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Chefskapets
bestandsdelar

Ledarskap i4r ett missbrukat och missforstitt begrepp.
Fraga tjugo chefer vad ledarskap ér och du far tjugo oli-
ka svar.

Ledarskap ir dessutom en undanskuffad konstart i
forhéllande till andra chefssysslor och nagot som chefen
utdvar om och nir han eller hon har tid 6ver.

Den hir boken tillignas denna eftersatta konstart.

Man kan siga att chefskap bestar av tre konstarter:
managementkonsten, konsten att administrera och kon-

sten att leda. Uttryckt som matematisk formel blir det
sahir:

Chefssleap - Mcumi;)eu«c«l + Adudi v s Fahon \—LE('a/ﬂmf
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16 ® 1 Chefskapets bestandsdelar

Chefskap innebir ett personligt ansvar for att n ett mal,
med hjilp av nigon form av teknologi eller know-how,
finansiella resurser och minniskor.

Management r den tekniska, rationella delen av chef-
skapet. ”To manage” betyder i sin grundform att ha kon-
troll. Att folja foreskrifter, manualer, i férvig beslutade
system och processer ir att utdva management. Det var
pa grundval av hur man efterlevde foreskrifterna som
man blev befordrad vid Henry Fords l6pande band i in-
dustrialismens barndom ... men det giller dessvirre dven
i dag! Managementkonsten innefattar ocksa nédvindi-
ga teoretiska kunskaper (ekonomi, juridik, teknik, mark-
nadsféring, Human Resource) som en person behover
for att komma i friga for en chefsbefattning. Denna kun-
skapsdel har ofta en storre betydelse i de ldgre chefsgrad-
erna i en hierarki 4n i de hogre.

Eftersom management ir en rationell och intellektuell
konstart kan den med fordel lras pa skolbinken, det vill
siga universitet och hogskolor. Och eftersom chefens in-
sats pa detta omride dr relativt litt att mita prioriteras
den alltid hogt av den som utévar ett chefskap, enligt
principen “det som blir mitt blir gjort”.

Administration ir konsten att fylla i blanketter och
att rapportera. Det handlar om arsredovisning, kvartals-
rapport, minadsrapport, veckorapport och all ”inkom-
snarast-med-uppgift-om”-rapportering uppit i hierarkin.

Administration ir dven den en rationell konstart som ir
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litt att méta. Antingen limnar utévaren av chefskapet in
sin rapport i tid eller inte. Eftersom den 4r litt att mita
och sjialvmarkerande, prioriteras den ocksa hogt av inne-
havaren av chefskapet. Och eftersom administration till
sin form 4r en rationell disciplin, lirs den med f6rdel pa

samma skolbink som managementkonsten.

Vad ir da ledarskap?

/»eda/slup= louste att ul ME( waed
l/\l'c'il() av M &nwsbor

Varken mer eller mindre! Ledarskap forutsitter tva stor-
heter; mianniskor och mél. Ledarskap handlar om att
kunna kommunicera mélet pé ett sddant sitt att det
vicker minniskors lust till att medverka for att nd detta
mal. En ledare forklarar, instruerar, visar vdgen, engage-
rar, entusiasmerar, delegerar och respekterar.

Ledarskap kriver mer 4n de rationella kvaliteter som
ska till for att kunna bli mistare i de andra tvd delkonst-
arterna management och administration. De rationella
kvaliteterna ér viktiga 4ven hir, men dessutom krévs so-
ciala kvaliteter, emotionella kvaliteter, personlig mognad,
erfarenhet och mod. Man kan siga att ledarskap kriver
alla kvaliteter en minniska hunnit samla pa sig under

livet. Och man kan ocksd siga att den som vill utveckla
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sina kvaliteter i konsten att leda har resten av livet pa
sig.

Konsten att leda och att utvecklas i sitt ledarskap dr
svér att ldra pa skolbanken. Konsten att leda lir man birt-
re i livets skola dn pd universitet och hagskolor. Och i livets
skola heter lektionerna situationer. Det ir i och ur de si-
tuationer man hamnar eller medvetet forsitter sig i som
man har méjlighet att utveckla sitt ledarskap.

Det som krivs ir medvetenhet. Att vara medveten om
vad man gor i en viss situation och vilka effekter det far
pa utfallet av situationen ir det mest effektiva sittet att
hoja sina kvaliteter i konsten att leda. Jag kommer att
dterkomma till betydelsen av att vara medvetet medve-
ten i fler av de kommande avsnitten i den hir boken.
Det handlar inte bara om att vara medveten om vad man
sjalv gor och vilka effekter det har pa andra, det handlar
ocksi om att medvetet observera hur andra (lis ledare)
gor och vilka effekter det har pa andra. Man kan ldra lika
mycket av andras framgangsrika beteenden eller misstag
som av egna.

Problemet med ledarskap, och det som gor att ut-
ovandet av ledarskap s gott som alltid nedprioriteras av
chefer 4r att det tar lingre tid att visa resultat och att det
kan vara svdrare att mita, speciellt att mita pa samma
rationella och teknokratiska sitt som man kan mita ma-
nagement och administration.

Eftersom nistan alla chefer ar ambitiosa och vill gora
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karridr, det vill sidga kldttra hogre upp i hierarkin, prio-
riterar de att gora sidant som syns och kan mitas snabbt
fore sidant som tar ldngre tid att se och som later sig mi-
tas mindre precist. Administrativa uppgifter fir nistan
alltid den tid de kriver, liksom kontrollerande manage-
mentuppgifter.

Jag har under ett antal dr anvint mig av chefsformeln
for att i mina foreldsningar forklara skillnaden mellan
framfor allt management och ledarskap. I samband med
det kan jag be deltagarna sitta procenttal pd hur de sjilva
i genomsnitt férdelar sin tid mellan de tre konstarterna,
alltsd, hur mycket tid de ligger pd management, admi-
nistration och ledarskap. I de fall dir jag samlar upp re-
sultaten blir det genomsnittliga utfallet nistan alltid det-
samma, 40-40-20 procent, till nackdel for ledarskap.

I andra fall liter jag deltagarna behilla sin personliga
fordelning for sig sjilva och ber dem i stillet ta stillning
till foljande: mot bakgrund av det ansvar just du har som
chef, hur skulle den ideala fordelningen av din tid se ut?
Efter nagon minut ber jag de deltagare som i sin fordel-
ning satt ett hogre procenttal pd ledarskap att ricka upp
handen ... och nistan alla, kanske 95 procent, ricker
upp handen. Oavsett bransch, oavsett nivé, sa inser de
flesta att de borde satsa mer av sin tid pa att utéva ledar-

skap 4n vad de gor.
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Att exploatera den mdnskliga resursen

Insikten att de flesta behover satsa mer pa sitt ledarskap
passar fint in i ett annat resonemang. Som chef forvaltar,
utvecklar och exploaterar man i princip tre basresurser:
kapital, teknologi/know-how och minskliga resurser.

Ser man pa dessa basresurser i ett historiskt perspek-
tiv kan man konstatera att exploateringen av resursen ka-
pital pagatt i manga hundra ér, sedan inférandet av dub-
bel italiensk bokforing (och langt tidigare). Vi manniskor
har genom dessa arhundraden utvecklat, forfinat och for-
ddlat utnyttjandet av basresursen narmast intill perfek-
tion. Man kan sikert komma nagra steg vidare, men san-
nolikt mits effekthdjningen pa "sista raden” i promille
eller nagra enstaka procent. Basresursen kapital ar dar-
med i det narmaste firdigexploaterad, och ytterligare in-
satser ger inga storre effekeer.

Det har i alla tider funnits en strivan i minniskan att
utveckla nya tekniker. Men den enorma teknik- och tek-
nologiutveckling som pagitt sedan industrialismens bor-
jan, det vill siga de senaste tvihundrafemtio aren, star
sakert for mer 4n nittio procent av vért sliktes totala ut-
vecklande pa detta omrade. Nir vi nu glider in i det post-
industriella samhaillet nirmar vi oss sakta men sikert en
grians, men hir finns fortsatt mycket att vinna och det ir
ocksi hir som de storsta insatserna fortfarande sitts in.
Effekterna pa “sista raden” kan sikert héjas, men mits

inte lingre i minga procent utan i nigra fa.
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Den tredje basresursen, den minskliga resursen (Hu-
man Resource), har det talats om i mer in ett halvt se-
kel nu, men enligt min erfarenhet 4r det mycket som
aterstdr att vinna hir. Man har vetat hur man ska gi till
viga i mer dn femtio ér, det har skrivits hyllkilometer i
dmnet, men fortfarande, i lingt mer 4n hilften av alla
foretag och organisationer som jag direkt eller indirekt
kommit i kontakt med, kan minniskoexploateringen
niarmast betecknas som primitiv.

Jag vill har omedelbart tilligga, att det i mangas 6ron
obehagligt klingande managementuttrycket “exploate-
ring av den minskliga resursen” har starkt positiva for-
tecken i ett samhille som virt.

Den minskliga resursen later sig nimligen endast
exploateras om den sjilv har lust att bli exploaterad! Dir-
for giller det att skapa motivation och engagemang hos
medarbetarna, si att de far lust att ligga sin energi i det pro-
jekt som heter att arbeta mot det gemensamma malet.

Hir talar vi inte om promille eller nagra fa procents
effekt pa “sista raden”, hir talar vi litt om tio, tjugo, tret-
tio och femtio procent! Ett foretag eller en organisation
ar alltid summan av medarbetarna som arbetar dir. Den-
na levande organism kan vara allt frin omotiverad till yt-
terst vilmotiverad, eller som det ocksa kallas nir man 4r
riktigt duktig i att exploatera den minskliga resursen, en
sjalvgdende, sjilvstindiggjord, ("empowered”) organisa-

tion.
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S& i min virld, och i den hir boken, betyder att "ex-
ploatera den mianskliga resursen” att man ir en skicklig

ledare, en mistare i konsten att leda.

Kan vem som helst bli en ledare?

Manga sdger att man fods till ledare och det kanske gil-
ler f6r nagra fi. Men de flesta och bista ir inte fédda till
ledare utan har arbetat ihirdigt, malmedvetet och linge
for att komma dit de har kommit.

Jag har sjilv haft formanen att i mer 4n 25 ar fa testa
och intervjua chefer frin olika branscher, fran olika de-
lar av virlden och fran alla nivaer. En av de slutsatser jag
dragit av den erfarenheten ir att oavsett vilken person-
lighetstyp du rikar vara, si kan du alltid utveckla dina
talanger som ledare. Jag har sett s méanga olika person-
lighetstyper som dokumenterat visat sig vara goda i kons-
ten att leda, att jag aterigen lyfter fram det viktiga bud-
skapet frin Warren Bennis som redan citerats i inled-
ningen: "Att ldra sig leda dr mycket enklare dn de flesta
av oss tror att det ir, eftersom var och en av oss har en
inbyggd kapacitet for ledarskap”.

Den som utovar ledarskapskonsten har bara etr verktyg
till forfogande, sig sjilv. Du, din personlighet, dr det instru-
ment du spelar pa néir du utovar ledarskap. Det siger sig
sjalvt att det dr utomordentligt viktigt att kinna det in-
strument man spelar pd, i synnerhet nir man i ovintade

situationer kan bli tvungen att improvisera.
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Att kinna sin personlighet kallas sjilvkinnedom och det
dr ndr du har det som du kan bérja spela. Och nir du spe-
lar 4r det ditt beteende man ligger mirke till. Bereende ir
vad andra observerar att du gor. Om du kinner din person-
lighet tillrdckligt vil, kan du styra den sd att det som and-
ra observerar att du gor kan variera starkt frin en situation
till en annan. I sddana situationer ir det inte din person-
lighet andra observerar, utan just ett beteende som du tri-
nat in for att kunna hantera just den typen av situationer
pa ett effektivare sate. Hiri ligger en del av den hemlighet
som delas av alla skickliga utévare av konsten att leda: de
har en god formaga att anpassa sitt beteende efter den si-
tuation de befinner sig i. Precis som skidespelaren gestal-
tar en roll eller som den drivne siljaren 6vertygar en kund,
eller som politikern Gvertygar sina viljare.

Dirmed inte sagt att ett gott ledarskap ar detsamma
som manipulation. Vad det handlar om ir i stéllet att fa
minniskor eller medarbetare att kinna lust att arbeta
mot ett gemensamt mal. Dirfor 4r det ocksa ldttare att
utéva konsten att leda nir man sjilv brinner for sin sak
eller for det mal som ska nis.

Den etiska och moraliska dimensionen ar ocksa be-
tydelsefull. For de flesta av oss dr det ldttare att brinna
for en god saks skull 4n f6r ndgons egoistiska motiv. Vi
mobiliserar hellre egen och andras viljekraft for att arbe-
ta mot ett osjilviskt mal in mot ett sjilviske eller omora-

liskt eller oetiskt.
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I var virld, med de nirmast obegrinsade teknologis-
ka resurser som vi minniskor har skapat f6r egen be-
kvimlighet och konsumtion, men som likavil ofta leder
till exploatering och forstorelse, kommer det att bli alle
viktigare att mobilisera denna viljekraft. Vi behéver den
goda viljan for att astadkomma ndgot positivt, inte bara
for manskligheten utan f6r virlden i stort, f6r miljon och
for den biologiska mangfalden. Ytterst ar det en friga om
att sikerstilla att det finns en framtid. Jag ar 6vertygad
om att ledarskap i framtiden i allt hogre utstrickning
kommer att handla om just detta.

Att mobilisera vilja handlar ocksa om att hantera det
vanedjur som vi alla bir inom oss och som rutinmissigt
stretar emot all form av forindring. Inom management-
litteraturen har det skrivits mycket om forindringsledar-
skap och tekniker for detta. For mig ar uttrycket forind-
ringsledarskap en tautologi, eftersom ledarskap alltid
innebir ett forindringsarbete. Azt leda, sig sjilv eller bide
sig sjilv och andra, dr alltid att arbeta med forindring.

Ett mal dr alltid skilt fran situationen hér och nu och
att leda dr att arbeta mot mdl. At sluta roka dr exempel-
vis inte ett mal, det dr en process som kanske leder till
malet. Milet beskriver en situation i framtiden och dr all-
tid formulerat i presens. Malet for den som vill sluta roka
ar inte sjilva slutandet utan att vara en som inte lingre
ar slav under nikotinet och kan exempelvis formuleras

e . . »
jag roker inte”.
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Den hir boken vill skapa forstaelse for vad ledarskap
dr och hur betydelsefullt ledarskap ér i vara liv. Ambitio-
nen ir ocksa att vicka vilja och lust hos dig som ldser bo-
ken att utveckla ditt ledarskap. Ledarskap dr att piverka
sig sjilv och andra i en stindig forindring. Livet sjilvt be-
stdr av stindig forindring och aktive ledarskap éar att styra
Jforindringen i en bestimd rikining.

Bokens struktur dr uppbyggd kring en matematisk
formel for ledarskapskvalitet som jag kallar just for le-
darskapsformeln. Avsikten med formeln ér att na det sto-
ra flertalet av alla dem i chefsstillning som tror att ledar-
skap kan utdvas som en rent intellektuell disciplin, dir
enbart minniskans rationella resurser tas i bruk. Min
personliga hypotes dr att dessa cirka 70 procent av alla
chefer i vistvirlden i dag ldttare fingar bokens budskap
om grundstrukturen utgérs av en matematiskt liknande
formel.

Det finns en, enligt traditionen, mer 4n 4 ooo-drig
livsfilosofiskola som gir under namnet Huna-filosof1.
Filosofin hirstammar frin Hawaii och dgrupper som
kulturellt varit knutna till Hawaii. Utévarna av denna
filosofiska skola hiavdar att vi minniskor hiarstammar fran
denna del av virlden och att Huna-filosofin spreds nir
oborna i sina segelkanoter av ndgon anledning limnade
sina boplatser och landade i delar av Afrika och Asien.
Négra utovare gar till och med sd langt som till atc hiv-

da att samtliga i dag existerande virldsreligioner starkt
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paverkats och priglats av insikter och kunskaper fran
Huna-filosofin. Huna-filosofin bygger pa sju grundteser
eller fundament. Grundteserna gor ansprak pd att vara
absoluta sanningar. Det betyder att man hivdar att de
ligger utanfor eller 4r 6verordnade de relativa sanningar
som dr det bista du och jag kan prestera, fingna som vi
dr i vara egna, personliga tolkningar av verkligheten.
Den f6rsta tesen dr en utmirkt ssmmanfattning av all

perceptionsteori och lyder:

Virlden dr vad du tror att den dr.”
(The World Is What You Think It Is.)

For att travestera skulle man kunna siga att den hir bo-
ken skildrar ”virlden si som Sven ser den”. Den bygger
pa lang erfarenhet av att arbeta med ledarskap och ménga
moten med minniskor i ledande befattningar. Frukten
av de erfarenheterna har blivit ledarskapsformeln. Den
dr min sanning, men jag vet ocksd att den ger mitbara
resultat nir andra tar den till sig. Ddrfor 4r det min for-
hoppning att du som liser fr en stund kan sldppa ditt
instinktiva och automatiska motstand och trida in i virl-

den si som jag ser den.
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