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for en rattvis och socialt hallbar utveckling

Synvanda 7

Fran enbart kundnytta till
en bredare samhallsnytta

— Om behovet av en ny samhallsstyrning
och en mer medskapande ledning inom
offentlig forvaltning

Sakerhet

Synvanda 1
Fran negativ till positiv sdkerhet

- Om behovet av en inkluderande och
medskapande stadspolitik

Synvanda 2

Fran bostadsbrist till arbete och ett
gemensamt samhillshygge

- Om behovet av att bryta onda cirklar och bygga
ett hallbart samhille

Synvanda 8
Fran inbjuden dialog till medskapande demokrati
- Om végar till ett aktivt medskapande pa lokal niva
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Fran enbart kundnytta till en bredare samhillsnytta

- Om behovet av en ny samhallsstyrning och en mer
medskapande ledning inom offentlig forvaltning

Utveckling » Rattvisa

Synvanda 3

Fran ett renodlat marknadsorienterat
tillvaxttankande till en mer hdlsosam

Synvanda 5

Fran ett arbete for medborgarna, till
ett arbete av och med medborgarna

samhallsutveckling
- Om vikten av en ny syn pa vélfardens betydelse

Synvanda 4

Fran styrning till medskapande
- Om elevens roll och skolans organisation

- Om behovet av civilsamhallets hela bredd i
deltagandet

Synvanda 6

Fran formella till reella rattigheter
- Om behovet av en bred jamlikhetsprincip




Nodvandiga Synvandor

for en rattvis och socialt hallbar utveckling

Asa Lorentzi

oy RSN

Var tids samhallsomdaning, dar globalisering,
migration och urbanisering genom sin samverkan
allt mer flatar ihop det lokala med det globala,
for med sig komplexa utmaningar och stéller oss
infor en helt ny situation. En rattvis och socialt
hallbar utveckling kraver darfor att vi tanker an-
norlunda - att vi helt enkelt gor pa ett annat sitt.

Projekt KAIROS har haft till uppgift att produce-
ra kunskap om och arbetssitt i rittvisa och socialt
héllbara stider genom att kombinera en teoretiskt
vetenskapligt férankrad kunskap med en erfarenhets-
baserad kunskap pa ett sitt som kan gora skillnad och
bidra till 6nskvird samhillsforandring. Vi har valt att
presentera de slutsatser vi drar fran de vetenskapliga
kunskapsunderlag som vi producerat under arbetets
gang (se del Il i huvudrapporten) i form av étta styck-
en synvindor nir det giller det sitt pa vilket vi maste
tinka om och gora annorlunda.

Med dessa synvindor vill KAIROS inspirera dig
till att, genom medskapande med grannar, politi-
ker, tjinstepersoner, privata aktorer, foreningar och
forskare, verka for den férindring som behovs for en
rittvis och socialt hallbar utveckling. Med synvindor-
na vill vi sitta ljuset pa en ny firdriktning, och dirige-
nom Oka forutsittningarna for att se pa virlden pa ett
annat sitt och att gora andra saker och pa ett annor-
lunda sitt. Vi hoppas att synvindorna gor dig nyfiken
att utforska din plats, din stad, ditt verksamhetsfilt pa
sdtt som dppnar for nya perspektiv och ger plats for
roster som inte brukar horas.

Som vi forsoker illustrera med hjilp av figuren pa
foregaende sida hinger synvindorna ihop och bildar
tillsammans en helhet vars virde ir storre 4n summan

Hans Abrahamsson

Forfattaren Elisabet Hermodsson anvander
begreppet synvanda och vill med det formedla
att vér tids varldsbild inte langre ar adekvat for
var tids problem. Hon menar att vi maste dndra
varldshild for att radda varlden, eftersom den
bild vi gor oss av varlden paverkar varlden.
Hermodsson 1975
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av delarnas virde (se vidare del III, kapitel 5 i huvud-
rapporten). Komplexa samhillsfragor kan bara han-
teras utifran ett helhetsperspektiv. Genom sin sam-
verkan syftar synvindorna till att forstirka de olika
virdegrunder som vi menar utgor grundbultar for den
sociala héllbarheten. Synvindorna syftar ocksa till att
underlitta framvixten av de stodjande strukturer som
mojliggor det medskapande med medborgarna som
krivs for en sadan forstirkning.

For att uppgiften med att paborja strivan efter en
mer rittvis och socialt hallbar utveckling inte skall
kdnnas 6vermiktig viljer vi att - forutom en samman-
tagen presentation av helheten i KAIROS huvudrap-
port - presentera synvindorna i form av étta sjilvstin-
diga sirtryck. Kommuner, regioner och andra aktorer
kan anvinda dessa for att paborja ett fordndringsar-
bete utifran den synvinda som for 6gonblicket kinns
mest angeldgen. Det 4r da viktigt att observera vikten
av att den eller de synvindor som viljs ut for att utgo-
ra startpunkten inte genomfors pa ett sitt som pa lite
lingre sikt visar sig motverka mojligheterna att vid ett
senare tillfille paborja arbetet med att ocksa genomfo-
ra de andra. De komplexa samhillsfragor som priglar
var tid kréver att vi lagger an ett helhetsperspektiv for
att problemen skall kunna hanteras pa ett hallbart sitt.

Enligt var uppfattning har den kommunala och
regionala nivan radighet 6ver samtliga de atta syn-
vindor som presenteras. Komplexa samhillsfragor
kinnetecknas av att de ir i stindig forindring och ir
lokalt specifika. Problemen kan bara formuleras och
atgirder identifieras och genomféras tillsammans med
dem som berdrs. Vara f6rslag till synvindor utgor
darfor underlag till fortsatt medskapande med och
mellan medborgarna sa att de kan utvecklas, férdjupas
och anpassas till de forhallanden som rader lokalt.
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Synvanda 7

Fran enbart kundnytta till
en bredare samhallsnytta

- Om behovet av en ny samhallsstyrning och en mer
medskapande ledning inom offentlig forvaltning

Av Birgitta Guevara och Asa Lorentzi

Birgitta Guevara

Asa Lorentzi
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Okningen av antalet svarlésta och komplexa samhéllsfragor,
utmaningen att definiera vad som kravs for att samhallen
ska vara hallbara och svarigheten att utkrava ansvar for
utvecklingen innebar att behovet av alternativa satt att styra
samhallet 6kat. Sarskilt stort ar behovet mot bakgrund av
den nuvarande styrningsmodellen New Public Management
(NPM) och dess fokus pa kostnadseffektivitet, malstyrning
med fokus pa det matbara och synen pa medborgarna som
kunder.

Alternativa styrningsformer

Inom projekt KAIROS blev kopplingen mellan hur samhillet styrs
och mojligheten att arbeta for rittvisa och socialt héllbara stider
snabbt tydlig. Det ledde till ett sékande bade inom forskningen
och praktiken efter alternativa sitt att styra samhillet och offentlig
sektor. Inom forskningen fann vi ett antal alternativa styrnings-
former som utvecklats for att passa nitverksbaserade samhillen

i snabb forindring som det vi lever i. Aven inom praktiken fann
vi exempel pa nydanande sitt att leda pa ett mer medskapande

och héllbart sitt. De svar vi fann inom forskningen och prakti-
ken passade forvanansvirt vil ihop med varandra och med vara
analyser inom KAIROS. Utifran den kunskap vi skaffat oss har vi
reflekterat och sammanstillt ett antal férandringar som vi bedo-
mer behdvs for att astadkomma synvindan: "Frdn enbart kundnytta
till en bredare samhdallsnytta!”
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Kunskap om och arbetssatt i
rattvisa och socialt héllbara stader

Forfattaren Elisabet Hermodsson anvander
begreppet synvdnda och vill med det férmedla
att var tids varldsbild inte langre ar adekvat for
var tids problem. Hon menar att vi maste dndra
varldsbild for att radda véarlden, eftersom den
bild vi gor oss av varlden paverkar varlden.
Hermodsson 1975

En synvanda fran enbart
kundnytta till en bredare
samhallsnytta innebar:

» Att samhallets styrning och ledning
utgér fran samhallsnytta och héllbar-
het som dvergripande mal.

» Att styrningen av samhallet - och
offentlig sektor - bygger pé dialog och
medskapande.

- Att synen pa makt dndras. Genom
medskapande ges inflytande till dem
som bor, vistas och verkar i staden.
Det bidrar till att beslut upplevs som
mer legitima vilket darmed bemaktigar
dem som har den formella makten.

- Att ledare - sdval politiska ledare som
ledare i forvaltningarna - arbetar med
hur offentliga organisationer kan om-
formas och utformas pé ett satt som
stdrker organisationernas formaga att
hantera komplexa utmaningar. Det i sin
tur innebar mer av larande och utforsk-
ande arbetssatt.

- Att ledare - séval politiska ledare som
ledare i forvaltningarna - arbetar med
att skapa en organisation och verkar
for en kultur som genomsyras av med-
skapande med sdval medborgare som
medarbetare.

- Att ledare rekryteras och ges majlighet
till kompetensutveckling utifrén de for-
mdgor och fardigheter som den dkade
komplexiteten och kravet pa medska-
pande innebar.

- Att andra och nya fragor stalls vid
styrning, ledning, utvardering och
ansvarsutkravning.
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»Government shouldn’t be run like a business;
it should be run like a democracy!« (1)

Komplexa samhallsfragor

Komplexa samhallsfragor ar svarlosta samhalls-
frédgor som kannetecknas av att det inte finns
nagra linjara och sjalvklara orsak-verkan-sam-
band. De ar kontextuella och ofta unika, samtidigt
som de ar under standig forandring. Orsaker

och samband forgrenar sig i olika riktningar och
hanger ihop med andra komplexa orsaker och
samband. Denna typ av fragor gar darfor inte att
dela upp i avgransade omraden, sektorer eller
avdelningar. De kdnnetecknas ocksé av 1ag gene-
raliserbarhet (E & 5).

Natverksstyrning och flernivastyrning

Flernivastyrning och natverksstyrning handlar om
att politiken formas mer i samverkan inom olika
natverk mellan representanter pa olika nivéer fran
global, europeisk, nationell, regional och lokal
niva. Det handlar ockséd om att fler aktdrer, som
foretag, lobbyister och representanter fran civil-
samhdllet ar involverade béde i framtagandet av

politiska forslag och i genomforandet av politiken.

Ett problem inom natverksstyrning ar att makten

blir mer otydlig och att det politiska ansvarsutkra-

vandet blir svérare (C, F & 6).

Medskapande

| KAIROS menar vi med medskapande att det
innefattar att vara delaktig i en hel process i
vilken vi urskiljer fem olika moment:

1. Att vara med och komma fram till varfér ndgot
behover goras - att medskapa om agendan.

2. Attvara med och komma fram till vad som
behover goras - att identifiera atgéarder.

3. Att vara med och komma fram till hur det ska
goras.

4. Att gora en gemensam handlingsplan i
partnerskap dar genomforande och ansvar
fordelas.

5. Attvara med och fdlja upp effekter och resul-
tat, saval matbara som de som handlar om
relationer och varden.

Samhallsstyrning i en forandrad tid

En grundpremiss f6r denna synvinda, liksom for projekt
KAIROS, ir att vi lever i en samhillsomdanande tid prig-
lad av globalisering, migration och urbanisering. I och
med samhillsomdaningen har antalet komplexa samhills-
problem 6kat. Vi ror oss in i ett samhille priglat av flerni-
vastyrning, nitverksstyrning och nya maktstrukturer(A).
Med samhillsomdaningen foljer ocksa ett mer heterogent
samhille ddr livsvillkoren skiljer sig allt mer mellan olika
grupper och individer(B). Det har gjort att det blivit
svarare att avgora vad som dr rittvist och socialt hallbart,
hur det ska uppnas och var ansvaret for utvecklingen

kan utkrivas. Det, i sin tur, innebér stora utmaningar for
offentlig sektor och har lett till att behovet av alternativa
sitt att styra offentlig sektor dkat (C).

Samhallsnytta

En grundpremiss f6r denna synvinda - liksom for forsk-
ning om samhillsnytta - 4r att minniskor inte bara har
intressen utan ocksd grundliggande behov och rittighe-
ter. En annan utgangspunkt dr att mianniskor inte bara
har individuella, utan ocksa kollektiva mal fér det sam-
hille vi vill ha och kan se utanfor den egna intressesfiren.
Begreppet samhillsnytta inkluderar dessutom ett tidsper-
spektiv som omfattar inte bara nuvarande politisk vilja
utan ocksa hinsyn till kommande generationers behov
(C, 1 & 2). Begreppet samhillsnytta kan dirigenom liknas
vid det héllbarhetsbegrepp som Brundtlandkommissionen
lade fast 1987. "En hallbar utveckling idag tillfredsstiller
dagens behov utan att 4ventyra kommande generationers
mojligheter att tillfredsstilla sina behov”(3).

En annan grundpremiss inom begreppet samhillsnytta
ar vikten av legitimitet och medskapande (C, 1, 2 & 4).
For att uppna den legitimitet som krévs i arbetet med
samhillsnytta maste vad som 4r av nytta for samhillet
definieras inte bara genom resultat utan ocksa genom
rittvist genomférda férhandlingsprocesser som genere-
rar fortroende. Samhillsnytta handlar dirmed om nagot
som ir kollektivt skapat genom breda 6verliggningar och
dialoger horisontellt och vertikalt mellan politiker, tjins-
tepersoner, civilsamhillets organisationer, niringslivets
aktorer och medborgarna. Det 4r dirigenom nagot mer
dn en summering av individuella preferenser av brukare
eller kunder (D). Samhillsnytta handlar med andra ord
om kollektivt definierade preferenser for vad som dr av lang-
siktigt virde i ett samhdlle.



Vad som ir av samhillsnytta dr foljaktligen kontext-
beroende och behover definieras genom breda dver-
liggningar i dialog med de som bor, vistas och verkar i
ett samhille. Men intresset for kollektiva mal behover
underhallas. Det innebir att samhillsstyrningen maste
utformas pa ett sitt som underlittar for medborgarna
att tinka kollektivt och utanfor den egna intresses-
firen. Den nuvarande styrningsformen, NPM, gor
tvart om. Den gor det svarare att tinka och agera
kollektivt. Det beror pa att den placerar medborgarna
i rollen som kunder dir individuella val och néjdhet
som brukare star i fokus snarare @n efterfragan pa en
kollektivt definierad samhillsnytta (C, 1, 2 & 4).

Den nuvarande styrningsformen péaverkar dven den
offentliga férvaltningen negativt genom dess fokuse-
ringen pa konkurrens och det som dr mitbart. Risk
finns att fokus liggs pa det som 4r mitbart istéllet for
det som dr det grundliggande syftet med verksam-
heten. Medarbetarna riskerar dirigenom att tappa
sitt engagemang samt anpassa och inordna sig i det
radande systemet. Med det foljer forlust av ménskligt
viktiga virden i motet med medborgarna. Risk finns
ocksa att medarbetarna blir tysta och ridda att kri-
tisera eller alltfor fokuserade pa konkurrens genom
de individuella mitbara mal som inte sillan kopplas

Medborgare

Begreppet "medborgare” kan tolkas pa olika satt. Ett snavt
sdtt att se pd medborgare &r att koppla det till det formella
medborgarskapet och dess legala innebdrd. | dagligt tal att
du har medborgarskap i en nation. En bredare tolkning utgar
fran ett slags medlemskap i samhéllet och handlar om
rattigheter och skyldigheter gentemot detta samhalle oav-
sett legal status (C & 1). | KAIROS utgar vi frén den senare
definitionen. Det innebar att vi med medborgare inkluderar
alla som bor, vistas och verkar i ett samhélle.

Olika tidsepoker - olika styrningsformer

De forsta teorierna om offentlig forvaltning dominerades
av ett synsatt som betonade regelstyrning och hierarkiskt
beslutfattande och utgick fran den offentliga sektorns
monopol som utforare av valfardstjanster. Sedan 90-ta-
let har New Public Management (NPM) dominerat den
offentliga forvaltningen i Sverige, liksom i ménga andra
lander. NPM ér ett samlingsbegrepp som tacker flera olika
organisationsmodeller hdmtade fran den privata sektorn
och dess overgripande syfte ar kostnadseffektivitet. NPM
har inneburit ett ckat anvandande av marknadslosningar
inom offentlig sektor och ett skifte fran processtyrning till
resultatstyrning. NPM kritiseras allt mer och flera aktorer,
bland annat Sveriges regering, letar efter alternativa satt att
styra (C,F, 1,2 & 4).

till I6neutveckling och karridarmajligheter. Dessutom
finns en kortsiktighet inom NPM genom dess fokuse-
ring pa ettarsplaneringar som forsvarar ett langsiktigt
och hallbart arbete med samhillsnytta som mil (C, 1,
2 &4).

Att styra och leda utifran samhallsnytta

Det dr litt att beskriva varfor det behovs en férind-
rad styrning av samhillet och offentlig sektor. Det 4r
dven relativt litt att beskriva vad vi vill uppna genom
att styra utifran samhillsnytta och héllbarhet. Det 4r
en betydligt storre utmaning att beskriva hur det ska
goras. Hur kan vi styra utifran det bredare perspek-
tivet samhillsnytta? I den hir synvindan ger vi fyra
exempel pd férhallningssitt som visar riktningen for
hur detta kan goras. Det handlar om:

1. Att anvinda samhillsnyttans strategiska triangel
vid ledning och styrning.

2. Att stilla nya och andra fragor vid styrning, upp-
foljning och ansvarsutkrivning.

3. Att utforma organisationer utifran en kultur som
gynnar dialog och medskapande.

4. Att utveckla ett medskapande ledarskap.

Alternativa styrningsformer

De alternativa styrningsformer som anvants som inspiration
for denna synvanda, och som anses passa natverkssam-
hallen i snabb forandring &r: Public Value Management, New
Public Service och New Public Governance (1, 2, 4 & 6). For
en utforlig beskrivning av dessa styrningsformer se KAIROS
kunskapsunderlag “Styrning av offentlig sektor i rattvisa och
socialt hallbara stéader” (C).

Exempel pd skillnaden mellan enbart kundnytta
& en bredare samhallsnytta

Ett exempel kan tas fran sophantering. Om den bara &r en
fraga om kundndjdhet kan soporna slangas dar kunden inte
ser dem och inte pdverkas av dess hantering. Men utgar vi
fran samhallsnytta blir det en fréga for hela samhallet som
stracker sig utanfor individuella intressen till att bli en fraga
som ocksd handlar om ekologisk hallbarhet och folkhalsa.

Ett annat exempel kan tas fran skolans varld. Nar vi age-
rar som kunder bidrar vi som elever och foréldrar - aven om
det inte ar avsikten - till de okande skillnaderna mellan olika
skolor. De som har mojligheter att gora val, gor det utifran
det enskilda barnets och familjens basta. Men hur skulle
utbildningssystemet fungera om den kollektivt identifierade
samhallsnyttan istallet var i fokus? Om vi fick mojligheten
att tanka kollektivt om hur vi vill att utbildningssystemet
ska fungera for alla barn, skulle vi d bidra till att fler barn
och unga fick chansen till en bra uthildning?



Samhallsnyttans strategiska triangel

Pa Harward University har en organisationsstrategi
tagits fram som 4r anpassad till behovet att definiera
vad som dr efterstravansvirt utifran samhillsnytta
och samtidigt mojligt att genomféra inom ett speci-
fikt politikomrade. Den sammanlinkar det 6vergri-
pande malet for en organisation utifran férmagan

att 6ka samhillsnyttan med en redogorelse for det
stod och den legitimitet som kommer att behovas for
att uppritthalla samhillets engagemang i fragan och
forklarar hur organisationen maste organiseras och
drivas for att uppnéd mélet (2 & 4). Att anvinda triang-
eln innebir att triangelns alla horn beh6ver balanseras
i samhaillsstyrningen. Strategin har utvecklats vidare
bland annat i Storbritannien (C). Inom KAIROS har
vi anpassat samhillsnyttans strategiska triangel till en
svensk kontext som innefattar:

1. Hallbarhet, det vill siga hinsyn till 6vergripande
langsiktiga ambitioner och mal, som exempelvis
folkhilsa, sikerhet och rittvisa.

2. Legitimitet, det vill siga invanarnas tillit och
fortroende for politiken och forvaltningen.

3. Service eller kundnytta, det vill siga formagan
att producera och leverera kvalitativa tjanster och
produkter virda sitt pris pa ett rittvist sitt och
med ett gott bemétande.

1. Hallbarhet

3. Service 2. Legitimitet

Att hantera komplexa utmaningar och arbeta for
utveckling och fornyelse

Om vi ser pa utvecklingen som rétlinjeformad och mekanis-
tisk kommer vi att anvanda oss av forvarvad expertkunskap
baserad pé det férflutna for att hantera utmaningarna fram-
at. En organisation som ska hantera komplexa fragor vars
[6sningar annu inte finns, behover arbeta mer utforskande i
en malsokande process som ger plats for att lara och lyssna
pa olika perspektiv i bred dialog (7 & 8).

Att ta vara pa levda erfarenheter

Att skapa nya fungerande samhallsstrukturer i en sam-
hallsomdanande tid fylld av komplexa utmaningar kréaver
en ny syn pa kunskap. Det handlar om att vardera och ta
tillvara pa manniskors erfarenheter och kunskap brett och
trdna oss i att tanka utifran olika perspektiv. Sarskilt viktigt
for en rattvis och socialt héllbar utveckling ar att lyssna pa
kunskap och erfarenheter fran de vars roster séllan hors (D).

| KAIROS menar vi att en socialt hallbar och rattvis utveckling

Huvudansvaret for att driva arbetet mot samhillsnytta
ligger pa politiken, men ett stort ansvar ligger ocksa
pa forvaltningen och arbetet maste drivas i samver-
kan mellan dessa. Ansvarsférdelningen ir samtidigt
kontextberoende och maste avgoras fran fall till fall.
Det innebir att det behdvs en 6kad dialog mellan poli-
tiker och strategiska tjanstepersoner.

Behovet av nya och andra fragor

Samhillsstyrningens férandrade villkor handlar om
flernivastyrning och nitverksstyrning, men det hand-
lar ocksa om ett paradigmskifte i och med att manga
av varandra beroende aktorer tillhandahaller tjinster
inom vilfirdsomradet. Dessa forindringar for med sig
att fokus vid styrning, uppfoljning och ansvarsutkriv-
ning maste baseras bade pa inom- och mellanorgani-
satoriska relationer och styrning av processer. I sin tur
kriver det att vi stiller nya och andra fragor (C & 6).

1. Vad innebir samhillsnytta och hallbarhet? Vilka
virden bor offentlig sektor tillhandahalla for att
uppnd samhillsnytta? Hur sikerstills ett hallbart
system?

2. Vilken organisatorisk utformning ér bést limpad
att utfora tjdnster inom olika omraden?

3. Finns det motsittningar och/eller mélkonflikter
som bor synliggoras, diskuteras och hanteras?

4. Vilken kompetens behovs inom nitverkssamhill-
en? Hur skapas en relationsbyggande och rela-
tionsskapande kapacitet?

5. Hur kan vi ga frén att bara mita kvantitativt till att
ocksa utvirdera verksamheter kvalitativt?

stéller krav pa en kunskapssyn dar invanarnas levda erfaren-
heter tas till vara ihop med experters och forskares kunskaper.
Det riskerar annars att uppsta ett demokratiskt gap mellan
den verklighet manniskor lever i och den samhallsplanering
som pagar (C &9).

Leda forandringsarbete i samhallsomdaning

Global utmaning, en tankesmedja som dgnar sig at frdgor om
héllbar stadsutveckling, menar att lokalt ledarskap &r en nyck-
elfrdga - bade for utvecklingen i jordens stader men ocksa
for den globala nivan. | en rapport baserad pa intervjuer med
ledare fran stader i olika delar av vérlden lyfter tankesmedjan
fram négra centrala erfarenheter fran att leda forandringsar-
bete i en tid som praglas av samhallsomdaning:

« En utmaning ligger i att peka ut fardriktningen.

« Ledare behdver ocksa skapa en process som involverar
manga olika intressenter dar det successivt blir tydligt vad
var och en kan bidra med.

- Parterna behdver ocksd dela kdnslan av angeldgenhet (10).



6. Vad innebir ansvarsutkrivning i pluralistiska
fragmenterade system inom nitverksstyrning?
Vilka bor de grundldggande enheterna for analys
och uppféljning vara? Hur kan fokus flyttas till att
hantera #ven mellanorganisatoriska nivaer? Vad
innebir det pa politisk niva och for utforarna av
tjdnster?

7. Hur gors utvirderingar av utférda tjanster gent-
emot samhillsnytta och hallbarhet i 5ppna leve-
rantdrssystem? Den nuvarande fokuseringen pa
inomorganisatoriska kvantitativa mal hindrar den
helhetssyn som samhillsnytta kriver.

En kultur for dialog, medskapande och kapacitet att
hantera komplexa utmaningar

Den dominerande organisationsformen inom of-
fentlig sektor grundas i en mekanistisk syn pa orga-
nisation. Den dr hierarkiskt uppbyggd och ledaren
forvintas ha kunskap och ta fullt ansvar for de beslut
som fattas. Beslut som fattas uppe i organisationen
forvintas implementeras och genomféras lingre ner
i olika sinsemellan atskilda enheter. Mal- och resul-
tatstyrning med ettarsperspektiv dominerar. Sidana
organisationer ir daligt anpassade f6r det som behovs
for att hantera komplexa utmaningar i en tid som
priglas av samhillsomdaning.

I var samhillsomdanande tid beh6ver organisationer

forstas som levande system och arbetet priglas av en
mer organisk organisationssyn. Offentliga organi-
sationer behover ges forutsittningar att formas och
omformas med behov och syfte i centrum. Arbetssit-
tet bor vara utforskande och premiera sokandet efter
strategier och insatser tillsammans med dem som 4r

Att ga den kaordiska vagen

Kaos-0rdning-Kontroll &r olika upplevda verklighetstillstand.
Vitenderar att kdnna oss sdkrast i tillstdnd av ordning och
kontroll. | zonen mellan kontroll och ordning fungerar en

innavation
framvaxande praxis
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berérda och med minskliga virden och behov i fokus.
Arbetet behover folja det som kan kallas den kaordis-
ka vdgen. Att vilja den kaordiska vigen innebir att
arbeta medskapande och mals6kande sa att lirande
och deltagande okar. Det handlar ocksa om att leda
genom att vara i granslandet mellan ordning och kaos
samt att ta tillvara kollektiv kompetens och dérigen-
om skapa fornyelse av system och arbetssitt.

For att medskapandet med och mellan dem som
bor i vara samhillen ska 6ka behovs en kultur, och en
organisation som skapar forutsittningar for en daglig
dialog och ett dagligt medskapande pa alla nivéaer. Det
handlar om dialog med aktorer i civilsamhille och
privata sektorn liksom med medborgarna, men det
handlar ocksd om dialog internt inom offentliga orga-
nisationer. De professionella som i det dagliga arbetet
moter medborgarna har avgorande betydelse for upp-
levd nojdhet pa individniva, vilket - som vi tidigare
sett - dr en del i samhillsnyttans strategiska triangel.
Vi menar att kinslan av delaktighet inom organisatio-
ner hinger samman med organisationens kapacitet att
agera medskapande i férhéllande till medborgarna.

For att dialogen ska fungera som ett verktyg for
medskapande krivs att ledare i offentlig sektor utgar
fran ett synsitt och férhéallningssitt som grundas i
att det finns méanga perspektiv och att dessa beh6vs
i utarbetandet av strategier och arbetssitt. Dialog dr
inget event som hinder en torsdagskvill i stadsdels-
huset med nagra engagerade medborgare. Dialogen
behover integreras i det dagliga livet i samhillet och
bygga pa tillit och 6msesidiga relationer. Dialog dr ett
forhallningssdtt.

hierarkisk linjeorganisation val for att arbeta med det som
fungerar. Dar behover vi mer av samma samt kvalitetssakrade
och stabila verksamheter. En stor del av offentlig verksamhet
behdver arbeta med ordning och kontroll som utgangspunkt.
Men om vi letar efter nya innovativa I6sningar pd komplexa
utmaningar kommer vi snarare att hitta
dem i zonen mellan kaos och ordning.
Det kallas att ga den kaordiska vagen.
Den kaordiska vagen handlar om att vi,
nar vi star infor nya utmaningar som
inte kan losas genom det satt vi arbetar
idag, maste ldra 0ss nya sétt att arbeta.
KONTROLL
Den kaordiska vagen - att arbeta i zonen
mellan kaos och ordning - forutsatter
en organisering och ett ledarskap som
under trygga former ger utrymme for

kollektivt larande, och nytankande (8).

graphic: wiww.zandcraig.com



En kultur av dialog & medskapande

Tre utgangspunkter kan visa vdgen till en
kultur av dialog och medskapade:

1. HOogsta ledningen méaste ta en aktiv roll
och ge stod och mandat till organisationen
att arbeta med dialog och medskapande.
Ledningen och organisationen méaste ock-
sd vara beredd att férdndra och forandras
utifran dialogens resultat.

2. For att bygga tillit till dialog - att det gar
att gora skillnad och att ledningen menar
allvar - behover resultat och effekter forst
visas i liten skala for att sedan kunna lata
arbetssattet vaxa och formeras.

3. Det behaver finnas kapacitet i lokal-
samhallet for medskapande och tkad
delaktighet. Den kapaciteten kan starkas
genom att offentlig sektor arbetar med
att ge plats och goda forutsattningar for
civilsamhallets rorelser och natverk samt
genom aktivt stod till nya grupper av
invanare att engagera sig. | det vardagliga
arbetet behdver offentlig sektor ocksa
valkomna initiativ frn invanarna och
lyssna pa invanares erfarenheter och
synpunkter, sarskilt de mest utsattas
erfarenheter (11).

Medskapande Ledarskap

Begreppet Medskapande Ledarskap anvands
sedan nagra ar inom ett natverk av praktiker
i Sverige och dr en Oversattning av The Art of
Participatory Leadership. Natverket startades

i och med att Sveriges Kommuner och Lands-

ting 2012 bjod in ett internationellt team till
en forsta traning i Sverige. Medskapande
ledarskap anvands inom organisationer,
civilsamhallet och lokalsamhallen runt om i
varlden sedan tjugo ar tillbaka inom ett dppet
natverk kallat "Art of Hosting and Harvesting
conversations that matters”.

Fragor som ar i fokus inom Medskapan-
de Ledarskap ar aktivt medborgarskap,
hur manniskor med olika erfarenheter och
varderingar kan arbeta och leva tillsammans
och hur vi kan underlatta for alla roster att bl
horda och att alla kan bidra. | grunden finns
insikten om behovet att hantera komplexa
utmaningar i en tid av samhallsomdaning- for
vara barnbarns framtid (12).

Att utveckla ett medskapande ledarskap

Att arbeta for en rittvis och socialt hallbar utveckling handlar
om att leda med samhillsnytta och hallbarhet som 6vergri-
pande syfte. Det fordrar att savil politiska ledare som ledare i
forvaltningarna arbetar med dialog och medskapande i fokus
och med processer som involverar en bredd av aktorer och
perspektiv. Ledarskapet behover da kinnetecknas av andra
kriterier 4n de som efterfragas inom nuvarande samhillsstyr-
ning.

I ledarskap idag betonas mal- och resultatorientering och
den analytiska formaga som passar inom en kvantitativ mal-
styrning premieras. Synen pa ledaren ir ocksa att denne bor
vara handlingskraftig och sjilv besitta all n6dvindig kunskap
och fatta sjdlvstindiga beslut. Den nuvarande styrningsfor-
men, NPM, fokuserar dessutom pa att skapa effektiva och
konkurrenskraftiga verksamheter vilket gor ledare pa alla
nivaer upptagna med produktion och kundngjdhet. Den bre-
dare samhillsnyttan kommer i skymundan.

En annan f6ljd av NPM ir att politiska beslutsfattare av-
hinder sig en del av makten och att tjinstepersoners hand-
lingsutrymme vixer. Detta hinger samman med att malstyr-
ningens manga policymal 4r vaga och maste tolkas. Dessutom
ar manga av malen motstridiga och inom en given situation
maste man vilja att prioritera ett eller nagra mal framfor
andra (F). Tolkningen gors i forvaltningarna som dirmed har
fatt en okad paverkan, inte bara pa hur saker ska goras utan
dven pa vad som behover goras.

Med en samhillsstyrning som har den kollektivt identifiera-
de samhillsnyttan som huvudfokus, blir ledarrollen en annan.
Organisation och kultur i offentliga organisationer behover
utformas sa att de stodjer och utvecklar ledarskap som bygger
pa lirande och dialog mellan tjinstpersoner och politiker for
att gemensamt tolka den politiska viljan. Ledarskapet beho-
ver ocksa grundas i ett 6kat medskapande med och mellan
medborgarna. Savil experter som beslutsfattare behover i
storre utstrickning lyssna och lira av de levda erfarenheter
som medborgaren har. Det handlar ocksa att att limna plats
for och stodja medborgares och andra aktorers initiativ och
vilja till engagemang. Detta blir allt viktigare i en tid, som
genom den stora samhillsomdaningen, priglas av 6kande
skillnader i livsvillkor och hilsa och pa manga sitt ett allt mer
heterogent samhille. De levda erfarenheterna ...liksom till-
gang till makt och inflytande... dr olika och skiljer sig allt mer
mellan olika grupper av medborgare beroende pa var i sam-
hillet méanniskor bor och vilken position i samhillet de har.

Kompetenser som ledare behover idr i 6kad utrickning sada-
na som behover trinas kontinuerligt, da det inte i forsta hand
handlar om faktakunskap eller systemkunskap. Det handlar
mer om formagor och fortrogenhetskunskap som ger trygg-
het i att handla i en tid priglad av omdaning och komplexa
utmaningar. Vi menar att ledare i det allt mer heterogena
samhillet behover ha god forstaelse for, och vara fortrogna
med hur normer och maktstrukturer skapar ojimlikhet och



vilka effekter det har fér medborgare. Andra kompe-
tenser som ledare behover 4r trining i medskapande
ledarskap och konflikthantering samt trining i accep-
tans for att befinna sig i det okénda. Dessutom behovs

Lokal praktik - ett exempel

| Goteborgs Stad Norra Hisingen har en Iangsiktig process
startats som inspirerats av forhallningssatt och metoder
frdn Medskapande Ledarskap. Arbetssattet bygger bland
annat pa att de som ar berdrda av en frdga behdver vara
delaktiga och medskapande bdde i att formulera behov, 16s-
ningar och ta ansvar for genomforande. Med utgangspunkt
i syftet som ar en jamlik och jamstalld stadsdel praglad av
framtidstro, har grupper vars framsta syfte ar reflektion och
larande skapats. Dessa illustreras i bilden av tre cirklar: be-
redningsgrupp med hogsta ledningen, ett processlednings-
team och ytterst en cirkel dér alla chefer ingér. Trianglarna

i bilden symboliserar de temagrupper vars framsta syfte

ar handling for fornyelse och utveckling. Utifrén syftet ska
I6sningar sokas med ett utforskande arbetssatt i dessa
grupper, av dem som ar berorda, har erfarenheter och per-
spektiv som behovs (7).

Alla chefer + processledm

Processledningsteam

Arbetsséttet bygger pad samspel mellan linjeorganisation
och natverk. Beslut om resurser och nya inriktningar tas i
linjen. Larande och utforskande arbetssatt sker i processen
och ska stddja forvaltningens karnverksamhet och oka
kapaciteten att hantera komplexa och svarlosta samhalls-
fragor.

redskap for att leda processer och grupper brett och
malsdkande utifran olika behov, perspektiv och syften
lings den kaordiska vigen for att bidra till en utveck-
ling och fornyelse som dr socialt hallbar.

Ledarskap i natverkssamhallen

Fyra forhallningssatt hjalper oss att tanka vidare kring hur
ett ledarskap i natverkssamhallet kan utvecklas. Dessa ar
inspirerade fran en forskningsartikel av Boris Groysberg
och Michael Slind, men vi har bearbetat dem till en svensk
kontext (13).

« Narvarande - narhet och narvaro - en motsats till distans
eller till och med arrogans. Ledaren jobbar med att upprat-
ta och underhalla fortroendefulla relationer och minskad
distans inom och utom organisationen.

« Inkluderande - ledaren ar oppen for att lyssna och lara.
Ar beredd att fordandra, ompréva och har en méanniskosyn
som bygger pa att manniskor (medarbetare saval som de
som bor, vistas och verkar i samhéllet) kan och vill bidra
till det gemensamma, till samhallsnytta och social hallbar-
het. Det medfor ocksa insikt om att jag som ledare inte har
all kunskap.

+ Genuin - avsiktlighet och syftesmedvetenhet. Ledaren
jobbar utforskande dar syftet och avsikten ar transparent.

- Reflekterande - ledaren ar proaktiv och interagerar med
omgivande samhalle i dialog, kommunikation och larande
tillsammans med manniskor. Erfarenhetsbaserad kunskap
och levda erfarenheter tas tillvara fran saval medarbetare
som medborgare.

Normer, maktstrukturer & intersektionalitet

Normer ar ett slags regler och sjalvskrivna antaganden. Typ-
iskt for dem &r att de séllan benamns, "de bara ar”. En norm
kan vara att pd ett sjdlvklart satt anta att en snickare ar en
man, eller att en fru ar gift med en man. Den som lever i en-
lighet med en norm ser oftast inte normen, men nar normen
bryts blir den tydlig. Normer kan verka ofarliga men de styr
vara tankar och handlingar och konsekvensen kan bli att
manniskor utestangs, osynliggors eller forbigds. Da handlar
normer om makt och i vissa fall om diskriminering.

Méanniskors méjlighet till makt och inflytande péverkas av
en mangd normer, utifrdn exempelvis kon, etnicitet, religi-
on, alder, sexuell orientering, socioekonomisk bakgrund,
funktionsférmaga och geografi. Ett framgangsrikt arbete
for social hallbarhet och allas lika rattigheter maste beakta
alla dessa faktorer men ocksa hur de olika maktordning-
arna samverkar. Det kallas att anldgga ett intersektionellt
perspektiv.



10

PROJEKT KAIROS

- Kunskap om och arbetssatt i rattvisa och
socialt hallbara stader

KAIRQS ér ett transdisciplinart forskningsprojekt med fokus
pa hallbarhetens sociala dimension. Utgdngspunkten for
projektet ar det satt pa vilket globalisering, migration och

urbanisering praglar var samtid och stéller nya krav pa delak-

tighet och medskapande. KAIROS huvudrapport ar uppdelad

KALLOR

Denna synvanda bygger pd material som utforligt redovisas i
projektets huvudrapport (Abrahamsson, Hans, Guevara, Birgitta &
Lorentzi, Asa (red) (2016) Kunskap om och arbetssatt i réttvisa och
socialt hallbara stader, Goteborg: Mistra Urban Futures - KAIRQOS.
Dessutom har foljande kunskapsunderlag, rapporter, litteratur och
webbsidor anvéants:

KAIROS kunskapsunderlag och rapporter

A. KAIROS (2013) Overgripande teoretiskt ramverk, KAIROS
projektdokument

B. Guevara, Birgitta (2014) Segregation - Utbredning, orsaker,
effekter och majliga atgarder

C. Guevara, Birgitta (2015) Styrning av offentlig sektor i rattvi-
sa och socialt héllbara stader

D. Abrahamsson, Hans (2015) Dialog och medskapande i var
tids stora samhallsomdaning, Uthildning och Larande 2015,
vol 9, nr 1

E. Abrahamsson, Hans (2015) Vér tids stora samhéllsomda-
ning; Politiskt ledarskap, social hallbarhet och medskapan-
de dialog. - En forskningsstudie producerad for Sveriges
Kommuner och Landsting; Stockholm: SKL

F. Bengtsson, Mats (2012) Att genomfdra politiska beslut:
Varfor det blir som det blir nér vi vill s& vél

G. Widigson et al (2015) Ungas Medskapande - ldrande av
Ungas erfarenheter, en rapport till Vastra Gotalandsregio-
nens rattighetskommitté

Ovriga kallor
1. Denhardt, Janet och Robert Denhardt (2011) The New
Public Service, New York: M.E. Sharpe

2. Moore, Mark (1995) Creating Public Value, Strategic Ma-
nagement in Government, Cambridge: Harward University
Press

i fyra delar: Medan den forsta delen beskriver uppdraget och
dess genomforande redogor den andra delen for dess teo-
retiska och konceptuella utgdngspunkter. Den tredje delen
presenterar forskningsresultaten och i del IV diskuteras de
slutsatser som kan dras. Denna synvanda utgor, tillsam-
mans med 6vriga synvandor, exempel pa de slutsatser som
vidragit inom projektet. Forfattarna ansvarar sjalva for de
synvandor som de utifran projektets forskningsresultat valt
att fordjupa och presentera.
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