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Betala for det du tycker kunskapen ar vard

En betalningsinnovation for kunskap
Denna bok finns tillgénglig i tva former:

e En fritt tillgdnglig digital PDF-version som uppdateras 16pande
e En tryckt version som produceras via print-on-demand

Modellen bygger pd 6vertygelsen att kunskap av detta slag skapar sitt
verkliga vdrde forst nir den provas i praktiken.

Betalningsmodellen &r inspirerad av “Pay What You Want” & Freemium
Knowledge Distribution — en modell som ofta anvénds 1 USA for storre
kunskapsbaserade verk.

1. Digital version (PDF)

Den digitala versionen ar fritt tillganglig och kan laddas ner frén den har
hemsidan.

Skilet ar att innehallet i boken — dynamiskt ledarskap, hantering av kom-
plexitet, innovation och omddme — sillan kan vérderas fullt ut 1 forvég.
Forst nédr idéerna anvénds i ledarskap, styrelsearbete, utbildning eller {or-

dndringsarbete blir deras vérde tydligt.

Om boken har gett dig praktisk nytta dr du dérfor vilkommen att 1 efter-
hand bidra ekonomiskt med det belopp du sjilv anser rimligt.

Betalning sker via Bankgiro 5150-5238 eller Swish till: 0761-851073

Det inbetalda beloppet inkluderar bokmoms (6 %).
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Om kvitto dnskas meddelas detta till stig.ottosson@tervix.se tillsam-
mans med uppgift om kdpare, e-postadress och inbetalt Swish-belopp.

I detta fall tillkommer en fakturaavgift om 75 kr (inkl. moms 25 %), vil-
ken adderas till betalningen.

Forslag till frivillig ersittningsmodell
Nedan foljer en vigledande modell dér du sjdlv bedomer vilket varde

boken haft for dig. Skalan 0—100 avser upplevt egenvirde, dar 100 mots-
varar “mycket stort virde”.

Upplevt egenvirde (0-100) Foreslagen erséttning

0-10 0 kr

10-20 50 kr

20-30 75 kr

3040 100 kr

40-50 150 kr

50-60 200 kr

60-70 300 kr

70-80 400 kr

80-90 500 kr

90-100 Valfritt hogre belopp

Modellen é&r inte ett krav utan ett stod for egen virdering. Alla bidrag —
stora som smé — &r lika vidlkomna.

Den digitala versionen fér spridas fritt for personligt bruk, men far inte
sdljas vidare eller anvindas kommersiellt utan skriftligt medgivande fran
forfattaren.
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Pé detta sitt kan:

e kunskapen spridas fritt genom den digitala versionen, samtidigt
som

e de som har praktisk nytta av boken bér kostnaden for den fysiska
produkten.

2. Tryckt version (print-on-demand)

Den tryckta versionen produceras forst ndr den bestélls. Koparen far da
initialt tillgdng till PDF-versionen for att kunna beddéma innehallet.

Om en tryckt version dérefter onskas kan boken bestillas 1 paperback- el-
ler hirdparmsutférande genom bestéllning till info@tervix.se, med upp-

gift om typ av bok, antal exemplar och leveransadress.

Vid bestéllning anger koparen vilket varde boken haft for henne/honom.
Detta belopp utgor ersittning till forfattaren.

Utover detta tillkommer:

o tryckkostnad

e leveranskostnad

e gillande moms
Samtliga poster specificeras pa faktura som medfoljer leveransen.
Denna modell gor det mojligt att sprida kunskapen fritt 1 digital form
samtidigt som de som véljer en tryckt bok bar kostnaden for den fysiska

produktionen och det vdrde de upplever att boken ger.

Priset for den tryckta versionen tacker da:
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o tryckkostnad
e distribution

Modellen minimerar lagerhéllning, svinn och onddiga mellanhénder och
ar dirmed forenlig med bokens grundldggande syn pa resurseffektivitet,
ansvar och hallbar anvindning av resurser.

Vid bestéllning av storre antal exemplar ldmnas offert.
3. Andra mojligheter

Onskas delar av boken anvindas i annan publikation kan detta ske efter
overenskommelse med forlaget.

Jag erbjuder dven foredrag, seminarier och konsultativ dialog baserad pa
bokens innehéll. Uppldgg och omfattning anpassas efter behov.

Stig Ottosson

©Stig Ottosson

Forlagets e-mail: penndraget(@telia.com
Bokleverantor for tryckt bok: www.tervix.se
Forfattarkontakt: stig.ottosson@tervix.se
https://www.linkedin.com/in/stig-ottosson-457078 14/
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Inledning

Ledarskap ér enkelt 1 princip men svért 1 praktiken.

Ledarskap ar enkelt i princip men svart i praktiken. Principer kan 14-
ras, modeller kan ritas och metoder kan trénas. Det svara &r att tillimpa
dem som minniska, i en konkret situation, under osdkerhet och tidspress.
Ledarskap péaverkas da av faktorer som stresstalighet, kognitiv formaga,
kulturell bakgrund, personlighet, erfarenhet och moralisk kompass — fak-
torer som varierar mellan individer och dver tid.

Dynamiskt ledarskap tar sin utgdngspunkt i denna realitet. Det handlar
déarfor mindre om att folja metoder och mer om att utveckla omdéme hos
verkliga méanniskor 1 verkliga system.

Hur dr det da mgjligt att astadkomma stora och varaktiga fordndringar pa
brakdelen av den tid som etablerade ledningsprinciper ofta anger som
nodvindig? Vid forsta anblicken kan fragan lata orimlig. Erfarenhet visar
dock att det dr fullt mojligt — men att det krdver ett annat synsétt pa ledar-
skap. Ett synsétt som inte i1 forsta hand bygger p4 managementmodeller,
utan pa insikter fran naturvetenskapen om dynamik, komplexitet och
systembeteende.

Ledarskap som bygger pa klassisk, newtonsk orsak—verkan-logik har ut-
vecklats for relativt stabila och forutsdgbara miljoer. I en verklighet som 1
praktiken dr komplex, olinjér och ofta oforutsdgbar racker detta synsatt
inte ldngre. I sddana system &r det inte atgérdens storlek som ar avgo-
rande, utan var i systemet den sitts in. Sma, vélriktade insatser kan fa ge-
nomgripande effekter, medan stora sena dtgirder ofta ger begrinsad eller
till och med motsatt verkan.
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Naér vérlden blir alltmer komplex och stundtals kaotisk leder traditionella
planerings- och kontrollmodeller ofta till 6kad sérbarhet, langsamma be-
slut och hoga omstillningskostnader. Forsok att skapa trygghet genom
okad kontroll riskerar i dessa 14gen att f4 motsatt effekt. For att i stillet
stirka handlingskraft och langsiktig hallbarhet kravs att ledarskapets uto-
vande fordndras i grunden.

Denna bok tar sin utgangspunkt i insikter fran komplexitetsldra, kaosteori
och studier av komplexa adaptiva system. Den visar hur dynamiskt ledar-
skap, forankrat 1 naturvetenskapliga principer och forenat med ménskligt
omdome, kan mgjliggora snabbare ldrande, kortare ledtider och mer re-
surseffektiva fordndringsprocesser — ofta med hogre kvalitet och storre
engagemang som foljd.

Dynamiskt ledarskap verkar i tvd virldar samtidigt. Den ena &r teoretisk
och systemisk, med fokus pé &terkoppling, instabilitet, trésklar och icke-
linjdra samband. Den andra dr ménsklig, dir ledaren maste forsta hur
manniskor samarbetar, tvivlar, inspireras, blir ridda, tar ansvar och ater-
far mod. Det rdcker inte att analysera system; man méaste ocksd kunna
lasa ménniskor.

Hir, 1 spanningsfiltet mellan struktur och rorelse, mellan ordning och
oordning, tar dynamiskt ledarskap sin form. Det &r detta spanningsfalt
som boken utforskar.

Hur definieras dynamiskt ledarskap?

Dynamiskt ledarskap dr formégan att leda och fatta omdomesbaserade,
etiskt ansvarstagande beslut i blandade systemtillstand — stabila, instabila
och kaotiska — dér informationen dr ofullstindig, relevant erfarenhet &nnu
saknas och inget facit finns.
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Det innefattar formégan att mobilisera kreativitet och drivkraft for att for-
mulera, prova och justera nya handlingsalternativ nir etablerade 16s-
ningar inte langre récker.

Till skillnad frén de flesta ledarskapsteorier, som vilar pa samhillsveten-
skapliga och humanistiska traditioner och ofta forutsitter linjira samband
och stabila strukturer, tar denna bok sin utgdngspunkt i naturvetenskap-
ens syn pa dynamiska system. Detta priaglar 4ven bokens form. Den foljer
ingen rak linje, utan utvecklas som ett levande monster dér teman ater-
kommer, férdjupas, vrids och kompletteras — ungefér som i tango, dér
riktningen uppstar genom lyhdrdhet, rytm och rorelse snarare dn genom
ett fast manus.

Bokens utgangspunkt och avgransningar

Denna bok bygger pa mer dn sextio ars erfarenhet av ledarskap 1 vitt
skilda sammanhang — frén ideell verksamhet och industri till akademi
och offentlig sektor. I Appendix 14 ges en mer utforlig beskrivning av
min vetenskapliga och yrkesmaéssiga bakgrund.

For att halla huvudtexten skarp och fokuserad har vissa tabeller, figurer,
historiska tillbakablickar och férdjupande exempel placerats 1 olika ap-
pendix. Dessa ar tinkta som fordjupning och referens, inte som nédvén-
dig forforstéelse.

Boken viénder sig till utbildare, studenter, forskare samt nuvarande och
blivande ledare inom privat, offentlig och ideell sektor. Den riktar sig
dven till politiker, styrelseledaméter, rekryterare och andra beslutsfattare
som behover forstd vilka ledarskapsformagor som blir avgdrande i en tid
priglad av 6kad osékerhet och snabb foridndring.
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Att sammanfatta decennier av erfarenheter och samtidigt knyta dem till
relevant forskning i en enda bok dr forstas omdjligt. Ambitionen har dér-
for varit att erbjuda ett ramverk, en verktygslada och ett sitt att tinka

som kan stirka omdomet hos dem som leder i komplexa och osékra mil-
joer.

Stig Ottosson



Dynamiskt ledarskap — av Stig Ottosson

Forord
(andra upplagan)

Efter en forserie av boken sommaren 2025 fick jag vardefull dterkoppling
frén lasare med olika bakgrund. Flera fragor dterkom, oberoende av om
lasaren var forskare, praktiker eller ledare 1 vardagen.

Nér man under lang tid arbetar med ett manus — samtidigt som man ldser,
reflekterar och foljer hur andra forskare och praktiker beskriver liknande
fragor — dr det létt att tro att resonemangen ar tydliga och logiska. Just
darfor ar aterkoppling avgorande.

I denna andra upplaga har jag darfor lagt till fler forklaringar, vissa for-
tydliganden och dven medvetna upprepningar. Syftet ar inte att forenkla
verkligheten, utan att gora resonemangen mer tillgédngliga och anvénd-
bara for ldasare med olika erfarenheter och behov.

Tva nya kapitel har ocksa tillkommit. Det ena belyser hur styrkedjan kan

paverka mojligheterna till dynamiskt ledarskap. Det andra behandlar situ-
ationer dar hierarki tillfalligt maste ges foretrade framfor dynamik. Bada

har vuxit fram ur praktiska erfarenheter dar tidigare resonemang visat sig
behdva kompletteras.
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Innehallsforteckning

Betala for det du tycker kunskapen arvard...............ccccceeeeennn...
En betalningsinnovation fér kunskap..............cccccccoceevevncennnennnen.
1. Digital version (PDF) ...c.veeiiriiii e 2
2. Tryckt version (print-on-demand) ........cccceeeviiincincieniennnnnes 4
3. ANdramOJligheter ... e 5
11 E=To o] 14 = SO PP PPN
Ledarskap ar enkelt i princip men svart i praktiken. .............. 6
Hur definieras dynamiskt ledarskap?......ccovevveviiiincinniennnnnen. 7
Bokens utgangspunkt och avgransningar ..........c..evveeeeeevnnnn.. 8

Forord 10

INNENALLSTOMECKNING .. iieviteeeeriiieeeeeiiieeeeeiieeeeerieeeeerrieeesesneeesesans
Kapitel 0. Hur boken ar tankt att lasas och anvandas .........cc..........
0.1 Samhallets 6kande instabilitet..........ccceeeviiiiniiinnninn. 28
0.2 Ledarskapets pedagogiska karna ........ccccceeevviniinninnnnnnnn. 29
0.3 Detnordiska arvet ......cceeeeeueiiiiiiiiiniiiiiiiiiiciicnceeee, 29
0.4 Mot ett dynamiskt ledarskap ......ccccceveviiiiiinninniiniinennnnn, 29
0.5Chefochledare.....cccoeeiuuiiiiniiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiccci e, 30
Kapitel 1. Ledarskapets psykologiska karna.........cccoceeveueiininninnnnnnn.
1.1 En miljo dar manniskor bade trivs och presterar..... 31
1.2 Tva metaforer for psykologiskt ledarskap.........ccoeee...ee.. 32

11



Dynamiskt ledarskap — av Stig Ottosson

1.3 Varfor psykologin maste komma fore teorin.................. 46
1.4 Olika sektorer, olika psykologiska logiker ............c........ 46
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1.8 Varfor resiliensorienterade uppfattas som bromsklossar52
1.9 Kommunikativ narvaro — den forbisedda nyckeln .......... 53

1.10 Flodande vattnets princip for att lasa upp blockeringar54

1.11 Innovation - resiliens > dynamisk stabilitet ................ 61

Kapitel 2. Ledarskap i en komplicerad varld ........c.ccoeeeieiieiienneennnen. 63
2.1 Linjar, olinjar och kaotisk utveckling .......c..ccccceevvvvnnnnen. 63
2.2 Fran oordning och kaos till kollaps eller ordning ........... 69

2.3 Sma effekters stora verkan - fran klotstorn till organisationer 73
2.4 Mojligheter som brytpunkter ......ccceeviviiiiiiniiniinniiennnnn. 77
2.5 Nar fa aktorer skapar stora systemskiften .................... 78

2.6 Innovation vs. resiliens —tva helt olika utvecklingslogiker80
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2.11 Dynamiskt ledarskap — bredd, allvar och tilldmpning.Fel!
Bokmarket dr inte definierat.

Kapitel 3. Tumregler, handlingskraft och aktivt glommande............. Fel!
Bokmarket ar inte definierat.
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3.1 Varfor skapa tumregler Fel! Bokmarket &r inte definierat.
3.2 Att veta — utan att tdnkaFel! Bokmarket ar inte definierat.
3.3 Tumregler som livlina.. Fel! Bokmarket ér inte definierat.

3.4 Praktisk klokhet och etik i shabba beslutFel! Bokmarket ar inte
definierat.

3.5 Att lara sig framat — men beratta det bakatFell Bokmarket ar inte
definierat.

3.6 Vikten av aktivt gldmmandeFel! Bokmarket ar inte definierat.

3.7 Systematik bakom kreativ problemldsningFel! Bokmarket &r inte
definierat.

3.8 Sammanfattning......... Fel! Bokmarket ar inte definierat.
Kapitel 4. Vad ar ledarskap?............ Fel! Bokmarket ar inte definierat.
4.1 Lagom — mellan ytterligheterFel! Bokmarket ar inte definierat.

4.2 Nar nordisk praktik moter anglosaxisk teoriFel! Bokmarket ar inte
definierat.

4.3 Ledarskapets dimensionerFel! Bokmarket ar inte definierat.

4.4 Ledarskap i komplexa systemFel! Bokmarket ar inte definierat.

4.5 Tumregler.....ccccevennnnen Fel! Bokmarket ar inte definierat.

4.6 Ledarskap och makt ... Fel!l Bokmarket ar inte definierat.

4.7 Stolthet som ledarskapsverktygFel! Bokmarket ar inte definierat.

4.8 Bevara handlingsfrinetenFel! Bokmarket dr inte definierat.
Kapitel 5. Larandets mysterium....... Fel! Bokmarket ar inte definierat.

5.1Vad ar larande?.......... Fel! Bokmarket ar inte definierat.
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5.2 Larande genom sprak — och bortom spraketFel!l Bokmarket ar inte
definierat.

5.3 Gruppdynamik i omvandlingFel! Bokmarket ar inte definierat.
5.4 Moderna modeller...... Fel! Bokmarket ar inte definierat.
5.5 De dynamiska teoriernaFel! Bokmarket ar inte definierat.

5.6 Reflektion — varfor bradskar det?...Fel! Bokmaérket &ar inte
definierat.

Kapitel 6. Naturvetenskap och dynamiskt ledarskap .Fel! Bokmarket ar
inte definierat.

6.1 Kopplingar till naturvetenskapen...Fel! Bokmarket ar inte
definierat.

6.2 Fran fysik till organisation — en utvecklingskedjaFel! Bokmarket ar
inte definierat.

6.3 Filosofisk implikation.. Fel! Bokmarket édr inte definierat.

Kapitel 7. Praktik och teori — grunden for dynamiskt ledarskap......... Fel!
Bokmarket dr inte definierat.

7.1 Aristoteles kunskapstriangelFel! Bokmarket ar inte definierat.
7.2 Olika typer av kompetensFel! Bokmarket ar inte definierat.
7.3 Drivoch kompetens.... Fel! Bokmarket ér inte definierat.

7.4 Nyfikenhet ar ocksa en dold talang Fel! Bokmaérket &r inte
definierat.

7.5 Small talk som strategiskt ledarverktygFel! Bokmarket ar inte
definierat.

7.6 Ledarskapets fyra intelligenserFel! Bokmarket ar inte definierat.

7.7 Ratt formaga nar det gallerFell Bokmarket ar inte definierat.
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7.8 Nio andra intelligenser Fel!l Bokmarket ar inte definierat.

7.9 Egenskaper som alla behover ha...Fel! Bokmarket ar inte
definierat.

7.10 Individuell kompetensFel! Bokmarket dr inte definierat.
7.11 Kollektiv kunskapsgenereringFel! Bokmaérket ar inte definierat.

7.12 Overféring och delning av kunskap Fel! Bokmarket ar inte
definierat.

7.13 Ledarskap i motvind . Fel! Bokmarket ar inte definierat.

7.14 Tumregler for dynamiskt ledarskapFel! Bokmarket &r inte
definierat.

Kapitel 8. Olika ledarskapsstilar. Fel! Bokmarket dr inte definierat.
8.1 Ledarskapsforskning .. Fel! Bokmarket ér inte definierat.

8.2 Klassiska ledarskapsmodeller fore 1940Fel! Bokmarket ar inte
definierat.

8.3 Nyanserade modeller 1940-1990..Fel! Bokmarket ar inte
definierat.

8.4 Ledarskapsutveckling fran 1990Fel! Bokmarket &r inte definierat.

8.5 Sammanfattande oversiktFel! Bokmarket &r inte definierat.
Kapitel 9. Ledartyper....cc.ccccevvennnnen. Fel! Bokmarket ar inte definierat.

9.1 Finns det naturliga ledare?Fel! Bokmarket ar inte definierat.

9.2 Definition pa naturlig ledareFel! Bokmaérket &r inte definierat.

9.3 Hur manga ar naturliga ledare?Fel! Bokmaérket &r inte definierat.

9.4 Naturliga ledare i nordisk kontext .. Fel! Bokmarket ar inte
definierat.
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9.5 Agentiska och kommunala ledaregenskaperFel! Bokmarket ar
inte definierat.

9.6 Det pedagogiska ansvaretFel! Bokmarket ar inte definierat.
9.7 Sammanfattning......... Fel! Bokmarket ar inte definierat.
Kaptiel 10. Entreprendrers ledarskapFel! Bokmarket ar inte definierat.

10.1 Entreprendrskap ar inte som andra ledarstilarFel! Bokmarket ar
inte definierat.

10.2 Entreprendrers ledarskap och entreprendriella roller Fel!
Bokmarket ar inte definierat.

10.3 Faseri entreprendrens ledarskap Fel! Bokmarket ar inte
definierat.

10.4 Storytelling som strategiskt ledarskapFel! Bokmarket ar inte
definierat.

10.5 Innovationens manga ansiktenFel! Bokmarket &r inte definierat.
10.6 Vardebaserat inflytandeFel! Bokmarket ar inte definierat.
10.7 Sammanfattande reflektionFel! Bokmaérket ar inte definierat.

Kapitel 11. Olika synsatt pa ledarskapsfilosofi ... Fel! Bokmaérket &r inte
definierat.

11.1 Klassiskt synsatt....... Fel! Bokmarket ar inte definierat.
11.2 Dynamiskt synsattet . Fel! Bokmarket ar inte definierat.

11.3 Den kvantmekaniska kontra den klassiska synenFel! Bokmarket
ar inte definierat.

11.4 Det komplexa kontra det klassiska synsattetFel! Bokmarket ar
inte definierat.
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11.5 Kaosteorin kontra den klassiska synenFel! Bokmaérket &r inte
definierat.

11.6 Situationsbaserat ledarskapFel! Bokmarket dr inte definierat.
Kapitel 12. Ledarskap i olika skeden Fel! Bokmarket dr inte definierat.

12.1 Dynamiskt ledarskap och kulturella skillnaderFel! Bokmarket ar
inte definierat.

12.2 Att leda i foranderliga tillstandFel! Bokmaérket &r inte definierat.

12.3 Nar kultur ger vika for systemdynamikFel! Bokmaérket &r inte
definierat.

12.4 Ledarskap i stabilitet Fel! Bokmarket ar inte definierat.
12.5 Ledarskap i forandringFel! Bokmarket ar inte definierat.
12.6 Ledarskap i kaos....... Fel! Bokmarket ar inte definierat.
12.7 Strategisk formaga i kaosFel! Bokmaérket &r inte definierat.

12.8 Sa samspelar kreativitet och strategi i kaosFel! Bokmarket ar
inte definierat.

12.9 Narvaro i stormen...... Fel! Bokmarket ar inte definierat.
12.10 Olika organisationsformerFel! Bokmarket ar inte definierat.

12.11 Organisationens langtidsminne.Fel! Bokmarket ar inte
definierat.

12.12 Sammanfattande reflektionFel! Bokmarket ar inte definierat.
Kapitel 13. Planetorganisationen..... Fel! Bokmarket ar inte definierat.
13.1 Bakgrund.................. Fel! Bokmarket ar inte definierat.

13.2 Karnprinciper i planetorganisationenFel! Bokmaérket ar inte
definierat.

17



Dynamiskt ledarskap — av Stig Ottosson

13.3 Planetorganisationens akilleshal.Fel! Bokmarket ar inte
definierat.

13.4 Ledarensroll............ Fel! Bokmarket ar inte definierat.

13.5 Kritikhantering i organisationen ... Fel! Bokmaérket ar inte
definierat.

13.6 Atgérdsstrategier for ledarenFel! Bokmarket ar inte definierat.
13.7 Teoretisk forankring .. Fel! Bokmarket ar inte definierat.
13.8 Skydda det skora ...... Fel! Bokmarket ar inte definierat.
13.9 Sammanfattning....... Fel! Bokmarket ar inte definierat.

Kapitel 14. Ledarskap vid produktutveckling....... Fel! Bokmarket ar inte
definierat.

14.1 Varfor produktutveckling kraver ett annat ledarskap .Fel!
Bokmarket dr inte definierat.

14.2 Fran statiska metoder till Dynamisk ProduktutvecklingFel!
Bokmarket dr inte definierat.

14.3 Produktutveckling i ett storre perspektivFel! Bokmarket ar inte
definierat.

14.4 Anvandarcentrerat synsattFel! Bokmarket ar inte definierat.

14.5 Paverkande faktorer vid produktutvecklingenFel! Bokmaérket ar
inte definierat.

14.6 Viktiga produktvardenFel! Bokmarket ar inte definierat.

14.7 Tidiga preliminara och sena definitiva beslutFel! Bokmarket ar
inte definierat.

14.8 Nagra tumregler ....... Fel! Bokmarket ar inte definierat.

14.9 Var borjar man?........ Fel! Bokmarket ar inte definierat.
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14.10 Vikten av dokumentationFel! Bokmarket ar inte definierat.

14.11 Ledarskapets arkitektur i utvecklingsprojektFel! Bokmarket ar
inte definierat.

14.12 Fran styrning tillomdémeFel! Bokmarket ar inte definierat.

14.13 Varfor ledarskap ser olika ut i olika verksamheter....Fel!
Bokmarket ar inte definierat.

14.13 Fyra 6gon dkar kvalitetenFel! Bokmarket ar inte definierat.

14.13.4 Ledarskap i digital utveckling..Fel! Bokmarket &r inte
definierat.

14.13.5 Visualisering som demokrativerktygFel! Bokmarket &r inte
definierat.

14.13.6 Ledarskapets blinda flack i forskningenFel! Bokmarket ar inte
definierat.

14.14 Sammanfattning..... Fel! Bokmarket ar inte definierat.

Kapitel 15 Utvecklingen av de dynamiska teorierna... Fel! Bokmaérket ar
inte definierat.

15.1 Varfor konsten kom fore vetenskapenFel! Bokmarket ér inte
definierat.

15.2 Konst, vetenskap och praktisk klokhetFel! Bokmarket ar inte
definierat.

15.3 Frdn Smaland till varldenFel! Bokmaérket ar inte definierat.

15.4 Schumpeters skapande forstorelse i vardagsformat . Fel!
Bokmarket dr inte definierat.

15.5 Att borja med det man harFel! Bokmarket ar inte definierat.

15.6 Praktisk klokhet i beslutFel! Bokmarket ar inte definierat.
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15.7 Planetorganisationen i praktiken .Fel! Bokmarket ar inte
definierat.

15.8 Newton dominerar dven marknadsutvecklingenFel! Bokmarket
ar inte definierat.

15.9 Enkelhet som strategi och som kulturFel! Bokmaérket &r inte
definierat.

15.10 Tillforlitlig forskning — studera i praktikenFel! Bokmarket ar inte
definierat.

15.11 Forskning som livsform — kreativitet, flode och kunskapens
(E=1 (0 | PR Fel! Bokmarket ar inte definierat.

15.12 Forradisk meritering — nar matbarhet ersatter kunskapFel!
Bokmarket dr inte definierat.

15.13 Att bedoma slutsatserFel! Bokmarket ar inte definierat.
15.14 Superviktig slutsats Fel! Bokmarket ar inte definierat.

Kapitel 16 Lararledarskap i en komplex skolmiljoFel! Bokmaérket ér inte
definierat.

16.1 Svenska skolsystemets komplexitetFel! Bokmarket ar inte
definierat.

16.2 Dynamiskt ledarskap i fem stadierFel! Bokmarket ar inte
definierat.

16.3 Tydlig struktur och forebyggande strategierFel! Bokmarket ar
inte definierat.

16.4 Relationskompetens i praktiken ..Fel! Bokmarket ar inte
definierat.

16.5 Kontextkanslig klassrumsorganisationFel! Bokmaérket ar inte
definierat.
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16.6 Etiska dilemman - individ och gruppFel! Bokmaérket &r inte
definierat.

16.7 Professionell aterkoppling och utvecklingFel! Bokmarket &r inte
definierat.

16.8 Okande krav pa dynamiskt ledarskap i skolanFel! Bokmarket &r
inte definierat.

16.9 Blir naturliga ledare mobbare?Fel! Bokmarket ar inte definierat.
16.10 Ledarutbildning for eleverFel! Bokmarket ar inte definierat.

16.11 Ett case om mobbning och exkluderingFel! Bokmaérket ar inte
definierat.

16.12 Mobbning utanfor skolan och i vuxenlivetFel! Bokmarket ar inte
definierat.

16.13 Studiero ................. Fel! Bokmarket ar inte definierat.

16.14 Rum, dgandeskap och studiero .Fel! Bokmarket ér inte
definierat.

16.15 Pedagogisk filosofi och skolarkitekturFel! Bokmaérket ar inte
definierat.

16.16 Stolthet och larande Fel! Bokmarket ar inte definierat.

Kapitel 17. Ledarskap i offentlig sektor .............. Fel! Bokmarket ar inte
definierat.

17.1 Styrning av verksamhet i offentlighetens tjanstFel! Bokmarket ar
inte definierat.

17.2 Arvet fran NPM och ledarskapets dterkomstFel! Bokmaérket &r
inte definierat.

17.2.1 NPM —vad, nar och hur?Fel! Bokmarket ar inte definierat.

17.2.2 Biverkningar och kritikFel! Bokmarket ar inte definierat.
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17.2.3 Att atgarda tillitens bristerFel! Bokmaérket &r inte definierat.

17.2.4 Planetorganisationen —tillitens skyddssystemFel! Bokmaéarket
ar inte definierat.

17.3 Fran flodeslogik till narvaroFel! Bokmaérket &r inte definierat.
17.4 Fran flodeslogik till hybridvardFel! Bokmarket &r inte definierat.

17.5 Ledarskap i vard och socialtjanst Fel! Bokmarket ar inte
definierat.

17.6 BUS ivarden............. Fel! Bokmarket ar inte definierat.

17.7 Utférarnas roll i ett styrsystem utan facitFel! Bokmarket ar inte
definierat.

17.8 Spridningseffekter av flodeslogik i halsosektornFel! Bokmarket
ar inte definierat.

17.9 Fran flodeslogik till narvaro i skolansFel! Bokmaérket ér inte
definierat.

17.10 Sammanfattning..... Fel! Bokmarket ar inte definierat.
Kapitel 18. Al i larande och arbete ... Fel! Bokmarket édr inte definierat.

18.1 Inledning — fran verktyg till villkor . Fel! Bokmarket &r inte
definierat.

18.2 Nya monster i arbetet Fel! Bokmarket ar inte definierat.
18.3 Anvandningsmonster Fel! Bokmarket ar inte definierat.
18.4 Roller som forandras Fel! Bokmarket ar inte definierat.
18.5 Risker och skydd ...... Fel! Bokmarket ar inte definierat.

18.6 Checklista for dynamiskt Al-ledarskapFel! Bokmarket ar inte
definierat.

18.7 Slutcheck fore anvandningFel! Bokmarket ar inte definierat.
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Kapitel 19. Fegt ledarskap............... Fel! Bokmarket ar inte definierat.
19.1 Nar modet sviker ...... Fel! Bokmarket ar inte definierat.

19.2 Vad kadnnetecknar fegt ledarskap?Fel! Bokmaérket éar inte
definierat.

19.3 Motsatsen till fegt ledarskapFel! Bokmarket ar inte definierat.
19.4 Vardegrunden provas Fel! Bokmarket ar inte definierat.

19.5 Konsekvenser av fegt ledarskap ..Fel! Bokmarket éar inte
definierat.

19.6 Varfor uppstar fegt ledarskap?Fel! Bokmarket ar inte definierat.
19.7 Vagar ut ur fegt ledarskapFel! Bokmarket dr inte definierat.

19.8 Storsta felet: att inte gora nagot allsFel! Bokmaérket ar inte
definierat.

19.9 Att undvika fegt ledarskapFel! Bokmarket ar inte definierat.

19.10 Overdriven positivitet och negativitetFel! Bokmarket dr inte
definierat.

19.11 Idéstold och tillitens erosionFel! Bokmarket ar inte definierat.

19.12 Vad gor man nar modet sviktar? Fel! Bokmarket ar inte
definierat.

Kapitel 20. Sviktande ledarskap ...... Fel! Bokmarket ar inte definierat.
20.1 Denvelige ledaren .... Fel! Bokmarket ér inte definierat.
20.2 Den 6verdrivet kontrollerandeFel! Bokmaérket ar inte definierat.
20.3 Den konfliktradde...... Fel! Bokmarket ar inte definierat.

20.4 Den karismatiske utan substans .Fel! Bokmarket ar inte
definierat.

20.5 Den strukturforlamadeFel! Bokmarket ar inte definierat.

23



Dynamiskt ledarskap — av Stig Ottosson

20.6 Den utbrande............ Fel! Bokmarket ar inte definierat.

20.7 Nar gruppen vander sig mot kolleganFel! Bokmaérket &r inte
definierat.

20.8 Destruktivt ledarskap Fel! Bokmarket ér inte definierat.
20.8 Sammanfattning....... Fel! Bokmarket ar inte definierat.

Kapitel 21. Regeln om noll fordréjningFel! Bokmaérket ar inte definierat.
21.1Tid arinte bara pengarFel! Bokmarket dr inte definierat.

21.2 Nar svar drgjer, ta till reservuppgifterFel! Bokmarket ar inte
definierat.

Kapitel 22. Att utveckla ett dynamiskt ledarskap Fel! Bokmarket &r inte
definierat.

22.1 Ledarskap vaxer inte av sig sjalvt.Fel! Bokmarket ar inte
definierat.

22.2 Reflektion i handlingens skugga ..Fel! Bokmarket ar inte
definierat.

22.3 Praktisk traning i verkliga dilemmanFel! Bokmarket ar inte
definierat.

22.4 Ledarskapets hantverkFel! Bokmarket ar inte definierat.
22.5 Att vaxa genom motgangFel!l Bokmarket ar inte definierat.

Kapitel 23 Styrkedjan i dynamiska organisationerFel! Bokmarket ar inte
definierat.

23.1 Avgransning ............. Fel! Bokmarket ar inte definierat.
23.2 Analytisk introduktion Fel! Bokmarket ér inte definierat.

23.3 Stamman - styrkedjans fundamentFel! Bokmarket ar inte
definierat.
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23.4 Styrelsen —riktning, ansvar och systemisk stabilitet.. Fel!
Bokmarket dr inte definierat.

23.5 Ordféranden — navet i styrkedjan .Fel! Bokmaérket ar inte
definierat.

23.6 Den operativa ledaren — systemets adaptiva motor...Fel!
Bokmarket ar inte definierat.

23.7 Nar ordforande och operativ ledare ar samma personFel!
Bokmarket ar inte definierat.

23.8 Styrelsens storlek — en dynamisk variabelFel! Bokmarket &r inte
definierat.

23.9Tjanstgoringstid — nar stabilitet blir stagnationFel! Bokmarket ar
inte definierat.

23.10 Den nye operativa ledarens utsatthetFel! Bokmarket ar inte
definierat.

23.11 Mandatbegransningar — strukturerad fornyelseFel! Bokmarket
ar inte definierat.

23.12 Nar rekryteringen sviktarFel! Bokmarket ar inte definierat.
23.13 Sammanfattning..... Fel! Bokmarket ar inte definierat.

Kapitel 24. Nar hierarki gar fore dynamik............ Fel! Bokmarket ar inte
definierat.

24.2 polis, militar, kriminalvard)Fel! Bokmarket ar inte definierat.
24.2 Kriminalvard och latent valdFel! Bokmarket &r inte definierat.
24.3 Slutsats....ccceeeveneeeene. Fel! Bokmarket &r inte definierat.

25. Referenser....coceeeeeieieieienciennnnes Fel! Bokmarket &r inte definierat.

25.1 Om referenslistan..... Fel! Bokmarket ar inte definierat.
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25.2 Bokens referenser .... Fell Bokmarket ar inte definierat.

Efterord — Kunskap, ansvar och framtidens ledarskapFel! Bokmarket ar
inte definierat.

Appendix 1. Interna och externa och kaossituationer Fel! Bokmarket ar
inte definierat.

A1.1 Hur hantera interna kaossituationer?Fel! Bokmarket ar inte
definierat.

A1.2 Hur hantera externa kaossituationer? Fel! Bokmarket ar inte
definierat.

Appendix 2. Two views of life............ Fel! Bokmarket ar inte definierat.
The Complex vs. the Classic viewFel! Bokmarket ar inte definierat.
The Quantum vs. the Classic viewFel! Bokmarket ar inte definierat.
The Chaos vs. the Classic viewFel! Bokmaérket ar inte definierat.

Appendix 3. En moralisk kompass... Fel! Bokmarket ar inte definierat.
A3.1 Inledning.......cccccuvenne. Fel! Bokmarket ar inte definierat.

A3.2 Konfucius och dygdernas vagFel! Bokmarket dr inte definierat.
A3.3 Religionernas gyllene regelFel! Bokmarket ar inte definierat.
A3.4 Upplysningens filosofiFel! Bokmarket ar inte definierat.

A3.5 Rotarys fyrfrageprov som moralisk tumregelFel! Bokmaérket &r
inte definierat.

A3.6 Nutida utmaningar i en komplex tidFel! Bokmaérket ar inte
definierat.

Appendix 4. Etik och moral i det dynamiska ledarskapetFel! Bokmarket
ar inte definierat.

26



Dynamiskt ledarskap — av Stig Ottosson

A4.1 Inledning — Vardegrund och varderingsstyrd hallning. Fel!
Bokmarket dr inte definierat.

A4.2 Dynamiskt ansvar — att forutse det ingen markerFel! Bokmaérket
ar inte definierat.

A4.3 Nar snabbhet ersatter ansvarFel! Bokmarket ar inte definierat.

A4.4 BUS-modellen - ledarskap med etisk kompassFel! Bokmarket ar
inte definierat.

A4.5 Trustmark kontra Varumarke i ett BUS-perspektivFel! Bokmarket
ar inte definierat.

A4.4 Nar tekniska framsteg blir maktmedelFel! Bokmaérket ér inte
definierat.

Appendix 5. Produkttyper och utvecklingmetoderFel! Bokmarket &r inte
definierat.

A5.1 Hardvara, mjukvara och embedded systemsFel! Bokmarket ar
inte definierat.

A5.2: Utvecklingsmetoder Fel! Bokmarket ar inte definierat.

Appendix 6. Tumregler och dynamisk teori......... Fel! Bokmarket ar inte
definierat.

A6.1 Syftet med tumregler Fel!l Bokmarket ar inte definierat.

A6.1.2 Metaforer och modeller for beslutspraktikFel! Bokmarket ar
inte definierat.

A6.1.3 Praktiska tumregler — kort och konkretFel! Bokmarket ar inte
definierat.

Appendix 7. Planetorganisationen i verkligheten Fel! Bokmarket ar inte
definierat.
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Appendix 8. Hur kunde Ockerdarna Rotaryklubb véxa s& snabbt?.... Fel!
Bokmarket ar inte definierat.

Appendix 9. Rotaryklubbens styrelse som natverksorganisation...... Fel!
Bokmarket ar inte definierat.

Befattningshavarnas rolli styrelsen och verksamhetenFel! Bokmaéarket
ar inte definierat.

Roller och ansvar — dversiktFel! Bokmarket ar inte definierat.

Befattningshavarnas rolli relation till presidentenFel! Bokmarket ar
inte definierat.

Checklista: Styrelsens beslut och Presidentens ansvar ....Fel!
Bokmarket dr inte definierat.

Tumregel ..cceveevenveniennennen. Fel! Bokmarket ar inte definierat.
Appendix 10. Agilt ledarskap............ Fel! Bokmarket ar inte definierat.

A10.1 Bakgrunden till det agila synsattetFel! Bokmarket ar inte
definierat.

A10.2 Det agila manifestet Fel! Bokmarket ar inte definierat.

A10.3 Agil programmering Fel! Bokmarket ar inte definierat.

A10.4 Scrum och dess rollerFel! Bokmarket ar inte definierat.

A10.5 Scrum Master och ledarskapFel! Bokmarket ar inte definierat.
A10.6 Scrum of Scrums och SAFeFel! Bokmaérket ar inte definierat.

A10.7 Spridning utanfor mjukvaruvarldenFel! Bokmaérket ar inte
definierat.

A10.8 Kritik mot det agila manifestet...Fel! Bokmaérket ar inte
definierat.

A10.9 Slutsatser om agilt ledarskapFel! Bokmarket ar inte definierat.
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A10.10 Referenser ........... Fel! Bokmarket ar inte definierat.

Appendix 11. Nordisk kultur och Jantelagen....... Fel! Bokmarket ar inte
definierat.

A11.1 Nordisk kultur ........ Fel! Bokmarket ar inte definierat.
A11.2: Nagot om JantelagenFel! Bokmaérket ar inte definierat.

Appendix 12. Aldersdiskriminering i examinationFel! Bokmarket ar inte
definierat.

A12.1 Inledning................ Fel! Bokmarket ar inte definierat.

A12.2 Nar bedomningsformer ersatter kompetensFel! Bokmarket ar
inte definierat.

A12.3 Rattsligt och pedagogiskt perspektiv pa indirekt diskriminering
....................................... Fel! Bokmarket ar inte definierat.

A12.4 Erfarenhet som kunskapsform ..Fel! Bokmaérket &r inte
definierat.

A12.5 Ett konkret exempel nar erfarenhet inte raknasFel! Bokmarket
ar inte definierat.

A12.6 Ett praktiskt alternativ: muntlig examination i grupp Fel!
Bokmarket dr inte definierat.

A12.7 Erfarenhetsbaserad rattvisa i bedomningFel! Bokmarket ar inte
definierat.

A12.8 Ett dynamiskt ledarskapsperspektivFel! Bokmarket ar inte
definierat.

A12.9 Fordelar som man inte tanker paFel! Bokmaérket &r inte
definierat.

A12.10 Avslutande reflektionFel! Bokmarket dr inte definierat.

Referenser—-APA7........... Fel! Bokmarket ar inte definierat.
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Appendix. 13. Stolthet och skam..... Fel! Bokmarket ar inte definierat.

2.

Stolthet och skam......ccceeuveennenen.. Fel! Bokmarket ar inte definierat.

2.1 Stolthet och skam ar varandras motsatserFel! Bokmarket ar inte
definierat.

2.2 Inneborden av att vara stoltFel! Bokmaérket ar inte definierat.
2.3 Positiva forebilder ...... Fel! Bokmarket ar inte definierat.

2.4 Negativa forebilder..... Fel! Bokmarket ar inte definierat.

2.5 Effekter av att kdnna skamFel! Bokmarket ar inte definierat.
2.6 Angest och panik........ Fel! Bokmarket dr inte definierat.

2.7 Skam och depression . Fel! Bokmarket ér inte definierat.

2.8 Fran stolthet till depression och sjalvmordstankarFel! Bokmarket
ar inte definierat.

3. Psykoanalysens syn pa stolthet och skamFel!l Bokmarket ar inte
definierat.
4, Stolthet och psykiskt valbefinnande. ...... Fel! Bokmarket ar inte
definierat.
5. Stolthetspaverkare.............. Fel! Bokmarket ar inte definierat.
5.1 Sjalvkansla................. Fel! Bokmarket ar inte definierat.
5.2 Metakognition ............ Fel! Bokmarket ar inte definierat.

5.3 Forhojd sjalvkansla..... Fel! Bokmarket ar inte definierat.
5.4 Sjalvfortroende........... Fel! Bokmarket ar inte definierat.
5.5 Att kdnna sig stolt och viktigFel! Bokmarket ar inte definierat.
5.6 Sjalvhavdelse............. Fel! Bokmarket ar inte definierat.

5.7 OverlagsenhetsbeteendeFel! Bokmarket ar inte definierat.
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5.8 Om narcissism........... Fel! Bokmarket ar inte definierat.
5.9 Underdanighet ........... Fel! Bokmarket ar inte definierat.

5.10 Underlagsenhet och mindervardeskomplexFel! Bokmaérket ar
inte definierat.

Appendix 14. Fran individuell forskning till kollektiv kunskapsproduktion
Fel! Bokmarket ar inte definierat.

Ett skifte i vetenskapens arbetsform ...Fel! Bokmarket éar inte
definierat.

Forskningsfusk, reproducerbarhet och systemriskFel! Bokmarket ar
inte definierat.

Positionen for denna bok.. Fell Bokmarket ar inte definierat.

Vetenskap som komplext adaptivt system — SlutsatsFel! Bokmarket
ar inte definierat.

Positionen for denna bok.. Fel! Bokmarket ar inte definierat.

Vetenskap som komplext adaptivt systemFel! Bokmarket ar inte
definierat.

SlutsatS...ccceeeeieiiniiniinnenns Fel! Bokmarket ar inte definierat.
Appendix 15. Presentation av forfattaren ........... Fel! Bokmarket ar inte
definierat.

A15.1 Erfarenheter och kvalifikationer Fel! Bokmarket ar inte
definierat.

A15.2 Mina erfarenheter frdn skolvarldenFel! Bokmarket &r inte
definierat.
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Kapitel 0. Hur boken ar tankt att lasas och anvandas

Den hir boken ér skriven for att bade kunna ldsas sammanhédngande och
anviandas selektivt, beroende pé situation, behov och sammanhang. Den
kan ldsas fran parm till pdrm, men ska ocksa fungera som en uppslagsbok
for praktiskt ledarskap, bade i komplexa och fordnderliga miljéer liksom
i mer stabila situationer. Kapitlen ar darfor utformade sé att de kan lésas
fristaende, samtidigt som de hidnger samman genom aterkommande be-
grepp, modeller och tumregler.

Upprepningar ér darfor avsiktliga. Nar samma idé uttrycks pa delvis olika
satt Okar chansen att den fastnar, kan tilldmpas och Oversittas till 1dsarens
egen verklighet. Om boken léses 1 sin helhet kan vissa resonemang kan-
nas igen. Om den ddremot anvinds selektivt fungerar repetitionen som en
genvag till handling.

Den kan lédsas fran parm till parm, men ska ocksé fungera som en upp-
slagsbok

0.1 Samhallets 6kande instabilitet

Dagens samhaélle préiglas av 6kande instabilitet som snabbt kan glida over
1 oordning eller kaos om situationer inte hanteras med omddme, kreativi-
tet och handlingskraft. Detta stiller hoga krav pa ledarskap i familjer,
skolor, foretag, offentlig verksamhet och ideella organisationer.

Trots detta behandlar manga ledarskapsbocker framst stabila och linjéra

situationer. Den hér boken tar sin utgangspunkt i motsatsen: hur man le-
der ndr osdkerhet, oforutsdgbarhet och brist pa facit &r normallége.
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0.2 Ledarskapets pedagogiska kédrna

Ledarskap har alltid haft en stark pedagogisk dimension. Redan de klas-
siska kinesiska filosoferna betonade detta. Konfucius framholl ledarens
ansvar att visa vigen genom eget exempel. Laozi menade att den bésta
ledaren far ménniskor att kinna att de kan lyckas. Xunzi betonade tra-
ning, imitation och undervisning som grund for utveckling.

Att leda dr dérfor tétt forbundet med didaktisk forméga — att forklara,
visa, skapa forstaelse och vara ett foredome. Samtidigt behandlas peda-
gogik sillan explicit 1 akademiska ledarskapsutbildningar, med undantag
for skolans och forsvarssektorns vérld.

0.3 Det nordiska arvet

I Norden véxte en sérskild ledarskapstradition fram, formad av bade bon-
desambhillets samarbete och officersutbildningens disciplin. Den kom att
praglas av 1ag maktdistans, stark tillit och nédra koppling mellan kunskap
och handling. Denna tradition skiljer sig tydligt frén bade den anglosax-
iska och den ryska kulturen.

Historiskt métte nordiska ledare olika forutséttningar nar de verkade ut-
anfor Norden. I dessa moten blev skillnader i synen pd auktoritet, ansvar
och ldrande tydliga — skillnader som fortfarande paverkar hur ledarskap
utovas och uppfattas.

0.4 Mot ett dynamiskt ledarskap

Lérande och ledarskap handlar inte enbart om sprak. Det handlar lika

mycket om att gora, visa, prova och inspirera. I dag behdver denna peda-
gogiska dimension forenas med insikter fran naturvetenskapen. Kvantfy-
siken visar att osdkerhet &r ett grundvillkor. Komplexitetsteorin beskriver
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sjdlvorganiserande system. Kaosteorin visar hur ordning kan véxa fram
ur oordning.

Tillsammans utgor dessa perspektiv tankeverktyg for ledarskap i en tid
dér perfekta planer saknas och dér larande sker genom handling, reflekt-
ion och justering.

0.5 Chef och ledare

Boken skiljer mellan chef och ledare, &ven om rollerna ofta sammanfall-
ler. Chefen har ett formellt mandat och ett ansvar som foljer av position.
Ledaren bygger sitt inflytande genom fortroende, relationer och for-
magan att skapa mening och riktning.

I dynamiska miljoer ar det ofta ledarskapet, snarare é@n chefsrollen, som
avgOr om organisationen utvecklas eller stagnerar.

Med denna orientering som grund borjar boken dar allt dynamiskt ledar-
skap tar sin borjan: i mdnniskans psykologiska verklighet.
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Kapitel 1. Ledarskapets psykologiska karna

Dynamiskt ledarskap borjar inte med modeller, metoder eller organisat-
ionsscheman. Det borjar med manniskan. Alla system — hur tekniskt
avancerade eller organisatoriskt genomarbetade de dn dr — formas 1 prak-
tiken av ménskligt beteende, relationer och omdoémen. Darfor maste le-
darskapets psykologiska dimension forstas innan teorier och strukturer
kan fa verklig betydelse.

I komplexa och forédnderliga miljoer dr det séllan bristen pa kunskap som
utgdr det storsta hindret. Snarare handlar svirigheterna om hur ménni-
skor reagerar pa osédkerhet, fordndring, ansvar och tidspress. Ledarskap-
ets kdrna ligger darfor 1 att skapa forutsittningar ddr ménniskor bade kan
fungera vél och prestera over tid.

1.1 En milj6 diar ménniskor bade trivs och presterar

Kérnan 1 allt ledarskap ir att skapa en psykologisk miljo ddr ménniskor
vagar ta ansvar, utvecklas och vill bidra pa riktigt till verksamhetens ge-
mensamma riktning och resultat. En sddan miljo kénnetecknas av att
ménniskor:

vill vara dar,

kénner sig trygga,
utvecklas,

vagar ta ansvar, och

kan prestera tillsammans.

Detta ér inte en “mjuk” del av ledarskapet — det &r dess fundament.

I ett dynamiskt ledarskap innebar detta att ledaren aktivt behdver kunna:
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uppmuntra idéer och nyfikenhet,

skapa stolthet, mening och sammanhang,

visa genuint intresse for manniskor,

hantera konflikter tidigt, 6ppet och respektfullt,

bemota storande och illvilliga beteenden innan de fér faste,
vara tydlig nér situationen kréaver det,

skapa trygghet 1 oordning och under press, samt

Oppna for kreativitet nar nagot nytt behover uppsta.

I komplexa system — vilket alla midnskliga organisationer dr — fungerar
gemenskap som en stabiliserande kraft. Nar regler, planer och prognoser
forlorar sin styrande verkan ar det i stdllet gemenskapen — tilliten, relat-
ionerna och den gemensamma riktningen — som héller systemet samman.
Det ér dessa formégor som avgdér om en grupp forblir funktionell nér sta-
bilitet ersitts av rorelse, och om ménniskor véljer att folja ledaren nér
viagen framét ar osdker eller ndr man befinner sig i vaglos terrdng.

Gemenskap kan hér forstas som ett emergent tillstand i ett socialt sy-

stem, dér tillit, riktning och relationer samverkar sa att individers moti-
vation och gruppens funktion forstirker varandra.

1.2 Tva metaforer for psykologiskt ledarskap

Nar en person utses till formell ledare uppifran — eller vaxer fram som in-
formell ledare i en grupp — uppstar uppgiften att skapa en fungerande och
harmonisk helhet. Detta tar alltid tid, och blir sdrskilt tydligt ndr man tar

over en grupp som préglats av stagnation, konflikter eller splittring.

Dessutom bir medlemmarna med sig olika erfarenheter, konkurrens-
monster och skilda uppfattningar om:

e huruvida fordndring behdvs,
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e vad som bor fordndras,
e hur fordandringar kan eller bor ske,
e och i vilken takt férandringen ska ske.

Att leda en sadan grupp kan liknas vid att trada in som extraforélder efter
en skilsmissa — eller 1 sin mest krdvande form: att bli fosterforalder for
ett barn som levt 1 otrygghet. Har man dessutom begrédnsad tid, som ofta
giller for interimsledare, blir metaforen om att skapa en fungerande och
trygg “familj” sirskilt relevant.

Samtidigt méste gruppen fungera professionellt pa ett sitt som kan liknas
vid att vara dirigent for en stor orkester.

Att vara en god ledare — sérskilt 1 ideell verksamhet som t.ex. Rotary —
innebdr darfor att forena den goda fordlderns omsorg med den goda diri-
gentens samordning.

Ledarskapets paradox: att synas mindre nir allt fungerar

Ett ofta forbisett kannetecken pa moget ledarskap dr formégan att tala att
sjdlv hamna 1 bakgrunden nar verksamheten fungerar vil. Nar systemet ar
1 balans, nir manniskor samarbetar, tar ansvar och nar resultat, minskar
behovet av synlig styrning.

For ménga ledare dr detta psykologiskt svart: att acceptera att den egna
rollen blir mindre synlig just nir arbetet lyckas. Men ur ett systemper-
spektiv dr detta inte ett misslyckande — det &r ett tecken pa hog funktion.
Ledaren har da lyckats skapa riktning, gemenskap och sjilvreglering i sy-
stemet.

Samtidigt ar berom ett av ledarskapets starkaste verktyg, men bara nér
det dr kopplat till tydliga férvintningar. Utan en gemensam forstéelse for
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vad som faktiskt menas med ”bra”, riskerar berom att skapa osdkerhet
och frustration snarare dn motivation.

I dynamiska system blir déarfor ledarens uppgift inte att jaga synlighet,
utan att kontinuerligt kalibrera forvéntningar, aterkoppling och riktning
sa att ménniskor vet:

e vad som ar viktigt
e varfor det ar viktigt
e hur deras bidrag passar in 1 helheten

Niér detta fungerar, trader ledaren naturligt tillbaka — inte for att rollen
forsvinner, utan for att systemet nu bar sig sjalvt.

1.2.1 Den gode fordldern

Metaforen den gode fordldern beskriver balansen mellan tvd grundkraf-
ter: ramen och virmen. Den gode fordldern skapar inte bara trygghet for
individen, utan ocksé gemenskap i gruppen, vilket gor att varje medlem
vagar bidra, utvecklas och ta ansvar.

En god fordlder skapar trygghet, sétter granser, visar omtanke, utmanar
och uppritthaller rittvisa. Det dr exakt samma kvaliteter som gor att or-
ganisationer fungerar nér forutsdttningarna fordndras.

Ledarskap handlar inte om att behandla vuxna som barn, utan om att
skapa en psykologisk miljé dir ménniskor vagar ta ansvar, utvecklas och
vill bidra pa riktigt dven nédr forutsdttningarna fordndras, kartan dr ofull-
stindig och vigen framat dnnu inte &r synlig.

38



Dynamiskt ledarskap — av Stig Ottosson

En god fordlder vixlar dessutom roller beroende pé situation. Det &r
denna situationskénsliga dubbelhet som gor metaforen sa kraftfull i alla
typer av ledarskap.

Négra viktiga egenskaper som géller for en god fordlder ar:

pushar nér potential finns — dven nér individen sjilv tvivlar
bromsar nér risken blir for stor

lyfter och bekréftar dven sma framsteg

berdmmer anstringning, inte bara perfekta resultat
entusiasmerar genom energi och nérvaro

stottar 1 motgdng utan att ta over ansvaret

satter granser med respekt

hjadlper ménniskor att se sina styrkor och nésta utvecklingssteg
formedlar hopp och stabilitet 1 kaos

star kvar dven 1 svira samtal och konflikter

Precis som 1 en familj skapar detta psykologisk trygghet — den viktigaste
forutséttningen for att ménniskor skall véga ta initiativ, erkdnna misstag,
prova nya idéer och halla riktning ndr omvarlden férdndras.

1.2.2 Den gode dirigenten

Att leda en organisation, ett projekt eller en grupp kan i ménga avseenden
liknas vid att vara dirigent for en symfoniorkester. Uppgiften ar inte att
sjdlv spela — eller ens kunna spela — varje instrument, utan att skapa de
forutséttningar under vilka varje musiker kan prestera sitt bésta, individu-
ellt och i gemenskap med helheten, oavsett vilken situation orkestern be-
finner sig 1 vid framfGrandet.

En mindre skicklig dirigent fokuserar frimst pé takt, tempo och korrekt
utforande. Resultatet blir ofta tekniskt korrekt men sjéllost — en mekanisk

39



Dynamiskt ledarskap — av Stig Ottosson

tolkning som inte gor réttvisa vare sig 4t musikstycket, upphovsmannen
eller publiken.

En riktigt god dirigent skapar daremot:

en gemensam teknisk och musikalisk tolkning av helheten

en stark kédnsla av mening och riktning

en levande gemenskap dar tillit, relationer och ansvar véxer fram
ett klimat av 6msesidigt stod

mod att ta risker och utveckla uttrycket

en kultur dér varje individ vixer genom samspelet

Dirigenten blir dirmed samtidigt ledare, ldrare, coach, psykolog och arki-
tekt for den sociala miljon — och ytterst ansvarig for att orkestern inte
bara fungerar, utan klingar som en helhet.

En god dirigent:

utbildar och trianar langsiktigt

utvecklar varje individs potential

skapar trygghet for lairande och misstag

bygger gemenskap sa att musikerna inte bara samverkar — utan
vill samverka

balanserar krav och omsorg
ger tydlig riktning utan att kvdva kreativiteten
anpassar sitt ledarskap efter orkesterns mognad och situation

Nér musiken blir komplex, tempot hojs eller pressen okar maste dirigen-
ten vara stabil, tydlig och nirvarande.

Det ér i1 dessa ligen som gemenskapen blir systemets stabiliserande kraft
— precis som 1 organisationer under forédndring, oordning och kaos.
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Detta dr exakt samma krav som stélls pd dynamiskt ledarskap.
1.2.3 Ndr informellt och formellt ledarskap samexisterar

I alla organisationer uppstér forr eller senare en komplex ledarskapssitu-
ation, till exempel nér en formell ledare utses i en redan existerande
grupp. I de flesta fall har gruppen dé redan utvecklat ett informellt ledar-
skap. Den informelle ledaren har — sérskilt om ingen formell ledare fun-
nits under langre tid — byggt upp hog trovardighet, stark social forankring
och ofta ocksa ett reellt inflytande baserat pa erfarenhet, kompetens eller
personligt omddme.

I praktiken &r detta inte undantag utan regel. I varje levande organisation
uppstar informella ledare s& snart nya problem, osikerhet eller alternativa
handlingsvigar visar sig. Nér ett problem saknar givna svar séker ménni-
skor naturligt efter de som upplevs ha omdome, erfarenhet, mod eller
idéer. Darmed uppstar informellt ledarskap som en spontan systemeffekt.

Informellt ledarskap ar dérfor inte ett organisatoriskt avvikelsefenomen,
utan ett normalt uttryck for hur komplexa sociala system fungerar under
forandring. Det framtrader sarskilt tydligt nér:

e olika uppfattningar om 16sningar, tempo eller riktning kolliderar

e nya situationer saknar etablerade beslutsregler

e organisationens strukturer dnnu inte hunnit anpassas till verklig-
heten

Den avgorande fragan blir dérfor inte om informellt ledarskap uppstar,
utan hur samspelet mellan informellt och formellt ledarskap hanteras.

Nir detta samspel priglas av mognad, 6msesidig respekt och tydlighet
skapas kraftfull kollektiv intelligens. I sddana system uppstar den
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holistiska effekten att helheten blir storre 4n summan av delarna: sum-
man av gruppens samlade kunskap, erfarenhet och omdome overstiger
vad individerna var for sig kan prestera.

En viktig del av denna kollektiva intelligens ar att kunskap inte enbart
lagras 1 manniskor, utan dven i artefakter — sasom prototyper, modeller,
skisser, dokument, kod, beréttelser och arbetssdtt. Mycket av denna kun-
skap 4r tyst, situationsbunden och svar att formulera i ord, men blir syn-
lig och verksam genom handling och gemensam praktik.

I dynamiska organisationer fungerar sddana artefakter som ett forlangt
organisatoriskt minne och som bérare av gemensamt ldrande. De mojlig-
gor kontinuitet, koordination och snabb édterkoppling dven nir ménniskor
byts ut och nir situationer forandras.

Nar samspelet mellan informellt och formellt ledarskap ddremot hanteras
bristfélligt uppstar friktion, maktkamper och lasningar, vilket i forlang-
ningen skapar systemisk instabilitet. Detta intraffar sirskilt nar det infor-
mella ledarskapet:

e Dborjar konkurrera med eller undergrava den formella ledaren,
e ctablerar parallella beslutsstrukturer, eller
e Dbygger lojaliteter vid sidan av organisationens uppdrag.

I ett dynamiskt ledarskap blir darfor relationen mellan formellt och infor-
mellt ledarskap en av systemets mest kritiska balanspunkter.

Den formella ledarens uppgift ar att:

e se och erkdnna informella ledare,
e inkludera dem i riktningen, och
e samtidigt tydliggdra ansvar, mandat och beslutsvigar.
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Den informella ledarens uppgift ar att:

e bidra utan att ta Gver,

e stirka helheten snarare dn den egna positionen, och

e visa lojalitet mot uppdraget dven nér personliga uppfattningar
skiljer sig &t.

Ledarskap ar dirmed bade skapande av samspel och ansvarsfull styr-
ning av processer.

1.2.4 Styrelsen och dirigenten — ett avgérande samspel

Dirigentmetaforen blir sdrskilt kraftfull ndr man tydligt skiljer pa styrel-
sens och ledarens roller — en distinktion som &r central i modern bolags-
styrning och organisationsforskning (Mintzberg, 2009; Tricker, 2019).

I denna analogi ar:

e dirigenten den operativa ledaren,
e orkestern organisationen,
e styrelsen konsertarrangoren, dgaren och beskyddaren av helheten.

Styrelsens uppgift dr sidledes inte att spela instrumenten och inte heller att
ta over dirigentens roll. I stéllet &r styrelsens huvudsakliga ansvar att
(Cadbury, 1992; OECD, 2015; Tricker, 2019):

faststélla uppdrag, mal och ramar,

sdkra resurser, struktur och legitimitet,
skydda organisationens ldngsiktiga funktion,
och hélla dirigenten ansvarig for helheten
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Naér styrelsen borjar att styra musiken direkt, ge instruktioner till enskilda
musiker eller ga forbi dirigenten i operativa fragor uppstér véilkinda
systemproblem (Garratt, 2010; Mintzberg, 2009; Sundaramurthy &
Lewis, 2003):

otydlighet i ansvar,

rollkonflikter,

ansvarsforskjutning,

och 1 forldngningen organisatorisk instabilitet

Ett av styrelsens viktigaste — och mest forbisedda — bidrag till dynamiskt
ledarskap dr déarfor just att inte ingripa i den operativa ledningen, dven
ndr trycket okar eller nér styrelseledamoter sjdlva har stark operativ erfa-
renhet. Detta ar sédrskilt svart 1 situationer dir en tidigare VD blir styrelse-
ordforande, eftersom griansen mellan styrning och ledning da latt suddas
ut (Tricker, 2019; Roberts, McNulty & Stiles, 2005).

En central uppgift for styrelseordféranden ar att skapa gemenskap 1 sty-
relsen — en arbetsmilj6 priglad av tillit, 6ppenhet och gemensamt an-
svarstagande. Utan denna gemenskap forvandlas styrelsen latt till ett
fragmenterat kontrollorgan i stéllet for ett strategiskt stdd for verksamhet-
ens ledning.

En vil fungerande styrelse:

e ger dirigenten handlingsutrymme,

e stdr stadigt i motvind,

e och byter dirigent ndr det verkligen behdvs — men aldrig genom
att stegvis undergriva ledarskapet.

Forskningen visar tydligt att organisationer som upprétthdller denna roll-
balans uppndr hogre strategisk stabilitet, béttre krishantering och storre
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langsiktig dverlevnadsformaga (Sundaramurthy & Lewis, 2003; Garratt,
2010).

Detta ir en av de mest forbisedda men avgorande framgangsfak-
torerna i komplexa organisationer.

1.2.5 Beroringens roll for dynamiskt ledarskap

Berdring ér ett av de mest grundlaggande kdnnetecknen for en god far el-
ler mor ar formégan att skapa trygghet i sitt barns vardag — inte genom
detaljerad kontroll, utan genom nérvaro, relationell lyhordhet och sma,
sinnrika trygghetssignaler. En central del av dessa trygghetssignaler ar
berdring: en hand pé axeln, en kram, en klapp pé ryggen eller att ldgga en
hand 6ver ett barns hand nir ndgot kénns svart. Dessa smé gester reglerar
barnets nervsystem, minskar stress och 6kar modet att utforska.

Forskning visar att beréring aktiverar kroppens sociala trygghetssystem
via nervbanor som &r centrala for social reglering och samspel, och att
detta stodjer kénslor av sidkerhet och kontakt (Porges, 2003; Bosch &
Young, 2018). John Bowlbys begrepp secure base beskriver hur en trygg
relation till en vardgivare fungerar som en stabil bas fran vilken barnet
vagar utforska virlden — en kdrnidé i anknytningsteorin (Bowlby,
1969/1982).

P& motsvarande sitt dr beroring ar ett av de mest grundldggande, om dn
subtila, verktygen i ett dynamiskt ledarskap. Néar medarbetare kinner sig
trygga vagar de experimentera, tdnka nytt, prova vigar som inte dr fér-
digritade och hantera oordning utan att paralyseras. Trygghet 4r motorn 1
dynamik.

Beroring 1 arbetslivet och i1 sociala sammanhang 1 dvrigt méste forstas
vara kulturellt och individuellt anpassad, men forskning visar att kort,
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icke-intim berdring, till exempel en hand pa axeln eller ett handslag med
tvd hinder, kan ha liknande psykologiska effekter: ménniskor upplever
ledaren som nérvarande, stodjande och mer att lita pa (Major & Heslin,
1982; Kraus et al., 2010).

Beroring 1 dynamiskt ledarskap fungerar darfér som en mikrosignal av
trygghet, som 1 sin tur skapar:

mod att agera 1 osdkerhet,

Oppenhet for fordndring,

vilja att samarbeta,

och férméga att hantera kaos utan att fastna 1 ridsla.

1.2.6 Ndrvaro, mikrosignaler och engagemang

I ett dynamiskt ledarskap ar det ofta inte de stora, strategiska utspelen
som gor storst skillnad, utan det som héinder i vardagen. Det dr i de sma,
kontinuerliga handlingarna — séttet ledaren lyssnar, uppmérksammar, be-
kraftar och skapar sammanhang — som trygghet och engagemang byggs.
En god ledare agerar hir pa samma sitt som en god far eller mor: genom
ndrvaro, relationell lyhordhet och sma trygghetssignaler som visar att
”jag ser dig, jag hor dig, och du dr en viktig del av helheten”.

Nérvaro 1 vardagen innebdr att vara néra teamet, finga upp stimningar ti-
digt och véga ta bade de enkla och de svara samtalen. Det handlar om att
skapa tid och utrymme for reflektion och ldrande — inte bara produktion.
Genom att uppmérksamma framsteg, fira smé segrar och visa tillit till in-
dividens ansvar och kompetens hélls engagemanget levande 6ver tid.

Engagemang skapas 1 miljoer dar ménniskor kénner trygghet, delaktighet

och mening. Nar vi fOrstar varfor vart arbete spelar roll och hur vért bi-
drag pdverkar helheten vixer motivationen. I komplexa och dynamiska
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miljoer &r just meningsskapande en av ledarens mest centrala uppgifter.
Det ar latt att tappa riktningen i vardagens tempo; darfor dr ledarens ater-
kommande paminnelse om uppdraget — och varfor det betyder nagot —
avgorande.

Ett dynamiskt ledarskap kan inte ge motivation, men det kan skapa forut-
sattningar for motivation att vixa. Trygghet, tillit och tydliga mikrosigna-
ler av ndrvaro fungerar som katalysatorer for inre drivkrafter. Det handlar
om smé handlingar, gemensamma rutiner, skratt, uppskattning och kéans-
lan av att lyckas tillsammans. Det dr 1 det kontinuerliga, inte 1 de tillfal-
liga kraftinsatserna, som bade engagemang och resiliens véxer fram.

1.2.7 Management by Walking Around (MBWA)

Management by Walking Around (MBWA) ir ett praktiskt verktyg for
att skapa denna typ av nédrvaro. Metoden fungerar ndr den kombineras
med:

e Handling — ledaren stodjer aktivt medarbetarna, undanrdjer hin-
der och bidrar till att 16sa problem.

e Aterkoppling — frigor och signaler som fingas upp aterkopplas
snabbt, dven om svaret dr ’jag har inte hela bilden &nnu, men jag
aterkommer”.

e Problemldsning — smé friktioner och hinder adresseras direkt,
utan att de véxer till organisatoriska lasningar.

Niar MBWA praktiseras pa detta sitt uppfattas ledaren som ékthet i ro-
relse: ndgon som bade lyssnar och agerar, som dr nérvarande 1 vardagen
och samtidigt binder ihop konkreta observationer med verksamhetens
riktning och mal.
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Néar MBWA diremot anvinds som en symbolisk ritual, utan uppfoljning
eller vilja att agera, tappar det sin kraft. Det skapar snarare cynism an
trygghet: medarbetarna mirker nér nadgot bara ar en metod, inte en intent-
ion. (Bernstein, Huang, & Barrot 2012)

I ett dynamiskt ledarskap ar darfor formeln enkel:

Nérvaro + handling = fortroende, flode och engagemang.

Det dr denna kombination som gor att smé& mikrosignaler i vardagen kan
omvandlas till stora effekter 1 beteenden, ldrande och organisatorisk
resiliens.

1.2.8 Narvaro, trygghet och engagemang
Négra tumregler for dynamiskt ledarskap éar:

1. Var narvarande i vardagen.
Ledarskap sker 1 det dagliga flodet — 1 korridoren, vid kaffemaski-
nen och 1 de smé stunderna mellan moten.

2. Praktisera Management by Walking Around (MBWA).
Ror dig regelbundet i organisationen. Visa dig, lyssna, still fra-
gor, finga upp stdmningar och ldr dig hur arbetet faktiskt funge-
rar. MBWA skapar relationer, ger mikrosignaler av trygghet och
fangar variationer innan de blir problem.

3. Las stimningar tidigt.
Genom nérvaro — fysisk och digital — ser du orosmoln, energi och
klimatforandringar i gruppen innan de péverkar arbetet. Ge snabb
aterkoppling!

4. Ge sma trygghetssignaler varje dag.
En blick, ett leende, en uppmuntran eller en kort berdring vid rétt
tillfélle kan stabilisera en hel arbetsgrupp i perioder av oordning.
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Bygg engagemang genom sma segrar.

Uppmaérksamma framsteg, synliggor larande och fira det som fun-
gerar. Det forstirker bade motivation och mening.

Skapa forutsiittningar for inre motivation.

Du kan inte ge motivation — men du kan skapa en miljo dér moti-
vation véxer av sig sjilv genom trygghet, delaktighet och mening.
Forklara sammanhanget — ofta.

Gemensam riktning behdver repeteras 1 en rorlig viarld. Mening ér
en farskvara.

Lyssna fore du leder.

De flesta dynamiska situationer kridver en lyssnande ledare sna-
rare dn en instruerande.

Skapa delaktighet i riktningen, inte detaljstyrningen.

I komplexa miljoer maste ménniskor forstd varfor, medan hur ut-
vecklas lokalt genom experiment, feedback och ldrande.

Ge tillit oppet och tidigt.

Tillit fungerar som en katalysator: den forstirker ansvarstagande
och frigor kreativitet.

Normalisera ldrande — dven genom misstag.

I dynamik &r misstag inte avvikelser utan information. Larandet
ar kontinuerligt, inte episodiskt.

Arbeta flodande, inte pressande.

Fo6lj motstandets form. Gé runt lasningar, skapa sma bevis och
Oppna flodet — flodande-vattnets-principen.

Var den trygga basen.

Precis som i anknytningsteorin ér trygghet den viktigaste forut-
sattningen for att ménniskor ska vaga agera i osékerhet, experi-
mentera och hantera kaos.
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1.3 Varfor psykologin méste komma fore teorin

Manga organisationer bdrjar i fel dande: man introducerar modeller, pro-
cesser och metoder utan att forst bygga de psykologiska forutsittning-
arna. Resultatet blir motstand, cynism, lag energi och “metodtrotthet”.

En metod fungerar aldrig béttre dn den milj6 den implementeras 1. Mo-
deller kan forklara dynamik, men det d&r ménniskor som skapar den. Dér-
for borjar dynamiskt ledarskap alltid med det psykologiska fundamentet.

1.4 Olika sektorer, olika psykologiska logiker

Aven om de minskliga mekanismerna ir universella, ser ledarskapets
villkor olika ut 1 olika sektorer.

e Privat sektor har ofta tydligare mél, strukturer och incitament.

e Offentlig sektor priglas av regler, stabilitet och politiska ramar.

e Ideell sektor saknar nistan allt detta — dér bygger allt pa frivillig-
het, mening, kultur och relationer.

Det gor ledarskap i ideell sektor bdde mer utmanande och mer avslo-
jande. Har fungerar bara ett ledarskap som bygger pa tillit, virme, ritt-

visa och formégan att skapa ett socialt sammanhang som ménniskor vill
stanna 1.

1.5 Den ideella engagemangskedjan

I ideella organisationer behdver ledaren halla ihop en kedja av psykolo-
giska steg:

e Synlighet — att ménniskor fir veta att organisationen finns.
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Intresse — att de forstar varfor den spelar roll.
Medlemskap — att de vill ansluta.

Stolthet — att de kinner att de hor hemma.
Aktivitet — att de borjar bidra.
Kvarstannande — att de trivs och vill fortsatta.

De flesta ideella organisationer lider inte brist pa aktiva och stolta med-
lemmar. Det dr darfér dynamiskt ledarskap ar helt avgérande 1 denna sek-
tor.

1.6 Varfor ménniskor tar till sig fordndring olika snabbt

I férandringsprocesser tar manniskor till sig fordndring olika snabbt. De
forsta foljer ofta en tydligare, mer forutsdgbar bana, men nér fler ska
folja efter blir rorelsen slingrande, icke-linjar med fullt av aterkopplingar.

Adoptionskurvan (se figur 1a) utvecklades ursprungligen for att beskriva
hur ménniskor tar till sig nya produkter. Men den visar sig vara minst
lika relevant i ledarskap, eftersom den fangar hur olika individer reage-
rar pa fordndring, risk, oordning och nya mojligheter. I denna bok an-
vinds darfor adoptionskurvan som en dynamisk modell for ménskligt
beteende i forindringsprocesser.

Figur 1b visar adoptionskurvan ur perspektivet hur lang tid det tar innan
hela organisationen har tagit till sig och arbetar enligt ett nytt synsitt.
Varje géng en nyanstilld tillkommer som inte kénner till det nya synsét-
ten — eller filosofin — behdvs uppgradering sa att kurvan inte faller till-
baka och effekten minskas efterhand. Figuren visar ocksa vad som krévs
for att tillvixten skall kunna fortsétta nér kritisk massa har nétts.
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Figur 1b. Tiden det tar fran introduktion av nya principer och arbetssditt
i en organisation till dessa att alla har tagit till sig den (Baserad pd Ot-
tosson 2018)

1.6.1 Pionjdrerna — fordndringens antenner

Pionjédrer i ledarskap &r de som i litteraturen gar under namn som entre-
prendrer, intraprendrer och innovatdrer (se kapitel 10.2.1). De kdnneteck-
nas av:

nyfikenhet,

experimentlust,

risktagande,

tolerans for oordning,

formagan att se mdjligheter tidigt.

De fungerar som systemets antenner: de kinner av vad som ar mojligt
innan andra gor det.

Men samma egenskaper gor att pionjdrer ibland springer for snabbt och
tappar forankring. De ror sig i1 rorelsens logik — inte stabilitetens.

Tidiga anviandare — brobyggarna

De oversitter pionjdrernas idéer till ndgot som andra kan forstd, anvinda
och relatera till. De &r de forsta som skapar praktisk legitimitet for det
nya.

Majoriteten — stabilisatorerna

De vill se bevis, tydlighet och praktiska resultat. De bar upp organisation-
ens stabilitet och behdver trygghet for att viga rora sig.
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De eftertinksamma — resiliensens viaktare

De virnar om det som fungerar eller har fungerat, ser risker och soker be-
vara kontinuitet. Generellt sett star de inte for bakatstravande, utan for
omsorg om kvalitet och hallbarhet. Detta 4ven om det kan leda till ne-
gativ utveckling karaktériserat av uttrycket "Det var béttre forut”.

1.6.2 Innovation och resiliens som tva grundkrafter

Tillsammans representerar dessa grupper tva fundamentala krafter i alla
komplexa system:

e innovation, som soker det nya,
e resiliens, som skyddar det som har fungerat.

Bada behdvs men foljer olika logiker och ror sig i olika hastigheter. Det
ar 1 motet mellan dessa rytmer som fordandringskonflikter uppstar.

1.6.3 Pionjdren som ledare ndr systemet dr resiliensdominerat

En speciell situation uppstar nir pionjiren sjilv dr verksamhetens le-
dare samtidigt som beslutsarenan — ofta en styrelse — domineras av efter-
tdnksamma som prioriterar resiliens. Spanningar uppstér da av det fak-
tum att:

e ledaren vill skapa rorelse och utveckling framat medan.
e styrelsen vill bevara stabilitet samtidigt som den inte ser behovet
av utveckling.

I sddana situationer dr pionjérrollen bade kritisk och utsatt. Ledaren age-

rar i rorelsens logik men moéter en omgivning som agerar 1 stabilitetens
logik. Det dr har minga fornyelseprocesser stannar upp.
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1.6.4 Interimsledaren som pionjdr pd systemnivd

I manga organisationer anlitas en interimsledare just nér systemet har
stannat av, nir osdkerheten dr hog eller nir fordndringar inte gér framat.
Interimsledaren fungerar da som en pionjér i organisatorisk skala.

En interimsledare trader ofta in nar:

systemet har fastnat,

strukturer dr otydliga,

beslutsvégar dr normativt inlésta,

eller nir fordndringar inte ldngre ror sig framat.

I dessa ldgen bidrar interimsledaren med egenskaper som annars saknas i
organisationen. Hen:

skapar rorelse nér andra ser hinder,

tydliggor prioriteringar,

tar nodvindiga beslut 1 rétt tid,

frigdr organisationen fran inldsning,

bygger energi att ga fran stagnation till rorelse.

Precis som entreprendrer och intraprendrer arbetar interimsledare:

med korta beslutscykler,

med fokus pé resultat framfor procedurer,

med hog tolerans for osékerhet och

med formaga att etablera riktning i komplexa situationer.

De utgdr darfor en pionjérkraft pa systemniva.

55



Dynamiskt ledarskap — av Stig Ottosson

Nér denna roll saknas — eller nar den inte ges utrymme — riskerar organi-
sationer att stagnera dven nér den interna kompetensen ér hog.

1.7 Varfor konflikter uppstér
Konflikter i en organisation uppstar inte for att ndgon grupp “har fel”,
utan for att ménniskor reagerar utifran olika logiker och "mognar” olika
for forandringar, nya idéer och synsitt. Spanningar uppstar genom att:
e Pionjirer tolkar forsiktighet som brist pa mod.
e [Eftertinksamma, som ocksa pa svenska giar under det nega-
tiva namnet eftersliintare, tolkar snabbhet som ansvarsldshet.
e Majoriteten vill ha tydlighet, evidens och ordning innan de tar
steg framat.
Nar dessa krafter inte synkroniseras uppstar friktion. Nér de integreras

uppstar dynamisk stabilitet — formégan att fordndras utan att tappa iden-
titet, kvalitet eller kompetens, vilket ar kdrnan i1 dynamiskt ledarskap.

1.8 Varfor resiliensorienterade uppfattas som bromsklossar

Mainniskor forhaller sig olika till oordning, risk och rorelse. Detta dr inte
en psykologisk brist utan en systemlogik.

Pionjarer tinker i mojligheter

De dr nyfikna, resultatorienterade och vill snabbt testa idéer, ldra av utfal-
let och fatta prelimindra beslut {or att skapa rorelse.

Resiliensorienterade tianker i konsekvenser
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De vérnar stabilitet, erfarenhet och kontinuitet. De vill ha “héngslen och
livrem” innan beslut tas. Deras fokus ér risk, kvalitet och héallbarhet.

Béda logikerna dr rationella — men i olika faser av fordndring.
Darfor uppstar missforstand:

e Pionjdrer uppfattar resiliensbérare som “negativa” eller 1ang-
samma.

e Resiliensorienterade uppfattar pionjarer som “snabba” eller
vardslosa.

1.9 Kommunikativ ndrvaro — den forbisedda nyckeln

Att synkronisera innovation och resiliens ar inte fraimst en frdga om ana-
lys eller modeller. Det krdver kommunikativ ndrvaro — formagan att
bygga trygghet, kontakt och riktning nér osékerheten ar hog.

Det ér en formaga som séllan lérs ut 1 ledarskapsutbildningar men som é&r
central bl.a. i:

e officersutbildningar, dir rost, hallning och ansvarstagande tra-
nas,

e scenskolor, dir tydlighet, nidrvaro och relationell kontakt &r
grundlaggande.

En dynamisk ledare skapar trygghet genom sma handlingar: att lyssna
aktivt, visa genuint intresse, tala tydligt och lugnt, méta blicken och

ibland forstirka relationen genom ett kort samtal 1 forbifarten.

Sadana handlingar paverkar psykologisk trygghet mer &n formella direk-
tiv.
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1.10 Flodande vattnets princip for att lasa upp blockeringar

Nér en ledare moter motstind eller hinder for viktiga forandringar kan
hen antingen forsoka att réja dem ur vigen genom att ta strid — nadgot som
ofta dr kostsamt, tidskrdvande och riskfyllt — eller vélja en annan vag. Ett
mer effektivt alternativ &r att g runt hindret och fortsétta framét, for att
senare — om det behovs — atervinda till det som aterstar nér motstandet
har forsvagats eller passerats.

I dynamiskt ledarskap kallas denna strategi flodande vattnets princip.

Precis som vatten soker sig runt hinder genom att f6lja minsta motstin-
dets vig, skapar ledaren osofistikerade och enkla lagriskinitiativ for att
snabbt ta reda pa vad som fungerar i1 praktiken innan formella beslut fatt-
tas. Strategin motsvarar den BAD-PAD-MAD-logik som anvénds 1 dy-
namisk produktutveckling (se kapitel 14.3), dir grova, tidiga alternativ-
testningar ger bittre beslutsunderlag dn vad detaljerade planer och forstu-
dier kan ge.

Flodande vattnets princip ér sérskilt vardefull nir pionjéirlogik moter
resilienslogik och organisationen fastnar i en systemlasningar. I sidana
situationer leder teoretiska diskussioner sillan framat, eftersom osdkerhet
och riskaversion blockerar beslut. Med flédande vattnets princip skapas i
stillet snabba, konkreta och riskfria experiment som visar vad som
faktiskt fungerar — och vad som inte gor det — i verkligheten.

Sa ldnge man saknar fungerande och testade 16sningar att ta stéllning till,
forblir besluten chansartade. Dérfor behover ledaren ibland testa flera
grova och oputsade alternativ, antingen parallellt eller i snabb f6ljd. Me-
taforiskt liknar detta mer att skjuta med hagelbdssa dn att figna sig it
prickskytte: syftet dr inte precision fran borjan, utan att fa traftbilden
som underlag for nésta steg.
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En central egenskap i flodande-vattnet-strategin dr att den &r reversibel.
Om ett initiativ vicker irritation eller misstolkas kan ledaren alltid géra
en sé kallad pudel och forklara:

”Jag agerade for att komma vidare och skapa underlag for ett mer infor-
merat beslut.
Jag beklagar om det uppfattades som att jag gick utanfor mitt mandat.”

I de allra flesta fall racker detta for att aterstélla fortroendet — sérskilt nér
initiativet samtidigt har gett vardefull kunskap och 6kad forstaelse for
verkligheten. Resiliensorienterade aktorer reagerar 1 regel betydligt mil-
dare pa en ursékt i efterhand &n pa ett riskfyllt beslut 1 forvig.

Darfor ar 1agkostnadsidétester inte bara rationellt kloka — de ar dven
psykologiskt och organisatoriskt sdkra. De sénker troskeln for att rora sig
framét i komplexa miljoer, utan att utlésa onddiga konflikter, och skapar
samtidigt det empiriska underlag som resiliensorienterade behdver for att
kunna acceptera forédndring.

1.10.1 Att lasa upp systemldsning i ideell verksamhet

I ideella organisationer dr medlemsrekrytering avgorande for langsiktig
livskraft. En praktisk tumregel ar att varje ar rekrytera nya medlemmar
motsvarande minst 10-20 procent av foregdende ars medlemsantal. An-
nars 0kar medeldldern, rotationen i styrelsearbetet avtar och forutsitt-
ningarna for fornyelse forsvagas. Utan kontinuerlig nyrekrytering tende-
rar organisationen att gradvis tappa relevans och innovationsférmaga.

Efter min tid som distriktsguvernor 1 Rotary flyttade jag till en ny ort och
blev ombedd att — baserat pd min erfarenhet — ta rollen som president 1
den lokala klubben. Klubben hade en lang och stolt historia, men rekryte-
ringen hade 1 praktiken upphort. Styrelsen bestod av personer som suttit
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lange i sina roller och som var starkt resiliensorienterade. Néstan varje
fornyelseid¢ avvisades direkt eller méttes av krav pa omfattande utred-
ningar, trots att idéerna redan var vél provade i andra klubbar.

Detta var ett klassiskt fall av systemlasning dér pionjéarlogik motte
resilienslogik. Resiliensorienterade accepterar sillan fordndring pa prin-
cipiella grunder; de behover se att ndgot fungerar i praktiken innan de
kan stodja det. I detta fall forstirktes 14sningen av en tydlig dubbelbind-
ning:

e klubben behdvde snabb fornyelse for att aterfa livskraft,
o men presidentskapet var bara ett ar, vilket gjorde tidsfonstret
mycket litet.

For att ta oss ur denna lasning tillimpade jag flodande vattnets princip.
I stéllet for att gé 1 direkt konflikt med styrelsens motstdnd 6ppnade jag
for smé, konkreta initiativ dar engagerade medlemmar uppmuntrades att
genomfora egna mikrotester och sonderingar. Syftet var att skapa synliga,
verifierbara resultat som i steg tva kunde presenteras for styrelsen som
faktiska bevis — inte visioner.

En positiv bieffekt var att engagemanget 6kade markant: fler medlemmar
deltog 1 aktiviteter, fler bidrog med idéer och narvaron vid véra moten
steg.

Tvé lardomar blev sérskilt tydliga:
o Nir resiliensorienterade dr i majoritet kan pionjiren sillan
overtyga med ord.

o Handling och synliga resultat forindrar systemets logik ini-
fran.
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Om ett mer omfattande test 4nda skulle viacka oro kan ledaren enkelt
mildra reaktionen genom att klargdra motivet:

”Syftet var att skapa ny kunskap och ett bittre beslutsunderlag — inte att
gé forbi styrelsen.”

P4 sé sitt blir flodande vattnets princip ett praktiskt, l1dg-risk-baserat sitt
att kombinera nddvéndig fornyelse med respekt for organisationens be-
hov av stabilitet och kontinuitet.

1.10.2 Att ldsa upp systemlasning i foretag

Liknande dynamik &terfinns i mogna foretag — sérskilt 1 verksamheter
priglade av Newtonska principer, dir virlden antas vara linjér, forut-
sdgbar och mojlig att planera fram i detalj. I sadana miljéer premieras
kontroll, analys och riskminimering framf6r ldrande, experiment och ut-
forskning. Styrsystemen blir darfor ofta mer inriktade pa att undvika fel
an pa att utveckla rétt.

I mitt forsta uppdrag efter doktorsexamen, som laboratoriechef pa ITT
Flygt AB, motte jag ett tydligt exempel pa detta. Dar fanns en fast regel:
en ny produkt fick inte utvecklas forrdn Product Board hade gett gront
ljus baserat pa:

o genomford marknadsanalys som visade en potentiellt stor mark-
nad,

e avsatt budget, och

o 1 forvég verifierad affarsnytta.

Avsikten var att minimera risk. Resultatet blev det motsatta: foretaget
hade inte lanserat en enda helt ny produkt pa nistan 20 ir.
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Det Newtonska synséttets storsta brist blev hiar uppenbar. Man forsokte
gora marknadsundersokningar pa ndgot som énnu inte fanns — vilket i
praktiken dr omgjligt. De enda som kan ge relevanta svar om nagot radi-
kalt nytt ar pionjéirerna, dvs. de kunder som dr 6ppna for nya ldsningar
och girna vill ligga fore andra. Nér analyser 1 stéllet baseras pa majorite-
tens svar far man en bild av det forflutna, inte av framtiden.

Systemldsningen bestod i att planeringslogiken hade tringt undan in-
novationslogiken. Organisationen ville veta innan den ldrde — och just
dérfor ldrde den aldrig. I en sadan struktur blir osékerhet ndgot som ska
elimineras, inte ndgot som ska hanteras genom experiment.

Aven hir visade sig flédande vattnets princip vara den enda framkom-
liga vigen. Den tekniske direktoren, Bertil Englesson, valde att ga vid si-
dan av de formella reglerna for att bryta stagnationen. P4 hans initiativ
utvecklade vi en fungerande prototyp pa en ny produktidé med stor mark-
nadspotential och genomforde anvindartester utan att forst begiira god-
kidnnande enligt det etablerade beslutsflodet.

Efter justeringar tillsammans med en pionjarkund visade testerna mycket
goda resultat. Nar konceptet sedan presenterades for Product Board fanns
det inte ldngre nagon teoretisk osdkerhet att diskutera — bara ett konkret,
verifierat och efterfragat 16sningsforslag. VD:n godkidnde utvecklingen
av en helt ny produktgeneration och gav marknadsavdelningen i uppdrag
att ta fram en strategi for vad som kom att bli F-pumpen, som &n idag &r
en viktig produkt i Flygts pumpportfol;.

Dérefter gav VD den tekniske direktoren ett tydligt besked:

”S4 hir far du inte gora igen.”
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Reaktionen fangar kérnan i flodande vattnets logik — och samtidigt den
paradox som préglar mogna organisationer:

o Niir bevisen ir starkare idn den upplevda risken anpassar sig
systemen efter verkligheten.
e Det ir resultatet — inte processen — som overtygar.

1.10.3 Fordelar med flodande-vattnets princip

Flodande vattnets princip ar en av de viktigaste verktygen 1 dynamiskt le-
darskap. Den gor det mojligt att skapa rorelse, larande och resultat dven i
miljéer diar motstandet ar stort och osdkerheten hog. Nagra centrala for-
delar &r foljande:

1. Skapar framsteg utan onodiga konflikter

Genom att ga runt hinder i stéllet for att frontalkrocka med dem undviks
prestige, lasningar och maktspel. Principen gor det mojligt att skapa ro-
relse dven nér oppositionen ér stark eller formellt forankrad.

2. Minskar osikerhet genom praktiska bevis

Sma prototyper, tester och pilotinsatser ger konkret kunskap som ersétter
teoretiska resonemang. Nér nagot fungerar i praktiken forsvinner storre
delen av den politiska och organisatoriska tvekan.

3. Mojliggor snabbt och billigt lirande

I stillet for omfattande forstudier och tung planering byggs kunskap ge-
nom sma steg. Misslyckanden blir billiga och ldrandet sker i realtid — vil-
ket dr nodvéndigt 1 komplexa miljoer dér ingen forhandsanalys kan fanga
alla variabler.

4. Oppnar for kund- och anviindarmedverkan
Tidiga tester gor det mojligt att involvera pilotkunder och andra aktorer
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som kan validera behov, dela risk och ibland bidra med finansiering.
Detta ger legitimitet, fart och forankring bade internt och externt.

5. Skapar energi och “tidiga segrar”
Sma konkreta framsteg bygger momentum, minskar motstdndet och dkar
motivationen. Organisationen far bevis pa att fordndring ar mojlig.

6. Flyttar fokus fran regler till resultat
Nar ett koncept ér bevisat fungerande blir regelverket mindre viktigt.
Diskussionen skiftar fran:

“Ar detta tilldtet?” till: “Vad fungerar béist?”’
Detta minskar byrdkratiska blockeringar och 6kar innovationskraften.

7. Starker ledarens handlingsutrymme i komplexa situationer

I oordning och kaos kan ledaren inte alltid invinta formella beslut. Prin-
cipen mojliggor initiativtagande utan att skapa 6ppen konflikt med struk-
turen — sé ldnge stegen dr sma, reversibla och transparenta i efterhand.

8. Synliggor dolda hinder och flaskhalsar

Sma praktiska steg avsldjar var motstandet egentligen sitter: i processer,
individer, kultur eller resursfloden. Sddana hinder syns sillan i teoretiska
analyser.

9. Minskar risk genom att prova i liten skala

I stéllet for att satsa stort fran borjan testas idéer 1 kontrollerade, kost-
nadseffgektiva experiment. Detta reducerar risk for bade ledare och orga-
nisation — och gor att misslyckanden blir ldrande, inte katastrofer.
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1.10.4 Fungerar i ordning, oordning och kaos

Flodande vattnets princip fungerar i alla tre grundtillstinden som dyna-
miskt ledarskap hanterar:

e T ordning: driver den innovation genom sma experiment som
kompletterar rutiner och stabilitet.

e T oordning: skapar den struktur genom att snabbt synliggora vad
som fungerar och vad som inte gor det.

o I kaos: ger den riktning och kontroll eftersom den erbjuder ett
satt att skapa fotfasten och reducera osdkerhet nér ldget ar insta-
bilt.

Principens styrka ligger 1 att den inte forutsatter perfekt information eller
full kontroll — den bygger 1 stillet pa ldrande, rérelse och relation till
verkligheten. Darfor dr den ett av de mest kraftfulla verktygen for att for-
ena innovation och resiliens, och ddrmed for att skapa dynamisk stabili-
tet.

1.11 Innovation — resiliens — dynamisk stabilitet

I varje fordndringsprocess kommer innovation forst. Det dr den kraft
som 6ppnar mojligheter, skapar rorelse och gor det mojligt att se nagot
utover det invanda. Innovationsfasen ar till sin natur oordnad, experimen-
tell och préglad av parallella forsok.

Resiliens kommer sedan.

Det ér fasen dér organisationen atertar balansen, virderar resultat och av-
gor vad som ska bevaras, anpassas eller ldmnas bakom. Resiliensen ar
inte konservativ — den &r kvalitetskontroll, identitetsbérare och garant for
langsiktig hallbarhet.
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I Dynamisk Produktutveckling (DPD) avspeglas vixlingen mellan
dessa tva logiker tydligt (se kapitel 14.3):

e BAD-PAD-MAD motsvarar innovationsfasen: dppet sokande,
parallella spér, kreativ oordning.

e Benchmarking — CAD motsvarar resiliensfasen: virdering,
konsolidering och struktur.

Kort uttryckt:

e Innovation = oordning — skapande
o Resiliens = virdering — stabilisering

En dynamisk ledare maste darfor kontinuerligt kidnna in nir organisat-
ionen behdver mer innovation — och nér den behdver mer resiliens. Att
ge for mycket av det ena eller det andra leder antingen till kaos eller stag-
nation.

Det ér just denna vixling som skapar dynamisk stabilitet: organisation-

ens formaga att fordndras utan att forlora identitet, kvalitet eller kompe-
tens. Det &r kdrnan 1 dynamiskt ledarskap.
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Kapitel 2. Ledarskap i en komplicerad varld

2.1 Linjér, olinjir och kaotisk utveckling
2.1.1 Vad skiljer linjdr, olinjdir och kaotisk utveckling at?

Utveckling i tekniska, organisatoriska och sociala system kan beskrivas
med tre idealtyper: linjér, olinjir och kaotisk. Dessa beskriver inte verk-
ligheten 1 sin helhet, men fungerar som analytiska hjdlpmedel for att for-
std hur fordndring uppstér och beter sig dver tid.

Linjir utveckling kinnetecknas av proportionella samband mellan orsak
och verkan. En foridndring ger en forutsdgbar effekt, och utvecklingen
kan 1 stor utstrackning planeras, extrapoleras och kontrolleras. Denna typ
av utveckling forutsétter stabila omgivningsvillkor.

Olinjir utveckling dr sammanhidngande men inte proportionell. Sma for-
andringar kan fa stora effekter, medan stora insatser ibland ger begrénsat
resultat. Utfallet beror pa aterkopplingar, kontext och timing snarare én
pa insatsens storlek.

Kaotisk utveckling uppstar nar kontinuiteten bryts. Systemet genomgar
da ett tillstandsskifte dér tidigare samband och regler upphor att gélla.
Forloppet blir svért eller omdjligt att forutsdga, och atergang till tidigare
tillstind kan vara omojlig.

Grafisk beskrivning av de tre tillstdnden:
e Linjir: rak linje

e Olinjir: sldt men krokt linje (utjimnad over tid)
o Kaotisk: diskontinuerlig eller kraftigt fluktuerande kurva
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Effekt Effekt Effekt

Olinjar

Tid Tid

2.1.2 Bilkérning som systemmetafor

Ett vardagsnira sitt att forstd skillnaden mellan linjér, olinjér och kaotisk
utveckling ar att betrakta bilkdrning som ett y—t-diagram, dir y represen-
terar hastighet och ¢ tiden.

Nir bilen startar fran stillastiende och accelererar jamnt upp till exempel-
vis 50 km/h 1 stadstrafik dr utvecklingen linjir. Fordndringen &r proport-
ionell och forutsdgbar: varje tidsenhet ger ungefar samma 6kning i1 has-
tighet.

Om foraren darefter ndrmar sig ett Ildngsamtgaende fordon och bromsar
mjukt uppstar en olinjar utveckling. Hastigheten minskar inte proportion-
ellt utan anpassas successivt till situationen. Kurvan &r fortsatt samman-
hingande men dess form styrs av omgivningen.

Vid en kraftig inbromsning, exempelvis ndr ndgot ovéntat intriffar, bryts
kontinuiteten. Hastigheten kan falla abrupt och kurvan blir ryckig och
svér att extrapolera. Om en kollision intriffar faller hastigheten plotsligt
till noll — ett tydligt exempel pé ett kaotiskt tillstandsskifte dir den tidi-
gare dynamiken upphor.

Det avgorande ir att hastighet noll i sig inte innebir kaos. Vid ett rod-

ljus sker inbromsningen kontrollerat och forutsdgbart; systemet &r stabilt
trots stillastdendet.

68



Dynamiskt ledarskap — av Stig Ottosson
2.1.3 Linjdr, olinjdr och kaotisk korning
Skillnaderna kan sammanfattas enligt f6ljande:

Linjéir korning
Jamn acceleration eller inbromsning. Utvecklingen ér forutsdgbar och
kan planeras 1 forvag.

Olinjéir korning
Anpassning till omgivningen: kobildning, rondeller, mjuk bromsning. Ut-
vecklingen dr sammanhidngande men kraver kontinuerligt omdome.

Kaotisk korning

Plotsliga och okontrollerade fordandringar dér kontinuiteten bryts, till ex-
empel vid panikbromsning eller kollision. Utfallet kan inte forutsdgas
och kraver omedelbar stabilisering.

Tumregel:

Linjdr utveckling kan planeras.

Olinjdr utveckling krdver omdome.

Kaotiska situationer krdver snabb stabilisering.

2.1.4 Rondellen som metafor for dynamisk utveckling

I bilkérning finns en avgoérande skillnad mellan ett trafikljus och en ron-
dell. Skillnaden &r inte 1 forsta hand teknisk, utan systemisk.

Vid ett trafikljus méste foraren fatta beslutet stanna eller kéra i forvag.
Nir ljuset slar om finns ingen mojlighet att omprdva. Beslutet dr bindrt
och irreversibelt 1 stunden. Trafikljuset forutsitter ddrmed att situationen
1 huvudsak &r kidnd och forutsdgbar nér beslutet fattas.

69



Dynamiskt ledarskap — av Stig Ottosson

I en rondell &r situationen annorlunda. Om foraren ar osdker pa vilken av-
fart som &r rétt kan hen fortsétta ett varv till. Rorelsen bibehalls samtidigt
som situationen observeras, omvéarderas och forstés battre. Beslutet skjuts
inte upp genom stillastdende, utan genom kontrollerad rorelse.

Just dérfor dr rondellen en traffsdker metafor for dynamisk utveckling.
Den mojliggor larande i realtid utan att systemet stannar eller kollapsar.
Hastigheten dr lag men inte noll. Alternativen halls 6ppna tills forstaelsen
ar tillracklig for att fatta ett vilgrundat beslut.

Trafikljuset representerar ddaremot ett linjart styrsystem: stopp—kor, ja—
nej, nu—aldrig. Det fungerar vil 1 stabila och forutsédgbara miljoer, men
blir riskfyllt nér osékerheten dr hog och nér ritt beslut inte kan faststéllas
1 forvag.

2.1.5 Rondellprincipen i dynamiskt ledarskap

Rondellmetaforen kan direkt oversittas till ledarskap i komplexa och for-
anderliga system.

Rondellen

Ett system som mojliggor kontinuerlig rorelse, 14g hastighet och succes-
sivt beslutsfattande. Osdkerhet hanteras genom att halla handlingsutrym-
met 6ppet medan ldrande pagar.

Trafikljuset
Ett system som kriver forutbestimda beslut och bindra val. Osédkerhet
hanteras genom stopp, véintan och beslut i forvig.

I dynamiskt ledarskap &r rondellen dverlidgsen trafikljuset nér:

e framtiden inte dr kind,
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e ritt vig inte kan bestimmas i forvég,
e ldrande maste ske samtidigt som verksamheten dr i drift.

Tumregel:
Ndr du inte vet vilken vdg som dr rdtt — vdlj en struktur som ldter dig
fortsdtta rora dig medan du ldr.

2.1.6 Varfor organisationer dlskar trafikljus — men behéver rondeller
Organisationer foredrar ofta trafikljuslogik eftersom den:

ger en upplevelse av kontroll och ordning,

underléttar planering, budgetering och uppfoljning,
passar hierarkier, ansvarskartor och rapporteringssystem,
reducerar osdkerhet till ja/nej-beslut.

Trafikljus fungerar vél i stabila, linjira och forutsdgbara miljoer. Proble-
met uppstar nar samma logik tilldmpas 1 komplexa och fordnderliga sy-
stem, dér ritt beslut inte kan faststéllas 1 forvag.

I sadana miljéer behovs i stéllet rondeller: strukturer som tillater ldg men
kontinuerlig fart, observation, justering och beslut nér forstaelsen ar till-

racklig — utan att systemet stannar eller kollapsar.

Trafikljus kriver att man vet hur man ska kdra innan man kor.
Rondeller dr byggda for att man inte behdver veta det 1 forvég.

2.1.7 Ndr rondeller forses med vigbulor — en systemvarning

I vissa svenska kommuner har man valt att placera vigbulor fére rondel-
ler, 1 syfte att ytterligare sdnka hastigheten och 6ka den upplevda
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tryggheten. Effekten blir dock att en central systemfordel med rondellen
forsvinner.

Vigbulor tvingar fordon att:

e bromsa kraftigt,
e ofta stanna néstan helt,
e accelerera igen.

Resultatet blir:

e Okad brénsleforbrukning och hogre utsléapp,
e mer buller,
o ryckig rorelse 1 stillet for jimnt flode.

Med andra ord degraderas rondellen funktionellt till ett trafikljus utan
ljus. Den kontinuerliga rorelsen — rondellens kérna — férsvinner.

2.1.8 Varfor detta dr en exakt metafor for ledarskap
Samma monster aterfinns ofta i organisationer.

Man infor en dynamisk struktur — exempelvis sjilvstyrande team, agila
arbetssitt eller delegerat ansvar — men lagger darefter till:

extra kontrollpunkter,
stoppbeslut,
godkédnnanden,
detaljerade rapportkrav.

Resultatet blir att rorelsen finns kvar pa pappret, men att flodet bryts i
praktiken. Organisationen ser dynamisk ut, men fungerar linjért.
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Precis som rondeller forlorar sin miljé- och flodeseffekt nir de forses
med végbulor, forlorar dynamiska organisationer sin innovations- och la-
randeforméga nér de belastas med dverdriven kontroll.

Ledarskapsoversittning:

e Rondell utan bulor — tillit, omdéme, 1&g men kontinuerlig fart
e Rondell med bulor — misstro, kontroll, ryckig utveckling

Kérninsikt:

Dynamiskt ledarskap handlar inte om att vilja rdtt vdg i forvig, utan om
att skapa strukturer som gor det mojligt att fortsdtta rora sig, lira och
vdlja rdtt ndr forstdelsen finns.

2.2 Frén oordning och kaos till kollaps eller ordning

Vi lever i1 dag 1 ett stindigt flode av dverraskningar och obehagliga ny-
heter som ofta ligger bortom véar kontroll eller pdverkansmojlighet. Dessa
yttre kéllor till oordning och kaos skapar oro, stress, ett betydande métt
av oforutsidgbarhet och oplanerbarhet — inte bara i samhallet i stort, utan
ocksa 1 varje ledares, familjs och individs vardag. I en komplex och
snabbrorlig virld blir langsiktsplanering déarfor ofta mer ett uttryck for
onsketinkande dn en realistisk strategi (Holland, 1995; Capra, 2002).

Det dr dock inte enbart yttre faktorer som skapar oordning. Minst lika
ofta vixer storningar fram inifrén — 1 familjen, organisationen eller verk-
samheten. Just dessa interna storningar &r ocksé de enda som ledarskapet
faktiskt kan paverka. Hér finns tydliga paralleller till Prigogines och
Stengers (1984) insikter om hur system kan befinna sig ldngt fran jamvikt
och dirigenom skapa forutséttningar bade for sammanbrott och f6r upp-
komsten av nya former av ordning. Innovation véxer exempelvis ofta
fram ur tillstdnd som priglas av oordning och instabilitet.
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Det ér i denna dynamik som ledarskapets uppgift blir tydlig: att skapa
riktning och meningsfull struktur i situationer som annars riskerar att ut-
vecklas till destruktivt kaos snarare dn konstruktiv fornyelse. Det dr
ocksa bokens overgripande syfte — att visa hur ledarskap kan bidra till att
omvandla storningar och oordning till drivkrafter for larande, utveckling
och hallbar forandring.

Avgorande for dynamiskt ledarskap dr darfor formagan att tidigt uppfatta
svaga signaler pa att ndgot haller pa att fordndras — sma sprickor i den
etablerade ordningen som, om de ldmnas obeaktade, kan vixa okontrolle-
rat. Ju snabbare sddana signaler identifieras och hanteras, desto storre dr
mojligheten att forhindra att oordning utvecklas till ohanterbart kaos.

Figur 2 illustrerar hur ett system — exempelvis en skolklass, ett arbetslag,
en projektgeupp eller en hel verksamhet — kan rora sig mellan tre Gvergri-
pande tillstdnd:

e Ordning, dir struktur, stabilitet och forutsdgbarhet dominerar.

e Oordning, dir storningar, osidkerhet och variation uppstar.

o Kaos, dir systemets grundlidggande funktioner hotas och risken
for kollaps okar.
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3. Lovande
utveckling

2. Katastrofal
utveckling

5. Positiv
utveckling

Oordning Oordning
1. Oroande 4. Positiv
utveckling utveckling

Ordning

Figur 2. Dynamiskt ledarskap krdver snabb respons pd interna stor-
ningar

Nar ledarskapet passerar gransen fran hanterbart till ohanterbart kaos,
och kollaps nérmar sig, upptriader ofta foljande kdnnetecken:

o tilliten bryts — manniskor skyddar sig sjdlva snarare dn helheten

e gemensamma spelregler upploses — normer ersitts av ad hoc-
beteenden

e kommunikationen fragmenteras — signaler filtreras, forvrings
eller tystnar

o energin omdirigeras frin utveckling till 6verlevnad — larande
upphér

Samtidigt visar kaosteorin och studier av komplexa adaptiva system att

kreativiteten dr som storst pa randen till kaos —i ett grinstillstdnd dér
strukturer fortfarande existerar, men dér invanda monster borjar
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ifrdgasittas. I detta mellanldge uppstér variation, experimenterande och
nya l6sningar.

Ledarens uppgift dr darfor att agera nér oro och oordning borjar sprida
sig, men innan systemet tippar dver i ohanterbart kaos. Det handlar om
att bromsa destruktiv eskalering, samtidigt som man 1 viss mén kan be-
vara en kontrollerbar instabilitet for att mojliggora snabbare larande
och fornyelse. Nir verksamheten har stelnat 1 invanda monster géller det
att leda processen vidare mot en ny ordning priaglad av experiment, re-
flektion och utveckling.

Dynamiskt ledarskap handlar séledes inte om att skapa okontrollerbart
kaos, utan om att tillita och ibland initiera kontrollerad oordning nir
systemet dr pd vag att stelna eller redan har gjort det. Genom att 6ka vari-
ationen, forandringstakten eller graden av sjdlvorganisering kan nya 16s-
ningar uppsta — forutsatt att ledaren samtidigt héller samman systemets
mening, tillit och grundlédggande struktur.

I komplexa och adaptiva system ar det darfor inte tillrackligt att forsta
vad som behover goras. Det avgdrande dr var och nér en insats sitts in.
I motsats till linjdra modeller, dir effekter antas vara proportionella mot
insatser, praglas dynamiska system av trosklar, kdnsliga punkter och till-
standsbyten.

For att forsta detta behdver vi 1dmna abstrakta modeller och borja 1 det

konkreta — i vardagliga, intuitiva exempel dédr sma insatser far stora och
ibland totala konsekvenser.

76



Dynamiskt ledarskap — av Stig Ottosson

2.3 Sm4 effekters stora verkan — fran klotstorn till organisat-
ioner

Vi har alla lart oss att bortse fran sma effekter. I skolan, i tekniken och i
organisationer fostras vi i forestéllningen att det dr de stora insatserna
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som réknas, att detaljer jimnar ut sig och att helheten bestdms av de do-
minerande krafterna. I linjdra system &r detta ofta sant. I icke-linjéra sy-
stem dr det direkt missvisande.

Barn forstar detta langt innan vuxna gor det. Ett barn som bygger ett hogt
klotstorn av tréklossar inser snabbt att tornet inte raseras genom att rycka
slumpmassigt 1 konstruktionen eller genom att ta bort “’lite dverallt”. Tor-
net faller forst nér en kloss avldgsnas eller knuffas pa en kritisk punkt.
Ofta ar knuffen liten. Ibland racker det med ett latt fingertryck. Effekten
blir dnda total.

e Det avgorande &r inte kraften, utan var och nir piverkan sker.
e Detta dr barnets logik. Den &r enkel, konkret och djupt korrekt.

Samma princip géller 1 betydligt mer komplicerade system. Nér ingen;jo-
rer river ett hoghus 1 tit stadsmilj6 sker det inte genom att sprianga
“"mycket” eller “0verallt”. Tvartom &r insatsen extremt selektiv. Byggna-
dens bdrande struktur analyseras 1 detalj. Ett begrénsat antal kritiska pe-
lare identifieras. Sma spriangladdningar placeras exakt dir de gor storst
skillnad och utldses 1 en noggrant berdknad sekvens. Resultatet blir att
byggnaden kollapsar uppifran och ned, kontrollerat, utan att falla i sid-
led och utan att skada omkringliggande hus.

Rivningen lyckas inte trots att insatsen &r liten — utan just darfor. Ingen-
joren forsoker inte 0vermanna systemet. Hen utnyttjar dess inneboende
dynamik.

Detta &r inte bara ingenjorskonst. Det &r tillimpad systemforstaelse.
Kvantfysik, kaosteori och teorin om komplexa adaptiva system delar

samma grundinsikt: i icke-linjdra system dr sma fordndringar aldrig for-
sumbara. Orsak—verkan &r inte proportionell och kan ofta inte forstas i
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efterhand. Det som i efterhand uppfattas som “orsaken” &r ofta bara den
sista hiandelsen fore ett troskelgenombrott.

e Fore beslut finns mojligheter.
e Efter beslut finns konsekvenser.

Detta har direkta implikationer for ledarskap.

Om en Rotaryklubb pa fyra méanader véixer fran 40 till 48 medlemmar
vécks fragan: Vad gjorde ni? 1 efterhand vill ndgon girna peka pa den
person som “introducerade” den nye medlemmen for Rotary. Men i real-
tid blev personen inte medlem trots att 1dng tid hade gatt. Introduktionen 1
sig var inte orsaken.

Det avgorande var i stéllet en serie sma, riktade insatser: personliga sam-
tal, uppfoljningar, tydliga frdgor, nirvaro vid rétt tillfalle. For varje ny
medlem krédvdes flera sddana knuffar. Den sista — ofta den minsta — var
att nagon med ansvar och legitimitet faktiskt bad personen att 1dmna in
en medlemsansokan.

e Utan den knuffen hinde ingenting.
e Med den knuffen férdndrades systemet.

I efterhand ser det ut som orsak—verkan. I sjdlva verket var det ett exem-
pel pé icke-linjar dynamik. Manga smé paverkanstillfdllen ackumulera-
des, men utfallet &ndrades forst nér systemet passerade en troskel och na-
gon agerade i rétt 6gonblick.

Detta ér ledarskapets kanske viktigaste uppgift: att identifiera var knuf-
fen ska ges, nir den ska ges och vem som méste ge den for att den ska
f4 legitimitet. Det dr inte planering av fordndring, utan intervention i
ritt 6gonblick.
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Har finns en tydlig koppling till uppdragstaktik. Inom militért ledarskap
ar det sjalvklart att chefen inte kan detaljstyra i komplexa och snabbt for-
anderliga situationer. I stéllet anges mal och intention. Genomférandet
anpassas lokalt. Avgorande ar formégan att identifiera fiendens — eller
systemets — svaga punkter och att agera dir effekten blir storst.

Detta stér i skarp kontrast till konsultlogik och projektretorik, dér fordand-
ring beskrivs som nagot som kan planeras fram, brytas ned i aktiviteter
och genomforas enligt schema. I komplexa system missar detta néstan
alltid det avgorande: tajmingen. Utan knuffen 1 ritt gonblick uteblir re-
sultatet, oavsett hur genomarbetad planen ir.

Sma effekters stora verkan ar dirfor inte ett undantag, utan ett grund-
monster 1 dynamiska system. Den som leder méste sluta bortse frdn de
sma insatserna och 1 stéllet utveckla formagan att se var de betyder
mest. Det dr dar dynamiskt ledarskap skiljer sig fran klassisk styrning —
inte genom storre kraft, utan genom bittre traffsédkerhet.

Tumregel:

e [ linjdra system avgor insatsens storlek utfallet.
o Iicke-linjdra system avgor insatsens placering och timing utfal-
let.

Ledarskapsoversittning:

Planera girna — men ridkna inte med att planen skapar férdndring.
Forandring sker nér en legitim aktor ger en riktad knuff i ritt 6gon-
blick, péd en punkt déir systemet redan dr moget.

Nar virlden betraktas som linjér blir ledarskap i1 grunden en friga om pla-

nering, kontroll och korrigering i efterhand. Sma avvikelser kan da negli-
geras, eftersom de antas ta ut varandra. Forst nér problemen blivit stora
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sitts kraftfulla atgérder in — ofta for sent och med hog risk for oonskade
bieffekter.

I en komplex och fordnderlig verklighet ar detta synsétt inte bara otill-
riackligt, utan direkt farligt. Dynamiskt ledarskap utgér i stillet fran att
sma effekter dr betydelsefulla, just darfor att de kan forstdrkas over tid.
Ledarskapets uppgift blir da att uppméarksamma svaga signaler, tolka
monster och agera tidigt med sma, vélplacerade justeringar.

Detta innebdr inte att ledaren ska dverreagera pé varje detalj, utan att ut-
veckla omdome for var och ndr smé insatser gor storst skillnad. Ibland
handlar det om sprakbruk, ibland om ansvarsfordelning, ibland om att
tillata variation och experiment nér systemet haller pa att stelna. I andra
fall handlar det om att bromsa eskalering innan brytpunkten passeras.

Dynamiskt ledarskap flyttar dirmed fokus fran den sista droppen till ba-
garen som helhet, fran krishantering till systemforstaelse. Det bygger pa
insikten att framtiden sillan avgors av dramatiska 6gonblick, utan av
manga sma val som tillsammans formar utvecklingen.

Det som 1 vardagligt sprak uttrycks som manga bdickar sma och droppen
som far bédgaren att rinna 6ver ér inte undantag, utan grundldggande
egenskaper hos den virld vi leder i. Naturvetenskapen motsiger inte
denna erfarenhet — den forklarar varfor den géller.

2.4 Mojligheter som brytpunkter

Metaforen droppen som far bigaren att rinna over anvinds ofta for att
beskriva belastning, frustration eller konflikt. Men samma logik géller
dven for méjligheter. I ett system som befinner sig nira en brytpunkt kan
en till synes liten positiv impuls — ett initiativ, ett erbjudande, ett tillfalle
— vara tillrdcklig for att utlosa en konstruktiv férandring.
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Mgjligheter upptréider sdllan som fardiga 16sningar. De visar sig ofta som
svaga signaler: ett ovintat mote, en idé som dnnu saknar form, en person
som vill bidra, eller ett sammantridffande i tiden. F6r den som tédnker lin-
jart framstér sddana héndelser som for sma for att tas pa allvar. For den
som tanker dynamiskt kan de vara just den droppe som tippar systemet
i ritt riktning.

Dynamiskt ledarskap handlar darfor inte enbart om att minska belastning
eller undvika kollaps, utan lika mycket om att se, fanga och forstiarka
mojligheter ndr systemet dr mottagligt. Det kridver nérvaro, lyhordhet och
mod att agera innan alla fakta ér kinda.

Samma mekanism som kan utlosa kris kan ocksé utlosa fornyelse.
Skillnaden ligger 1 om ledaren ser droppen som ett hot — eller som en
mojlighet.

2.5 Nar fa aktorer skapar stora systemskiften

Erfarenhet fran forandringsarbete visar att stora fordndringar séllan kré-
ver stora grupper. Tvirtom kan det ofta ricka med mycket fa personer
som samverkar for att ett system ska nérma sig eller passera sin bryt-
punkt. I ménga sociala och organisatoriska sammanhang har det visat sig
att tre personer som agerar tillsammans, delar en gemensam riktning
och upptréader uthélligt, kan fungera som en tipping point for betydligt
storre forandringar.

En enskild person kan ignoreras. Tva personer kan avfdrdas som ett sir-
fall. Men nér tre personer samverkar uppstér en kvalitativt ny dynamik.
Det blir mojligt att skapa aterkoppling, stabilitet 1 handling och ett igen-
kénnbart monster som andra kan forhélla sig till. Ddrmed kan paverkan
spridas bortom den ursprungliga gruppen, trots att den dr numerért liten.
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Samma princip aterfinns i historiska samhéllsforédndringar. Berlinmurens
fall var inte resultatet av ett enskilt beslut eller en plotslig central order.
Det var kulmen pa en lang ackumulering av smé handlingar, lokala ini-
tiativ och samverkande grupper som successivt underminerade den ra-
dande ordningen. Nir tillrickligt manga sadana lokala brytpunkter sam-
manfoll uppstod en systemisk tipping point dar muren — bade fysiskt och
mentalt — inte langre kunde uppritthallas.

Detta foljer exakt samma logik som de vardagsmetaforer som inledde ka-
pitlet. Mdnga bdckar smd blir till en a beskriver hur sma bidrag ackumu-
leras over tid. Droppen som far bdgaren att rinna over beskriver bryt-
punkten dér ytterligare belastning inte ldngre kan absorberas. 1 sociala sy-
stem dr samverkande smé grupper ofta just de backar som, nér de fore-
nas, skapar ett flode starkt nog att fordndra landskapet.

For dynamiskt ledarskap innebér detta ett grundldggande perspektiv-
skifte. Uppgiften &r inte 1 forsta hand att mobilisera majoriteter eller fatta
stora symboliska beslut, utan att identifiera, stodja och skydda de sma
konstellationer dar ny riktning, nytt sprak och nya arbetssétt redan héller
pa att vixa fram. Det ar dir systemets kanslighet &r som stérst — och dar
sma insatser kan fa oproportionerligt stora eftekter.

Det ér séllan den sista handlingen som fordndrar historien.
Det ar de minga sma, samverkande stegen som gor systemet redo att for-
dndras.

Dynamiskt ledarskap handlar inte om att mobilisera majoriteter, utan om
att identifiera och stodja de sma konstellationer som kan bli systemets
tipping point. Stora samhéllsfordndringar utldses ofta nar sma, samver-
kande grupper skapar lokala brytpunkter som forstirker varandra.
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2.6 Innovation vs. resiliens — tva helt olika utvecklingslogiker

Resiliens utgér fran benchmarking. Benchmarking ar en jamforande och
larandeorienterad metod som syftar till att identifiera befintliga arbetsstt
eller 16sningar som representerar hog prestanda. Genom att analysera
dessa best practices” kan organisationer anpassa, forfina eller korrigera
sina egna losningar. Benchmarking &r ett resiliensorienterat verktyg som
stodjer aterhdmtning, kvalitetssdakring och riskreducering — men som
ocksa begrinsar graden av originalitet, eftersom den utgér fran det existe-
rande snarare dn det nyskapande.

Oavsett om det géller teknisk, organisatorisk, merkantil eller strategisk
utveckling bygger resiliensorienterat arbete pa att forst identifiera vad
som redan fungerar — i den egna verksamheten, 1 omvirlden eller 1 tidi-
gare erfarenheter. Logiken &r att atervinna stabilitet genom att aterknyta
till det beprévade. Detta innebér att utvecklingen startar i jamforelsen, i
det existerande och i det redan kénda.

Innovation daremot anvander benchmarking forst i slutskedet. Den krea-
tiva processen borjar i det odefinierade, i det dnnu inte provade, 1 princip-
16sningar och 6ppna majligheter. Forst nér en nyskapande idé eller mo-
dell har tagits fram anvidnds benchmarking som ett kvalitetssdkrande steg
for att finjustera, undvika onddiga misstag och jamféra med omvérldens
bésta praxis. Benchmarking dr alltsd en senare kontroll, inte en tidig be-
gransning.

Detta innebdr att innovation och resiliens representerar tvé i grunden
olika synsitt pa utveckling:

e Resiliens: borja med det som finns, aterskapa stabilitet, filtrera

genom beprdvad kunskap, minimera risk genom att folja existe-
rande strukturer.
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o Innovation: borja i oordning och utforskande, skapa niagot som
annu inte finns, och anvénd benchmarking sist — nér identiteten i
16sningen redan har formats.

I praktiken leder dessa tva utvecklingslogiker till helt olika resultat.
Resiliensorienterad utveckling skapar en kinsla av trygghet — ofta en
falsk sddan — eftersom den bygger pa antagandet att utveckling med stor
noggrannhet kan planeras linjart och kontrolleras med etablerade meto-
der. Resultatet forvantas ddrmed bli robusthet och forutsdgbarhet, men
detta dr i hog grad en illusion. Samtidigt blir graden av originalitet lag,
eftersom den tidiga fixeringen vid existerande 16sningar begransar variat-
ionsrikedomen och forhindrar det nytdnkande som krdvs 1 olinjart och ka-
otiskt priaglade miljoer.

I kontrast till detta bygger innovationsorienterad utveckling pa en helt an-
nan logik. Den utgér inte frdn det redan etablerade, utan fran utforskande,
osdkerhet och principlosningar som dnnu inte provats. I stillet for att be-
gréinsa sig till det som redan finns, inleds processen med att skapa variat-
ioner, alternativa koncept och nya sitt att forsta problemet. Detta gor att
16sningar kan uppsta som inte dr mdjliga att identifiera genom benchmar-
king eller linjér planering.

Innovationslogiken ger déarfor utrymme for nytdnkande, variation och
unika 16sningar. Men den forutsétter ocksd en formaga att hantera oord-
ning, oforutsdgbarhet och ett initialt kaotiskt skede dar riktningen dnnu &r
oklar. I sddana miljoer ar beslutsprocessen iterativ snarare an linjir: idéer
testas, forkastas, kombineras och utvecklas vidare innan de stabiliseras i
en konkret form.

Det ér forst ndr en barkraftig principlosning har vuxit fram som bench-

marking kommer in som ett kvalitetssdkrande steg. Innovationens logik
véinder alltsd pa ordningen: kreativitet forst, jimforelse senare. Denna
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sekvens gor det mojligt att undvika tidig lasning, behélla handlingsfri-
heten och lata 16sningen utvecklas i takt med att ny kunskap uppstar.

I dynamiskt ledarskap ar forstaelsen for dessa tvé utvecklingslogiker cen-
tral. Organisationer behover bade resiliensens stabilitet och innovation-
ens nyskapande kraft — men aldrig i fel ordning och aldrig i samma fas.
Resiliens skapar trygghet och aterhdmtning; innovation skapar fornyelse.
Att skilja dem at, och att veta nér vilken logik ska anvindas, dr grunden
for det som 1 denna bok kallas dynamisk stabilitet.

Figur 2 ovan illustrerar schematiskt nér renodlad resiliens respektive in-
novation r tillimpbar 1 organisationers rorelser genom ordning, oordning
och kaos. Modellen visar dven att resiliens 1 praktiken kan kréva olika
grader av kreativt eller innovativt tinkande for att aterstélla stabilitet 1
osdkra ldgen.

Ett system ror sig aterkommande mellan de tre tillstinden: ordning,
oordning och kaos. Fem typiska banor kan urskiljas:

1. Oroande utveckling (Ordning — Oordning)

Sma tecken pa dysfunktion forbises. Samspelet forsvagas, regler foljs
slarvigt och motivationen sjunker.

Ledarskapsbehov: Strukturerande, resilient ledarskap som &terstéller ra-
mar, normer och férvéntningar.

2. Katastrofal utveckling (Oordning — Kaos)

Varningssignaler ignoreras, tillit eroderar, konflikter eskalerar och ut-
vecklingsriktningen gar forlorad.
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Ledarskapsbehov: Krisledarskap. Aktion fore full analys — med trdnade
reflexer, tumregler och tydligt mandat.

3. Lovande utveckling (Kaos — OQordning)

Trygghet och struktur borjar dtervinnas. Kaos dvergér i kontrollerad
oordning.

Ledarskapsbehov: Entreprendriellt ledarskap — nérvaro, lyssnande, be-
slutsamhet och tidiga delsegrar.

4. Positiv utveckling (Oordning — Ordning)

Oordning kanaliseras till ny stabilitet genom riktning, samverkan och
vardagsledarskap.

Ledarskapsbehov: Transformativt eller distribuerat ledarskap som byg-
ger kollegialt larande, ansvar och gemensam problemldsning.

5. Genombrott (Kaos — Ordning)

Krisen driver fram en starkare ny ordning.

Ledarskapsbehov: Visionért och entreprendriellt ledarskap — en kombi-
nation av kreativitet och disciplin. Fanga mojligheter nér gamla struk-
turer kollapsar.

Tre roller i tre skeden

1. Administratoren i ordning

Fokus: stabilitet, forutsdgbarhet och uppf6ljning.

Gor: klargér mal, roller och ritualer; hall rytm och standarder.
Undvik: 6verkontroll som kvéver ansvarstagande.
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2. Ledaren i oordning (resiliens)

Fokus: aterstill fortroende, riktning och spelregler.
Gor: adressera avvikelser tidigt och skapa korta feedbackloopar.
Undyvik: att hoppas att problemen Idser sig av sig sjélva.

3. Entreprenéren i kaos

Fokus: snabb prioritering, beslut néra situationen och meningsskapande.
Gor: sikra trygghet, sidtt miniminormer och leverera delsegrar.
Undvik: paralys genom Overanalys.

Sammanfattning

Dynamiskt ledarskap handlar om att kunna ldsa av ldget, vaxla roll efter
kontext och agera. Det kraver kunskap, erfarenhet och personliga egen-
skaper som mod, handlingskraft och nyfikenhet.

2.7 Kérnan 1 dynamiskt ledarskap
Nedbrutet kdnnetecknas det dynamiska ledarskapet av tre huvuddrag:

e Formigan att agera 1 komplexitet och osékerhet.
e Insikten att planer alltid &r preliminédra och maste anpassas.
e En etisk medvetenhet som styr d&ven nér kartan ritas under resans

ging.

Det dynamiska synsittet utgér fran att system &r levande och fordnderliga
och att ledarskapets viktigaste uppgift ér att skapa mening, trygghet och
riktning 1 det oforutsdgbara. Kirnan i det dynamiska ledarskapet kan
sammanfattas i BUS-modellen: Business — User — Society. Den fungerar
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som en etisk kompass i beslutssituationer dir tempot, tekniken eller
trycket riskerar att gora oss kortsiktiga.

Business (B): Verksamheten méste vara langsiktigt barkraftig. Ett
ledarskap som prioriterar snabba vinster framfor kvalitet eller for-
troende undergraver sin egen framtid.

User (U): Anvindaren &r inte bara en kund eller mottagare, utan
en medminniska vars tid, integritet och upplevelse ska respekte-
ras.

Society (S): All utveckling paverkar samhéllet. Hallbarhet, till-
ginglighet och socialt ansvar dr inte enbart politikens uppgift. Det
ar ledarskapets ansvar.

BUS-modellen utgér fran att varje utvecklingsprojekt maste tillgodose
dessa tre grundlaggande krav. Nér det giller anvéndarvanlighet, oavsett
om det dr hdrdvara eller mjukvara, kan principerna for universell och in-
kluderande design fungera som végledning. Ju fler av dessa principer en
produkt uppfyller, desto hogre blir dess anvandarvarde:

Rittvis anvindning. Utformningen ska vara anvéndbar och till-
ginglig for manniskor med olika formagor.

Flexibilitet i anvindning. Losningen ska kunna anpassas till
olika behov och preferenser.

Enkel och intuitiv anvindning. Det ska vara litt att forstd hur
produkten eller miljon fungerar, oavsett anviandarens erfarenhet
eller kunskap.

Tydlig information. N6dvindig information ska kunna uppfattas
pa olika sitt, exempelvis visuellt, auditivt eller taktilt.

Tolerans for fel. Utformningen ska minimera risker och negativa
konsekvenser av oavsiktliga handlingar.

89



Dynamiskt ledarskap — av Stig Ottosson

o Lag fysisk anstringning. Produkten eller 16sningen ska kunna
anvéndas effektivt och bekvimt med sé liten anstringning som
mojligt.

o Tillricklig storlek och utrymme. Det ska finnas gott om plats
for atkomst, anvindning och interaktion, oavsett kroppsstorlek,
héllning eller rorelseférmaga.

o Bekvimlighet i anvindning. Produkten eller miljon ska kunna
anvindas pa ett sdtt som kénns behagligt och inte orsakar obehag
eller belastning over tid.

e Glédje och lust i anvindning. Utformningen ska ge positiva
upplevelser och vicka engagemang, sa att anvindningen blir mer
an bara funktionell.

o Intellektuell stimulans. Lésningen ska uppmuntra till nyfiken-
het, larande och reflektion, och diarigenom berika anvéndarens er-
farenhet.

Tillsammans utgor dessa principer en helhetsram for att skapa produkter
och miljéer som inte bara ér tillgédngliga och réttvisa utan ocksa menings-
fulla och berikande att anvénda. Utvecklare behdver dérfor ha dessa krav
klart for sig och se till att de tillgodoses 16pande under hela utvecklings-
processen.

Det ér sedan den dynamiske ledarens ansvar att sékerstilla att de fardiga
produkterna och 16sningarna verkligen uppfyller kraven samtidigt som
anvandarperspektivet viags mot Business (Ionsamhet) och Society (hall-
barhet).

BUS ér inte en policy eller en checklista, utan en virdegrund som maéste
omsdttas 1 praktiska modeller, metoder och férhdllningssitt i det dagliga
arbetet. Utan BUS riskerar dynamiskt ledarskap att bli virdelost 1 ordets
egentliga bemérkelse. I den klassiska foretagsvirlden har ofta endast
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l6nsamhet (B) rdknats. Det dynamiska ledarskapet kriver att alla tre di-
mensionerna vags in.

For en fordjupad diskussion om BUS och dess praktiska tillimpningar, se
Appendix 3.

2.8 Etik och vérdegrund som ledarskapets grund

Traditionellt sett har ledarskapsmodeller betonat struktur, mal och kon-
troll. Dynamiskt ledarskap handlar 1 stillet om att kunna mandvrera i en
varld praglad av snabb fordndring, osékerhet och komplexitet samt att
kunna fornya och forddla verksamheter som dr pa vég eller har stelnat i
sina former. Det vilar pa en virdegrund som ger riktning 1 beslutsfattande
och omsitts 1 konkret handling.

I en kaotisk vérld dér tempo och effektivitet ofta premieras pa bekostnad
av eftertanke, riskerar ledarskapet att reduceras till kortsiktig oppor-
tunism. Det dynamiska synsittet bygger i stillet pa en tydlig etisk grund
och varje individ som vill agera som en ansvarsfull och dynamisk ledare
bor emellanéat fraga sig;

e Vilka vérden styr mitt agerande nér jag saknar facit?
e Vilket ansvar har jag inte bara mot verksamheten utan ocksa mot
anvindare och samhélle?

For att specifikt lyckas med produktutveckling behdver varje projektle-
dare och teammedlem balansera de tre yttre kraven Business-User-Soci-
ety. Det handlar om att produkten under utveckling skall vara anvéndbar,
folja samhéllets regler och ge nytta for foretaget eller organisationen.

Samtidigt paverkas alla av sina inre drivkrafter; livssyn, moral och erfa-
renheter — som vigleder hur de tolkar och 16ser uppgiften.
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Figur 3 visar modellen att mélet inte bara &r 16nsamhet, utan ocksa att
skapa vérde for bade anvindare och samhille.
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Figur 3 Yttre och inre krav for varje teammedlem som arbetar i ett pro-
duktutvecklingsprojekt (Ottosson, 2015)

2.9 Produktvirden

Fradgan "vad dr en produkt?” kan besvaras pa manga sitt, men nagot
sjdlvklart eller entydigt svar finns inte. De flesta kan nog enas om att en
sten som naturen har format blir en produkt forst nar ndgon viljer att be-
arbeta och sdlja den. Ju mer bearbetad den ar, desto tydligare framtrader
produktkaraktiren. Men hur ir det med en dresserad polishund? Ar den
ocksa en produkt?

I vért samhaille riacker det inte att ndgot kan séljas for att betraktas som en
produkt. Vad mer krivs? Det dr ytterst bdde en filosofisk och en etisk
friga.

I den hér boken anvinds begreppet produkt f6r hardvara, mjukvara och

tjanster. Produkter kan vara allt frdn enkla till komplexa och komplexa
adaptiva system.
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Ur anvindarens perspektiv har en produkt bade ett tekniskt innehall och
ett mentalt innehall:

Tekniskt innehall omfattar:
e Funktionella virden: Vad produkten gor.
e Interaktionsvirden: Hur litt den &r att anvénda.
o Hallbarhetsvirden: Langsiktighet och miljoansvar.

Mentalt innehall omfattar:

e Sensoriska virden: Vad vi upplever med véra sinnen.
e Emotionella virden: Kénslor och passion kopplade till produk-

ten.

o Imagevirden: Bilden av produkten, varumirket och berittelserna
kring den.

e Stimulationsvirden: Vilbefinnande, problemldsning och nytta i
vardagen.

o Existentiella virden: Betydelsen 1 extrema situationer, som in-
tensivvard eller fangelsemiljoer.

En produkt som inte fungerar for det som den dr avsedd for, ar timligen
vardelds. I den klassiska industrins syn pa produktutveckling lag fokus
darfor néstan enbart pa de funktionella viardena. I modern produktut-
veckling maste dven de "mjuka” viardena hanteras om produkten skall
kunna bli till en verklig innovation.

2.10 Ledarskapets helhetsperspektiv

Att vara ledare i1 dag dr komplext. Inte minst innebér det att kunna bygga
relationer och att organisera grupper. Verkligheten kraver ocksd att man
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kan navigera i en ekologi av kunskapsfilt som ekonomi, juridik, teknik,
psykologi, kultur och politik.

Minimikrav pa en dynamisk ledare av en verksamhet diar ekonomi ingar i
uppdraget dr att hen maste kunna tolka en balansrdkning, forsta lagar och
regler, analysera teknologiska skiften, hantera kulturella konflikter och
samtidigt utdva etiskt forankrat omdome. Dessa omraden é&r inte perifera,
utan skapar sjilva spelplanen (Mintzberg, 2009; Northouse, 2021).

Med Al forstarks, ritt anvand, kraften 1 BUS-modellen:

e Business (B); I en digitaliserad ekonomi handlar barkraft inte
bara om ekonomi och juridik, utan dven om cybersékerhet, data-
hantering och immaterialrétt. Al-system kan effektivisera verk-
samheten, men ocksa skapa nya sarbarheter.

e User (U); Néar Al blir en del av vardagen behover vi atervénda till
det ménskliga. Anvéndaren dr inte bara en kund eller elev, utan en
medmaénniska vars behov av integritet, begriplighet och psykolo-
gisk trygghet maste respekteras (Edmondson, 2019). Om algorit-
mer fattar beslut som méanniskor inte forstar, riskerar bade tilliten
och den demokratiska legitimiteten att undermineras.

e Society (S); Al accelererar de stora samhéllsfragorna; héllbarhet,
arbetsmarknadsfordandringar, ojamlikhet och desinformation. Le-
dare méiste forsta att varje tekniskt beslut ocksa dr ett samhaéllsbe-
slut. Frgan &r inte bara vad vi kan gdra, utan vad vi bor gora
(Floridi & Cowls, 2021).

Helhetsperspektivet gor att dynamiskt ledarskap aldrig kan reduceras till
en uppsittning verktyg eller personlig karisma. Det handlar om att vixla
mellan perspektiv; fran detaljer till system, frén individ till samhélle och
frén kortsiktig problemldsning till 1angsiktig hallbarhet.
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I Al-eran innebir det att ledaren behover halla ihop helheten; att skapa
ekonomisk stabilitet, garantera mansklig vardighet och bidra till ett sam-
hille dér teknologin anvinds med ansvar. Dynamiskt ledarskap ér déarfor
lika mycket formagan att integrera som att inspirera, att férena business,
user och society i en gemensam riktning.

Vill du lasa mer?

Maila mig pé sé skickar jag 6ver en PDF

stig.ottosson@tervix.se
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