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Sammanfattning

Detta arbete handlar om ledarskap i forsta hand i en kyrklig kontext. Utifran min erfarenhet
som pedagog i Svenska kyrkan har jag forsokt fokusera pa forebilder, metoder och teorier
forankrade i bibeln och i nutida ledarskapsforskning bade inom och utanfor kyrkans virld. I

olika texter har jag funnit underlag for en reflektion kring &mnet.

I bibeln foljer vi Mose och Jesus i deras olika former av ledargidrning. Mose som fick i
uppdrag att leda Guds folk i flykten ut ur Egypten och under den 40-ariga 6kenvandringen
och Jesus som var en tydlig pedagog och ledare for 2000 ar sedan och vars ledargiarning far

genomslag dnda in i vara dagar.

I det inomkyrkliga perspektivet presenterar jag nagra ledarskapsteorier som har sin grund i
kyrkans konfessionella virld. Samtliga forfattare i denna del av arbetet dr teologer och har

verkat pa olika sitt som ledare i en kyrklig kontext.

I det mer allméngiltiga och virldsliga perspektivet har jag tittat pa nagra olika bocker om
ledarskapsteori av idag. Hér lyfter jag bland annat Human Resourse-perspektivet och tankar

kring ledarskap och vision.

Nir materialet sedan skall sammanstillas finner jag att kallelsen dr viktig och nagot att ta pa
allvar for dem som skall utdva ett ledarskap inom kyrkans ramar idag. Samtidigt dr det
nodvindigt att vara professionell och kompetent som ledare, bade for sin egen skull och for
gruppens. Allt ledarskap bottnar i nagon form av bade ménniskosyn och kunskapssyn. Som
ledare maste man ha arbetat igenom de fragorna for att kunna vara en tydlig ledare. Ledarskap

handlar ocksa om att tjina dem man leder, att vara ett redskap for gruppen.

Arbetets slutsats blir att man som ledare maste biras av en vision, en kallelse. Man maste sta i
en néra relation till dem man ér satt att leda och man maste ha en tydlig kidrna i det man

formedlar.




1. Inledning
Vi lever i ett samhille som vi ibland véljer att kalla postmodernt, ibland sekulariserat och ofta
individualiserat. Kyrkans uppgift i denna brytningstid &r att formedla bade evangelium och att
hjédlpa ménniskor att vixa som individer i den vérld de lever i. Utifran min mangarigt
kyrkoanstillda kontext och mitt arbete bade som och med ledare i kyrkans olika sammanhang
skulle jag vilja forska vidare: Var finns metoderna och arbetsformerna for kyrkans ledare att
na detta mal? Finns det forebilder i bibelns texter och metoder i modern forskning och i reella
vardagssituationer? Skulle dessa kunna utgdra modeller for att fullfolja detta uppdrag i
forsamlingsarbetet i nutid? Mitt huvudsakliga fokus ligger inte pa ledaren/chefen utan pa det
ledarskap som utovas i olika grupper i en forsamling séndag som vardag, ledare for
gudstjdnster, for frivilliga, for konfirmander, for barngrupper och vuxengrupper.

Som pedagog och i mina tidigare pedagogikstudier har jag ofta mott det som den danske
filosofen Soren Kierkegaard fritt 14r ha uttryckt:

Om jag vill lyckas med att fora en minniska mot ett bestamt mal,
maste jag forst finna henne dér hon &r och borja just dér.
Den som inte kan det lurar sig sjédlv nér hon tror att hon kan hjélpa andra.

For att hjdlpa nagon maste jag visserligen forstd mer &n vad han gor,
men forst och framst forsta det han forstar.
Om jag inte kan det, sa hjélper det inte att jag kan och vet mera.

Vill jag dnda visa hur mycket jag kan,

sa beror det pa att jag dr fafing och hogmodig och egentligen vill bli beundrad av den andre i
stéllet for att hjidlpa honom.

All #kta hjdlpsamhet borjar med 6dmjukhet infor den jag vill hjédlpa och dirmed maste jag forsta
att detta med att hjilpa inte dr att vilja hirska, utan att vilja tjdna.

Kan jag inte detta sa kan jag inte heller hjdlpa nagon.

Oavsett om Kierkegaard sa eller skrev exakt sahér kidnner jag att man hér funnit nagot
centralt som ligger till grund for hur vi maste behandla de ménniskor vi moter. Med detta som
utgangspunkt soker jag metoder och teorier for att kunna forverkliga ett gott ledarskap i ett

forsamlingsperspektiv.




1.1 Syfte

Jag vill hitta goda forebilder, fungerande metoder och teorier, forankrade bade i bibeln och i
hur man tinker om ledarskap 2010, for ett gott ledararbete 1 en kyrklig kontext. Jag vill visa
pa former for den enskilde att vixa bade som ménniska och kristen i vart moderna samhaélle

och for forsamlingen att skapa forsamlingsvixt utifran samma intentioner.

1.2 Metod

Jag avser att 1 forsta hand ldsa olika texter, jimfora dem med varandra och gora en analys

utifran detta, dvs. en beskrivande, jaimférande och hermeneutisk studie.

1.3 Struktur

Under kapitlen tva till fyra redogor jag for texterna jag har list. Jag har valt att dela in mina texter i tre

olika grupper.

I kapitel tva lyfter jag texter om Mose och Jesus och deras ledarroll vilka dr skrivna utifran
just tva bibelpersoner. Tva av bockerna har en konfessionell och svenskkyrlig kontext med
huvudsaklig malgrupp férsamlingsaktiva i olika former av ledarroll medan den tredje mer &r skriven
utifran en vetenskaplig pedagogisk horisont med Jesus som forskningsobjekt. I kapitel tre behandlar
jag texter som &r skrivna kring ledarskap i ett inomkyrkligt perspektiv i nagon form av nutid och i
kapitel fyra viljer jag att ga utanfor kyrkans virld och leta efter texter som behandlar ledarskap i ett
mer allméngiltigt perspektiv for foretag eller organisationer. Jag inser att detta textval och valet av
kapitelindelning gér att diskutera men viljer att gora pa detta vis for tydlighetens och
overskadlighetens skull.

Efter textgenomgangen har jag valt att i kapitel 5 gora en analys av vad som framkommit och
vilka samband jag ser.

Kapitel 6 innehaller ddrefter en reflektion och en diskussion av resultatet.

1.4 Material

Bibeln innehaller ett antal forebilder vad géller ledarskap; bl.a. Mose och Jesus. Hur
framstills dessa i sin kontext och hur kan vi dversitta dessa tankar till nutid?
Jag har ldst tva bibelstudierelaterade bocker om Mose, skrivna av Sven-Erik Fjillstrom och

Per—Olof Soderpalm, bada préster i en ledarroll och med férsamlingstjinst.




Jag har ocksa ldst boken ”Didaskalos — om undervisningsmetodik vid var tideriknings borjan
med sdrskild inriktning pa Jesu undervisningsmetodik”, skriven av Tomas Kroksmark som ar
docent i pedagogik vid Géteborgs universitet.

Inom kyrkan pagéar en stidndig analys av olika metoder for forsamlingsvixt och
ledarskap. Vad skulle kunna vara biarande metoder for kyrkan idag att bade formedla
evangelium och att hjidlpa ménniskor att vixa som individer i den virld de lever i idag.

Hir har jag anvént en bok av Henri Nouwen, holldndsk katolsk prist som ocksa undervisat
vid Notre Dame, Yale och Harvard, en bok av Kjell Wiklund som &r prist, teol.- och fil. kand
och stiftsprost i Stringnés, och en bok av Fredrik Modéus som under manga ar varit
kyrkoherde 1 Helgeands forsamling 1 Lund och nu forskar i forsamlingsutveckling.

Jag har ocksa varit med pa en studiedag om ”Transforming leadership” med Norma Cook
Everist, teolog och religionspedagog fran Teologiska seminariet i Towa.

Metoder for ledarskap finns beskrivna i hela vart samhille, inom organisationer och
foretag. Vilka metoder fran den utomkyrkliga virlden skulle kunna vara virdefulla att knyta
till arbetets fragestillning? Jag har lést delar av boken ”Nya Perspektiv pd organisation och
ledarskap” av Lee G Bolman som &r verksam vid University of Missouri-Kansas City och
Terrence E Deal som finns vid University of Southern California. Vidare har jag ldst
”Personligt ledarskap” av Tommy Lilja som utbildar fler &n 5000 ledare varje ar pa tre
kontinenter och som leder tva internationella organisationer. Tommy Lilja 4r utbildad
ekonom, ldrare, har en teol. kand i teologi vid ICI University i USA har studerat och forskat
kring ledarskap sedan 1993. Slutligen har jag list ”Samspel och ledarskap” av Gunilla O

Wahlstrom som 1 grunden &r lidrare och forelidser for pedagoger.

1.5 Bibliska utgangspunkter

I detta arbetes syfte framgar att jag soker forebilder, metoder och teorier bland annat
forankrade i bibeln. Dérfor vill jag hir lyfta fram nagra korta bibelcitat som senare
aterkommer i arbetet:

I kyrkoordningen kan vi ldsa om dopet:

I dopet forenas ménniskor med Jesus Kristus for att med honom och hans folk dela korsets och
uppstandelsens liv.”

2 Den svenska kyrkohandboken, Stockholm, Verbum, 2006, sid. 218.




I ordningen for dopet finner vi sedan dopet instiftelseord, det vill siga den bibeltext som
ligger till grund for att vi som kyrka doper: Jesus sidger 1 Matteus 28:18-20

At mig har getts all makt i himlen och pa jorden. Ga dérfor ut och gor alla folk till ldrjungar:
dop dem i Faderns och Sonens och den helige Andens namn och lar dem att halla alla de bud jag
har gett er. Och jag 4r med er alla dagar till tidens slut.

Detta bibelord aterkommer sedan ocksa i konfirmationsgudstjanstens ordning.
Luther talar om alla ménniskors kallelse. Luther anvinder kallelsebegreppet nér han
beskriver hur Gud regerar vérlden. Tergel skriver att Luther menar att ’Gud regerar skapelsen

»3 Direfter delar

genom lag och evangelium, genom det virldsliga och andliga regementet.
Luther in de ménskliga ordningarna i tre stand; det kyrkliga, det politiska och det ekonomiska.
Inom dessa tre stand ligger ocksa kallelserna. Gud kallar ménniskor till att verka inom alla tre
standen. Ingen kallelse dr former eller hogre @n nagon annan eftersom Gud menar att alla
uppdrag och yrken har samma virde. ”Genom dopet har alla kristna del i det allminna
prastadomet — varje kristen dr priastvigd genom dopet — men for ordningens skull 6verlamnade
forsamlingen till priister uppgiften att forkunna evangeliet och forvalta sakramenten™. Inom

ramen for det allménna pristadomet och ménniskans kallelse att forvalta skapelsen ligger ett

uppdra for mianniskan att ta ocksa ett ledaransvar och ett ansvar for sina medménniskor.

I forsta Mosebok 1:26 - 27 och 31 ldser vi om ménniskans skapelse:

Gud sade: ’Vi skall géra ménniskor till var avbild, lika oss. De skall hirska 6ver havets fiskar,
himlens faglar, boskapen, alla vilda djur och alla kréldjur som finns pa jorden’. Gud skapade
ménniskan till sin avbild, till Guds avbild skapade han henne.[...]Gud sag att allt som han hade
gjort var mycket gott.

Nér vi kommer till tankar om det allminna priastadomet kan vi ldsa i 1 Petrusbrevet 2: 4-5 +
9-10:

”Nir ni kommer till honom, den levande stenen, ratad av ménniskor men utvald av Gud och
arad av honom, da blir ocksa ni stenar i ett andligt husbygge. Ni blir ett heligt présterskap och
kan frambiéra andliga offer som Gud vill ta emot tack vare Jesus Kristus... Men ni &r ett utvalt
slakte, kungar och prister, ett heligt folk, Guds eget folk som skall forkunna hans storverk. Han
har kallat er fran morkret till sitt underbara ljus. Ni som forut inte var ett folk dr nu Guds folk.
Ni som forut inte fann barmhértighet har nu funnit barmhirtighet.

Minniskan édr skapad av Gud. Hon &r skapad till Guds avbild och Gud menar att skapelsen &r

god. Jesus pekar pa att vi med honom som f6rebild skall goda ledare, ledare som satsar allt f6r

3 Tergel, A, Fran Jesus till Moder Teresa, Stockholm, Verbum, 1973 sid. 327.
* Ibid. sid. 328.




dem vi dr satta att leda. Uppdraget fran missionsbefallningen &r att sprida evangelium till alla.
Petrusbrevet talar om att vi alla ingar i det utvalda sldkte som skall beritta om Guds storverk.

I Johannesevangeliet 10:14-16 sdger Jesus:

Jag dr den gode herden, och jag kdnner mina far, och de kinner mig, liksom Fadern kdnner
mig och jag kdnner Fadern. Och jag ger mitt liv for faren. Jag har ocksa andra far, som inte hor
till den hir fallan. Ocksa dem maste jag leda, och de skall lyssna till min rost, och det skall bli
en jord och en herde.

Detta bibelord aterkommer Nouwen till i sina texter.




2 Bibliska forebilder

2.1 Moses
I boken "Att leda Guds folk” visar Per-Olof S6derpalm hur Mose fick sitt uppdrag och hur han

fullfoljde det, nagot som ledare inte minst i kyrkans sammanhang av idag siges kunna ta
lardom av. Mose har en sirstéllning bland gamla testamentets ledare for Guds folk. Gud talar
om att det finns en skillnad mellan Mose och andra profeter. Till dessa talar Gud i syner och
drommar. ”Men sa gor jag inte med min tjinare Mose. I hela mitt hus #r han betrodd.
Muntligen talar jag med honom, 6ppet och inte i fortdckta ord, och han far skada Herrens

gestalt”S

Soderpalm menar att vi kan efter Mose nér vi gar in i en néra relation med Gud.
Innan Mose gick in och axlade sitt uppdrag levde han i 6knen i flykt undan straffet for
att ha dodat en egyptier. Han bodde i Midjans land och levde tillsammans med sin hustru och
hennes familj. Hér far han kallelsen av Gud i den brinnande busken. I boken "Mer dn
brinnande buskar” papekar Sven-Erik Fjellstrom att det finns flera poénger i att Mose forst
fick leva ute i 6knen — innan han fick och tog emot sitt ledaruppdrag. Som ledare menar
Fjellstrom &r det viktigt att reflektera 6ver de misstag man gjort, vad man har med sig bade av
negativa och positiva erfarenheter in i ett ledaruppdrag. De som gjort sa har haft tid att
fundera igenom vad de har gjort, forsokt fa det ogjort, kanske forsonats och kommit ut med en
vishet som inte manga andra har.”® Vidare pekar Fjellstrom pa vérdet av att Mose genom att

dels ha levt i Faraos hov och sedan i flykt i 6knen skaffat sig olika kulturella kompetenser

som dr anvédndbara i ett ledarskapsarbete.

Soderpalm pekar pa att Mose som ledare har nagra utmérkande drag:

Han bdrs av tro och fortrostan.

Under hela uppdragstiden — de ca 40 ar da Mose leder sitt folk gor han det pa Guds uppdrag
och han forlitar sig pa att Gud dr med honom. Trots att det sd smaningom slutar med att Mose
aldrig sjdalv kommer att fa ga med in det utlovade landet kimpar han troget vidare i sitt
uppdrag fran Gud. “Istillet for att fly fran sitt omojliga uppdrag vidarebefordrar han alla Guds

lagar till folket, for krig mot de grannldnder som hotar dem och utser till och med sin

5 Soderpalm, P-O, Att leda Guds folk, Goteborg, Forlagshuset Gothia, 1984, sid. 10.
6 Fjellstrom, S-E, Mer dn brinnande buskar, Stockholm, Verbum, 2000 sid. 14.
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eftertrddare pa Guds befallning. Och detta trots att Gud vid flera tillfdllen erbjudit Mose att
komma undan alltsammans™’ Mose vet och kinner att han hela tiden har sin uppdragsgivare i

ryggen. Darfor vill och orkar Mose fullfolja sitt uppdrag.

Mose lever i ett stindigt samtal med Gud

Ofta ber han for folket, dven nér han ber for sig sjélv finns folket med i de yttre cirklarna.
Mose dr dessutom rak mot Gud i sin bon ocksa nér han ifragasitter Guds handlingar och
beslut vilket skulle kunna ses som respektlost men som istéllet enligt bokens forfattare skall
tolkas just som ett uttryck for respekt. Mose vagar fora en rak dialog med Gud, utan konstlat
sprak. Han vagar sédga ifran och han vagar paminna Gud om Guds 16ften niar Gud blir vred
och vill straffa sitt folk. Detta bonemonster gar igen genom hela berittelsen om Mose.

I ledarskapet ligger alltsa att, istéllet for att reta sig pa obekvima ménniskor, som inte vill lata
sig ledas dit man vill, be fér dem, be Gud forlata deras synd, ja sjélv ta den pa sig som Mose
och Jesus gjorde. Men viktigast dr nog att tala till Gud sa att han har ndgon chans att begripa
vad vi sdager. Mose hirdade ut i sitt ledarskap genom att han stindig vinde sig till Gud,
stindigt bad.®

Som ledare, kallad av Gud, far man aldrig glomma samtalet med sin uppdragsgivare.

Delat ledarskap
Ett hallbart monster i Mose ledargérning dr det delade ledarskapet. Nédr Mose tvekar till att
tacka ja till sitt uppdrag bl.a. for att han talar daligt och inte kdnner sig kunna fora fram det
som skall ségas far han sin bror Aron till hjidlp. Ganska snart upptrader de som en enhet. ?
Mose ir ocksa tydlig med att det dr Gud som &r den egentlige ledaren. Mose handlar
pa Guds uppdrag och det dr Gud som tillskrivs dran: ”Kom ihag denna dag, dagen da ni drog
ut ur Egypten, ut ur slavligret, ty med sin starka hand férde er Herren ut dirifran.”'* Det
Mose gor 1 sin ledargérning skall Gud ha dran av — inte Mose sjélv.
Mose aterforenas sa smaningom med sin familj och med sin svirfar Jetro. Jetro vill ge

»I1 och han valde att

goda rad och Mose lyssnar och tar till sig. ”Mose var vis — inte envis
lyssna pa Jetro. Ocksa hir en forebild for ledarskap — att lyssna pa andra, lata andra vara med

och ta ansvar, att lata andra vixa med en uppgift. Noteras kan dock att Jetro far uppmana

7 Soderpalm, P-O, Att leda Guds folk. Goteborg, Forlagshuset Gothia, 1984 sid. 21.
¥ Ibid. sid. 25 f.

? Ibid. sid. 19 jfr Bibel 2000, 2 Mos 4:29-30.

1 Tbid. jfr Bibel 2000, 2 Mos 13:3.,9.

" Ibid. sid. 20.
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Mose att dela med sig av ledarskapet innan Mose forstar — nagot som dr nddvandigt bade for
dem som Mose skall leda men ocksa for att Mose skall orka som ledare. Det dr viktigt att som
ledare for Guds folk vaga lita pa att Guds Ande arbetar med andra dn med en sjélv.

Senare under okenvandringen ger Gud Mose 70 medhjilpare — allt for att Mose inte
skall ga under i sitt uppdrag. Ater far Mose nigra att dela med. “En vikig ingrediens i Mose

ledarskap var att han aldrig tvekade att dela det med andra.”"?

skriver Soderpalm. I samverkan
med “de 70” far Mose stdd och hjélp av en stor grupp som kan ge bade ros och ris i till det
Mose gor och respons pa Mose egna tanakr.

Fjellstrom lyfter ocksa tanken pa vilken Gud det &r vi foljer. Han ldaser Mose-
berittelsen som en berittelse dir Mose brottas med sin gudsbild utifran Scott Pecks teorier dér
Peck delar in tron i fyra stadier; det kaotiska, det formella, det skeptiska och det mystiska
stadiet. Fjellstrom ldser in Mose i dessa stadier nér han skriver:

Efter ett omtumlande kaotiskt gudsméte gar Mose in i ett formellt stadium till farao. Hér skall
det bevisas. Klara bevis skall overtyga. I den fortsatta berittelsen kan vi bara ana att Mose
borjar forsta att Gud dr sa mycket storre. Han vagar brottas med Gud och sitter till och med
sitt liv pa spel. Han skulle vilja se Gud, hur girna hade han inte velat fa allt pa plats, men Gud
later honom bara se ryggen. Kanske visar Mose att vi ocksa vagar vilja, vagar grila pa Gud,
ifragasitta Guds egenskaper? Kanske dr det detta som gor att var tro vixer?

Mose gudsrelation blir hiar mycket méansklig och létt att sitta sig in i. Mose tar Gud pa allvar

och forvintar sig en dialog.

2.2 Jesus

Tomas Kroksmark beskriver i boken Didaskalos Jesu undervisningsmetoder. I evangelierna
forbinds Jesu girning och ldra och under med hans undervisningsmetodik. Hans sitt att na ut

till ménniskorna dr genom praktiska och konkreta handlingar och genom rikt varierad under-

visningsmetodik.”14 Som ledare och pedagog behdver man inte krangla till det, snarare striva
efter att anvinda raka och enkla frmer som méter dem som skall ledas.

Kroksmark beskriver Jesu kontext i det judiska sammanhanget vid var tiderdknings
borjan som en kultur dir skriften upplevdes som betydelsefull och att den sa nagot om
vardagen. Skriften kunde gora den historiska fordndringen begriplig och ddarmed forklara
livets fordnderlighet. For judarna pa Jesu tid stod skriftspraket i omedelbar nérhet till

meningen vilket i sin tur ledde till en upplevelse av delaktighet. ”Jesus framtriader i enlighet

12 Soderpalm, P-O, Att leda Guds folk, Goteborg, Forlagshuset Gothia, 1984, sid. 20.
13 Fjellstrom, S-E, Mer dn brinnande buskar, Stockholm, Verbum, 2000, sid. 21.
14 Kroksmark, T, Didaskalos, Goteborg, Daidalos, 1996, sid. 167.

12



med denna konkreta och livsnéra tradition, dédr hela podngen med hans liv dr hans ménskliga
gestalt, fullt synlig och levande.”"® Kroksmark fortsitter med att citera Buber: “Det ir siledes
i inkarnationen som Gud kommer till oss, eller in i viirlden.”'® For Jesus var synen pé
ménniskan och synen pa kunskap viktiga delar i hur han undervisade. Kroksmark menar att
Jesu kunskapssyn grundade sig 1 att det finns en kunskap som ér hojd dver den minskliga
formagan och att Jesu uppdrag bl.a. ddrmed blir att genom ett kunskapande projekt formedla
undervisning om Gud till minniskorna.'” Samtidigt som Jesus befann sig i ett ssmmanhang
dér texterna stod for auktoritet och styrka anvinde han sjilv ofta mer konkreta metoder da han
undervisade.

Bland annat talade han ofta i liknelser som handlade om mottagarnas vardag och
ddarmed 6kade formagan bade att ta in och minnas budskapet. Samtidigt sdger bibeltolkningen
idag att liknelserna ocksa bar en djupare mening, en vital didaktisk podng: ”den kriver ett
tolkande omhindertagande for att bli innehallsmissigt begriplig.”'® Detta var en del av
liknelsernas uppgift redan pa Jesus tid men @n mer viktigt idag da de flesta av oss aldrig vallat
far eller fatt brudmynt. Bade da och nu ger liknelserna dessutom ett utrymme for ahdrarnas
“majlighet att sjilva tolka, definiera och forsta undervisningsinnehallet. .... Ahdrarens
uppmirksamhet blir genom denna transparenta metod genuint inriktad mot innehallet.”"

Som ledare kan man visa pa olika tolkningsmojligheter och 6ppna upp for gruppens
kreativitet och fantasi for egna tolkningar och egen forstéaelse.

Kroksmark menar ocksa att Jesus vinnlade sig om att se médnniskan och forsta hennes
villkor innan han motte henne och undervisade henne. Dels tillskrivs Jesus en gudomlig insikt
och formaga att veta, exempelvis vad giller kvinnan vid Sykars brunn: ”Du har ritt nir du
sdger att du inte har nagon man. Fem mén har du haft och den du har nu &r inte din man. Dér
talade du sanning.”*” Dels métte Jesus de sma och svaga i samhillet, de som hade en annan
tro och de som ingen annan nedlit sig till att varken prata med eller dela maltidsgemenskap
med. Jesus valde att se ocksa dem.

En annan metod som Jesus anvinder #r tystnaden. Han viljer att inte svara direkt, lata

den som stillt fragan fundera sjdlv och gora en egen reflektion och egna omval. Det finns

!> Kroksmark, T, Didaskalos, Géteborg, Daidalos, 1996 sid. 131
1 Tbid.

7 Ibid. sid. 157.

8 Ibid. sid. 205.

¥ Ibid. sid. 213.

20 Bibel 2000: Joh. 4:17-18
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flera exempel, bl.a. 1 berdttelsen om dktenskapsbryterskan dir Jesus viljer att forst boja sig
ner och rita i sanden - ge tillfille till eftertanke — innan han svarar®' och berittelsen om den
kananeiska kvinnan®* som kommer for att Jesus skall bota hennes dotter som pligas av en
demon. Jesus viljer att inte svara pa hennes forsta propaer — vilket Kroksmark tolkar som att
Jesus ger henne tillfille att tinka igenom situationen en géng till.> Nir kvinnan framhirdar

moter Jesus henne och hennes problem.

21 Bibel 2000: Joh. 8:2-11.
22 Bibel 2000, Mark 15:21-28.
3 Kroksmark, T, Didaskalos, Géteborg, Daidalos, 1996, sid. 215.
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3 Inomkyrkliga metoder

3.1 Henri Nouwen

Henri Nouwen har skrivit mycket kring andligt liv och kristet ledarskap. I boken “Att leda
med sann auktoritet” pekar han pa nagra hallpunkter som han anser biarande for att pa ett
fruktbart sitt kunna bedriva ett kristet ledarskap i nutid.

Nouwen borjar med att papeka att ledaren alltid maste sitta Jesus och sin dkta kirlek
till Jesus i forsta rummet. Ledarskap handlar inte i forsta hand om att kunna visa upp ett antal
ménniskor som beundrar ledaren eller vad ledaren presterat, detta dr bra och viktigt men
maste enligt Nouwen bdorja i en dkta karlek till Jesus: ”Framtidens kristna ledare dr manniskor
som verkligen kidnner Gud — den Gud som blev minniska genom Jesus Kristus. Att kdnna
Gud innebidr att konsekvent, radikalt och konkret forkunna och peka pa att Gud &r kirlek och
att det inte dr nagot som kommer fran Gud, nér riadsla, 6vergivenhet och fortvivlan borjar fylla

ménniskohj drtat.”?

Ledaren behover vara ganska klar 6ver sin egen gudsbild och
gudsrelation for att kunna visa andra pa guds kirlek.

Nouwen pekar pa att i manga andra sammanhang talar man om att den som skall leda
eller hjdlpa maste hélla en professionell distans och inte komma sina avndmare for néra. Det
kan vara viktigt for ledaren i det kristna sammanhanget ocksa, men bara till en viss gréns for
samtidigt maste man ga in i sin roll fullt ut, med fullstdndig kirlek och med sig sjdlv som
redskap. Det beskrivs som en balansgang att leva med och i den kristna gemenskap dér man
har ett ledaruppdrag och dela allt utan att for den skull varken knéckas sjélv eller lagga sina
privata bekymmer och tillkortakommanden pa dem man ér satt att leda. Han knyter an till
Jesu ord i Johannesevangeliet: Jag édr den gode herden, och jag kinner mina far, och de
kdnner mig, liksom Fadern kidnner mig och jag kianner Fadern. Och jag ger mitt liv for

faren”?>

och menar att ledaren skall ta Jesus som forebild och komma néra och skapa relation
till dem som uppdraget &r att leda. ”Att ldgga ner sitt liv innebdr att stélla sin tro och sina
tvivel, sitt hopp och sin fortvivlan, sin gldadje och sin sorg, sitt mod och sin fruktan till andras

forfogande, som méjligheter att komma i kontakt med livets Herre.”*® Nouwen pekar pa

24 Nouwen, H, I Jesu namn, Att leda med sann auktoritet, Orebro, Libris, 1989 sid. 30.
% Bibel 2000: Joh. 10:14-15.
26 Nouwen, H, I Jesu namn, Att leda med sann auktoritet, Orebro, Libris, 1989 sid. 48.
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vérdet av att aldrig ga ut i ett ledarskap ensam. Jesus sénde ut ldrjungarna tva och tva och

Nouwen sjdlv har tagit for vana att alltid ta nagon mer med sig i sina olika uppdrag.

3.2 Kjell Wiklund
Kjell Wiklund ger i boken “Lilla ledarboken — 20 tankar om ledarskap idag och i morgon”

rad och inspiration till ledare i olika roller. En av hans tydliga bilder av vad som ir ett gott
ledarskap bottnar i bilden av dpplesorten Transparente Blanche. Applet har ett tunt skal som
mest blir en stark men ljusgenomslépplig hinna och i ritt ljusforhallanden kan man se énda in
till kdrnhuset. I sin bild av ledaren som transparent ledare menar Wiklund att det &dr oerhort
viktigt att den som ir ledare har en klar och tydlig kérna, malsittning och 6ppen agenda som
alla kan se och forsta.

Ledarskapet kommer inifran. Det dr en del av den kdrna, som forvaras i en ménniska.
Ledarskapet blir bést, om det dr ordentligt befist och forankrat i centrum. Man maste vara
nirvarande med hela sin personlighet ndr man utévar sitt ledarskap........ Poingen med det
synliga kdrnhuset r just att det syns. En ledares innersta drivkrafter, bevekelsegrunder,
avsikter och idé maste vara mojlig for omgivningen att fa syn pa, ta del av, bli fortrogen med.
Och kunna kritiskt prova, bemota och utmana.”’

Wiklund fortsétter att tala i bilder och metaforer och pekar pa att det dr ledarens
uppgift att se till att férbindelsen mellan yta och djup fungerar fér den som skall ledas. For att
idag kunna bli en god ledare och fungera vil i sin uppgift racker det inte lingre att luta sig
tillbaka pa ovanifran givet mandat och auktoritet.

Idag vixer den personliga och privata dimensionen fram som en avgorande faktor.

Det #r fragan om transparensen: Den ledare, vars personliga egenskaper, lidelse for sitt
uppdrag och kompetens i uppdraget dr synligt, tydligt och uppfattas som dkta, skapar
fortroende. Den ledaren har idag den stadiga plattform som maste gjutas dagligen i form av
erovrad tillit och vunnet fortroende bland medarbetarna.*®

Som ledare arbetar man hela tiden med sig sjdlv som redskap. Tankar, ord, fantasi och
konkreta handlingar far bli verktygen for att formedla budskapet fran kiarnhuset. Det handlar
ocksa om att leda i relation till dem som skall ledas. Att lyssna in behov och fragor och ge
respons. Manga av de ledare jag tinker pa i detta arbete finns dér som frivilliga ledare, pa
ideell basis. Wiklund ger nagra tydliga rad infor uppdraget att leda frivilliga:

- Ha en tillatande attityd.

- Sldpp taget. Du kan inte ha full kontroll. Lita pa folk!

- Matcha ménniskors formaga mot minniskors behov: Linka méanniskor till varandra. Var en
god kopplare och arbetsformedlare.

2 Wiklund, K, Lilla ledarboken, Strangnés, Strangnis stift, 2006, sid. 11.
2 Ibid. sid. 35.
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- Lyft fram och hédvda idén i arbetet istéllet for att ge order ’Vi finns héar for att...’
- Synliggor de behov som finns och de vigar som finns att ga pa.
- Skapa strukturer:

* tydning, ramar, befogenheter och "kontrakt’

* uppfoljning

* handledning

* stod.”

Det ér oerhort viktigt i rollen som anstélld ledare att ge de frivilliga ledarna bade fortroende
och mandat att fullf6lja sina uppgifter. Har lyfter Wiklund ocksa fram behovet av att
uppmuntra dem man leder, och det giller naturligtvis i alla konstellationer av den arten.
Uppmuntran och god kritik skapar tillit — nagot som annars ofta ir en bristvara i vart

sambhalle.

3.3 Fredrik Modéus
I boken ”Ldngta efter liv’ undersoker Fredrik Modéus hur 35 olika svenskkyrkliga

forsamlingar kommit en bit pa vig vad giller forsamlingstillvéxt. Han ger en bild av
ledarskapets framvéxt och utveckling; 1 dldre tider handlade ledarskap i en organisation om en
hierarki och chefen lingst upp pa pyramidens topp. Chefen utdelade order — nedat och de
understillda kom mojligen med 6nskemal — uppat. ”Chefen fick sin position uppifran, en

30
”°% Under andra

position som forvintades ges legitimitet i form av den understilldes lojalitet.
halvan av 1900-talet fordndrades synen pa chefen/ledaren fran detta synsitt till att mer handla
om forst grupprocesser och gruppdynamik fram till 1980-talets tankar om att tillvarata
minniskors kreativitet och ledarens uppgift att vara en stark ledare, besjédlad av en vision och
idé for sin verksamhet. Bilden vreds ocksa tydligt fran att vara chef — uppifran till att vara
ledare — tillsammans med, pa samma niva.

Under 1990-talet vixer det visionsburna ledarskapet fram: “Ledaren ska vara jamlik,
ha formaga att lyssna, ga bredvid och visa vig. I ledarskapslitteraturen talar man om tjinande
ledarskap, relationellt ledarskap eller utrustande ledarskap. En ledare skall vara en mogen

31 Utifran ett

ménniska, forankrad och modig, en inspirator och en tjinande ménniska.
frageformulir till ledarna i de undersokta forsamlingarna finner Modéus att de

ledaregenskaper som lyfts fram idag dr ”att man har virme och medkénsla, att man &r bra att

* Wiklund, K Lilla ledarboken, Stringnis, Stringnis stift, 2006, sid. 58.
30 Modéus, F, Lingta efter liv, forsamlingsvixt i Svenska kyrkan, Stockholm, Verbum, 2009, sid. 173.
Ibid. sid. 174.
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samtala med och att man upplevs som socialt kompetent.”** Alla dessa tre punkter kopplar
tydligt tillbaka till vad man skulle kunna kalla ett relationellt ledarskap dér tyngdpunkten
ligger pa att se och m6ta dem man har att leda.

Vidare finner Modéus tre nyckelord for vad som ir viktigt for ett ledarskap i Svenska
kyrkan. Det forsta nyckelordet dr VISION — att ledaren, och ddrmed férsamlingen bérs av en
vision. Det &r viktigt att ledaren kan kommunicera sin vision till dem som skall ledas, annars
ar den inget viard. Modéus citerar ocksa Leif Norrgard i Doderhults forsamling som pekar pa
behovet att i en vision ocksa vara lyssnande, bade till minniskor omkring sig och till Gud. Vi
behover ledare som vagar tala om Gud.”*

Nista nyckelord ir AKTHET. Ledaren behover inte vara perfekt eller prickfri men
maste kunna vara dkta i relation till dem som skall ledas och till det budskap som skall
formedlas. Det har ett virde att ha kommit en bit pa vigen i sin egen mognad och bade i sin
tro och i sina tvivel. Det finns ett behov i kyrkan idag att kombinera personlig mognad och
teoretisk chefskunskap menar Modéus.

Det tredje nyckelordet ir RELATION. Allt mote bygger pa relationer. I kyrkans
perspektiv dr det dessutom viktigt att tinka ledarskapet i de sma, néra enheterna dir
personliga relationer kan fa vixa och ménniskor kan kdnna sig sedda. Ett relationellt sitt att se
pa sin verksambhet alltsa.

Modéus aterkommer ocksa pa flera stillen i sin bok till LYSSNANDET och hur
viktigt det dr. Han talar om lyssnandets triangel dir det handlar om att lyssna at tre hall; till
Gud, till sig sjélv och till andra. Som ledare menar Modé€us att det dr viktigt att finna balansen
mellan dessa tre, bade for sin egen skull, for att orka vara en bra ledare och for gruppens skull,
for att de som finns i gruppen skall fa utrymme.

Att vara kyrka &r inte att vara ett foretag. Som kyrka maste vi rikna med Guds ledning
och fraga efter den. Att var ledare &r att ocksa vara forankrad i sig sjilv, att lyssna till sig sjdlv
och att vaga ledas dit man egentligen inte vill ga. Vad géller lyssnandet till andra menar
Modéus att chefen i alla fall pa pappret bor vara rétt bra pa att lyssna pa sina medarbetare men
om ledarskapet skall vara ett lyssnande ledarskap fullt ut giller det att hitta former for att
lyssna pa alla, hela den gudstjéinstfirande forsamlingen eller de yngsta barnen i

barngrupperna.

32 Modéus, F, Lingta efter liv, forsamlingsviixt i Svenska kyrkan, Stockholm, Verbum, 2009 sid. 175.
33y q
> Ibid. sid. 175.
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3.4 Norma Cook Everist

I boken "Transforming Leadership” talar Cook Everist & Nessan om forvandlat ledarskap.

Forvandlande ledarskap har tre dimensioner. Forst talar vi om ledarskap som forvandlar
forsamlingar mot deltagande 1 Guds mission for réttvisa och motivering. For det andra menar vi
att ledarna sjidlva ombildas och forvandlas. For det tredje, forvandlat ledarskap innebir
overtygelse om att alla medlemmar i Kristi kropp har gavor att dela och att dessa ménniskor
ocksé kommer att omvandlas/forvandlas som en del av denna resa **(Fritt dversatt fran
engelska)

I sitt foredrag pekar Cook Everist bland annat pa att en ledare maste vara ledare och tjdnare
for sin grupp. Det &r farligt med ledare som antingen abdikerar och sldpper ansvaret eller med
ledare som bara dr auktoritdra och bestimmande utan hjérta och ansvar. Vi behover hjélpas at
att se och utveckla det forvandlande ledarskapet i en grupp for att fa gruppen att vixa. Genom
att stilla fyra tdnkta karaktirer for ledarskap i relation till varandra forsoker hon férmedla sina

tankar (Fritt Gversatt fran engelska):

Makt

Ledaren forstar makt och anvinder den effektivt
Tjdnaren ger makten vidare till andra — 1 ett gott syfte
Maktmissbruk &r auktoritirt

Vigran att hiivda sin egen makt dr abdikation

Nérvaro

Ledaren 4r medveten om sin egen storlek och nirvaro och anvinder dem vil
Tjdnaren ser méinniskors behov dir méinniskorna ir

Den auktoritire forsoker vara storre é@n livet

Den abdikerande forsoker gomma sig eller forsvinna

Kunskap
Ledaren dr kunnig och ger klara direktiv

Tjdnaren fragar och méter ménniskor i deras tinkande

Den auktoritiire tror han eller hon vet allt och &r ovillig att ldra sig av riddsla for att
forlora ansiktet

Den abdikerande tror han eller hon inte vet och dirfor inte kan léra sig fran eller
om andra

Roller

Ledaren hiavdar myndigheten i sitt @mbete och respekterar de roller andra har i
sammanhanget

Tjdnaren ror sig fritt bland minniskor och har darmed mdjlighet att tjinstgora i en
rad olika roller utan att férlora sin identitet

Den auktoritire fodrar myndighet/bemyndigande i alla situationer

Den abdikerade forringar sin roll

3% Cook Everist & Nessan, Transforming leadership, Minneapolis, Augsburg Fortress, Minneapolis, 2008 sid.
VIIIL

19



Relationer

Ledaren &r bestamd och kan interagera med minniskor
Tjédnaren anser varje person viktig och lyssnar

De auktoritére blir isolerad

Den abdikerande forringar sig sjilv genom beroende

Beslutfattande

Ledaren fungerar vil och avgdr/tar beslut

Tjédnaren konsulterar, jimkar och underlittar gemensamma beslut
Den auktoritire kontrollerar

Den abdikerande kan inte fatta beslut

Proklamerande/bestimmande
Ledaren med overtygelse

Tjanaren med ett lyssnande ora

Den auktoritire manifesterar

Den abdikerande ir tyst eller viskar™

35 Jfr Cook Everist & Nessan, Transforming leadership, Minneapolis, Augsburg Fortress, 2008, sid. 65 ff.
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4 Ledarskapsmetoder i foretag och organisationer

Human Resourse-perspektivet

Perspektivet bygger enligt Bolman & Deal pa ett antal grundldggande forutsittningar som
sitter forhallandet mellan individ och organisation i fokus:

e Organisationer finns till for att uppfylla ménniskors behov, inte tviért om.

e Minniskor och organisationer behover varandra. Organisationer behdver nya idéer, energi,
kunskaper och fardigheter; ménniskor behover 16n och mgjligheter att utvecklas och gora
karridr.

e Nir 6verensstimmelsen mellan individ och system dr dalig blir minst en av parterna
lidande. Antingen utnyttjar organisationen ménniskorna eller tvirt om, eller sa gar bada
forlorande ur spelet.

e Nir 6verensstimmelsen mellan individ och system dr god tjdnar bada parter pa det.
Individerna far ett meningsfullt arbete som skinker dem tillfredstillelse och
organisationen far den kunskap och energi som kriivs for att lyckas. *°

Maslows behovspyramid

Maslows idé bygger pa att manniskor har vissa grundldggande behov som maste vara
tillfredstdllda innan man kan forvinta sig att individen till slut i den femte och enligt Maslow

hogsta nivan kan komma till sjdlvforverkligande.

36 Bolman, LG & Deal, TE, Nya perspektiv pa organisation och ledarskap, Lund, Studentlitteratur, 2005, sid.151
f.
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5. §jilvfirverkligande
Behow av att utveckla och
férverkliga sin inneboende
FPotential

4. Uppskattning och sjiilvkiinsla
Behowv av att kanna sig uppskattad
och vardefull.

3. Tillhiirighet och kirlek
Eehow av positiva och karlelsfulla relationer
med andra manniskor.

2. Sdkerhet
Behowv av att vara férskonad frén faror, angrepp och hot.

1 Fysiologiska behov
Behow av foda, watten, syre, fyzisk hilsa och valbefinnande.

Teori X och teori Y

McGregor fann att beroende pa vilka forvantningar man hade pa t.ex. en personalgrupp fick
man ett resultat som liknade sjalvuppfyllande profetior. Teori X sédger ”om man utgar fran att
ménniskor &r lata och i behov av fast ledning och behandlar dem direfter kommer de ocksa att
bete sig i enlighet med forvintningarna.”™’ Viljer man istillet att tro ménniskor om en egen
vilja att engagera sig och tdnka sjidlva och kreativ till organisationens eller foretagets bésta
kommer man till teori Y déir “ledningens viktigaste uppgift dr att ordna de organisatoriska
betingelserna pa ett sadant sitt att méanniskor kan uppfylla sina egna behov pa bista sitt
genom att rikta sina anstringningar pa de beloningar organisationen ger.”>® Mc Gregor menar
allts att man paverkar ménniskors formaga att prestera kreativt och konstruktivt genom hur

man behandlar individerna och hur man visar dem fortroende.

37 Bolman, LG & Deal, TE, Nya perspektiv pa organisation och ledarskap, Lund, Studentlitteratur, 2005, sid.
155.
3 Ibid. sid. 156.
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Flera av de bocker och texter jag ldst pekar pa skillnaden mellan chef och ledare. Medan
chefen har sitt mandat uppifran; fran styrelsen, nagon hogre chef eller form av foretagsledning
maste ledaren skaffa sig sitt mandat underifran, fran dem som skall ledas. Om det inte finns
ett fortroende och ett mandat fran de ledda kan ledaren inte leda. En chef kan fa det mandatet
fran sina understillda och det &r naturligtvis 6nskvirt men det dr inte sjalvklart. "Ledare dr en
person, som andra personer, i en grupp eller en storre organisation, vill ha som ledare och som
man didrmed vill folja. Ledarens arbete bygger pa det fértroende, som ledaren kontinuerligt
méste fortjina.”*® Att fortjina fortroende kontinuerligt betyder att man alltid maste arbeta med

son roll och sin relation till gruppen.

4.1 Lee G Bolman & Terrence E Deal

Pa de omraden dir man idag inom foretag och organisationer talar om ledarskap lyfter man

till exempel fram Human Resourse-perspektivet (HR-perspektivet), vilket gar ut pa att man
kan anpassa en organisation efter minskliga behov i gruppen och pa sa sitt paverka
gruppdynamiken pa ett positivt sitt. Istédllet for att som tidigare utga fran att arbetare inte hade
nagra rittigheter forutom sin 16n och att de for 6vrigt bara hade att arbeta och lyda order
utgick HR-perspektivets foresprakare fran att “ménniskors fardigheter, attityder, energi och
engagemang 4r tillgangar av avgorande betydelse vilka antingen hjilper eller stjdlper en

40 . . . o o) o ..
7" Hér kan man genom att se och respektera ménniskan na positiva mal for hela

organisation.
organisationen.

I boken "Nya perspektiv pa organisation och ledarskap” beskriver Bolman & Deal
bland annat Maslows behovspyramid diar minniskans behov delas in i fem kategorier dér
behov ett maste tillfredstéllas innan man kan ga vidare och uppna/tillfredstilla nésta niva.
Underifran bestar behoven av foljande behov enligt Maslow:

1. Fysiologiska behov. (behov av foda, vatten, syre, fysisk hilsa och vilbefinnande.)

2. Sékerhet (behov av att vara forskonad fran faror, angrepp och hot)

3. Tillhorighet och kirlek (behov av positiva och kérleksfulla relationer med andra ménniskor)
4. Uppskattning och sjédlvkénsla (behov av att kénna sig uppskattad och virdefull)

5. Sjilvforverkligande (Behov av att utveckla och forverkliga sin inneboende potential)*'

¥ Wiklund, K, Lilla ledarboken, Stringnis, Stringnis stift, 2006, sid.33.

40 Bolman, LG & Deal, TE, Nya perspektiv pa organisation och ledarskap, Lund, Studentlitteratur, 2005 sid.
150.

4 Bolman, LG & Deal, TE, Nya perspektiv pa organisation och ledarskap, Lund, Studentlitteratur, 2005 sid.
154.
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I var vardag &r det ganska givet for de flesta att de fysiologiska behoven och behoven av att
kénna sig sdker 4r tillfredstédllda. Det blir pa niva tre som handlar om relationer som ledaren,
oavsett om det dr i foretaget eller forsamlingen, kan borja sin reflektion om ett aktivt och
medvetet ledarskap. Bokens forfattare menar att relationer intar en prominent plats bade vad
giller den behovstillfredsstillelse individen far av sitt arbete eller sin insats for ett
sammanhang och vad giller organisationens effektivitet. Som ledare behdver man stiandigt
fundera kring fragor av typen.

1. Vad idr det som egentligen hinder i denna relation?
2. Varfor beter sig andra minniskor som de gor?
3. Vad kan jag gora t det?*

Genom en medvetenhet om relationerna och dess betydelse for processen kan ledaren hjélpa
utvecklingen framat bade for individen och organisationen.

Forfattarna reflekterar vidare kring moral och politik och hur moralen i en organisation
paverkar individernas vilja och formaga att fungera som goda ledare ut i organisationen. De
hinvisar till Block som menar

att byrakratiska cykler ofta far minniskor att kéinna sig sarbara, maktlosa och hjilplosa. Vi oroar
oss for att makten, om vi ger ifran oss en for stor del av den, kommer att vindas emot oss... For
att komma undan detta dilemma maste chefer hitta sitt att stodja strukturer, procedurer och
policy som frimjar individernas forméga att skaffa sig makt 6ver sin arbetssituation.*

Block patalar att man som chef och ledare maste formedla en kinsla av mening och virde for
dem som skall utfora ett arbete — en vision av malet av det arbete som skall utforas. Block

aterkommer till Maslows behovspyramid och menar enligt Bolman och Deal att "moraliska

2944

ledare vidjar till behovspyramidens hogre nivaer.”"" I ett vidare resonemang lyfter forfattarna

fram ett resonemang fran Burns dir han stodjer sig pa Maslow och Kollberg och sdger:

Om ledare skall kunna vara effektiva och i stand att mobilisera och hja de intressenter de
foretrader maste de vara ’hela individer’, individer med full formaga att tinka och kinna. Det
problem de stélls infér som lédrare och ledare &r inte att frimja inskrénkt och egoistiskt
sjalvforverkligande utan att vidga medvetenheten om ménskliga behov och hur man kan
uppfylla dem och forbéttra den storre samhilleliga situation som ldrare och ledare har ansvar for
och makt 6ver. Vad innebir da allt detta nir vi skall ldra ut ledarskap i motsats till manipulation?
’Lidrare’ — avsett vilken skepnad de framtrider i — anvinder inte tvang mot sina elever och
anvinder inte eleverna som medel. De betraktar dem som *medsokare’ i sokandet efter sanning
och omsesidigt sjalvforverkligande. De hjélper eleverna att definiera moraliska vérderingar, inte
genom att tvinga pa dem sin egen moral utan genom att ldgga fram situationer som innebér

2 Bolman, LG & Deal, TE, Nya perspektiv pa organisation och ledarskap, Lund, Studentlitteratur, 2005, sid.
206.

* Ibid. sid. 266.

* Ibid. sid. 267.
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moraliska val och sedan uppmuntra till diskussion och debatt. De forsoker hjdlpa eleverna att na
det moraliska resonemangets hogre stadier och dirmed en hogre form av moralisk bedomning.*

Burns pekar pa att ledarens skall ga med eleverna, var medveten och lyfta ocksa samtalet

kring moral och ménniskovirde.

4.2 Tommy Lilja

Tommy Lilja forstirker i sin bok ”Personligt ledarskap — hur du utvecklar ledaren inom dig”
tanken pa vad vi ser utifran Maslow — ménniskan vill komma vidare, dvs. nér behov ett och
tva dr sdkrat strivar vi vidare och vill na behovstillfredsstéllelse pa niva tre.

”Maslows behovshieraki ger en forenklad bild av verkligheten, men hjélper oss att forsta hur
olika faktorer i livet motiverar oss som ménniskor. Huvudpoingen ir att nir ett behov blivit

tillfredstillt dyker nya upp. Minniskan nojer sig inte med att vara mitt, det ir inte sa enkelt.”*

Lilja menar att individen alltid strdvar vidare mot nya hogre nivaer nir de primédra behoven
tillfredstéllts.
Lilja menar att det &r viktigt att utveckla ledaren inom personen. Han ger en bild som

beskriver stegen “Fran syfte till vision — hur du utvecklar ledaren inom dig”:

Fran syfte till vision - hur du utveckiar ledaren inom dig

i @ Genom vilka du nar visionen och syftet for ditt ledarskap
© Som levererar resultat, utveckling och framgéng
@ Vilka styr metoder och strategier

: € Som sitter ramarna for dina principer
@ Vilket kanaliseras genom vérderingar
@ Ditt ledarskap har ett syfte

47

Utgangspunkten &r alltsa att man maste ha en grund som bygger pa syfte, virderingar och
principer for att kunna na ett resultat som genom metoder nar resultat som leder till att man

uppnar visionen.

45 Bolman, LG & Deal, TE, Nya perspektiv pa organisation och ledarskap, Lund, Studentlitteratur, 2005. sid.
267.
46 Lilja, T, Personligt ledarskap — hur du utvecklar ledaren inom dig, Malmo, Liber, 2009, sid. 39.
47 1 o
Ibid. sid. 9.

25



Virdegrunden, det vill sdga niva tva, dr viktig for Lilja. Han menar att vi maste ha en vl
forankrad virdegrund, i det sammanhang vi verkar, for att komma vidare 1 systemet som
bilden visar. Virdegrundsfragan kan kopplas till teologi, méanniskosyn, kunskapssyn — allt
beroende pa inom vilken organisation vi verkar.

Lilja markerar tydligt att ledarskap alltid innebar nagon form av makt. En makt som
man som ledare maste forvalta och inte missbruka. Det ledarskap som Lilja efterstiavar
handlar om ett fortroendefullt ledarskap, inte ett tvingande ledarskap utan ett frivilligt
sjalvvalt efterfoljande av en ledare som har sin grupps fulla fortroende och som bygger pa
trygga och dynamiska grunder. Ledaren har ett inflytande 6ver gruppen och individerna i
gruppen, ett

inflytande som utvecklas utifran ett dynamiskt forhallande mellan dig och dem du leder. Din
makt kommer att sta i relation till hur du hjédlper dem att forverkliga sina drommar och sina liv.
Konsekvensen blir att deras lycka blir din framgang [...] Du kommer att bli ’storst” genom att
betjina andra... Nyckeln till framgangsrikt ledarskap blir att framgangsrikt leda andra.*®

En annan viktig del i ett gott och fortroendefullt ledarskap ar att man som ledare alltid &r
oppen for konstruktiv kritik. Ingen ér felfri och en dynamisk miljo maste innefatta
sammanhang dér ledaren far och tar emot konstruktiv kritik for att bli bittre. I en sadan miljo
skapas ocksa sa smaningom goda forutsittningar att ge kritik inom hela gruppen. En annan
viktig insikt som Lilja ger dr att man som ledare kan delegera bort allt — utom det yttersta
ansvaret. Lilja papekar att detta oundvikligen leder till att man som ledare ibland kénner sig
utsatt och dvergiven oavsett om man egentligen har stdd eller inte och att man maste mentalt
trdna sig for att orka med sitt ansvar som en god ledare. I en bild av en trappa beskriver Lilja
nivaer i ett ledarskap dir han menar att man maste ga alla trappstegen nerifran och upp och att
det 4r fa forunnat att na de dversta stegen. Dock menar han att den reflekterande ledaren bor
vinnldgga sig om att striva uppat och att man atminstone bor sitta niva fem som riktmérke

innan man slar sig till ro.

48 Lilja, T, Personligt ledarskap — hur du utvecklar ledaren inom dig, Malmo, Liber, 2009, Liber, Malmo, sid.
13.
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Fran boss
il
legend

Legendariskt
ledarskap

Nar verkligheten 6vertréffar

dikten, t.ex. Kamprad och IKEA,
Gates och Microsoft.

Masterligt
ledarskap

Resultat och tillvaxt som Gver
lang tid, 15 ar, 6vertréffar jmf.
brancher.

Multiplicerande
ledarskap

Det stora steget. Fokus pa att
utveckla och insatta ledare
som leder ledare.

Effektivt
ledarskap

Manniskor lyssnar och leds av
dig, darfor att de valjer att gora
sa.

Relaterande
ledarskap

Relationer mellan dig och
personalen byggs. Lojalitet och

vanskap utvecklas.

Borjar leda utifran formellt
tilldelat ansvar.

Formellt
ledarskap

Potentiellt
ledarskap

Produktiv och talangfull
medarbetare.

49

Om niva fem skriver Lilja bl.a.
Den som drommer riktigt stora drommar maste besitta formagan att upptiacka och rekrytera
ledare, vilka kan priglas av konceptet for att med stort och medvetet ansvar driva egna
divisioner [...] inom ramen for visionen.”

Aven om niva fem med det multiplicerande ledarskapet ir vil godkint som mél bor vi som

ledare fortfarande fundera pa hur vi kommer dnnu lédngre upp i trappan.

Lilja fortsétter med att papeka att man som ledare inte kan anvinda en hand hos sin
medarbetare utan att man ocksa maste se hela méanniskan. Du maste veta att din medarbetare
mar bra med hela kroppen for att hon skall kunna gora ett bra jobb. Fortséttningsvis maste du
som ledare vara bekvdm och trygg med din roll och den virdegrund det bygger pa. Den etik
och den virdegrund som ligger till grund for arbetet som skall utforas maste vara din.
Intressant dr att Lilja papekar att detta dr allméngiltigt, men for oss som arbetar i idéburna
organsationer dr det @n viktigare. Som ledare maste du vara trovérdig och du blir fort
genomskadad av din grupp om du férsoker dolja nagot. ”Du maste leva ett sndpp over din
ledarskapsniva, darfor att du sitter exemplet. Du ar iakttagen! Vad folk ser dig gora kommer
mer dn dina ord att paverka dem och framf6rallt avgora vilket fortroende de ger dig som

5951

ledare.””” Lilja avslutar sin bok med att papeka att "Ledare byggs fran insidan och ut och

ldngst ned 1 din ledarpersonlighet finns sjilva syftet, den bakomliggande orsaken som driver

4 Lilja, T, Personligt ledarskap — hur du utvecklar ledaren inom dig, Malmo, Liber, 2009, Liber, Malmo, sid.
33.

0 Ibid. sid. 28.

! Ibid. sid. 175.
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dig samt dina kéirnvéirderingalr.”s2 Som ledare maste man alltid vara medveten om vilka

bakomliggande orsaker virderingar som styr mitt handlande.

4.3 Gunilla Wahlstrom
I boken “’Samspel och ledarskap en vardagsbok for pedagoger” lyfter ocksa Gunilla O

Wahlstrom virdet av relation. ”Att leda andra &r, forutom givetvis att genomfora det uppdrag
man fétt, att ta ansvar for att relationen blir till 5msesidig glidje och tillfredstillelse.”> Det ir
inte forrdn man uppnar 6msesidig relation och trygghet som man nar det optimala ledarskapet.
Kommunikation och hur vi nar fram med det som skall sdgas &r en annan viktig bit i ett
ledarskap. "Det viktigaste dr inte vad jag har sagt till en grupp eller till en enskild individ. Det

3% Det finns en filla eller fara i att ldgga ansvaret pa

viktigaste dr vad mottagaren tagit emot.
mottagaren nir budskapet inte natt fram men avsidndaren bér ett stort ansvar bade i att vara
medveten om hur mottagaren tolkat och hur tolkningen kunde bli som den blev. Ett generellt
gott rad i det sammanhanget &r att gora till en god vana att stélla aterkopplingsfragan; ”’Vad sa
jag?” eller ”Vad ville jag att vi skulle gora nu?”. Genom en god relation till individerna och
till gruppen kan ledaren, pedagogen férhoppningsvis na fram till det som &r den storsta
utmaningen i pedagogernas virld enligt Wahlstrom” Att hjdlpa ménniskor att fa tillgang till

sina resurser.”>> Det ir nir méinniskan hittar sina egna resurser som en grupp eller en hel

organisation kan utvecklas och vixa.

52Lilja, T, Personligt ledarskap — hur du utvecklar ledaren inom dig, Malmo, Liber, 2009, sid. 185.

3 Wahlstrom. G O, Samspel och ledarskap en vardagsbok for pedagoger, Stockholm, Liber, 2003, sid. 26.
> Ibid. sid. 35

% bid. sid. 47
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S. Nyckelbegrepp

Det finns ett antal nyckelbegrepp som aterkommer i de olika texter jag ldst. Jag gor hir en
sammanstéllning tvirs igenom materialet for att hitta likheter och skillnader i synen pa

ledarskap.

5.1 Pa Guds uppdrag — kallad

Kyrkans styrdokument ”Kyrkoordningen’ talar om forsamlingens uppdrag i fyra begrepp;
gudstjinst, undervisning, diakoni och mission.”® Under samtliga dessa rubriker kan man finna
manniskor som har fatt uppdraget att leda. Leda gudstjénster, leda undervisning, leda diakoni
och leda mission. Kort sagt att leda forsamling. Hela forsamlingen eller en del, som
kyrkoherde och arbetsledare eller som frivillig ledare i en liten grupp av
forsamlingsmedlemmar 1 forsamlingen. En bibliskt forankrad tanke 1 detta &r att Gud kallar
ménniskor till att utfora dessa uppdrag — Gud kallar ménniskor till att t.ex. ta ett ledaransvar.
Jesus ger sina ldrjungar uppdraget att ga ut och gora alla folk till larjungar i
missionsbefallningen

Da gick Jesus fram till dem och talade till dem: At mig har getts all makt i himlen och pa
jorden. Ga darfor ut och gor alla folk till ldrjungar: dop dem i Faderns och Sonens och den
helige Andens namn och ldr dem att halla alla de bud jag har gett er. Och jag dr med er alla
dagar till tidens slut. (Matt 28:18-20)

Sa handlar t.ex. Mose pa Guds uppdrag enligt Soderpalm och sa fungerar kyrkan idag. Ocksa
Nouwens tankar gar att knyta till kallelse da han talar om att ledaren alltid maste sétta Jesus
och sin dkta kirlek till honom i forsta rummet. Modéus kommer in pa samma sak da han
skriver att vi som kyrkan maste rikna med Guds ledning och fraga efter den. Detta gar vil
ithop med Luthers tankar om det allménna priastadomet dér vi alla &r kallade till ett uppdrag av
Gud. Ocksa Liljas bild av viardegrundens betydelse for hur vi gar vidare med vart uppdrag gar
utifran ett kyrkoperspektiv att koppla till kallelsen. Alla dessa tankar handlar i grund och
botten om att utfora sitt uppdrag som ledare fullt medveten om vem som givit uppdraget —

Gud.

36 Kyrkoordningen, 2 kap, 1 §.
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5.2 Forberedelse — utbildning

Att vara ledare handlar om att ta ett ansvar eller att tacka ja till ett uppdrag. Flera av texterna
som finns med i detta arbete talar om vikten av utbildning och fortbildning for den som ir satt
att vara ledare. Som ledare behdver man avsitta tid for bade eftertanke och vidareutveckling.
Fjellstrom pekar pa att Mose lever i 6knen och i Faraos hov innan han gér in i sin
ledaruppgift. Darmed far Mose dels tid till eftertanke och mognad i livet i 6knen och tillfdlle
att se andra villkor och kulturer i hovets sfir. Fjillstrom papekar ocksa behovet av att som
ledare reflektera 6ver det man har med sig av erfarenheter i livet; bade misslyckanden och
goda erfarenheter. Allt detta bildar den plattform man som ledare har att sta pa i sitt ledarskap
och behover vara vil genomarbetat och genomreflekterat.

Kroksmarks text brottas hela tiden med fragan om Jesus dr Guds son eller inte. Texten
ar skriven utifran ett vetenskapligt perspektiv dar Kroksmark forsoker komma forbi den
gudomliga infallsvinkeln — samtidigt menar Kroksmark hela tiden att Jesus utifran ett rent
manskligt perspektiv var exceptionellt duktig som pedagog och hade en kunskap om bade det
allmdnminskliga och den enskilda manniskan som dr svar att forklara — om Jesus nu inte var
Guds son.”’

Nir Nouwen talar om hur man bor forebereda sig for sitt ledaruppdrag pekar han forst
pa svarigheten att hilla en professionell distans, for att inte bli utbriand eller knéckt av det man
kan fa bira som ledare. Direfter sdger man att man darfor bor ta Jesus som forebild, bli den
gode herden som kénner sina far och ir beredd att ge allt for dem. Nouwen menar att man
med ritt foreberedelse och sjédlvinsikt vagar och skall ga ndra ménniskor i ett kyrkligt
ledarskap. Hér sdger han i princip samma sak som Modéus som papekar att det inom kyrkan
idag just finns behovet av att kombinera personlig mognad med professionell chefskunskap,

vilket ocksa kan ldsas ledarkunskap i ett vidare perspektiv tinker jag.

5.3 Lita pa Gud - sin uppdragsgivare

Soderpalm menar att Mose litar pa Gud och inte flyr sitt uppdrag. Mose kan ana vilka
svarigheter han kommer att méta men nér han vil bestdmt sig for att tacka ja till uppdraget
forlitar han sig pa att fa Guds hjidlp. Nouwen pekar pa att Jesus och ledarens #dkta karlek till

honom i forsta rummet maste komma i forsta rummet. “Framtidens kristna ledare ar

57 Kroksmark, T, Didaskalos, Goteborg, Daidalos, 1996, sid. 21.
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ménniskor som verkligen kiinner Gud™® skriver Nouwen och markerar pa det viset behovet
hos ledaren att hela tiden stilla sitt uppdrag i relation till Guds vilja och till sin egen
gudsrelation. Fjillstrom uppmanar sina ldsare att vaga ta strid med Gud, att ifragasitta Guds
beslut och att ddrmed ocksa fa chansen att vixa i tro nér brottningen med Gud &r passerad.
Att vara kyrka &r inte att vara foretag — i kyrkan far och forvintas vi rikna med Gud — och
ddarmed fraga efter hans ledning skriver bade Modéus och Lilja. For att kunna rdkna med Gud
behover vi leva i samtal med honom. Soderpalm pekar pa att Mose lever i ett stindigt samtal
med Gud i bon for sig sjdlv och for andra. Eftersom Mose lever ndra Gud i kommunikation
vagar han ocksa ifragasitta Gud och Guds beslut. Hir menar bade Fjéllstrom och Soderpalm

att Mose har nagot vikigt att lara dagens kyrkliga ledare.

5.4 Delat ledarskap — med Gud som huvudledare

Mose far forst ga tillsammans med sin bror Aron. I ett senare skede nir Mose héller pa att
jobba ihjil sig i sin ledarroll tar hans svirfar Jetro honom i ett samtal dér Jetro sédger - Du
maste dela med dig och ta hjdlp annars orkar du inte. Da inser Mose och later sig direfter
hjilpas av “de 70”°°. Nouwen tar Jesus som forebild; lirjungarna sindes tvé och tva —

Nouwen tar girna nagon med sig och manar oss att gora det samma.

5.5 Minniskosyn - kunskapssyn
Kroksmark menar att Jesu kunskapssyn hianger samman med hans manniskosyn. Till exempel
pekar han pa hur Jesus ser ménniskan och hennes behov innan man ger sig till att undervisa
henne. Kroksmark pekar pa att Jesus sag den enskilda ménniskan, ibland till sin omgivnings
bade forvaning och irritation: ”T.ex. undervisade Jesus barn. Fallna kvinnor, syndare och
tullindrivare fanns i hans omedelbara nirhet, nigra ingick majligen ocksé i elevskaran?"®
Liknelserna ger tolkningsutrymme menar Kroksmark. Att liknelserna har sa manga bottnar
Oppnar upp for bade datidens och nutidens ménniskor att 14sa in sina relevanta tolkningar.
Vaga tystnad dr ett begrepp som aterkommer i samtalsmetodik och métet med olika
typer av sjdlavardskontakter. Kroksmark exemplifierar med berittelsen om den kanaaeiska
kvinnan i Matteus 15. Kvinnan ber Jesus om hjilp for sin sjuka dotter och forst viljer Jesus

att vara tyst en lang stund och inte besvara kvinnans bon om hjélp. Efter tystnaden kommer en

38 Nouwen, H, I Jesu namn, A#t leda med sann auktoritet, Orebro, Libris, 1989, sid. 30.
% Soderpalm, P-O, Att leda Guds folk, Géteborg, Forlagshuset Gothia, 1984, sid. 20.
% Kroksmark, T, Didaskalos, sid. 173 Goteborg, Daidalos, 1996, sid. 173.
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diskussion mellan kvinnan och Jesus dédr kvinnan menar att @&ven om hon inte &dr judinna och
ingar i Jesu huvudsakliga malgrupp &r han sa stark och har sadan makt sa bara smulor av hans
gudomlighet skulle kunna hjélpa kvinnan och hennes dotter. Kroksmark menar hér att ”"Den
forandringsprocess som sker, och som Jesus sannolikt skulle kalla omvindelse, sker som ett

resultat av tystnaden.”61

Forst innebir tystnade att kvinnan distanseras fran bade Jesus och sin
forhoppning att fa hjdlp, men i tystnaden tinker hon till en gang till och vagar fraga en gang
till. Tystnad &r pa detta vis en etablerad metod i olika typer av sjdlavardssamtal och
samtalsterapier.

Human resourse-perspektivet handlar om att anpassa en organisation efter ménskliga
behov i gruppen och pa sa sitt paverka dynamiken i gruppen pa ett positivt sitt. Ménskliga
resurser dr en stor del av en organisations eller ett foretags kapital, oavsett om vi talar om
pengar i bokslutet eller om vilka tillgangar man som organisation har i medlemmar, ledare
eller andra medarbetare. Som ledare for andra — inte minst for andra ledare — maste man hela
tiden se till hela manniskan. Lilja papekar tydligt att man inte kan anstilla en hjdrna eller en
hand, man far hela personen pa kopet. Det innebér att man som ledare maste se till att de man
skall leda mar bra i sin helhet. Naturligtvis kan individer paverkas av fysisk sjukdom eller
personliga problem men i det hir arbetets kontext &r det bitar dir vi som ledare kan ga in och
stotta och ta ansvar for personers helhetssituation.

Bade Bolman & Deal och Lilja utgar i sina resonemang ifran att manniskan kan och
vill utvecklas. De grundar sig i bada fallen bland annat pa Maslows behovspyramid nir de
hivdar att mianniskor, bara de har de nedre behoven tillfredstillda och far ritt bade stimulans
och mandat att jobba vidare besitter en potentiell formaga att utvecklas till trygga och
inspirerade individer.

Tillit till ménniskors formaga handlar om méanniskosyn. Wiklund skriver att det &r
viktigt att lita pa mianniskor och ha en tilltro till att de kan. Dessa tankar stimmer vil Gverens
med den tjanande ledaren hos Cook Everist som vagar ge makten vidare till andra och som ser
ménniskors behov dér de &r. Hir kan vi ocksa knyta an till Kierkegaard nir han séger att vi

maste mota den vi skall leda dir hon ir.

o Kroksmark, T, Didaskalos, sid. 173 Goteborg, Daidalos, 1996, sid. 216.
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5.6 Professionalism

Att leda och vara ledare i en idéburen organisation som kyrkan handlar mycket om att arbeta
med sig sjidlv och sina egna virderingar som redskap. Hér finns manga fallgropar. Ocksa nér
vi arbetar med och for det vi tror pa maste vi skaffa oss en kompetens och en kunskap om vad
det innebir att vara ledare. Som professionell ledare dr det viktigt att ha kunskaper om hur
ledarskap fungerar och bor utféras menar Nouwen. Samtidigt pekar han pa att ett sadant
ledarskap maste biras av dels en dkta kirlek och tilltro till Jesus och till en 6ppenhet gentemot
dem man ir satt att leda utifran den egna tron osv. och att en trygghet i den egna tron ger
ledaren mojlighet att ”ga néra” och pa djupet med de svara fragorna ocksa i relation till dem
som skall ledas. Modéus talar om en &dkthet i ett ledarskap och siger:

For den som ansvarar for rekrytering och ledarutbildning i Svenska kyrkan borde det vara av
virde att reflektera kring balansen i utbildningens innehall av moment som handlar om a ena
sidan personlig mognad och & andra sidan teoretisk chefskunskap.®

I detta sammanhang talar Modéus ocksa om vikten att ocksa ha respekt for sina tvivel,
att vaga erkidnna att man trotts att man ar ledare, och kanske till och med chef, ocksa lever
med en egen personlig tro som ocksa kan innefatta tvivel och frustration. Lilja talar om att
ledarskap alltid innefattar nagon form av makt vilket ocksa Cook Everist dr inne pa. Lilja
fortsitter med att papeka att en dynamisk och trygg miljo ger utrymme forst for att ge ledaren
konstruktiv kritik och 1 forlingningen av det att i gruppen ge konstruktiv och utvecklande
kritik tillbaka inom hela gruppen. Som professionell och genomténkt ledare menar Lilja att
ledaren stdndigt maste stridva uppat i de tva scheman han presenterar. Han hojer ocksa ett
varningens finger niar han mycket tydligt papekar en annan sida av att vara professionell
ledare — ledaren kan delegera bort allt — utom det yttersta ansvaret. Dir — langt upp eller
langst ut - dr det ledaren ensam som bir ansvar vilket stéller kravet pa ledaren att inse behovet

av att skaffa sig kunskap och pa ett plan hélla en professionell niva.

5.7 Akthet & irlighet

Wiklunds bild av Transparente Blanche-dpplet och ledaren som har en tydlig och 6ppet
redovisad kérna ger en god bild av det transparenta ledarskapet. Wiklund papekar att man
maste vara nirvarande med hela sin personlighet ndr man utdvar sitt ledarskap. Ledarskapet

byggs fran insidan och ut och léngst ner i din ledarpersonlighet finns sjédlva syftet papekar

62 Modéus, F, Lingta efter liv, forsamlingsviixt i Svenska kyrkan, Stockholm, Verbum, 2009, sid. 176.
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Lilja. Utanpa syftet kommer vara vérderingar och de i sin tur lagger grunden for de principer
vi arbetar utifran som ledare. Lilja beskriver det som att syfte, virderingar och principer utgor
grunden for nésta niva av metoder, resultat och den uppnadda visionen som blir resultatet av
grunden.

For att kunna leda maste man ha de leddas mandat att leda dem. Dér ligger skillnaden
mellan chefsskapet och ledarskapet har bade Bolman & Deal och Lilja papekat. Att leda dr
dessutom ofta att stélla sig pa samma niva som den som skall ledas sdger Modéus, att bli
pedagogen, den som gar med och inte stiller sig over. Ledaren behover inta alltid vara
perfekt, kanske har man till och med nagot att vinna pa att visa pa sina svaga sidor, dock utan
att lata de som skall ledas bira hela ansvaret for ledarens egna problem. Att vara en dkta
ledare #r att ha en dkta relation till bade budskapet och till dem som skall ledas. Modéus talar
om att vara en lyssnande ledare — att lyssna at tre hall, till Gud, till sig sjédlv och till dem som
skall ledas. Det dr ledarens ansvar att ha kontroll pa att det budskap som kommuniceras ut i en
grupp landar ritt papekar Lilja. Kroksmark skriver om Jesus som pa ett konkret sétt visade pa
vad han menade genom forebildliga handlingar. ”Léraren skulle pa ett konkret sitt visa sina
elever hur de sjdlva skulle agera. Handlingen ansags som nagon form av konkretion, den var

liitt att minnas da den givit konkret innebdrd &t det som ansgs visentligt.”®

5.8 Vaga lata de ledda ga sjilva

For att fa ett dynamiskt och levande arbete maste den som ledare och grupper lata individerna
vara fullvirdig individer som tilltros ha en formaga att ta eget ansvar och far chansen att
prova sina egna vingar. Som ledare maste man ge tydliga strukturer menar Wiklund. Det
betyder att den som leder maste vara tydlig med ramar och befogenheter och ocksa bor ge
stdd i uppfoljning och i handledning. Man maste vaga lita pa att méanniskor kan och klarar av
olika saker. I arbetet med att leda frivilliga lyfter Wiklund ett antal huvudteser: Ha en
tillatande attityd, Sldpp taget, Lita pa folk! Detta far mianniskor att viixa och ger dem gléddje
och tilltro till sina uppgifter.

5.9 Vision
Manga av texterna i detta arbete talar om virdet och behovet av att vara buren av en vision

och att dela den med dem som skall ledas. Modéus menar att det dr viktigt att ledaren dels

8 Kroksmark, T, Didaskalos, sid. 173 Goteborg, Daidalos, 1996, sid. 167.
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bérs av en vision och dels kommunicerar sin vision till dem som skall ledas, annars dr den
ingenting vérd. Lilja papekar att allt ledarskap har ett syfte och att det dr detta syfte som ar
bottenplattan for att skapa en vision som ger resultat ut i en organisation. Tittar vi pa Maslows
behovspyramid kan vi se hur visionen kommer ihop med sjdlvforverkligandet — att fa chansen
att forverkliga sin vision — det man tror pa. Stiller vi det i relation till Wiklunds tes att
ledarskapet blir bist om det &r ordentligt befédst och forankrat i centrum ser vi hur viktigt det
dr med en genomtédnkt och vélférankrad vision for det man ténkt sig genomfora som ledare.
For alla organisationer, och inte minst i ett ideologiskt buret sammanhang som kyrkans,
innebér detta att man faktiskt maste ge sig tid att formulera och tidnka igenom sin vision.
Annars &r risken att man kdmpar pa framat i en mycket spretig virld dér alla bérs av varsin
vision — kanske mots de ibland men om man skrapar pa ytan kan det mycket vil uppdagas att

de drar at vildigt olika hall.

5.10 Tjanande ledarskap
Nouwen citerar Jesus i Johannesevangeliet — Jag dr den gode herden, och jag kidnner mina
far, och de kinner mig, liksom Fadern kdnner mig och jag kidnner Fadern. Och jag ger mitt liv

for faren.”®*

Han menar hér att den tjanande ledaren maste satsa allt, ga in sitt ledarskap och
se dem han eller hon &r satt att leda till 100 %. Samtidigt papekar Nouwen att man aldrig dr
ensam i detta ledarskap utan har Gud med sig. Det dr ocksa Nouwen som hela tiden
aterkommer till vdrdet av att ga ut tva och tva niar man skall leda. Wiklund talar om vikten av
att leda i relation till dem som skall ledas — att lyssna in deras behov och ge respons och stod
dir det behovs. Cook Everist sdger att den tjanande ledaren ger makten vidare till andra, det
vill sdga inte sitter och haller pa makten i egna syften. Som tjdnande ledare menar hon att man
maste mota ménniskors behov dér de dr och fraga efter méanniskors tankar. En trygg tjanande
ledare vagar rora sig bland ménniskor och utmanas utan att forlora sin identitet. Den tjdnande
ledaren anser att varje person &r viktig och lyssnar innan han utifran vad som sagts forsoker
hjilpa individen eller gruppen att fatta goda beslut. Ledarskap handlar om att ha sin grupps
fulla fortroende — byggt pa trygga och dynamiska grunder. Lilja och Bolman & Deal pekar

tydligt pa att ledarens makt handlar om att gruppen frivilligt givit ledaren mandatet att leda.

o4 Nouwen, H, I Jesu namn, att leda med sann auktoritet, Orebro, Libris, 1989, sid. 48 jfr Joh. 10:14-15.
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6. Diskussion ”’Fran kiarnan till skalet”’

Hela detta arbete priglas av olika minniskors erfarenheter av ledarskap och reflektioner kring
ledarskap. For att enskilda ménniskor och forsamlingar som helheter skall vixa och mogna
behovs genomtinkta och genomreflekterade strategier. I min sluttext pendlar jag mellan att
tala om ledaren som leder en grupp och ledaren som leder andra ledare. Oftast gar metoderna

hand i hand i bada dessa sammanhang vilket gor att jag latit texten behalla den strukturen.

6.1 Att béras av en kallelse

Som ledare i Svenska kyrkans arbete ingar man i det allméinna prastadomet och lyder under
dels missionsbefallningens uppdrag att ”’ldra och dépa” och dels under kyrkoordningens
uppdrag att bedriva gudstjidnst, mission, undervisning och diakoni. For lekmannaledaren
kanske kallelsebegreppet inte alltid star i fokus, man kanar in i en verksamhet pa ett
bananskal, for att man var bra pa nagot eller for att det rent krasst fattades en ledare i en
verksamhet och man var “dum’ nog att sdga Ja”.

For den som arbetar med ledare blir det en viktig uppgift att hjalpa méanniskor att se sin
kallelse och bearbeta sitt kallelsebegrepp. Man maste fa tillfille att reflektera 6ver vad
uppdraget som ledare innebdr och vem man star som ansvarig infor. Utifran det maste man ga
vidare och bestimma sig for vart man skall leda och sist men inte minst - Varfor?

Kan man idag hidvda sig ha hort Guds rost lika tydligt som Mose gjorde? Eller handlar
kallelse idag om att kénna in och lyssna av pa andra sitt. Jag tinker att det &r en kallelse fran
Gud nir nagon seriost tillfragar en person om ett ledaruppdrag. Det kan ocksa vara en kallelse
nédr man haller pa med en uppgift och faktiskt kidnner att det hir passar jag for, det hér ar
roligt, det hdr gor mig glad, hir kinner jag att jag har en uppgift att fylla. Personer som pa
olika sitt lever ndra Gud 1 bon, bibelldsning och gudstjinst talar oftare om ett direkt tilltal dn
den for vilken kyrkan och kyrkans virld dr en ny erfarenhet. Men jag dr overtygad om att Gud
talar genom olika metoder och att det kan ligga en Gudskallelse ocksa i ett vanligt
telefonsamtal.

Att béras av en kallelse handlar dock inte bara om att bli kallad. Det finns en
fortsittning. Det handlar om att siga ”ja” — eller att sdga ’nej”. Sdger man ’ja” behdver man
fortsitta leva sa nira en forsamlingskérna att man har nagonting att béaras av och hamta kraft
ifran. Det &r viktigt att fortsétta lyssna efter Guds rost och att forsoka forsta vilket uppdrag jag

egentligen fatt. Ar det ett uppdrag som varar for evigt eller ir min kallelse just nu att t.ex.
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finnas till for den hir gruppen eller den hir personen, nagot som kanske inte alls dr aktuellt
om ett halvar. Kallelsen handlar enligt Luther om hela livet. Utifran Luthers kallelsetanke
tycker jag att man kan tala om att alla dr kallade till nagot, det finns en uppgift given av Gud
till alla. Sedan kan den uppgiften antingen vara att leda en grupp i forsamlingen eller att vara
stiderska pa alderdomshemmet, men vi skall lyssna till Guds rost nér han vill kalla oss. 1
Guds 6gon ér alla uppdrag lika behdvda och virdefulla.

I fortsittningen av kallelsen géller ocksa att vi har ett uppdrag att skaffa oss den
kunskap vi behover for att fullfélja var kallelse. Flera av texterna som ligger till grund for
detta arbete pekar pa behovet av att ocksa halla en professionell niva i ett ledararbete, bade for
min egen skull och for dem jag leder. Kanske kan det handla om att férkovra sig i
ledarskapsmetoder eller i hur mianniskor mar och fungerar, kanske handlar det om att se till att
man som ledare har nagon form av handledning eller mentorskap till stod for det ledararbete
man &r satt att béra.

En annan viktig insikt som Mose kom fram till och nagot man som ledare i kyrkans
arbete aldrig far glomma bort 4r att det 4r Gud som &r den egentlige ledaren. Som ledare dr
min huvuduppgift att peka pa Gud och att hjdlpa mianniskor komma nirmre honom, inte att
peka pa mig sjilv och pa min storhet. Ater kan vi knyta till Kierkegaard som siger att om jag
leder for att visa pa min egen fortrafflighet beror det pa att jag ér fafing och hogmodig och

snarare ar ute efter den andres berdm och beundran dn att hjédlpa den jag ar satt att leda.

6.2 Relationellt ledarskap

Allt ledarskap bygger pa relation. Som ledare arbetar men hela tiden med sig sjélv. Detta
redan i det stora vinstdrivande foretaget men dn mer i den idéburna organisationen och inte
minst i kyrkan som bérs av den tro vi forvintas dela.

Utifran sig sjdlv som ledare, med de personliga styrkor och svagheter man har och
utifran de erfarenheter man biar med sig har man att leda andra. Darfor ar det viktigt att som
Mose och som Jesus ge sig egentid bade innan uppdraget sitter igang och ocksa under tiden
uppdraget fortgar. Ingen grupp ér betjédnt av en ledare som anvénder gruppen till sin
personliga egenterapi eller for att bekréfta sig sjdlv och sin egen person. Diremot kan en
genomreflekterad ledare som ir trygg i sig sjdlv och i det olika erfarenheter man bir med sig
mycket vl dela ocksa personliga upplevelser bade av livet och tron med gruppen for att

belysa och formedla en framatvision.
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Nouwen pekar tydligt pa problematiken med att komma i en néra relation till den jag
skall leda samtidigt som det inte far 4ta upp” mig som ménniska. Det dr en svar balansgang
och aterigen kan man koppla till behovet av handledning for den som har ett ledaruppdrag.

Ledarskap handlar ocksa om att vara ledare i relation till andra ledare. Jesus séinde ut
larjungarna tva och tva, Mose fick ”de 70” och ocksa vi bor forsoka omge oss med nagon
form av ledarteam att dela bade svarigheter och glidjeamnen med. For gruppen innebir
dessutom ett delat ledarskap att man kan bejaka personkemins effekter och lata olika personer
kdnna storst trygghet med olika ledare i gruppen.

Kroksmark papekar vikten av att som ledare se och forsta den ménniska jag moter i
gruppen innan jag ger mig till att utdva ett ledarskap. Samma tanke gar igen i Kierkegaards
text — "Mot mig dér jag dr annars kan du inte fora mig vidare”.

Ocksa i ett relationellt ledarskap maste man fundera pa sin méanniskosyn. Skall det
relationella ledarskapet fungera maste den som leder béras av en syn pa mianniskan som
nagon med bade vilja och formaga att strava framat, eller uppat om vi skall tala Bolman &
Deal eller Liljas sprak. I skapelseberittelsen talas om ménniskan skapad till Guds avbild, min
minniskosyn bottnar i detta, att alla méanniskor dr skapade av Gud och lika mycket vérda. I
HR-perspektivets Y-axel tror man att individen kan bidra med nagot som kan leda framat for
hela organisationen. Dér kan vi ta vart avstamp. Att leda andra &r att ta ansvar for att
relationen blir till gldadje och tillfredsstillelse och hjdlper méanniskor, och dirmed gruppen, att
vaxa.

Hir kan man ju ocksa lyfta fram formanen av att arbeta i en kontext dir det
fortfarande finns utrymme f6r de sma grupperna dir en néra relation fortfarande dr mojlig.
Exempelvis i konfirmandarbetet dr jimforelsen litt att gora; skolklassen med 25-30 elever, en
larare, ett klassrum med skolbiankar och katederbord eller samma individer i
konfirmandgruppen med max 15 konfirmander, tva anstillda ledare och en grupp
ungdomsledare, ett helt forsamlingshem med soffor, mysrum och andaktsrum... Det &r séllan
man hor skolelever beskriva sin skolmiljé som en plats dir man pratar om de djupare

livsfragorna och dir man kénner sig sedd som person.

6.3 Transparent ledarskap
Jag aterkommer till Wiklunds bild av ledarskapet utifran Transparente Blance-dpplet. Vi

borjar inifran:
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Kdérnan
Jesus och min #kta kérlek till honom maste komma i forsta rummet. Dér far jag som ledare ta
min utgangspunkt och utifran det kan jag skapa en tydlig agenda for mitt ledarskap och for
den vision jag som ledare vill béaras av och driva vidare tillsammans med dem jag ir satt att
leda. Som ledare maste jag brinna for visionen sa tydligt att det syns genom skalet av dpplet —
anda inifran kédrnhuset.

I det kyrkliga sammanhanget handlar detta om att vaga tala om kristen tro och vara
livsfragor i relation till var tro. Leif Norrgard sdger att vi maste ha ledare som vagar tala om
Gud och jag haller med; i forsamlingssammanhanget maste vara grundvérderingar synas

tydligt — dnda inifran kérnhuset.

Fruktkottet

Det som fyller vart dpple eller det vi gor i vart ledarskap handlar om véra virderingar och var
tro. Har maste vi vara tydliga med att skaffa oss kunskap i de sakfragor som ligger till grund
for vart ledarskap och hir maste vi som ledare vara tydliga med var vi star i olika fragor. Har
kan vi utga fran egna livserfarenheter och troserfarenheter men det dr ocksa hér vi har ett gott
utrymme att tillsammans med dem vi leder dela olika erfarenheter, bade av livet och av tron.
Hir blir det ocksa viktigt att lyssna in individerna i gruppen och deras behov och erfarenheter.
Alla har nagot att komma med, alla dr en del av Guds skapelse och virdefulla i vart
sammanhang. Lilja paminner oss om att vi alltid har en hel ménniska framfor oss, med sina
svagheter och styrkor och som ledare ir det nagot jag maste forvalta. Cook Everist pekar pa
det viktiga faktum att man som ledare alltid sitter i en maktposition vilket man ocksa maste ta
ansvar for i motet med gruppen. Ett bra sitt att gora det ér att med Modéus lyssna; lyssna pa

gruppen/individen, lyssna pa sig sjidlv och lyssna pa Gud.

Skalet

Runt omkring ett ledarskap maste finnas tydlighet och struktur. Som ledare for andra ledare
maste vi erbjuda stod och uppféljning. Handledning ér ocksa viktigt och det kan ligga pa olika
nivaer beroende pa vilken form av ledare och ledarskap vi talar om. I vissa sammanhang
innebir handledning att man har tillgang till nagon form av huvudledare eller liknande att
bolla fragor och situationer med vid behov, i andra tyngre sammanhang kan handledning vara

ett obligatorium antingen i grupp eller enskilt beroende pa vem som skall handledas om vad.
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Nir det giller skalet maste man som ledare ocksa inse att man som Cook Everist och Lilja
sdger aldrig kan abdikera fran sitt yttersta ledaransvar — alla andra uppgifter kan man

delegera.

6.4 Visionellt ledarskap
I den kyrkliga kontexten handlar visionen om kyrkans budskap. I en annan organisation eller
inom ett féretag handlar det om vilka vérderingar och malsittningar man vill fora fram.

I det kyrkliga sammanhanget kan det vara vardefullt i ledargruppen att faktiskt tala om
sina mél och sin vision. Ar det alltid sikert att vi stir for samma vision? Om man som
ledarteam skall kunna leda en grupp mot ett mal, eller mot nagon form av utveckling och
mognad tror jag att man maste biras av samma vision. Visionen kan vara olika tydligt uttalad
och den kan formodligen fordndras under resans gang men gruppen maste dnda ha nagon
form av gemensam botten om det skall bli ett fruktbart arbete. Enligt Lilja maste ledaren fran
borjan vara klar dver sitt syfte och det kanaliseras genom ledarens virderingar och sitter
ramarna for ledarens principer. Sa langt ldggs grunden for ledarens arbete. Det deltagarna
sedan ser blir metoderna ledaren viljer, resultatet som gruppen uppnar och den vision som
alla forhoppningsvis ddarmed kan béras av. I detta arbete dr det viktigt att ledaren &r jamlik, har
formaga att lyssna och ga bredvid och visar vigen. Utifran Kierkegaard igen blir det da
nodvindigt att forst finna individen dér hon dr och de som leds och den som leder maste béras

av samma vision

6.5 Tjinande ledarskap

Minniskan kan och vill utvecklas — som ledare dr det mitt uppdrag att se behoven och att
stddja den utvecklingen. Den tjdnande ledaren maste satsa allt och dirmed vaga vara bland
ménniskorna. Som ledare maste man vaga utmanas och ifragasittas utan att for den skull vara

radd att forlora sin identitet.

6.6 Ledarskap till vixt och utveckling

Min syn pa ledarskap 6verhuvudtaget grundar sig i min ménniskosyn. Utifran
skapelseberittelsen och bibelns budskap tdnker jag att alla médnniskor jag méter dr en del av
Guds skapelse. De har nagot vardefullt att komma med i sig sjélva, inte bara efter det att jag

fatt tillfalle att 1ira dem hur det skall vara. Som ledare maste jag utifran det stilla mig
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jamsides och bredvid dem jag skall leda. Jag maste ge alla tillfille att synas, horas och
paverka det vi har att gora tillsammans. Jag ser min uppgift som pedagogens, slaven som hade
som uppgift att fora eleverna till skolan, det vill sidga att ga bredvid och att leda dem jag skall
leda till vixt och utveckling.

Sa langt giller detta alla former av ledarskap. Smalnar vi av perspektivet och tittar pa
ett ledarskap i kyrkans virld kan man fortsitta och ta sin utgangspunkt i uppdraget i dop- och
missionsbefallningen. Ga ut, gor alla folk till mina ldrjungar, dop dem och lir dem... Hir
handlar det om att vara klar 6ver sin kallelse, vilket uppdrag har jag? Och pa vilket sitt skall
jag fullfolja det uppdraget?

Precis som Wiklund tror jag att det dr en nyckelfraga att var narvarande med hela sin
personlighet nédr man ut6var sitt ledarskap. Samtidigt bygger det pa att man har mandatet att
leda gruppen — av gruppen. Det bottnar i att man byggt en relation av tillit och respekt — pa
Omsesidig basis. Skall man kunna leda till vixt och utveckling maste man forst som Mose
vara klar Over att man tackat ja till sitt uppdrag. Sen far man inte glomma att man darmed har
sin uppdragsgivare med sig och att man inte star ensam. I mitt ledaruppdrag i forsamlingen
har jag stindigt att forlita mig pa att det &r ett uppdrag jag gor i relation till Gud.

Innan man pabérjar sin ledargérning behver man ha arbetat en del med sig sjélv och
sina vérderingar och syften. Da kan man sedan tillsammans med gruppen och med en
genomtinkt ledarroll ga vidare i vixande bade for dem som skall ledas och for den som leder.
Vaga lata de ledda ga sjdlva och prova sina egna ben dven om man som ledare hela tiden bor
finnas med nér man dr behdvd. Ledaren maste standigt sjdlv strdva efter att komma “uppat” i
Liljas tva scheman. Dirtill fora med sig dem man ir satt att leda — inte for att jag som ledare
vill utan for att de vill. Har man arbetat med sin sjdlvbild och med sin tro dr man trygg och
kan ge plats for att bade ta emot och ge kritik. Detta &r viktigt for att hela gruppen skall vixa
och mogna. Utifran det kan man arbeta vidare med att bygga en gemensam vision for det
arbete som skall utforas

Vi har mycket att ldra av bilden av det transparenta ledarskapet — inte minst om vi
avser att utova vart ledarskap i en idéburen kontext. Som ledare maste man for det forsta vara
klar 6ver sina mal och sina syften. Darfor kan man aldrig arbeta med en dold agenda. Det blir
fort ohallbart bade for en sjdlv och for dem man ir satt att leda.

For mig betyder ledarskap i alla dess former att pa ett eller annat sétt gora tjanst at

dem jag skall leda. Det kan innebéra vildigt olika saker men gar hela tiden ut pa att forsoka se
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minniskan jag har framfor mig och fundera kring hur jag, med Kierkegaard, skall kunna méta

henne dir hon ar och leda henne vidare.
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8. Bilagor
Bilaga 1 — Mailkontakt med Tommy Lilja

Hej Karin
Du kan ldsa mer om mig pa vara hemsidor:
www.ptlministries.org

www.ptlenterprise.se

www.folkkyrkan.se

Jag ar utbildad ekonom, larare, har en tel kand i teologi vid ICI University i USA har studerat och
forskat kring ledarskap sedan 1993.

Afrika, Asien och Etiopien. Har kontor med anstalld personal i Sverige, Etiopien (afrikakontor),
Indien och Nepal.

Vi jobbarica 10 lander.

Ledarna ar en mix av profant affarsfolk och ledningsgrupper inom naringslivet till pastorer och
forsamlingsledare. Jag har skrivit 9 bocker, varav en bok i ecclesiastiologi har 6versatts till en

mangd sprak.

Anvand garna mina bilder, men det &r viktigt att kallan framgar.

Det finns tva moment i boken som jag vill betona:

1. Hur leder man méanniskor sa att de foljer, inte for att de maste utran for att de vill.

2. Sambandet mellan Syfte och Vision, dar vardegrunden ar den barande delen. En bra fraga att
stalla pa din utbildning &r: Hu paverkar vi vardegrunden pa framtida praster betraffande
ledarskap? Darfor att det spela ingne roll hur mycket modeller, eller kunskap vi tar in om inte
vardegrunden férandras.

Hur féréandrar man da en vardegrund? Ja, dessvarre ar det inte latt .Det finns egentligen bara tva
satt:

Antingen genom en livskris eller genom ett médosamt dagligt arbete med sig sjalv.

Kontraktsprost Pamela Garpenhagen, Karlskrona/Ronneby har ldst min bok och &r mkt positiv.
Hon ar ocksa en av de praster som ldser en ny utbildning i management. Kontakta henne, hennes
asikter kanske kan anvéandas i din uppsats. Halsa henne fran mig. Hon ar mkt trevlig och
engagerad.

Ring gdrna pa fredag mellan 10 och 12. 0456 411 98

Tommy
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Fran: Karin Bergenheim [mailto:karin.bergenheim@telia.com]
Skickat: den 7 april 2010 10:04

Till: tommy@ptlenterprise.se

Amne: Kring din bok

Hej!

Jag skriver en kandidatuppsats i tro och liv pa teologen vid Géteborgs universitet.
Eftersom min bakgrund &r férsamlingspedagogens har jag valt att skriva kring ledarskap
och kyrka och har da hittat din bok Personligt ledarskap som i mangt och mycket
bekraftar mina tankar. Kul att lasa!

Jag har anvant boken i min uppsats och skulle dels vilja veta lite mer om din bakgrund —
hur har du kommit att jobba med detta och pa vems mandat? Vad gor du annars/tidigare
som ger dig bakgrund till boken? Baksidan av boken s&ger att du utbildar éver 500 ledare
pa tre kontinenter och leder tv& internationella organsationer....i vilket sammanhang?

Och vilka kontinenter?

Sa en rent konkret fraga: Jag skulle vilja anvanda dina bilder/scheman pa sidan 9 och 24.
Ar det OK att jag lagger in dem i min uppsats med hanvisning till dig och boken?

Hor garna av dig.
Med vanlig hélsning

Karin Bergenheim
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