Kapitel 1
Vad #r ledarskap?

Detta 4r en inledning. Se p3 det ordet] Inledning. Hur ténk
du om ordet inledning och pa fenomenet inledning? Du
kanske reagerar med "Det kan jag sikert hoppa éver!” Elle
53 tinker du "Vad bra med en rejil introduktion!” Redan ¢
de forsta raderna i den hir boken ska du och dina Klass-
kamrater ledas in och l3ta er piverkas av en text, av ett
resonemang om ledarskap och organisation. Du kanske ins
vill Jedas in i den texten. Atminstone inte férrin du har 1
lite och vet vad det handlar om. D4 férst vill du lita dig
péverkas, ledas. Det ir en rimlig reaktion. ‘

Men stanna upp lite vid denna inLEDNING! Nistan al
teorier om ledarskap innehéller begreppet pdverkan i defi
tionen. Nagon paverkar andra att gdra ngot, kanske il oc
med nagot som de egentligen inte vill. Det 4r det som sig:
vara ledarskap. Frigan ar: Hur ska du lata dig ledes in i der
hir boken? Ska du g& sida vid sida med bokens forfattare ;
att utforska mnet, bidra med egna erfarenheter och stilla
frigor? Eller ska du g3 titt efter, som om du gér tillsamma
med en lite mer erfaren och klok storasyster eller storebro
Eller ska du liksom fésas in i den hir bokens falla utan dju
pare eftertanke?

Ledarskap genomsyrar s3 mycket i véra liv. Det finns d3
innan vi F6ds, liksom spriket. Vi ska férhélla oss till det rec
frin bérjan, innan vi riktigt férstir och kan reagera pd att «
hur vi leds. Ledarskap ér ndgonting som vi sakta, ibland br
talt, blir medvetna om. Vi tinker inte ens pé att vi leds. Inc
£5rran vi vill nigot sjdlva, férrin vi vill ha en egen mening,
gdra nagot pi egen hand eller vill péverka andra. D4 forst
mirker vi att vi leds av andra, att nigon annan bestimmer

Det finns alltsd ingen anledning att betrakta frigan
om ledarskap som nigorting som finns “dér ute”, som ett
objektivt fenomen som vi pa distans och i lugn och ro kan
betrakta utifrin. Ledarskap berdr oss hela tiden, il och m
nir vi bérjar lisa en kursbok. Du gir i skolan nistan varje
dag. Numera ir det vil nastan en automatisk handling, me
en ging har du blivit ledd dit. Det 4r bestimt av riksdag o

regering att 2lla barn och ungdomar ska tillbringa ett visst
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nisationer langre fram. Det dr mé&jligen inte sa sjilvklart, men
under tiden som alla dessa barn och ungdomar gir frin klass-
rum till klassrum och lar sig behirska sin kropp pd idrotten,
tysk grammatik, insekternas liv, huvudstiderna i virlden, laga
mat, komplexa férhillanden pé arbetsmarknaden, engelska
starka verb och geometrins axiom, under tiden allt detta
lirande sker, 14r de sig ocksi att ingd i grupper, kommunicera
med andra, utsitta sig f6r ledande och kanske ibland vara
med och leda andra. De lir sig att vara och leva i en orga-
nisation. Skolan.

1 skolan finns en ledning, en rektor som #r underordnad
en skolférvaltning eller styrelse i det samhille dédr du bor.
Rektorn har ett kollegium av lirare och de leder undervis-
ningen i olike Zmnen. Kanske ir det s3 att det i din klass
finns en kamrat, som i kraft av sina kunskaper, sin person-
lighet eller nigon annan faktor har ett stérre inflytande,
Atminstone ibland, in nigon annan i klassen. Hemma kanske
mamma har en chefsbefattning i ett féretag. Hon berit-
tar vad hon gér och frin det hillet fir du en uppfattning
om vad det innebir att leda. Pappa kanske skriver artiklar
och. forsker paverka pa det viset. Ibland kiimpar de om
inflytandet hemma, vart ni ska resa pd semestern, vilket tv-
program som 3r bist, vad ni ska ita till helgen. Mest delar
de pa ledarskapet i familjen si gott de kan, tillsammans med
barnen i familjen. Ledarskep finns och utévas alltsd Sverallt,
pa mycket nira hall.

Det 4r dessutomn s att alla dessa personer ocksi 4r ledda.
De ingir i ndgon slags linje dir de, samtdigt som de leder
och har inflytande pa ett hall, ocks3 r under inflytande av
andra som leder frin ett annat hall. Vi &r alla i en viss mening
och i vissa sammanhang bide ledare och ledda.

Ledarskap 3r svért att definiera, for att det ligger sd néra
och rér vid s3 basala behov, motiv och intressen hos oss
sjalva. Vi pabériar nu en genomging av detta komplicerade
och sviréverskadliga dmne dir vi ska vinda och vrida pa
begreppen ledare, ledarskap och ledning. Vi ska nirma oss
imnet frin ett antal olika perspektiv och frigestillningar:
varfor ledarskap behévs, hur det brukar definieras, hur ledar-
skap skiljer sig frin chefskap, hur sjilva uppgiften paverkar
ledarskapet, om det fSrekommer speciella egenskaper hos
ledare, hur ledarskapet upptrider i ett mellancum och hur
ledarskapet stindigt skapas och omskapas, 4r nigra av dessa.

Aven om det 4r svért att komma dverens om en uttdm-
mande definition av ledarskap upphér inte behovet av gott
ledarskap. Ménga av de problemen som skildras i en vanlig
dagstidning, pastas ha sin grund i diligt ledarskap, Minga
av |8sningarna pa de brister som. finns i samhillet, i foretag
och organisationer, sigs vara bittre ledarskap. Chefer stills
till svars, andra idealiseras och beundras, &tminstone s linge
framgangarna fér organisationen varar. .

Nir ménga ménniskor samlas pé en plats fér att sarmarbet
kring en uppgift, uppstdr spinningaz, det vill siga tryck och
motsittningar mellan dem. Ledarskap &r ett sitt att timja
de sociala krafterna i en sidan situation. Behovet att timja
de krafterna har alltid funnits. For att hilla spanningar och
fa energin i gruppen att verka i en viss riktning och for att .
anvinda den for produltiva och kreativa syften krivs en
vertikal princip, att ndgon .
fir eller intar positionen
ovanfor gruppen och fattar
ett beshut. Denna princip
bildar en ram som héller
samman méanniskorna i
relation tll sin uppgift och S
il framtida mal. T e e e

Behovet av ledarskap uppstir i grupper och organisatione
54 linge organisationens medlemrmar bara "hinger”, var och
en sysslar med sina uppgifter eller om man ir upptagna
med aktiviteter i mindre grupper, man dter och snackar, da
behdvs inget ledarskap. Men s snart man ska géra nigot
tillsammans, har eller fir en uppgift som innefattar ndgon
slags syfte och mal, d& uppstir frigan om ledarskap. Vem ske
bestimma vart gruppen ska gd och hur ska vi bestimma det
Hur ska processen gé till med vilken man kommer dverens
om vad man ska géra och hur man ska uppni malet? D3
bérjar man paverka varandra och nigon eller nigra kanske
péverkar mer 3n andra. Samtidigt later sig vissa paverkas me
stidjer vissa forslag och avvisar andra. Denna péverkanspro-
cess kan vara vtterst reglerad, som i Sveriges riksdag eller vid
formella sammantriden till exerpel, eller den kan ske helt
spontant och oreflekterat i mindre och informella grupper.




Trafikledning skits fortfarande i ménga l&nder av levande
manniskor. | vr del av véarlden &r de ersatia av automatiska
trafikljus.

De flesta teorier om ledarskap har med likartade faktorer,
men betonar dem olika. Fér det forsta, ledarskap 3r en slags
process, ett mellanhavande mellan personer som influerar
och trycker pi och dem som later sig paverkas och tar emot
dessa patryckningar, Teorier med denna utgingspunkt ser
pé ledarskap som en relation mellan ledning och ledda, att
ledarskap innefattar bide dem som leder och dem som leds.
Det betyder att ledarskap sker emellan, att det i grund och
botten 4r frigan om en dmsesidig paverkan, att de som leder
nir som helst kan tappa ledningen om de som leds inte vill
lata sig ledas lingre. De teorier som pé detta sitt betonar
ledarskap som en process ir intresserade av att beskriva hur
denna process gir till.

For det andra, ledarskap innefattar allid pdverkan. S&
linge gruppen inte ska nigonstans, behdver eller méste géra
nigonting tillsammans, d3 behovs inget ledarskap. Men 53
snart gruppen behéver mobiliseras, att ndgon, nigra eller
alla ska rora sig i en viss riktning och arbeta med en viss
uppgift - och girna géra det med vilja och lust ~ dd behévs
en kraft som verkar i den riktningen. Paverkan ar alltsd en
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ledarskap. Teorier som betonar denna utgingspunkt ar allts
intresserade av vad ledningen, eller den som leder, gor for at
paverka for att nd resultat.

For det tredje, ledarskap ir ett grupp- eller organisations-
fenomen. Man kan visserligen prata om att man ska leda sig
sjalv, men det faktiska uttrycket f6r ledarskap sker i ett sam:
manhang dir minst tv, iblend vildigt ménga och kanske
hela organisationer ska réra sig 4t ett visst hall. Det kravs
alltsi kommunikation, saker behéver sigas och frigor be-
svaras. Overenskommelser behéver goras och férvéntningar
formuleras, med ord, gester och andra signaler. Teorier med
detta fokus pa ledarskap &r intresserade av dels spontana
rérelser och dynamik i grupper i allminhet, men framdor all
organisationer och organisering i hierarkier och nitverk dir
det finns mer eller mindre tydliga regler och positioner for
ledning och ledare.

Far det fjarde sitts ledarskap ocksé i samband med en
uppeift och ett mdl, att ledning handlar o att styra en grup
av individer mot att istadkomma nigon form av resultat.
Ledarskap har en riktning, man ska fullgéra ndgot tillsam-
mans.

De flesta teorier om ledarskap havdar att ledarskap utfor
av ledare. De anser att frigan om vem som leder, vilka
kvaliteter, vilken personlighet, vilka férmagor denna har 4r
av stor betydelse. Darfor bar det gjorts mycket forskning
for att komma pi vilka personlighetsdrag som man har eller
behéver utveckla for att kunna utéva inflytande pd grupper
s3 att de leds i en viss riktning, Vi ska lingre fram i texten
kritiskt granska sddana karaktirsdrag hos ledare.

Men, observera att det inte nddvindigtvis behéver vara e
person som leder och'paverkar beteendet hos en grupp mir
niskor. Det kan ocks3 vara en idé. Till exempel: "Vi maste u
p4 badstranden i dag. Det &r ett strilande vdder!” Den idén
kan halla ihop en stor grupp manniskor som alla &r olika.
Det kan ocksd vara tydliga spelregler, till exempel en tennis
match eller en golfturnering. En sddan kan genomf&ras utar
ledning for att det finns s& tydliga spelregler: Alla vet vad
som giller och i slutindan ir det en som ska vinna. Exenpl
med trafikljus kan ocks3 illustrera detta. I gamla tider, och
fortfarande i vissa stider utomlands, stod en uniformskladd
polis och dirigerade trafiken, stundtals ett vackert skadespel
dsir trafikregleraren dansade i vigkorsningen och bilamna gle
forbi i smidigt foljsamt spel.

I minga fall ricker det med trafikljus. En enkel ljusanord:
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péaverkar en stor mingd trafikanter, i bil, till fots och pa
cykel, det vill siga en stor grupp ménniskor med olika tempo
och firdmedel, att réra sig i olika riktningar f6r att nd sina
mél.

Trafikljuset bygger sitt inflytande och ledarskap i ett
sammarhang med stor komplexitet och tempo som utan
sin existens kunde lett €11 kaos. Det bygger pd normer och
regler som finns i trafiken, i samhillet och som vi foljer
for att det finns sanktioner, vi kan bli straffade om vi bry-
ter mot reglerna. Trafikljuspelaren 4r en symbol for detta
regelsystem, en stillféretridande polis som representerar
ledningen av samhillet.

Det vanligaste sittet att 15sa frigan om ledarskap &r att en
person utses som chef eller arbetsledare som pa nigot sitt
ska garantera att en grupp i en organisation hiller samman
och arbetar i en viss riktning. Att bli chef ir att fi en uppgift,
en roll med mandat och befogenheter 2tt hélla verksamhe-
ten samman. i forhallande till andra enheter uppét i organi-
sationen och &t sidan. Chefskap ir en position i en organi-
sation, i en hierarki (se nista kapitel — Organisation). Den
positionen ir egentligen oberoende av personen och dennes
karaktir och kvaliteter. Mandatet och positionen forindras
inte utan fdljer med nir en ny person utses till chef.

Det innebir inte automatiskt att en chef ir en ledare.
Ledarskapet bygger pa fortroende frin medarbetare och frén
&verordnade ledningsnivier kring vad och hur personen gér
med sitt mandat,

En enkel formel lyder: chefskap dr en position, ledarskap
ér en relation. Nir vi pratar om ledarskap s3 kan vi alltsd
inte enbart syfta p4 enskilda personer och deras egenskaper.
Frigan om ledarskap ir beroende av mellanminskliga
beteenden och dverenskommelser.

Nufértiden dr det vanligt att chefer samlar en lednings-
grupp runt omkring sig som bestir av nyckelpersoner med
kompetens och befogenheter att bidra till ledningen av
verksamheten. Nyckelpersonerna ir ofta chefer fér olika
delar av verksamheten men kan ocksd vara experter som &r
viktiga fér hela organisationen. Ledningsgruppen har ofta
tillging till olika informationssystem som den kan mita och
f5lja upp verksamheten med. De kan via dem se resultaten
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Ledningsarbel
i ménga orgar
med utgangse
en ledningsgn
hesluten véxel
genom dialog
diskussion.

Det ir sillan direkt uttalat att en ledningsgrupp ska fatta
beslut. Vanligtvis finns uppgiften att fatta beslut i handerna
p4 den som leder métet, i regel organisationens chef. Men
just genom att ledningsfrigor blir behandlade, att motsatta .
cller konkurrerande stindpunkter stills emot varandra, att
delaktighet skapas, kan man siga att beslut faktiskt fattas.
Ett arbete med ledningsfrigorna sker som har en direkt
inverkan p4 sjilva beslutet.

Tanker man pa det hir sittet sd ir ledarskap istillet en
ledningsmilis dar flera personer och grupper tillsammans
med informations- och styrsystem samspelar f6r att arbeta
med ledningen av arbetsuppgifterna och bidrag till hela
organisationen.

Minga olika grenar inom organisationsvirlden har valt
sina egna beteckningar f&r just de formella cheferna. I mili-
tiren talarman om befil pa olika nivder, frin generaler och
amiraler hégst upp till korpralen langst ner. Néringslivet har
sina beteckningar — lite inspirerade av militdren och mycket
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{chief executive officer — verkstillande direktdr), CFO (chief
financial officer — ckonomidirektdr) med mera. Politiken har
sina beteckningar, som president och statsminister.

Alla dessa begrepp ir beteckningar fér positioner i olika
slags organisatoriska system. Det forvintas vanligtvis av dem
att de ska utdva ledarskap i nigon form och vad det innebir
behdver det pratas om och bestdmmas i just dessa organisa-
tioner.

Skillnaden mellan chef och ledare leder ocks3 tanken 41l
de uppgifter, problem och utmaningar som en organisation
stalls infér. Det dr helt enkelt s3 att krav pi ledning stills
olika beroende p# vad ledningen har att ta stillning ill.

Man kanske ocksd kan siga att ledarskap inte behdvs hela
tiden. Under en stor del av tiden som gér skéter var och
en sitt arbete och sina uppgifter i en organisation. Det 4r
lugnt. Men d4 och di skiftar omstindigheterna. Gruppen
eller avdelningen fir mindre resurser att réra sig med, eller
tvirtom mey, eller ndgon annan slags utmaning eller problem
uppstar. D3 uppstir ocksi behovet av ledning.

P4 engelska finns ett begrepp som heter wicked problems,
det vill siga "elakartade” problem. Med det menas inte
onda problem utan sddana som ir oméijliga att 16sa pa ett
enkelt sitt, sidana som har ofullstindiga, sviréverblickbara,
motsigelsefulla och férinderliga férutsittningar. Ett "snallt”
problem skulle d3 vara liksom ett pussel, ett problem som
har en 18sning. Det kan vara komplicerat men det har sanno-
likt 18sts f&rut, Det kan vara frégor av féljande typ: hur syr
vi 500 skjortor till ett evenemang nista lérdag? Hur byg-
ger man en bro &ver dlven? Hur bygger vi ett system for att
betala rikningar pa internet? Till snilla problem finns ett
recept, en bruksanvisning.

Ett "elakartat” problem #r komplext, det finns inget givet
svar eller 18sning (mer om begreppet komplexitet, se kap. 2,
sid 71). Det giller istillet frigor av typen: hur gér man for
att alla elever ska ha betyg nir de limnar grundskolan i vir
stad? Hur ldser vi cancerns gita? Vad ska samhillet géra nu
nér en allt stérre andel av befolkningen blir dldre och de
unga far en allt stérre forsériningsbérda? Vid "elakartade”
problem finns inga Klara samband mellan orsak och verkan
och det finns ingen riktig sikerhet kring hur problemet ska
16sas. Man far stka sig fram,

Krisledarskap kraver ofta snabba beslut oph tydliﬂgandir'ektiv
fill de som arbetar [ organisationen. Det liknar pa sé sétt det
militara ledarskapet.

Utifran detta kan vi ga vidare och pistd att chefskap kan
anvindas vid "snille” problem. Eftersom problernet gir att
1652 och det finns mer eller mindre firdiga recept for 18s-
ningen, kravs det av chefen att tillhandahilla en plan och
resurser for att organisationen ska utféra arbetet. Det &r rela-
tivt oproblematiskt att fa iging och genomfora uppgif‘ten_.
Diremot, vid "elakartade” problem finns det inte nigot givet
svar. D3 kan det behévas ledarskap, en forméga att fa iging
en dialog i organisetionen dér de ritta frigorna stills och
bearbetas och steg for steg mobilisera for att 16sa problemet.
Det krivs formodligen att man bryter de varliga ménstren
och bérjar arbeta pi ett nytt sitt, ett givet lige f6r ledarskap.

En tredje sorts problem ir de som kallas for kriser eller
katastrofer och som stiller krav pd dnnu ett slags ledarskap.
Tank att stora delar av Gdteborg hastigt £6rstdrs av en tsu-
namivig, eller att det brinner i ett vardhus ndgonstans. D3
a1 det ganska sjilvkiart vad som beh&ver gbras och det ﬁ.nns
inte mycket tid att understka och &verviga olika hand]?ngs—
alternativ. Det finns ingen firdig mall att tillgd for ledning
(d.v.s chefskap) och det finns inte heller tid_ och mojlighet att




Krigskonsten — en kinesisk ledarskapsmanual

Sun Zi var en framgangsrik kine-
sisk militar som levde ca 540495
f. Kr. Vid den har tiden var Kina
splittrat i en lang rad smastater
och provinser som sténdigt 1ag i
konflikt med varandra, Krigen kom
och gick och tankarna om hur man
bast skulle leda Krigsforetag skrevs
ner | en rad olika bécker. Mest
kand av dessa &r Sun Zis bok Krigs-
konsten, som innehéller tratton
korta kapitel om hur man ska ténka
och gra fir att vinna krig. Boken
har i &rhundraden varit den vikti-
gaste om detta d4mne i Asien. Til!
Europa kom boken férsta gdngen
pa 1700-talet dé den dversattes
till franska. | bdrjan av 1900-talet
kom de férsta engelska dversatt-
fingarna.

Boken har blivit mycket popu-
|&r att ha som en vagledning for
manga moderna chefer och det
citeras ofta ur den pa chefskurser.
Den handlar om Kkrigidring, men
det som géller kriget och dess
farutsattningar — terrdngen, list och
det moraliska infiytandet hos led-
ningen — &r akiuellt ocksd i varda-
gen | moderna organisationer.

Boken erbjuder ocksa rad om
hur man undviker onédiga krig,
hur man bryter ner fiendens mot-
stAndskraft utan att fora krig. Den
klokaste harféraren ar den som
tar fienden pa fall utan att ens
slass. Boken innehaller sma maxi-
maer, tAnkesprak, och rad av higst
finurligt slag som &r anvandbara i
problemldsning som liknar men ar
mindre tilispatsade &n krig. S& hér
sammanfattar Sun Zi behovet av
att vara forberedd for ledarskapets
utmanande situationer:

Om du kanner fienden och du
kénner dig sjalv behdver du
inte frukta resultatet av hundra
sarnmandrabbningar.

Om det ar absolut nédvandigt att
mita fienden i 8ppen strid, d& &r
det nodvéndigt att erbjuda fienden
en flyktvag, Han kan mycket val
ta den vagen i stallet for att sléss,
men om han &r innesluten blir han
desperat:

Om du sétter fienden pé en
plats utan dtervindo kdmpar
han tills han dér.

Enkla men viktiga sanningar om
hur ménniskor i en organisation
fungerar finns ocksé med:

En soldat &r piggast pd mor-
gonen, Framdat middag bérjar
kraften ta slut och vid kvéllstid
ténker han bara pé att komma
tilibaks till fagret.

Det &r den sortens sanningar
som Sun Zi ger [asaren. De kan
egentligen vara anvéndbara ver-
alit. Aven om man bara sitter
bakom ett skrivbord eller vid ett
konferensbord i ett styrelserum kan
Sun Zis t&nkesprak och sanningar
visa hur man skulle kunna vinna
aila slags konflikter, i affarslivet, i
diskussicner och kampsituationer
som vi alla genomiever varje dag.

skaffa medgivanden frin minga aktdrer om vad som borde
g&ras, utan hir krivs snabb handling. D4 behdvs nigon i
ledningen som ir beslutsam, som ser vad som ska goras och
som. bestammer med ett stort métt av tydlighet. Man hoppas
i alla fall att det finns ndgon i ledningen som har liget under
kontroll och som tar befilet.

Ledningsfrimmande organisationer

Det finns organisationer och miljéer som fungerar och
arbetar utan tydliga chefer eller ledare. Att vara chefien
sidan miljd ar ofta inte sirskilt populirt och kan vara en svér
uppgift. Man skulle kunna kalla dessa miljder for lednings-
fréimmande miljoer. De kinnetecknas av att medarbetarna
skéter eller forstker skdta ledningsuppgiften pd egen hand.
Sjalvstindiga, ansvarsfulla manniskor kan leda sig sjilva och
nédvindig samordning av deras aktiviteter kan koordineras
genom att man pratar om saken. '

Dessa organisationer ar huvudsakligen bemannade av hagt
utbildade personer, specialister och konstnarligt framstiende
personer. De fungerar ndgorlunda vil nir omgivningen ar
vilvilligt instdlld, nir ekonomin &r god och organisationen ir
framgangsrik, alltsd nir organisationen arbetar med "snilla”
problem. Men i tider av kris och snabb férindring, nir man
tvingas hantera “elakartade” problem, blir utmaningarna i
dessa organisationer ofta svéra. :

Vi kinner igen ménstren i minga av samhillets viletable-
rade organisationer — skolor, universitet, sjukhus — dar
miycket av arbetet foljer fasta ménster och starka traditioner
och dsr personalen har personliga drivkrafter.

Fér att den hir typen av organisationer, med minga
sjilvstindiga individer, ska vidmakthallas och utvecklas &r
det nodvindigt att medarbetare tar ansvar for att gora led-
ning mbjlig. Ledningsuppgifterna bér vara en del av organi-
sationens l6pande samtal, si att bide de populira och de
impopulira ledningsuppgifterna identifieras och utftrs. For
att medarbetarnas sjilvstindighet och engagemang ska finnas
kvar samtidigt som de 4r lojala med ledningsbesluten dr det
viktigt att de engageras i organisationens arbete med mél och
vision.
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Ledaregenskaper

Minga teorier hivdar att ledarskap handlar om speciella
egenskaper hos en "stor man” eller en "stor kvinna” ("great
man-theories”). Med tanke pd det utrymme bade i bild och
text som ledarpersonligheter fir i media och populirkultur
kan man dra slutsatsen att dessa teorier fortfarande har stor
genomslagskraft. [ detta tankespir om ledaregenskaper ingir
ett antal {Grutsittningar:

» att ledarskap dr en kvalitet, ett karaktirsdrag, hos en per-
son, nigot som ir medfstt efler en speciell f8rmiga som
vissa personer lyckas utveckla

* att det finns vissa egenskaper som skiljer personer som
leder frin andra personer

» att dessa egenskaper bidrar till det inflytande och den

makt som dessa personer utévar pd andra for att paverka
deras handlingar

* att om man skulle kunna identifiera dessa egenskaper
genom forskning skulle det vara méjligt att ndgorlunda litt
testa personer och vilja sidana fér ledaruppgifter i foretag
och organisationer.

Det visar sig emellertid att forskningen, efter minga
decennier av letande efter sidana speciella ledaregenskaper,
inte lyckats koppla samman personliga karaktirsdrag med
effeltivt eller framgangsrikt ledarskap, Man har tittat pi
fysiska drag, till exempel lingd, vikt, utseende, hilsa och
&lder. Man har ocks3 tittat pd personliga formégor som intel-
ligens, spriklig férmdga, kunskap och expertis inom nigot
omrade, eller karaktirsdrag som stort sjilviortroende, beslut-
samhet, palitlighet och kreativitet. Men &verallt har man
misslyckats med att sl3 fast sidana samband.

Uppenbarligen dr det som. ic nédvdndigt for ledarskap inte
tillriickligt. Det dr mycket som ska stimma. Kanske personen
med de ritta egenskaperna och kvaliteterna som behdvdes
{61 att leda en speciell situation fanns till hands, men Iycka-
des inte gbra sin r&st hérd. Eller, omstindigheterna vinde 4t
ett annat hall. Nigon annan tog befilet, Det kan ocksi vara
s att egenskaper visar sig och viixer fram i speciella situa-
tioner. De kanske inte finns dér frin bérjan wtan lockas fram.

I en berdmd studie av den amerikanske ledarskapsfors-
karen Warren Bennis éver flera hundra chefer och ledare i
politik och industri pa 1970-talet konstaterades att det enda
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- kon kommer, ger en speciell

av dern antingen var enda bar-
net eller dldsta syskonet i den
familj dir de vixte upp.

En hypotes om detta kan
vara att erfarenheten av att
vara det enda bamet, antingen
for alltid eller tills nista sys-

upplevelse som. gor en beni-
gen att ta och gilla ledarposi-
tioner senare i livet. Det hand-
lar di f5rmedligen inte om

att man ir dldre in de &vriga
och pé olika sitt tar hand

om eller kinner ansvar for de S
yngre (vilket férstds inte giller  Vilka ledaregenskaper besit-
f&r det enda barnet) utan ter den stétlige hévdingen fran
méiligen att man 4r "nirmast Papua Nya Guniga? Gar de att

” e dm anvinda ndgon annansians,
makten”. Man har lért sig ldsa exempeivis pa ett storbolags

vad foréldrarna behsver och huvudkontor | London?

kan nagorlunda réra sig i och

fungera i den triangel som far och mor och barn utgér. Det
sr en erfarenhet som kan kormma till pass nér man sedan rér
sig i en organisation, ddr man kan férstd och svara pé vad
organisationens hégre ledning vill. Kanske ar det lite Jattare
4n for syskon som ir f6dda senare i barnaskaran som har att
vinja sig vid en organisation som redan &r pé plats i familjen
nir man fods — i form av tre eller flera personer. Dessa sys-
kon kan dirmed forhalla sig mera neutralt till "makten”.

Det ir fortfarande si att teorier om personliga ledaregen-
skaper &r populira, Framfdr allt nér man stker och anstiller
personer till chefsposter i organisationer vill man pa ngot
sitt vara siker pd att man har hittat “ritt” person for jobbet.
Det finns dirfor minga olika slags personlighetstester och.
rekryteringsinstrument som £5rsker ringa in vad man tror &
nddvindiga egenskaper for personer i sddana positioner.

Aven om dessa tester inte ger nigon siker information
pekar de i alla fall pa i vilken riktning man ska ska egen-
skaper som ir nédvindiga fér ibland ganska utsatta posi-
tioner som sidana personer kan befinna sig i. Man kan ocksd
sjilv ha glidje av att g igenom en sédan urvalsprocess och ta
sidana test for att funderza éver om man skulle passa till att
leda. Eller for att reflektera Sver sina styrkor och svagheter
och gbra en plan for sin egen utveckling,




stionella
nemen

Ledarskap som relationer och granser

Om man inte hittar ledarskap pa ett tydligt sitt hos per-
sonen eller personligheten, var ska man di leta? Sannolikt
hittar man d svaret pd frigan om vad som &r ledarskap i
relationen mellan den som har uppgiften att leda och de som
blir ledda av den personen.

Ledarskap kan ses som ett mellanrumsfenomen, ett rela-
tionellt fenomen. Det finns 1 mellanrummet mellan chef och
medarbetare, mellan den som leder och de som #r ledda.
Bada parter piverkar och ansvarar fér kvaliteten pa ledandet.
Medarbetarna svarar pé intentioner och beslut som kom-
mer frin ledaren, ger henne fértroende och det som heter
legitimitet, det vill siga ritt eller tilldtelse, att leda dem. Och
ledaren tar detta fortroende pi allvar, foretriider sin grupp i
yttre sammanhang, ger anvisningar och fattar beslut som gér
att gruppen fungerar bra och anviinder sina resurser for att
n4 sina m3l och 18sa problem,

Gott ledarskap innebir di att det finns ett lagom avstind
mellan chefen/ledaren och gruppens medlemmar. Det finns
en mer eller mindre uttalad dverenskommelse, dir ledaren
ir lyhord for behov och synpunkter som kommer frin grup-
pen och gruppen ger ett bra och tydligt gensvar pi de avsik-
ter sora ledaren har och de beslut sorn denne fattar. Daligt
ledarskap handlar d4 om brist p4 en sddan &verenskommelse,
dir den som leder och gruppen skiljer sig 4% i vad de vill och
kan dstadkomma. :

Det finns dnnu ett mellanrum som paverkar relationen
mellan ledaren och gruppen. Gruppen och dess ledare
befinner sig oftast i ett stérre satnmanhang. De ir en del-
mingd i en stérre mingd. Ovanfr eller utanfér gruppen
finns dnnu en ledare.

Manligt eller kvinnligt_ledarskap?

Enligt aktuella undersékningar &r
kvinnor ofta mer uppskattade som
chefer n man. Kvinngr nér som
chefer ofta battre resultat och &r
ocksa framgangsrika | att utveckla
personalen.

Detta tycks peka mot att det finns
ett speciellt kvinnligt iedarskap, som
dessutom har en rad fordelar. Ar detta
den enda mdjliga slutsatsen? Nej,
knappast. Kanske &r det sa att det
finns en ledarstil, som ofta ut@vas av
kvinnor men som i princip kan utdvas
ocksé av man? Fragan &r lika knivig
som den om manliga och kvinnliga
drag i stérsta allménhet? Vad &r
knutet till personen — via arv och
miljd - och vad &r ett resultat av en
formande omgivning?

Det kvarstdr ocksa att reda ut varfér
mannen — trots en langtgdende j&m-
stalldhet — fortfarande dominerar pa
chefsposterna I manga sammanhang.
Ett enkelt svar &r att fler man &n kvin-
nor sker chefspositioner. Det géller
alla yrkesornraden, aldrar och utbild-
ningsnivéer. Men varfor stker inte
kvinnor i lika hdg grad chefsposter?

Vad man kemmit fram till &r att
organisationerna ofta erbjuder olika
villkor fér man respektive kvinnor.
Forskningen har visat att det finns
en nara koppling mellan férestall-
ningar om ledarskap och traditionell
manlighat. Normen &r manlig och att

+ bryta mot den kan vara kravande. Det

kan bland annat innebéra att kraven
ofta &r hdgre stallda f&r kvinnor pa
chefsposter. Det kan ocksé betyda att
de kvinnor som natt dem har tvingats
till anpassningar. Kvinnliga chefer
som hirmar ett manligt beteende
kan anklagas for "manhaftighet”.
Minoritetspositionen {fiertalet i mil-
jBn & man) &r i sig sjalv utsatt och
manga kvinnor vélier helt enkelt bort
den utsattheten.

Trots detta har de senaste 20
aren inneburit stora férandringar nér
det galler forekomsten av kvinnliga
chefer, ocksd i ndringslivet. Utveck-
lingstakten &r dock enligt vissa for
ingsam och lagstiftning om exem-
pelvis kvotering till bolagsstyrelser
diskuteras ofta.

Golda Meir — politisk Moder Teresa — égna- Annika Falkengren — &r
ledare som var |sraels de hela sitt vuxna liv framéangsrikt VD for Sk-
premidrminister dren &t socialt arbete for banken sedan 2005.
1969-1974. Hon hemlésa och higlpbe-

beskrevs hland annat hévande i Calcuttas

som "jarnlady” langt sium. Hon fick Nobels

innan Thatcher fick det  fredspris 1879,

apitetat,
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fedare

grupp

Vatje arbetsledare i en organisation méste vinda ansiktet
4t tva hall, bide dll sin egen grupp och tll sin egen chef/
ledare. Varje ledare ir ockss medarbetare i forhallande il
sin ledning. Det som sker i den relationen #r av avgérande
betydelse fdr kvaliteten p4 ledarskapet i ledarens egen grupp.
Om det finns en bra &verenskommelse i den relationen, di
gar det ocksa smidigt att leda den egna gruppen. J

Om inte, kommer det sannolikt inte att g3 si bra. Det fir
konsekvenser £6r medarbetarna att ledaren 4r upptagen av
brister uppét. En chef som stindigt grilar med sin egen chef
om hur enheten ska utvecklas eller vilka beslut som ska fat-
tas, blir till sist osiker och handlingsférlamad. Om chefens
chef stindigt ligger sig i hur saker ska skétas, lir sig medar-
betarna att den nirmaste chefen egentligen inte har nigot att
siga till om. )

En enkel definition p2 ledarskap, som inte betonar person-
ligheten utan snarare var ledaren befinner sig i férhallande il

d?n grupp som den leder och till emgivningen, ser ds ut s&

hir:

Srupp

Ledarskap 4r en slags griing, en ram runt en grupp och en
verksamhet som skiljer mellan det som finns innanfér och
det som finns utanfor. I viss mening kan man siga att den
som leder utgdr — med sin rost, sin kropp, sina beslut ach
sitt sitt att koramunicera med sin grupp och dem som ér
utanfor — sjilva grinsen mellan utanfér och innanfér, Den
som leder ska fora in dver grinsen besked, forvantningar
och behov frén resten av organisationen utanfér. Och den-
ska ocksd fora-tit besked, forvintningar och behov som upp-
stir i enheten till omgivningen. Den som leder blir ett slags
filter, en formedlande link mellan vad som gérs i den egha
enheten och andra enheter vid sidan och dem som bestim-
mer pa nista nivi ovanfdr. Det som forvintas av den som
leder dr att detta gbrs pa ett tydligt och bestimt satt.

Om ledarskap Zr en grins, ett slags membran som hiller
sammman och forbinder den egna enheten med andra, hand-
lar det inte om att begrinsa utan om att avgrinsa. Det '
spelar ingen roll om enheten &r liten, med tre personer och
en vildigt sparsam budget eller om den bestér av tre tusen
medarbetare och en vildigt stor budget. Frigan om ledarskap
4r densamma. Den-handlar om att hilla thop och férbinda
enheten med omvirlden.

Orm vi resonerar vidare kan vi siga att en ledare kan
forhalla sig 5]l grinsen, till sin Jedningsupp gift, p4 tre helt
olika sitt. Och tittar vi pa ledare som vi har erfarenhet av
mirker vi genast pa vilket sitt de forhiller sig ill grinsen.
Det handlar om en ledares position 1 forhallande tili den
egna gruppen och dem utanfér, hur néra eller hur lingt ifrén
des som leder forhaller sig. En del ledare viljer en position -
utanfér grénsen:




Hir har ledaren fr mycket distans il sin egen grupp.
Hon ir upptagen av vad som pigir utanfdr den egna grup-
pen, befinner sig ofta tillsammans med sina ledarkollegor,
p3 ledningsméten och i andra yttre sammanhang, D&rren &r
ofta stingd och telefonen kopplar autormatiskt 4l telefon-
svararen. Det finns en lojalitet till andra in de egna med-
arbetarnz och ett "vi” utanfdr den egna gruppen. Hon tinker
"de” om sina medarbetare. Ungefir, "Hur fir jag dem mer
rsotiverade?” "Hur ska de bli mer effektiva och jobba snab-
are?”

Det #r ibland l4tt 2tt hamna dir for en ledare. I synnerhet
om. det pagar férindringar 1 hdgt tempo i organisationen och
det finns ett stort behov av kontroll av verksamheten och
mycket krav pi lojalitet uppifrin. Medarbetarna kinner
sig d4 &vergivna och inte riktigt att de hor hemma i sin
verksamhet.

En del ledare positionerar sig istillet inne i den grupp som
de leder.

ledare

Hir kan man siga att ledaren har fr lite distans till sin
grupp. Hon tonar ner sin ledarroll och siger att hon ir "en
i ginget”. Det kan bero pi att organisationens ledning och
huvudkontor ir pi langt avstind eller p4 att man inte riktigt
vigar ta pa sig rollen att stilla sig utanfér gruppen, se vad
den behdver och se ill att den bdrjar réra sig i ritt riktning.
Ofta siger nyblivna arbetsledare, som just blivit ombedda
och tackat ja till att leda den grupp som de tidigare var en
vanlig medlem i, att det 3r svirt att ta ut en nddvindig dis-

tans till den. gruppen. Man vill fortfarande vara kompis. Och
3nda maste man, fr gruppen behdver den distansen. Grup-
pen blir orolig om den som leder inte vigar fatta svira beslut
eller inte tar initiativ f5r att 16sa besvirliga problem.

Frfarenheten har visat att den bésta positionen en ledare
Yan vilja ir den som varken ir utanfor eller innanfsr, Den ir
pd grinsen, den ir mitt emellan.

Det betyder helt enkelt att personen som leder visar sig
lika stark indt som utt, nir det behdvs. Hon siger ifrdn, &t
bida hillen, nir det ir nddvindigt. Den positionen krdver ett
visst matt av mod. Att viga st ensam, att kiinna sig ensam
utan att 4 panik. I de bida andra positionerna — utanfér och
innanfér — kan man i alla fall och i svira situationer kinna
sig trygg med kollegorna. Hér, pd linjen, far man skapa sig
sin egen mening om det problem som ska lsas, baserat pd
bidrag frin alla hill, och man fattar ett eget beslut, vinder
inte kappan efter vinden, utan stér for sin uppfatting. En
s3dan ledare respekteras och uppskattas vanligen bide av
medarbetare och ledning pa nésta nivi. ‘

Kanske ir ett bra sitt att utveckla ledarskap i en organisa-
tion att medarbetare pa alla nivier vigar trina pa och st ¢t
med ett visst matt av ensamhet. :




social-
konstruk-
tivism

Om ledarskap 3r ett fenomen som befinner sig i ett mellan-
rum, i relationen mellan minniskor och nivéer { en organisa-
tion, kan man siga att det fors ett samtal i detta mellanrum.
Detta samtal handlar om de férvintningar vi har pd varandra
i relation till de uppgifter som ska goras. Ledarskap pagir
inte hela tiden, som nimnts, utan d4 och dé, nir det pikallas
av omstindigheterna, Féljande tre frigor behdver besvaras
nir det giller ledarskap. Man kan hévda att det &r samtalet
om dessa tre frigor som 3r ledarskap. '

« Vart ska vi? Det vill siga, vad har vi fr uppgifter
framéver?

« Hur tar vi oss dit tillsammans? Alltsd, hur organiserar vi
oss och arbetet med den hir uppgiften utifrin kompetens,
roller och ansvar sé att vi 18ser problemet?

o Hur ser vi till att vi satsar ordentligt pd att 18sa den hir
uppgiften, det vill siga hur sikerstiller vi engagemang,
inlevelse och anstringning?

Nir en grupp i en organisation arbetar med att finne svar
pi dessa tre frigor di sysslar den med ledarskap. I Svrigt 4r
den upptagen av att 16sa problem tillsammans. Men da och
d3 gor dessa frdgor sig pdminda och di behdvs ett samtal.
Man kan ockss siga att alla som ir inblandade i och bidrar
till detta samtal ir med och leder, 4r en del i ledarskapet.

P2 senare tid har det utvecklats ex filosofi i samhills-
vetenskapen som kallas socialkonstruktivism som innebdr
att man kan hivda att minga samhilleliga fenomen inte ar
av naturen givna utan ir konstruerade av ménniskor i sam-
spel och i samtal med varandra. Mins och kvinnors krop-
par ir exempélvis utmejslade olika av naturen, men hur
vi menar att manligt och kvinzligt dr och ska vars, ir upp-
fattningar som minniskor har konstruerat och fortsitter att
konstruera. Pratar vi pi ett nytt sitt om saken kan vi siledes
prata fram ett nytt sitt att se och agera pd ett fenomen som
vi tagit fér givet under l&ng tid.

Detsamma giller for ledarskapet. Gér vi ut pi en bad-
strand syns inte ledarskapet. Inte heller i bastun. Ledarskap
ir en berittelse, en bild och en forestilining om férvint-
ningar och roller i det sammanhang man befinner sig. For
att ledarskap ska géra nytta i den sociala dynamiken krivs
klarhet i dessa férvintningar och att, i takt med att frind-
ringar sker, samtalet om ledning i relation till de uppgifter

"1 can kil you with & thought” — bara om vi delar samma tanke-
varld, Ledarskapet fungerar bara om man ar dverens om rollerna.
Kanner vi inte till dem s fériorar ledaren sitt inflytande.

som ska utforas och frigor som 18sas hills levande. Det

behéver pratas fram. :
Ledarskap ir alltsi en social konstruktion. Ledarskap finns

inte direlct i en fysisk bemirkelse. I en berdmd monolog med

den engelske komikern Eddie Izzard (finns i Lego-tappning
pi Youtube) illustreras detta med stor humor. Darth Vader
gar i full harskarmundering ner i personalmatsalen fér att
bestilla lunch, en "Penne Arabbiata™ A

"You neéd a tray!” siger en av personalen i matsalen som
inte har en aning oo vem personen som bestaller ir. "T don't
need a tray! 'm Darth Vader, LORD Darth Vader, SIR
LORD Darth Vader, and T can kill you with a thought!” svarar
han da. "Darth who? You still need a tray. The food is hot!”
och sa fortsitter samtalet med ett fortsatt fullstindigt miss-
f5rstind kring rollférdeiningen.




Med andra ord, utan kinnedom om berittelsen om
ledarskap, utan kunskap om koden, har den ingen verkan.
Ledazen kan inte déda dig med en tanke om ni inte delar
samma tankevirld.

Ledning och ledarskap 4r alltsd i hog grad konversation
och samtal. Detta samtal har en avgdrande inverkan pa vilka
méjligheter till ledning som erbjuds i olika frigor. I en led-
ningsmilid méts behov och intressen frén tre olika halt:

Uppifrén — chefen som har tillging till sarntalet pd den
organisatoriska nivin ovanfor den aktuella enheten, ska
versitta denna nivis behov och intentioner till sina med-
arbetare, och de ska tillsammans bryta ner dvergripande mél
och strategier till handlingar som skapar vérde i deras egen
verksamhet.

Nedifrén ~ medasbetarna i ledningsgruppen (ofta mellan-
chefer, eller arbetsledare) ska dversitta behov och inten-
tioner som uppstar i deras olika delverksamheter och 13ta
dem méta dvergripande beslut och avsikter.

Frén sidorna — kollegorna i ledningsgruppen ska visa intresse
f5r varandras behov och intentioner. Eftersom de represen-
terar olika funltioner och bidrar med olika kompetens och
infallsvinklar till ledningsfrigorna, gor de med nddvindighet
olika prioriteringar och har olika behov. De behdver, {or att
ledningsmiljén ska fungera vil, kinna till och intressera sig
for varandras frigor.

Ledaren som mottagare av projektioner
— exemplet Hitler

Av reflektionerna i detta kapitel framgir majligen slutsatsen
att man inte ska eller kan prata om "goda ledare”, eller
"onda ledare” for den delen. Det man kan prata om ar goda,
respektive onda, manniskor. De férra &r personer som pi
ett respektfullt sitt tar plats i sin omgivning och talar om
vad de tycker och vill och lyssnar vil nar andra gor samma
sak, De foljer vedertagna etiska spelregler for samspel med
andra, exemnpelvis att du inte bor ljuga eller att du inte bér
behandla dina medménniskor som objekt utan vilja och
kinslor, Onda manniskor bryter konsekvent mot sidana
spelregler och utnyttjar, objektifierar, andra fér egen vinnings
skull.
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Hitler byggde pa hdjden av sin makt sitt ledarskap genom att
utrusta sig med en lang rad attribut runt omkring sin person.
Har ser vi det gigantiska kontoret i Rikskansliet — ritat av
Albert Speer — dr bestkare togs emol.

Ledarskap 4r som vi konstaterat tidigare inte ett fenomen
som gir att reducera till egenskaper eller motiv hos en per-
son. Ledarskap #r ndgot som sker mellan minniskor i en
given situation.

I den situationen tillits en person, fr en liten stund eller
fr en langre tid, regera, styra, domdera, charmera, kontrol-
lera, entusiasmera eller underhilla en mer eller mindre stor
férsamling minmiskor. Och denna férsamling (minst en och
sedan hur minga som helst) dr minst lika aktiv i ledandet
som den som stir i centrum. Det man kan siga med sikerhet
4r att denna person #r i centrum tllflligt och att det dr for-
knippat med beteenden och andra uttryck f6r péverkan. Och
att de som 13ter sig ledas, for stunden, ir lika mycket aktérer
i &verldmnandet respektive mottagandet av den andres infly-
tande. Lk

Ett utmirkt och férskrickande exempel pd ovanstiende
resonerang giller Adolf Hitler, som hans biograf — Ian Ker-
shaw — har visat. Hitlers makt och betydelse var huvudsalk-
ligen konstruerad som en social produkt. Men det betyder
inte att hans person var ointressant. Det var ingen tillfallig-




het att just han, som person, hade férméga att skapz och
sedan utnyttia den position som han fick 1 Tyskland under
nyckelhindelser vid framvixten av nazisternas makt och
sedan under andra virldskriget.

Man kan folja stegen hur Hitler tillskansade sig denna
unika maktposition. Hade vi métt honom och hért honom
diskutera politik vid ett bord i en 6lhall 1 Miinchen strax
efter krigsslutet 1918 och suttit dir vid bordet som en ll-
fillig gést, hade vi sakert tagit honom f5r en fanatisk galning,
roat oss med att lyssna och bjudit honom pa en &l ill, kan-
ske. D4 var han #nnu inte omgiven av maktens alla attribut.

Nir han lingt senare sade liknande saker och pa liknande
sitt, bakom sitt gigantiska skrivbord i Rikskansliet i Berlin

1939 och dar inbiddad i alla kinnetecken pd makt och herra-_

vilde, d4 imponerade han pa vem som helst. D4 gav man
honom allt han ville ha. Steg for steg, med hjdlp av egen
Lraft, av omstindigheter, tur och andra aktdrer hade han
skaffat sig tillging till vad som heter "institutionellt kapital”
med vilket han sedan utdvade alitmer makt. Institutionellt
kapital &r i det har fallet att dga symboliska och faktiska
resurser att styra. Hitler kom som person att omge sig och
anvinda sig av en s3 stor mangd resurser av detta slag, att
han kunde styra éver miljoner minniskors och hela staters
&den.

En av de viktigaste av dessa symboliska resurser var att
han kallades "Ledaren — Der Fithrer”. Man kan sdga att
Fithrer var en inrittning som konstruerades och stannade
lovar i minniskors och i politikens medvetande for att den
svarade mot behov som uppstatt i Tyskland efter forlusten i
forsta virldskriget. Efter ett tag, och ju mer uppradrksamhet
det fick, blev "Ledaren” svaret pd fler och fler frigor. Det
uppstod ex slags aura runt honom och man sig néstan inte
personexn, och hérde inte hans &verdrivna retorik, utan bara
vad allt detta stod f5r och det hopp som ingavs av figuren.
Som pa en bioduk projicerades Snskningar och drémmar om
styrka, revansch, storhet och lycka.

Detta kan hjslpa oss att besvara véra fragor nér vii dag
sinker: "Hur kunde de lyssna och tro pé den galningen?”
Hans makt lig inte i hans personlighet utan i hans roll som
ledare. Den rollen hade konstruerats och gjorts mé&jlig av
andras underskattning, misstag, svaghet och samspel. Fér att
€5cklara hans makt och ledarroll behdver vi titta framfor allt
pé andra, inte p3 Hitler sjdiv. De gj orde honom mdjlig.

Nir han sedan satt vid makten, omgirdad av 2lla dess
befogenheter och mandat som 14g i den Sversta ledringens

En tidig bild visar
Hitler (1angst tiil
hdger) utan alla
maktattribut och
arroganta poser
som senare blev
vanliga pa foton
av honom. Vem
ser en framgéngs-
rik politisk ledare
i denna person?

institutioner, plus de tillbedjande massornas dyrkan, propa-
gandabildernas yttersta hjilte, var det inte konstigt att man
511 fér hans inflytande, bade i och utanfér landet. Men
man kan med fog undra ifall den polisstat och den terror

* som Himmler och hans SS skapade hade kommit il ifall :

inte Hitler var den som ledde landet. Hade landet gett sig
in i ett nytt virldskrig med ndgon annan ledare vid rodret?
Hade miljontals judar och andra minoriteter blivit mérdade
i utrotningsliger om inte Hitler suttit p3 toppen av pyra-
miden? Det gir naturligtvis inte att svara pi. Men hans per-
son spelade ocksd en roll, det &r ett rimligt antagande.

Hitler var en tacksam skirm att projicera férhoppnin-
gar och drémmar mot. Han sdg till sig allas beundran och
utnyttjade den hinsynslést. I hans personlighet och karaktar
fanns gott om kyla och skoningsldshet, cynism och obevek-
lighet och framfér alit en grinslds egoism. Makten berusade
honom. Men figorna om varfér han kom till makten, varfor
han tillits bryta ner alla samhillsinstitutionernas barridrer
och, framfér allt, varfér motstindet mot honom blev sé litet,
de frigorna maste stillas till Tyskland vid den tiden, inte bara
till Hitler. Nazismens angrepp pé allt vad vi kallar civilisation
och dess rétter var en av 1900-talets allra stirsta katastrofer.
Hitler var i centrum av detta éverfall. Han var dess viktigaste
representant, men inte orsaken.

............................................................................................................................................................................




Situationsanpassat ledarskap
Frin och med andra virldskrigets slut, efter alla forhopp-
ningar om en politisk hjilte och fréilsande ledare kommit
pé skam och med en ny boom inom industrin i vistvirlden
formades teorier om ledarskap mer och mer i termer av kon-
text, av det sammanhang dir ledarskap utSvas. Den mest
utvecklade av dessa teorier var Paul Herseys och Kenneth H
ciuatons-  Blanchards teori om situationsanpassat ledarskap som kom i
anpessat glutet v 1980-talet. Tanken ir enkel: varje situation kriiver
ledarskal - itt speciella ledarskap. Den person som ieder behdver kunna
liisa av olika situationer och sedan anpassa sin stil och sitt
farhallningssitt ¢l vad som krdvs, Hersey/Blanchard menade
att ledaren kan och behdver ndra sig nir situationen &ndras.
Teotin om situationsanpassat Jedarskap betonar att ledar-
skap bestar av bide bestimmande, styrande krafter och av
stédjande, uppmuntrande krafter. Fér att kunna avgéra vad
som behvs i en given situation méste ledaren virdera sin
medarbetare och se hur kompetent och motiverad hon &r
infér en given uppgift i organisationen. Teorin gér ut pé att
tvd viktiga dimensioner — medarbetarens férmiga (KAN)
och vilja, eller motivation {VILL) - definierar situationen
som ska ledas.
Det finns allts fyra sorters medarbetare:

»+ De som bade VILL och KAN,

» De som VILL men INTE KAN

+ De som KAN men INTE VILL

« De som INTE VILL och INTE KAN

Vissa situaticner kraver ett ledarskap som detaljstyr och ger
direktiv, medan andra situationer kréver ett malstyrt ledar-
skap som ger frihet under ansvar.

En medarbetare som varken vill eller kan blir fortvivlad,
eller arg, med en sidan instruktion. Hir siger teorin att :
detalistyring 4r den bista metoden: "Hir fir du en uppgift.
Den ska 18sas pd det hir viset. Jag tittar in till dig med jimmna
mellanrum for att se hur det gir och hjilper dig nir det
behdvs.” En person med liten motivation och liten kompe-
tens, menar teorin, kommer att fungera bittre med denna

typ av ledning. Och omvint, skulle man ge en sidan instruk-

Kan Kan inte tion till den férra medarbetaren, da skulle kon bli fértvivlad
eller besviker.

vill Sven, Britta Mohammed, Sara - En medarbetare som vill men inte kan kanske precis har
bérjat eller har gjort andra saker fram till nu. D4 behdvs
instruktioner, kanske en kurs, eller i alla fall tips om metoden

Villinte  Maria, Roberto Ingrid, Lars att g tillviiga for att 16sa problemet.

Med en medarbetare som kan men inte vill ska ledaren
forsdika utrdna vad bristen pd motivation handlar om. Kan-
ske har hon trdttnat och vill géra ndgot annat. Den personen
behdver uppmuntran, siger teorin. Eller 53 ska man prata om
hur personen trivs pa jobbet. Kanske kommer man verens
om nya uppgifter, eller sa blir det nédvindigt att skiljas it.

Teorin har haft stor genomslagskraft dirfér att den il
stor del bygger pa sunt fornuft och verkar intuitivt riktig

Nir medarbetaren vill och kan, det vill siga r bade kun-
méistyming  nig och motiverad, siger teorin att mdlstyrning dr ritt sitt att
leda. Situationen kriver ett stort métt av frihet: "Hir fr du
en uppgift. Milet ir fsljande och den ska vara Klar i rimlig
tid.” En person som ar hégt motiverad och kompetent gillar
den sortens ledning.




pi ménga sitt. Den dr enkel att Jdra sig och praktisera. Man
kan sitta sig med ett anteckningsblock och ga igenom alla
sina gruppmedlemmar i farhallande till en uppgift som man
har p4 gang och litt gdra en tabell for att fordela arbetet
med uppgiften. Den vadjar ill ledarens flexibilitet och, till
skillnad frin manga andra ledarskapsteorier, ger den faktiskt
rid om hur du ska gora. Har du en medarbetare som inte ar
rotiverad hjilper det inte med att bestéimma och kontrol-
lera och har du en medarbetare som béde vill och kan, di
g6r du bist i att inte styra, kontrollera och uppmuntra fér
mycket.

Nackdelarna med teorin ar att det finns mycket lite
vetenskapliga beligg for att ledarens olika stilar att leda
har nigon paverkan pd medarbetares lust och utfdrande av -

Mahatma Gandhi
(1869-1948) be-
traktas av MacGregc
Burns som ett tyd-
ligt exempel pé en
utdvare av frans-
formativt ledarskap.
Genom sitt moralisk
och andliga ledar-
skap bidrog han pé
ett avgdrande satt
tiil Indiens sjalvstér

uppgifter. Kopplingen mellan motivation och kompetens &r
ocks mycket osiker. Studier visar att andra faktorer spelar
roll i situationer som ska ledas. Exempelvis dr personer med
lang erfarenhet och hog utbildning mindre intresserade av
kontroll och styrning. Yagre personer verkar féredra mindre
struktur och styrning in. dldre. Kvinnor tenderar att foredra
en ledarstil som #r mer stodjande och uppmuntrande dn
min, som. hellre vill ha mer styrning 4n kvinmor. Dessa exem-
pel tyder pé att det finns skillpader som péverkar vilken slags
ledarskapsstil man foredrar och dessa skillnader finns inte
med i den grundiiggande modellen for situationsanpassat
ledarskap.

De senaste decennierna har frigan om ledarskap fatt en allt
storre betydelse. Minga skulle idag saga att den fatt en alltfor
stor betydelse, sirskild som den fokuserar vildigt mycket pa
"edaren”. Det har enligt kritiska réster bland annat lett till
orimligt hoga 16ner och ersittningar pé héga poster 1 organi-
sationerna.

Den ledarskapsteori som mer 4n andra kan forknippas
med dessa "hoga” tankar om ledaren &r James MacGregor

i dighetsrorelse.

forstidda pi jorden. Teorin skulle underlitta f6r bde ledare
och ledda att forstd och anvinda ledarskap pé ratt sdtt i hela
virlden. )

MacGregor Burns menade att ledarskap &r att utéva makt,
roen det dr en speciell form av maktutdvning som dr mer
begrinsad och mer civiliserad &n malktutdvaing i andra sam-
manhang:

Makt ir beroende av tva saker, motiv och resurser. Mac-
Gregor Burns menade att vi alla har malkt att gdra saker som.
vi saknar motiv for att gra. Vi kan ¢l exempel kéra upp
bilen p3 en trottoar och forstdra en korvkiosk, eller finga en
insekt och lingsamt plocka av ben och vingar pd den. Vi har
ocksa motiv for att gora saker som vi saknar resurser att gora,
som till exempel att bli virldsméstare i isdans, att képa en
lyxlgenhet vid havet, skilla ut chefen, ge miljoner i valgdr-
enhet, resa jorden runt. Motiv och resurser: sakoar vi motiv
Llir resurserna ointressanta. Saknar vi resurser, di somnar
motivet. Har vi ingetdera di har vi heller ingen makt.

Nir det galler ledarskap, resonerade MacGregor Burns,
menar minga att det handlar o hur ledare far ledda att
gdra saker som de inte vill eller annars skulle gora. Mac-
Gregor Burns fokuserade i stillet pa sndamélet eller inten-

rans- Burns teori om sransformativt ledarskap. Vi avslutar denna tionen, med ledning. Han definierar ledarskap som att ledare
gggpsaséﬁ genomging med hans teori, bide for att den har fitt sidan Siemir dem som blir ledda att handla i enlighet med vissa

genomslagskraft i forskningen och i prakiken men ocksd for
att den alltsd bérjar méta en ganska omfattande Keritik.
MacGregor Burns teori formulerades i boken Leader-
ship som kom ut 1978. Han ville skapa en enbetlig bild av
fenormenet ledarskap, ett av de mest studerade men. minst

mal. Milen representerar virden och motiv, Snskningar,
behov, forhoppningar och. f&rvintningar, som bade ledare
och ledda vill uppna. Riktigt val fungerar ledarskapet nar
ledare frmar svara pa bade sina egna och de leddas behov,
virderingar och motiv. Detta skiljer ledarskap frin ren mak-




insaktionellt
ledarskap

transaktion

A Room With a View

Begreppet rurm ar intressant
att anvénda nar det galler
ladarskap och ledning. Om
tedarskap sker i mellan-
rummet mellan ledare och
medarbetare, om ledarskap
ar samtal och konversa-
tion am ladningsfragor, kan
man siga att detta samtal
pagar i ett rum. Ett rum ar

en konkret fysisk plats och Helena Bonham Carter fick sitt inter-

samtidigt kan begreppet nationella genombrott i rollen som
vidgas att innefatia flera Luzy Honeychurch.

andra betydelser, som till
exempel samtalston, virderingar, attityder, referensram och
meningssammanhang som &gs av aktérerna pa en plats och
fran vilka man hamtar frégor och svar. 38 kan man séga att gott
ledarskap, svél som en vilfungerande ledningsgrupp, &r eft
Rum med utsikt {pa engelska a2 room with a view), det vill s3ga
en ledningsmiljd som har pratat sig fram till en stdndpunkt och
en utblick.

| den spirituella komedin A Room With A View (James ivory,
1985) far Miss Lucy Honeychureh en lektion for livet, Nar fil-
men startar vet Lucy inte vem hon ar elier vad hon vill. Nér den
slutar har hon skaffat sig en "view". Hon har bestamt sig, men
inte bara det, hon ser @ntligen fran sitt hotellf&nster floden
Arno som rinner genom Florens. Filmen firar kérlekens och san-
ningens seger dver den oreda som konventioner och intolerans
fran uppvéxt och omgivning patvingar den sjélvstandiga mén-
niskan.

Férsta halvan av berdttelsen utspelar sig i Italien. | flera
viktiga scener framirader behovet av att ha en mening, att
veta vad man vill § motsats till att [&ta sig styras av en slags

tutdvning, som inte tar hinsyn till vad de ledda vill och
behsver,

For att tydliggéra vad han menade med sitt begrepp trans-
formativt ledarskap stillde Burns det mot en annan form:
Transaktionellt ledarskap. En. transaktion ir ett dmsestdigt
utbyte av nigot slag. "Du fr detta om jag fir detta”. Trans-
aktionellt ledarskap uppstir nir en person vinder sig till
andra i syfte att utbyta sddant som bida parter virderar hdgt.
Det kan réra sig om ekonomiska, politiska, psykologiska eller
andra faktorer: "jag siljer denna snyget designade telefon il
dig om du #r villig att betala si hir mycket {6r den:” Eller,
om du bjuder p3 lunch d4 ska jag lyssna pd dina problem.”
Transaktionen 3r ett slags (handels)utbyte, en uppgdrelse dir

omgivningens tryck och konventioner, av vad andra tycker. Alla
scenerna leder tili osakerhet, motstridiga kénslor-och forvirring
hos huvudpersonen. N&r Lucy och hennes firklade, miss Char-
lotte Bartlett, ar missndjda med att deras rum pé pensionatet
vetter &t grden tiil och de blir erbjudna av far och son Emer-
san att ta dver deras rum som har utsikt, blir det bra men &ndé
fel. Eftersom Lucy och unge George Emerson kastar nyfikna
blickar pa varandra ser for sakerhets skull miss Bartlett till att
non inte far sova | det rum dir George har sovit, sa att inte ens
nagra otillbdrliga tankar och kinslor ska uppsta.

Vistelsen i Florens kulminerar i utflykten tili Fiesole, pa kul-
larna utanfér staden. De reser med en vagn in i en vacker,
mytologisk medelhavsvirld. Kusken kysser sin flickvén och det
engelska sillskapet héller pé att tappa kentrollen. Snart blir
ocksa Lucy kysst, av unge Mr Emersen. Spanningen stiger. Lucy
stits mellan vad hon verkligen kénner och vad hon tror att hen
ska kanna. Det &r storm pa vigen hem, en symbolisk spegling
av hur hon har det inombords,

Den andra halvan av filmen utspelar sig i England och dar
ska Lucy forstka reda ut vad hon stélit med. Hon &r nu farlovad
rmed en mycket stel ach kontrollerad man, raka metsatsen tit]
den spontana ach kénslosamme Mr Emerson. Fragan &r ifall
hon férmar ta tillvara den syn pa verkligheten och sig sjélv som
hon for en stund upptickte p& kuilarna i Flesole innan hon &kte
hem och d s vis vinna dver den creda och os&kerhet som
hotar att dominera hennes liv.

Filmen éppnar fér en diskussion om sanning, om att vara
spontan och naturlig i relation till, eiler | motsattning till, att
fzlja konvenansen, att leva ut sin personlighet eller att vilia
s& dar lagom. Det var an fraga som var aktuell i den engelska
worgerligheten i bérjan av 1900-talet. Hur aktueli &r denna
skildring hos oss i dag? Finns samma spanning hos 0557 Hur
da? | livet, i arbetslivet?

bida parter 4 medvetna om vilken makt och vilka motiv de
har. Nir utbytet &ir dver skilis man 8t och triffas kanske aldrig
maer. De bida parterna har inga djupare syften som haller
demn samman. Ledaren erbjuder medarbetaren 16n och andra
eftertraktade virden, fér att denne ska fullgbra sin uppgift.
Transformativt ledarskap diremot, uppstir nir nigon
engagerar sig tillsammans med andra pé ett sddant sitt att
bade ledaren och de ledda tillsammans lyfter sig till en hogre
nivi av motivation och moral. Det kanske startar som en
transaktionell ledningssituation men efter hand sammanférs
deras syften. De skirper sig, omformar sig {transformeras),
f&r att uppné nigot som bada eftertraktar. MacGregor Burns
Savoritexempel dr Gandhi, som vickte och lyfte forhopp- -




fingar och férvintningar hos hela sitt folk och som sjélv
Srandrade sitt liv och sin personlighet pa vigen.

' Transformativt ledarskap, siger MacGregor Burns, enga-
gerar. Ren maktutévning kan varken bli transaktionell eller
transformativ. Bara ledarskap kan det, '

MacGregor Burns anade nog inte vilka f8ljder hans teori
om det transformativa ledarskapet skulle f8. Tanken pé att
en hel organisation med minga medarbetare skulle kunna
genomsyras av ledarens anda och virderingar var en stor
tanke, Den fick enorm genomslagskraft och kom att utforma
mingz ledarutbildningar pi handelshdgskolor framfér allt i
USA men ocksi { andra delar av virlden.

Teorin om transformativt ledarskap upph&ide pé sitt och
vis dterigen ledaren som den stora och viktiga gestalten i
organisationen. Att teorin kom vid denna tid &r egentligen
" ganska underligt. 1960- och 70-talen var en antiauktoritir
tid, da det flesta maktsystem ifrdgasattes. Men tiden efter
ungdomsrevolternas tidevarv forde med sig strukturella
férandringar i form av avregleringar inom finanssektorn ach
pé virldens marknader som vi ofta férknippar med president
Reagan i USA och premirminister Thatcher i Storbritan-
nien. Detta i kombination med det som kom att kallas for
egoismens artionde och "ME~ generationen” dir karridr i
naringslivet kom att ses som en merit i kontrast 4ill ung-
domsupproret i generationen fére.

Ett starkt fokus pd ledarskapet var ocks3 paradoxalt med
tanke pd att mycket av det som tidigare varit chefens ansvars-
omride nu delades upp pi expertomriden, som fick egna
ansvariga chefer och organisatoriska enheter. Detta var ett
nytt sitt att ordna ledningsarbetet i minga organisationer.
Personalfrigorna flytrades till personalavdelningen, informa-
tionsfrigorna fick en informationschef med en egen grupp,
ekonomifunktionen fick sin chef en "controller” som det
hette ibland, och s vidare. I takt med att ledarskapet klad-
des av fler och fler funktioner och persenlig styrning succes-
sivt ersattes av smarta [Tibaserade styrsystem, kom chefen
i fokus. Nir méijligheterna att agera blev firre och fhrre,
héjdes ledarskap till skyarna. Varje nytt problem och 2lla nya
misstag ledde till &nskningar om innu mer ledarskap.

Nu, i efterhand och i spiren av finanskriser i viirlden och
skandaler inom olika stora koncerner, kan det synas som att
denna godirogna uppmirksamhet pd ledarskap i praktiken
har lett helt fel, Det bérjar komma fram kritik mot att chefer
och ledarskap har fitt alldeles f&r mycket uppmirksamhet

de senaste decennierna.

Fokus pi ledarskap och pa ledaren har enligt kritiker
fostrat en kinsla av rittigheter hos dem som leder, att de
sr former in andra, att organisationen ir skyldig dem beld-
ningar — oavsett vilka resultat som organisationen presterar.
Manniskor som far makt i kraft av sin position i foretag har
{ méinga fall tillskansat sig en attityd dér de & mest intresse-
rade av sina egna behov och énskningar och blir dérmed
mindre intresserade av andras. .

Medan vissa tllskrivs mer och mer malkt tillskrivs andre,
medarbetarna, mindre och mindre. Det ér allmant kint att
f5r att sstadkomma ett framgingsrikt projekt i ett foretag
eller en stor organisation ir.det de "sma minniskorna” som
jobbar och tar initiativ for att gora det majligt. Anda beskrivs
ofta ett foretags framgangar som huvudsakligen astadkommen
av en person, ledaren i toppen.




Uppgifter

Redogdr och forklara

1 Vad ar skillnaden mellan chefskap och ledarskap?

2 Vad innebir en socialkonstruktivistisk syn pa ledarskap?
3 Varfér behdvs ledarskap?

4 I vilka situationer tycks ledarskap inte beh&vas?

5 Hur kan placeringen i syskonskaran paverka din vilja till
ledarskap i framtiden?

6 Vad innebir situationsanpassat ledarskap?
7 Vad ir kiirnan i teorin om transformativt ledarskap?

8 Vilka frigor vicker detta kapitel hos dig personligen?
Gor en lista &ver fragestiliningar som kan diskuteras
i grupp eller i helklass,

Resonera och analysera

1 Identifiera och diskutera de vardagssituationer dér du ut-
Svar respektive "utsitts” for ledarskap.

2 Vilken grundldggande uppfattning har du om ledarskap?
Ar det n3got som avgdrs av personen, av relationerna eller
av den totala omgivningens utseende och {Srutsittmingar?

3 Lirobckstexten understryker att forskningen inte fun-
pit tydliga personliga egenskaper som kan kopplas till
framgingsrikt ledarskap. Vad ir dina erfarenheter av detta?
Vilka egenskaper — om ndgra — ir av avgdrande betydelse
18r framgangsrikt ledarskap?

4 Hur skaffar man sig ett rum med utsikt?

Utg4 frin faktarutan om filmen A room with a view och
diskutera f8ljande frigor:

» Hur mycket av vira egna liv styrs av vad som forvantas
av oss och vad vi verkligen vill?

s Vilket utrymme fir det senare? Ar det OK, eller vad
betalar vi £8r pris fér att félja vad som férvintas av oss?

= Vet vi vad vi vill? Hur ménga lyssnar pd sitt inre? Hur
manga dr drliga mot sitt inre?

 Ar Morgan Forsters (forfattaren till boken som filmen
bygger p3) drém om att det skulle vara méjligt att vara
drlig och sann och spontan hela tiden realistisk? Vad

ir det f8r krafter som héller tlibaka och vad skulle det
innebira om vi gick roer i den riktningen? P4 jobbet?
I skolan?

5 Hur viktigt 4r det att vi tinker pa makt och ledarskap?

Vad betyder det att ha ett genomtinkt férhillande till
detta? Vilka blir konsckvenserna av att inte ha tinkt
igenom forhéllandet mellan makt och ledaskap, i sam-
hillet, i skolan, i klassrummet?

6 Utga fran faktarutan Manligr eller kvinnligt ledarskap?

Gér tillsammans i grupp en lingre lista dver inflytelse-
rika kvinnliga ledare ur historien. Tank om historien om
ledarskap, teorier och utévande av ledarskap genom
historiens epoker bara bestod av kvinnliga ledargestalter
och forskare. Skulle virlden och dess organisationer sett
anmorlunda ut? I s fall hur och varfér?

Ovning
1 Ledarskap i dagspressen

G3 igenom en vanlig dagstidning och underssk hur ofta oct
i vilka sammanhang det talas om ledarskap. Vilken teori om
ledarskap kan vaskas fram ur de texter du stott pa?

2 Definitioner av ledarskap

« Skriv ner sé minga synonyma ord och associationer il
ordet “ledarskap” som du kommer p3 under en minut.
Gér en ling lista med si minga ord som méjligt, uten at
tinka efter.

« Efter en minut - stryk under det ord som du tycker dr
viktigast. Vilket ord pi din lista framtrider speciellt?

» Jobba tillsammans i grupp: Skriv en gemensam defini-
tion av gott ledarskap som inneh&ller alla ord som ni
i gruppen har strukit under.

« Lyssna pa varandras definitioner i klassen. Fundera till-
sammans pa vad som finns med i alla, vad som saknas
och hur det skulle bli om ni kombinerade alla defini-
tionerna. Fundera ocksé pi i vilka sammanhang som
det slags ledarskap som ni definierat skulle fungera bra,
daligs?

3 Testa hypoteser om ledarskap

Kontrollera kapitlets olika teorier om ledarskap genom att
interviua personer i ledande stillning. Bygg upp ert frége-
batteri utifran de olika perspektiv och synsitt som iterges




Exempel pa interviufrigor:

o P4 vilket sdtt tror du att du blivit piverkad i ditt ledar-
skep av din plats i syskonskaran?

« Var finner vi ledarskapet enligt dig: inom personer eller
me]lan minniskor?

* Vilken ir din definition av ledarskap?
« Huur ser du pé skillnaden mellan chefskap och ledarskap?

4 Det goda och det onda ledarskapet i klassrummet

Utga fran faktarutan om Det goda och onda ledarskapet i
Siena och diskutera f8ljande:

« Vilka dygder respektive synder skulle kunna pryda
klassrummets viggar?

» Skapa eller ta fram de bilder som skulle kunna represen-
tera dygderna och syndema och utsmycka klassrummet!

5 Bilder av ledarskap pé film
Wannsee-konferensen

I filmen "The Conspiracy” spelar Kenneth Branaugh
Gestapo-chefen Reinhard Heydrich, som kallar till et
méte i Wannsee mitt under andra virldskriget for att
bestimma och avgdra "Den slutgiltiga 18sningen” av jude-
frigan. P4 métet finns militérer, jurister, S5-mén, politiker,
nyckelpersoner ext par viningar ner frén Hitler och hans
nirmaste min. Det ir ett fruktansvirt effektivt moéte, ett
slags fangelse dir min — veliga, halvtaskiga, nigorlunda ok
och rentav galna — blir onda. Det 4r en ond situation som
skapar den stdrsta ondska.

Tink p4 andemeningen i det hir kapitlet, att goda
ledare vixer fram, de 4r inte f6dda ledare. Situationen pd
Wannseekonferensen skulle kunnat mynna ut i andra kon-
sekvenser, men gjorde det inte. Det fanns ingen “ledare”

i den situationen. Det fanns institutionell och personlig
raktutévning och underkastelse och vi ser hur steg f6r
steg dessa kormmunikationsménster nér en slutgiltig 18sn-
ing. Se filmen och arbeta med féljande frigor:

» Fundera dver om det hade gatt att stoppa vad som blev
det slutgiltiga beslutet.

« Var i processen skulle det ha kunnat ske? Hur?
Vem kunde ha gjort annorlunda.

» Om du, om ni hade varit med, vad hade hint da?

Moaster and Commander — The Far Side of the World

Peter Weir (som ocksi gjort t ex "Déda poeters sillskap”
och "Truman Show”) har filmat ett stort dventyr 4ll havs,
baserat p3 en. serie populdra romaner av Patrick O'Brian.
Historien utspelar sig 1805, under Napoleonkrigen. Det
4r Storbritanniens flotta och dess virld som vi far f&lja.
Strider till havs i utstkt detalj och intensitet blir till scener
dir personligheter och karaktirer formas och utvecklas.
Det hir 4r en riktig Klassiker och en lektion i hur en grupp
svetsas samman under ett effektivt ledarskap.

I centrum av berittelsen finns vinskapen mellan tva
min, kaptenen Jack Aubrey och skeppslikaren Stephen
Maturin. Aubrey ir handlingens man, realist och krigare.
Maturin ir intellektuell, en forskare som reflekterar. De
bada representerar en urgammal bild, balansen mellan
fursten och filosofen, mellan handling och reflektion,
den balans som hiller ett samhille, en organisation, ett
team samman. Bada sakerna behdvs och nir Aubrey och
Maturin spelar klassisk musik och nir de samtalar, da talar
de till oss i publiken om minniskans behov av att ha makt
och inflytande samtidigt som hon behéver en djupare
forstielse. Framging i arbete och liv beror pd bida dessa
kvaliteter.

Se filmen och arbeta med féljande frigestéllningar:

« P3 vilket sitt ser vi i filmen att spanningen och skillnaden
mellan de tva perspektiv som Aubrey och Maturin rep-
resenterar driver gruppen och berittelsen framét? Spelar
dessa tva dimensioner ndgon roll fér hur vi arbetar i
Idassen, i vira grupparbeten?

+ Vad 3r det som kapten Aubrey gér som utgdr ledarskap
i olika situationer och pi vilka sitt sverar besittningen
pa dessa handlingar — och dirmed bidrar 4l att led-
ningen fungerar?

* Ge exemmpel pa diligt ledarskap 1 filmen. Vilka konse-
kvenser fir detta?




