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(innehdllet i detta whitepaper dr hdmtat ur dessa bocker)



l ad ar en organisation? En organisation ar en grupp manniskor, vanligtvis sorterade utifran en viss ordning, relat-
erad till ansvar. Med det sagt ar det viktigt att paminna oss om nagot annat:.

“Organisationer fordndras inte av sig sjilva,
det dr mdnniskor som fordndrar organisationer.”

En organisation ar alltsd en grupp av manniskor som férandrats och genom att de har férandrats, sa har organi-
sationen férandrats. Darfor behover vi skifta tanken fran "foretag som institutioner” till “féretag som en samling av
manniskor”. Utifran den insikten behover vi sedan bygga upp lagdelar i en organisation, som bemyndigar manniskor
genom gemensamma mal och en team-centrerad struktur, som maste utformas for att hjdlpa manniskor att fa saker

gjorda. Organisationer ar skapade fér och av manniskor.

Gor du som alla andra och som du alltid gjort, da far du samma resultat som alla andra
och som du alltid hafi

Vi tors nastan lova att du atminstone en gang har inlett ett mote eller en konferens med orden; "Idag férandras
varlden i allt hogre hastighet &n nagonsin tidigare i historien.” Vi sager ofta det nar vi ska 6vertyga andra om vikten av
forandring och anpassning. Men hur mycket har du da forandrat? Har du tagit nagon av dina gamla bekvama vanor
och rutiner, och slangt dem i papperskorgen? Du maste ju ocksa utvecklas i takt med din omvarld.

"Om nu omvdrlden har fordindrats och mdnniskors behov fordndrats,
da behéver du stilla dig fragan, vad behéver du fordndra i ditt ledarskap?”

Samhallet har aldrig tidigare upplevt en sa radikal beteendeférandring som vi sett de senaste tio aren. Varlden om-
kring oss har forandrats pa alla niver; generationer, samhallen, teknikskiften och lander. Férandringen har aven
skett i vara organisationer och pa vara arbetsplatser. Sjalvklart. S& nar omvarlden och forutsattningarna nu féran-
drats, hur mycket har du da anpassat ditt ledarskap? Vilka konsekvenser kommer din brist pa forandring att ha for
gruppen och dina resultat?

V1 har ofiast inte tid for att reflektera, for att vi inte har reflekterat

Alla vi kan instdmma om att det blivit manga nya normer pa grund av Covid-19. Ju mer informations-intensivt och
foranderligt vart arbetsliv blir pa grund av det som hant sista tiden, desto storre blir behovet av reflektion. Pa grund
av att varlden forandras snabbare an nagonsin, sa forandras ditt beslutsunderlag lika snabbt. Allt det dar som du
drog slutsatser kring innan Corona, det stdmmer ju inte ldngre. Den dar kalkylen som Iag till grund for invester-
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ingsbeslutet, den gick upp i rok. Medarbetaren som skulle utféra uppdraget blev av med sitt jobb. Detta gor att du
standigt behover halla upp blicken, titta framat och spana vad som sker runt omkring dig.

"Om i pa riktigt tror pa det faktum att vi behdver géra annorlunda saker for att
fa annorlunda resultat, varfor letar vi inte mer aktivt efier det som dr annorlunda?”

Att utvecklas innebar att séka svar som du sjalv inte har. Att stalla obekvéama fragor som du inte sjalv kan besvara
fullt ut. Att vara beredd pa att forlora. Att utmana. Att experimentera. For genom att utmana, genom att experimen-
tera, upptacker du inte bara nya l6sningar och forbattringar for imorgon, du férstar ocksa battre var du ar idag. Men
det viktigaste i en standigt utvecklande miljo - for att minimera risken fér stagnation - ar att snabbt prova nya saker,
som svar pa ny data och nya insikter om férandrade forhallanden.

Men hur mycket har du foréandrat? Har du valt bort nagonting som konsekvens av det du ser? Du maste ju ocksa
utvecklas i takt med din omvarld. Att utvecklas innebar att soka svar som du sjalv inte har. Att vara beredd pa att
forlora. Att utmana. Att experimentera.

Fordndring dr det enda konstanta

Vi skrattade till lite nar vi sag ett antal svar i en enkat med fragan varfor medarbetarna tagit sa fa initiativ under det
senaste aret. Svaret var entydigt:

"Ingen av oss har tagit nagra initiativ,
for att ingen har sagt att vi ska det.”

Det ar en skrammande kommentar, men ocksa mycket talande. Den séatter fingret pa svarigheter kring férandring.
Forandring ar ju saklart inget som kan eller bor beordras. Sjélva poédngen med egna initiativ ar ju att det ar just...
egna initiativ. Samtidigt ar forandring en kultur, nagot som standigt lever. Det ar problematiskt att man har medar-
betare med installningen att forandringen skulle drivas av nagon annan, och det ar problematiskt att det inte bara
ar en, utan att stora delar av gruppen som verkar tanka likadant.

Manga tycks alltsa se forandring som nagot strukturellt. Och anda forsoker manga foretag just nu l6sgora sig fran
gamla strukturer och ga mot att arbeta mer snabbfotat. Och det ar sa vi behéver géra om vi vill mota framtiden som
moderna organisationer. Vi behdver alla bli mer rérliga. Och som ledare kan du skapa forutsattning for forandring,
inte bara hos dig sjalv utan ocksa hos dina medarbetare.
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Vi kan ldra oss av botanikerna...

Dessa experter har expertis pa olika sorters vaxter. Vetenskapsomradet “Botanik” omfattar tillvaxt, reproduktion,
utveckling, ekologi och evolution av vaxter. Vilka ledare vill inte fa till bl.a. tillvaxt, utveckling och evolution i sin organ-
isation? Vad kan vi da lara oss av hur vaxter kan vaxa pa basta satt? Jo, om en krukvaxt ska frodas behover du byta
jorden da och da. Annars forlorar den forutsattningarna att vaxa.

Vi ser mer och mer i organisationer “att vi byter blomman for att den inte langre vaxer, istallet for att byta jorden
runtomkring den da och da, sa att den kan ges forutsattningar att just vaxa”. Vi forvantar oss ofta ofattbara resultat
samtidigt som vi inte alltid sakerstéller vilka forutsattningar vi behover for att na resultaten. Om vi ska fortsatta
prestera bade som ledare och medarbetare, da maste vi pa samma satt standigt ha goda férutsattningar.

Vikten av skav

Innan det fanns tandstickor sa gjorde vi upp eld genom att sla tva stenar mot varandra, vi slog dem hardare och
hardare mot varandra. Energin som utséndrades skapade gnistor som i sin tur kunde tdnda elden. Om vi skulle leka
med tanken pa att stenarna var vara tankar och idéer? Och att vi utsondrade energi genom att |ata idéer stotas mot
varandra? Hur skulle det bli? For gor vi det idag? Lyckas vi komma fram till de dar avgorande férandringarna eller for-
battringar genom att sla olika idéer och tankar mot varandra? Eller blir det mest ett forsiktigt gnuggande? Vi kanske

inte ens gnuggar? Ja, da ar det inte mycket energi som frigors.

De mest snabbrorliga och innovativa organisationerna letar, identifierar och fokuserar ofta pa just skav. Skav som i
det dar som inte riktigt faller pa plats, det som gor lite ont, det som inte riktigt vill passa in. | Norden faller vi gérna
tillbaka pa konsensus, att vi samtycker, vilket gér att manga tycker och tanker lika. Da ar det latt, da skaver det inte
sa mycket.

Om tio 1 teamet tycker likadant — da dr ni kanske nio for mycket

Manga tycker det &r skont nar alla tycker likadant. Kanske dven du? Det ar naturligtvis inte sa konstigt, det ar skont
nar ingen ifragasatter, nar det inte blir jobbigt. Tank pa alla miljarder manniskor pa denna planet som en gang i
tiden foddes som unika manniskor, men som sedan blivit en kopia av sa manga andra. Se bara pa vissa traditionella
introduktionsprogram. Vi har sett hur vissa kommer till jobbet forsta dagen.De har olika farger pa kladerna och talar
med olika dialekter. Men redan efter tva veckor har olikheterna tvattats bort, de flesta klar sig likadant och manga
borjar till och med prata pa liknande satt. Eftersom aven du sjalv ar en vanemanniska behéver du omge dig med ett
lag som skapar nytt tillsammans.
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Alla kan inte bestamma, men alla kan ha en rést

Nagot som brukar kanneteckna duktiga ledare ar att de latt far med sig sina medarbetare pa forandringar, utifran de
beslut som ar tagna. De forstar manniskors intressen, drivkrafter och prioriteringar. Att kunna satta sig in i hur andra
tanker ar en konst, det galler att du har tentaklerna ute och forstar dina medarbetare. Forstar du inte dem, ja da blir
du heller inte forstadd. Men nar du forstar dina medarbetare sa kan du kommunicera det som driver och engagerar
dem mot era gemensamma aktiviteter, mal och resultat.

"I slutdindan handlar det med andra ord inte om att alla
ska ha en rost 1 beslutet, men alla bor ha en rést infor beslutet.”

Fran instruera till att involvera

Aven om du vet "hur:et” — hall truten och slapp det

En modern ledare sager séllan "du maste gora jobbet!”. Den ledaren fragar ofta "Hur kan vi gora jobbet?”. Framtidens
ledare lamnar hur:et till de som har kompetensen, det vill sdga medarbetarna. Manga chefer kanner ofta att de vet
"hur:et”. Slapp det. Vi menar darfor att vi ledare helt enkelt behéver bli mycket battre pa att halla truten nar det kom-
mer till hur:et. Det ar dags att ga fran att instruera till att involvera.

Som ledare ar din roll att hjalpa dina medarbetare att hitta och skapa sitt eget "hur”. Men det handlar inte om att lagga
fram sin egen asikt, eller att ge ett exempel pa hur man sjalv skulle ha agerat i nagon specifik situation. Det handlar
om att stotta medarbetaren att kunna och fa fatta sina egna beslut. Det &r en svar situation for den otranade, for som
ledare vill vi garna ge svar, eller soka efter svaren om vi inte har dem. Du som ledare ska stélla ratt fragor. Din uppgift
ar att ge utrymme och skapa en god miljo. Du ska skapa autonomi.

Fran maste till vill, stavas syfie och mening

De tva avgorande B:na: belong & because

Vad &r anledningen till att manniskor i en grupp ska folja dig? Vad tror du pa? Vilket varde vill du tillféra gruppen,
organisationen och i forlangningen samhallet? Vilket varde far de bli en del av, om de féljer dig? De ledare som pratar
om vilket emotionellt och existentiellt varde de vill och ska tillféra, de vinner i langden.

Fran “Syftet ar att arbeta”, till “Arbeta for ett syfte”

Men vi maste alltid komma ihag att ledarskap ar en férmaga. Ledarskap handlar om att leda, utveckla och engagera
andra. Det ar ingenting du far, det &r nagot du fortjanar och det kraver traning. Vissa chefer beklagar sig 6ver att det
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finns for lite vilja, passion och omtanksamhet i deras grupp. Till er maste vi tyvarr meddela att ni far vad vi fortjanar.
Det vi stoppar ner i tratten, det kommer ocksa ut ur den.

Att ge nagot att "belong to”

Hur lyckas du da med att fa till att manniskor kdnner en tillhérighet till dig och er organisation? En sak som ni kan
borja att gora ar att reflektera vilket personligt pronomen ni vanligast anvander nar ni kommunicerar med era kolle-
gor. Ar det mest av jag, ni och du? Vi finner allt fér ofta, just det hér pa olika intranat. Ni behéver skifta fran jag, ni och
du till vi. Att lyckas skapa tillhérighet och gemensamma ndmnare mellan manniskor, ar helt centralt for att lyckas fa
manniskor att kdmpa tillsammans for sin grupp.

Ska du ga snabbt fram, gor det sjilv.
Ska du ga langt, gor det tillsammans med andra.

Hur far du da dina medarbetare att kanna sig? For att gora ett starkt intryck maste du helt enkelt géra ett kanslomas-
sigt intryck. Kom ihdg att manga ofta glommer det som sdgs, men inte hur det kdndes nar det sades. Duktiga
marknadsforare beharskar just det har. De kan anvanda hela registret av sinnen for att fora fram ett varde eller ett

argument, sa att kunden kanner gemensamma namnare samt en stark tillhorighet till ett visst varumarke.

Because - viktigare an du tror

Vad ar da avgorande for att fa andra manniskor att vilja gora ratt saker for dig och for gruppen? Det kommer ner till
attvara riktigt bra pa att forklara "because”, nar du ber nagon om en tjanst eller om du behover hjalp med nagonting.
Vi menar saklart inte because i bemarkelsen "darfor att”. Alla smabarnsfoéraldrar vet att det aldrig fungerar ("varfor?”
- "darfor!”). Vi menar att du behdver férklara meningen med att du behdver hjalpen, och vad vérdet av att fa hjalpen
kommer att vara. Later kanske sjalvklart, men nér ni har ont om tid, kan det handa att ni missar just detta? Ibland ar
det de enkla som ar det svara att fa till.

Kan det vara sa att du idag sager till manniskor vad de ska gora, utan att ge dem en mening, férklaring eller ett syfte?
Kanske uppfattas det som "darfor att” och 6vertalande, just pa grund av avsaknaden av ratt "because”? Du behdver
helt enkelt bli battre pa att ge manniskor ratt anledning att gora ratt saker, det vill sdga ratt syfte och mening. Da
lyckas du med att forflytta det fran maste till vill.
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Detaljstyrningen dr dod. Vad gor vi istdillet?

Detaljstyrning fungerar inte. Det vet vi sedan lange. Men for att ga fran det detaljstyrande ledarskapet, som sa man-
ga chefer anda verkar vara sa fasta vid, behover vi ersatta det med nagot annat. Chefer och ledare har en formaga
att falla tillbaka pa strukturer och upptrampade stigar. De féljer standardiserade arbetssatt och styr pa avstand.

Vi behover nu istéllet ledare som ar beredda pa, och som klarar av, att sjalva delta i samtalen. Vi behover ledare som
lagger energi och fokus pa att stotta och hjalpa sina medarbetare att I6sa upp knutar. Men inte alla knutar, bara
de knutar som ligger utom rackhall for medarbetaren. Férutom nya ledarférmagor kravs ocksa att ledarhierarkin
forandras. Det storsta hindret, aven har, ar chefer som fortsatter reproducera systemet. Men du kan inte na ett an-

norlunda resultat, om du inte gor saker annorlunda.

Malet? Det ar en organisation byggd pa tillit, dar beslut fattas av sjalvstyrande, kunniga medarbetare med en gemen-
sam vardegrund. Det gar att lara sig mycket nyttigt av de som gatt dver fran detaljstyrning till tillitsstyrning. Vi har sett
hur det dessvarre ofta, i varje fall i borjan, finns en 1ag tilltro till den egna formagan. Det visar sig da att medarbetare
som far tillit soker svar hos experter och chefer. Men mitt rad ar; std emot. Uppmana medarbetarna att finna sina
egna svar. Det ar en besvarlig resa nar medarbetare ges mojlighet till ett mer sjalvstyrt och kunskapsbaserat besluts-
fattande. Processen kommer att ta tid, det kommer att kravas fler samtal inom gruppen an tidigare. Men kanslan av
langsamt larande, otaliga diskussioner och sméa framsteg brukar ofta resultera i 6kade kunskaper. Okade kunskaper
leder till 6kat sjalvfortroende, och okat sjalvfortroende leder i sin tur till snabbare och battre beslutsfattande. Alla
foretag har massor med fel. Alla medarbetare har massor med fel. Alla ledare har massor med fel. Du bor fokusera
pa allt som &r bra, allt som det gar att géra mer av. For tillit till medarbetarnas férmaga att ta ansvar, att gora det
som ar bast for gruppen, och att anvdnda medarbetarens kompetens, ar en nyckelfaktor for att minska din och dina
medarbetares stress, visar forskning.

Tillst, vi far vad vi fortjanar

Kénner inte dina medarbetare att du tror och litar pa dem, dd kommer de heller inte att tro och lita pa dig. Om du inte
arbetar for att dvertraffa deras forvantningar, kommer de inte arbeta for att 6vertraffa dina. Det ar viktigt. For det kan
mycket val vara sa att ditt team inte fungerar for att det ar du som behéver tréna pa att visa dina medmaénniskor tillit.
Det har kommer aven tillbaka nér manga medarbetare reflekterar 6ver egenskaper som deras basta ledare har haft
genom tiderna. De beskriver ofta personer som ar tydliga, omtanksamma, involverande och inspirerande. Samma
egenskaper aterkommer ocksa i rapporter dar medarbetare listar de mest eftersokta ledarskapsegenskaperna. S3, lita

pa méanniskor, och manniskor kommer att lita pa dig!
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Det finns en viktig skillnad mellan ledarskap och beslutsfattande. Den stavas autonoma.

Beslutsfattaren ma vara klarsynt, klok och fattar bra beslut for gruppens basta. En ledare, daremot, inspirerar me-
darbetaren till att fatta egna kloka beslut och ta ett eget ansvar. Konsekvenserna av denna skillnad ar stora. Den syns
som allra tydligast nar grupperna blir stérre och de hdgsta cheferna inte langre kan kontrollera och detaljstyra varje
liten del av verksamheten. Nar medarbetarna forlitar sig pa chefens detaljstyrande avstannar gruppen plétsligt. Den
autonoma gruppen daremot, den fortsatter att leva och vaxa.

"Traditionellt hierarkiska organisationer med en stark
top-down-kultur och manga formella policys lyckas
sdllan med sjdlvledarskap och autonomi.”

Av den anledningen bor vi idag ga fran att bygga roller och stora komplexa organisationsstrukturer, till att mer och
mer bygga olika lagdelar och lag. Inom sportens varld vet vi att forsvaret har i uppgift att forsvara malet, samtidigt
som forsvaret inte kan vinna matchen sjalva. Forsvaret maste samarbeta med de andra lagdelarna. Det &r inte bara
onskvart, det ar en forutsattning. For tillsammans har alla lag olika styrkor som skapar resultat dver tid. Ingen ar
stark ensam. Och ingen ska gora allt sjalv. Alla ska fa gora sin grej. Forsvaret ska forsvara. Anfallet ska gora malet
och de behdver varandra.

Vad ar det som gor att lilla Sverige ar sa framstaende inom manga lagidrotter? Vad ar det som gor att elitinsatsstyr-
kor lyckas med det som ar helt livsviktigt under pressade situationer? De har ledare som méjliggdr att manniskor kan
och far skapa. Om du inte gillar idrottsmetaforen kan du titta pa svenska foretag, till exempel Spotify, som har natt
stora framgangar genom att jobba med natverket som forebild for sin organisation snarare an pyramiden.

Mod foder mod foder mod

Det som ofta kraver mest mod &r just att sldppa kontrollen. Men du uppnar alltid storst effekt om du vagar sléappa
taget, och vagar lita pa dina medarbetare och pa styrkan i din grupp. Om du inte klarar av att halla fingrarna bor-
ta, ser heller inte dina medarbetare nagon poang med att agera sjalvstandigt. Vagar du slappa dina medarbetare
fria kommer du fa se ett naturligt flode av beslutsfattande, ansvarstagande och hénsynstagande. Mod skapar en
framatrorelse i din grupp. Mod skapar mod.
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Kom &ven ihag att fa misstag ar en varningssignal. Det ar i utvecklandet mellan manniskor, avdelningar eller organi-
sationer som det finns storst effektvinst att hamta. Annars kanske vi bara utvecklar den dar tjansten till att bli halften
sa bra som den skulle kunna bli. Eller an viktigare, annars kanske vi bara utvecklar vara team och medarbetare till
att bli halften sa bra som de skulle kunna bli. Ledaren behdver med andra ord skapa en miljo dar vi betraktar miss-
lyckanden som larande. En kultur som tilldter misstag och firar framgangar ar avgérande for att frdmja innovation

och standig férbattring.

“Om det aldrig blir fel, sa har ni inte testat
grdnserna tillrickligt. Kom ddrfor ihag att experimentera,
experimentera och dter experimentera.”

Kdnner just du ett behov av mer Idrande och utveckling? Sitter du just nu med ndgra affdrskritiska utmaning-
ar, behov, utmaningar eller problem? Du kanske 6nskar nya perspektiv infor ett viktigt kommande beslut eller
vdgskdl? Du kanske dnskar ett bollplank som har erfarenhet av det du just nu star infor?

Da kan Wisory hjédlpa just dig. Du kan ndmligen nu fa négra av landets framsta radgivare som just ditt
bollplank. Vi erbjuder videoradgivning for chefer. Wisory dr en digital radgivningstjdnst fér enkel och smidig
tillgang till de framsta rdadgivarna.

Enligt tidningen Chef s anser 80% av cheferna i landet att de kdnner sig ensamma i sin yrkesroll och 6nskar
mer stod och rdd. 86% av cheferna éver hela vdrlden anger Idrande som det viktigaste omradet for att bygga
konkurrenskraft enligt Deloitte.

Vivill dérfor hjdlpa dig med rdtt radgivare, for rdtt behov i rdtt tid.
Se mer pd www.wisory.se eller kontakta oss pa hey@wisory.se
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