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Abstrakt

Syftet med detta arbete ar att skapa en fordjupad forstdelse av tjanande ledarskap
baserat pa R.K. Greenleafs tankar om den tjanande ledaren och det tjdnande ledarskapet
genom att analysera detta ur de olika perspektiven allmant ledarskap, bibliskt ledarskap,
filosofi samt kantorsperspektiv. De tre forstnamnda perspektiven utgor utvald litteratur
inom amnet. Det sistnamnda utgors av en kvalitativ intervju med kyrkomusiker S.
Westerlund. Genom en hermeneutisk tolkning av dessa perspektiv forsoker jag skapa
mig en uppfattning av tjdnande ledarskap och dess olika aspekter. Aspekterna som
utkristalliserats i det tjanande ledarskapet ar vision, att leda, kommunikation, vila,
acceptans och empati samt roller.

Studien soker svar pa fragor som: Vilka ar grunderna fér anammandet av ett tjdnande
ledarskap i kyrkan som organisation? Hur skulle denna form av ledarskap kunna se ut?
Vad kannetecknar denna form av ledarskap? Finns det fenomen/attityder som
underlattar/forsvarar det tjanande ledarskapet? Vem gynnas egentligen av detta?

Av studien framgar att goda grunder for anammandet av ett tjanande ledarskap finns
hos bade kyrkans grundare och i 6vrig litteratur. Ur analysen av de fyra perspektiven
allmant ledarskap, bibliskt ledarskap, filosofi och kantorsperspektiv framgar att mycket i
ett tjdnande ledarskap handlar om ledarens egen installning till sig sjalv och manniskorna
i dennes omgivning. Genom anammande av olika beframjande attityder ges manniskor
mojlighet att vaxa som personer, vilket berikar arbetsklimatet och
manniskorelationerna.

Sprak: svenska Nyckelord: tjdnande, ledarskap, Greenleaf
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Abstract

The purpose of this article is to create an in-depth understanding of servant leadership,
based on R.K. Greenleaf's thoughts on the servant leader and the servant leadership.
This is done through analyzing the concept from the perspective of common leadership,
biblical leadership, philosophy, as well as from the church musician’s perspective. The
first three perspectives represent chosen literature on the subject. The last perspective is
represented by a qualitative interview with church musician S. Westerlund. Through a
hermeneutic interpretation of these perspectives, | am trying to create an understanding
of servant leadership and its different aspects. The aspects that appear to be of key value
for the servant leadership are vision, to lead, communication, rest, acceptance, and
empathy and roles.

The study seeks answers to the following questions: On what basis is a servant leadership
embraced in the church as an organization? What could this form of leadership look like?
What characterizes this form of leadership? Are there phenomena/attitudes that
facilitate/aggravate the servant leadership? Who does this favor?

From the study emerges that the church’s founder and other literature function as a
good basis for embracing a servant leadership. From the analysis of the four perspectives
common leadership, biblical leadership, philosophy, and the church musician’s
perspective, it is clear that much in a servant leadership is about the leader’s own
attitude toward himself/herself and the people in his or her environment. Through
embracing different encouraging attitudes, people are given an opportunity to grow as
persons, which will enrich the working climate and the human relationships.
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1 Inledning

Som kantor utgor man forsamlingslivets musikaliske ledare. Liksom alla andra yrken sa ar
ocksa kantorsrollen ndgot dynamiskt som skiftat i innebord under alla tider. Den moter
stdndigt nya utmaningar och behov som den hamnar att anpassa sig till. Dagens roll som
kantor haller pa att bli mer och mer komplex. Idag kan kantorns arbetsuppgifter ocksa
innefatta olika byrakratiska goromal, agerande som koordinator eller till och med larare.
Som kantor hamnar man att agera ledare i diverse olika kontexter. Detta kan krava en hel del
av kantorn som da hamnar att skota ett valdigt komplext arbete. Kan en god
ledarskapsfilosofi underlitta for en kantor i denna form av arbete? Syftet med detta arbete ar
att skapa en djupare forstaelse av tjanande ledarskap genom att tolka innebdrden av det
tjanande ledarskapet och dess olika aspekter utifran allmant ledarskap, bibliskt ledarskap,

filosofi och kantorsperspektiv.

Syftet med mitt val att granska tjanande ledarskap som modell grundar sig i mitt personliga
intresse for teologi och ledarskap. Ledarskap har blivit ett ganska hett &mne under de senaste
decennierna och manga olika ledarskapsmodeller har uppstatt med betoningar pa diverse
omraden. Manga foretag och organisationer har anammat olika ledarskapsmodeller for att
béttre forverkliga de olika syften som dessa star for. | detta arbete soker jag att reda ut
huruvida en tjanande ledarskapsmodell vore lamplig for kyrkan och kyrkligt anstéllda och

hur en s&dan modell kunde definieras.

Som grund for den tjanande ledarskapsmodellen har jag valt att utga ifran R.K. Greenleafs
tankar kring tjanande ledarskap. Greenleaf brukar av manga tillskrivas som den som
populariserade tjanande ledarskap i modern tid. Han var inte den forste att komma upp med
idén, men hans tankar var de som gav mest vind i seglen och populariserade denna form av
ledarskap. Greenleaf arbetade sjalv manga ar som arbetare i ett telefonbolag innan han efter
sin pensionering grundade Center of Applied Ethics, vilket var grunden till spridningen av
hans tjanande ledarskapsfilosofi (Greenleaf, 2002, s. 15-17).

Vilka aspekter utgor grundstenar i ett tjanande ledarskap? Alla manniskor béar pa attityder
och forestallningar om hur véarlden &r eller borde vara. Dessa attityder fargar ganska langt
var syn pa var medmanniska. Har man t.ex. blivit sviken som barn av ndgon sa kan detta
farga av sig senare i livet till en oférmaga att kunna lita pa manniskor. Finns det attityder i
det tjanande ledarskapet som kompletterar idén om att tjana sin medméanniska och pa detta

satt framjar det tjdnande ledarskapet? Vilka sorters attityder borde man undvika i ett tjinande
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ledarskap? Pa vilka satt kan skapandet av goda attityder i arbetsklimatet framja valmaende
for medarbetare och gynna organisationen? Utifran Greenleafs (2002, s. 27f) tankar om det
tjanande ledarskapet har jag utkristalliserat sex stycken aspekter i ett tjanande ledarskap efter
Greenleafs modell. Dessa &r vision, att leda, kommunikation, vila, acceptans och empati
samt roller. Dessa aspekter kommer att tolkas genom de olika perspektiven allméant
ledarskap, bibliskt ledarskap, filosofi och kantors-perspektiv i syfte att uppna en djupare
forstaelse for inneborden i ett tjanande ledarskap.

Vad ar egentligen en "god" ledare? Varlden ar full av alla mgjliga ledarskapsteorier och inte
minst ledargestalter. Det har alltid funnits ledare i alla tider. Alltifran styrande varldsliga
regenter till andliga ledare. Ar det den som far saker gjorda oavsett priset det kostar for denne
och/eller dennes omgivning? Ar det den som till varje pris forsoker ena manniskor mot det
gemensamma malet? Dessa fragor kommer inte att ges svar pa i detta arbete utan star har for
att skapa en reflektion. Jag tycker mig sjilv ana att den gode ledaren &r den som sétter andras
behov fore sina egna. Det som sist och slutligen skiljer den stora massan av ledaren at &r
kanske huruvida man bevakar sina egna intressen mest eller om man innehar en tjanande
installning mot sin nasta och satter dennes val fore ens eget, d.v.s. att man utgar fran ett

tjanande ledarskap.

Valet av att narmare studera tjanande ledarskap har jag gjort utifran min uppfattning av
bibliskt ledarskap. Med bibliskt ledarskap utgér jag ifrin en ledarskapsfilosofi baserad pa
bibliska vérderingar. Om man ska forsoka reda ut vilken ledarskapsmodell som vore
lampligast for kyrkan och dess anstallda sa tror jag man gor bast i att vanda sig till dess
grundare. | detta fall fir man vénda sig till bibeln och férsoka tolka den utifran det man kan
veta om dess historiska kontext. Bibliskt ledarskap kan kanske anses som ett aningen
tvetydigt begrepp. Beroende pa vilka delar av den man valjer att fokusera pa kan vikt laggas
vid olika sorters aspekter. FOr att inte grava ner mig allt for djupt i teologin har jag valt att
avgransa mig for att enbart fokusera pa nya testamentet. | nya testamentet fokuserar jag i
huvudsak pa vad Jesus sade och larde i sin samtida kontext. Jesus talar aldrig om ledarskap
i direkt bemérkelse men han efterlyser ofta en tjanande instéallning bade av datidens andliga
ledare och sina egna larjungar. Utifran detta tror jag manga gjort den allmanna uppfattningen

av nya testamentets syn pa ledarskap som ett tjanande ledarskap.

Jag har valt att utga ifran en hermeneutisk forskningsansats i detta arbete. Utifran att tolka
de texter jag har haft tillgang till forsoker jag skapa en forstaelse for hur ett tjanande

ledarskap och de olika aspekterna skulle kunna se ut idag. Genom en kvalitativ intervju med
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kantor Susanne Westerlund (intervjufragor i bilagan) stravar jag efter att battre kunna
kartlagga hur denna form av ledarskap kan ta sig uttryck. Utifran detta forsoker jag skapa
mig en forstaelse som bygger pa tillgodogérande av mansklig erfarenhet fran bocker och
intervjuer. Malsattningen med detta &r att den hermeneutiska tolkningen i detta arbete skall
berika mitt framtida arbete som kantor. Genom att skapa en fordjupad forstaelse for det
tjanande ledarskapet hoppas jag att bli battre rustad for de ledaruppgifter som kan ingd i min
framtida yrkesroll som kantor.

Min forhoppning é&r att jag genom tolkning av de olika perspektiven 1 aspekterna ska finna
verktyg som ska kunna vara till hjalp bade for mig sjalv och andra i det tjanande ledarskapet.
Genom att belysa det tjanande ledarskapet med dess aspekter utifran perspektiven allmant
ledarskap, filosofi, bibliska ledarskap och kantorsintervju hoppas jag fa svar pa fragor som:
varfor &r just dessa aspekter sa berikande i ett tjanande ledarskap? Vilka manniskor gynnas
av denna form av ledarskap? Finns det attityder i de olika aspekterna som

underlattar/forsvarar for ledaren att agera en god tjanande ledare?

2 Tjanande ledarskap

Tjdnande ledarskap dr inget nytt pdfund. Tanken pé ledaren som tjénare for folket dterfinns
i manga kulturer och religioner genom tiderna, inte minst i en bibliskt kristen kontext som
vi nyss konstaterat. Men tjanande som modell for modern ledarskapsfilosofi brukar ofta

tillskrivas R.K. Greenleaf! och hans essa "The servant as leader" fran 1970.

Enligt Greenleafs (ibid. s. 27-28) ledarskapsfilosofi finns det tva stereotyper av ledare. Dessa
ar Servant-first (forst tjanare), och Leader-first (forst ledare). En Servant-first &r en person
som utgar ifran sin vilja att tjana andra manniskor, och som darefter fattar ett medvetet val
att gd in i en ledarroll med denna tjanande instillning som grund. En Leaderfirst &r en person
som i forsta hand soker sig till ledarrollen, kanske for maktbegarets skull eller langtan efter
storre rikedom som oftast atféljs av ledarroller. Dessa ar som sagt stereotyper. Ledarna i det
verkliga livet &r ofta en blandning av dessa tva. Skillnaden mellan dessa tva stereotyper ar
ofta instéllningen till omgivningen. En Servant-first handlar i forsta hand utifrén sin

omgivnings behov, och forsoker utifran det skapa ett klimat dar manniskor kan véaxa i sina

! Greenleaf verkade storre delen av sitt liv med olika befattningar inom American Telephone and Telegraph
Company. Efter sin pensionering fran telefonbolaget 1964 grundade han Center for Applied Ethics (numera
Greenleaf Center for Servant Leadership) och borjade engagera sig for tjanande ledarskap. Enligt greenleaf
uppstod fér honom insikten om ledaren som en tjanare efter att ha last Hermann Hesses bok Journey to the
East. (Greenleaf, 2002, s. 15f)
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roller. En Leader-first ser i forsta hand till sina egna behov och moter i andra hand
omgivningens behov utifran maningar fran det egna samvetet eller pa grund av

patryckningar fran omgivningen.

Greenleaf (ibid. s. 28f) vidareutvecklar sedan detta koncept med att mala upp en ledares
egenskaper och uppgifter. For det forsta ar ledaren den forste individen som tar initiativ.
Denne har som uppgift att ga forst. Ledaren ar satt att visionera malet for sin omgivning och
fa manniskor med sig. Malet blir ofta starkt associerat med ledaren och denne far da ocksa
oftast bara konsekvenserna av resultatet. Som ledare maste man inspirera sina anhangare och
inge fortroende. Om man sjalv inte ar évertygad kommer man heller inte att kunna 6vertyga
andra. For att inge fortroende maste manniskor kunna kéanna att de kan lita pad ens
varderingar, kompetens och kdampaglod. Varje prestation borjar med ett mal, och varje mal

boérjar med en drom. Drémmen &r kallan till inspiration.

For det andra kommer konsten att lyssna och kommunicera. Att lyssna kan vara en svar
konst, speciellt i egenskap av ledare. En vanlig fallgrop i ledarskapet kan vara att man i
stallet for att lyssna pa problem forsoker skjuta 6ver dem pa nagon annan. Detta ar inte att
tjana, utan endast att skjuta ifran sig ansvar. Som tjanande ledare ar det viktigt att lyssna pa
manniskor runt omkring en. Dels for att det &r en mycket god vag till att 16sa problem, men
ocksa for att det inger fortroende och en kénsla av att bli sedd och hord hos den som beréttar.
Som ledare skall man forst soka forsta, darefter att bli forstadd. En god tumregel som ledare
kan vara att fraga sig nu som da: Lyssnar jag verkligen pa min omgivning? Soker jag att bli
forstadd eller att forsta? (ibid. s. 30-31)

For det tredje & kommunicera konsten att tala till en annan ménniskas forestallningsvérld.
Spraket vi anvander ar i sig bara information. Spraket skapar inte mening forran ahéraren
kan relatera informationen i spraket till egen erfarenhet. Som ledare géller det att lara sig hur
man skall forma sitt sprak for att det skall vacka ahorarens forestallningsvarld. Att ndgons
forestallningsvarld vécks ligger sist och slutligen inte hos ledaren, utan hos ahdraren.
Ahoraren méste sjalv ta initiativ till det, men viktigt som ledare &r att ge ahdraren goda
forutsattningar till det. En stor konst i att prata ar att sdga lagom. Att saga for lite vacker inte
intresse hos ahoraren, medan for mycket information dranker viljan till forestallning. Det
sistnamnda kan ofta vara en typisk fara om man &r ordentligt insatt i nagot eller valdigt
inspirerad. (ibid. 31-32)

For det fjarde ar formagan att kunna dra sig tillbaka for att vila viktig bade for egen och for

andras skull. Enligt Greenleaf (ibid. s. 32-33) &r det viktigt att kunna skilja pa vad som ar
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mer respektive mindre viktigt. Och framfor allt vad som ar bradskande. Detta skiftar. Ibland
kan det viktigaste vara att ga helt in for nagon speciell uppgift, medan det andra ganger kan
vara fragan om att ta hand om sig sjélv. Att ta hand om sig sjélv ar inte i detta fall att vara
egoistisk. Det ar att spara sig sjalv sa man kan tjana sin omgivning ocksa i framtiden. Vi har
alla en viss mangd energi. Kortsynt effektivitet ar inte alltid det vettigaste. Viktigare ar att
se framat och planera hur man ska férvalta den energi som ar en given pa basta satt. Att alltid
ha en liten mangd reservenergi 6ver ar bra. Da ar man ocksa beredd pa det ovéntade.

For det femte ar det enklare att visa acceptans och empati da man ar utvilad. En manniska
som ar utpumpad pa energi har ofta svart att lyssna pa andra manniskor och satta sig in i
deras situation. Som tjénare ar det viktigt att alltid visa acceptans och empati. Har ar dock
viktigt att skilja pd méanniska och handling. En méanniska bor alltid visas acceptans och
empati, medan dennes handlingar kan accepteras eller forkastas som otillréckliga.
Manniskor som visas acceptans och empati kommer att vaxa som manniskor till foljd av
detta. Annu tillkommer som foljd av detta att dessa manniskor kommer att hysa fortroende
till ledaren som gor detta. (ibid. s. 33f)

Greenleaf (ibid. s. 35f) lyfter for det sjatte fram formagan att vara forutseende, att ha en
kansla for det man inte kan veta. Detta ar inget 6vernaturligt, utan helt enkelt en intuition
baserad pa erfarenhet av gangna framgangar och misslyckanden. Om man slar upp
definitionen av ledare i Svenska Akademiens ordbok (SAOB, 2017) sé stér det att en ledare
dr ndgon som leder en eller flera andra pa en viss vig eller i viss riktning. Detta dr ocksa
enligt Greenleaf ett typiskt karaktarsdrag for en ledare. Det &r en ledares formaga till att vara

forutseende som gor denne till en naturlig ledare satt att leda andra mot en viss riktning.

Avslutningsvis utgér man som ledare tre olika personer/roller samtidigt. Man &r historikern,
nutidsanalytikern och profeten. Detta kréaver ett stort matt av medvetenhet. Det galler att ha
koll pa datid, nutid och framtid. Att leva detta liv ar en fraga om hopp. Man far ga in i
uppgiften i tron att ens éppenhet, lyhdrdhet, analys och egna forberedelser kommer att vara
tillrackliga. Ibland kommer man att lyckas, och andra ganger kommer man att misslyckas.
Greenleafs erfarenhet ar att man som ledare maste réra sig pa tva medvetandeomraden
samtidigt. Ju battre man ar pa att rora sig mellan dessa tva medvetandeomraden, desto béttre
fungerar ledarskapet. Det forsta ar den riktiga varlden med ansvar, hénsyn, effektivitet och
varderingar. Det andra &r en mer svargripbar upphdojdhet dar man som ledare forsoker se pa

det som sker ur ett storre, upphdjt, historiskt perspektiv. (Greenleaf, 2002, s. 38f)



2.1 Tjanande ledarskapsmodell for kyrkan

Enligt Greenleaf (ibid. s. 252f) har ocksa det tjanande ledarskapet sin givna plats i kyrkan.
Det tjdnande ledarskapet utgor en av punkterna i en fyrdelad strategi for ett fungerande
organisationsbygge. Enligt Greenleaf ar dessa fyra en vésentlig grund for att kyrkan skall
kunna fungera som tjdnande organisation i samhéllet. Den forsta punkten &r att ha ett
gemensamt mal eller koncept som tjanande organisation, dar alla som é&r del av
organisationen accepterar dess disciplin. Detta att alla accepterar dess disciplin ar forstas ett
dromideal. Undantag kommer alltid att finnas, men i1 huvudsak behdver alla vara med pa

noterna for att det skall fungera.

Punkt tva ar bygga upp en forstaelse av det tjanande ledarskapet. Greenleaf menar att enligt
det tjanande ledarskapet ar alla i en organisation dels ledare, och dels féljare. Dem for vilka
det tjanande ledarskapet faller naturligast kommer till en bdrjan att ta taten som ledare.
Genom sitt tjanande kommer dessa att lyfta upp sin omgivning och uppmuntra ocksa den till
tjanande. Ledarnas mal for sin omgivning &r att dessa ska vaxa som méanniskor, bli friskare,

visare, friare och mer sjalvstandiga i sitt kall.

Punkt tre ar uppbyggnaden av organisationens struktur. Har ar huvudfragan hur
organisationen hanterar/fordelar makt och auktoritet. Om organisationen skall kunna fungera
som tjanare for samhallet och manniskor i allménhet ar det av stor vikt att administrationen
ar anpassad for detta. Greenleaf menar att den gamla hierarkistiska ledarmodellen med en
chef som toppen av en pyramid av anstéllda ar en valdigt dalig modell for en tjanande
organisation. Auktoriteten borde i en tjanande organisation séttas hos en balanserad grupp
av likstallda manniskor, som foretrads av en ledare som fungerar som "primus inter pares”,

forst bland jamstallda.

Den fjarde och sista punkten &ar fortroendeman. Dessa ar manniskor som star utanfor
organisationen och dess administration, och som genom denna roll ska kunna se pa
organisationen med mer objektiva 6gon. Fortroendeménnens uppgift ar att Overvaka
organisationens stravan mot sitt mal. Dessa ar tankta att skall kunna fungera som bollplank
for organisationen. Fortroendemannen kan agera kritiker, forsvarare eller till och med

domstol at organisationen i olika arenden.



3 Aspekter

Utifran Greenleafs (2002, s. 27f) tankar kring det tjanande ledarskapet har jag utkristalliserat
sex aspekter. Dessa kan utgéra vasentliga grundstenar i det tjanande ledarskapet utifran
Greenleafs modell. De sex aspekterna ar vision, att leda, kommunikation, vila, acceptans &
empati samt roller. Jag kommer att analysera dessa mer ingaende ur fyra olika perspektiv.
Dessa perspektiv ar ledarskapslitteratur, filosofi, bibliskt ledarskap samt kantorsperspektiv.

Att ha en vision &r en grundlaggande forutsattning i ledarskapet for att skapa mening. Bade
for ledaren sjalv och dennes omgivning. Visionen innebar delmal och delutmaningar som
sporrar manniskor till att vilja arbeta. Vision dr nagot som enar manniskor till att tillsammans

verka for ett gemensamt mal.

Att leda ar nagot som hor till alla ledarroller. Att leda andra manniskor &r ett ansvar som
kraver stor lyhordhet. Som ledare innehar man en auktoritet man blivit anfértrodd med. Som
tjanande ledare far man efterstrava ett arbetsklimat av samhorighet dar manniskor far

utveckla en vilja for ansvarstagande.

Kommunikation sker 6verallt dir manniskor finns. Som ledare ar det viktigt att utveckla en
god kommunikationsforméga. Man far reflektera Over sin egen ménniskosyn. Denna
reflekterar ofta vért sétt att kommunicera. Som ledare far man utgé ifran mottagarens sitt att

forsta det man vill ha sagt.

Vila ar en nddvandighet for alla méanniskor. Om man inte uppréatthaller en sund balans mellan
vila och arbete kor man s& smaningom in i vaggen. En ledare som inte forstar att vila blir

snart en onyttig sadan och kommunicerar ocksa ett daligt exempel genom detta.

Acceptans och empati &r nagot allmanmanskligt som alla méanniskor ar i behov av. Som
ledare &r det viktigt att efterstrava ett arbetsklimat dar ménniskor kanner sig sedda och horda.

Viktigt ar ocksa att uppratthalla en sund balans med ens eget kansloliv.

Roller &r nagonting alla manniskor tar eller gar in i vid olika skeden och sammanhang. Som
ledare ar rollen man blivit tilldelad nagot man sjélv accepterar och vill ta ansvar fér. Som

ledare kan man ofta hamna att agera mer an endast en roll.



3.1 Vision

Att ha en vision eller ett mal &r en grundlaggande forutsattning for att manniskan skall kunna
uppleva mening. Enligt Sandahl och Falkenstrém och von Knorring (2017, s. 79-80) har
manniskan en rad olika grundldggande behov som behover tillgodoses for att denne ska ma
bra. Upplevelsen av mening och sammanhang &r en av dessa. Ménniskan har behov av att
undersoka, behérska olika fardigheter och uppleva sig sjalv som kompetent samtidigt som
denne behover fa uppleva kénslan av att vara del av nagonting storre. Detta "storre" kan ofta
vara olika andliga eller ideologiska sammanhang som skapar mening i tillvaron. Manniskan
star i relation till andra manniskor, natur, samhélle och kanske Gud, havdar Sandahl et al.
Att vara del av t.ex. ett religidst sammanhang ger ménniskans arbete och tillvaro en mening
av att man ar med och bygger nagonting vardefullt, bade for sig sjéalv, barnen och kommande

generationer.

Att fa uppleva sig sjalv som en del av ett stérre sammanhang &r ocksa av stor vikt for ens
egen fysiska och psykiska halsa (ibid. s. 86-87). Sandahl et al. havdar att brist pa mening
och sammanhang i dagens arbetsvarld skulle kunna ligga bakom en stor del av den
arbetsrelaterade ohalsa som existerar idag. Det ar inte tillrackligt fér en manniska att arbeta
endast for privata intressen, t.ex. 16n. Det racker samtidigt inte heller att man later sig drivas
helt och hallet av andras intressen och 6nskemal. Det bor rada en balans mellan dessa tva
ytterligheter. Om obalans rader kan det ligga nara till med psykisk utmattning s.k. "burn-
out". Detta kan da vara en konsekvens av att man inte formatt satta granser, att man saknar

mening i arbetet eller att man saknar stod fran sina arbetskamrater.

Det finns en form av ledarskap som kallas for utvecklande ledarskap. Enligt detta koncept
av ledarskap menar Sandahl et al. (ibid. s. 143f) att det finns tre aspekter i ledarskapet som
utgor ett gott ledarskap. Dessa ar att vara foredéme, visa personlig omtanke och att bidra till
mening och sammanhang. Att skapa klarhet i organisationens vision och syfte for
medarbetarna ar alltsa nagot som ligger pa ledarens bord enligt denna modell. Som ledare
giller da att sjdlv reflektera 6ver fragor som rér meningen med ens eget och medarbetarnas
arbete. Finns det en mening med det vi g6r? Om inte, gar det att skapa en mening med det
vi gor? Ser medarbetarna denna mening? Om inte, hur skall man som ledare da fa den

kommunicerad till medarbetarna?

Samtidigt som ménniskan behdver en vision, ett mal for att kinna mening i tillvaron sa finns
det ocksa en risk att visionen stagnerar om denna inte innebar nya utmaningar for manniskan.

Enligt Sandahl et al. (2017, s. 87) sa a manniskan en bristvarelse som aldrig kan bli
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permanent tillfredsstalld. Man kunde ténka sig att det &r upplevelsen av brist som driver en
manniska mot nya utmaningar och mal, bade som enskild individ men ocksa som grupp. Jag
tror att om en vision skall kunna bli bestdaende kraver det att visionen &r tillrackligt
mangfacetterad sa att den kan sporra manniskor till olika delmal och utmaningar. En allt for
enkel vision som gar i uppfyllelse kommer att ge manniskan en kortvarig kénsla av
tillfredstéllelse som snart utbyts av en bristk&nsla och hunger efter ny vision med nya

utmaningar.

Detta tror jag Jan Carlzon fick uppleva som chef for flygbolaget SAS. Carlzon tilltrddde som
chef for SAS i borjan av 80-talet under en tid da foretaget levde i en stor ekonomisk kris och
gick med forlust. Denna trend vande Carlzon pa genom att bl.a. inféra en vision i foretaget
som alla anstallda kunde samtycka till - "Vi maste bli [onsamma". Detta skedde konkret
genom en forandring i foretaget dar man gick in fér en mer service-inriktad attityd gentemot
kunderna. Denna vision fungerade som drivkraft i foretaget (alla visste varfor), och gjorde
anstallda inspirerade att gora sitt basta samtidigt som man var beredd att ocksa uppoffra egna
privilegier for visionens skull. Ekonomin vinde, och 1984 fick foretaget utmirkelsen "The
Airline of the Year". Samtidigt havdar Carlzon att det aret var hans varsta ar. Visionen hade
gatt i uppfyllelse och anstallda saknade nu en klar vision som utmanade dem. (Carlzon &
Lagerstrom, 1985, s. 173)

Carlzon och Lagerstrom (ibid. s. 178-179) skriver:

"Att ha ett mal innebar ett krav, men sa snart det uppstar malloshet, da intrader ocksa

ett slags kravloshet. Da har manniskor en inbyggd tendens att borja skapa sina egna mal.

Om ingen annan anger nagot mal, sa satter man upp egna. Dessa individuella mal blir

av noden mycket naraliggande, och det &r darfor det skapas krafter som riktas at olika

hall. Det ar darfor den stora uppgiften for en strategisk ledning ar att rikta alla krafter

mot det gemensamma malet".
Avsaknaden av en gemensam vision i foretaget som skulle leda anstédllda mot nya
utmaningar resulterade i en intern kris dar olika avdelningar inom féretaget borjade driva
sina egna visioner. Alla drog at sitt eget hall utan hansyn till helheten. Detta ledde till att
ledningen var tvungen att omformulera sig och skapa en ny vision med nya krav. Enligt
Carlzon vill ingen manniska leva kravldst mer an nagra semesterveckor. Manniskan vill ha
krav, forutsatt att kraven kanns logiska och rattvisa. Att stalla krav ar ocksa ett satt att visa
en manniska respekt havdar Carlzon. Ett krav ar nagot viktigt, och att bli tilldelad nagot

viktigt stimulerar och motiverar ofta méanniskor. (ibid. s. 179f)
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Carlzon sammanfattar sin syn pa ledarskap med att konstatera att ledarskapet handlar om att
engagera manniskor for ett gemensamt 6vergripande mal, en strategi eller en ideologi som

majoriteten kan identifiera sig med. Carlzon och Lagerstrom (ibid. s. 220) skriver:

"Jag vet ingen battre sammanfattning av mina erfarenheter an historien om de tva

stenhuggarna. Bada stod och hégg fyrkantiga block i granit. Pa en fraga om vad de holl

pa med svarade den ene trétt: Jag hugger de har stenblocken fyrkantiga. Den andre

svarade entusiastiskt: Jag ar med och bygger en katedral!".
Ocksa Jesus utmanar ofta sin samtid. Inte minst pa det moraliska omradet. |
Markusevangeliet 1:21-22 (Bibel 2000) star det att manniskor 6vervéldigades éver hans
undervisning for att han undervisade med makt och inte som de skriftlarda. Jesus skarper
ofta samtidens andliga lagar fran att handla om ytliga handlingar till en hjartats installning
gentemot ens medmanniskor (Matt. 5:17-48, Luk. 6:27-49, 10:25-37). Han provocerar ocksa
speciellt de andliga ledarna (Luk. 11:37-53) for att vara dubbelmoraliska paragrafryttare med
avsaknad av en sund, barmhartig instélining gentemot sina medmanniskor. Jesus visionerar
ofta om Guds rike i form av liknelser infér ménniskorna (Matt. 13:24-52, Mark. 4:26-34)
och talar/profeterar ofta om sin kommande dod och livsgarning (Matt. 16:21-23, Mark. 8:31-
33, Luk. 18:31-34). Visionerandet om hans dod verkar ofta provocera hans samtid och vacka
avsky hos denna som hoppades pa en Messias som skulle driva ut ockupationsmakterna och

uppratta himmelriket pa jorden.

Likt Carlzon ar Susanne Westerlund (25.2.2018) inne i samma tankegangar med visionen
som nagonting som bor innefatta delutmaningar. Westerlund definierar vision som
framtidsdrommar och forhoppningar. Dessa drommar och férhoppningar, menar
Westerlund, utgor grunden for olika delmal och utmaningar. Ocksa i det kyrkliga
sammanhanget bor dessa finnas nirvarande. Delmal och utmaningar fungerar som morotter
och ger minniskan en mening. Minniskan &r av sin natur drommande, nyfiken och

framatstravande och har ett behov av att utvecklas.

”Minniskan &r ju av naturen nyfiken och stravar framat. Sa jag tror att i denna stravan
framat vill vi hela tiden utvecklas. Visionen &r en form av att fritt lata tankarna na nya
mal, alltsa att utvecklas. Och da hittar man en mening i det. For da vet man att genom
att visionera s, ja, sa vet jag ocksa nar jag visionerar att det kommer att medfora ocksa
forandringar i nan riktning. /.../ Det &r alltid en framatstravan och da betyder ju det att
det finns en viss tillfredstallelse i det, alltsa ar det en mening.”
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Vidare utvecklar Westerlund tanken om visionen som nagot dynamiskt. Visionen ar nagot
levande som standigt behdver utvecklas och omformas (i viss man) for att kunna méta
behoven i en standigt foranderlig varld. Det kan handla om fragor som behoven i kyrkan,
forsamlingen eller samhallet. Vad har vi som kyrka/forsamling att erbjuda? Vad ar var plats
i samhéllet? Enligt Westerlund &r det en stor fordel i detta sammanhang att man uppratthaller
regelbundna visioneringsmaoten. Genom att regelbundet samlas till visioneringsmote 6ppnar
man upp for ett forum d&r medarbetare kan ta del av och tillsammans forma visionen. Genom
lyhérdhet kan man pa detta satt tillsammans forma visionen sa att alla (s& langt som det &r

mojligt) kanner att de kan acceptera visionen och tillsammans verka for dess forverkligande.

”Fore 2010 hade allting gatt i samma hjulspar jittelinge. Sen blev det mycket nya som
hade tagit intryck /.../ D& kande vi att vi drar at lite olika hall, att vart vill vi? /.../ D&
bestamde vi faktiskt att vi har visioneringsmdten. Sa vi har regelbundet insatt - utan
kalender — visioneringsmaten. Vart vill vi? Sa jag tycker att vi visionerar ja, at samma
hall. Vi ér vildigt 6ppna i vér arbetsgemenskap.”

3.2 Attleda

Enligt Sandahl et al. (2010, s. 107f) ar ledarens roll att fungera som en nyckelfunktion i
organisationen eller gruppen och att fungera som en katalysator for gruppens samlade arbete.
Som ledare har man sitt ansvar att leda och fa saker och ting gjorda samtidigt som man
behdver vara lyhord fér sin omgivning och dess valmaende. Forfattarna menar att en ledares
ledarskapsuppgifter skulle kunnas delas in i fyra olika kategorier. Dessa &r att leda daglig

verksamhet, leda personal, leda forandring och att lata andra leda.

Att leda daglig verksamhet innebdr att man tar ansvar for allt mojligt som har med moten,
kundbetjaning, uppdragsgivare och olika intressenter kring organisationen att gora. Mycket
handlar ocksa om att fundera och fatta beslut kring fragor som rér organisationens struktur.
En god struktur handlar om att skapa forutsdgbara och standardiserade arbetsfloden som
skanker medarbetarna en kénsla av tillit och trygghet. Samtidigt skall man akta sig for att
skapa en allt for styrande struktur som kan fungera hAmmande foér medarbetarna. (ibid. s.
108-109)

Att leda personal (ibid. s. 110-111) innebér att man fokuserar pa forhallandet till ens
medarbetare. Likt en sjalv som ledare har ocksa dessa behov av att synas och kéanna sig
forstadda, att bli visade acceptans och empati. Samtidigt galler har ocksa att uppréatthalla en
viss balans. Som ledare galler det att visa bade forstaelse och inlevelse for medarbetarna och

deras uppgifter samtidigt som man ocksa behdéver kunna stélla rimliga krav och uppréatthalla
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en sund distans. Ibland hamnar man som ledare att fatta obekvama beslut, och i sadana
situationer tror jag det kan stalla till en hel del extra komplikationer om man gjort sig till
"kompis" med alla medarbetare.

Att leda forandring (ibid. s. 111-112) ar nagot som blivit allt vanligare idag. Arbetsklimatet
utgor idag ofta olika omstruktureringar, fordndringar och uppdateringar. Att bedriva
forandringsprocesser kan manga ganger vara att tigga om kritik och motstand. Som ledare
galler det att bygga upp ett arbetsklimat dar 6ppenhet och tillit rader. Om man inte 6ppet och
arligt kan diskutera forandringar som ska drivas genom é&r risken stor att partibildningar
skapas vars huvudsyfte da &r att motarbeta forandringarna. | sadana situationer blir ofta
forandringsprocessen ett evigt tuggande som sa smaningom drivs genom med stort missnoje.
Som ledare kan det vara bra att komma ihag att forandring kan vara nagot valdigt obekvamt
for manga manniskor. Om man inte méter denna obekvama kansla med forstaelse ar risken
stor att medarbetaren kénner sig forbisedd och dverkord, vilket i slutdndan antagligen gor

den till mer "motarbetare"” an medarbetare.

Att lata andra leda (ibid. s. 113) kan manga ganger vara den svaraste uppgiften for ledaren
sjalv. Som ledare ar man satt att leda andra, men ibland ar man inte den lampligaste som
person att leda i en viss uppgift. Da géller det som ledare att kunna lamna Gver ansvaret att
leda &t nadgon av medarbetarna som dr mer insatt eller lamplig for den specifika uppgiften.
Om det rader ett sunt och gott arbetsklimat torde viljan att ta detta ansvar finnas hos
medarbetarna. Den prestigeldsa hallningen som en ledare kan ha i detta ssmmanhang menar
Sandahl et al. att bidrar till en storre tillit bland medarbetarna gentemot sin ledare och till

mer ansvarstagande hos dessa.

Att leda andra manniskor ar ocksa en form av ansvar. Som ledare ar det viktigt att ta sitt
ansvar samtidigt som man ocksa behover kunna ge och uppmuntra andra till ansvar. Enligt
Christer Ackerman (2007, s. 29) ar ansvarstagande nagot valdigt svarfangat. Ackerman
havdar att paradoxalt nog sa handlar ansvarstagande manga ganger om att slappa kontrollen.
Att leda genom kontroll, order och styrsystem gor ofta manniskor runt omkring en mer

passiviserade och initiativlosa.

Som ledare innehar man alltid en viss form av auktoritet. Enligt Sandahl et al. (2017, s. 21)
ar det skillnad mellan att agera med auktoritet och att bedriva auktoritar maktutvning. Att
agera med auktoritet ar nagonting man blivit anfortrodd med. Det &r ett bemyndigande eller
fullmakt som tilldelats en. Denna auktoritet bygger pa att manniskor kanner tillit och

fortroende till ledaren, samt att alla inblandade har en gemensam vision som alla accepterar.
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Med en ledare med sddan auktoritet finns det ofta spelrum for anstéllda att ta ansvar, initiativ
och fatta egna beslut som stodjer verksamheten, till skillnad fran sammanhang déar en ledare
toppstyr med auktoritar maktutdvning.

Auktoritet har i alla tider varit nagot eftertraktat. Ocksa pa Jesu tid sokte manniskor efter
auktoritet och inflytande. | nya testamentet aterges fyra berattelser (Matt. 18:1-5, Mark.
9:33-37, Luk. 9:46-50 & 22:24-30) dar fragan om vem av larjungarna som kunde anses vara
storst stod i fokus. De tre forstnamnda skulle kunna téankas aterge en och samma handelse.
Gemensamt for dessa tre ar att Jesus kontrar sina larjungars begaran med att stalla fram ett
barn infor sina larjungar och uppmana dem att bli som barnen. Jesus staller alltsa fram ett
barn som hor till den grupp av manniskor som saknade rattigheter pa denna tid. Jesus verkar
genom detta exempel vilja peka pa att auktoritet i sig inte ar nagot efterstravansvart. | Markus
version understryker Jesus att om nagon vill vara den framste maste han bli den ringaste av
alla och allas tjanare. Jesu svar pa larjungarnas fraga verkar i detta sammanhang peka pa
nagon form av tjanande dar man avséger sig rattigheterna i sin auktoritet till forman for en

mer 6dmjuk, tjanande installning med fokus pa sin nasta.

Likt Greenleafs (2002, s. 27) tanke om den tjanande ledarens uppgift - att fa manniskor runt
omkring en att véxa som personer - sa & Ackerman inne i liknande tankebanor. Ackerman
(2007, s. 29) havdar att for att manniskan skall kunna véxa till en ansvarsfull och
initiativtagande individ sa kraver det ett arbetsklimat av samhorighet. Man arbetar med
varandra, inte 6ver eller under nagon. Ansvarstagande utvecklas bast hos anstéllda i icke

hierarkiska organisationer dar dessa kanner att de har mojlighet att paverka sitt arbete.

Ackerman (ibid. s. 29f) havdar att ansvarstagande ar nagot som existerar hos alla individer.
Det géller bara att uppmuntra dessa till det. Det &r skillnad pa att kasta kontra ge ansvar. Att
ge kraver en mottagare som tar sitt ansvar. FOr att ge ansvar behdver man skapa
forutsattningar for sina medarbetare att kunna ta ansvar och konfrontera eventuella hinder
som hindrar dessa fran att gora det. Dessa hinder kan vara allt fran komplikationer som har
med omgivningen att gora till vad man har for sjalvrespekt och syn pa sig sjalv.

Allt for ofta kan tyvarr ocksa ledaren utgora hindret for att manniskor skall ta sitt ansvar.
Sandahl et al. (2010, s. 113) menar att en mogen arbetsgrupp ké&nnetecknas av att alla
inblandade &r beredda att ta ansvar och leda da det kravs. Det ar inte alltid latt for en ledare
att helt kallt lamna over ledarskapet at nagon annan for en tid. Detta kraver stor mognad av

en ledare for att denna skall kunna lata detta ske och inte borja grava ner sig sjalv i kéanslor
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av onyttighet och vardeldshet. Ofta kan ledarens radsla for att bli onyttig ligga som grund

till att denne inte vagar slappa greppet och lata andra ta ansvar och leda.

Detta for kanske ater tankarna till Greenleafs idé (2002, s. 27-28) om servant-first (forst
tjanare) kontra leader-first (forst ledare). Mycket handlar om ens egen instéillning till sitt
ledarskap. Ar jag en ledare for att tjana andra eller for att bevaka egna privilegier? Sandahl
etal. (2010, s. 114) utvecklar liknande tankegangar med ett koncept kallat fordelat ledarskap.
Denna form av ledarskap bygger pa tanken att ledarens priméara uppgift ar att mojliggora for
medarbetarna att delta aktivt, ta ansvar och leda delprocesser dar det behdvs. Detta ar ett
synsatt likt Greenleafs dar ledarens fokus ar centrerat pa omgivningen. Som ledare far man
fora dialoger och samtal for att skapa goda forutséattningar for ett gott arbetsklimat déar
manniskor har rum att bearbeta sina erfarenheter. Kanslorna &r en vasentlig del av
ledarskapet som behdver fa rum bade hos ledaren och anstallda (se mer om kanslor i kapitlet

om acceptans och empati).

Westerlund (25.2.2018) betonar "att leda" som en véxelverkan i forsamlingslivet. Att leda
kan definieras som att styra upp, visa riktning eller ga i titen. Som medarbetare i en
forsamling sker alltid en vaxelverkan i ledningen beroende pa situation. Medarbetare far ofta
iklada sig olika roller och leda i dessa aven fast detta nddvéndigtvis inte hor till deras
arbetsomrade (mer om detta i kapitlet om roller). Tyvérr verkar det ocksa finnas en tendens
till att "jobbet leder dig". Westerlund menar att i dagens kyrka finns en oroviackande tendens
till att byrakratin ater upp mer och mer av arbetstiden. Detta leder till ett arbetsklimat dar

byrakratin tenderar att "ta ledningen" och styra dver medarbetarna.

“Ibland 4r man sa hir att /.../ jag springer fran ett stélle till en annat for jag ar inbokad

pa allt det har. Och da kanner jag att det som styr mig nu ar arbetsuppgifterna. Jag skulle

vilja stanna upp och lyssnain, /.../ men det har du inte alltid tid med. /.../ Det ar véldigt

ofta som jag maste ge avkall pa det jag egentligen kanner att jag skulle vilja gora for att

byrakratin tar 6ver.”
Westerlund anammar slutligen tanken om fordelat ledarskap i fraga om tjanande i kyrkan.
Som tjanande ledare menar hon att man far efterstrava att kunna bli ersatt. Detta handlar inte
om avstandstagande fran eget ansvar, utan om en sund installning till ens egen ledarroll. Som
tjanande ledare far man uppmuntra sina medarbetare - och manniskor i allménhet - som man
har att gora med till att delta aktivt, bidra med sina férmagor, ta sitt ansvar och leda dar
behov finns. Detta handlar kort sagt om att lyfta upp sin omgivning, vilket ocksa Greenleaf
(2002, s. 27-28) betonar som den grundldggande attityden i sin tjanande ledarskapsmodell.

Genom att pa detta satt lyfta upp sin omgivning frigor man ocksa sig sjalv fran att
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krampaktigt forsoka halla kontrollen. Detta menar Westerlund (25.2.2018) frigor ledaren till
en distans dar denne ges mojlighet att betrakta verksamheten ur ett stérre sammanhang,
vilket ger ledaren mojlighet till reflektion och eftertanke.

I ar [fjolaret] tanker jag strdva till att kunna ersttas. Jag tanker bli en ledare som ska
kunna erséttas. /.../ Inte att en person ska kunna ersétta mig till fullo. Det véantar jag inte
mig pé nagot satt. Men att jag ska kunna dela ut sa att skulle jag vara borta sa skulle det
fungera. Jag vet inte hur langt jag kommit i det, men jag jobbar valdigt aktivt [pé det].
/...I Det har ledarskapet — att man forsoker ge andra uppgifter och lyfta upp andra — sa
det frigor, marker jag for mig, en moéjlighet till att se stérre sammanhang. Och det ar
jatte, jattebra.”

3.3 Kommunikation

Kommunikation ar tvadelad. Kommunikation dr bade att prata och lyssna. For att kunna gora
detta behovs vanligtvis en annan manniska att gora detta med. Enligt Ackerman (2007, s.
97f) handlar kommunikation om att tillsammans med andra uttrycka sin vilja, sina tankar
och sina funderingar for att darigenom uppna en Omsesidig forstaelse. Samtidigt ar
kommunikation mer an bara sprak och uttryck. Vi kommunicerar ocksa genom vart
kroppssprak och sétt att vara. Kommunikation skapar band och forbindelser mellan
manniskor. Dessa beror, skapar energi och ger manniskor en kansla av betydelse och

sammanhang.

Det ar manga faktorer som spelar roll i god kommunikation. Att vara ledare for andra innebéar
relationer. En av grundférutséttningarna for god kommunikation i dessa relationer &r att veta
var man sjilv finns 1 frdga om virderingar och livssyn. Om man vet var man har sig sjilv
skapar det goda forutsattningar for en god kommunikation dar ocksa ens medmanniska vet
var man har den andre. Ackerman menar att god kommunikation ar att dela med sig av sig

sjalv. Detta ar nagot som maste komma inifran. (ibid. s. 99-100)

Att vara tydlig med vem man &r och vad som ar viktigt for en ar ett satt att dela med sig av
sig sjalv. Detta ar ocksa att kommunicera. Att dela med sig av sitt eget engagemang kan
sporra andra till engagemang och passion. Ackerman menar att det ar fa som bryr sig om
vad man har att séga innan de faktiskt vet att man bryr sig. Ett satt att visa att man bryr sig
ar ocksa att prata med nagon och inte till nagon. Detta &r en fraga om grundinstéllning hos

ledaren gentemot sina medmanniskor. (ibid. s. 102)

Martin Buber (2013) framhaller liknande tankegangar. Det ar av stor betydelse hur man talar

till andra ménniskor. Betraktar jag mina medménniskor som levande personligheter eller
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som ting? Pratar jag till dig eller till det? Om jag pratar till nagon som ett objekt sker
automatiskt ett nedvarderande av den manniskan, till skillnad fran i en jag-du relation dar
bada &r att betrakta som kommunicerande medméanniskor. Har kan man kanske se den
typiska skillnaden mellan rollerna chef och ledare. En chef ger vanligen order till nagon om
vad som ska goras. En ledare diskuterar med medarbetarna och hjalper dessa att férverkliga

sina uppgifter pa olika satt.

For att skapa ett gott arbetsklimat behéver man som sagt lyssna. Detta ger omgivningen en
kansla av att bli sedda och horda (Greenleaf, 2002, s. 30f). Enligt Ackerman (2007, s. 102-
103) tenderar vi manniskor att lasa och tolka var omgivning efter var egen bild av
verkligheten. Detta menar forfattaren att manga ganger kan ge en forfalskad bild av
verkligheten. For att uppratthalla en saklig och trovérdig bild av verkligheten géller det att
tolka alla kommunikativa signaler man far fran den. Manga ganger I6nar det sig att halla sig
uppdaterad med sin omgivning genom att fraga. Att vara tydlig med sina medmanniskor

skapar ofta ett gott kommunikativt samspel i arbetsplatsen.

Som grund for sitt kommunikativa tdnkande kan man anamma Franciscus av Assisis ord:
Sok forst att forsta, darefter att bli forstadd (ibid. s. 103) detta ar en god installning om man
som ledare soker att skapa ett gott arbetsklimat genom kommunikation. Man far i sitt
lyssnande strava efter att fraga, soka, lyssna, studera kroppssprak, fundera pa synonymer,
lyssna pé tonldgen och reflektera 6ver det som inte blev sagt. Forsoka att se saker ur den
andres perspektiv. Genom att visa intresse for sina medmanniskor kommer dessa att reagera

positivt, sa till vida att man inte dverdriver sitt intresse for dessa, vilket kan leda till avsmak.

Konsten att prata kan stundom tyckas vara en svar sadan. Manga ganger handlar god
kommunikation om att fatta sig kort och sakligt. Spraket ar som sagt ett medel vi anvander
for att kommunicera mellan ménniskor (Greenleaf, 2002, s. 31f). Spraket ar alltsa i sig inte
kommunikation, utan ett verktyg som hjalper oss att 6verfora information till varandra. Da
mottagaren mottar informationen vécker den ofta dennes forestallningsvarld, och da uppstar

kommunikation.

Som ledare kan behovet av att fatta sig kort och sakligt bottna i manniskors
forestallningsvérldar (ibid.). Att vara kort och saklig innebér inte som ledare att man férsoker
fordumma eller nedvéardera sin omgivning. Jag tror det handlar mer om att vi ménniskor
tenderar att ha valdigt varierande forestallningsvarldar. Det enklaste och kanske effektivaste
sattet i sadana situationer ar da att vara kort och saklig, forutsatt att man inte kanner till

manniskan och dennes forestéallningsvarld. Da far man i stallet anpassa sitt sprak sa att det
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blir lattare for den manniskan att motta det man vill fa sagt. Jag antar att i alla lagen kan det
16na sig att reflektera over fragan: vad dr for mycket kontra for lite information i detta

sammanhang? Kan jag forenkla det jag vill ha sagt?

Carzlon och Lagerstrom (1985, s. 137-139) ar inne pa liknande tankegangar. Enligt Carlzon
maste man som ledare vara mottagarorienterad om man vill skapa deltagande och
ansvarsvilja hos sina medarbetare. Att vara mottagarorienterad &r att utga ifran mottagarens
satt att forsta det man vill ha sagt. Som ledare ar det viktigt att anamma ett enkelt och rakt
sprak. Enligt Carlzon ar enkelheten nagot att efterstrava, inte nagot att skammas for. Manga
ganger kan ett invecklat sprak fyllt av facktermer vara ett handikapp. Detta galler speciellt
om information skall foras vidare till andra som inte &r insatta i omradet i fraga. Som ledare

eller specialist galler da att utveckla ett 6ga for kontexter.

Jesus &r ett gott exempel pa konsten att tala sa att manniskor forstar. Jesus talar véldigt ofta
i liknelser till sin samtid. (Matt. 7:24-29, 13:1-9, 44-52, 18: 12-14, 21-35) Gemensamt for
dessa liknelser &r att de ofta kretsar kring teman som var vardagliga for den tidens manniskor,
t.ex. jordbruk, fiske, boskapsskotsel och handel. Jesus lyfter fram tanken om att som ledare
vara mottagarorienterad, vilket vi ocksa kunnat utlasa fran Carlzon och Lagerstrom (1985,
s. 137-139). Genom att utgd ifran sin samtids vardagliga liv och darigenom beratta liknelser
som dessa kan identifiera sig med gar Jesu budskap hem hos dessa. Beréttelser och historier
verkar i sig vara valdigt effektiva verktyg for kommunikation med tanke pa att dessa

berattelser lever kvar &n idag. Manniskan verkar ha latt for att komma ihag beréattelser.

En av tidigare ndmnda punkter om utvecklande ledarskap (Sandahl et al. 2017, s. 146)
innefattade att vara foredome som en av tre aspekter for gott ledarskap. Att vara foredome
ar alltsa som tidigare namnt ocksa ett satt att kommunicera. Att vara foredéme handlar om
att leva som man lar. Genom sitt exempel kommunicerar man pa ett praktiskt satt ett
forhallningssitt som fir konsekvenser for hur omgivningen beter sig. Det finns alltid
forvantningar hos medarbetarna. Om man som ledare inte tar hansyn till omgivningens
forvantningar pa ens moral och vérderingar sa far detta konsekvenser. Dels kommer
medarbetarna att sakna respekt for sin ledare, men dessa kommer ocksa omedvetet att ta

daligt exempel av ledaren.

Enligt Carlzon och Lagerstrom (1985, s. 146-147) beror ofta dalig arbetsdisciplin och omoral
hos anstallda i foretag pa ledningen. Bade som ledare och medarbetare har vi alla nagon vi
ser upp till. Om dessa som vi ser upp till sviker oss genom t.ex. omoraliska handlingar sa

fargar detta av sig ocksa till oss. Manniskor resonerar ofta i sadana situationer att om det ar
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okej for dem, sa ar det okej for mig. Kan hogre uppsatta manniskor tanja pa granser sa kan
ocksa jag! Detta ar en beklaglig installning, men det ar tyvarr ofta sa har vi manniskor
tenderar att resonera. Darfor ar ledarens foreddme en kommunikationskanal som man inte

ska ta for lattvindigt pa. Manga ganger kommunicerar handling mer &n ord.

Westerlund (25.2.2018) betonar likt den dvriga litteraturen vikten av att lyssna. Att lyssna
ar borjan till skapande. Att lyssna &r att ta in impulser och signaler fran sin omgivning. Detta
ar av stor vikt for att man sedan skall kunna kommunicera till sin omgivning pa ett effektivt

satt.

”Att bara lyssna och ta in, det &r dér allting egentligen borjar. /.../ Det &r ju liksom froet

som skapas dar. /.../ Hur du presenterar till de olika — oberoende av vilka manniskor du

sager at — sa galler det nog att vara lyhord for hur du kommunicerar med dem sa att det

gar fram, ditt budskap. S& du méste vara lyhérd igen, lyssna in.”
Som kantor &r man specialisten inom musiken. Detta ar ndgot man bor ta i beaktande da man
talar till andra manniskor som nodvéndigtvis inte ar musiker. Manga ganger kan man behova
omforma sitt sprak for att informationen skall ga hem. Enligt Westerlund kan liknelser
manga ganger utgora ett enkelt och effektivt sétt att kommunicera. Genom att tala i bilder
som alla kan forsta skapar man ett sprak som gor det lattare for manniskor att ta till sig

informationen.

”Till exempel sé sent som i fredags hade jag orkesterdvning. Och sa ville jag att dom
skulle spela lite segare, helt enkelt. S3 jag sa: ”Ah, ni ska [spela] som om ni mila med
oljefirg. Ingen vattenfirg hér. Oljefirg! Inte vattenbaserad firg.” Och da fick jag direkt
vad jag ville ha. For den ar segare [den] oljebaserade fargen. Och alla har malat nan
gang. /.../ Men det gar ju inte hem hos alla, sa ibland sa mérker jag ju ocksa att: fick jag
nat svar dar? /.../ Om inte det dar gar hem, sa da tar jag ofta andra, att: ni ska ga [spela]
som ni sku ga i rapa. Och da kan jag s samma effekt. /.../ Jag omvandlar alltid och
valdigt ofta lagger jag in liknelser.”

Westerlund har ocksa gjort den iakttagelsen att kroppsspraket tenderar att vara det starkaste
dd manniskan ar utvilad, t.ex. pa hosten efter ett sommarlov. Méanniskan tycks ha en tendens
att ta starkare intryck av det den ser da den ar utvilad, till skillnad fran da den ar mitt uppe i
annat. Barn och ungdom tenderar i alla skeden att ta starkast intryck av kroppsspraket. Som

kantor far man i t.ex. korsituationer utveckla ett speciellt 6ga for vilken form av

kommunikation som lampar sig bést beroende pa hurdana méanniskor man har att géra med.

”Det dar [kroppsspraket] andras [med] vilken aldersgrupp du jobbar med, och nar i
terminen du jobbar. Ditt kroppssprak ar jatteviktigt for barn. De tror mera pa ditt
kroppssprak 4n dina ord. Annu tondringarna sa tror mera pa ditt kroppssprak an dina
ord. /.../ Du kan saga en sak, men om ditt kroppssprak sager nagot annat sa ar det ingen
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skillnad vad du sager. /.../ | borjan nar folk &r utvilade, da tror de mera pa ditt
kroppssprak an pa dina ord. /.../ Ju langre terminen gar, desto mer stressade ar de. Sa da
hinner de inte vara lyhorda for det utan da hor dom pa dina ord. /.../ Ménniskor som &r
/.../ mitt uppe i nat eller uppe i varv /.../ i det har ganska harda tempot. Dom hor mera
pa dina ord &n ser dig.”

3.4 Vila

Att vila ar kanske ingenting man skulle tillskriva som en direkt ledaregenskap. Att vila ar
val mer att betrakta som ndgot mer allmanmanskligt. Just av denna anledning tror jag den
utgér en véldigt viktigt komponent i ett gott ledarskap. Som vi tidigare konstaterat &r
ledarens foredome ett exempel som medarbetarna tar efter. Om vilan utgdr en av
grundforutsattningarna for ett balanserat liv sa far detta konsekvenser om den féorsummas.
Om man som ledare forsummar sin vila far det inte bara konsekvenser for en sjalv, utan
ocksa for ens medarbetare. Att kommunicera vila som nagot onddigt genom sitt foredome
kan skapa ett ohdlsosamt arbetsklimat med bristande motivation, initiativ och empati.
Givetvis bor ju papekas att arbetsplatsen ar en plats for arbete, men det bor rada en sund

balans mellan vila och arbete.

Enligt Sandahl et al. (2017, s. 72) innehar idag manga manniskor en installning av arbetet
som nagot nodvandigt ont. Paradoxalt nog menar forfattarna (ibid. s. 82-83) att manniskor
idag agnar otroligt mycket tid och energi pa just arbete. Detta i sa hog grad att det paverkar
vart tankande, vilja, omdome, vila och aterhdmtning pa ett negativt satt. Denna obalans
riskerar att skapa negativa konsekvenser inte bara for halsan, utan ocksa for

professionalismen som etiskt férhallningssatt. Manniskan behover tid, energi och eftertanke.

For att uppratthalla en balans i livet formulerades under antiken begreppen vita activa, vita
contemplativa och vita regenerativa (ibid. s. 83). Dessa tre aspekter bor utgéra en balans for
att skapa ett gott och hélsosamt liv. Vita activa utgér arbete och engagemang i olika
aktiviteter. Detta kunde tankas vara allt fran politiskt engagemang, fritidsaktiviteter till
engagemang i olika religidsa sammanhang. Kanske det som skapar mening i tillvaron? Vita
contemplativa utgér médnniskans tankande, vilja, omdomesformaga och tid for reflektion och
eftertanke. Vita regenerativa utgor vila, somn och aterhamtning. Idealt skulle dessa tre

vardera utgora en tredjedel av en manniskas dygn. Hur ser balansen ut idag?

Vad ar da att vila? Ar det att sldnga sig ner i soffan efter en hard arbetsdag for att halvsova?

Ar det att & slotitta pa tv for att slippa tanka p& annat? Kan det vara att fa umgas med vanner
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Over en kopp kaffe? Tomas Sjédin (2013, s. 26f) utvecklar fem tankar om vilan. Dessa ar:

att slappa taget, placering av vilans position, omskapelse, omvéxling och begrénsning.

Den forsta tanken &r att vila ar att slappa taget. Som ledare tror jag man manga ganger kan
ligga i riskzonen till kontrollbehovet. Som ledare bér man ansvar, vilket i langden innebar
att man maste uppratthalla nagon form av kontroll. Som ledare maste man kunna slappa
kontrollen ibland och lata andra ta ansvar. Om man inte klarar av att ge upp kontrollen
kommer man inte heller i praktiken att kunna vila. Sjodin menar att konsten att sldppa taget
handlar om karlek. Att ge upp kontrollen ibland ar karlek till sin nasta. Att vila ar att tillata

sig forlora kontrollen for att lata andra leda sa man sjélv kan ladda batterierna. (ibid.)

Den andra tanken ar placering av vilans position. Sjodin hévdar att i dagens samhalle har
vilan gatt fran att vara forst till att vara sist. Vila ar idag nagot man borde gora sig fortjant
av, annars betraktas det latt som allmén lattja eller slohet. Forst ska man arbeta och vara
effektiv, sen da man arbetat sig trott skall man vila. | aldre tider betraktades vilan som en
nodvandighet for arbetet. Forst skulle man vila, sa att man sen kunde arbeta. | aldre tiders
kristenhet och judendom &r det sondagen som inleder veckan, inte mandagen. Man borjar
saledes arbetsveckan med att vila. Om man reflekterar en stund dver detta tror jag att vi alla

kan se paradoxen i att sdtta arbetet forst. Man kan ju inte arbeta med krafter som inte finns.

(ibid.)

Den tredje tanken &r att vila handlar om att Iata sig omskapas. Vilan ar en form av rekreation.
Vilan ar inte nagot passivt. Den &r en aktiv handling vi valjer att gora. Vi vilar fran framsteg,
forbattringar, forandringar och later saker vara for en stund. Genom detta later vi en
omskapelse ske med oss som inte annars vore mojlig om vi standigt vore aktiva med t.ex.
arbete. Att lata saker vila ger oss distans till det vi haller pa med. Denna distans skapar
utrymme for reflektion och hjilper oss att vixa och se saker ur nya perspektiv. Detta dr att

lata sig omskapas. (ibid.)

Den fjarde tanken &r att vila & omvaxling. | vilan far vi tilldta oss att gora saker som Vi
tycker om att gora eller annars inte gor. Som redan ndmnt &r vilan inte passiv. Vila kan vara
att fa gora de saker man njuter av att gora, att skapa omvaxling till det man maste eller borde
gora. For nagon kan det vara att motionera, en annan tycker kanske att lasa tidningen skapar
omvaxling i tillvaron, nagon uppskattar att fa slésurfa pa datorn eller telefon en stund medan

en annan kanske finner omvéxlingen i att fa ga ut pa kaffe med en god van. (ibid.)
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Slutligen ar den femte tanken att vilan forutsatter begréansningar. For att vilan verkligen ska
utgora en vila kraver det att man "helgar" den fran den dvriga tiden. Vilan ar nagot man
behdver varna om, annars tenderar den att drunkna i allting annat. Detta hor kanske till en
av var tids stora utmaningar. Idag tror jag att skiljelinjen mellan arbete och vila tenderar att
vara vildigt flytande. Det existerar en grizon mellan arbete och vila dar vilan manga ganger
tenderar att dra det kortaste straet. Det finns en tendens till ett "lite till" eller "jag ska bara"
tankande som sker pa bekostnad av vilan, och i langden ocksa pa arbetet. Ju mer man tillater

detta inkrékta pa ens vila, desto storre obalans skapar det i livet. (ibid.)

Sjodin (ibid. s. 16, 57) utvecklar annu tanken att vila &r att ta ansvar. Genom att vila tar man
ansvar dels for sitt eget liv, men ocksa for andras. For att kunna engagera sig kanslomassigt
och visa empati behéver man vila. Vid 6verstimulans av kénslor tenderar man att reagera
med likgiltighet. Genom att dra sig undan skapar man en distans som ger en mojlighet till

vila och reflektion.

Ocksa Jesus drar sig undan vid ett flertal tillfdllen (Matt. 14:13-14, Luk. 9: 10-11, Joh. 6: 14-
15). Enligt Matteus version drar sig Jesus undan till dde trakter fOr att vara ensam varefter
folket borjar leta efter honom och till sist finner honom. Da han blir funnen star det att han
fylldes av medlidande for manniskorna och botade deras sjukdomar. Det verkar ofta vara sa
att Jesus far mota stora patryckningar fran sin omgivning som vill héra honom tala och bota
sjuka. Ocksa Jesus ar i behov av vila liksom vilken annan méanniska som helst. Hambre
(2017, s. 215-216) utvecklar tanken om att Jesus kanske drar sig undan i bon for att erhalla
nya perspektiv. Enligt Hambre krdvs det en standig fornyelse av ledarens tankeverksamhet.

Genom vila ges man mojlighet till reflektion vilket Gppnar upp for nya perspektiv.

Att reflektera ar viktigt for utveckling. Utan reflektion 16per man risken att hamna in 1 ett
ekorrhjul diar man jobbar pd som man alltid gjort utan att reflektera dver varfor. I sédana fall
kan stagnation ligga néra till. Enligt David Kolb (Sandahl et al. 2017, s. 221) behdver man
reflektera Over sina erfarenheter, soka och finna ord/begrepp for upplevelser, kinslor och
tankar for att slutligen prova nya satt att handla i ljuset av dessa. Genom detta lar man sig

och skapar sig en erfarenhet som forhoppningsvis leder till utveckling.

Reflektionen ger en ocksa mojlighet att begrunda vem man ar som person. Enligt Ackerman
(2007, s. 34-35) ar det viktigt som ledare att skapa en sund sjalvk&nnedom. Genom att
konfrontera sig sjalv och sitt eget jag blir man béttre rustad att ocksa lara sig méta andra
manniskor. Sjalvkannedomen bestar enligt Ackerman av tre delar: Sjalvbild, sjalvrespekt

och sjalvinsikt. Sjalvbilden handlar om hur man ser pa sig sjalv som person. Sjéalvrespekten



22
handlar om ens férmaga att respektera och tycka om sig sjalv medan sjélvinsikten handlar

om ens formaga att undersoka, ifragasatta och forandra ens sjalvbild.

Ocksa Westerlund (25.2.2018) betonar vilan som nagot livsviktigt for kantorer. Vilan utgor
utrymmet dir reflektionen finner sin plats. I vilan sker ocksa ett lyssnande till en sjalv och
ens egna behov. Westerlund betonar likt Sjodin dagens negativa perspektivforskjutning pa
vila som en form av lathet som nagot beklagligt. Vilan utgér en aterhamtning, vilken &r
livsviktigt for att manniskan skall fungera optimalt. Om man betraktar denna som nagot
onodigt far det negativa konsekvenser, inte bara for en sjalv utan i langden ocksa for ens

omgivning.

”Vilan dr oerhdrt viktig. /.../ Om du inte vilar sa har du inte tid att stanna upp och
reflektera, och lyssna. Konsten ar att vila med gott samvete. For vilar du med daligt
samvete sa ar det ingen vila. /.../ Du maste fa bort alla borden fére, for annars blir /.../
vilan en moteffekt.”
For att som kantor uppratthalla en balans med en regelbunden vila behéver man skapa goda
rutiner. Eftersom kantorernas arbete inte utgor en fast arbetstid (t.ex. kl. 8-16) ligger det nara
till hands att granserna mellan arbete, fritid och vila suddas ut. Som kantor betonar
Westerlund vikten av att varna om sina lediga dagar. Dessa lediga dagar bor ha sin givna
plats dar dessa skapar en vila och omvaxling fran det vanliga arbetet och de rutiner som detta

utgor.

”Balans ar att virna om dina lediga dagar. Ha rutiner, dygnsrutiner. Sen /.../ maste man
vara lite egoist, vilket dr ganska svart ndr man &r ”service-minded”. /.../ Ordet egoist,
det har en negativ stdmpel, ofta. Men du behover tid for dig sjalv. Dar ar balansen i det
har att hitta: var ar det du tankar? Var ar ditt omrade? Det ar ingenting som nan annan
kan séga vad det ar. Det kanske inte &r att ligga pa sangen och vila. Det kan vara nat
helt annat, men du behover hitta en form dar du tankar. D4 hittar du balansen.”

3.5 Acceptans och empati

Vad ar empati? Enligt Lena och Otto Rimas (2006, s. 33) handlar empati om férmagan till
inlevelse, engagemang och att genom upplevelser och kanslor forsta vad en annan manniska
k&nner inom sig. Detta innebdr att satta sig in i en annan persons inre verklighet. Empati ar
en formaga att kunna véxla mellan en kéansloméassig upplevelse och en intellektuell
bedémning. Enligt forfattarna sker empati i tre faser mellan ménniskor. Den forsta &r
empatisk forstaelse som sker via lyssnande. Den andra &r empatiskt beteende som sker via

att man som lyssnare agerar med att kommunicera forstaelse med hjélp av t.ex. gester, ord,
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rostlage eller berdring. Slutligen sker en empatisk bekraftelse fran berattarens sida, ocksa i

form av liknande kommunikation.

Alla méanniskor har behov av att bli visade acceptans och empati. Detta galler ocksa i
arbetslivet. Som ledare galler det att efterstrava ett arbetsklimat dar ménniskor kanner sig
sedda och horda. Alice Miller (Rimas, 2006, s. 30-31) har utvecklat ett koncept med fyra
grundattityder som fungerar som nycklar till méinskligt vélbefinnande. I métet mellan
manniskor bor dessa grundattityder vara representerade for att en tillitsfull miljo dar
manniskor mar bra ska uppsta. | sadana miljoer trivs manniskan och ges majlighet till
utveckling och mognad. De fyra grundattityderna ar: att bli sedd och hérd, bekréaftad,

respekterad och involverad.

Alla manniskor har ett behov av att bli sedda och hérda. Om ménniskan inte ges rum till
detta fortvinar den och blir olycklig. Det racker inte att ménniskan betraktas som ett det. Den
behdver fa kanna att den ar ett du, en person med utrymme att fa uttrycka sina behov, kanslor
och tankar. (ibid. s. 30)

Alla manniskor behover bekréaftelse. Kommunikation behdver uppsta dar parterna kanner att
de blir bekraftade som de personer de &r, med andra ord att bli accepterade. Detta ar en fraga
om manniskosyn. Har ar ocksa viktigt att kunna skilja pa person och handling. Man bor alltid

acceptera en person, men dennes handlingar maste man inte alltid acceptera. (ibid. s. 30)

Varje manniska behover bli respekterad. Man far inte ignorera eller forl6jliga en persons
behov, kanslor eller upplevelser, inte heller dennes tankar, uppfattningar eller drémmar.
Detta vore att vara respektlos. Att respektera innebér inte att halla med, men redan genom

att lyssna och ge utrymme for en person visar man denne stor respekt. (ibid. s. 30)

Varje manniska behéver kanna sig involverad. Att fa vara delaktig ar viktigt for att utvecklas
och ma bra som méanniska. Att vara utanfor mar ingen bra av. Att fa tillbringa tid, dela med
sig av erfarenheter och stalla fragor utvecklar samhdrighet och gemenskap. Den som far vara

delaktig vaxer som manniska i relation till de man har att géras med. (ibid. s. 31)

Den tredje och sista aspekten i det redan omndmnda utvecklande ledarskapet dr att visa
personlig omtanke (Sandahl et al. 2017, s. 146-147). Som ledare behdver man ge stod och
visa intresse for sina medarbetare. Detta betyder inte att man standigt behdver vara
tillganglig for varje liten fraga som kan uppsta hos medarbetarna. Som ledare behéver man
heller inte agera terapeut, sa till vida att det inte hor till ens arbetsuppgifter forstas. Den

personliga omtanken ar mer &n fraga om att lyssna empatiskt for att darefter vara tydlig i vad
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man kan bistd med i egenskap av ledare. Att vara rak och tydlig i sin kommunikation och att

konfrontera problem ar manga ganger ett bra satt att visa personlig omtanke.

Att vara en ledare kan manga ganger utgora en kanslomassig utmaning. Som ledare har man
precis samma behov av acceptans och empati som medarbetarna. Det racker inte att som
ledare standigt ge empati, man behdver ocksa fa kanna sig accepterad av sin omgivning.
Enligt Sandahl et al. (2017, s. 35f) finns det tre kénslomassiga aspekter som kan utgora
utmaningar for ledarens kénsloliv. Dessa ar beroende, synlighet och ensamhet.

Som ledare ar man ytterst sett beroende av sina medarbetare. Det ar sist och slutligen
medarbetarna som skoter sitt arbete pa det sitt de finner lampligast och meningsfullt. Det ar
ocksa dessa som bestammer huruvida de valjer att acceptera ledarens auktoritet. Som ledare
star man ofta till svars for resultatet av den gemensamma insatsen, trots att man ibland kan

kanna sig maktlés. Denna paradox kan verka valdigt kravande kanslomassigt. (ibid.)

Som ledare blir man ofta en frontfigur som stindigt forvéntas vara synlig och stiga fram da
det kravs. Kraven och forvantningarna pa ledarens formagor kan ibland tendera att vara
omanskliga. Medarbetarna forvéntar sig att ledaren skall handla och vara exemplarisk i alla
situationer som uppstar. Vad som sen anses exemplariskt kan skifta fran medarbetare till
medarbetare och leder ofta till att man som ledare inte Klarar av att vara alla till lags. Detta

kan utgora en kanslomassig utmaning beroende pa hur hart man tar detta missnoje. (ibid.)

Ensamheten kan ocksa utgora en stor kansloméassig utmaning for ledaren. Manga ganger
tenderar medarbetare att utveckla en viss distans till sin ledare i.0.m. den maktposition som
denne befinner sig i. Denna distans kan tyvérr leda till kdnslor av ensamhet och utanforskap
hos ledaren. Jag vill tro att manga ganger ar kanske medicinen mot dessa utmaningar att helt
enkelt sjalv visa empati och medmansklighet. Om medarbetarna ocksa far se att ledaren ar

en manniska precis som de, sa misstanker jag att distansen minskar. (ibid.)

Jag tror att empati ytterst sett handlar om manniskosyn. Kanslor ar vad de ar, vi rar inte 6ver
dem. Som ledare géller det att uppratthalla en sund balans med ens eget kansloliv. Man bor
lyssna till sina kanslor men samtidigt inte heller lata dem styra éver ens handlingar och val.
Kénslorna kan vara en god kompass i ens funderingar, men de skall inte ha sista ordet.
Annars riskerar man att gora oreflekterade val som kan péverka bade en sjdlv och ens

omgivning negativt.

Om vi ater knyter an till Bubers tanke (2013, s. 22) om relationen mellan jaget och duet, sa

kan vi konstatera att ocksa Buber skiljer pa kanslor och handling. | detta fall hanvisar Buber
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till karlek som en handling. Buber skriver: "Kanslor atfoljer kéarlekens metafysiska och
metapsykiska faktum, men de utgor det inte; och de kéanslor som atfoljer det kan vara av
mycket olika slag". Buber menar att karleken ar nagot som sker mellan tva individer, mellan
ett jag och ett du. Kérlek ar handling. Detta &r alltsa inte att forvaxla med foralskelse som &r
en kansla. Utifran detta perspektiv gar det alltsa att handla karleksfullt mot en annan

méanniska oavsett vilka kanslor man for tillfallet rakar kanna.

Lewis (2003, s. 153f) ar inne i samma tankegangar och pratar om karleken i kristen
bemarkelse som en viljehandling. Den &r en vélvilja vi visar oss sjalva som vi ocksa behover
lara oss att visa andra. Lewis ndmner som exempel motion och hdlsosam mat. Man behover
nddvéndigtvis inte tycka om motion och gronsaker, men man vet att dessa &r nyttiga for en
och ar da beredd att réra pa sig och &ta nyttigt, helt enkelt for att man vill sitt eget val. Detta
"eget val" ar enligt Lewis nagot vi kan lara oss att ocksa visa andra manniskor, oavsett
kéanslotillstand. Lewis menar att bade gott och ont vaxer med ranta pa ranta. Alla goda
handlingar man véljer att gora leder till storre valvilja for manniskorna runt omkring en. Pa
samma satt leder ens onda handlingar till storre avsky mot de méanniskor man behandlar illa.
Pa detta satt kan man alltsa paverka sina kanslor gentemot manniskor mot det positiva i ett
mer langsiktigt perspektiv genom att visa dem en valvilja man nodvandigtvis inte kanner for

stunden.

Jesus verkar ocksa efterlysa empati i sin egen samtid. Jesus gar vid ett tillfalle till angrepp
pa fariséerna (Matt. 23:1-36) som var den tidens judiska andliga ledare. Han accepterar deras
auktoritet som skriftlarda och larare men anklagar dessa for att vara dubbelmoraliska blinda
ledare. Han konstaterar att de handlar inte som de l&r. De &r sjalvupptagna, l&gger stor vikt
pa sina egna reningsritualer och intresserar sig foga for gemene mans andliga halsa. Jesus
konstaterar att fariséerna endast gor gott for att andra ménniskor ska se hur goda de éar.
Genom detta forsummar fariséerna det som &r viktigast i deras lag: ratt, barmhartighet och
trohet. Jesus ndmner i forbifarten (Ibid. v.11-12) att den som ar storst skall vara de andras
tjanare samtidigt som han konstaterar att den som upphdjer sig blir dmjukad, men den som
odmjukar sig skall bli upphdjd. Jesus verkar har efterlysa ndgon form av empati fran datidens

andliga ledare gentemot de ménniskor som dessa var satta att tjana.

Westerlund (25.2.2018) betraktar acceptans och empati som en del av kommunikation.
Westerlund menar att acceptans och empati handlar om viljan att vilja 6ppna upp och visa
forstaelse for sina medmanniskor. Som kantor utgor detta en balansgang dar man bor

reflektera 6ver hur mycket man skall engagera sig kinsloméssigt i andra och hur mycket
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man bor dela med sig av sig sjalv. Westerlund utvecklar tanken om att skilja mellan personlig
och privat i denna balansgang. Att vara personlig innebéar att man delar med sig av sig sjalv
och engagerar sig i andra manniskor "lagom mycket". Att vara privat utgér en mer intim,
oppen och sarbar del av en sjalv som manniska, vilket hor hemma hos familjen och néra
vanner och inte i offentliga sammanhang. Att vara personlig innebér alltsd att man
uppratthaller ett visst matt av distans till de manniskor man har att géra med, till skillnad

fran privat dar avsaknaden av distansen gor en valdigt 6ppen och sarbar som manniska.

“Det #r skillnad pa att vara personlig och privat. /.../ Var & min grans nar jag ar privat,

och var &r gransen for att vara personlig? /.../ Du kan vara personlig, for manga. Jag ar

personlig i koren. /.../ Privata saker dr sant som du sager till de narmaste vannerna och

familjen. /.../ Jag tror att alla har vi lite olika grénser var man &r personlig och privat.

Du &r valdigt sarbar nar du ar privat. /.../ De ar fa som kanner mig privat. /.../ Som kantor

sa ar det manga som vill vara privat. /.../ Nér du ar personlig sa har du en hinna, en

skyddsmur framfor dig. Privat har du inte skyddsmuren dér mera. /.../ Ibland kan man

laga en sa tydlig, var ar den dar gransen, att den blir sa stark sa du inte ens ar personlig.

Och da blir det kallt, och da kan du inte engagera. /.../ Det handlar om balansen.”
Manga manniskor tenderar att vilja vara privat med kantorn. Detta kan speciellt vara fallet
da det kommer till sjalavardsarenden. Da tenderar en del méanniskor att lattare ty sig till
kantorn, vilket upplevs som en lagre troskel an t.ex. en prést eller diakon. Som kantor &r det
bra att i sddana situationer veta vad som hor och inte hor till ens eget bord samtidigt som
man ar beredd att i viss man anpassa sig till omstandigheterna om sa kraver. Var gransen
mellan personlig och privat gar varierar fran manniska till manniska. Att dela med sig av sig
sjalv ar viktigt for att skapa forstaelse och goda relationer, samtidigt som man behdver
uppréatta den halsosamma distansen i sin yrkesroll. Samtidigt ska man ocksa akta sig for att
skapa en allt for stor distans, vilket kan upplevas som kyligt och nonchalant mot de

méanniskor man har att géra med.

Som kantor ar det ocksa viktigt att jobba pa sin sjalvkansla. Enligt Westerlund tenderar
kantorer i allmanhet att ha ett gott sjalvfortroende i sitt arbete. Man har alltsd en god och
sund instéllning till sitt arbete och sina arbetsuppgifter. Men sjalvkénslan utgor ocksa en
viktig del i en kantors arbete i.0.m. att man for det mesta hamnar att ge mer av sig sjalv en
vad man far tillbaka. En manniska med dalig sjalvkansla tenderar att for det mesta soka
bekraftelse av sin omgivning. Detta ar i langden nagot ohallbart som kantor. Som kantor
behdver man uppratthalla en sund och god sjélvkansla for att kunna bjuda pa sig sjalv samt

kunna agera i sin yrkesroll som musikalisk ledare.

”Hur dr din sjélvkénsla? Det ar jétteviktigt att veta. Jag tror att vi alla kantorer har ett
ganska bra sjalvfortroende. Vi tror vi kan mycket. Vi vet vara granser, om vi inte har
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forstatt det sjalva sa har vi under studietiden blivit intutade var vara granser &r. Sa,
sjalvfortroende har vi. Det vi tar oss an, det kan vi. /.../ Hur &r du som person? Det &r ju
det som &r mera den dar sjalvkanslan, och inte dina handlingar. Och déar far man nog
jobba upp sin sjalvkansla, att man &r vardefull. Man &r inte bara sina handlingar och sitt
agerande. /.../ En dalig sjalvkansla soker bekraftelse konstant. Som kantor behover du
bygga pa din sjalvkansla. For du far bekraftelse, men inte /.../ i samma proportion som
du ger av dig sjalv.”

3.6 Roller

Enligt Sandahl et al. (2017, s. 180) ar roller nagot alla manniskor tar eller gar in i vid olika
skeden och tillfallen. | vardagliga arbetsforhallanden associeras ofta ordet "roll" med
arbetsbeskrivning. Detta menar forfattarna att skapar en begrinsande syn av definitionen pa
roll, dar rollen blir nagot foreskrivande och statiskt. Roller ar nagot dynamiskt som behover
kunna leva och anpassas efter ssmmanhanget. I rollen man har behdver det finnas frihet att
kunna gora sjélvstandiga beddmningar och prioriteringar utifran den kontext man befinner

Sig .

Enligt Sandahl et al. (s. 180-181) kan definitionen av roll ses som liktydig med de
forvantningar som riktas mot en manniska i ett visst ssmmanhang. Rollen ar alltsa da nagot
man blir tilldelad av andra, med eller mot sin vilja. Detta sker ofta i ett socialt samspel med
andra. Ofta tenderar manniskor att ha invanda beteendemodnster som man faller in i.
Beroende pa sammanhang man ror sig i kan det vara sa att man latt har tendens att falla in i

rollen som t.ex. "den tyste", "den pratsamme" eller "den besvérlige".

Ibland kan rollen vara "ofrivilligt patvingad" medan den andra ganger ar nagot man glatt
accepterar och trivs i. Som ledare bér man komma ihdg att rollerna som sagt ar dynamiska
och inte statiska. Rollerna ar nagot som lever och anpassar sig efter omstandigheterna. Detta
betyder att rollerna inte ar "huggna i sten" utan gar att paverka i olika riktningar. Som ledare
far man betrakta rollen som ett ansvarstagande. Rollen ar inte bara ndgot man blir tilldelad
(med eller mot sin vilja) av andra utan ocksa nagot man sjalv accepterar och véljer att ta
ansvar for och forma. Med det har synsattet blir rollen nagot man accepterar och formar

utifran den kontext man rakar befinna sig i. (ibid. s. 182f) Sandahl et al. skriver:

"Att ta sin roll &r ett standigt pagaende dynamiskt arbete dar man behover reglera sina
kéanslor och sitt beteende och véaga in olika aspekter for att kunna agera pa ett moraliskt
forsvarbart satt som framjar det 6verordnade syftet. For en chef /.../ &r det nddvandigt
att denna process standigt ar i fokus. K&rnan i att vara professionell som chef /.../ menar
vi handlar om just detta - om att ta sin roll. Om att i varje enskild situation satta syftet
med verksamheten framfor sina egna behov och impulser och agera utifran det - utan
att for den skull forlora kontakten med de egna kanslor som rader i stunden".
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I Johannesevangeliet (Joh. 13:1-17) skildras en handelse dar Jesus tvattar sina larjungars
fotter. Att tvatta fotter fore en maltid var en vanlig maltidsritual pa den tiden som var
reserverad for slaven, om en sadan fanns till hands (Stott, 2010, s. 25). Att Jesus som deras
mastare frivilligt skulle ga in i rollen som slav for att tvatta sina larjungars fotter fore
maltiden var alltsa nagot otankbart. Jesus provocerar sin samtid med att handla pa detta satt.
Larjungarna reagerar starkt pa denna handling och larjungen Petrus forsoker till och med
hindra honom fran att tvatta dennes fotter. Efter att ha tvattat larjungarnas fotter hanvisar
han till sin auktoritet som deras méstare och herre, och uppmanar dem att félja hans exempel.
Han understryker till och med deras skyldighet att handla likadant mot varandra. Jesus
konstaterar dérefter att en tjanare inte ar former an sin herre. Jesus verkar har som deras
mastare efterlysa en tjanande attityd till ens medmanniskor dar man sjalv som ledare gar in

i rollen som den minste for att pa bésta satt kunna tjana sin medmanniska.

Enligt Greenleafs (2002, s. 38f) tjanande ledarskapsmodell utgor ledaren tre roller. Dessa &r
att vara historiker, nutidsanalytiker och profet. Greenleaf menar att som ledare racker det
inte med att vara en eller tva av dessa, utan man behover utgora alla tre roller i vardagen som
ledare. Detta kan kanske tyckas vara en omojlig uppgift, men jag misstanker att mycket héar

handlar om medvetenhet, kontexter och reflektion.

Som historiker far man blicka bakat i historien och ldra sig av den. Greenleaf (ibid. s. 242-
243) utvecklar tanken om att agera historiker till att l&ra sig hur manniskor forr i tiden larde
sig. Forfattaren menar att som ledare bor man undvika att kopiera och harma goda exempel
fran historien. Fragor som "hur var denne?", "vad sa han?" och "vad gjorde han?" kan i sig
vara virda att reflektera 6ver, men dessa egenskaper tenderar ofta att vara starkt forknippade
med den sociala kontext som dessa levde i. Att harma dessa personer vore alltsa att plocka
deras egenskaper fran dess sociala kontext for att placera in dem i en kontext de inte ar
anpassade for. Vad dessa sade, var och gjorde bra da, funkar nodvandigtvis inte lika bra i
var sociala kontext. Fragan man far stélla sig &r: hur larde dessa sig? Detta menar Greenleaf
ar nagot tidlost som galler for alla tider. Vi ska inte harma datiden utan lara oss hur goda
exempel da larde sig, reagerade och lét sig inspireras av den dynamiska kontext som dessa

levde i.

Som nutidsanalytiker far man reflektera 6ver den tid och kontext vi lever i idag. Samhéllet
idag &r precis lika levande och dynamiskt som i tidigare generationers samhéllen. Det tar sig
bara annorlunda uttryck. Som nutidsanalytiker géller det att trana upp ett 6ga for behoven

och vérderingarna i ens samtid. Om man inte tar hansyn till detta kan det handa att man
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riskerar stagnera i en ideologi fran forna dagar som har valdigt lite med den aktuella

situationen att gora. (ibid.)

Det aktuella politiska klimatet menar Carlzon och Lagerstrom (1985, s. 215-216) &r ett bra
exempel pa detta. Enligt forfattarna lever vi i en tid dar de olika politiska partierna och
ideologierna har spelat ut sin roll. Detta kan man tydligt se i den splittring/jamnvikt som
rader bland véljarna i véstvarlden idag. Om nagot parti skulle ha en tydlig ideologi som
talade till dagens méanniska sa skulle det partiet ligga i klar majoritet. Nu gor ingen av
partierna det for att allihop baserar sig pa ideologier som var tilltalande for manniskor som
levde i en annan social kontext. De olika ideologierna hade sin storhetstid dér dessa tillférde
nagot av varde for manniskan till samhéllet. Nya tider kraver nya ideologier som &r

anpassade for den situation som ménniskan befinner sig i.

Att vara profet utgor antagligen den svaraste rollen av ledarskapet. Att forsoka forutspa
framtida handelser och fatta visa beslut for framtiden kan manga ganger vara "grisen i
sacken". Som ledare galler det att basera sina beslut pa det man kan léra sig av historien och
pa sin analys av ens egen samtid. Har hjilper ocksa om man utvecklat ett sinne for reflektion
och sjalvmedvetenhet. Enligt Greenleaf (2002, s. 40-41) utgor sjalvmedvetenhet en av de
fundamentala grunderna for att kunna ga in i en avskildhet dar man med en mer objektiv
blick kan betrakta sig sjalv och den sociala kontext man lever i. Genom att pa detta satt
betrakta sig sjalv ur ett storre perspektiv kan man erhalla en utvidgad forstaelse for sig sjalv

och sin omgivning, vilket kan utg6ra en grund for visa beslut och handlingar.

Annu bor kanske papekas att man inte ska sammanblanda begreppen person och roll.
Manniskans personlighet ar nagot valdigt rikt och mangfacetterat som tenderar att kunna ta
sig manga olika sorters uttryck. Man kan kanske saga att roller ar att betrakta som en del av
detta uttryck. Vi uppfor oss alla valdigt olika beroende pa situation. Ar man pé jobbet uppfor
man sig pa ett satt, hemma pa ett annat och leker man med barnen uppfér man sig dnnu pa
ett tredje satt. Vi iklader oss alla olika roller beroende pa sammanhang och social kontext.
Alla dessa roller dr for det mesta ndgot som finns naturligt hos vér personlighet och som
utgdr en del av den. Roller som inte hor till eller passar ens personlighet tenderar man ofta
att undvika i.o.m. att dessa upplevs som nagot falskt bade hos en sjialv och fran ens
omgivning. (Sandahl et al. 2017, s. 182-183)

Som kantor arbetar man ofta pa grasrotsniva och har saledes en rik och mangsidig kontakt
med de méanniskor som utgor denna grasrotsniva. Pa detta plan utgér kantorn inte endast

rollen som musikalisk ledare, utan far ofta agera olika roller allt efter vad omstandigheterna
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kraver. Som kantor kan man hamna att agera allting fran sjalavardare, larare och
ungdomsledare till administratér, vaktmastare, kaffekokare och stadare. Westerlund
(25.2.2018) havdar att det har skett en forandring fran det att yrkesroller haft tydliga roller
med stort avstand emellan varandra till att idag ha ett valdigt intimt samarbete dar dessa
stundom tenderar att trampa pa varandra. Det ligger kanske lite i tidens melodi idag att "alla
ska vara allt". Detta skapar pa manga satt ett forsamlingsklimat dar granserna mellan
yrkesrollerna tenderar att bli suddiga och otydliga.

”Du dr inte bara den musikaliske ledaren hér, nir du jobbar inom en foérsamling. /.../ Du

ar valdigt manga [roller]. /.../ Nar du sitter och pratar med nan som har svarigheter, /.../

var gar gransen? /.../ Jag brukar tanka sa har att nu diskuterar vi det har och sa leder jag

vidare dar det hor hemma.”
Att alla ska vara allt utgor inget sunt tankeséatt for ett gott arbetsklimat. For att inte helt
uppslukas av detta tankesatt har Westerlund (25.2.2018) utvecklat en tankemodell med
cirklar som symboliserar de olika yrkesrollerna. Varje yrkesroll utgor alltsa en egen cirkel
som &r de specifika arbetsuppgifter som tillhoér denna yrkesroll. I arbetsklimatet tenderar
dessa cirklar att ga in i varandra och skapa s.k. grazoner. Dessa grazoner utgor ett omrade
for eftertanke och reflektion. I praktiken kan det handla om t.ex. var grdnsen mellan kantorns
och ungdomsledarens arbetsuppgifter gar i ungdomsarbetet eller om hur mycket man kan
eller bor agera sjalavardare innan man borjar inkrakta pa prastens/diakonens arbetsomrade.
Har galler att utveckla ett sinne fér var den sunda balansen gar i de olika arbetsuppgifter man
har for att darigenom kunna satta granser. Att kunna sétta granser ar viktigt, dels for att
uppréatthalla goda relationer med ens medarbetare men ocksa for att bevara sig sjalv fran

Overarbete och utbrandhet.

”Ibland &r man 6verhopad med arbete. /.../ Det kan till exempel vara en sén sak att det
kan handla om en morgonsamling i skolan. En del kan tycka att det ar fruktansvart
jobbigt. /.../ 1 princip en som talar ska kunna det, /.../ Just da kan det handa att situationen
ar den att den har personen skulle egentligen gora det, men nu just har den sa mycket sa
det dar blir droppen. Medan jag da kan kanna: Men vada? Jag gar och gor det, s ar det
inte nd mer med det. /.../ D4 gar jag ju i princip over, /.../ men kanske just nu &r det bra
att vi lattar pa det har. /.../ Men det ar klart, man ska inte klampa pa andras omrade
ofragat. Det &r di konflikterna kommer.”
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4 Sammanfattning

Vilka &r grunderna for anammandet av ett tjanande ledarskap i kyrkan som organisation?
Vad gor detta lampligt for just kyrkan? Hur skulle denna form av ledarskap kunna se ut?
Och vad kannetecknar egentligen detta ledarskap? Om man vander sig till nya testamentet
och kyrkans grundare finner man otaliga exempel dér Jesus efterlyser en tjinande instéillning
av sin samtids andliga ledare, larjungar och medmainniskor. Jesus exemplifierar sjdlv denna
tjanande attityd med att inta rollen som slav och tvitta sina larjungars fotter (Joh. 13:1-17).
Han kontrar ldrjungarnas s6kande efter makt och inflytande med att stilla ett barn framfor
dem och betona den omvéanda ordningen i Guds rike (Mark. 9:33-37). Han gar ocksa till
angrepp pa sin egen tids andliga ledare (fariséer & skriftlarda) och anklagar dessa for att vara
ytliga, sjalvupptagna ledare som forsummar det viktigaste i deras egen lag: ratt,
barmhértighet och trohet (Matt. 23:1-36). Jesus verkar ocksa hos dem efterlysa en tjanande,

6dmjuk installning till deras medmanniskor.

Ocksa Greenleaf betraktar tjanande som en naturlig del av kyrkan. Greenleaf menar att det
tjanande ledarskapet utan tvekan har sin givna plats i kyrkan. Forfattaren betraktar kyrkan
som en tjdnande institution satt att tjana manniskor och samhalle. Kyrkans organisation
skulle kunna delas in i en fyrdelad strategi for ett fungerande organisationsbygge enligt
Greenleafs tjanande ledarskapsmodell. Punkt ett ar att ha ett gemensamt mal eller koncept
som tjanande organisation. Punkt tva ar att bygga upp en forstaelse for hur det tjanande
ledarskapet fungerar. Punkt tre &r uppbyggnaden av kyrkans organisation dar man
efterstravar ett icke hierarkistisk arbetsklimat. Den fjarde punkten ar att insétta
fortroendeméan som star utanfor kyrkans organisation och kan betrakta denna ur en mer
objektiv synvinkel. Pa detta satt fungerar fortroendemannen som bollplank for kyrkan och

kan agera kritiker, forsvarare eller till och med domstol at denne. (Greenleaf, 2002, s. 252f)

Det verkar vara sa att det tjanande ledarskapet ofta kannetecknas av viljan att sétta andras
behov fére ens egna. Greenleaf ar likt Jesus inne pa samma linje med tjanande som en
installning hos en sjélv gentemot ens medmanniskor. Forfattaren delar in tjdnande ledare i
tva stereotyper: Leader-first och Servant-first. Den sistnimndes karaktirsdrag kénnetecknas
av viljan att tjdna andra genom att satta omgivningens behov fore egna. Greenleaf
vidareutvecklar den tjanande ledarens karaktarsdrag med att mala upp dennes egenskaper
och uppgifter. Utifran Greenleafs tankar om den tjanande ledarens egenskaper har jag
utkristalliserat sex stycken aspekter, vilka fungerar som grundelement for ett tjanande

ledarskap. Dessa ar vision, att leda, kommunikation, vila, acceptans och empati samt roller.
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Vad gor dessa aspekter till grundelement i ett tjanande ledarskap? Berikar dessa det tjanande
ledarskapet? Finns det fenomen/attityder som underlattar/forsvarar det tjanande ledarskapet?
Och vem &r det egentligen som gynnas av detta? Den gemensamma namnaren for dessa
aspekter utgor installningen i dessa hos ledaren. Bade Jesus och Greenleaf verkar peka pa
instéllningen hos en sjalv. Genom en sund instéllning till sig sjalv som ledare och ens

medmanniskor berikar dessa aspekter det tjanande ledarskapet och arbetsklimatet.

Att ha en vision utgor en grundlaggande forutsattning for att méanniskan skall kunna uppleva
mening i tillvaron (Sandahl et al. 2017, s. 79-80). Som ledare ar man satt att skapa klarhet i
organisationens vision och syfte for medarbetarna. Genom att uppratthalla en klar vision
som medarbetarna kan identifiera sig med skapar man ett arbetsklimat med mening. Att
kanna mening motiverar medarbetarna att tillsammans verka for organisationens bésta,
vilket berikar organisationens syfte och dess arbetsklimat. Visionen bor ocksa utgéra
konkreta delmal (ibid. s. 87) vilka utgor utmaningar som sporrar manniskor. Om delmal inte
finns tenderar manniskan att skapa egna delmal, vilket ofta leder till splittring i
organisationen. Jesus visionerar sjalv ofta om Guds rike i form av liknelser och utmanar sin
samtid, inte minst pd det moraliska omradet (Matt. 13:24-52, Matt. 5:17-48). For att
uppratthalla en gemensam vision kan man halla regelbundna visioneringsmoten dar

medarbetarna ges mojlighet att tillsammans forma visionen (Westerlund).

Att leda &r ett ansvar man blivit tilldelad som ledare. Att leda andra ménniskor kréver ett
stort matt av lyhdrdhet som tjanande ledare. Arbetsklimatet &r ndgot dynamiskt. Som ledare
far man efterstrava ett arbetsklimat av 6ppenhet och tillit (Sandahl et al. 2010, s. 111-112).
Genom att skapa ett arbetsklimat av samhorighet efterstravar man ett klimat dar ménniskor
ges mojlighet att vdxa som personer. Som ledare innehar man en auktoritet man blivit
anfortrodd med. Auktoriteten i sig ar inget efterstravansvart. Jesus kontrar larjungarnas
sokande efter makt och inflytande med att peka pd Guds rikes omvénda ordning (Matt. 18:1-
5). Som tjanande ledare hor ocksa till att kunna sléappa taget och lata andra leda. Genom ett
icke hierarkiskt arbetsklimat av samhdrighet 6ppnar man upp for medarbetare att sjélva ta
ansvar och verka for organisationens syfte med ett visst matt av frihet (Ackerman, 2007, s.

29). Denna frihet ger medarbetarna mojlighet att vdxa som méanniskor.

Kommunikation sker dverallt mellan manniskor. Att uppratthalla en god kommunikation
med ens medarbetare &r viktigt for arbetsklimatet. Kommunikation &r att tillsammans med
andra uttrycka sin vilja, tankar och funderingar for att darigenom uppna en 6msesidig

forstaelse (Ackerman, 2007, s. 97f). Som ledare fir man reflektera dver sitt eget sitt att
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kommunicera med manniskor. Pratar jag som ledare till andra manniskor eller nedvéarderar
jag dessa till objekt (Buber, 2013)? Som tjanande ledare far man efterstrava att vara
mottagarorienterad (Carlzon & Lagerstrom, 1985, s. 137-139; Westerlund). Detta innebar
att man utgar fran mottagarens satt att forsta kommunikationen. Jesus anvander sjélv ofta
liknelser med teman som var vardagliga fér den tidens ménniskor (Matt. 13:24-52). Detta
kan ses som ett satt att vara mottagarorienterad. Likasa utgor kroppsspraket ett medel for
kommunikation (Sandahl et al. 2017, s. 146). Ord och handling behover foljas at. Annars
uppstar latt dubbla budskap fran ledaren som genom sitt t.ex. daliga foredome bidrar till ett

arbetsklimat av dubbelmoral.

Vila ar nagot allmanmanskligt. Vilan utgor en av grundforutséttningarna for ett balanserat
liv. Att inneha en attityd av vila som nagot onddigt far negativa konsekvenser inte bara for
en sjalv utan ocksa i langden for ens omgivning. Vila ar att ta ansvar. For att uppréatthalla en
sund balans i livet kan man anamma de antika begreppen vita activa, vita vita contemplativa
och vita regenerativa (Sandahl et al. 2017, s. 83). Dessa utgor vardera en tredjedel av dygnet:
tid for arbete, reflektion och vila. Vad berikar da vilan i ett tjanande ledarskap? Vilan ar
nagot aktivt. | vilan sker en aktiv omskapelse dar manniskan far distans till sitt arbete. Denna
distans skapar ett utrymme for reflektion, vilket hjdlper oss att se saker ur nya perspektiv
(Sj6din, 2013, s. 28-29). Utan reflektion kan stagnation ligga néra till. Ocksa Jesus dr behov
av vila. Jesus drar sig ofta bort fran folkmassorna - ibland ensam och ibland med larjungarna
- till 6de platser for att vila, be och vara stilla (Matt. 14:13-14, Luk. 9: 10-11). Konsten att
vila, &r att vila med gott samvete havdar Westerlund (25.2.2018). Genom att betrakta vilan

som nagot positivt vart att varna om, sa bevarar denna manniskan fran att éverarbeta sig.

Alla ménniskor har behov av att bli visade acceptans och empati. Som tjanande ledare far
man efterstrava ett arbetsklimat dar méanniskor kénner sig sedda och hérda. Acceptans och
empati kan indelas i fyra grundkategorier for ménskligt vilbefinnande: att bli sedd och hérd,
bekréftad, respekterad och involverad (Rimas, 2006, s. 30-31). Déar dessa grundkategorier
finns ndrvarande véxer manniskor som personer och berikar arbetsklimatet. Att visa
personlig omtanke genom att ge stéd och visa intresse for medarbetarna ar viktigt.
Nonchalans verkar destruktivt bade for manniskorna och arbetsklimatet. Jesus efterlyser
ocksa empati hos de andliga ledarna i sin egen samtid och gar till angrepp pa deras stravan
efter att upphdja sig sjalva istallet for folket (Matt. 23:1-36). Hur mycket skall man da
engagera sig kanslomassigt? Som tjanande ledare behdver man uppratthalla en sund balans
med sitt eget kansloliv. For att uppratthalla en sund balans i arbetet kan man skilja pa att

vara personlig och privat (Westerlund, 25.2.2018). Att vara personlig innebar ett visst matt



34
av distans till de manniskor man har att géras med, till skillnad fran privat dar avsaknaden

av distansen gor en valdigt 6ppen och sarbar som manniska.

Roller ar nagot alla manniskor tar eller gar in i vid olika skeden och tillfallen. Ocksa den
tjanande ledaren ar en roll. Roller &r ndgot dynamiskt som manniskor ofta blir tilldelade av
sin omgivning (Sandahl et al. 2017, 180-181). Som ledare far man betrakta sin roll som ett
ansvar man blivit tilldelad. Tvartemot sin omgivnings forvantningar gar Jesus in i rollen som
slav och tvattar sina larjungars fotter (Joh. 13:1-17). Genom detta exemplifierar han den
tjanande ledarens installning gentemot sin medmanniska. Utifran Greenleafs (2002, s. 32f)
tjanande ledarskapsmodell utgor ledaren tre roller: historiker, nutidsanalytiker och profet.
Som historiker far man lara sig och inspireras av hur manniskor i en annan historisk kontext
levde och framfor allt ldrde sig. Som nutidsanalytiker bor man reflektera dver sin egen
samtida kontext. Slutligen far man som profet pa basis av de tva forstnamnda rollerna
forsoka fatta visa beslut som gynnar och berikar ménniskorna i ens omgivning i ett framtida
perspektiv. Ingen manniska kan vara allt. For att undvika att ata sig allt for manga roller kan
man som tjanande ledare anamma en tankemodell med cirklar som representerar de olika
yrkesrollerna (Westerlund, 25.2.2018). | arbetslivet tenderar dessa cirklar att ga in i varandra
och skapa s.k. grazoner. Dessa grazoner utgor arbetsomrdden for diskussion och reflektion.
Genom denna modell upprétthaller man ett sunt och gott arbetsklimat dar respekt rader for
de olika medarbetarnas och deras arbetsuppgifter.

4.1 Fortsatt forskning

Jag tycker mig ana att detta arbete egentligen ar mer av ett ytskrap snarare &n en djupdykning
i det tjanande ledarskapet med dess olika aspekter. Jag tror att varje aspekt i sig skulle behdva
en skild genomgang i ett arbete dar man endast skulle djupdyka i denna. Genom en sadan
djupdykning skulle man troligtvis erhalla en storre berikande kunskap om dessa aspekter,
vilket skulle ge mer kétt pa benen &t de som ar intresserade av dessa i ett tjanande ledarskap.
Tyvarr har jag pa grund av detta arbetes art inte mojlighet att genomfora en sadan
djupdykning, vilket skulle sprdnga ramarna for detta arbete.

Det ar mig ocksé en stor harm att de bibliska och filosofiska perspektiven inte fick mer plats
an vad de fick i detta arbete. Det hade varit vidldigt intressant att géra en kombinerad
djupdykning av bibliskt och filosofiskt perspektiv i det tjanande ledarskapet i.0.m. att mycket
verkar handla om ens egen instéllning i ledarskapet. Mycket i det tjdnande ledarskapet
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kretsar i sadana fall kring ledarens mentalitet. Att belysa denna mentalitet djupare ur mer

existentiella perspektiv hade varit mig en riktig godbit.

Intervjudelen hade man ocksé kunnat berika med fler intervjuer. En intervju av en kantor ar
hogst antagligen pa magrare sidan. Pa detta vis kan inte det jag framhaller i detta arbete ses
som nagot allmant kantorsperspektiv, utan mer som en individs egna asikter. Genom fler
intervjuer av olika kantorer skulle man fatt ett bredare kantorsperspektiv som antagligen
skulle talat starkare for den gemensamma kantorskarens asikter i dessa fragor.

Som vidare forskning skulle man kunna fokusera pa olika nutida tjanande
ledarskapsmodeller och jamfora dessa med varandra for att skapa en storre berikande syn av
vad tjanande ledarskap innebér. Tjanande ledarskapsmodeller fran olika historiska kontexter
och dessas relation till varandra skulle ocksa ha utgjort ett intressant &mne fér vidare
forskning. Som redan ndmnt ar aspekterna att betrakta som ytskrap och kunde var for sig
behdva en djupdykning. Man skulle saledes kunna fokusera pa en aspekts relation till det

tjanande ledarskapet.
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Intervjufragor 25.2.2018 Bilaga

Vilka tankar vacker ordet ledarskap?
Vilka tankar vacker ordet tjana?

Tror du det gar att kombinera tjanande och ledarskap?

Vision

Vilka tankar vacker ordet vision?

Ger visionen dig en mening med ditt arbete?

Hur ser férsamlingens/medarbetarnas vision ut? Delar ni samma vision?
Hur kommunicerar du visionen till t.ex. din kyrkokor?

Finns det en musikalisk vision?

Finns det inslag i visionen som sporrar/inspirerar manniskor till att vilja ta ansvar

och méta utmaningar?

Moter visionen motstand?

Att leda

Vilka tankar vacker ordet leda for dig?
Sker det en ledning i vardagen? Vem leder du? Vem leder dig?

Finns det en balans i forsamlingsklimatet dar olika medarbetare tar ansvar for att

leda da detta behovs? (Eller ar det alltid samma personer som leder?)
Vem leder forandring?
Att |3ta andra leda handlar ibland om att vaga slappa taget. Ar detta svart?

Gar det att uppmuntra andra till att ta ansvar och leda? Hur?
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Kommunikation

Vila

Vad betyder kommunikation for dig?
Hur viktigt &r det att lyssna?

Finns det aspekter i pratande man borde ta hansyn till? T.ex. Vem man pratar med

och hur man pratar?

Handling &r en form av kroppssprak. Hur starkt tror du detta talar?

Vad betyder vila for dig?

En del av litteraturen jag last havdar att det idag rader en obalans mellan arbete och
vila/fritid. Vad tycker du?

Hur kan man upprétthalla en balans med detta?

Hur ser en ”bra” vila ut? Vad innehéller den?

Acceptans & Empati

Hur viktigt tycker du det &r att visa empati?

Var gar gransen for hur mycket man ska engagera sig kanslomassigt?
Hur mycket plats far ens kanslor ta i arbetet?

Vad innebér acceptans for dig?

Som ledare har man sjalv ocksa behov av att bli visad acceptans och empati. Ar
detta nagot du far méta som kantor?

Roller

Vi hamnar alla att agera olika roller i livet, bade hemma och pa arbetsplatsen.

Hur ser rollen som kantor och musikalisk ledare ut?

Hamnar du att agera andra roller? (T.ex. sjalavardare eller larare?)



Enligt Greenleafs ledarskapsmodell utgér en ledare tre roller: historiker,

nutidsanalytiker och profet.
- Vad kan vi beakta och lara oss av historien?

- Hur ser situationen i forsamlingen ut idag? Vad funkar bra? Vilka utmaningar

finns?

- Har du visa rad att dela med dig av at framtidens kantorer?
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