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Den visa organisationens syn pa ledarskap

Artikel skriven av Ruddi Porsgaard, projektledare DVO

Ledarskap i en tid av komplexitet

’Ibland hor vi chefer uttrycka att den storsta utmaningen i ledarskapet ar att utveckla
arbetslag att bli effektiva och att na uppsatta mal. Det krdvs mod, vilja och uthallighet i
ledarskapet nar vi vill foréandra de beteenden i arbetslaget som inte bidrar till utveckling,
hélsa och trivsel. Med ratt insatser kan teammedlemmar utvecklas till att ta initiativ och
ansvar for verksamhetens processer och bli mer sjalvgaende i sitt arbete.”

Ruddi Porsgaard, projektledare Den visa organisationen

| det komplexa sammanhang vi idag verkar inom stalls krav pa ledarens férmaga att utveckla
team och teamets deltagare till ett arbetssatt som genomsyras av dialog, aktivt lyssnande och
reflekterande med verksamhetens mal i fokus. Det innebér att kunna hantera olikheter i
perspektiv och drivkrafter sa att teamet utvecklar sin samarbetsférmaga, sin ansvarskansla och
driver sitt uppdrag mot dnskat resultat. Det handlar om att skapa en delad vision som
inspirerar och engagerar medarbetare att vilja vara sitt basta talangfulla jag.

Tillsammans skapas en kultur som utvecklar och starker individen dér vi inte bara har
palitliga och lojala medarbetare utan ocksa en organisation som ar palitlig och lojal gentemot
sina medarbetare — en organisation som fostrar och stédjer empowerment. Om vara strukturer
och system inte framjar och stodjer empowerment, det vill sdga sjalvstandighet, ansvar och
handling, sa uteblir det 6nskade larandet samt medféljande 6nskade forandringar i vara
mindset (antaganden, tankemanster, forhallningssatt och attityder) och beteenden.

Att leda genom tillit

Det medskapande ledarskapet grundas pa coachande férhallningssatt, delaktighetsprocesser
och tillitsorganisering. | projektet Den visa organisationen gor vi antagandet att ledarskap
med coachande forhallningssatt ar effektivt. Ledare upptrader med en positiv attityd,
efterlever goda varderingar och skapar delaktighet, vilket starker relationer, larande och tillit
till processen. | delaktighetsprocesser &r reflektion och dialog centralt arbetssatt och stods av
formella strukturer som kan stodja en maktforskjutning, sdsom ledningsgrupper i
verksamhetens linjeorganisation. Vi behover tanka nytt nar det géller ledarskap i
organisationer da det ledarskap som ofta dominerar kan vara for passivt eller for auktoritart,
vilket skapar ineffektivitet, stress och ohélsa.

Oavsett vem du irriterar dig pa beror det pa att du speglar dig i andra. Visst, du kan ndja
dig med att lara dig att hantera andra personer, men vill du utvecklas som chef krévs det att
du lar kénna dig sjalv.”

Markus Fernlund, ur boken Dina sanningar

Syftet med det tillitsbaserade och medskapande ledarskapet ar att skapa en positiv kultur for
samarbete, larande, effektivitet och halsa. Pa sa satt kan de problem som finns i



organisationen losas. ldag kannetecknas manga organisationer av att de ar extremt slimmade
eller platta. Ett minimum av personal finns for att skota uppgifter och arbetsgrupperna ar allt
storre till antalet per chef. Ledaren har allt mindre tid for ledarskap eftersom alltfler
administrativa uppgifter laggs pa ledaren.

Medarbetarna forvantas vara mer sjalvstandiga samtidigt som ledarskapet fortfarande riskerar
ske genom metoder som skapar passivitet hos medarbetare, till exempel genom att de styrs
och kontrolleras utifran och i en hierarkisk ordning samt stélls infor krav pa detaljerad
informationsinhdmtning. Gruppen forvantas vara ansvarig for att utfora arbetsuppgifter och
medverka i forandringar samtidigt som ledarskapet inte arbetar med att utveckla gruppens
ansvar. Medskapande ledarskap och tillitsbaserat ledarskap ar nya trendord med gott syfte.
For att dessa ords intentioner ska bli verklighet sa behover vi vara 6verens om att ledarskap
handlar om att utveckla medarbetare pa ett satt som leder till 6kad sjalvstandighet och
ansvarskansla. Det bygger pa att vi har en kultur som ger medarbetare starkt sjalvkéansla och
tillit till processer sa att samarbete och samverkan &r effektivt. Da kan vi skapa nya
okonventionella strukturer och vart satt att arbetsorganisera kan baseras pa tillit samt mod och
vilja att dela makt.

Mod att dela makt

Var formaga att utfora arbetsuppgifter paverkas av manga faktorer som vi inte alltid ar
medvetna om eller som syns. Om vi 6kar var formaga att bli medvetna om och forsta
gruppdynamik kan vi i hogre grad 6ka mojligheterna for grupputveckling. Grupper som har
utvecklat sin formaga att kommunicera hanterar olika uppfattningar och
meningsskiljaktigheter. De kan pa ett konstruktivt satt framfora bade krav och idéer.

Pa grund av gruppers komplexa sammanhang av uppdrag, fragestallningar och omgivande
system, far samarbete och natverksbyggande allt storre betydelse. Samtidigt som krav
forandras pa grund av komplexitet har tidspress blivit en mer central faktor som kan bidra till
att vi blir handelsestyrda. Utifran de forutsattningarna ar det en strategisk framgangsfaktor att
ge arbetsgrupper mojlighet till handlingsutrymme sa att tidsfaktorn inte orsakar
kvalitetsforluster.

Eftersom hierarkiska system kan paverka tidsfaktorn har de mer decentraliserade
organisationerna blivit allt mer andamalsenliga. Om ansvaret finns narmare det vi kallar for
“sanningens dgonblick”, det vill sdga leverans i métet med den vi ar till for, var kund, kan
arbetsgrupper vara mer lyhorda for det som efterfragas och losa det eller fora fram det till
organisationen om det stéller krav pa storre atgarder och férandringar.

Vi stéller allt storre krav pa att medarbetare ska vara flexibla sa att de kan hantera férandring
effektivt. Vi vill att de tar ansvar for prestationer for att na uppstallda mal och att de har en
hog kvalitetsmedvetenhet. Vi vill ocksa att de ska kunna samarbeta eller samverka i
mangkulturella ssmmanhang och/eller i tvarprofessionella arbetslag. Det stéller krav pa
formaga att vara interprofessionell, alltsa att samverka med andra professioner, och det staller
nya krav pa organisationens formaga att ta in och tillgodogora sig ny kunskap och anvéanda
sina erfarenheter for att korrigera sadant som inte fungerar. For att kunna genomfora
utvecklingsinriktade atgarder bor vi utga ifran ett larande perspektiv dar vi forst gor en
gemensam problemdefinition innan vi véljer 16sning och agerar.



Transformativt ledarskap

Ett annat namnt ledarskap som varit i fokus ar transformativt ledarskap som bygger pa ett
coachande forhallningssatt med fokus pa att skapa goda relationer och kommunicera och
utveckla medarbetarnas formaga. Syftet ar att fa medarbetare att arbeta for gruppens béasta och
utveckla sjalvstandighet och ansvar. Det transformerande ledarskapet ses som en process dar
medarbetarna gors till sina egna ledare genom att ledaren

» ar en forebild som medarbetaren tar efter.

> motiverar medarbetare att arbeta mot ett tydligt mal och att ta tag i arbetsuppgifter.

» moter medarbetarnas behov genom personlig omtanke, uppmuntran vid framsteg och
erkannanden.

> stimulerar intellektuellt genom att ifragasatta och forbéattra arbetsprocesser och
6vervinna hinder genom att I0sa problem.

Den transformativa ledarskapsstilen har i ett flertal studier visat sig vara effektiv nédr det galler
att fa en grupp att prestera. | vara platta och “slimmade” organisationer &r det viktigt att
gruppen kan samarbeta, 16sa problem och fungera sa att gruppen bidrar till att organisationen
nar sina mal.

Projektet Den visa organisationen framhaller i beskrivningen av ledarskapets paverkan vikten
av att skapa goda relationer genom sattet ledare upptrader pa och genom hur de utvecklar
arbetssatt, medarbetare och grupper genom delaktighetsprocesser. Vi utgar fran goda
manskliga varderingar i ledarskapet. Det har ar hallbart ledarskap som tar hansyn till
manskliga behov och som kan skapa langsiktig framgang for organisationer.

Den visa organisationens syn pa ledarskap

Transformativt ledarskap 6verensstammer vél med det DVO anser vara medskapande och
tillitsbaserat ledarskap. Avsikterna & desamma, men vi anser att tillitsorganisering ar ett
maste for att det transformativa ledarskapet ska kunna utvecklas och bli verklig verkstad.
Ordet ledarskap anser vi blir kidnappat i trender dér prefixet fore ordet beskriver tidens syn
och paverkan pa begreppet ledarskap.

For att utveckla en vis organisation behover vi utga fran helheten och som ledare anvanda de
ledarskapsverktyg som uppdraget kraver utifran det ssmmanhang vi verkar inom. Vill vi till
exempel utveckla storre ansvarstagande och initiativkraft i operativa linjen behover vi
utforska hur vi bast gor detta, utan att skapa o6nskade effekter sasom forsvarsmekanismer
som triggas nar makt anvénds utan medvetenhet om féljderna. Det &r uppdraget och
verksamhetens behov som ska ges makt. Kunskap och ramverk ska styra oss mot resultat. Vi
tycks inom offentlig sektor befinna oss i parallella processer dar bade decentralisering och
centralisering samtidigt paverkar verksamheterna och det valda ledarskapet. Det innebar att vi
verkar med dubbla budskap. Decentraliseringsivern leder till uttalade behov av att
verksamheter utvecklas i riktning mot att ta storre initiativ och ansvar. Centraliseringen av det
strategiska arbetet efterfragar daremot allt mer data fran verksamheterna for att kunna styra
och kontrollera. Det ar utifran dessa perspektiv vi ser hur samtalet om tillit vaxer fram.

Tillit behover vara dmsesidig for att fa effekt, vilket innebér att traditionella maktstrukturer
behover slappa efter pa kontroll och dela makten med linjen genom delaktighetsprocesser.
Tillitsskapande processer ger forutsattningar for utveckling, och med 6kad delaktighet i vara



arbetsprocesser ger vi tillbaka meningen och kontrollen till utféraren. Det innebér att
beslutsprocesser i hogre grad behdver kannetecknas av ”nedifran och upp”- processer dar vi
samtidigt har respekt for verksamheternas komplexitet. Ramverk kan fortfarande hallas i det
strategiska rummet, men vi behdver vara medvetna om dess paverkan pa det operativa
rummet.

’Risken med att anvanda “6verdriven’ regelstyrning ar att vi inte utvecklar var moral.”
Soren Kierkegaard

| de sammanhang vi verkar inom behover vi hantera etiska dilemman, vilket innebér att var
I6sningskvalitet paverkas av hur val vi utvecklat forstaelsen for vad ett etiskt forhallningssatt
och en god moraluppfattning innebar. Nar vi agerar och lyssnar till var inre moraliska
medvetenhet har vi makten och friheten att principiellt vélja vag — en moralisk auktoritet.
Moralisk auktoritet kan sagas definiera det tjanande ledarskapet — ett ledarskap som ar lojalt
med andamalsenliga principer som fortsatt kan inspirera och skapa mening at uppdraget. Har
ar nyckeln till framgang hur vi méts och reflekterar 6ver verksamhetens utmaningar pa ett satt
som utvecklar vart satt att tanka dynamiskt. Genom dessa larandeprocesser paverkar vi
attityder, tankemonster och forhallningssatt samt utvecklar de principer som végleder oss i
beslut.

Det begrepp som uppfattas komma efter transformativt ledarskap ar ”servant leadership”
vilket beskriver ett ledarskap som star i utforarnas och uppdragets tjanst. | DVO har vi
tidigare talat om processer dar vi som ledare stodjer perspektivet att vara i tjanst till
uppdraget, det vill sdga vi ger uppdraget makten som styr hur vi relaterar till verksamhetens
perspektiv. Anstéllda inom offentlig forvaltning kan ségas sta i samhallets tjanst vilket
innebar att det resultat som arbetet ska leda till, ocksa ska ge battre forutsattningar for
samhallsutvecklingen, annars ska vi avsta.

Tjdnande ledarskap moter framtida behov

““Servant-leadership may be the answer to the current demand for a more ethical, people-
centred leadership where humility, servitude and contribution are key elements.”

Dick Van Dierendonck

I en alltmer komplex och foranderlig véarld ar dverblick och kontroll inte langre mojlig i
samma omfattning som tidigare. VVarderingar, motivation, fortroende och tillit &r alltmer
centrala begrepp och det personliga tjanande ledarskapet blir en grund for framgangsrikt
ledarskap. Slutsatsen ar att det medskapande ledarskapet inte bara ar tillitsbaserat utan ocksa
verkar for en tillitsorganisering dar makten flyttas till dem som verkar i ”sanningens
6gonblick” och darmed far det handlingsutrymme de behdver for att skapa hogre kvalitet och
mer mening. Praktiskt kan detta innebéara att vi formar en organisation dar vi bildar lokala
ledningsgrupper sa att medarbetare &r inbjudna i verksamhetens beslutsprocesser. Det kan
dven vara att vi differentierar och delegerar arbetsuppgifter som tidigare legat pa ledarskapet
men nu ger nya karriarmojligheter inom verksamheten.

Detta kan ocksa ses som en belastning om arbetsuppgifter flyttas ut i organisationen men
resurser inte foljer med, vilket indirekt begransar mojligheten till delaktighet. Vill vi inféra
tillitsorganisering sa behdver vi se dver de beslut vi tar som forandrar linjens uppdrag och



ansvar kopplat till resurser. Makten i det operativa rummet behdéver formaliseras och kopplas
till resurs. Nar detta ar utfort sa kan det medfora att medarbetare upplever trygghet och tillit
till processer istéllet for att paverka genom informell maktutévning, dar val och beslut baseras
pa deras egen inre agenda.

En summering av behov i komplexitet
I komplexa sammanhang leder vi inte mot fardiga I6sningar for dessa utvecklas i samarbete
inom arbetslag eller i samverkan mellan olika professioner samt i relation till kund. Vi leder
arbetet pa ett satt som utvecklar savél den enskilde medarbetaren som teamet, till
sjalvstandighet och ansvarskansla. Innebdrden &r att ledarskap eller organisation méter behov
som att
- tillitsorganisera, det vill sdga skapa rum for delad makt och halla delaktighetsprocesser
- utveckla tillit till processer, tillit behéver vara 6msesidig for att fa effekt
- vara varandras forebild
- sbka gemensamma problemdefinitioner innan vald problemldsning och handling gors
- skapa arbetssatt som bidrar till larande t ex dialog, reflektion och reflektiva fragor
- skapa en kultur som utvecklar dynamiskt tdnkande och larande, (minskar
forsvarsmekanismer)
- mota medarbetare eller kollegers behov med personlig omtanke, uppmuntran vid
framsteg och erkédnnanden
- utveckla ”handlingsklokhet” vilket innebér starkta yrkesroller och ramverk for starkt
handlingskraft i ”sanningens 6gonblick”
- att som ledare fa kdnna sig besjalad av ledarfilosofin inom organisationen.

Att kdnna sig besjalad av ledarfilosofin

Ett ledarideal som uttrycker en ambition om hur relationer och arbetssétt kan ge goda
forutsattningar for att utveckla och utvecklas med andra och fa en larande och hélsosam
arbetsmiljo ar det som eftersoks. Ett ideal som guidar nér nya ledare ska rekryteras och
matchas mot vald ledarfilosofi. Det ska skapa en langtan att fa tillhora var organisation dar vi
kanner oss besjéalade av det ledarskap vi vill ha och det uppdrag vi far. Det ger oss en attraktiv
profil som arbetsgivare.

Slutord pa vagen
Nar kanner du dig smart? Nar du &r felfri eller nar du lar dig nagot?

’Passionen for att anstranga dig och halla fast vid nagot, till och med eller sérskilt nar det inte gar s&
bra, ar kannetecknet for ett dynamiskt mindset. Det ar det som gor att manniskor lyckas under nagra
av de mest utmanande perioderna i livet.”

Carol S. Dweck, psykolog

Carol Dweck beskriver begreppet formaga (mindset) utifran tva definitioner; en statisk formaga som
maste bevisas och en foranderlig formaga som kan utvecklas genom larande. Carol Dweck noterar
(Dweck 2006) att inlarningsiver minskade for individer med mer statiskt mindset da de inte tillater sig
misslyckas och undviker darfor oftare utmaningar &n de med mer dynamiskt mindset som ser
utmaningar mer som ett tillfalle for larande. Om vi kopplar detta till medarbetarskap och ledarskap sa
kan det fa konsekvenser for hur vi leder processer utifran ett statiskt eller dynamiskt mindset. Vi



behdver kunna leda processer i ”ovisshet om resultatet” for att bli framgangsrika i det komplexa
sammanhanget. Formagan att kanna tillit till att processen leder oss fram till de svar vi behover for att
lara, blir en viktig fardighet att utveckla. Det kan vara det som gor skillnad for ett organisatoriskt
larande. Leder vi utifran ett mer statiskt perspektiv ar risken att vi upprepar det vi redan vet och har
tidigare erfarenheter av, gér samma saker som vi alltid gjort och far samma resultat som vi alltid fatt.
Organisationer som domineras av statiskt mindset skulle med detta resonemang forandras for langsamt
pa omvarldens krav och forvantningar och darfor dras med brister i effektivitet och ekonomi.

’Jag delar inte in varlden i starka och svaga eller i framgangsrika och misslyckade... Jag delar in
varlden i de som lar och de som inte 1ar”

Benjamin Barber, sociolog

Ge ledarskap ett syfte

Vi kan behdva bada dessa perspektiv i en organisation men nar ett av perspektiven dominerar det
andra sa far det konsekvenser. Det sammanhang aldreomsorgen befinner sig i skulle jag definiera som
komplext och darfor 6nska se mer av ett ledarskap som bidrar till ett dynamiskt tdnkande for att skapa
forutsattningar for organisationens maximala larande. Det kan vi gora genom att ge ledarskap ett syfte
att utveckla medarbetare i var organisation pa ett satt som leder till 6kad sjalvstandighet och
ansvarskansla samt larande. | det uttalande ligger uppdraget att utveckla den interna miljon dar radslor
inte begransar vart dynamiska tankande och férhallande till att vaga tanka nytt!

Vi vill kunna séga att det ar pa stadsdelsforvaltningen Norra Hisingen vi startade begreppet en vis
organisation som tillitsorganiserar och har ett medskapande ledarskap. Det ar hér det hander!
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