LEDARSKAPET
OCH DEMOKRATIEN

Av professor ALE NYMAN, Lund

L

DEMOKRATI och ledarskap: friasa icke de bada begreppen mot
varandra som svavelsyra och vatten? Maste det icke rada fiend-
skap mellan de verkligheter, som av dem betecknas? Kan tanken
om ett ledarskap forlikas med de krav pa frihet och allsidigt ofor-
krankt personlighetsutveckling, som utgéra demokratiens ideella
kirna? Behovas over huvud »ledare» inom ett demokratiskt sam-
fund? Kunna sédana talas inom samfilligheter, dir varje méin-
niska anser sig minst lika god som nistan? Ar det icke nedsittande
for en politiskt fullvuxen, myndig minniska att lata sig ledas?
Strider det icke mot det atererévrade »ménniskovirdet» att lata
en annan styra och stilla for sig? Att std upp och fora ens egen
talan?

Men, 4 andra sidan: didrest det skulle vara sa, att ledande per-
sonligheter visa sig lika oundgingliga inom »folkstyrets» virld
som 1 vissa &ldre, mera aristokratiska samhéillsformer, och att
utan sadana ledare sjilva demokratien skulle forsumpas och me-
delméattigheten och likformigheten svimma alltfor mycket Over
braddarna — d& stidlles man infor det svarlosta dilemmat: hur
skall ett tillrdckligt antal insiktsfulla ledare kunna koras av en i
huvudsak insiktslos eller dnnu icke tillrdckligt insiktsfull vil-
jarkar?

Svarigheten giller for intresseforeningar och yrkesgrupper lika
vil som for nationalforsamlingar och hela folk, och den #dr funda-
mental. Endast i den man de nutida demokratierna mikta verk-
ligen losa detta sitt kanske storsta problem (som djupast giller
den intellektuella och moraliska eliten och dess ritta placering
inom sambhillslivet), trygga de sitt bestand och sin fortsatta ut-
veckling som politiskt, ekonomiskt och kulturellt sjilvstindiga
enheter.

S4 mycket ma emellertid anses som sidkert, att den sunda de-
mokratiska ordningen ar i behov av ledarskap och péa alla sina
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omraden pakallar eggelser och direktiv fran verkliga ledarperson-
ligheter, ansvariga for sina handlingar men i fraga om talanger,
tankekraft och fantasirikedom 6verldgsna de av dem ledda grupp-
medlemmarna och fraktionerna.

Niar darfor de bada amerikanarna Irving Babbitt, 1 skriften
sDemocracy and Leadership» (Boston och New York 1924) och
Ordway Tead, i sin bok »The Art of Leadership» (svensk oversitt-
ning Stockholm 1940, 2:a uppl. 1943) uppkastade det demokratiska
ledarskapets och den industriella arbetsledningens problem, si fat-
tade de 1 sjdlva verket i sikte en fraga, som med den demokra-
tiska livsordningens utveckling i Gamla och Nya Virlden blivit
med varje ar mera brannande.

Sadan ar alldeles sirskilt Ordway Teads med styrka foretridda
synpunkt. Lika sidkert dr & andra sidan, att det langt ifran ar en
1latt sak att vara »ledare» inom en demokratisk samfundsordning,
och att den, som dir skall utéova ledarskap, maste »bevisa, att han
har ritt att leda» — orden dro Teads (a. a. sid. 284). Han kan sa-
ledes varken aberopa bordsforetriden eller andra arvda privi-
legier — som i det gamla standssamhillet eller 1 kastvisendets
virld. Han kan heller icke, som i vissa moderna autoritira stater,
ge tillborligt eftertryck at sina forordningar med kulsprutepisto-
ler, koncentrationsliger och »likfabriker». Han maéste, med andra
ord, visa sig i fullt overtygande besittning av »the art of leader-
ship» — av ledarskapets nodviandiga och vanskliga konst — och
fa medborgarna att frivilligt fylka sig under hans fana.

Vari bestar da denna konst? Vad kan man fran psykologisk och
sociologisk forskning inhdmta om de egenskaper och forhallnings-
sitt, som framfor andra betinga en fullodig ledarebegavning?
Fran vilka samhéllsskikt och miljoer hirstamma merendels sa-
dana begavningar? Med vilka medel vinna de sina framgangar —
och hur férspilla de dem? Hur urarta de fran folkledare till folk-
forforare och demagoger?

2.

Tills vidare ar det framst inom amerikansk socialpsykologi och
sociologi, som ledarskapets olika problem tagits upp till behand-
ling. Utom de bada redan ndmnda forfattarna, Babbitt och Tead,
mirkas hir namn som D. R. Craig och W. W. Charters, vilka ge-
mensamt dryftat fragan om personligt ledarskap inom industrien,
och H. C. Metealf, som inriktat sig pa ledarskapet inom affirsvirl-
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den. Ett annat namn &r Frank Walser, vilken behandlat konsten
att leda sammantriden och konferenser. Diarjamte har en sociolog
som P. A. Sorokin pa grundval av ett stort antal biografier 6ver
arbetsledare och ledare av radikala politiska partier studerat sam-
bandet mellan graden av industrialisering inom ett visst produk-
tionsomrade och omradets tendens att frambringa ledarpersonlig-
heter, under det att motsvarande forhallanden p& landsbygden
och inom bysamhillen undersokts av E. R. Hocker. Av sirskilt
intresse dr harvid, vad som genom Sorokins undersékningar kom-
mit i dagen om ledarpersonligheternas hirstamningsforhillanden,
deras sociala och ekonomiska ursprung och tidigaste minskliga
omgivning. Det har salunda visat sig, att — 1 Amerika — ma-
joriteten av dessa »ledare» utgd fran familjer, vars fiader varit
yrkesmin, affirsmin eller smanegers» (jfr hans arbete »Leaders
of labor and radical movements in the United States and foreign
countries», i Amer. Journal of Sociology, 1927, vol. 33, sid. 382—
411). Till liknande resultat har dven Ordway Tead forts i sitt re-
dan ndmnda arbete om »Ledarskapets konst». Salunda framhéaller
Tead, hurusom »nyligen utforda studier visa att de, som vunnit
erkidnnande sdsom ledare, pa det stora hela taget ha kommit fran
medelklasshem, diar de fysiska och psykiska omgivningarna varit
gynnsamma for individens utveckling» (a. a. sid. 97). Vidare hin-
visar Tead till vissa andra omstidndigheter och drag, yttre som
inre, i regel utmirkande de borna ledareminniskorna. »Utan att
forglomma de talrika undantag, som vem som helst kan anférav,
skriver han, »forefaller det dock sant, att personer, som adaga-
ligga typiska ledaretalanger, ofta synes vara en smula lingre
och grovre in andra minniskor, ofta hirstamma fran foridldrar,
som ha overldgsen energi och intelligens, och ofta ha vuxit upp i
jimforelsevis vialmaende hem, diar de fatt tillrdcklig nidring och
fysisk vard och eggelse genom stindig kontakt med familjemed-
lemmar och umgingesvinner av mer in medelmattig intelligens»
(ibid.). Vad Ordway Tead didrmed utsidger, stimplar dem i fysiskt
och psykiskt hidnseende omedelbart som »A-ménniskor», hirstam-
mande fran andra »A-méinniskor». Det understryker pa en gang
arvets och miljons betydelse i deras samspel vid personlighets-
daningen. Som ett forsta och grundliggande villkor f6r en ledare
anger Tead i bista overensstimmelse hirmed, »att utveckla ett
overflod av fullblodig, fritt flodande energi» (sid. 102). Detta &r
sjialva vitalgrunden for ledarskapet — dess nodviandiga, fast langt
ifran tillrdckliga biologiska forutsidttning.
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En annan mera psykisk betingelse, tydligt framtridande hos
varje god ledare, &r — fortfarande enligt Tead — »en starkt ut-
priglad formaga att kunna striva mot ett bestimt syfte och att
finna utviagar for att genomfora denna striavan» (sid. 106). Det
heter ju, i ett ofta citerat ord, att »virlden stiger at sidan for att
slippa fram den man, som vet varthian han gar».

Men hidrmed dr redan antydd en tredje grundbetingelse for le-
darskap: intelligens. Ty det ar just intelligensens sak att finna
de »utvidgar», varigenom ett strivande metodiskt genomfores och
malet nas. Tead anmirker ocksa, och fullt riktigt: »Det lilla, som
finnes av vetenskapliga bevis utover méirkbara faktas samstim-
mighet, synes peka mot sanningen av antagandet, att den intelli-
gentare minniskan, under forutsidttning att Ovriga egenskaper
Aro jambordiga, formodligen visar sig vara den bittre ledaren»
(sid. 141). Med denna hogre intelligensfaktor hos borna ledare-
naturer sammanhinger ocksa deras vidare overblick, storre an-
passningsformaga, liksom deras fiardighet att fanga pilen i luften
och, vid behov, forvandla den till en harmlos mistel.

Mirk emellertid hirvid forbehéallet: »under forutsittning att 6o-
riga egenskaper dro jaimbordiga»! Intelligensen ensamt gor ingen
till ledare — den lika litet som vitaliteten, tagen for sig. Tead
varnar med fullt fog mot att 6verskatta intelligensen som avgo-
rande ingrediens i ledareutrustningen. Bland annat kan den da
forleda ledarna sjilva att alltfor ensidigt rakna med denna faktor
i utovandet av sitt ledarskap. »Den storsta faran for manga le-
dare ar att deras appell star pa ett alltfor intellektuellt plan, dr
alltfor fornuftsbetonad, hor alltfor mycket hemma pé tdnkandets
omrade. Sadana appeller dro i stort sett domda till att utova ett
jamforelsevis ringa inflytande pa de flesta minniskor.» — Denna
Teads anmirkning (sid. 103) #ar fullkomligt pa sin plats. Det dr
lika ointelligent att overskatta folks intelligens som att under-
skatta den. Och det dr lika riskabelt. Den politiske eller ekono-
miske ledarens talarstol far inte till nagot pris forvixlas med
lararens, foreldsarens eller professorns kateder. Och de minniskor,
han atagit sig att »leda», bestd i sin ordning kanske till minsta.
delen av intelligens, till storsta diremot av drifter, behov, oklara.
onskningar och strivanden. Det ér av si trassligt garn, som sji-
lar viavas, och det dr med sidant material, »ledaren» i forsta hand
har att arbeta. Darfor nodgas han tala ett sprak, avpassat hir-
efter; som med livfull kraft anslar kinslolivet, fangar och inrik-
tar viljan mot ett gemensamt mé&l och renar och harmoniserar
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onskningarna inom den grupp, det »parti», den »rorelse», han
foretriader.

Till intelligensfaktorn hos den borna ledareminniskan kommer
darfor som ett oundgingligt tillskott ett passande matt av inbill-
ningskraft och fantasi. For en »ledare» dr fantasi en lika oum-
birlig egenskap som for skalder — om #n omistlig 1 andra avse-
enden. Men den méaste tyglas och stidllas i gagneliga syftens tjinst.
Den ar, som Tead triaffande uttrycker sig, »en god tjinare men en
dalig herre» (sid. 146). Rena projektmakare har man nog och 6ver-
nog av, pa politikens och affirslivets omrade liksom p& méanga
andra verksamhetsfialt. Tead uttalar ddrom (sid. 145): »Nagra
ménniskor tyckas vrika ur sig virdefulla nya idékombinationer
lika ymnigt som gnistorna spruta om en smirgelskiva. Ledare
som besitta detta foretride dro lyckligt lottade; dock méa anmér-
kas att de ofta utsdttas for risken att endast ogéirna vilja omsitta
manga utmirkta produkter av sin fantasis skapande forméaga i
handling eller att vara fullkomligt okritiska betraffande vilka av
deras idéer, som dro praktiska eller motsatsen.»

Men ledarepersonligheten, inom arbetsledningen savil som inom
det ekonomiska och politiska livet, behover fantasi, icke blott for
att finna utvigar ur trangmal, framligga nya uppslag, peka pa
nya forviarvskillor, utsinna nyttiga sociala reformer o. s. v. Han
behover den i minst lika hog grad for att tillborligt kunna sitta
sig in i folks levnadsforhallanden, tycken, kidnslor och behov —
att ordentligt »kidnna in sig» 1 gruppens, personalens, partiets hela
situation. Utan bottenkinning av den sviavar hans ledarskap i
luften likt en ballong utan sldplinor. Men for en saddan social »in-
kénning» krives bland annat ett avsevart matt av inbillnings-
kraft, fantasi.

Kanske overraskar det, om man till ledarskapets andliga utrust-
ning hir dven riknar en siadan egenskap som humorn? Strider
det inte mot den saklighet och virdighet, som man frimst férvin-
tar finna hos en »ledare»? Jo — det dr tyvirr alldeles riktigt, att
det finnes ej sa fa ledare, som sakna denna livande egenskap och
taga bade ledarskapet och sig sjilva pa bistraste allvar. En sadan
ledarskapets psykolog som Ordway Tead hyser emellertid pa goda
grunder den uppfattningen, att sinne fér humor ej far saknas hos
den perfekte ledaren. Att humorn ir betydelsefull »sdsom smorj-
medel», det dr for honom obestridligt (sid. 147). Den minskar frik-
tionen, ledaren och gruppmedlemmarna emellan. Formagan att
dirjamte »se sig sjilv i humorns forsonande ljus» kan bringa le-
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daren god hjdlp 1 manga prekira ligen. Den kan medverka att.
gora forhallandet mellan honom och anhingarna mera naturligt
och vianskapligt. Vidare forméar en humoristisk anmirkning gent-
emot en tredskande gruppindivid eller forsumlig anstilld avsevirt.
mildra en 1 Ovrigt vilbefogad tillrdttavisning av denne. Tead
siger darfor fullt riktigt (sid. 149): »Humorn kan ge folk en vink
om deras riatta plats pa ett sitt, som inte dr alltfér direkt och
klumpigt eller framkallar forargelse.» Den dr ett socialt uppfost-
ringsmedel av rang. I fabriksarbetet, i militirlogementet, pa kon-
torslokalen, vid forhandlingsbordet, i skolundervisningen: 6verallt,
déar det finns »ledare» och »ledda», ir humorns gudagiva vil pa
sin plats. Napoleon t. ex. eggade i stormanfallets stund soldaterna
pa sitt eget originella sdtt, han manade visst inte alltid pa dem i
Republikens, i »den franska Arans» eller »de franska Ornarnas»
namn. Stormande i spetsen for truppen kunde han tvirtom ropa
till den sddana lindrigt hogtidliga ting som: »Titta p4 min rumpa!
Den dr trind som ett dpple!» och annat i samma stil. — Det ex-
emplet finner man inte hos Tead. Den amerikanske psykologen
papekar emellertid en annan, ej oviktig sida av saken, ndmligen
den (sid. 150), »att minniskor, som skratta tillsammans, pa nagot
siatt erfara en fastare samhorighetskdnsla. Skrattet» — fortsidtter
han — »bringar denna kinsla till mognad, samtidigt som det
enar.» Det 4r en synpunkt pa skrattet, som dessviarre undgatt dess
specielle franske filosof, Henri Bergson. Att skratta ar for Berg-
son liktydigt med att skratta w¢t nagon; att offentligt nipsa nagot.
Han har forbisett samforstandssidan hos skrattet. Men den &r
viktig nog. Den hinvisar pa nagot, som med fog kunde kallas
skrattets — det goda skrattets — brodraskap.

Emellertid bor humorns alla hjilpande andar icke pakallas i
otringt mal eller for ofta. Da skada de den saklighetens anda,
som en ledare dock i foérsta hand bor vara besjilad av. Aven en
annan omstindighet maste hallas i sikte. Hos Tead uppmérksam-
mas den (sid. 151) med anmérkningen, att det skratt, som en ledare
framkallar, (genom ett mustigt kraftord, en anekdot, en klipsk
anspelning o. s. v.), det bor »forvisso hallas pa en allmén och oper-
sonlig niva och hidnforas till erfarenheter och situationer, som &ro
till karaktiren allméngiltiga».

3.

De for ledarskapet angeligna egenskaper, som i det foregaende,
i fri anknytning till Teads utredning, fatt passera revy: ndmligen
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det vitala energioverskottet, viljefaktorn, intelligensfaktorn, in-
billningsfaktorn och humorn, gor nu den fragan naturlig, ifall det
kunde tdnkas, att man pad vetenskaplig vidg kunde faststdlla och
mita dylika egenskaper hos individer for att tillgodogora sig dem
som andliga och ekonomiska drivkrafter i kommunerna, i affirs-
livet, 1 parlament och riksdagsutskott samt — allra hogst — vid
konungens radsbord? Forfoga sirskilt yrkespsykologi och psyko-
teknik over nagra tinkbara kontroller dven for ett sadant urval —
det utan jimforelse viktigaste av dem alla?

Den som uppkastar ett sddant sporsmal, kan i regel vara viss
om att f4 det besvarat med ett tvirsdkert och rungande nej.
Rubrikméssigt har man sett det formulerat sahir: »Ledareegen-
skaper faststillas ej i laboratorium». Ty mé& man utan himningar
tanka den tanken till slut! Att t. ex. industriledare, arbetschefer,
bankdirektorer, politiska ledare, riksdagsméin, generaldirektorer
och departementschefer skulle uttagas medelst psykotekniska ldmp-
lighetsprov samt for dem avpassade serier av »tests»: det méaste
forefalla den sunda erfarenhetens min till den grad virldsfrim-
mande och forviant, att det omedelbart utmanar 16jet: och en yrkes-
psykolog, som forordade nagot dylikt, skulle genast fa skdmtpres-
sen och herrar tidningskasorer i hilarna péd sig. Veterligen har
heller ingen vederhdiftig psykotekniker hyst eller uttalat siddana
planer.

Vid maéattlig eftertanke sidger det sig sjilvt, att denna vig ar
oframkomlig. Ty enligt sjilva sin natur kunna s. k. »ledareegen-
skaper» — sportliga, forvaltningstekniska, konstnirliga, religiosa
eller politiska — endast framtrida och faststillas, di4 den formo-
dade bararen befinner sig i den for en ledare karakteristiska situa-
tionen, 6ga mot 6ga med den grupp, den personal, den nidmnd, den
menighet, det politiska parti, som han sittes att »leda»; liksom en
lirares formaga (eller oforméaga) att »halla respekt i klassen»
férst blir uppenbar under lektionen, i klassrummet. Utom all-
minna intelligens- och uppfattningsfaktorer trida harvid ett stort
antal instdllnings-, suggestions- och karaktiarsfaktorer in i spelet;
men for att utprova och gradera dem #ger psykotekniken i nér-
varande stud inga tillforlitliga medel av samma art som vid rena
sinnesprov, intelligensmitningar och speciella yrkes- och anstill-
ningsprov (som t. ex. for sortering av patronhylsor, framforande
av motorfordon, textilarbete, radiotelegrafering o. s. v.). Bland an-
nat saknar den hir, liksom vid samvetskinslorna, ett »tillrdckligt
rikhaltigt, illusoriskt och effektivt ’situationsforrad’», for att i
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laboratorieméssig omgivning framkalla dylika instillningar och
kinslor — hidrom mé& hinvisas till Hans Larssons Psykologi (7:e
uppl. sid. 151). S& till vida maste man ocksa instimma i talkoren:
sLedareegenskaper faststillas ej i laboratorium.» I allt sadant for-
mar till slut endast ’livet’ och den allmidnna minniskokinnedomen
att ge svar; otillforlitliga svar visserligen, fast hittills det enda
man haft att trygga sig till.

Dirtill komma »prestige»-faktorerna, kanske de gatfullaste av
dem alla. Den som har 6ga for sadant, undgar ej att mirka, i hur
oberikneliga, ofta helt tillfdlliga omstindigheter dessa senare dro
forankrade. Det kan vara i en viss hogtidlig styvhet eller slipig-
het i gester och framtrddande. Det kan vara i stimmans kraft
och klangfirg, i1 en draplig bas eller basbaryton, som mycket av
sprestigens» hemlighet doljer sig. Samma argument, samma sak-
liga innehall, framsagda med svag, mirglos stimma, kunna helt
forfela sin verkan. Hir i landet talade man for ett 30-tal ar sedan
om statsminister, sedermera landshovding Nils Edéns ssilvertrum-
pet», ett smeknamn for hans ovanligt vidlljudande stimma. For
den liberale partiledaren en god tillgdng! Tead har ocksd beaktat
dylika omstindigheter. »Det tycks vara till fullo bevisat», skriver
han (sid. 170), »att en behaglig rost 4r en synnerligen viktig detalj
bland ledareegenskaperna. Det dr uppenbart att rostens kvalitet
kan formedla en direkt antydan om sjidlvsiikerhet, beslutsamhet
och tillforsikt, vilket allt #ir egenskaper, som underlydande &ro
bendgna att ge akt pa och respektera.» Vi svenskar ha i detta
sammanhang skil att erinra oss Gustaf Frodings klassiska, om an
foga alskvirda teckning av »Ledaren och formyndarminniskan»
— »Till det yttres — heter det hos Froding — »kiénns hon igen pa
den ldngsamma, virdiga gangen, de dryga avgorande tonfallen i
rosten, samt formagan att betrakta en ovanifran, dven om man
Ar storre An henne sjdlv». Aven hir uppmirksammas foljaktligen
stimman och diktionen. Ej sdllan betingas »prestigen» i andra
fall av en viss frin och snisig framsagdhet, for vilken s omgiv-
ningen — for att undvika eget obehag — med storsta flathet faller
undan. Ibland kan den personliga prestigen bero pi dnnu mera
ovisentliga omstidndigheter och drag. — En bekant svensk natio-
nalekonom har i fortroende yppat, att ndr han som purung, sliat-
rakad hovrittsnotarie satt ting i en norrlindsk domsaga, erfor han
svarighet med att i andras och egna 6gon uppbira den myndig-
het, domarkallet krivde. Framfor allt kinde han sig besvidrad av
att under domstolsférhandlingarna se framfér sig raden av éldre,
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betinksamma, skiggige ndmndemin. Sedan han diremot sjilv
skyndsammast anlagt helskigg — till pa kopet ett rott sddant —,
vari han s& under vittnesmalen kunde lata handen tankfullt treva,
steg »prestigen» avsevirt. Ej nog hirmed. Ocksé enligt egen upp-
fattning avdomde han direfter bittre domar. Suggestionen &ater-
verkade pa honom sjilv.

4.

Nuvil. Sin stimmas grundkaraktir kan man dessvirre icke god-
tyckligt forandra, vare sig som ledare eller ledd. Men skigg och
polisonger kan var man anligga efter behag. Likasa star ansikts-
masken till en viss grad under viljans inflytande, och dirav bor
en ledare malmedvetet anvinda sig. Sidrskilt under ordergivning
ar ansiktsuttrycket en omstiandighet av vikt, och Tead forsummar
ingalunda att framhalla den. Vara ansikten, papekar han sialunda
(sid. 171), ha »en viss bendgenhet att avsloja var liggning». —
»Det berdttas om en framstiende foretagschef», meddelar Tead
vidare, »att en av hans kolleger en gang sade: ’Bara hans leende
dr viart en miljon dollars. Det kommer liksom en blixt och upp-
lyser ett ansikte som, om det ocksa alltid synes vinligt, likval inte
forrader nagot som forsiggar ddrbakom.»

I det anforda fallet gillde det salunda ett solvargsleende av
akta amerikansk tillskdrning; en kanske planméissigt anlagd yr-
kesmask, men en avgjort behaglig sddan. Men dven om man inte
kan driva det diarhdn och beledsaga varje given order med ett
mangsiffrigt dollarleende, s& bor man i varje fall som chef och
ledare beflita sig om att framfora sina order pa ett hovligt sitt,
med undvikande av alla bryska imperativformer av typen: Gor sa!
Gor det! Gor detta! Sadana former verka omedelbart avkylande
pa den underlydandes lust att utfora befallningen. Redan dirmed
aro de, kdnslopsykologiskt sett, av ondo. Om mojligt bor ocksa
en order, ett uppdrag utdelas s&, att den, som far uppdraget, kin-
ner det som en utmirkelse, att just han, och ingen annan, far det.

I den moderna kinslopsykologiens och yrkespsykologiens ljus
visar det sig saledes, att hovlighet vid ordergivning dr det mest
effektiva och diarfor det mest affirsméssiga. Andra anvisningar
av vikt dro enligt den amerikanske experten dessa: »Ge inte for

manga order pa en gang.... Forsok bringa ner antalet negativa
order till ett minimum. Forsok att ge positivt innehall i alla or-
der.» Forvisso gyllne rad! — Detsamma far sigas om maningen:

»Forebra och klandra i enrum» (sid. 178). Ty om forebraelsen rik-
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tas till en anstidlld eller gruppmedlem, i andra anstdlldas eller
gruppmedlemmars nérvaro, alstrar den latt nog hitskhet och
himndlystnad. Den motverkar dirmed sitt syfte, som ir av fore-
byggande art och avser att ateruppritta samhorigheten med grup-
pen, organisationen, gemenskapen. Vid allt klander bor en ledare
vidare gora en skarp skillnad mellan det oskickliga utforandet och
individens formodade goda vilja. Framfor allt bor han undvika
allt vredesmod vid tilldelandet av en tillrdttavisning. Vrede ar
namligen, om nagot, ett »tveeggat sviard». Liknelsen lanas hir
niarmast fran Tead — fastin detsamma i grunden blir utsagt re-
dan hos Spinoza. Vad en ledare siger och pabjuder i uppbrusning-
ens oOgonblick, kan visserligen — tilligger Tead forklarande —
sforefalla att for ogonblicket paskynda verksamheten, att over-
tyga de underlydande om intensiteten i ledarens onskningar. Men
sjdlva intensiteten kan vara undergrivande. Antingen ledaren
tillgriper denna metod rent tillfilligt eller helt och hallet avsikt-
ligt, urlakas dess effektivitet genom upprepat bruk. Folk kommer
att vinta, rikna med och till och med bli roade av dylika exempel
pa forlorad sjdlvbehdrskning» (sid. 181). Takttagelserna iro djupt
riktiga och stimma till eftertanke. Ty det didr tveeggade vredes-
svirdet, som Tead varnade for, det sléas betinkligt vid for triget
bruk. Till slut ristar det endast upp nervsystemet pa den, som i
tid och otid svinger det 1 handen. — Inte minst personer i ledare-
stdllning hade gott av att, d4 vredesmodet rinner p&, besinna.
Hans Larssons bevingade ord: »Det ar liattare att tillrdttavisa an
att visa till rdtta.» Det 4r en minnesregel lika mycket for ledare
som for uppfostrare.

5.

Kan nu verkligen vid pafordran och i antydd mening en ledare
svisa till rdtta», sa fyller han si till vida en av det goda ledar-
skapets manga betingelser — likgiltigt for 6vrigt, om han intager
arbetsformannens eller disponentens stdllning, om han sitter som
magister infor en skolklass, som ledare i en studiecirkel eller som.
generaldirektor dirigerar ett centralt statligt dmbetsverk.

Formar han dirtill genom erkdnnande och uppmuntran liva den
personal, den grupp, vars verksamhet eller strivan han dirigerar,
s& visar han sig i d&nnu ett avseende sin stéillning vuxen. — Expe-
rimentella undersskningar i skolklasser ha visat, att berém och
uppmuntran pa ett forvanande sitt stegra elevernas prestationer,
kvantitativt som kvalitativt. De astadkomma pa en gang mera
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och bittre. Enligt Adlers individualpsykologi géller likaledes upp-
muntran som livselixiret framfor andra vid behandling av neuro-
tiska patienter och personer lidande av underligsenhetskinslor.
Ja, Alfred Adler ser rent av i erkidnnandet och uppmuntran ett
trollspo, i stdnd att forvandla en modlos, handfallen ménniska till
en driftig och arbetsglad medlem av samhillet. Och detta troll-
spo bor ej minst en ledare forstd att svinga. A sin sida betonar
ocksd Tead synnerligen starkt, hurusom vissheten om, att en full-
god prestation tillborligt uppskattas av ledaren, ar en faktor av
utomordentlig betydelse for bade arbetslust och arbetsresultat; lik-
som att omviint »den allvarligaste svagheten hos manga ledare ar
deras motvilja mot att oférbehéllsamt erkinna sin beldtenhet»
(sid. 183). Skilet till deras njugghet torde d& ofta vara farhagor
for, att arbetstakten skall slappas av, om de berdmma — »och lik-
vil 4r raka motsatsen i sjilva verket det normala resultatet».

Detta berommets och det offentliga erkinnandets vilgorande in-
verkan pa de ledda har ocksa till fullo forstatts av den hirskande
kommunistiska regimen i Sovjet-Ryssland. Dir har statens vil-
diga propagandaapparat bland annat inriktats pa att skinka er-
kdnnande och uppskattning at overligset dugliga arbetare; det ar
ocksd denna regim, som har skapat slagordet om »arbetets hjil-
tar». — Det fortjanar att omnimnas, att var svenske diktarfilosof
Thomas Thorild i kraft av samma insikt forordade en slags dygde-
aritmetik eller poangskala for allminnyttiga arbeten och insatser,
enligt vilken det skulle offentligen fastslas, att s& och sid méanga
fortjinstpoing hade den eller den arbetaren, den eller den funk-
tiondiren, uppnatt det aret (jfr hans skrift »Réatt eller alla sam-
hillens eviga lag»).

Summan av det sagda blir dirmed den, att en ledare bor veta
att tillrdttavisa i tid och erkinna i tid. Han bor likaledes alltid
tillrdttavisa i enrum men beromma offentligen. Slutligen bor han
hellre berémma #n tadla. Och maste han understundom tadla, sa
bor det helst ske enligt den bekanta tegnérska formeln: »Ett ord
till trost och ett till aga»! En viss, hos Tead citerad chef uttryckte
samma tanke pa sitt mera bryska sprak sahir: »tva klappar pa
ryggen for varje spark diar bak». Hir dr proportionen mellan trost
och aga annu forméanligare, om #n sjidlva ordvalet ma befinnas
olyckligt. »Sparkar», vare sig moraliska eller fysiska, bor sjilv-
fallet aldrig nagonsin fa forekomma i forhallandet mellan ledare
och ledda. Att utdela sidana innebure i varje fall ledarens totala
inkompetensforklaring av sig sjilv och sin formaga som ledare.

239



Alf Nyman

6.

Hénfora sig anvisningar som de hir senast framstillda nirmast
till vad man kunde kalla ledarskapets pedagogik, sa finnes det
ett antal andra, som mera avse dess estetik och dramatik.

Den sidan av saken far nimligen ingalunda férbises. Ur en viss
synpunkt dr och maste ledaren alltid till en viss grad vara aktor.
I kraft av sin stdllning tvingas han att producera sig infoér en
publik: sitt eget arbetslag, sin »grupp», sitt parti o. s. v. Dirmed
dr han understdlld bestimda teatraliska krav, som det giller att
pa lampligt séitt motsvara. — HArom ldser man for ovrigt hos
Tead: »Den dugande ledaren ligger ofta i dagen en viss skade-
spelartalang. Han har en teatralisk kinsla for det bista sittet att
dramatisera och levandegora idéer, s att de ldtt kunna bibringas
och uppfattas av andra.» Hans tillvigagingssitt blir didrvid i
méanga fall sdynamiskt» och erbjuder vissa likheter med att fram-
fora en rollskapelse pa scenen. Detsamma framhalles av en for-
skare som den tyske fenomenologen Georg Stieler (i arbetet »Per-
son und Masse», Leipzig 1929, sid. 172 f.).

Det sagda bor icke missforstas darhin, att det skulle vara fraga
om att anbefalla nigot falskt patos eller tomt poserande. Alldeles
tviartom. Ledaren maéaste avsiktligt bemoda sig om att uppirdda
som ledare och spela rollen med liv och 6vertygelse — allt i grup-
pens, sammanslutningens och syftemalets tjanst. Han méste sa-
lunda, menar ocksa Tead, forstd att »anpassa sitt upptridande och
utseende efter rollen, att forlina sina handlingar en tillborlig
viardighet och att omge sitt projekt med en forunftig glans och
lagom mycket uppstandelse» (sid. 196). :

I detta avseende gjorde nu den italienska fascismens och den
tyska nationalsocialismens ledande koryféer en last av nodvindig-
heten. Genom att frassa i allskons yttre pomp och stit och skapa
den storsta mojliga uppstandelse kring sina offentliga framtri-
danden (med fanborgar, trumvirvlar, grella belysningseffekter,
musik, allsang ete.), sokte de att gora sina »Staats- und Haupt-
aktionen» sa verksamma som mojligt. Detta var i biagge fallen det
pralande skalet kring ett maskstunget och brottsligt innanméte.
Allt var beriknat p4 massupphetsning och massforforelse, pa poli-
tisk teater i tinkbart simsta stil. — Annorledes gestaltade sig
detta forhallande emellan ledarskap och yttre framtridande i den
ryska proletira revolutionen, sirskilt om man jaimfor den med den
stora franska 1789. — »I den ryska revolutionen», uttalar harom
den landsflyktige ryske filosofen Nicolai Berdjaev 1934, »saknas
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den frasens och gestens skonhet, som #dro si utmirkande for den
franska revolutionen. Trotski forefaller att vara den enda mén-
niska i den ryska revolutionen, som tillmiter upptridandets tea-
tralitet och atbordernas plastik ett visst virde och vinnlidgger sig
om den gestaltens skonhet, som man vintar sig finna hos en revo-
lutiondr kidmpe. Lenin skrev och talade av foresats utan varje
retorisk prydnad, enkelt, osmyckat och grovt»... (Citerat fran
min bok »Nazism, caesarism, bolsjevism», Lund 1941, sid. 202.) Ur
denna Berdjaevs jamforelse, traffande i och for sig, kan man
emellertid utdraga ett par slutsatser av visst intresse med hinsyn
till vad hiar forut har kallats ledarskapets estetik och dramatik.
Forst d& den slutsatsen, att hirvidlag sidkerligen folklynnet ej
ovisentligt spelar in. Detta dr ett annat i romanska dn i slaviska
lander; ett annat i det fdrgglada Paris én i det vihtergra Moskva.
Bildningsgraden, och dirmed anspriaken pa ordens och gesternas
viltalighet, dro likaledes andra. Detta forklarar en del. Men ocksa
en annan slutsats ligger i detta fall nira till hands. Man maste
nimligen fraga sig, om icke just Lenins »grova» och »osmyckade»
sitt att uttrycka sig, i tal som i skrift, var det bést avpassade med
hinsyn till de revolutionfira massor, han hade att handleda. Man
maste ytterligare undra, om icke ocksd den yttre mundering, vari
han upptriddde: den grova och flaxande kappan, vilbekant fran
sovjetskulptorernas officiella framstdllningar av honom, likaledes
var den i hans ledaresituation mest verkningsfulla. Den ingav for-
troende. Didr var en karg revolutionir pust over den. Den var
Vladimir Lenins sdregna offer at ledarskapets dramatik. Och detta
for tankarna pa en politisk satir av den svenske hogermannen,
kansliradet och skalden Hugo Tigerschiold; en vass liten dikt med
titeln »P4 taget». Det giller en resande demonstrationstalare:

»Jag sdg honom lutad mot kuddar
i en andra klassens vagong
blossa en hog havanna

och 6gna en foljetong.

Jag sig honom sedan vid bordet
med ldckraste rédtter pa

dricka sakta till maten

sin halva flaska bordeaux.

Vi kommo till staden, ddr folket
motte med fanor och sang —

och han steg med pipa 1 munnen
ur tredje klassens vagong.»

(Dikter 1900—1925, sid. 25)
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Dikten dr av sin upphovsman menad som satir, och som dripande
sddan. Men fragan &dr, om den icke alldeles oavsiktligt rakar
framhalla nagot av detsamma, som Trotski praktiserade och som
Tead visar sig uppskatta och forsti, nimligen att ledaren maste
ranpassa sitt upptridande och utseende efter rollen». »Pipan i
munnen» var i detta fall den resande folktalarens fullt forsvar-
liga medgivande at situationen, a4t sin métespubliks vanor och an-
sprak pa en »folkets man». Skrymteri i tadelvird mening behover
inte inliggas i det — vil diremot en instinktiv forstaelse av vad
som hir blivit kallat »ledarskapets dramatik och estetik».

7.

Nagra ord ocksa om ledarskapets risker och vanligaste andliga
sjukdomar! Ty det synes obestridligt, att det finnes bade sjilsligt
sunda och sjilsligt sjuka ledare. Enligt sin natur disponerar ledar-
skapet dessvirre for bestdmda ursparingar pd kinslo- och vilje-
livets sida. »Ledaren» kan, under vissa forutsittningar, utvecklas
till despot, tyrann, odjur, och allbekant éir det fruktade caesariska
vansinnet hos en Nero, en Caligula och deras vederlikar. Man
kunde ldtt peka pa nutida, dn mera skrimmande exempel pa sa-
dant vansinne i ohimmad utveckling. Didrom strax mera.

Nu #r det otvivelaktigt sa, att alla minniskor — dven de bly-
gare — innerst alltid onska att se sig erkidnda, att personligen
betyda nagot. De #ro, som den norske individualpsykologen Ing-
jald Nissen uttrycker det, besjilade av »en lengsel efter 4 veere
med i den store sammenheng» (jfr min framstillning i »Nya vi-
gar inom psykologien», 2:a uppl. Stockholm 1943, sid. 179). De vilja
utriatta nagot, gora sig »gillande», s gott det bara gar. Detta ar
fullt normalt och oundgingligt, annars skulle virlden ga i sta
och personlighetslivet stanna i sin viaxt. Med ett ord: driften att
»gora sig gillande» dr allmdnminsklig och fullkomligt normal. —
Emellertid far, sasom Tead anmirker, just ledaren »utomordent-
liga tillfallen att tillgodose denna drift i och genom utdovandet av
ledarskapet» (sid. 230). Det dr da naturligt, att denna hans drift
litt nog kan rédka in pa avvigar och forvandla ledarskapet till
ett redskap for maktviljan och for den abnorma sjilvhivelsen.

Infor sadana, alls ej sdllsynta fall, dir ledarestdllningen utnytt-
jas 1 hiirsklystnadens tjinst, kan man (med den amerikanske so-
cialpsykologen) fraga sig: »Varfor forsoker personen i fraga sa
hinsynslost begagna sin ledande stidllning for att skjuta fram sin
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egen person? Kan detta forhallande tillskrivas anstrangningar
att motverka minderviardighetskinslor av nagot slag, vill han soka
gottgorelse for det fortryck han mojligen varit utsatt for under
sin barndom och sina uppvixtar, eller 4ro hans hemlivsforhal-
landen otillfredsstillande? Kan det tillskrivas ett alltfor hastigt
avancemang?» (sid. 231).

Idel kénslopsykologiska och individualpsykologiska fragestill-
ningar, forande rakt in i den Adlerska mindervirdighetslirans
labyrinter! Med en rad alldagliga exempel soker Tead ocksa be-
lysa sddana ledarskapets sjukdomar, som bottna i 6verkompense-
rade underligsenhetskinslor av nagot slag, d. v. s. sddana fall, dir
en person, lidande av nagon allmin eller speciell underligsenhet,
nagot yttre eller inre lyte, soker motviga denna sin svaghet ge-
nom att i pafallande grad stegra och Overdriva vissa andra av
sina egenskaper. Ofta sker d& detta genom att trycka ner och
mistra sin omgivning for att p4 den omvigen forskaffa sig sjilv
vederlag, spela den sa till vida overldgsne. Tead skriver salunda
(sid. 233 1.): »Det kan hinda att en till kroppsstorleken mycket obe-
tydlig man med svag, gill stimma och blygsam natur blir en
skriavlande, rytande och egenmiktig chef med bittert sarkastisk
tunga» — ja, det fallet ha vi nogsamt erfarenhet av! Den sma-
vuxne mannens psykologi dr éver huvud taget ett forsummat men
hogeligen intressant kapitel, och Tead ser med all ratt i en spens-
lig, mera oansenlig stofthydda en anledning till kraftiga kompen-
sationsfors6k. Den som list Hervey Allens succéroman »Anthony
Adverse», har kanske dnnu i friskt minne den scen, dir forfatta-
ren later bokens hjilte, en svajigt reslig dventyrargestalt, i hog-
kvarteret fa foretride hos Napoleon Bonaparte, »den lille korpo-
ralen», och hur denne kliver upp och placerar sin kullriga lilla
person pa ett bord, tillropande den intridande: »Sitt er! Er lingd
besvirar mig!> Det dr psykologiskt en vil uppdiktad situation,
och den kastar ljus over en viss sida av ledarskapets karaktirs-
problem.

Men Ordway Tead ger ocksid andra exempel pa 6verkompense-
rade underligsenhetskinslor hos personer i ledarstdllning, bland
annat detta: »Det kan hinda, att en man med forsynt och besked-
lig liggning rakar ha en viljestark, hirsklysten hustru, som full-
komligt 6deldgger hans privatliv; som foljd hirav tar han skadan
igen genom ett otillborligt hogdraget, aggressivt och nitiskt upp-
tridande i arbetet». Ett svenskt folkord utsiger ju: »Envar ar
herre over sin stackare». Darfor ir det naturligt, att den som inte
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kan vara detta hemma, forsoker vara det pa kontoret och i #mbets-
lokalen. Den norske djurpsykologen Thorleif Schjelderup-Ebbes
markliga studier over honsgirdens sociala rangforhallanden er-
bjuda i detta sammanhang intresse; sirskilt i vad de bragt i
dagen angaende ’det hogsta honset’: den s. k. alfahénan; hon som
far hacka samtliga andra hons, men sjilv ej far hackas av nagot.
Det ar emellertid da ingalunda hon, som visar sig mest despotisk,
utan detta dr de honsindivider, som ha méanga Over sig men rela-
tivt f& under sig. Dessa subalterna fjiderfin visa sig genomga-
ende som de vidrsta hackhonsen gentemot sine underhavande. —
Héar kunde man med en Holbergreplik vilja utbrista: »Ligesaa
hos os!» — Av liknande anledning bor man ocksa betinka sig mera
an en gang, innan man viljer en visserligen kanske duglig, men
med ett framtridande yttre lyte behiftad person till ledare eller
chef; ty d& kan det hinda, att man far dyrt umgilla detta leda-
rens lyte, vare sig det dr fraga om en svarartad ryggradskrok-
ning eller om en klumpfot. Det kan hinda, att en sddan ledare
i det langa loppet pa sina underlydande eller parti- och klubbkam-
rater tager en kidnnbar himnd for detta sitt livslanga och ftrista
handicap. — Det dr minskligt, fast inte vackert.

Sdnker man sig till sddana ledarevidunder som t. ex. en Adolf
Hitler, kan man pa ett sdrdeles lysande sidtt studera arten och
verkningarna av dylika abnormt stegrade kompensationsbehov.
I hans fall var det visserligen icke — som hos den laghalte d:r
Gobbels — fraga om speciella yttre anatomiska lyten, utan om
ytterst valdsamma kompensationer pa underlag av starka under-
lagsenhetskinslor alltifran ungdomséaren: upprepade nesliga miss-
lyckanden, grusade konstnirsdrommar, svira umbiranden, med
mera sidant; och for dessa minskliga nederlag kunde endast det
raa maktruset, envaldshirskardomet »mit barbarischen Mitteln»
skidnka honom ett lisande vederlag. — I Lion Feuchtwangers ro-
man, »Die Briider Lautensack», en nyckelroman om Hitler och hans
ockulte fjirrskiddare Erik Jan Hanussen (alias Steinschneider),
yttrar i boken den halvjudiske forfattaren Paul Cramer, att Adolf
Hitler endast dr »Napoleons, Nietzsches och Wagners stackars apa,
den forvildade nollan, som upprord 6ver den egna mindervirdig-
heten bryter fram for att pa hela virlden himnas sin egen intig-
hety. — Med dessa ord triffar Feuchtwanger spikens huvud. I
nagra raska, forintande drag tecknar han bilden av den maktfor-
giftade, moraliskt ursparade ledaren. Av den sortens »forvildade
nollor» har var plagade tid haft blott alltfér méanga.
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8.

Det ar viktigt att kdnna till saddana ledarskapets dodliga sjuk-
domar och forstd dem i ljuset av kompensationsliran. Men det
foreligger darutover ingen anledning att dréja vid saddana mot-
bjudande vanskapningar och vampyrer pa karaktdrslivets om-
rade. Angeldgnare ar det att soka komma till insikt om det nor-
mala, det fruktbiarande och inspirerande ledarskapets hemligheter
och forutsittningar!

D4 framstéillningen har — nidrmast efter Tead — angav ett an-
tal sidana och bland annat pekade pa det vitala energioverskottet,
viljefaktorn, intelligensfaktorn, inbillningsfaktorn och humorn
(ovan sid. 7), s4 forbigicks — avsiktligt! — en av de viktigaste,
och tillika den, som gor ett ledarskap till en i vackraste mening
demokratisk angeldgenhet: ja som ddrutover forlinar ledarskapet
dess hogsta moraliska innebord.

Ledarens virde beror nimligen ’til syvende og sidst’ pa mdlets
virde, och om detta mal dr sadant, att det vicker genklang ej
blott hos honom sjilv utan ocksd hos de ledda, hos »anhingarna»
och gruppen. Det maste, 1 och genom ledarens ord och hinvis-
ningar, framsta som nagot for en var inom gruppen och organi-
sationen atravart: som nagot, som tillfor ocksd de enskilda grupp-
medlemmarna ett 6kat virde och frigor deras krafter, p4 samma
gang som det forenar och bringar till samstdmmighet dessa kraf-
ter. Forst pa dessa villkor far ledaren verkligen nagra att leda
och fa hans ord tindkraft, hans argument o6vertygelsestyrka. —
Forst didrigenom blir han sjilv en dynamisk faktor i det sociala,
ekonomiska och kulturella kraftspelet och foretrider han fullto-
nigt sin grupp, sin organisation, sitt parti. Eller som saken ocksi
kunde uttryckas: endast den person, som formar vicka och fri-
gora gruppmedlemmarnas inre krafter till hingivenhet for grup-
pen, lojalitet mot gruppen och 6vertyga dem om, att denna deras
hingivelse, denna deras lojalitet dr gagnelig dven for dem sjilva:
han och endast han, dr en verklig ledare.

Men den yttersta forutsidttningen hirfor ar dock oavvint den,
att ledaren sjilv har en stark och klarsynt upplevelse av malet
och dess vidrde; att han tror pa detta mal och dess forverkligande.
Ty i denna virdeupplevelse och i denna virdetro har man att soka
den djupaste kraftkillan for honom sjilv och hans verksamhet
just som ledare; den grundfaktor, som forst fullstdndigar och
bringar till effektivt samspel de ovriga faktorer, som hir angivits
som utmirkande for den fullodiga ledarutrustningen.
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Hos Ordway Tead kommer denna tankegang till uttryck bland
annat i foljande reflexioner (sid. 275), som hirmed ma avsluta
framstillningen. Den amerikanske socialpsykologen skriver:

»Det forefaller nodvindigt att den verkligt kraftfulle och dug-
lige ledaren bor tro pa det minskliga livets mening, pa nagot
fruktbringande resultat av méinskliga anstridngningar och bemo-
danden, pa att minniskosliktet inte kimpar emot utan huvudsak-
ligen i harmoni med universums livgivande och besjilande krafter.
Den biste ledaren tror pa att det finns bade nagot bittre och
nagot simre i denna virld, att vilket som dr det ena eller det an-
dra kan utronas och att strivanden att nd det goda skdnka méark-
bara resultat.

Endast en ledare, som har en siddan tro, besitter det inspiratio-
nens djupaste visen, som ir nodviandigt for att andra ménniskor
skola av honom f& den inspiration de behova.»

Dessa ord stdlla ledarskapets rent tekniska och gruppsykolo-
giska problem under en vidstrickt virdefilosofisk horisont — 1
vilken omgivning han si dn verkar. Ty det ar wdrden — falska
savil som dkta —, som rora virlden, och det ar ledarens sak att
formedla de goda virdenas impulser till de samfilligheter och
grupper, for vilka han trider i spetsen.

P& virdenihilistisk grund kan ingen vara ledare.
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