställas som en maskin och 

problematiken med ett sådant synsätt gör det svårt att diskutera hur ett ledarskap ska 

vara eftersom man vid ett sådant maskinellt synsätt endast diskuterar de personliga 

egenskaperna hos en individ40. Personliga egenskaper hos individer skulle vara att sätta 

produktionen i fokus genom att utföra arbetsuppgifter i det tysta och snabba, där har vi 

maskinella synen på människan. 

    Forskningen tar upp att dagens ledarskap inte kan ge några enkla och tillförlitliga 

teorier om hur chef eller ledarskap bör utföras41. Forskning bidrar idag med en hel del 

teorier om hur man kan bli en bättre chef eller ledare. Idealiskt för dagens chef är att 

kombinera flera olika metoder för att få en helhetssyn på uppdraget. Personlighetsdraget 

är inte lika viktigt idag som förr utan fokus läggs mer på själva beteendet hos dagens 

chef eller ledare och hur flexibel denne är. 42 

 

3.Ledarskapsstilar 
Ledarskapsstilar är olika sätt att utöva sitt uppdrag och är en term som oftast används 

inom forskningen eller inom den akademiska världen. För att förklara olika ledarstilar 

kommer jag att begränsa mig till traditionellt ledarskap och situationsanpassat 

ledarskap.43 Jag kommer även att ta upp andra sätt att leda som utifrån motivation, 

makt, formel och informellt ledarskap. 

                                                           
39 Otto Granberg, PAOU, Natur och kultur (Stockholm, 2003). S. 9. 
40 SOU 1999:69. Individen och arbetslivet. 
 http://www.regeringen.se/sb/d/108/a/2386 
41 Ibid, S. 470. 
42 Lee G. Bolman & Terrence E. Deal. Nya perspektiv på organization och ledarskap (Lund, 1997). S. 

137. 
43 Lars H. Bruzelius & Per-Hugo, Skärvad, Integrerad organisationslära (Lund 2000). S. 19. 

http://www.regeringen.se/sb/d/108/a/2386
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     Uppsatsens utgångspunkter inom integrerad organisationslära44 och 

personaladministration och organisationsutveckling45, är mer inriktade på mål och 

struktur i en organisation och själva ledarskaps stil som exempelvis situationsanpassad 

ledarskap medan andra forskare tittar på andra stilar som traditionellt ledarskap, 

värdegrunder och ledarskapsdiagnoser, motivation och kommunikation, informellt och 

formellt ledarskap46. Dessa utgångspunkter är viktiga eftersom de utgår ifrån en helhet i 

att föra arbetsgrupper framåt utifrån kommunikation, motivation och olika typer av 

maktförhållanden. 

 

3.1 Tre olika ledarskap 

Ledarskapsstilar som kan kännas igen är skillnaden mellan auktoritärt ledarskap, 

demokratiskt ledarskap och låtgå ledarskap. En auktoritär ledare fattar själv beslut 

som därefter delegeras ut tydligt till medarbetaren att praktiskt sjösätta beslutet. En 

auktoritär ledares strävan är att styra, härska och dominera. Kommunikationen sker 

enkelt uppifrån och ner. Misslyckanden måste undvikas till varje pris. Organisationer 

som präglas av denna miljö kännetecknas av misstankar och misstroende vilket oftast 

leder till att medarbetare följer det chefen säger med en rädsla för att göra fel.47 

     En demokratisk ledare kommunicerar gärna med sina medarbetare och eventuella 

beslut fattas tillsammans med dem. Kommunikation utförs oftast både uppifrån och ner 

vilket är en röd tråd i hela organisationen som leder till en kvalitetsinriktad 

organisation.48 En demokratisk ledare litar på sina medarbetare och har inget behov av 

att kontrollera utan delegerar och kommunicerar i hela organisationen. Underställda 

känner sig delaktiga och bekräftar oftast en demokratisk ledare samt gör ett gott intryck. 

En demokratisk ledare strävar efter jämvikt i resultat och behov hos medarbetarna.49 

                                                           
44 Lars H. Bruzelius & Per-Hugo, Skärvad, Integrerad organisationslära (Lund 2000). 
45 Otto Granberg, PAOU, Natur och kultur (Stockholm, 2003). 
46 Robert R. Blake & Anne Adams Mc Canse, Grid metoden (Kristianstad 1991), Birgitta Ahltorp, 
Rollmedvetet ledarskap (Malmö 1998), Arne Maltén, Det pedagogiska ledarskapet (Malmö 2000), Ingvar 
Jacobsen & Jan Thorsvik, Hur moderna organisationer fungerar (Lund 1998), Björn Nilsson & Anna-
Karin Waldemarson, Kommunikation mellan människor (Lund 1995), Arne Maltén, Det pedagogiska 
ledarskapet (Malmö 2000),  Björn Nilsson & Anna-Karin Waldemarson, Kommunikation mellan 
människor (Lund 1995). 
47 Robert R. Blake & Anne Adams Mc Canse, Grid metoden, värderingar & ledarskapsdiagnoser (Malmö 
1991). S. 59. 
48 Lars H. Bruzelius & Per-Hugo Skärvad, Integrerad organisationslära (Lund 2000). S. 248. 
49 Robert R. Blake & Anne Adams Mc Canse, Grid metoden (Kristianstad 1991). S. 77. 
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     En låt gå ledare avstår från att agera som ledare. Ledaren förhåller sig passiv och tar 

gärna inga egna beslut. Oftast får en arbetsgrupp fatta egna beslut och sköta sig själva.50 

Låt gå ledare har oftast ett förhållningssätt att utföra det som är tillräckligt för uppdraget 

och verka intresserad fast denne egentligen inte är intresserad. Vidare är en sådan 

ledartyp som gärna inte tar egna initiativ för utveckling och egna idéer utan försöker 

verka intresserad fast han eller hon inte är intresserad.51 

     Auktoritärt ledarskap är den ledarstil som historiskt sett är förknippat med chefskap. 

Idag kan vi följa diskussionen om ledarskap att andra krav från organisationen ställs på 

den som åtar sig uppdraget som chef eller ledare. I vår globala omvärld ställer 

kommuner och stora organisationer andra krav på dagens ledare om både ekonomi och 

kunskap för att nå sina mål. Detta medför större krav på inflytande och medverkan i 

beslut, vilket i sin tur drivit fram ett mer demokratiskt ledarskap när organisationen är 

stor och geografiskt utspridd med många olika arbetsuppgifter. Ett coachande eller 

delegerande ledarskap kan då vara mer nödvändigt då. Medarbetarna får möjlighet att 

inom bestämda ramar arbeta självständigt för att uppnå överenskomna mål. Ledaren kan 

i samtal med medarbetarna förmånligt formulera målet och ge medarbetarna rätt att 

välja medel för att uppnå organisationens uppställda mål.52 

3.2 Formelt ledarskap 

Birgitta Ahltorp som studerat rollmedvetet ledarskap beskriver i sin litteratur en 

informell ledare som en medarbetare som blir befogad av gruppen att leda dess arbete. 

Befogenheten uppstår när arbetsgruppen frivilligt överlämnar ledarskapet till en kollega 

i gruppen. Det finns tydligen två faktorer som styr rätten till befogenheten; 

 

1. Informella ledarens sakkunskap. 

2. Informella ledarens personliga egenskaper. Egenskaper som denne person 

besitter handlar ofta om att ha gott omdöme, vara en god lyssnare och bra på att 

delegera arbetet. Ofta är denna person även bra på att engagera och motivera 

sina kollegor att arbeta. 

 

                                                           
50  Lars H. Bruzelius & Per-Hugo, Skärvad, Integrerad organisationslära (Lund 2000). S. 322 
51 Lars H. Bruzelius & Per-Hugo, Skärvad, Integrerad organisationslära (Lund 2000). S. 332. 
52 Lars H. Bruzelius & Per-Hugo, Skärvad, Integrerad organisationslära (Lund 2000). S. 338 
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     Den informella ledaren är inte officiellt utsedd till chef, men har som informell 

ledare ändå makt och förmåga att kunna påverka andras beteende.53  

     Den formelle ledaren är däremot en person som blivit tilldelad en chefspost. 

Personens befattning är dokumenterad i olika former av anställningsbevis och löneavtal. 

Ledaren har också blivit utsedd till sitt ledarskap av någon överordnad person, ofta en 

högre chef eller ledningsgrupp.54 

     Det formella ledarskapet går ut på att mål och uppgifter ska uppnås med hjälp av 

dem medel och beslutsbefogenheter den riktiga ledaren får. Det informella ledarskapet 

är inte kopplat till ansvar och behöver inte nödvändigtvis innebära att mål och vision 

ska uppnås.55 

 

3.3. Chefskap och ledarskap 

I en organisation är chefskapet en formell position där oftast det administrativa och 

arbetsgivaransvaret förknippas med titeln som tilldelas av en styrelse eller en högre chef 

i organisationen. Chefskapet innebär även att ansvara för att mål och vision uppnås. 

Ledarskapet går däremot ut på att engagera och motivera medarbetare. Ledaren 

bekräftas underifrån och är beroende av sina medarbetare för att nå sina resultat. 

Ledaren ska även se till att alla mår bra och utvecklar idéer i verksamheten. Maltén 

definierar skillnaden mellan chef och ledarskap som att varje chef ryms i ledarskapet 

medan ledarskapet inte nödvändigtvis måste rymma chefen.56 

 

3.4 Kommunikation 

Kommunikation kan vara svårt att definiera men kommer från det latinska ordet 

communicatio vilket betyder att något övergår till att vara gemensamt. Alla människor 

kommunicerar mer eller mindre livet ut genom gester, kroppsspråk, tal, skrift och 

genom olika former av tecken. Kommunikation bygger på att två eller flera personer 

skickar olika budskap till varandra. Kommunikation leder i bästa fall till förståelse och 

kan leda till att osynliga känslor där tankar blir synliga men ibland en stor utmaning att 

bli synliga. Samspel som uppstår vid olika kommunikationsprocesser kan användas för 

                                                           
53  Birgitta Ahltorp, Rollmedvetet ledarskap (Malmö 1998). S. 31. 
54  Ibid, s. 169. 
55 Ibid, s. 32. 
56  Arne Maltén, Det pedagogiska ledarskapet (Malmö 2000). S. 20. 
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att närma sig en annan människa, skapa närhet och gemenskap. I sämsta fall kan 

kommunikation användas till att stöta bort eller skapa avstånd till andra människor.57 

     Kommunikation särskiljs genom att den är verbal eller icke-verbal. Verbal är den 

kommunikation som sker då vi omvandlar tankar och känslor till tal. Den icke-verbala 

kommunikationen sker utan ord. Verktyget för icke-verbal kommunikation kan vara 

gester, kroppsspråk, bildkommunikation osv. Icke-verbal kommunikation är ett 

samlingsbegrepp för alla de budskap som inte ryms i en ordbok exempelvis sensation 

och perception. Den är en spegling av vårt inre liv. Icke-verbala signaler ger uttryck för 

både samhörighet och avståndstagande vilket påverkar samspelet mellan människor.58 

     Inom arbetslivet är kommunikation mycket viktigt. Oftast ställs det höga krav på 

ledare att kunna kommunicera både skriftligt och verbalt för att få organisationen att 

fungera på ett motiverande och tillfredsställande sätt. Det är viktigt att se till att det 

råder en fungerande ström av information mellan medarbetare och ledare. 

Kommunikation och information är oerhört viktig för att medarbetarna ska kunna arbeta 

effektivt och känna motivation till arbetet. Förstår inte medarbetarna vad chefen menar 

uppstår lättare missförstånd och detta kan skapa problem i organisationen. Det är inte 

alltid lätt att kommunicera, mycket handlar om att lyssna, vara lyhörd och ha kunskap 

om vilka metoder för kommunikation som fungerar bra.59 

 

3.5 Motivation 

Motivation verkar för en önskan att tillfredsställa behov. Motivation driver oss till att 

agera och följa mål och vision. Alla människor har motiv som driver oss till att utföra 

olika saker. En viktig faktor för en ledare är att ha förmågan att locka fram det bästa 

från varje människa.60 

     Motivationsteorier ger oss en förklaring om varför vi handlar som vi gör och varför 

vi utför vissa saker hellre än andra. En av de främsta forskarna inom motivationsteorier 

är psykologen Abraham Maslow. Abraham Maslow var psykolog och behaviorist. 

Maslows berömda teori om behovets hierarki målas oftast upp som en bild av en 

pyramid som visar de olika behoven genom olika steg en individ behöver för att 

                                                           
57 Björn Nilsson & Anna-Karin Waldemarson, Kommunikation mellan människor (Lund 1995). S. 22. 
58 Ibid, s. 68. 
59 Arne Maltén, Det pedagogiska ledarskapet (Malmö 2000). S. 191. 
60 Alan Loy McGinnis, Motivera utan att manipulera (Örebro 1985). S. 155. 
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utvecklas framåt. Grundteorin utgår från att alla individer, vid varje angiven tidpunkt 

har ett antal rivaliserande behov. Ett av behoven är vid tidpunkten starkare och driver 

individen att handla i syfte att tillfredsställa detta specifika behov. Maslows 

behovstrappa utgår från att det i grunden finns olika fysiologiska behov. Enligt Maslow 

var de viktigaste grundbehoven fysiskt välbefinnande, bostad, mat, kläder, miljö osv. 

     Nästa steg är säkerhetsbehoven där människan vill känna säkerhet, ordning och 

förutsägbarhet. Därefter kommer kontaktbehov, att bli accepterad och 

uppskattad av andra samt att vi vill tillhöra en grupp. Det fjärde steget är uppskattnings- 

och statusbehov där vi vill utveckla vårt ”jag”, vår personliga kompetens, få 

uppmuntran och belöningar för det vi presterar. Det sista steget är självförverkligande 

där vi vill utvecklas, få utlopp för vår egna individuella kompetens samt kunna uppnå så 

höga mål som möjligt.61 

     Abraham Maslow ansåg att alla människor har alla behov som presenteras i 

behovstrappan, men det är endast otillfredsställda behov som framkallar energi och 

aktivitet samt att endast dessa som är motiverande för stunden. Människan tar ett steg 

uppför trappan när behovet är tillfredställt, annars står vi kvar i samma process. 

Behoven måste vara tillfredställda för att gå vidare till nästa trappsteg. Behovens styrka 

varierar från individ till individ vilket innebär att olika individer stannar olika länge på 

respektive trappa tills behovet är tillfredsställt att gå vidare till nästa steg.62 Maslow har 

även förklarat att verkligheten kan vara så att graden av tillfredställelse kan variera då 

vissa individer kan vara beroende av status och prestige vilket går ut över 

tillfredställandet av både fysiologiska och sociala behov. Behoven behöver inte 

nödvändigtvis vara tillfredställt till hundra procent utan att man går vidare när 

ordningen sinsemellan är tillfredställt eller tillräckligt tryggt. 

     Enligt Maslow har de flesta människor i samhället sina behov delvis tillfredsställda 

och delvis otillfredsställda. Graden av tillfredsställelse blir mindre hos individen när 

man rör sig uppåt i behovstrappan.63 

     Maslow utvecklade sin teori genom sina erfarenheter som klinisk psykolog och det 

var aldrig hans avsikt att teorin skulle användas med syfte att motivera människor i 

arbetslivet. Samtidigt spelar Maslows motivationsteori en viktig roll inom arbetslivet 

                                                           
61 Lars H. Bruzelius & Per-Hugo Skärvad, Integrerad organisationslära (Lund 2004). S. 290. 
62 Ibid, s. 291. 
63  Ibid, s. 292 
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eftersom teorin kan hjälpa oss att tänka på i frågan om vad som motiverar och attraherar 

människor att följa mål64. 

     Hierarkin inom motivationsteorin uppmärksammar människors olika behov av 

motivation vilken ger oss förståelsen för att möta dessa olika behov för att främja 

motivation till själva arbetsguppgiften. Teorin kan ge oss en ökad förståelse eller en 

högre kunskap om hur en arbetsguppgift kan ge individen en högre tillfredställelse inför 

sin arbetsuppgift. Detta kan uppnås om medarbetaren ges en viss frihet att utföra och 

analysera hur arbetsuppgiften ska lösas. 

     Maslows behovsteori kan även ge oss möjligheter att förstå och skapa ett tryggt 

självförverkligande för motivationen till en arbetsuppgift vilket kan stävja individens 

utveckling och individens förmåga till skapande. Organisationen behöver kunna ges 

utrymme till skapande och möjligheten till en individuell utvecklingspotential. 

     Enligt Jacobsen och Torsvik är detta förhoppningsvis något som organisationer kan 

ha nytta av65. Nedan presenteras Maslows behovshierarki i figur 1. 

 

Fig 1. Maslows behovshierarki. Hämtat från Bruzelius & Skärvad (2004). 

 
 

  

                                                           
64 Ibid, s. 293. 
65 Ingvar Jacobsen & Jan Thorsvik, Hur moderna organisationer fungerar (Lund 1998). S. 103. 
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3.6 Ledarskap och makt 

Ledarskap och makt hör ihop eftersom ledarskap och makt oftast diskuteras som att 

influera och påverka andra människor. I sitt ledarskap har man makt över andra 

individer.66 Makt kan förklaras med en eller flera personers möjlighet att kunna påverka 

sina livsvillkor efter egna mål, behov och intressen i en viss given samhällsstruktur, 

trots att andra motsätter sig det.67 

     I Sverige är makt en bredare fråga att utöva eftersom makt i Sverige är en 

kombination av demokrati, styrning och engagemang vilket bromsar makten om inte 

denna balans finns då Sverige är ett demokratiskt samhälle med en demokratisk politik 

som styrs av byråkrati, teknik och styrning. Ju mer engagerade medarbetarna är ju 

mindre styrning krävs eftersom engagemanget då ökar för sitt arbete. 

     Makt kan inte missbrukas för då försvinner maktens legitimitet och tillit för ledaren. 

Ska makten accepteras bör förväntningar och värderingar stämma överens med makten 

som utövas.68 Enligt detta sätt att utföra makt på blir det positivt och gemensamma mål 

kan snabbt uppnås för att nå framgång. 

     Ett sätt att nå en positiv process är att makten bör koncentreras till olika former av 

decentralisering av makten.69 Sociologen Amitai Etzioni drar slutsatser utifrån följande 

tre maktfaktorer: 

1. Tvångsmässig makt 

2. Nyttomakt 

3. Normativ makt.70 

     Tvångsmässig makt bygger på styrning av medarbetare med hjälp av fysiska medel 

eller med kroppslig eller psykisk våld. Praktiskt kan det betyda att tvinga en anställd till 

något mot ens vilja. Detta är även i linje med Machiavellis teori om Fursten.  Nyttomakt 

bygger på styrning fast med hjälp av materiella ting som till exempel pengar och mat. 

     Normativ makt handlar oftast om styrning med att hjälpa av symboliska medel som 

till exempel uppskattning och tillgivenhet eller gillande. Normativ makt anses vara den 

mest effektiva makten att utöva som oftast spelar på moralisk övertygelse och 

                                                           
66 Lars H. Bruzelius & Per-Hugo Skärvad, Integrerad organisationslära (Lund 2004). S. 366. 
67 Arne Maltén, Det pedagogiska ledarskapet (Malmö 2000). S. 40. 
68 Maria Bergengren, Organisation och ledarskap (Malmö 2003). S. 79-80. 
69 Lars H. Bruzelius & Per-Hugo Skärvad, Integrerad organisationslära (Lund 2004). S. 216-217. 
70 Arne Maltén, Det pedagogiska ledarskapet (Malmö 2000). S. 44. 
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medarbetarnas känslomässiga engagemang. Moral och etik är i linje med Platon och 

Aristoteles dygdetik. 

    Alla tre maktfaktorer flyter oftast ihop på en arbetsplasts och är ganska vanligt.71 

     Kort lan nämnas hur det kan se ut utifrån ett internationellt perspektiv. Calori & 

Dufour har i sina studier om ledarskap på internationella jämförelser exempelvis 

kommit fram till att det inte bara finns stora olikheter mellan olika europeiska länder 

utan att det inom även europa finns fyra europeiska särdrag:72  

1. Europeiska ledare framhäver att se den enskilde medarbetaren och se till att denna 

blir nöjd, samt att det finns ett socialt ansvarstagande. I USA ser man medarbetaren mer 

som en resurs och i Japan försvinner individen i kollektivet.  

2. Europeiska ledare ägnar mer tid åt förhandlingar inom företag; mellan olika 

ledningsnivåer och mellan ledning och arbetstagare. De är därför bättre på att förhandla.  

3. Europeiska ledare respekterar, uppskattar och är bättre på att hantera internationell 

mångfald. Ledare från USA och Japan exporterar ofta sina ledningsmodeller när de tagit 

över utländska företag. Européer låter lokala ledarskapstraditioner utvecklas vidare, 

vilket leder till decentralisering och mångfald, men även ibland till en svaghet.  

4. Mångfalden av ledartraditioner i Europa och i europeiska företag ger ledare större 

möjlighet att lära sig samt att utveckla sitt ledarskap. Europeiska ledare blir 

demokratiska och lyssnande av sina arbetsgrupper.73 

3.7Situationsanpassat ledarskap 

Vi kommer under detta avsnitt titta på uppsatsens andra syfte om vad  begreppet 

situationsnpassat ledarskap innebär. Tidigare har vi kunnat läsa om forskningens 

föreställningar och normer om ledarskapet. Forskningen anser att det inte finns någon 

speciell ledarstil som passar i alla situationer vilket även är föreställningen och 

normerna inom forskningens syn på ledarstil. Däremot har det utvecklats en metod som 

ska hjälpa arbetslivet att välja rätt sorts ledarskap i en given situation. Modellen kallas 

                                                           
71 Ibid, s. 44-46. 
72 Calori, R. & Dufour, B., Management European style. Academy of Management Executive (1995). S. 
67-73. 

73 Ibid, s. 67-73. 
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för situationsanpassat ledarskap. Modellen går ut på att ledaren ska anpassa sitt 

beteende efter hur arbetsplatsen ser ut utifrån sina medarbetare.  

     Ledaren får utifrån denna modell en vägledning i hur mycket stöd en medarbetare 

behöver i en speciell situation. Ledarens beteende väljs utifrån vad medarbetarna 

behöver för kunskap och vad den kan ta ansvar inom. Utifrån denna modell pratar 

forskningen oftast om medarbetartens mognadsgrad.74 

     Nedan presenteras en förklaring kring situationsanpassad ledarskap i figur 2 från 

ledarnas hemsida.75 

Fig. 2 Situationsanpassat ledarskap, Ledarnas chefsorganisation i Sverige 
(www.ledarna.se). 

 
Ledarnas chefsorganisation har hämtat figur 2 från Professor och författare Blanchards 
från Ohio universitet, artikel om situationsanpassat ledarskap76. Blanchard och hans 
kollegor har i över 30 år (under artikelns publikation, 1993, hade de 25 års jubileum) 
författat artiklar och litteratur om ledarskapets utveckling om hur ledaren bör leda en ny 
eller erfaren medarbetare.77 

                                                           
74 Lars H. Bruzelius & Per-Hugo Skärvad, Integrerad organisationslära (Lund 2004). S. 376-377. 
75 www.ledarna.se: Ledarnas chefsorganisation i Sverige, 2014-12-21. 
76 Kenneth, H. Blanchard, Drea Zigarmi & Robert B, Nelson, "Situational Leadership after 25 years; A 
Retrospective",Journal of Leadership & Organizational Studies, Vol. 1 Iss: 1, pp.21-26, (Midwest 
Academy of Management 1993). S. 26. 
77 Ibid, s. 22.. 

http://www.ledarna.se/
http://www.ledarna.se/
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     Figur 2 visar hur en ny medarbetare i en organisation bör ledas utifrån 

situationsanpassat ledarskap med liten erfarenhet och kunskap då det blir viktigt att 

ledaren har en hög uppgiftsorientering. Ledaren ger tydliga instruktioner och styr arbetet 

vilket är den första fasen. Efter ett tag när medarbetaren blir varm i kläderna och växer i 

sin roll förväntas den anställde att ta mer ansvar vilket innebär att medarbetaren även 

mognat. Under mognadsskedet blir ledarens viktiga uppgift att informera och beskriva 

förutsättningarna för arbetet.78 I den andra fasen ökar ledaren individens inriktning och 

minskar uppgiftsinriktningen. I den tredje mognadsfasen ökar individorienteringen och 

uppgiftsorienteringen minskar. Medarbetaren utvecklas mer till en samtalspartner om 

hur uppgifter ska tolkas och lösas. 

     Den sista fjärde mognadsfasen kännetecknas av medarbetarens stora självständighet 

där både uppgifts- och individorienteringen är relativt låg. Medarbetaren har nått 

punkten av självständighet där ledarskapet blir mer coachande och delegerande.79 

4.Sammanfattning  
Syftet med denna uppsats var är att göra en idéhistorisk analys av föreställningar och 

normer inom forskningen om ledarskap. Ett annat syfte var även att analysera nutida 

ledarskapsteoretiker utifrån ett mer vetenskaps- och disciplinhistorisk perspektiv.  

     Jag valde att begränsa mig utifrån ledarskapets betydelse från 1900- talet tills idag 

och utifrån situationsanpassat ledarskap och har även utgått från att presentera olika 

ledarstilar, makt och ledarskap samt motivation och kommunikation. Enligt olika teorier 

påverkas ledarskapet oftast av dessa begrepp vilket man känna igen i olika 

organisationer och verksamheter. Vi har även kunna se hur ledarskapet påverkas av 

omgivningens sätt att bekräfta ett ledarskap genom att bli bekräftad av olika typer av 

arbetsgrupper och kulturer. 

     Vi har även kunnat följa ledarskapens historia genom en avgränsning mot Platons 

filosofi och Machiavellis filosofi på ledarskap. Som vi kan utläsa kommer Machiavelli 

och Platon tillbaka, eller åtminstone känner vi igen tänket under 1900- talet där 

exempelvis Max Webers byråkratiska system utgår från att chefen oftast kommer ut 

med direktiv och information till arbetsgruppen om verksamhetens riktning som ska 

                                                           
78 Lars H. Bruzelius & Per-Hugo Skärvad, Integrerad organisationslära (Lund 2004). S. 377. 
79 Otto Granberg, PAOU, Natur och kultur (Stockholm, 2003). S. 475. 
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följas och helst inte ifrågasättas vilket Machiavelli var tydlig med i sin teori om hur 

Fursten, eller il Príncipe, skulle styra sina undersåtar.  Även om vi idag lever i ett 

demokratiskt eller modernt samhälle, vill vi tro i alla fall, kan det uppkomma situationer 

där ledningsgruppen sitter och bestämmer mål och rutiner som bara ska följas utan 

process, vilket egentigen är emot demokratin men i linje med Machiavellis ledarfilosofi. 

Detta kan förekomma i stora som små kommuner men oftast finns det tid för 

mellanchefer att processa mål och vision i arbetsgrupperna.  

Elton Mayo hävdade i sin forskning att mänskliga relationer var särskilt viktigt för att 

kunna leda arbetsgrupper mot målet.  Elton Mayos syn på ledarskap går i linje med 

Platons syn på hur viktig moraletiken var för att röra sig mot ett rättvist samhälle. 

      Taylor utgick från att forskningen spelade en viktig roll för chefens utveckling att nå 

sina mål med verksamheten,80 vilket kan likställas med, eller åtminstone jämföras med 

Machiavellis syn på ledarskapet om viktigheten med kunskap för att nå sina mål, detta 

gällde även den grupp ledaren skulle utse att arbeta med som behövde ha en god 

kunskap och möjlighet till kunskapsutveckling. 

     Utifrån det situationsanpassade ledarskapet kan vi se hur forskningen påtalar att det 

är komplext att titta på en specifik teori då människor är så olika. Även organisationer, 

kommunalt som inom näringslivet, ser vi ofta att det är personlig lämplighet som i 

slutändan avgör vem som blir tilldelad uppdraget som chef eller ledare. Individuella 

egenskaperna blir viktigare eftersom ledaren även ska motivera till att få arbetsgrupper 

dit organisationen vill med dess mål och vision för framtiden.81 Trots forskningens 

normer och föreställningar presenterar litteraturen att det inte finns någon speciell 

metod eller förhållningssätt för en god ledare utan mer rätt personlighet för just den 

organisation och den arbetsplatsen med dess kultur och struktur. Utifrån detta kan vi se 

hur samhället gått från ett konservativt ledarskap utifrån Machiavellis ledarfilosofi, eller 

Platons dygd etik, till ett demokratiskt personifierat ledarskap om vi tittar på ledarskaps 

stilar och det situationsanpassade ledarskapet.  

     Teorierna diskuterar olika ledarskapsstilar men ingen direkt stil eller metod för att nå 

bästa ledarskap. Olika tankar och värderingar utifrån makt och personlighet men svårt 

för olika organisationer att välja rätt metod att förhålla sig till då chefens personlighet 
                                                           
80 Ibid, s. 40. 
81 Lars H. Bruzelius & Per-Hugo Skärvad, Integrerad organisationslära (Lund 2000). S. 39-43. 
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blir allt viktigare. Frågan är hur och vilken stil det går att förlita sig på? Är det kanske så 

att det faktiskt inte går att säga vilken metod eller stil organisationen/verksamheten ska 

inrikta sig på? 

     Tittar vi på det situationsanpassade ledarskapet ser vi hur forskningen betonar 

svårigheten i att benämna eller förlita sig på någon speciell stil där lämpligheten tar stor 

plast för det individuella utspelandet av makten. Det viktigaste verkar vara att läsa av 

sin grupp för att påverka och få med sig en arbetsgrupp. Detta förhållningssätt genererar 

ingen speciell stil men kanske ett sätt att titta på hur det psykologiska och empatiska 

förhållningssättet kan påverka framgång med ledarskapet? 

     När vi tittar på Platon och Machiavellis teorier och ställer deras filosofi mot vårt 

moderna samhälle kan vi se vissa likheter som svängt genom dekaderna av vår tid. Vi 

har exempelvis gått från 90- talets maskinella syn, från webers tid, som egentligen 

kanske påminner om Platons teori om att följa dygderna. Machiavellis filosofi stämmer 

delvis överens med dagens syn på att skydda arbetsgruppen och vara rädd om 

arbetsgruppen genom att utbilda och stötta. Däremot verkar inte dagens samhälle vara i 

linje med Machiavellis filosofi om att härska, styra och kriga för det lilla samhället. 

Dock har politiken och kommunen tagit en hel del från både Machiavelli och Platons 

filosofi i större organisationer som storstäder, vilka är beroende av både samverkan och 

envägs styrning för att nå och styra den stora massan, det vill säga den stora 

organisationen som ibland kan vara trögflytande. Detta går emot Platons filosofi om den 

lilla Staten som skulle innehålla fyra till fem personer i styret. 

     Något som forskningen verkar ha gemensamt är att empati och lämplighet styr och 

det är kanske detta samhälle bör titta på före olika typer av metoder och förhållningssätt 

där potentiella ledarens personlighet kan bli viktig för att nå företagets eller 

organisationens mål och vision. 

     Förslag till vidare forskning eller studier är att diskutera vidare och jämföra svensk 

syn på ledare kontra ett internationellt perspektiv eller om det finns ett Europa 

perspektiv. Det kan även vara intressant att jämföra flera perspektiv som till exempel 

teorier inom psykologisk och socialpsykologisk forskning där det finns omfattande 
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studier på ledare och hur de påverkas och tänker i olika chefs- ledarmiljöer. Det finns en 

hel del forskning om hur innovativa arbetsplatser kan skapas och ledas.82 

     Engelska studier på ledarskapets betydelse har visat att ett relationsbaserat ledarskap 

leder till gott resultat av mål och visionsarbetet.83 Michael Clark et. Al har gjort 

longitudinella studier i England på kommunala verksamheter om hur relation och 

värdegrund höjer eller sänker motivationen att arbeta på en arbetsplats där arbetsledning 

styr genom relationsbaserat ledarskap. 

     Svensk och internationell forskning inom innovationsforskning har även visat att ett 

relationsbaserat ledarskap leder till ökad innovation bland medarbetare vars ledarskap 

praktisras utifrån relationsskapande.84 Leif Denti har i sin forskning tittat på hur 

ledarskapets utmaningar ska kunna leda framtiden arbetsliv i det moderna 

innovationssamhället.85 Detta är helt emot Machiavellis och Platons ledarfilosofi men 

även det situationsanpassade ledarskapet som inte nämner innovativa miljöer eller hur 

innovativa medarbetare bör ledas. 

     Det finns en mycket bred forskning att diskutera om hur ledarskap bör utföras där 

många olika föreställningar inom forskningen kan ge ett brett och intressant underlag att 

titta vidare på, främst för det idéhistoriska perspektivet som kanske kunde titta på chef 

och ledarskap ur ett tvärinternationellt synsätt utifrån forskning om ett relationsbaserat 

ledarskap. 

  

                                                           
82 Sven Hemlin, Leif Denti, Stefan Tengblad, Relationsinriktat Ledarskap för Innovationsutveckling 
Mätinstrumentet Leader-Member Exchange (Göteborg 2014). S. 8. 6-16. 
83 Michael Clark , Sally Denham-Vaughan , Marie-Anne Chidiac  , "En relationsperspektiv på ledarskap 
och management offentliga sektorn",International Journal of Leadership, Vol. 10 Iss: 1, pp.4 – 16, 
(Bingley 2014). S. 13.  
 
84 Sven Hemlin, Leif Denti, Stefan Tengblad, Relationsinriktat Ledarskap för Innovationsutveckling 
Mätinstrumentet Leader-Member Exchange (Göteborg 2014). S. 8. 
 
85 Ibid, s. 9. 
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