Mogna, moderna ledare
vagar riva vardens hiera.

"Men att bli ledare ar en smartsam identitetsprocess”

»Prostataganget» ar pa vag ut, och med
det den hierarkiska ledarstilen med Gud
fader i topp. In kommer den nya tidens
mogna ledare — sma utanpa, stora inuti. Det
ar ledare som alskar att se manniskor vaxa
runt omkring sig, som vagar riva hierarkier
for att se helheter och skapa nytt.

Det handlar om mod. Akta personligt mod.

en det handlar inte om modetedartraning, Institutet for liv och arbe- — Det spelar ingen roll hur manga or-
att ta i med de harda nypornase, Vaxjo. ganisationsdiagram som ritas. Struktu-
metoder, for nypornas egen Nej, den moderna tidens mogna lerella forandringar i sig l6ser inga pro-
skull. Det handlar inte om att vaga ta tildare har ett annat mod, menar han. Odem. Det sattet att skita en organisa-
drastiska omorganiseringar, kicka folkhar den personliga styrkans rag i ryggetion bottnar i ett alderdomligt, dualis-
skara ner resurser ... Vara chef. Desom bottnar i en trygg, val utveckladiskt synsatt som harstammar fran
som bestammer. Och samtidigt ta skydidentitet. De spelar inteollen av att 1700-talet, och som &r djupt rotat i var
bakom den slitha klyschan: »Mannivara chef, den som bestammerddke-  kultur, i vara tankemonster.
skorna &r var storsta resurs.» dare rakt igenom, djupt férankrat i den Sjukvarden har fungerat just s&, som
— Skitsnack! Det uttrycket bottnar iegna personligheten. ett mekaniskt system. De anstallda &ar
den férlegade forestallningen att man- kuggarna: »Bara vi ritar om kugghjulen
niskor i arbetslivet & som maskiner, séf ) a far de modet att méta och lyssnad andrar sig allt.»
ger Bo Ahrenfelt, psykiater, konsult i till sina medarbetare. De f&r modet — Det ar fel. Det &r manniskorna sjal-
att inse att en organisation, ocksé sjuksa, de som jobbar i vardagsslitet, som
varden, ar dess manniskor — ett levandeet hur strukturerna bast ska se ut, hur

INTERVJU biologiskt, kaotiskt system dar dagsforfdrandringar bast ska drivas. Det ar inte
men standigt varierar, dar organisatiosud fader i hierarkitoppen som ska téan-
BIRGIT nen aterfods pa nytt varje dag. ka ut det. Forst da manniskor i varden
WILHELMSON Och de inser att det &r har hos mamdrjar tanka i nya banor, férst d& kan
niskorna —hos manniskors tankar, kansdarden forandras.
] lor, relationer — som mdjligheterna till  — Om vi vill forandra, dvs verkligen

forandring finns. Foérandringar borjarforandra, da maste vi ta till oss 1900-ta-
ROLF »inne i huvudet» pa folk. Ingen annanlets forskningsresultat, de nya moderna
ADLERCREUTZ stans, poangterar Bo Ahrenfelt. tankarna. Vad har kérnfysikerna kom-
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mit fram till? Vad séagr biolagin om le

ledde @entligen inte klinikemas \erk-

— For det dgliga kneyet pa en arbets

vande system? adl ar en manniska?samhet, inte helheten. De basadeabaplats, dar behdvs iren def.

Hur ska vi jolba med féranding?
Ledaskepsilosofin behoder rytan
das: Ut med Netons o Descates
gamla teoier om vatden sed ur ett
mekaniskt, dualistiskt pspektv, in
med den ya tidens teder om kaos dt
fiarilvingeefekt. Bl a ...

Denna wtandning ar nddandig for
varden. Det &r till ob med vadens
raddning, anser Bo Atenfelt som bor
jade intessea sig for ledaskapsfragr
da SAS-Cdrons ledaifosofi vadckte
uppstandelse i borjav4980-talet.

Da jotbade Bo Ahenfelt som psyki
ater inom den dentliga vaden. Ob ju
mer han fundexde 6er ledaske, des
to mer fortuffad dev han.

— Sjukvaden \ar som ndusad &
chefer, en yckad specialistkaiar tydk-
tes kronas\aat man fck sitta ot jasa
som Kklinikchef. Men klinikchefema
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over lakana, eller namp av lakana,
resten visste de just iagom. De kunde
ha gna sma pvata asdelningar pa det
landstingsagda sjukhuset, dar l&dgka
tanter som deysslade om.

— Ingen stallde heller nag krav.
Forskning har vishatt sd \ar det i hela
den ofentliga sekton. Det finns ingt
intresse for ledaksp, helt enklt.
Grundossalen tior jeg var dt politiker-
styrda oganisdioner inte vill ha std@
ledae, de vill ha tama pspner de kan
bestdamma . Samtidigt som, par
doxalt nay, staka chefer fick kdra egna
race

Och Bo Ahenfelt, han ty&te da &
det har med ledakeg lat Hwerskatat:
Vad ska man medhefer till? Idag vet
han dt ledae behovs, mengentligen
bama for dt driva verklig foranding,
I6sa lonflikter och vara med vid I6ne
séttning

kej, detta ar pa det uppatgdende

80-talet, dadnns det peray. Om
nagpn var inkompetent ol inte klaade
jobbet, d& ptsades det batin ytteliga-
reen. Osv ...

Den ofentliga vaden, den vaxte

Och vadens te kultuer — den kh
niska ot den administtiva, oh pa ett
hom &wen den politiska -idk utvedlas
i godan p, var ot en i sitt eléenbens
tomn. Slotten dem emellanldér nastan
vattentata.

Sa lom vadens kis, resusena bor
jade tyta. DA lom kraven om effektiva-
re vad, for minde pengr. »Kop—salj
lekenx, det &r sa Bo Aénfelt kallar det,
gjorde sin entré.

— Jg kan inte se den som gis. EF
farenheten med intar konkurens ar
nog oksa dt den lostar mer an den
smakar Ett gott resultd ar dok att
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mannislor i vaden har bvit medvetna De har fomagn od kraften dt
om kostnadenma. skgpa elaioner, for det ar i elaioner

Men dt nu foranda det som fran tillandra manniskr som dengnaiden
grunden véaxt snett tcisoleet, det &r titeten lyggs. Riktigt goda ledae har
svat. Det bir mest litet ljppande o  skeapa sig fantastiska nasrk av relaio-
lagande pa ytan, poangserBo Ahen ner, det ar ett utmande dag, poang
felt. terar han.

Han tior &t den politiska styringen Visst, han talar dsa i @en sak, det
av varden maste minska, samtidigt sonsager han utan omskming. Sedan ett
malen Hir tydligare. Politkema ska sat decennium leer han pa &nsultjotb i
ta mal, inte ara opesativa chefer. Och ledatraning Aven om han pé sikt jeb
s maste hela sjukwfsverksamheten bar pa # gom sig obehovlig: Godade
»flyta ihop» ob de te kultuema i en dare geneerar rya goda ledae; dalica

eller hitta \arandia pa ett yitt satt.

— Administrtionen ska fungra som
en sevicefunktion, inte innas for sin
egen skull. Ob den kliniska erksam
heten maste moéta fantenas behwo i
regionen. Hela aganisdaionen maste
vara samodnad ob alla ska stréamot
gemensamma mal.
Och det kraer en
djup, djup forand
ring av varden.

Men sjukvadsor

17 .. For &t gora det
maste ledana i sig sja

ledae konseverar en dalig ledastil.

an jotbar Owr hela landet. Gti
olika bransder: sjukvaden, me
dia, naimgslivet.

Gemensamt artiadet ar s k hogjor
fessionella aganisdioner. Det ar har
han har specialisatr
sig. Och det ar just
har som identitetsut
vekling ar «tra
viktig som ett led i

ganisdionen, den - . . ledatraningen.

saknar helhetssyn. Vva bara sitt ledaskap, sa — Lakae, jouma
Det ar dar skn att de va@r relatera sig lister, tekniker etc
klammer till medarbetana som har nycket = stak

—Darfor dir det
bara mer eller mind
re &y samma say
mer eller minde
pengr, fler eller far
re sangr osvDa kan
man forbatta eller

just ledae. De kan géa
det mjukt oh tontigt, de
kan stamma dcaldrig
titta folk i 6gonen, de kan
gora det karsmaiskt. De
kan goa det pa mang

professionell iden
titet, stak karanda.
De Hir som »bom
bade» ® sin specia
litet. De ser erklig-
heten pa ett yeket
speciellt satt, des

forsama — od det : L 24 LA tankemonster  pra
kan \ara djupa olika sétt, det &r mindr glas alltmer & spe
skrap, hela sjukhus viktigt. Men: 'Jg ot le- cialiteten. Ob sa
opeeras ju bot darskapet ar ett?? ska n@ duktica spe
idag. ) cialister \ara.

For mycket »for Nar nagn i en sa
batta/forsamea, for dan stak yrkesgupp

litet »forande» — s& ar det igatycker
han. Osalema tor han ar # det har
saknas bade leda som fomar diva
foranding odh, framfor allt, kunskp
om férandmgsarbete

S"i — det behovs en annan typeda

anding av »anda odningen» som Bo
Ahrenfelt kallar det.

— Foranding av andia odningen in
nebar erklig férandiing, inte baa mer
eller minde av samma sar For dt gora
det maste ledaa i sig sjala baa sitt le
daiska, sd # de vagr relaera sig till
medarbetara som just ledar De kan
goOra det mjukt oh tdntigt, de kan stam
ma od aldig titta folk i gonen, de kan
gora det kaismaiskt. De kan gd det
pa mang olika satt, det ar mindrvik-
tigt. Men: »&g oc ledaskaet ar ett.»

Ledatréaning &r i gunden identitets
utvedkling, det ar sa han ser det.

Den modena tidens mgna ledag
har just vagt ta isken dt utvedla sig
sjahva, sin gen identitet.
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ocksa ska fungra som leda, inte baa
som specialist, da maste hon/han
vedla sin identitet, »utvidg sitt sjalv».
Det ar namlign tva olika erklighe-
ter &t vara kliniker od ledae.
—Som specialist ser du del@om le

som efter ett @slutar & vilja bli leda-
re. De inser # just den har pspnliga
utvedlingen, den vill de inteara med
om. Det &@r ingt negativt i det. Tvatom,
de Bir stakta i dt det ar specialiteten
som galler och de kan fa en valdig
skjuts & det. Mlket gggnar alla, inte

minst paienten!

L edarjolbet handlar omtafa alla dt
utifran den gna viljan jotba for ge-

mensamma mal.

Till det finns ingen teknik, séagr Bo
Ahrenfelt. Har hjélper ing oganisa
tionspiogram, afischer eller bosdy-
rer. Nej, tillit till manniskors vilja och
till den goda pocessen, det ar det som
behovs.

— Folk &rvarken dumma delata el
ler later sina agressva eller sguella
drifter 16pa fitt om de inte bntrolleras
och styis i ett mekaniskt system. »99,99
procent & medarbetara ar bade kloka
och answarsfulla», det ar det vi maste
utga fran.

Men det géller & inse & en \erk-
samhet fungrar kaotiskt ob &t det ar
relaioner det handlar om, poangger
Bo Ahrenfelt.

— Ur dessaadlaioner kan det vaxa
oerhdt staka oganisdioner. Men alla
maste fa delta i pcessen.

Da kravs det »naglunda bgawade
samtalet», som Bo Ablnfelt kallar det.

— Som ledag maste jg i detta sam
tal vara mycket tydlig od beskiva méa
len. O s& Yssna till medarbetaa:
»Hur tar vi oss dit? Nken kompetens
utveling behévs? ®d fungrar, vad
fungerar inte?»

Modema, mana ledag har namb
gen modet & se sina medarbeasom
larare. De va@r oksa se sig sjafvsom
tjanae: Kan jay vara till nagon hjalp?

ut — Men de ar staa tjanae som tos

konfrontem sina heamar. En sadan leda
re acceterar t e inte »skugronder»
for att roéja upp i span efter en inm-
petent lakag; den inlbmpetente &n

dare ska du se helheten. Som specialifionteias i stallet med sin oslkilighet,
e, ledae som kan arbeta med for far du berém for addugor. Som leda och maste ta emot hjalp fottaora n&
re far du berom eller skall, inte minstgot at den.

for vadandra gér. Som specialist ar du

answaiig bam for dig sjalv ob din egen
kompetens. Som ledasér du answig
for helheten. Det ar aitiga skillnader

Och det &r just har maadhar stupa
De har som ledar fortsat at vara
»bam@» specialisterinte specialisbch
ledae.

Ledaens pesonliga styka sitter dar
hart forankrad i identiteten: Jag leder
jag gor dettajag driver pa.»
Ledankapet ar tudela Ledar ar

identiteten, -skpet ar ollen (dvs

det som ar mojligtthlasa sig till: t &
ekonomi, ludgetfragor, at genomfor

Sa, for & uppftta od bearbeta den planeingssamtal etc).

nya helhetsgrkligheten maste ledté-
ning bygga pa pesonlig utedling som
ar fast fomnkrad i vardagen od praktis
ka dvningr.
Men det &r inte latt, identitetspres
sen ar smasam, sagr Bo Ahenfelt.
Och visst, en del slutar pa laena.
— Regelbundet méter jg manniskr

Och det gér # leda pa mangsatt.

— Stomoten, smaméten, rgpper
fran olika ykesomraden ... Det be
hower inte \ara sa brmalistiskt.

F& ar ena n&urbegavningr. Men
vissa pesonliga egenskaer styker en
god utedling, sagr Bo Ahenfelt.

— De maste tretycka at det ar kul,
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I en hierarkisk toppstyrd organisation sitter hans helighet dar uppe och tanker ut hur allt ska vara, och da blir det fel: »For han ar inte Gud.
Har har somliga lakare ett gigantiskt problem att sldss mot. De tror sig ibland vara Gud. Och da tror de fel, kan jag avsloja»,

séger Bo Ahrenfelt.

aven nar blk skaller De maste desa
tycka om & ha makten t pawerka.
Och, framfor allt, de méaste njuta att

rapeutisk behandlingDet ar inte iktigt
friskt, det &r en ket konstig sjalv
bild. Freud skulle kalla deteaktions

se anda vaxa. De som inte gor det karbildning: »d1 store jeg maste gd mig

aldrig bli bra ledae, de bir bara asund
sjuka.

— Och s& maste de vag relaioner.
Att tycka om mannisar, det ar gun-
den. Ar de rada for mannisér s& spa
rar det uy d& Bir de aygressva, 6ver-
lagsna eller nedlatande

Mannislor runt en ba ledae véer,
tar mer ob mer ansar odh, framfor allt,
vagar de sagifran nar de inte kan ta-an
svar.

— De kan se dt ekanna sina be
gransningr, och det ar viktigt. M&kligt
nog ar det just det som ar genlig styr

ka: dt inse nar man inte kan.

M edarbetara ar |aare, ledaen tja
nare. D& Wir det mojligt at jobba

i plana stukturer odh cirklar, i stéllet for

hierarkier.

— | det hiearkiska systemet sitter
hans helighet dar uppeloténler ut alt
ting, och da Hir det fel. For han &ar inte
Gud Har har somlig lakae ett ggan
tiskt problem at slass mot. De or sig
ibland \ara Gud Och da tor de £, kan
jag avsloja.

Fast gudsmhblemaiken ar ett all
mant ledaskgskux i man@ ban
scher, betonar Bo Ahenfelt.

— Det ar en specielbfm ar ledar
neuns som gentligen kraer psylote-

De anstéllda ar kuggarna: »Bara vi ritar om
kugghjulen sa andrar sig allt.» Det ar sa
sjukvarden har fungerat, som ett mekaniskt
system. Men strukturella forandringar i sig
|6ser inga problem. Férandringar bérjar
»inne i huvudet» pa folk. Ingen annanstans,
poéangterar Bo Ahrenfelt.
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desto minde ar jay inuti.»

sa foranda sig utvedkla sig for at kun-
na tjana.

ansle ar oksa polaiselingen mel
lan manligt ob kvinnligt ledar

Men kansle ar detta till stor del ett skgp ett gnesationsdilemma. | ynge

geneegtionsdilemma.
— Nar gnesgtionen 6er 50 fosvin
ner till pension, da ar jag at det Bir

mycket batte. Sedan 60-talet har ju-1a

roplanena fér gundslola o gymna

sium \aiit inriktade pa # elevema ska
tranas till sjalvstandighet fran fia
klass.

Och det hangr ihop — sklans idéin
nehall ot det som hander pakstads
golvet eller kliniken.

—De som nar arbetsét idag ar nyc-
ket sjalvstandig. Det ar oksa intes
sant fran ledaynpunkt. For arje ry
genestion som lommer med tya be
hov, nya krav —ja, d& maste ledam od-

genertioner ar den fragstallningn
Over huvud tget inte intessant, menar
Bo Ahrenfelt.

— Od mdjlighetena dt bygga en
stak ledaidentitet &r ju lika gda for
kvinnor som fér méan. Den Spgande
punkten &r just fanagan at skapa ela
tioner, och héar ar kvinnor de man lika
duktiga — det ar bardet & vi uttrycker
det pa olika satt.
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