Att vara ledd

av Christian Braw

ANALYS & PERSPEKTIV

Résumé

In all systems, most of the participants are led. This applies also to such systems as militaries.
Even a high-ranking officer is a subordinate, as General Sir John Bagot Glubb, commander
of the Arab Legion, later explained that “I was a servant to King Abdullah.” Still, a servant
is not a slave. Even as a servant, the officer has a dignity and responsibility of his or her own.
In that position he or she works with leaders of different standards. He meets outstanding
superiors, such as the command of Marshal Pétain at Verdun as described by Charles De
Gaulle. In that case the task of the subordinate is to provide loyalty, support and additional
competence. As the subordinate of an average superior the subordinate will have a more
complicated set of duties. This superior has a formal competence and is capable of leader-
ship under normal circumstances but lacks initiative, creativity, enthusiasm and political
imagination. He is however not unwilling to listen to and to be influenced by a subordinate
with these qualities. A situation of the most complicated grade arises when the commander
is unfit but still insists on decision making, unaided by staff inputs. This leader lacks experi-
ence, competence, interest, imagination, enthusiasm, dignity and courage. In such cases the
subordinates may create spheres of influence to compensate for where the commander is

unwilling or unable to execute positive leadership.

DET LIGGER I sakens natur att de flesta inom
en organisation ar ledda. Eftersom varje le-
dare leder ett storre eller mindre antal med-
arbetare, blir de underordnade positionerna
fler an de 6verordnade. Visserligen kan man
forsoka dolja detta forhdllande genom att
ge alla anstillda vilklingande titlar. Men
det forandrar inte forhdllandet, att ndgon
ar chef pa institutionen, medan de andra
— med eller utan titeln — dr underordnade.
Dirmed ar de ledda. Att vara ledd innebir
bl a att man av den 6verordnade har att ta
emot anvisningar om vilket arbete som ska
utforas och hur det skall goras. Man kan
endast i begransad man pdaverka sin situa-
tion, ddremot dr man i hog grad paverkad,
ndmligen av sin 6verordnade.

Detta ar ett problematiskt forhallande,
som for manga bidrar till att minska ar-
betstillfredsstallelsen. Denna ar i manga fall

patagligt hogre hos cheferna, och darfor har
man pd vissa arbetsplatser stravat efter att
gora underordnade uppgifter sa lika chefs-
uppgifterna som mojligt,d v s fordelat ansvar
och inflytande ldngt ner i organisationen.
Men dven om det gér att né resultat pa den
vigen, kommer man inte ifrdn att det finns
en chef med 6vergripande ledning och slut-
giltigt ekonomiskt ansvar. Nagonstans finns
till sist alltid det forhéllandet att de flesta
ar ledda. Det ar for organisationens hilsa
och utveckling viktigt, att de ledda just som
ledda utvecklar sin potential. Hur kan man
gora det basta mojliga for den gemensamma
saken nar man ar ledd?

Har ska vi inrikta oss pd en mycket spe-
ciell sida av denna fraga, namligen relatio-
nen till ledaren. Med ledare avses i detta
sammanhang den, som har det formella
uppdraget att leda och det slutliga ansvaret
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for verksamheten. Chef och ledare anvinds
hiar omvaxlande och med samma innebord.
Ledare kan ha mycket olika kvalitet, och
beroende pd det fir man som ledd utveckla
olika handlingslinjer. Vi skall nu indela le-
darnaifyra grupper. Den starkt schematiska
uppdelningen gor att allt inte stimmer i alla
sammanhang.

1. Den utmarkte ledaren

Han har alla de egenskaper, som krivs aven
god ledare. Han ar initiativkraftig, han har
en vision for organisationens framtid. Han
har kreativa idéer, gott omdome, omsorg
om sina medarbetare. Han har en formaga
att snabbt och korrekt uppfatta situationer
han stills infor, han har god hilsa och en
stabil personlig etik. Han samlar kring sig
kompetenta och starka medarbetare, han har
blick for vilka som kan bli goda radgivare,
och han lyssnar till dem. Men vid sidan av
alla dessa goda egenskaper har han ocksa
vissa tydliga svagheter. Han kan t ex vara
dominerande, pa ett sitt som gor att vissa
medarbetare laser sig och blir radda for
honom. Han kan vara alltfor drivande och
darigenom oavsiktligt gora att en del standigt
tror sig underkdnda. Han kan ha svart att
formedla sin vision till alla. Om han har en
bakgrund i en annan organisation dn den
aktuella kan det bli en kulturkollision.
Problemet kan ocksa ligga pd medarbetar-
nas sida. Den utmarkte chefen far ju saker
och ting att rora pa sig i nya riktningar, och
det finns alltid personer som tycker att ”det
ar bra som det ar”. Men det dr ju bara det
att ingenting ar som det ar. Om man inte
gor ndgot at det som ar just nu, forfaller det.
Det giller bilar, hus, affarskontakter och
produkter. De som bara vill ha det ”som det
ar” utgor ett hinder for att organisationen
ska kunna ta till sig allt, som den utmarkte
chefen kan bidra med. Hans potential blir
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inte till fullo utnyttjad. Detta ar en fara for
hela organisationen. Om den utmarkte le-
daren kanner att han inte far folket med sig,
ligger det nira till hands att han gir over
till en annan uppgift. Sddana kommer inte
att saknas, eftersom utmarkta ledare ar en
bristvara pd alla omraden.

Vad kan man da som underordnad gora
for att den utmarkte ledaren skall f& maxi-
mal verkan i organisationen? Det forsta ar
att visa lojalitet. Det ar viktigt for denne
ledare att han kdnner att han ar accepterad
och understodd som chef. I lojaliteten ligger
respekt och distans, nigot som ocksa kan
beskrivas som taktfullhet. Eftersom den ut-
mirkte chefen ar starkt uppgiftsinriktad, ar
emellertid inte det viktigaste for honom att
vara omgiven av personligt lojala medarbe-
tare utan av sidana som visar solidaritet mot
den gemensamma uppgiften. Det dr saken
som ar det viktiga for honom, inte hans egen
person. Darfor satter han stort varde pd att
ha medarbetare med samma instéllning. Hans
kreativitet behdver motas av oppenbet och
sjdlvstindighet. Han vill varken ha ja-sdgare,
som alltid héller med, eller nej-sdgare, som
alltid finner svarigheter. Vad han behover
ar medarbetare, som later sig inspireras till
att sjalvstandigt bearbeta hans vision, men
som ocksa kan finna andra vagar, dir hans
l6sningar inte héller.

Har man en utmarkt ledare, miste man
givetvis inse hans personliga brister. Man kan
aldrig fa ett positivt forhallande till en annan
minniska om man gir in for att dndra pd
henne. Det galler ocksa hiar. Man far inrikta
sig pa att komplettera ledaren, dédr han har
svaga sidor och att stilla till ratta, ddr han gor
missgrepp. Rent generellt kan sdgas, att det ar
fyra faktorer, som kan falla en utmarkt ledare:
1. Alkohol/droger. 2. Sexuella relationer vid
sidan om bestdende dktenskap. 3. Ohailsa. 4.
Odrlighet. Eftersom den utmarkte ledaren ar
en sa vardefull tillgdng for hela organisatio-



nen, har hans niarmaste understillda chefer
ett sarskilt ansvar for att han inte faller pa
ndgon av dessa punkter. Sannolikt dr den
tredje punkten den vanligaste. Den utmarkte
ledarens starka uppgiftsinriktning och kraf-
tiga fysik kan bidra till att han overskattar
sina krafter och branner ut sig. Det far inte
ske, och det ska hans narmaste medarbetare
vara uppmarksamma pa.

2. Den medelmattige ledaren

Han klarar sina uppgifter, men inte mer.
Det berittas att forsvarsminister Skold en
géang fick besok av en overstelojtnant, som
hade starka invindningar mot OB, general
Thornell. Till sist svarade Skold: ”Ja, men
han ar i alla fall ganska bra.” Det kan gd an
att vara ganska bra som chef for en kom-
munal forvaltning, men det ar inte sdrskilt
inspirerande. Det kan namligen bli sd, att
den andan sprider sig. Till sist nojer sig alla
medarbetarna med att bara vara ganska bra.
Det marks pa tid och lingd pa elevernas
kunskaper, om det giller skolan, pa hygie-
nen, om det giller sjukhemmet o s v. Det dr
just detta, som dr det avgorande: ledarens
medelméttighet fir inte bli mattet for orga-
nisationen som helhet. Det fir inte sprida
sig att det racker med att vara ganska bra.

Hair faller ett sarskilt ansvar pa mellanche-
ferna. De far inte falla in i chefens medelmat-
tighet utan maste pa eget ansvar verka for
en hog niva pa verksamheten. De kommer
sannolikt inte att fa stod av sin 6verordnade
chef, men han kommer inte att hindra dem.
Formodligen marker han inte ens skillnaden
pa vad som dr acceptabelt och vad som ar
utmirkt. Han ar fullt tillfreds med att allt
gar sin gilla gdng”. Men det gor det ju inte.
Det som inte gar framdt, det gar bakat.

I positiva fall kan en medelmattig ledare
vara medveten om att han inte riktigt racker
till. D4 finns det goda forutsattningar for att
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rdta upp situationen. D3 dr han namligen
mottaglig for forslag och villig att stodja bra
initiativ. Svdrare ar det, nar det handlar om
en chef, som 4r n6jd med att vara som han
ar, ganska bra. I vissa fall kan det gé att f3
honom att ta till sig idéer och ldta dem bli
till initiativ, men hans slohet kan gora att
mycket rinner ut i sanden. Darfor far de
understillda cheferna ibland agera som om
han inte fanns, vilket forutsitter att de har
god sammanhéllning inbordes.

Att ge sigin i en maktkamp for att fa bort
en medelmattig ledare kan lata sig goras i
ett krislage. Det forutsatter kraftigt stod i
organisationen och fran dess uppdragsgivare,
t.ex. politiker eller dgare. En sddan maktkamp
ar emellertid mycket kravande. Inte ens Per
Edvin Skold, som annars hade sidan blick
for forsvarets behov, gick att paverka i den
riktningen. Det fick ricka for honom med att
ha en OB som var ganska bra. Férmodligen
maste det mycket speciella forhallanden till
for att det skall lyckas att genom maktkamp
fa bort en medelmattig ledare.

3. En undermalig ledare

Han haller inte mattet. Han saknar kompe-
tens, antingen saklig eller social, i simsta fall
bada. Han duger inte alls. Det positiva han
bidrar med viager mycket litt mot de skador
han astadkommer. Han ar falsk, opalitlig,
intrigant, insmickrande. Han kan samtidigt
vara en brutal oversittare, niar han tror att
det ar riskfritt for honom sjalv. Det som
ar organisationens syfte ar for honom helt
underordnat hans egen person. Han ir en
katastrof som manniska och ledare, men
genom charm och list kan han dnd4 skapa
en maktposition och samla kring sig en krets
av beundrare, som han forstor. Eller ocks3
ar han bara stupid, rigid och sjilvgod.

Ar det 6verhuvudtaget mojligt for en or-
ganisation att Overleva med en sidan ledare?
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Det beror pa vad det dr for slags organisa-
tion. En starkt centraliserad organisation,
t ex en bataljon, har mycket daliga utsikter
med en undermalig chef. En sddan orga-
nisation utmarks namligen av att chefen
genom sina beslut paverkar verksamheten
pa alla nivéer. De starkt centraliserade or-
ganisationerna dr dessutom ofta inriktade
pa extrema situationer som kris/krig och
dar ger det omedelbart utslag om chefen ar
undermalig. Detsamma galler tivlande orga-
nisationer, t ex fotbollslag, och kommersiella
organisationer, dar konkurrensen ritt snart
avslojar den undermalige ledarens oduglighet.
Ideella organisationer dr extremt kansliga for
skadeverkningarna av undermaliga ledare.
Decentraliserade organisationer som sko-
lor har emellertid en betydande formaga att
klara sina uppgifter aven med undermaliga
ledare. I princip ar varje klassrum sin egen
arbetsplats, dar lararen eller lararlaget sjalv-
standigt genomfor sina uppgifter. Den un-
dermilige skoldirektoren blir en belastning
framforallt 1angsiktigt, t ex nar det giller
anstallningar och planering, men verksamhe-
ten pa klassrumsniva kan genomforas lange
dven med de svirigheter som en undermilig
chef skapar. Det forutsitter emellertid sam-
manhéllning och hog moral bland cheferna
pad mellan-nivd, d v s rektorerna, och ett
starkt engagemang for saken bland larare,
fordldrar och elever. D4 kan det g4, till en
tid. Sannolikt kan aven andra organisationer
overleva en undermalig chef till en tid, om
man lir sig av skolans sitt att klara problemet.
Det kan finnas forutsattningar for att
l6sa problemet genom en maktkamp, dar
madlet dr att avligsna den undermalige le-
daren. Hans oduglighet 4r ett problem for
uppdragsgivarna, antingen det ror sig om
politiker eller dgare. Med en stark forankring
hos uppdragsgivarna och ett betydande stod
fran medarbetarna finns det goda mojligheter
att lyckas, under forutsittning att man har
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regelverket pd sin sida. Initiativet bor ligga
hos chefer pad mellanniva.

4. En utmarkt ledare, som blivit
samre

Att en utmirkt ledare kan bli simre 4r en
del av livets verklighet. Man blir idldre, den
fysiska kraften avtar, den intellektuella mot-
tagligheten minskar samtidigt som omvarlden
blir en annan. Produkter och produktions-
sdtt som var bra for tio ar sedan stdr inte
langre pa topp. En ledarstil som fungerade
for tjugo ar sedan, skapar idag problem.
Samhallet har nya lagar och nya rutiner.
Allt detta bidrar till att skapa osikerhet hos
den f d utmirkte ledaren. Aven om han inte
vill medge det, kdnner han att han haller
pd att tappa greppet. Istillet for att inse att
andra skall ta vid, blir han da panikslagen
och forsoker behilla ledningen genom att
detaljstyra medarbetarna. Ibland kan det
bli rent 16jligt, och oftast ar det negativt.
Han trycker ner nya initiativ och dranerar
i simsta fall organisationen pd kompetens.
Istdllet for att ge medarbetarna luft under
vingarna, vingklipper han dem. Samtidigt
har ledaren kvar den stillning han hade,
ndr han var utmarkt. Ror det sig om foretag
eller ideella organisationer hamnar ledaren
latt i det som kallas grundarfillan. Gar det
illa, forstor man dé sjilv det som man har
byggt upp.

Sa illa behover det inte gd. Den forsam-
rade ledaren ar ett tidsbegriansat problem.
Kan man bara klara att vinta ut honom,
finns det nya mojligheter. Men frigan ar,
om man har rad att vinta ut honom. En
norsk tidningsledare sade med en suck om
den 9o-drige dgaren: “Han sier ikke ndr jeg
dor, han sier bvis jeg dor.” En sddan ledare
kan faktiskt bli mycket gammal pa sin post.
Men dven om han inte blir nittio utan méaste
sluta med pensionen, ar hans sista ar i tjanst



ett problem. Aterigen ar det cheferna pa
mellanniva, som kan gora nagot. Eftersom
denne ledare faktiskt blir trottare dn for
tjugo ar sedan, ar det mojligt att han med
tacksamhet later sig avlastas vissa uppgifter.
Darmed far de understallda cheferna hand-
lingsutrymme. Om han 4r medveten om att
hans kompetens inte lingre racker riktigt,
kan man forvanta att han ska vilja ta emot
hjilp pa de punkterna. Han vill fortfarande
ndgot positivt for organisationen, och darfor
kan det lata sig goras, att ”plantera” idéer
hos honom, som han sedan kan presentera
som sina egna. Med taktfullhet, tdlamod och
fasthet dr det mojligt for mellancheferna att
nd ett langt stycke. Men det for inte dra ut
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for langt pd tiden, inte till dess den forsam-
rade chefen fyller nittio.

I dessa fyra fall har fokus inriktats pa
mellanchefernas roll i relationen till den
ansvarige chefen. Om man flyttar ner saken
pd en ldgre nivd, hamnar man pa medarbe-
tarnas forhéllande till arbetsledaren. Det
ar en annorlunda relation, men manga av
de handlingsmonster som gillde i det for-
sta fallet later sig ocksd bearbetas sa att de
kan belysa detta forhallande. Aven bland
arbetsledare finns det nimligen utmarkta,
medelmattiga, undermaliga samt utmarkta,
som blivit samre.

Forfattaren dr prast i svenska kyrkan.

129



