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Inledning

Ledarskap i balans

I den hir boken vill vi beritta om ledarskap ur ett
héllbart perspektiv for bdde minniskan, organisa-
tionen och samhillet. Hallbart ledarskap var ocksé
arbetsnamnet p& denna bok. Vi har nu kommit till
en punkt i vara liv nir vi tycker det ir dags for oss
att dela med oss av védra erfarenheter och tankar
om ett ledarskap i balans, inte minst mellan manligt
och kvinnligt. Vi ville ocksa samla vart material till
en "kursbok” i vart arbete.

Boken har kommit till under en process pé drygt
tvd ar som bedrivits genom samtal och en modell
som liknar "grounded theory” och "open space”
som anvinds inom forskning och organisationsut-
veckling.

Den ir skriven bide for dig som ir ledare och
medarbetare och som vill utveckla dina tankar
kring ledarskap. Ett forslag dr att lasarna triffas
efter kapitlen och samtalar och diskuterar vidare.
Vi hoppas att vara tankar och frdgor ska fungera
som inspiration till samtalen. Till hjilp finns ocksé
ovningar samlade i det sista kapitlet. Naturligtvis
fungerar boken ocksa for enskild lidsning i en inre
utvecklingsprocess nir man vill jobba vidare med



det egna ledarskapet av en sjilv.

Vira tankar har bl a inspirerats av gestaltteorin
och buddistisk psykologi och filosofi.

Vi vill tacka alla manniskor vi mott i véra ledar-
skap och vid utveckling av andras ledarskap som
gett oss inspiration.



1. Att leda med hjartat

Omtanke och samarbete ar [6nsamt

Ett ledarskap som tar hiansyn till och visar omtanke
om andra kommer att bli mer héllbart i langden. En
risk med att som ledare vara mycket fokuserad pé
organisationens méal och ekonomiska resultat ir att
man glommer bort de minniskor som man arbetar
med. Kortsiktigt gor man sikert en vinst genom att
stalsitta sig, genomfora sin uppgift och siga "man
kan inte vara omtyckt av alla” men hur fungerar
den attityden i lingden? Nir man ser vart den vig
leder som marknadsekonomin gitt s ir det som
om fokuseringen pa kortsiktig vinst sitter krokben
for sig sjalv.

Vir idé ar att omtanke och omsorg om andra
ar effektivt och 16nsamt pa langre sikt och pa fler
omraden an de som ar ekonomiskt mitbara.

Man kan jimféra med hur konsumtion fung-
erar niar den ger en kortvarig gladje. Nir jag precis
har kopt en lange eftertraktad ny skjorta s kianner
jag mig upprymd. Men glidjen varar bara en liten
stund. Ritt snart pockar begiret pa igen och beho-
ver tillfredsstillas. Nu ir det en ny tv eller en rod
jacka jag vill ha. Lite lingre varar glidjen nir jag
ger ndgot till en annan person och det ir en giva
som den personen behéver eller vill ha. Om jag



ger utifrin ett egoistiskt perspektiv och min mot-
tagare av gdvan inte blir s glad — s blir gladjen
lika snabbt 6vergdende som nir jag kopte skjortan
till mig sjialv. Om jag ddremot 4r man om att gora
ndgot for ndgon annan, som jag vet eller tror att den
andre verkligen blir glad f6r, s& varar den typen av
tillfredsstillelse lingre.

Vi tror att lyckan skulle kunna vara annu storre
om man tar med fler led i berikningen. Man glider
en hel familj eller en hel arbetsgrupp t ex. Att ta
med fler personers 6nskemadl i sitt agerande skulle
enligt virt resonemang kunna vara mer effektivt
om man soker tillfredsstillelse som varar lingre in
en tillfallig kick.

Det samma galler effektiviteten i ledarskapet.
Den empatiska chefens beslut blir med detta tan-
kesatt mer héllbart i [ingden. Att ta in fler berordas
perspektiv leder till ett mer generdst och langsik-
tigt tillfredsstillande beslut.

Att sitta sig in i en annan minniskas situation,
d v s bokstavligen "put yourself in another man’s
shoes”, ir ett sitt att ta hinsyn till vilka konsekven-
ser ens eget agerande fir for andra manniskor. Vi
gor det ofta automatiskt, mer eller mindre medve-
tet. Ett sitt att oka medvetenheten om sina hand-
lingars konsekvenser ar att fundera 6ver ur vilket
perspektiv ens agerande sker.

Det finns stora likheter mellan att leda sig sjilv
pa ett bra sitt och att vara en god ledare f6r andra.
Vi tar i den hir boken upp exempel frin ledarska-
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pet av sig sjilv och fridn ledarskapet av andra. De
tvé forhallningssitten kan befrukta varandra. Vi be-
skriver hir en modell som kan hjilpa oss att bli mer
medvetna.

Flera leds perspektiv

1) Forsta persons perspektiv — da ir allting sett
utifrdn det egna jagets perspektiv. Jag behover, jag
vill ha, jag kan, jag vill gora, jag tycker, jag tycker
inte o s v.

2) Andra persons perspektiv — att man kan ta
in och agera utifran dven den andra personens per-
spektiv, d v s bdde mitt och ditt. Jag inkluderar dig
i mina beslut eller i mitt agerande. Jag forstir hur
du:et tinker och 6énskar, hur du:et reagerar och hur
det paverkar ett kommande beslut. Jag tar med mig
dven den andra personens perspektiv infor ett av-
gorande. Det betyder t ex att jag i mina beslut och
mitt agerande tar hinsyn till hur mina handlingar
och mina beslut paverkar den andre. Jag tar med
det i berikningen.

I en relation vill man ofta ta hiansyn till sin part-
ner i de olika besluten man tar som var jag/vi ska
bo, nir vi ska ta semester, vad ska vi handla hem for
mat m m. Man tar konstant hiansyn till att man ar
tva. Hur kan jag glidja min partner? Hur kan mina
barn f3 bra niring frin den mat jag handlar? Hur
kan vi alla i familjen ha roligt pa semestern?

P& samma sitt kan man som chef ta hinsyn till
sina medarbetare i sina beslut eller ageranden.
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Vad blir bra f6r mina medarbetare och en grupp?
Vilka arbetsuppgifter passar f6r de olika medarbe-
tarna, blir uppdraget for stort for den ena personen,
kanske behover det delas upp? Det hir ir ett gan-
ska vardagligt sitt att agera, som man vanligtvis inte
reflekterar 6ver, man bara handlar instinktivt.

3) Om man ska inkludera dven en tredje person
i sina beslut méste man ta med bide forsta, andra
personens och den tredje personens vil och ve.

Tva personer samtalar om en tredje person. Om
man inte bara pratar om den tredje utan ocksa in-
kluderar hur den tredje personen kommer att rea-
gera pd att man pratar om den och dven dennes
reaktion pd dmnet man pratar om — di har man
utgétt frin tredje personens perspektiv.

Ett exempel pé detta ir nir mamman och pap-
pan pratar om dottern Lisa. De pratar om vilken
skola hon ska ga i, vilket gymnasium hon bor vilja.
De funderar. Vad tycker vi borde passa henne?

For att inkludera tredje person sd maste de ocksa
ta med i berdkningen vad de tror att dottern sjilv
skulle vilja, bade utifrdn vad hon vill nu och vad
hon kommer att bli glad 6ver framéver. Det hir
betyder att man i ett beslut ur tredje persons per-
spektiv beaktar forst var och ens av forildrarnas en-
skilda idé (1:a person) och darefter ocksa att mam-
man och pappan tar hansyn till varandras &sikter
(2:a persons perspektiv), och sedan tar man dven in
dottern Lisas dnskemal (3:e persons perspektiv).

Ett exempel frén en arbetsplats kan vara nir en
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ledningsgrupp diskuterar vem man kan delegera
en uppgift till. Frén olika perspektiv fragar den
sig "Vem skulle uppn ett bra resultat?” och "Vem
skulle uppskatta att utvecklas med uppgiften?”

4) Vill man utvidga detta till ett mer avance-
rat system s kan man dven ta med fjirde persons
perspektiv. Ta t ex ett foretag som tillverkar godsel.
Chefen tar hinsyn till sin medarbetares 6nskemal i
produktionen. De pratar om hur det ocksd paver-
kar foretagets kunder. De inkluderar direfter ocksé
hur kundernas kunder blir involverade, d v s de som
koper kundens produkt, de kravodlade gronsaker-
na. De kan ocksa ta hinsyn till kundens granne, om
man tinker sig att godslingen gar ner i jorden och
ut i ett gemensamt vattendrag.

5) Man kan dven gi vidare i femte, sjitte eller
sjunde leds perspektiv. Det kan t ex handla om att
ndgon gir och badar i 4&n med férorenat vatten och
blir sjuk och det paverkar hela den sjuka personens
familj etc.

Ett exempel pé det ir berittelsen om nar Coca-
cola fick tillstdnd av en delstat i Indien att produ-
cera sin dryck dir. Att producera en liter Cocacola
kraver fyra liter vatten. [ omradet dar foretaget fick
bygga sin fabrik fanns bra tillging till vatten nir
det gillde de boendes egen forsorjning men egent-
ligen inte for att ocksa tillgodose fabrikens behov.
Cocacola-fabriken slippte ut sitt avfallsvatten frin
produktionen utan rening. Fabriken tog det rena
vattnet som invdnarna behovde och dterforde vatt-
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net férorenat. Vattnet rickte inte till grédorna som
tidigare och det fororenade vattnet de fick tillbaks
anvindes till grédorna som blev sjuka och ruttnade.
Cocacolafabriken tyckte inte de bar nagon skuld till
det intraffade. De hade ju fatt lov av delstaten att
lagga sin fabrik dir.

Hir hade beslutet inte fattats med flera leds per-
spektiv utan bara med tva led.

Vi tror att man i ett héllbart tinkande méste ta
med flera leds perspektiv sivil som konsekvenser
for kommande generationer som kan ingd i de mera
avancerade ledens infallsvinklar.

Oren Lyons, indianhovding for Onondagastam-
men Six Nations, New York State, sa vid ett semi-
narium for foretagsledare i Schweiz att man alltid
ska tinka sju generationer framdt vid fattande av
stora beslut. D4 undrade en av VD:arna for ett stort
internationellt foretag: "Hur ska jag rittfirdiga det
infor aktieigarna och styrelsen?” Oren Lyons fra-
gade honom om han hade barnbarn. Ja, det hade
han. "D4 maste du ta med konsekvenserna for dina
barnbarn i berikningarna infér dina affirsbeslut.
Andra kommer att forstd om du gor det tydligt.”

Detta dr ett exempel pé ett perspektiv i flera led.
P4 videon frén detta seminarium ser man hur det d&
gér upp ett ljus for VD:n. Det blir i bésta fall inte sa
svért att f4 med beslutsfattare pa ett mer empatiskt
perspektiv nir det forklaras pa ett tydligt sitt.

Att bli medveten om de flera ledens perspek-
tiv 4r ocksd en frdga om hallbarhet p3 sikt, héllbar
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utveckling for sa stora frigor som allas vir éverlev-
nad. Hur anvinder ni i er organisation idag flera
leds perspektiv? Gér det att utveckla vidare? Vore
det 6nskvirt och varfor? (Se vidare om miljon i ka-
pitel 6, Gront ledarskap).

Reciprok altruism

Att det finns en minsklig inneboende drivkraft
att se till sin nistas vilmiende och inte enbart till
den egna kortsiktiga framgéngen stods dven av an-
nan forskning. Samarbete 4r en naturlig drivkraft
i virlden. S3 kan man nimligen tolka de prisbe-
lonta forskningsrénen inom social evolution, socio-
biologi. Forskning i djurvirlden pekar pa att véra
forfider kanske inte var s egoistiska som det sys-
tem vér ekonomi ofta bygger p&. Den amerikanske
forskaren Robert L Trivers har visat hur samarbete
och 6msesidigt sjalvuppoffrande beteende leder till
framgang. Han kallar det reciprok altruism.

Trivers hittade ocksd exempel fran djurvirlden,
frin ett mirkligt samarbete mellan olika fiskarter:
en liten art rengjorde en annan mycket storre art
fran parasiter.

Putsarfisken fick mat genom att rensa virdfiskens
mun frdn matrester och parasiter, och virdfisken
drog nytta av samma skotsel frén samma putsarfisk
i framtiden genom att avsté frén att dta upp den.

[ var arbete har vi ndgon ging gett stod och
coaching gratis. Vi lir oss ndgot nytt av vart arbete i
motet med en annan minniska och fir kanske gott
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renommeé pa lingre sikt om vi gor ett bra jobb. Den
som blir coachad vinner ocksa p4 att f3 ett stod som
personen egentligen inte hade rdd med. Nir man
ger si fir man tillbaka pa ett annat sitt 4n i reda
pengar for stunden. Moijligen dr detta ett sitt att
utdva reciprok altruism.

I ett forskningsprojekt dir man undersokte om
mera pengar gjorde manniskor lyckliga kom man
fram till att om man inte ar mycket fattig sa blir
man lyckligare om man spenderar extra intjinade
pengar pd andra. I Maslows behovstrappa beho-
ver man forst tillgodose fysiska basala behov innan
man kan uppskatta andra virden hégre upp i trap-
pan. (se kapitel 5)

Négra forskare! frigade de anstillda pa ett fore-
tag om de var generellt lyckliga, svaren kunde ges
pa en femgradig skala. Efter en utbetalad bonus till
samma personer pd drygt $ 5 000 sdg man att de
som delade med sig av minst en tredjedel av sin
bonus gick generellt upp en grad pa skalan over
upplevd lycka jaimfort med de som anvinde hela
bonusen p4 sig sjilva.

Enligt forskarna skulle dessa férhallanden ocksé
gora sig gillande nar man hjilper andra pé jobbet.
Det skulle kunna betyda att chefer som arbetar
hart for att stotta och hjilpa sina medarbetare blir
lyckligare som chefer och minniskor.

Om det ir s, varfor hjilper vi da inte varandra
mer? Dir menar forskarna, att det mesta som re-
klam gar ut pd ar att fa oss att kopa, och dir missar
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vi kanske mojligheten till verklig och mer langvarig
lycka. Tal Ben-Shahar (forfattare till boken Hap-
pier) som undervisar pd en av de mest populira
kurserna pa Harvard ber sina studenter gora fem
sm4 vinliga handlingar varje dag. Han siger: "The
effect of it is quite remarkable and lasts for much
longer than a day”?. Det hinder nagot positivt for
bade givaren och mottagaren. Uttrycket "to make a
difference for somebody” pekar pd minniskans be-
hov av att betyda nigot for andra.

Vart forslag ar att du som lasare sjilv foljer radet
och gor négra vinliga saker varje dag och skriver
ned hur det kinns att gora dem och vilken effekt
de har pé andra och p3 dig sjilv.

Sysslar du med detta 6msesidigt uppoffrande
samarbete mer 4n du tror i vardagen? Vad gor du
for ndgon annan som gagnar er bdda? Vad gor andra
for dig i det avseendet?

For att komma tillbaks till frdgan om varfor vi
inte hjilper varandra mer, sa tycks det vara s att vi
inte ar tillrackligt medvetna om férdelarna med att
leda med hjirtat. Andra krafter i samhillet paverkar
oss omedvetet kraftigt i en riktning — att tillfreds-
stilla den forsta personen, oss sjilva. Det krivs en
anstringning av oss att sjilva aktivt och medvetet
ta ett steg i en annan riktning. Det kan ocksé finnas
andra faktorer som paverkar oss i den hir frigan.
Det skulle vara virt att undersoka vidare och vi tit-
tar nirmare pa négra faktorer senare i boken.

Det dr balansen mellan den enskildes behov
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och det kollektivas behov som ir det viktiga, tror
vi. Kan man viga in s ménga perspektivled som
mojligt i stora beslut sd kommer vi att arbeta for en
héllbar utveckling och samtidigt bli mer n6jda som
manniskor.
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