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			  Förläggarens förord

				När det gäller ledarskap har jag lång erfarenhet både som offer och förövare. Ända tills jag vid den mogna åldern av drygt 50 äntligen startade mitt eget företag hade jag tillbringat mitt liv i stora organisationer, offentliga och privata, som medarbetare och som chef. Jag vet hur det är att bli ”ledd” av chefer som inte kan leda – men har också smakat på nöjet och dynamiken i organisationer med en ledare som har ”det”. Jag har gjort mitt bästa för att vara en god ledare för dem jag varit chef över – hur mina mer eller mindre trevande försök lyckats må andra vittna om. 

				Men – vad är en god ledare? Vad är ledarskap? Vilken roll spelar ledare och ledarskap i företag, organisationer och samhället i stort? Jag har sökt svar på den frågan genom att läsa fler böcker om ledarskap än de flesta (tror jag) och liksom de flesta (tror jag!) blivit tämligen besviken. Varför är det så svårt att beskriva detta som så många – inklusive jag själv – tror vara så viktigt?

				Svaret på den frågan kan vara enkelt – de allra flesta författare av böcker om ledarskap har inte förstått hur svårt deras ämne är! Ett vanligt misstag är det som många framgångsrika ledare gör när de skall dela med sig av sina insikter. De kan inte höja sig tillräckligt högt över sin vardag för att urskilja de verkliga orsakerna till att det företag de leder visat goda resultat – och så förklarar de sin framgång med några floskler – kanske »management by love« får första pris i den genren.

				Det är nu rätt många år sedan jag snubblade över den serie essäer om ledarskap som BookHouse nu publicerar. Ursprungligen var det en serie om tio häften som distribuerades allteftersom de blev klara. De skrevs i perioden januari 1986–mars 1988. Vi tar oss friheten att slå dem samman i bokform för att underlätta för den svenska läsekretsen. De är skrivna av en man som under ett långt liv kom att uppfylla alla tänkbara kriterier för hedersnamnet Äldre Statsman (Senior Statesman är bättre med sin dubbelbetydelse av ”senior”): John W. Gardner som presenteras i biografin som följer längst bak i boken. Gång på gång har jag under åren plockat ner dem från hyllan och sett fram emot att rätt tillfälle skulle erbjuda sig för att presentera dem för en svensk läsekrets. Nu är stunden inne.

				Jag sökte upp min vän och förtrogne Lennart Arvedson och föreslog att vi gemensamt skulle översätta Gardners essäer. Att vi skulle ta tid på oss och njuta av arbetet. Allt var ju skrivett för mer än 25 år sedan och pockade inte tidsmässigt på utgivning. Det blev ett enda utsträckt ledarskapsseminarium där Lennart och jag under mer än ett år regelbundet träffades och avhandlade kapitel efter kapitel. Jag tror att vi båda uppskattade processen just för att vi så tydligt ville bearbeta Gardners prosa som är litet högtidlig.

				Vad är det då vi fastnat för hos Gardner? Kanske är det fel av oss att föregripa läsarens upplevelse men vi vill nämna några saker:

				Tonen – Gardner resonerar, han vare sig predikar eller postulerar. Vi får slå oss ner med en vis man, lyssna och resonera om det han sett och upplevt. Det finns en berättarglädje hos Gardner, späckade med exempel ur historien. 

				Djupet – Gardner svingar sig, till synes, obehindrat genom århundraden och discipliner. Historiska perspektiv vävs samman med filosofiska; psykologiska med politiska. Han visar samma förtrogenhet med villkoren för facklig verksamhet och medborgarrättsrörelser som med lokalsamhällen och nationell politik.

				Värderingarna – Gardners text är genomsyrad av en reflekterande humanism. Han blundar inte ett ögonblick för att det i varje samhälle, i varje organisation, i varje ”community” finns olika uppfattningar, intressen och värderingar. Men han hävdar om och om igen att det finns något som är det gemensamma bästa, the ”common good”, som – självfallet – inte är en gång för alla givet utan som ständigt omprövas och omformuleras och omformas genom sociala processer där värderingar, synsätt och intressen bryts mot varandra i en aldrig upphörande förhandlingsprocess. I det civiliserade samhället blir följden mer eller mindre temporära kompromisser; aldrig eviga sanningar. 

				Det förekommer många namn på kvinnor och män, historiska och då levande. I e-bokutgåvan är dessa namn länkade till webbsidor där man kan läsa mer om dem. 

			  

				Författarens förord och tack

				
              Under de 25 år som jag skrivit om ledarskap har min intellektuella skuld växt sig allt större inom många områden. Det gäller de stora, tidiga sociologerna vars arbeten jag har läst om och om igen sedan min studietid – Max Weber, Georg Simmel, C.H. Cooley med flera. Det gäller även historiker och författare till biografier som har lärt mig mycket – Allan Nevins, Samuel Eliot Morison, Henry Steele Commager, Arthur Schlesinger, Dumas Malone, James Flexner, Fred Greenstein och andra. Det gäller även statsvetare som hjälpt mig att förstå presidentämbetet och den politiska processen: James MacGregor Burns, Thomas Cronin, Erwin Hargrove, Ralph Huitt, Richard Neustadt, Nelson Polsby, David Truman, Aaron Wildavsky med flera. Det gäller även beteendevetare som studerat grupp processer, från de pionjärer som var mina kolleger och vänner (Kurt Lewin, Rensis Likert, Ron Lippit, Douglas McGregor m fl) till senare forskare som F. E. Fiedler och B.M. Bass. Och det gäller kolleger i olika delar av landet som idag arbetar med en eller annan aspekt på ledarskap: Bruce Adams, Kenneth Clark, Harlan Cleveland, Joseph Jaworsky, John Macy, James March, John McClosky, Bruce Payne, Frank Pace, Irving Spitzberg och andra. Slutligen gäller det även de ledare som det varit mitt privilegium att känna och arbeta med någon gång under ett händelserikt liv.

                Det hade inte varit möjligt att genomföra dessa studier av ledarskap utan den generösa vänskap som visats mig av Brian O’Connell, chef för Independent Sector som ordnade programmets finansiering och visade uppmuntran och stöd hela tiden under dess genomförande. Arbetet hade heller inte blivit så lyckat utan det engagerande och kloka stöd som jag fått av Cynthia Hahn, min assistent. De kloka råd jag fått av Harold R. Levy, som sedan länge varit min vän och kollega, har haft stor betydelse för arbetet.

                John W. Gardner
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Detta är den första i en serie essäer om ledarskap. Min avsikt med att publicera dessa essäer är inte bara att dela mina tankar med andra som kan ha intresse av dem utan också att locka till kommentarer som kan forma en mer adekvat framställning. Ledarskap är ett ämne med enorm räckvidd, men min avsikt är inte att täcka hela fältet. Jag hoppas kunna belysa vissa aspekter av ämnet som kan visa sig användbara inför de dilemman som vi står inför – som samhälle och som människor.

Denna första essä handlar framför allt om definitioner och andra elementära aspekter.

Definitioner

För många amerikaner, kanske för de flesta, har ordet ledarskap kommit att få en betydelse som går utöver dess vardagliga mening; det har blivit något av en besvärjelse. Vi tycks tro att om vi upprepar den tillräckligt ofta, så kan vi lindra vår känsla av vilsenhet, av att ha lämnat mycket ogjort, och av att ha svikit våra plikter.

Allt sådant fördunklar våra tankar. Vidskepelse har sin roll och vi är många som håller högtravande invigningstal. Den strålglans med vilken vi omger orden ledare och ledarskap gör det svårt att tänka klart. Sunt förnuft kräver avmystifiering.

En senare essä i denna serie kommer att utforska samspelet mellan ledare och ledda – ett samspel som består av kommunikation och ömsesidig påverkan. Associationer till ordet »ledda« antyder alltför mycket passivitet och beroende för att det skall fungera som en beteckning på dem som befinner sig i andra änden av en dialog med ledare. Därför kommer jag ofta att använda ordet »constituent«. Det passar inte så bra i alla sammanhang men är mer rättvisande för en ömsesidig kommunikation.

Ledarskap, som jag använder begreppet, beskriver hur ledare eller ett ledningsteam, genom att övertyga eller genom att uppträda som förebild, förmår en grupp att handla i enlighet med ledarens avsikter eller mot allas gemensamma mål. Inslag av fysiskt tvång ingår i vissa former av ledarskap; och naturligtvis förekommer psykiskt tvång, om än milt och subtilt, inklusive grupptryck, i allt gemensamt handlande. Men i vår kultur skiljer vi mellan ledarskap och tvång. 

Fokus kommer att vara på ledarskap hos oss och i vår tid. Exempel kommer att hämtas från andra kulturer och många slutsatser kommer att vara tidlösa och allmängiltiga; men nu lägger vi fokus på här och nu. Kanske skulle tyngdpunkten vara en annan om jag skrivit för 50 år sedan – eller om 50 år – eller om förhållanden i Bulgarien eller Tibet. 

Att inneha en hög befattning gör ingen människa till ledare. Det finns ministrar, biskopar och verkställande direktörer som inte skulle klara av att leda en patrull vargungar ut ur deras tält. En del av de män och kvinnor som innehar ledande positioner i organisationer är helt enkelt chefsbyråkrater (det gäller i både offentlig och privat verksamhet) eller förvaltare. 

Men det är inte självklart att status saknar relevans för ledarskap. Hög status utgör ingen garanti men är kanske ett grundläggande villkor för utövandet av ledarskap. Det finns befattningar som är förknippade med symboliska värderingar och traditioner som skapar gynnsamma förutsättningar för ledarskap. Det förväntas av företagsledare och guvernörer att de skall leda och det ökar sannolikheten för att de också gör det. 

Är det rimligt att räkna ledare till »eliten«, ett uttryck som kan vara en hedersbetygelse men också något nedsättande? Ordet användes en gång för släkter med hög social status. Sedan började sociologer använda det för att beskriva andra grupper som ansågs ha hög status vare sig den härrörde från börd eller förtjänst; således finns eliter som består av ärevördiga släkter med gamla pengar och eliter som nått sin status på grund av prestation eller yrkesutövning. 

En del samhällskritiker använder konsekvent ordet elit med pejorativa övertoner: att tillhöra en elit, vare sig den har ärvts eller förtjänats anses inte vara förenligt med deras jämlikhetsfilosofi. En sådan uppfattning är helt enkelt inte rimlig. Sociologernas begrepp är sunt. I varje samhälle, det må vara aldrig så demokratiskt och jämlikt, finns det eliter – intellektuella, idrottsliga, konstnärliga, politiska och så vidare. Kännetecknande för ett öppet samhälle är att den som räknas till eliten har förtjänat sin ställning och inte använder den på ett sätt som strider mot demokratins normer. I vårt samhälle är ledare en av många olika »prestationseliter«. 

Befogenhet är inte detsamma som ledarskap. Befogenhet är legitim makt, dvs. ett mandat att utöva makt inom ett visst område. Den sanktionerar – officiellt eller av tradition – att individer som innehar vissa befattningar kan bestämma vad andra skall göra. Ordet används också på andra sätt men det är i denna betydelse som det snuddar vid (och måste särskiljas från) begreppet ledarskap. Parkeringsvakten har viss befogenhet, men utövar inte nödvändigtvis ledarskap. 

Ordet »chef« används i regel för dem som har en befattning med beslutsrätt över andra i en organisation. Deras jobb är att vaka över organisationens processer, att på lämpligt sätt fördela resurser och att på bästa sätt utnyttja medarbetarna.

Många som skriver om ledarskap anstränger sig hårt för att skilja mellan ledare och chefer. Det får ledare att framstå som en korsning mellan Napoleon och Råttfångaren i Hameln och chefer som en samling klantskallar. Det är ett bekymmer. En gång hörde jag det sägas om en man att han var en utmärkt chef men att han inte hade en tillstymmelse till ledare i sig. Jag letar fortfarande efter en sådan människa och börjar tro att han inte finns i sinnevärlden. Varje gång jag möter en riktigt duktig chef visar det sig att han också är en bra ledare. 

Och även den mest visionäre ledare kommer från tid till annan att ställas inför beslut som varje chef måste fatta; när skall man acceptera en förlust på kort sikt för en vinst på längre sikt; hur bör man fördela knappa resurser mellan viktiga mål; vem skall man lita på när det gäller ett känsligt uppdrag. Så även om det har blivit vanligt att göra åtskillnad mellan ledare och chefer, så kommer jag att använda en något annorlunda indelning och placera chefer som också är ledare i en kategori och i den andra placera alla de talrika chefer som man inte normalt skulle beskriva som ledare. Det finns åtminstone sex olika aspekter på det som skiljer chefer som också är ledare från vanliga chefer:

1. De har längre tidshorisont; tänker bortom dagliga kriser, bortom kvartalsrapporter, bortom horisonten.

2. De ser bortom den enhet de har ansvar för och förstår dess roll i ett vidare sammanhang – den större organisation som de är en del av, förhållanden utanför organisationen och den övergripande utvecklingen.

3. De når fram till och påverkar intressenter utanför deras domvärjo, bortom sina gränser. Thomas Jefferson påverkade människor i hela Europa. Gandhi påverkade människor i hela världen. I en organisation överskrider ledare byråkratiska gränser – ofta en avgörande fördel i en värld som är alltför komplex och omtumlande för att kunna hanteras tjänstevägen. Deras förmåga att röra sig över gränser kan göra det möjligt för dem att sammanföra olika intressen som behöver samverka för att ett problem skall finna sin lösning. 

4. De fäster stort avseende vid det ogripbara och visionära, vid värderingar och motivation och de förstår intuitivt de underförstådda och omedvetna inslagen i samspelet mellan ledare och intressenter.

5. De har den politiska förmågan att hantera motstridiga krav från många olika intressenter. 

6. De tänker i termer av förnyelse. »Vanliga« chefer, å andra sidan, accepterar strukturer och processer som de är medan chefer som också är ledare eftersträvar den förändring av process och struktur som den ständigt föränderliga verkligheten kräver.

Chefen är hårdare knuten till en viss organisation än vad ledaren är. Vissa ledare kanske inte har någon organisation över huvud taget. Sedan Florence Nightingale lämnat Krim utövade hon ett extraordinärt ledarskap inom sjuk- och hälsovård utan att ha någon organisation till sitt förfogande. Gandhi var ledare innan han hade en organisation. Några av de ledare som lämnat de djupaste spåren efter sig har ofta stått i ledningen för rörelser som varit så konturlösa att ordet management känns alldeles fel. 

Ledarskapets många ansikten

Man stöter på överraskande många berättelser som beskriver ledare som om alla delade vissa egenskaper och betedde sig som om det vore möjligt att i den spektakulärt mångskiftande floran av ledare urskilja en idealbild av LEDAREN 

Men hur kan man betrakta de ledare som framträtt under historiens gång på annat sätt än ett pluralistiskt: Churchill, denne underbart vältalige gamle kämpe; Gandhi, som med visioner och list mobiliserade sitt folk; James Madison, en briljant analytiker, som formade vårt politiska system, Lenin, den iskalle och målinriktade revolutionären. 

Ledare är sinsemellan olika; de har olika stil och varierande egenskaper och kvaliteter. Jag tänker på en ledare som med framgång varit verksam inom sport och idrott men som var helt oförmögen att verka som ledare i en byråkratisk miljö. Jag tänker också på en affärsman med synnerligen innovativa idéer som byggde upp ett framgångsrikt företag kring dessa idéer men som saknade förmåga att leda i ostrukturerade sammanhang. 

Skillnader blir tydliga även inom kategorin militära ledare. George Marshall var en anspråkslös och lågmäld människa med ett träffsäkert omdöme, stor integritet och obegränsad förmåga att vinna förtroende. MacArthur var briljant strateg, förutseende administratör och färgstark ända uti fingerspetsarna. (Eisenhower, som en gång varit underordnad MacArthur, sade vid ett tillfälle att han studerat dramaturgi under en mästare.) Eisenhower var i sin roll under kriget en lysande ledare, administratör och koalitionsbyggare. Patton var våldsam och intensiv som krigsbefälhavare. Fältmarskalk Montgomery var en begåvad, temperamentsfull ledare om vilken Churchill sade: »I nederlag är han okuvlig; i seger outhärdlig.« Samtliga var stora ledare – men enormt olika i fråga om personliga egenskaper och ledarstil.

Det finns alltså ledare av många olika slag – vilket har viktiga följder för hur ledare borde utbildas. De som vill utveckla yngre, potentiella, ledare har som regel en föreställning om en ideal modell vilket oundvikligen är begränsande. Vi måste ge unga människor en känsla av att det finns många sorters ledare och många sätt att utöva ledarskap och uppmuntra dem att söka sig till den modell som är den rätta för dem.

Ledarna och historien 

En gång trodde man att om en individ begåvats med ledaregenskaper så skulle de komma till uttryck oavsett vilken situation individen befann sig i. Det tror ingen längre. Ledarskap utövas i en oöverskådlig mängd sammanhang och sammanhanget har stor betydelse för vilken typ av ledare som dyker upp och hur de spelar sina roller. 

Låt oss först se på de historiska sammanhang i vilka ledare träder fram och börja med den snåriga frågan: »Är det ledare som formar historien eller det historiska ögonblicket som formar ledaren?« Det är en fråga som kan verka lämplig för ett seminarium, men det är en fråga som förr eller senare blir av intresse för nästan alla ledare. En VD som försöker vända utvecklingen i sin bransch känner sig som om han försöker springa uppför en rulltrappa som går neråt. När han ser att en VD, som han anser sig vara överlägsen, lyckas bra i en bransch i tillväxt, ja, då är han mottaglig för uppfattningen att det är historien som gör ledaren.

Carlyle fäste alltför stort avseende vid Den Store Mannen. Marx, Hegel och Spencer fäste för stort avseende vid historiens krafter. Enligt Marx var det ekonomiska krafter som styrde historien; för Spencer följde samhällen en utvecklingsprocess som liknade arternas och ledare var en del i denna process; för Hegel var ledare en del i historiens dialektiska process utan att kunna påverka vad de gjorde. I en mindre doktrinär anda pekade William James på det historiska ögonblickets förmåga att utmana och locka till storartade bedrifter. Han skrev följande om tre av 1800-talets ledande intellektuella: »Låt oss betänka att om Francis Galton, hans kusin, Charles Darwin och Herbert Spencer hade levt i en annan tid, kunde de alla ha dött med all sin talang oförlöst.«1

Ett mer balanserat synsätt är förstås att historiska krafter skapar de omständigheter under vilka ledare träder fram men att varje ledares egenskaper i sin tur påverkar historien.

Det är helt enkelt inte möjligt att förstå Drottning Isabella utan att ha en förståelse för 1600-talets Europa (då det Spanien som vi känner idag inte existerade), eller utan insikter i hur Reformationen påverkade den katolska världen och dess gnagande rädsla för muslimska erövringar. Många monarker växte fram på den iberiska halvön under denna period; men det var bara Drottning Isabella som efterlämnade outplånliga spår. På motsvarande sätt: när Martin Luther tog plats på scenen hade frön till reformationen redan börjat gro på många håll, men ingen skulle hävda att den passionerade och karismatiske munk som spikade fast sina 95 teser på kyrkporten var en historiens spratteldocka. Det var historiska krafter som satte scenen, men när han väl intagit den blev han själv en historisk kraft.

Ett ännu mer intressant exempel är Churchill som »provspelade« för ledarrollen många gånger innan historien var redo för honom. Efter Dunkirk behövde England en ledare som kunde samla engelsmännen till hjältedåd under ett kompromisslöst krig och den vältalige och stridbare Churchill uppvisade århundradets kanske allra bästa prov på ledarskap. Sedermera fortsatte historiens klocka att ticka och när kriget var över visade väljarna honom ryggen utan förbarmande. När en av hans vänner sade till honom att det nog var en välsignelse i förklädnad grymtade den gamle kämpen: »I så fall är förklädnaden perfekt.« 

Det var historiska krafter som styrde hans uppgång och fall, men det Churchill uträttade under sin tid på världsscenen påverkade för alltid historiens gång. 
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