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Forord

Denna bok &r skriven till dig som idag ér ledande fértroendevald pa kommunal
eller regional niva, som kommer att bli det nagon gang i framtiden eller som
ar nyfiken pa hur det ir att vara ledande politiker. Den ir skriven med gliddjen
och meningsfullheten i det politiska uppdraget for 6gonen och samtidigt med
stor medvetenhet om att det dr svart att vara toppolitiker.

Det politiska ledarskapet kriaver klokhet och skicklighet fér att kunna mota
och hantera svara och komplexa samhéllsforédndringar. Det géller i hog grad i
kommuner och i regioner dir principer och visioner ska bli vardag och verk-
lighet for medborgarna. Ledande politiker méaste kunna férsta bade dagens
och framtidens utmaningar, de maste kunna skapa forstaelse for sina insikter
och gehor for sina forslag. Och de maste kunna samarbeta med andra poli-
tiska partier och samhaéllsaktorer.

Syftet med boken ar att skapa igenkénnande och kunskap om det politiska
ledaruppdraget, generdost far vi ta del av andras erfarenheter och rad. De som
citeras i boken vijer inte for att beskriva det svara i uppdraget. Men viktigast
av allt: de framhaller glidjeniatt arbeta tillsammans med andra och att astad-
komma resultat och nédvéindiga foriandringar for medborgarna. Bokens for-
fattare dr Lena Lindgren och Peter Orn, bdda med mangarig erfarenhet av att
arbeta med utveckling av politiskt ledarskap.

Boken ér skriven till dig som brinner for ditt uppdrag som toppolitiker.
Det &r min férhoppning att du ska finna den angelégen i din strivan att méta
framtidens mojligheter och utmaningar.

Stockholm i november 2019

Anders Knape
Ordférande

Sveriges Kommuner och Regioner
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Spegling av lardomar och moten

Denna bok ir en spegling av lirdomar och méten med drygt 700 toppolitiker
inom SKR:s ram under tretton ars tid i olika ledarprogram och nétverk for
ledande kommunala och regionala politiker. Erfarenheterna ar frukten av
samarbete och larande som byggts upp genom tillit, fortroende och nyfikenhet
av politiska ledare 6ver partigrinser. En viktig utgangspunkt ar darfér all den
erfarenhetskunskap som har arbetats fram inom SKR och dess omfattande
ledarprogram och nitverk, av den forskning och utveckling som SKR har ini-
tierat samt av samtalen i den podd som publicerades 2018. Citaten i boken
ar hdmtade ur poddavsnitten. Tillsammans har vi arbetat med SKR:s podcast
om politisktledarskap under 2018, Lena Lindgrenirollen som initiativtagare
och producent och Peter Orn som programledare. Samtalen har varit inrik-
tade pa att spegla gliddjen och utmaningarna i uppdraget for toppolitiker. De
sammanlagt tio avsnitten ar fortsatt aktuella och finns dir poddar finns och
pa SKR:s hemsida.

Samhillsutmaningarna skéljer 6ver oss. En del av dem kan till och med
hota vilstandet och vilfirden. Ménniskor och grupper riskerar att stillas
mot varandra. F6ljden kan bli en polarisering som hotar samhéllets tillit och
sammanhallning. Det sdkerhetspolitiska liget skapar utomstaende hot som
riskerar att bidra till en vixande ridslaisamhéillet. Demokratin som efter 100
ar sedan inférandet fortfarande kan betraktas som en pagaende forséksverk-
samhet kan aldrig helt tas for given trots att den framstar som stark.

En del roster hojs ibland for ett auktoritirt och till och med despotiskt
ledarskap. Nagra s6ker nagon som kan bestimma at en, som kan peka med
hela handen. Det finns flera exempel i andra och nérliggande lander pa hur
despotiska ledare viljs pa demokratisk vig, hur de gor sig till foretridare for
en diffus folkvilja och sedan anvénder sin makt for att steg for steg undermi-
nera demokratin, de fria medierna och rattsstatens institutioner. I tider av
snabba och accelererande fordndringar, som inte minst drivs av den tekniska
utvecklingen, krévs ett politiskt ledarskap som priglas avdemokratins innersta
virderingar och principer: Tron pa alla manniskors lika virde och virdighet,
pa vikten av mangfald, tolerans och manga minniskors deltagande i sam-
hillsbygget, pa vil fungerande och rittssikra institutioner. Och pa oberoende
medier som kritiskt kan granska bade den politiska och ekonomiska makten.

Det politiska ledarskapet &r svart. Ibland kan det kéinnas nedslaende. Men
svarigheterna och utmaningarna till trots: Uppdraget som fértroendevald och
som politikeriledande stillning &r meningsfullt, stimulerande och roligt. Det
ir en ynnest att vara medborgarnas foretradare. Att vara politiker stiller krav
pa ett ledarskap som priglas av klokhet. En klokhet som innebir att man har
formaga att formulera en strategisk agenda for framtiden, att man kan skapa
moten med mianniskor som bygger pa tillit och att man kan axla uppgiften
som mojliggdrare. Om detta ska den hir boken handla.



KAPITEL

Klokhet och gladje i uppdraget

I detta kapitel beskrivs en mdjlig inriktning for uppdraget som
politisk ledare. Utmaningarna och de ofta motsdgelsefulla kraven
berors. Vikten av klokhet och glddje i uppdraget betonas.

Det politiska ledarskapet

SKR arbetar med att stirka utvecklingen av uppdraget som politisk ledare
utifran tre dimensioner av uppdraget och dess utmaningar. Den inriktningen
utgor fundamentet foér denna bok:

+ Ettledarskap som stirker och utvecklar demokratin — Att skapa
delaktighet och medskapande pa ett tidigt stadium i olika samhills-
processer for att tillsammans bygga bra beslut.

+ Ettledarskap som far genomslag och ger resultat - Att styra och leda
en stor organisation och att leverera vilfiardstjinster utifran ekonomiska
forutsattningar och behov.

* Ettledarskap som ir hallbart - Att stirka och utveckla ledarskapet
for att klara uppdraget som fortroendevald och som toppolitiker.

Det politiska ledaruppdraget handlar i grunden om att varda fértroendet fran
medborgarna och att samtidigt fatta och genomféra beslut och prioriteringar
med ansvar for helheten. De frimsta utmaningarna for dig som ledande poli-
tiker har sitt ursprung i den komplexa och snabba samhéllsutvecklingen. Det
ir svart att proaktivt mota samhillets fordndringar, det dr svart att fa resur-
serna att ricka till for att mota viixande sociala behov. Dusom dr engagerad pa
den kommunala och regionala nivan rader inte heller éver alla beslut diarfér
att statens styrning ar stark och ofta kréver anpassning till tuffa prioriteringar.
Inte sillan 6verklagas de politiska besluten — 6éverklaganden som forsenar
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Kapitel 1. Klokhet och gladje i uppdraget

processer eller tvingar fram andra beslut 4n de som var tdnkta. Samtidigt har
medborgarnas héga férviantningar pa att du som fortroendevald ska kunna
16sa de flesta problemen. Din politiska vardag handlar mot den bakgrunden
om att axla ett krivande helhetsansvar som innebir aterkommande mal-
konflikter.

Utmaningarna ar nistan omojliga att forsta om man inte sjilv har varit
toppolitiker. Vi dr 6vertygade om att manga ledande fértroendevalda i kom-
muner och regioner har likartade eller ibland mer krivande ledaruppgifter
an ledare for storre foretag eller andra organisationer; det ar ett tema som
vi aterkommer till i ett senare kapitel. Alltid krévs ett hégt tempo. Medierna
kréiver ofta att man har omedelbara svar pa svara fragor. Sociala medier ger
unika maéjligheter att fora samtal med medborgarna, men sma fragor kan viixa
lavinartatide sociala medierna — och det som ar felaktig information kan for-
vandlas till en sanning. I kolvattnet av uppdraget foljer inte sillan hat och hot
som i lingden riskerar att skrimma till tystnad.

Du som ir ledande politiker ska ofta verka pa flera olika arenor samtidigt:
imotet med medborgare och medier, med det egna partiet och 6vriga partier,
med ledande tjinstepersonerinom den egna organisationen och med natverk
av foretagare, med idéburna organisationer och féreningar. Du ska klara av
att leda en kommun eller en region i motet med vixande samhéillsutmaningar,
att balansera skiftande samhillsintressen och att méta savil medborgarnas
forvintningar som det egna partiets krav pa makt och inflytande. Ofta ska det
ske i samverkan med andra partier, inte séllan partier som samtidigt 4r poli-
tiska motstandare.

De motsagelsefulla kraven

Minniskors forvintningar stéller krav pA manga olika egenskaper hos dig
som politisk ledare. Hir foljer nagra av de inte séllan motsigelsefulla kraven -
du kénner sikert igen dem: Formaga att vara diplomatisk i kombination med
beslutsamhet och handlingskraft, forméga att arbeta effektivt och resultat-
inriktat. Formaga att lyssna och att peka med hela handen nir det krévs. For-
maga att kunna kommunicera med ménniskor, i direkta méten eller genom
savil traditionella som sociala medier. Formaga att ta ansvar for fattade be-
slut och for beslut som dnnu inte ar fattade, férmaga att sta ut med kritik och
att bildligt talat tala stryk fran alla dem som anser sig béttre skickade att gora
jobbet. Formaga att stindigt arbeta, vardag som helg, och att &nda vara utvilad
och framsta som pigg och nyduschad i varje situation. Formaga att stindigt
vara palist, informerad och uppkopplad, tillginglig for alla och dnda ha tid
att limna barn pa morgonen och att himta pa eftermiddagen, tid for kirlek
och vinskap.

8 Om politiskt ledarskap. Att brinna fér ditt uppdrag



Signalementet kan verka vara en karikerad bild av den ledande politikern.
Men det dr den verklighet och den vardag som méanga ledande politiker méter.
Den stiller krav som ingen ménniska helt och fullt kan leva upp till. Den som
forsoker riskerar att ga in i viiggen.

Klokheten i uppdraget

Hur ska du da mot denna tuffa bakgrund klara uppdraget som toppolitiker?
Det finns naturligtvis inget sjilvklart svar pa den fragan, inget entydigt recept.
Det kommer framforallt att krivas klokhet, och utifran vara erfarenheter och
vara moten med manga politiker pa ledande uppdrag ér klokhet dr den foren-
ande egenskapen hos dem: Den klokhet som férdjupas av att ldra avframgangar
och motgangar, av vixande sjéilvinsikt om drivkrafter och motiv och om den
egna férmagans mojligheter och begrinsningar. Den klokhet som utgar fran
insikten att ledarskap alltid dr ett lagarbete som maste utdvas i samverkan med
andra och med genuint intresse och forstaelse fér andra ménniskors behov och
Oonskningar. Och det dr den klokhet som inte later sig berusas av makten, som
inte later makten bli ett sjalvindamal.

Stefan Einhorn, ldkare och forfattare, tecknar bilden av klok ledare med
foljande ord: ”En bra ledare maste arbeta for att andra ska lyckas. Hon eller
han mdste kunna sdtta sig over sitt ego, sin egen prestige, sin egen karridr.”

Gladjen i uppdraget

Ar det mojligt att finna glidje i uppdraget som politiker? Svaret 4r enstimmigt
fran néstan samtliga av de politiker som vi har métt: Ja, det finns en véldig
gladjeidet politiska arbetet, en glidje som néstan alltid 6verskuggar vardagens
svarigheter. Glidjen finns i makten att tillsammans med andra kunna paverka
samhallsutvecklingen. Manga aterkommer till att det som skiljer de kommunala
och regionala uppdragen fran den nationella politiken 4r att man oftare kan
se konkreta och ibland snabba resultat av sitt engagemang och sitt arbete; det
ir en viktig del av tjusningen med att vara politiker pé lokal och regional niva.
Klyftan mellan politiska beslut och faktiska resultat dr inte sa bred. Du kan
vara med och astadkomma synliga resultat 6ver en mandatperiod.

Om politiskt ledarskap. Att brinna fér ditt uppdrag 9



Kapitel 1. Klokhet och gladje i uppdraget

Végen till resultat 4r spAnnande och inspirerande i sig sjilv. Den rymmer olika
och ibland svara steg: Att arbeta tillsammans med andra politiker inom det egna
partiet och i samverkan med andra partier for att formulera gemensamma visio-
ner och mal. Att diven arbetaisamspel med chefer och medarbetare for att fa fram
kvalificerade underlag till politiska beslut och f6r att besluten sedan ska genom-
foras. Och det handlar om att ofta méta kommunens och regionens medborgare
for att bygga delaktighet och for att lyssna till medborgarnas synpunkter -
ochibland om attiefterhand motiverabeslut som har gjort manniskor besvikna.
Vi har mott en gemensam striavan att géra nytta for medborgarna, att anvinda
skattepengarna pa ett sa klokt sitt som méjligt for att kunna utveckla vilfirden
och mo6ta samhillsutmaningarna.

Du som vill paverka samhillet pa djupet, du som vill fériandra virlden véljer
att bli politiker.

Ditt uppdrag préaglas naturligtvis inte bara av hégtidlighet och allvarsmét-
tade ord. Det ar roligt att leda ménniskor och organisationer, att arbeta med
engagerade och ibland en smula egensinnade ménniskor som ocksé har enga-
gerat sig for att astadkomma foridndring. Det dr en frojd att se andra méanniskor
utvecklas och vixa - och att sjilv utvecklas som person i métet med utma-
ningarna. Det dr ocksa forenat med personlig bekriftelse att vara ledare - det
ir inte nagot att sticka under stol med: Med ledarrollen foljer ofta respekt
fran andra. Man ir ndgon som andra maste férhélla sig till och som manga
drenden och beslut till sist maste passera. Men personlig bekriftelse racker
inte ildngden som drivkraft. Det krdvs att man brinner for sitt uppdrag.

10 Om politiskt ledarskap. Att brinna fér ditt uppdrag



KAPITEL

Att bara demokratin varje dag

I detta kapitel beskrivs hur uppdraget som ledande politiker dr
ett ansvar for demokratin, fér dess mdnniskosyn och for de virde-
ringar som ingdr i uppdraget. Och att vi som medborgare har ett
gemensamt ansvar for demokratin och for det offentliga samtalet.

Demokratins innersta kidrna

*Jag bdr demokratin i mina hdnder varje dag.” Det politiska och demokratiska
uppdraget kan knappast formuleras klokare - och vackrare - &n sa. Orden
fills av Ulrika Liljeberg, kommunstyrelsens ordforande i Leksand, och be-
skriver att ledaruppdraget handlar om nagot storre én att foretriada det egna
partiets program och intressen, ja, det ar till och med storre én att foretrida
de egna viljarna. Det handlar ytterst om att foretrida demokratins varde-
ringar och dirmed alla medborgare i kommunen, regionen, nationen och den
europeiska unionen.

Det kan inte nog understryka att demokratins innersta kirna ar respekten
for ménniskans okrénkbara virde och en virdighet som ingenting kan ta ifran
henne. Varje méinniska dr unik, varje minniska och varje rést maste riknas
och lyssnas till, varje manniska har ritt att bli betraktad som en individ och
inte som en namnldgs siffra i statistiken 6ver olika samhéllsomraden, 6éver an-
talet vardtagare, 6ver hur manga som ir pa flykt eller som lever i fattigdom f6r
att ta nagra exempel. Varje individ har ett egenvirde. Det dr en ménniskosyn
som inte tillater att man avhumaniserar ménniskor, inte tar ifran dem deras
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Kapitel 2. Att bara demokratin varje dag

kapacitet och deras vilja att medverka i ett samhille som priglas av rattig-
heter och skyldigheter. Det finns ingen annan styrelseform som utgar fran
denna djupa respekt for den enskilda manniskan. I uppdraget som politisk
ledare finns darfor ocksa ett stort ansvar for det offentliga samtalet, for spréaket,
for retoriken och for tonléget i det offentliga samtalet. Den fértroendevalde
maste ta ansvar for att inte bidra till avhumanisering och en polarisering som
forgiftar debatten.

Den kommunala och regionala sjalvstyrelsen

Det dr nédvindigt att sla vakt om den kommunala och den regionala sjilv-
styrelsen som en viktig del av den svenska demokratin. Manniskor lever, bor
och verkar i kommunerna. Det dr en avgorande utgangspunkt dven om det
later som att sla in en 6ppen dorr. Besluten ir angeldgna for medborgarna,
besluten paverkar ménniskors livoch vardagi olika skeden avlivet. Den kom-
munala sjdlvstyrelsen bidrar ddrmed till att fora angeldgna beslut nirmare
medborgarna, 6kar mojligheterna till politiskt deltagande och 6kar mojlig-
heterna for fler att forma framtiden. P4 motsvarande sitt har den regionala
sjalvstyrelsen ett vidstriackt ansvar for regional utveckling och for utvecklingen
av hilsa och sjukvard. Det dr var slutsats att den kommunala sjélvstyrelsen
utmanar lokalt och regionalt verksamma politiker att bira demokratin i sina
hiinder varje dag. Det stéller stora krav pa ett klokt ledarskap.

Demokratin stiller inte endast krav pa de fértroendevalda och det politiska
ledarskapet. Den ldgger ocksa ett stort ansvar pa den enskilde individen och
medborgaren. Var och en av oss bar demokratin i vara hander. Ingen av oss
kan hinvisa ansvaret till nagon annan, till ledare, partier och medier. Vi bar
gemensamt ansvaret for demokratin och f6r dess ménniskosyn.

Demokratin dr darfor inte enbart ett utbud av réttigheter, demokratin stiller
ocksa krav pad medborgarens skyldigheter. En av dem kan vara att varje rost-
berittigad medborgare kiinner en moralisk skyldighet att rosta som ett viktigt
och fér manga hogtidligt uttryck for ett grundldggande samhéllsansvar. Den
som avger en blank rést pa valdagen tar ocksa ansvar som medborgare. En
andra skyldighet for medborgarna i en demokrati 4r att inte anviinda hot och
vald som verktyg i det politiska arbetet. Valdet, hoten och hatet far aldrig legi-
timeras, aldrig bortférklaras eller viftas undan. Vald ar vald.

En avdemokratins frdmsta symboler dr det 6ppna torget diar medborgarna
och beslutsfattarna mots for att diskutera samhéllets utveckling. Dar provas
argumentens barkraft, dir granskas besluten med ett 6ppet och ett kritiskt
forhallningssitt. Medierna har en enastaende viktig uppgift som férmedlare

12 Om politiskt ledarskap. Att brinna fér ditt uppdrag



av information, nyheter och analys - och som oberoende granskare av poli-
tiska och ekonomiska makthavare. Det skapar foérutsédttningar for delaktighet
och ett aktivt medborgarskap. De sociala medierna dr numera en fé6r manga
viktig del av samtalet pa den moderna demokratins torg. De ger medborgarna
mojligheter att gora sina roster horda utan redaktionella mellanled, att vara
delaktiga i samhéllsdebatten. De sociala medierna ar ett erkinnande av den
enskilda ménniskan som samtidigt ldgger ett stort ansvar pa medborgaren:
att delta i det offentliga samtalet kriver att man upptrider med respekt for
dem man samtalar med.

Den svenska demokratin dr stark

Det ar fa som 6ppet ifragasétter demokratin i vart land. Allt offentligt besluts-
fattande utgar fran det demokratiska folkstyret. Det ansvaret férenar politiker
over alla partigrinser. Och siikert ir det sa att de flesta fortroendevalda kiinner
att man har ett gemensamt ansvar for att virna demokratin.

Ar 2019 firar den kommunala allménna och lika rostriitten 100 ar. Det &r
bara ett stenkast bort i historien, nagra generationer. Den svenska demokratin
har successivt utvecklats och gatt stirkt ur flera kriser genom decennierna.

Den svenska demokratin ar saledes stark. De grundldggande fri- och
rittigheterna atnjuter en alldeles sjélvklar respekt i det svenska samhillet.
Sverige ligger bland de hogsta i viarlden i olika matningar av mellanménsklig
tillit och av fortroende for de demokratiska institutionerna. Medierna ér fria
och obundna granskare av den ekonomiska och politiska makten. Och val-
deltagandet tillh6r de hogsta i virlden bland linder dir det inte ér ett tvang
attrosta. I fleraval och till samtliga nivaer fortsétter dessutom valdeltagandet
att 6ka. Med detta sagt ir det viktigt att i det f6ljande peka pa ett par viktiga
utmaningar som den svenska demokratin trots sin styrka star infor.

Den forsta utmaningen ar det demokratiska utanférskapet. Det speglas
fraimst av att delaktigheten i allménna val skiftar mellan olika delar av be-
folkningen. Manga kianner sig inte delaktiga, de vittnar om att de saknar in-
flytande och de saknar tillit. Det tycks finnas ett samband mellan kénslor av
utanforskap och social utsatthet.

Vi dr overtygade om att det &r mojligt att genom medvetna insatser upp-
muntra ett 6kat valdeltagande och 6ka méinniskors delaktighet. Ett viktigt
sitt ar genom fordjupad medborgardialog.

Om politiskt ledarskap. Att brinna fér ditt uppdrag 13



Kapitel 2. Att bara demokratin varje dag

Medborgardialogens mojligheter

Kommuner och regioner bor arbeta systematiskt med att ge medborgarna
mojlighet att paverka ocksé mellan valen genom en strukturerad medborgar-
dialog. Medborgardialoger och dess olika former kan anvindas for att 6ka
medborgarnas delaktighet och inflytande for den lokala utvecklingen. SKR
har utvecklat Dialogguiden som rymmer ett stort antal exempel frin kommuner
och regioner pa hur medborgarna kan goras delaktiga, Medborgardialoger
blir sarskilt viktiga for att tillsammans med olika aktorer i samhillet finna
l6sningar pa komplexa fragor som kommunen och regionen star infor.

Du som ér fértroendevald maste fora ett stindigt samtal med medborgarna,
du ir alltid nira dina uppdragsgivare, kan aldrig stinga in dig i ett elfenbens-
torn. Det géller sirskilt i mindre och medelstora kommuner diar du som ledande
politiker 4r kénd for de flesta. Denna nirhet gér uppdraget 4n mer menings-
fullt och samtidigt s& mycket svarare. Dialog med medborgarna handlar om
att vara lyssnande for att forsta vilka fragor som dr angelidgna i ménniskors
vardag och inte minst vad det 4r som oroar. Dialog ir inte detsamma som att
informera. Dialog innebér att man utgar fran att andra har nagot att siga som
ar viktigt att kdnna till och att lata sig paverkas av. Da méaste man ocksa vara
beredd att dndra sig. Det senaste ir inte alltid sa litt, det kanske till och med
tillhor det svaraste. Den som éndrar sig kan fa stimpeln av att vara oséker och
velig. Men vi tror dnda att det pagar ett skifte idag och att fler vill ha ledare
som dr beredda att lyssna och att fora dialog 4n som pekar med hela handen.

Facebook, Twitter, Instagram och andra sociala medier ger mojlighet till
vad som kan beskrivas som direkta méten med ménniskor, som ocksa far
en mojlighet att kéinna igen och identifiera sina politiker. Olle Wastberg, tidi-
gare demokratiutredare, understryker vikten av att etablerade politiker ar
nirvarande pa sociala medier: ”De extrema dsikterna tar plats pd ndtet. De
traditionella politikerna ldmnar i alldeles for hog grad walk over och sldpper
Jram de andra. Ska man klara den demokratiska debatten och att engagera
mdnniskor demokratiskt, dd mdste man finnas ddr unga mdnniskor finns, och
det dr pd ndtet.”

Attverka pa sociala medier tar mycket tid i ansprak — tid som maste planeras
for - och stiller ocksa krav pa att man ir genomténkt i sin anvindning: Du
beho6ver darfor ha en genomténkt strategi for din medverkan pa sociala medier.
Dubor alltid vara beredd att ge respons pa andras inldgg och veta hur du ska
besvara angrepp som riktas mot dig.
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Och du bér alltid vara medveten om var din grians gar for det som ér privat och
det som &r personligt. Malin Sj6lander, oppositionsrad i Region Kalmar som
aktivt sedan flera ar skriver en blogg, menar att det ir viktigt att vara person-
lig, att visa att man inte bara ar politiker: ” Vi dr ingen politisk elit, jag dr en helt
vanlig mdnniska. Jag tycker det dr min skyldighet att visa att jag dr forankrad i
mdnniskors vardag. Hdnder det ndgot i samhdllet och mdnniskor dr oroliga kan
ledande politiker visa att man dr ndrvarande mycket tidigare pad sociala medier.”
Hon understryker att man alltid bor ha en strategi om man gor kénsliga och vad
som kan uppfattas som provocerande inlégg: “Man bér pd forhand tdnka igenom
viktiga fragor: Vad kommer jag fa for respons? Vad kommer de som dr arga eller
ledsna att svara? Vad har jag for beredskap att svara pa det hdr?”

Den andra utmaningen nér det giller utvecklingen av den svenska demo-
kratin dr vad som kan beskrivas som vixande hot mot det offentliga och dar-
med det demokratiska samtalet. Desinformation och propaganda, hat och hot
som ofta sprids via sociala medier riskerar att tysta demokratins och ratts-
statens foretridare darfor att de skrams till tystnad, underkastar sig sjélvcensur.
En del av dessa hot genereras av antidemokratiska krafter inom och utom
landet som har ett intresse av att underblasa motsittningar och polarisering
for att dirmed hota tilliten och demokratins motstandskraft. Och desinfor-
mation, falska nyheter och konspirationsteorier som snabbt sprids pa sociala
medier utan de traditionella mediernas faktagranskning och virnande om
publicistiska principer riskerar att underminera medborgarnas majligheter
att fa den kunskap som dr nédvindig for att delta i det demokratiska besluts-
fattandet.

Det demokratiska ledarskapet

Du kan som ledande politiker i hég grad paverka det offentliga samtalet. Ett
demokratiskt ledarskap handlar om att s6ka det som 4r gemensamt, att kunna
skapa kompromisser, att kunna samverka 6ver grianser. Det ar viktigt att visa
sina politiska motstandare respekt, att inte géra dem till sina fiender.

Det kraver stor medvetenhet om vilket sprakbruk ledande politiker an-
viander, om hur man talar och skriver om sina politiska motstandare. Det
kriver ett genomtinkt och etiskt férhallningssitt som priglas av att man visar
respekt for andras uppfattningar, att man sitter grianser féor vad man kan
acceptera nir det géller sitt eget och andras sprakbruk. Paul Lindvall, tidigare
kommunalrad i Linkoping, formulerar det sa hdr: “Har man ett vdldigt hart
klimat ddr man inte alls respekterar varandra med personangrepp, nedvdrde-
rande omdémen av andra, dd sdtter man ocksd en ton som paverkar hela sam-
hdllsklimatet.” Den som bir demokratin i sina hiinder maste varda debatten
och det offentliga samtalet.
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Kapitel 2. Att bara demokratin varje dag

Du som ledande politiker vet att man alltid dr i centrum for andras uppmark-
samhet. Varje ord du séger lyssnas till ocksa i korridoren, varje steg du tar
granskas nér du gar 6ver golvet i kafferummet. Ledarskapet ir inte en kostym
man tar pa sig och sedan kan hiinga av sig. Ledarskapet gestaltas i vardagens
alla situationer. Det dr darfor det dr sa odndligt viktigt att man alltid stravar
efter att vara autentisk, att leda och leva i samklang med sina virderingar.
Man kan inte spela en roll som ledare. Man maste vara trygg i sig sjilv for att
kunna skapa tillit och bygga fértroende.

Vikten av samarbete och kompromisser, det lyssnande och gestaltande
forhallningssittet i uppdraget maste betonas. En av demokratins grundstenar
ar formagan att kompromissa. Viljarna férviantar sig det. De forvéntar sig
ocksa resultat - det politiska ledarskapet har viljarnas fortroende att leve-
rera vilfiardstjanster till medborgarna. Vi vill framhalla att det 4r frukten av
ett lagarbete som omfattar det egna partiet och andra partier, den politiska
majoriteten oppositionen samt chefer och medarbetare. Det ir ett perspektiv
som aldrig far tappas bort — det handlar ytterst om demokratins trovirdighet.
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KAPITEL

Att skapa genomslag
och resultat

I detta kapitel utforskas politikens vardag och konstateras att
konsten att leda en kommun eller en region kan jimforas med att
leda ett storre foretag. Den avgérande skillnaden dr att den politiske
ledaren ocksa ansvarar for att virna och utveckla demokratin,
0ka mdnniskors delaktighet och inflytande, skapa och sla vakt om
rdttssdkra och samtidigt effektiva institutioner.

Politik och féretagande - en jamforelse

Att vara politisk ledare kan jimforas med att leda ett stort féretag. Lat oss ta
kommunen Hallsberg som exempel, eftersom den kan riknas som median
kommun. Det betyder att hir bor knappt 16 000 personer som alla vill leva
ett gott liv med krav pa social vilfird under varje del av livet, bra férskolor
och skolor under barnens uppvixt, bra vard och omsorg under livets gang,
skyddsniit for att inte tappa fotfistet om livet skulle ga illa, en vil fungerande
infrastruktur i kommunen och regionen, ett niringsliv som bidrar till jobb och
tro pa framtiden, etcetera, etcetera. Det stilller stora krav pa dem som &r ytterst
ansvariga att leda en kommun vars verksamhet riknas i en omsittning som
uppgar till cirka 1 miljard - och med en kommunorganisation som omfattar
cirka 1300 manadsavlonade medarbetare.

Om politiskt ledarskap. Att brinna fér ditt uppdrag 17



Kapitel 3. Att skapa genomslag och resultat

Medianregionen ar Region Gavleborg med cirka 290 000 medborgare och cirka
7 000 medarbetare som har regionen som arbetsgivare. Regionen omsétter
cirka tio miljarder kronor. Kommun fér kommun, region for region - alla méter
de utmaningar som reser krav pa att styra och leda stora organisationer som
maste fungera effektivt och transparent, klara av att fornyas och samtidigt
gora manniskor delaktiga.

Var tids fortroendevalda leder tillsammans med andra och genom andra.
For att klara detta vildiga uppdrag som ledare maste man skapa genomslag
och resultat for de politiska besluten genom att fa med sig kommunens eller
regionens kompetenta ledning och medarbetare. Det dr svart, nistan oméjligt,
om inte alla ir med och medverkar genom att ta ansvar i den kommunala och
regionala verksamhetens alla delar. Du som ér politiker i var tid maste mer
#n nagonsin arbeta i bred samverkan med en lang rad akt6érer: medborgare,
brukare, partikamrater, politiker i andra partier, tjinstepersoner, niringslivet,
det civila samhéllets organisationer, och andra aktorer.

Salangt dr det mojligt att jamfora uppdraget med féretagsledarens uppdrag
att leda ett foretag. Men det finns avgérande skillnader. For kommuner och
regioner dr malet verksamhet och medlet tillforda resurser i form av skatter
och avgifter. Vinstdrivande foretag bedriver verksamhet for att skapa resur-
ser och avkastning till sina dgare. En annan viktig skillnad ar att du som poli-
tisk ledare ocksa har ansvar for att virna demokratin, att det finns rittssikra
och samtidigt effektiva institutioner — och att 6ka ménniskors delaktighet
och inflytande. Och du kan sannolikt aldrig fatta beslut om att ldgga ner all
verksamhet pa orten eller att flytta den till ett annat land eller annan region
ivarlden.

Det &r svart och samtidigt meningsfullt att varaledande fortroendevald i en
kommun darfor att man lever och verkar sé nira medborgarnas vardag, behov
och utmaningar. Och pad samma gang blir man hela tiden granskad i det man
gor och de beslut man fattar.

Det komplexa uppdraget

Ledarskap upphor aldrig att fascinera. Varje ar utkommer kaskader av bocker,
tidskrifter och artiklar som handlar om ledarskap. De flesta brottas med de
krav som stills pa foretagens och andra organisationers ledarskap. Teorier
om management kommer och gar, stindigt fods nya trender som forpackar
teorierna pa ett nytt sitt trots att det mesta kinns igen. Men bcker om poli-
tiskt ledarskap dr mer sillsynta, atminstone fér den som soker utanfor de
politiska biografiernas och de statsvetenskapliga avhandlingarnas sfér. Varfér
ar det sa? Ett enkelt svar sa gott som nagot ir att politiken r ett omrade dér
manga medborgare anser sig veta bist. -~”Hur svart kan det vara”, dr en fraga
som ofta upprepas nir politiker brottas med svara problem. Svaret &r att det
kan vara mycket svart.
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Vi vill darfor havda att det ar viktigt att ndrma sig det politiska ledarskapet
med stor respekt och 6dmjukhet. Uppdraget att leda en kommun eller en region
priglas pa ett 6vergripande plan av komplexitet: viixande samhillsutmaningar
ska hanteras med tuffa ekonomiska restriktioner att férhalla sig till och med
manga legitima intressen att balansera. De fortroendevaldas uppgift ir att se
till helheten och att klara av att gora prioriteringar och avvigningar i férhal-
lande till 1angsiktiga intressen. Det tar lang tid att lira sig, darfor dr det ocksa
viktigt att du tar tillvara erfarenheter som andra och tidigare politiker har
gjort. Och dven du som idag ar har varit med linge och har stor politisk erfaren-
het kan ha glddje av att delta i nétverk och ledarprogram.

Politikens vardag

Arbetsdagarna ir langa, f6ljda av méten pa kvillar och helger nér andra har
gatt hem for dagen eller for att ta helg. Det dr pa kvillar och helger den ledande
politikern ska ha tid for att tréiffa det egna partiets medlemmar, kommunens
medborgare och andra politiskt aktiva som forenar forviarvsarbete med sam-
hillsengagemang. Susanne Nordling, gruppledare for Miljopartiet i Region
Stockholm, brukar beskriva att man arbetar i treskift, dagar, kvdllar och helger.
Vilket kan vara bade stimulerande och samtidigt pafrestande.

Politiska partier fungerar som andra foreningar i samhillet, den som ar
politiskt engagerad har ingen griddfil. Ofta har det ett pris nér det géller
nérheten till familjen och till kretsen av vinner. Almanackan for en ledande
politiker &r fulltecknad for lang tid framéver. Det ena sammantriadet avléser
det andra med kravet pa att stéindigt vara paldst och uppkopplad. Du som &r
ledande politiker méaste vara informerad, far inte bli 6verraskad.

Det giller att vara bade lyssnande och 6vertygande - och alltid beredd att
st till svars for egna beslut och inte sillan ockséa att ta ansvar for beslut som
andra har fattat. Den som ér ledande politiker pa kommunal och regional niva
kan svarligen forskansa sig bakom en kundtjénst pa internet, hen maste alltid
uppfattas som tillginglig. Och med dagens medieutveckling kréivs ocksa som
viberoérde i forra kapitlet att man dr nidrvarande pa sociala medier dir kraven
ir stora pa att man ocksa ska vara personlig. Den offentliga rollen kommer
sé nira att den blir en del av en sjilv. Det blir allt svarare att kliva ur den och
allt svarare att klara av grinsdragningen mellan att vara personlig och privat.

Uppdraget som fortroendevald ar offentligt och utévas tillsammans med
andra. Men dnda dr det manga avdem vi har mott som vittnar om en kéinsla av
ensamhet. Det dr ibland tungt att bira kinslan av ansvar for en kommun eller
en region pa sina axlar.

Vi har tidigare berort att aktiva politiker viljer att ldimna politiken efter
négra fa ar, ibland mitt under en mandatperiod. Det handlar ofta om kvin-
nor och om unga minniskor. Antalet fértroendevalda sjunker och partierna
tappar medlemmar. Det ir en oroande utveckling som riskerar att utarma
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Kapitel 3. Att skapa genomslag och resultat

kretsen av personer som dr beredda att ta pa sig politiska fortroendeuppdrag.
Helena Stenberg, kommunstyrelsens ordforande i Pites, sitter ord pa en dimen-
sion av ojamlikheten: *Jag har sett att vi behandlas olika, vi slipps in olika. Bade
politiska kollegor, motstandare och tjdnstepersoner har ett annat forhallningssitt.
Ettexempel dr att man vill undervisa migq lite mer dn man gjorde med min manliga
kollega.”

Bade kvinnor och min som ir fértroendevalda utsitts for olika typer av hot
i det offentliga samtalet — det giiller inte minst pa sociala medier. Men det finnas
en tendens att kvinnor som har en ordférandepost utsitts for fler hot och mer
hat in mén pa samma niva.

Strategisk maéjliggorare

Trots utmaningarna och trots alla provningar i vardagen fortsétter de allra
flesta toppolitiker sin giarning. Varfér, vad krivs for att fortsitta ocksa nir
pafrestningarna blir stora? Svaret ar sannolikt att gladjen i uppdragen och
engagemanget 6verviger. Hur ser da kommunala och regionala politiker pa
sitt ledaruppdrag? Vi skonjer ett tydligt monster oavsett partitillhorighet:
De flesta beskriver det sa att det handlar om att ha kommunens och regio-
nens bésta for 6gonen. De kénner stort ansvar for att forvalta skattebetalarnas
pengar pa ett effektivt sitt. Fortroendevalda ledare uppfattar att de har en
avgorande roll som strategisk méjliggorare. De inser att de inte har svaret pa
alla fragor, de kan inte fatta alla beslut. Darfér maste de vara inriktade pa att
skapa ett tillitsfullt arbetsklimat som mojliggor for andra att verka i sina upp-
drag och att kunna fatta beslut. De maste vilja skapa ett klimat som priglas av
vilja till att samarbeta - samarbetet 4r n6dvindigt for att kunna leda och styra
och diarmed né resultat. Flera betonar hur viktigt det dr att lyssna till olika
roster. Nagra understryker att det ocksa ir viktigt att lyssna till och respek-
tera oppositionen. Nista ar kan du sjilv och ditt eget parti vara i opposition.
Den politiske ledaren maste finna siitt att leda med tillit och att skapa tillit.

Det ar med dessa insikter om hur viktigt det 4r att vara mojliggorare som du
bést kan leda kommunens eller regionens utveckling i en tid av extremt kom-
plexa samhillsutmaningar. Trots en vardag dér du stdndigt tvingas hantera
kortsiktiga kriser och briander som kan berora alltifran skandaler till ibland
sviktande fortroendesiffror maste ditt ledarskap préglas av ett langsiktigt
tidsperspektiv.

Arbetet ivardagen maste vara inriktat pa att forsta de langsiktiga samhills-
utmaningarnas paverkan pa kommunen eller regionen - det géller sdrskilt om
man har ambitionen att leda utvecklingen. Det handlar om att vara proaktiv
- att méta utmaningarna innan de har vixt en 6éver huvudet sa att man hela
tiden tvingas att vara reaktiv. Mer om detta i nista kapitel.
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KAPITEL

Att leda samhallsutvecklingen

I detta kapitel utforskas mdjligheterna att leda samhdllsutvecklingen
i en tid som prdglas av snabba férdndringar och stora utmaningar.
Vikten av att vdrna framtidstron betonas liksom att utvecklingen gar
att paverka om man arbetar langsiktigt och strategiskt.

Varna framtidstron

”Det dr viktigt att vdrna framtidstron for att inte riskera att bli offer for kdnslor
av hoppléshet och uppgivenhet. Samhdlisklimatet blir farligt om det sprider sig
en kdnsla av att tillvaron inte ldngre kan bli bdttre, att det endast dr kriser som
stdr for dorren.” Sa uttrycker sig en ledande kommunalpolitiker med manga
ars erfarenhet. Det krivs en langsiktig vision fér att kunna ingjuta framtidstro,
for att du som politiker ska kunna ta ett helhetsansvar och for att leda samhaélls-
utvecklingen. En vision som sedan maste konkretiseras genom mal och akti-
viteter som kan férverkligas under en tidsperiod som dr mgjlig att 6verblicka.

Tillsammans bildar vision, mal och aktiviteter en tydlig gemensam berittelse
som skapar forutsittningar for genomslag dven i en tid som préglas av snabba
férandringar. Utvecklingen &r inte given. Den gar att paverka genom politiska
beslut. Det dr mojligt att i samspel och samverkan med medborgarna och andra
aktorer leda samhéllsutvecklingen i en tid av komplexa samhéllsutmaningar.
For att det ska vara mojligt maste ledarskapet préglas av ett langsiktigt tidspers-
pektiv. Vi konstaterade i forra kapitlet att det handlar om att striva efter att
vara proaktiv - att méta utmaningarna sa tidigt som mojligt.
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Kapitel 4. Att leda samhéllsutvecklingen

Samhallsutmaningarna

Det dr inte var avsikt med den hiir boken att beskriva de utmaningar som den
snabba utvecklingen av samhaéllet stéller ledande politiker infér — det 4r &mnet
for en annan bok eller snarare for flera andra bocker. En reflektion ar dock
att uppdraget paverkas av att nyhetsflodet gar allt snabbare och vérlden ar
uppkopplad i realtid. Allt fler debatter dger rum i de virtuella rummen, och
det ir dar fortroendet maste vinnas av politiker vars erfarenhet framforallt
bygger pa fysiska moéten med medborgarna. Besluten blir alltmer komplexa
och kréver tuffa prioriteringar.

Det dr uppenbart att utmaningarna i vilfirden kriaver nytdnkande och
samverkan mellan kommunerna, regionerna och staten. SKR som mycket
nira foljer den ekonomiska utvecklingen konstaterar liksom andra aktérer
att toppen av hogkonjunkturen sannolikt dr passerad, att tillvixten av skatte-
underlaget ddmpas samtidigt som vélfiardsbehoven 6kar. Utmaningarna for-
djupas darfor av att antalet yngre och dldre 6kar i betydligt snabbare takt dn
den arbetsfora delen av befolkningen. Detta sker samtidigt som allt fler beh6ver
vélfardstjanster. Till bilden hor ocksa att regionerna far 6kade kostnader for
vard framfor allt inom den somatiska varden och vad géller kostnader fér
likemedel. Detta pa grund av allt fler blir dldre och for att nya, avancerade och
kostsamma ldkemedel kommer i anvindning.

SKR framhadller fyra stora utmaningar fér framtiden:

* Hur moter vi de finansiella utmaningarna med den demografiska
utvecklingen och 6kade férvantningar, hur prioritera och effektivisera?

+ Hur tar vi tillvara digitaliseringens betydelse for vélfarden — de mgjligheter
for utveckling som skapas?

* Hur attraherar och leder vi morgondagens medarbetare — ungas
virderingar, skapandet av attraktiva arbetsplatser och krav pa
morgondagens chefer?

* Hur klarar vi vilfirdsuppdraget — att samverka for att méta framtida
utmaningar?
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Digitaliseringens majligheter och utmaningar

Digitaliseringen paverkar pa olika sétt de évriga samhillsutmaningarna - och
utgor en kraftfull paverkan pa samhilleti stort vilket gor att ledande politiker
maste engagera sig i den utvecklingen. Det handlar i grunden om verksam-
hetsutveckling dar digitalisering &r ett medel och inte ett mal.

Digitaliseringen paverkar samhillet som helhet och i allt storre utstrick-
ning livet for varje individ oavsett alder - det géller till exempel levnadsvanor
och sitt att kommunicera och hur vi utbildar oss. Den paverkar affarsutveck-
ling och utbudet av vilfardstjanster samt organiseringen av kommuner, re-
gioner, foretag m.fl. Digitaliseringen ger vidare nya mojligheter att mota de
stora samhillsutmaningarna och att skapa ett storre utbud av néra valfiards-
tjdnster som pa ett positivt sitt paverkar ménniskors vardag.

Okade vilfirdsbehov kriiver digitalisering, det 4r ocksa ndgot som medbor-
gare isinaroller som till exempel brukare, patienter och foretagare efterfragar i
allt storre utstrackning. Inom till exempel hemtjinsten finns befintlig teknik
som skulle kunna nyttjas mer for att bibehalla en god omsorg och halla god
kvalitet, 4ven nir det blir svart att rekrytera personal, samtidigt som det kan
frigoraresurser. I takt med den digitala utvecklingen framtrader tydliga tren-
der inom varden och omsorgen dir fokus riktas mot vardtagarens mojligheter
att fa stod i hemmet snarare #n institutionsvard. Nya tjdnster och applika-
tioner lanseras kontinuerligt och allt fler vardtagare far sitt forsta moéte med
varden i sin mobil eller via sin dator. Att utveckla effektiva digitala stod med
ho6g kvalitet bor utgé fran anvindarnas och medarbetares perspektiv.

Det maste ocksa finnas stor forstaelse for att det finns ett digitalt utanfor-
skap. En del dldre personer saknar helt eller delvis erfarenhet av digitala verk-
tyg. Men da utvecklingstakten dr och kommer att vara hég kan &ven de som
idag upplever sig vara digitalt delaktiga snabbt hamna utanfér; hiar behovs
darfor ett langsiktigt och talmodigt folkbildningsarbete.

Varje organisation maste ha kompetens for att dels aktivt analysera den
tekniska utvecklingens méjligheter och konsekvenser, dels vara lyhord for hur
den kan utveckla den egna verksamheten Den digitala utvecklingen &r komplex
och delvis svar att félja men det dr viktigt att fortroendevalda och ledare 6kar sin
kompetens inom omradet sd de kan ta strategiska beslut fér utvecklingen av vil-
farden.
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Kapitel 4. Att leda samhéllsutvecklingen

Fa enskilda politiker ir experter pa vilka 16sningar som bor anvindas. Det dr
inte heller politikerns roll. Det avgérande &r att de fortroendevalda med nyfi-
kenhet och mélmedvetenhet kan stilla de ritta fragorna och driva pa fériand-
ringsarbetet som leder till att befintliga arbetssétt omprévas i grunden.

Ndgra viktiga fragor att stilla dr:

¥ Var behovs det ménniskor, vad kan inte erséttas av digitala 16sningar?

* Hur kan vi utveckla, underlitta och komplettera ménniskors arbete
med ett bra digitalt stod?

* Hur skapas garantier for att sikerhetstidnkande och respekt for
den personliga integriteten kommer in tidigt i utvecklandet av nya
digitala verktyg?

Lat oss ocksa paminna om klimathotet som stiller demokratin infor nya
ledaruppgifter — det ir en paminnelse om att lokal politik ocksa ir global
politik. Ett stort antal kommuner och regioner samarbetar om Agenda 2030
och de globala utvecklingsmalen inom ramen for Svenska FN-forbundets och
SKR:s gemensamma projekt Glokala Sverige. Det ir ett projekt som kommer
att ge erfarenheter och kunskaper som vart land omsesidigt kan dela med
andra ldnder - det giller inte minst om hur man pa demokratisk vig maste
hantera de globala hoten.

Strategisk agenda

For att leda samhéllsutvecklingen maste nuléiget beskrivas och de langsiktiga
samhillsutmaningarna goras tydliga. Den strategiska agendans uppgift ar att
speglakommunens eller regionens forutsittningar och viktigaste fragor — och
diarmed ocksa vara ett stod i ditt uppdrag. Ofta ir det svart, oerhort svart, att
identifiera det som é&r verkligt viktigt i ett fléde av héndelser som gor att du
stindigt riskerar att vara reaktiv; det kortsiktiga som maste hanteras i varda-
gen tar over det langsiktiga och proaktiva perspektivet. Strava darfor efter att
identifiera de langsiktiga fragorna och uppgifterna trots att almanackan ar in-
tecknad av fragor som maste hanteras omedelbart. Den strategiska agendan
kan vara ett viktigt verktyg och ett stod for att paverka framtidens utveckling.

Tva huvudfragor dr sdrskilt viktiga att utga fran:

* Vilka utmaningar och maéjligheter ser vi framfoér oss i var kommun
eller region?

» Vilka fragor dr verkligt viktiga att prioritera for att pa lingre sikt kunna
paverka ekonomin och utvecklingen i var kommun eller region?
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Det finns ett monster av fragor som kan utgora rubriker i en strategisk agenda
for kommunen eller regionen:

+ Demografin och dess utveckling

* Den ekonomiska utvecklingen

* Finansiering av vard, skola, omsorg och andra vilfirdstjanster,

skatter och avgifter

Néringslivet

Social samhorighet och integration

Kompetensforsorjning

Digitaliseringens mojligheter

vov v

Den strategiska agendan bor vara utgangspunkten for att i néista skede ut-
arbeta en handlingsplan tillsammans med medborgare, medarbetare och for-
troendevalda som skapar mdjligheter att méta framtidens utmaningar.

Det enda vi med sikerhet vet dr att forindring dr det enda bestadende. Det
stiiller krav pa att den som utévar politiskt ledarskap ocksa dr bensigen att for-
indra, att préva nya l6sningar pa savil gamla som nya problem.

?For att lyckas sa maste vi vara fordndringsbendgna. Sjukvarden ska alltid
vara och kommer alltid att vara i rorelse”, siger Vivianne Macdisi, oppositions-
regionrad i Region Uppsala. “Att géra som man alltid gjort, det existerar inte.”

Vad innebér det att vara féorandringsbenégen? Det innebir sjilvklart att
man nyfiket, systematiskt och malmedvetet strivar efter att férsta samhélls-
utmaningarnas paverkan, att ha mod att préva nya l6sningar pa bade gamla
och nya problem. ”Vi mdste experimentera”, siger Anders Ekholm, senior
radgivare vid Institutet for Framtidsstudier. “Det enda vi vet dr att vi inte kan
fortsdtta jobba pa det hdr sdttet som vi jobbar idag, men vi vet inte exakt hur vi
ska jobba. Vi mdste ta bort massa regler och ersdtta med andra regler, som vi
heller inte vet vilka de dr”

Lika viktigt som att préva nya l6sningar ar att kunna identifiera vilka 16s-
ningar som haller in, vad som bor vara bestaende nir samhillsutmaningarna
tornar upp sig. Det ar viktigt att vara trogen uppdraget som fértroendevald
och att inte identifiera sig med uppdraget som direktor for ett foretag nir det
giller beslutsfattandet. Medborgarna i en kommun eller en region maste for-
std och bejaka fordndringarna. Gl6m aldrig att demokratin rymmer ett stort
matt avlangsamhet och troghet. En troghet som kréver ett stindigt padgaende
samtal med medborgarna, ytterligare samtal och dnnu fler samtal, inte minst
med partikamrater och féretriadare for andra partier.
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KAPITEL

Ledarskap for
politiskt samarbete

I detta kapitel beskrivs hur det politiska landskapet har férdndrats
{ kommunen och regioner och vilka krav det stdller pa féormagan
att samarbeta med andra — dven med dem som dr politiska mot-
standare.

Det politiska landskapets forandring

Det politiska landskapet i manga kommuner och regioner stiller stora krav pa
formaga till samverkan med andra partier. Allt fler styrs av politiska minori-
teter och 6ver blockgrinsen — det dr en utveckling som har pagatt under lingre
tid och som ytterligare bekréftas av det senaste valet 2018. Fragan om att arbeta
blockéverskridande behandlas i nagra viktiga forskningsrapporter som initierats
av SKR. Inte sillan skiftar partierna samarbetspartners fran det ena valet till det
andra. Den tiden dr sannolikt i det ndrmaste forbi nir nagot parti kunde styra en-
samt med politisk majoritet. Politiskt ledarskap kriver formaga att kunna samar-
beta — ocksa med tidigare politiska motstandare.

Valet 2018 bekréftar det politiska landskapets forandring. I ndrmare 40
procent av landets kommuner ir det blockéverskridande styren — en 6kning
med nirmare 5 procentenheter sedan 2014. Minoritetsstyren finnsi116 kom-
muner. I 127 kommuner skedde ett maktskifte. I regioner skiftade styreti 13
regioner och bade blockéverskridande styren och alliansstyren 6kade. Hilften
av regionerna styrs i minoritet. Sannolikt kommer skiftande styren och ma-
joriteter att sétta sin prigel pa den framtida politiken.
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Att arbeta i koalition

De forskningsrapporter om koalitionsbildning som pa SKR:s initiativ har ta-
gits fram av statsvetaren Johan Wéanstrom vid Link6pings Universitet ger god
vigledning for att kunna navigera i det politiska landskapet. En viktig slutsats
av forskningen ir att sakpolitiken utgor grunden for det politiska samarbetet
inom en kommun eller en region. Den traditionella héger-vinsterskalan ar
inte av samma vikt som i den nationella politiken. Férdelningsfragorna har
inte heller samma fokus. Det innebér att kommunala och regionala ledare har
betydligt storre erfarenhet av att bryta gamla monster d4n nationella politiker;
det dr erfarenheter att lira av och att skapa férstaelse for hos medborgarna.

Forskningen lir oss vidare att det ar viktigt att som parti stélla sig ndgra
strategiska fragor nir man gar in i ett samarbete med andra. En sadan fraga
irvilka méjligheter man har att astadkomma resultat under mandatperioden
och ivilka samarbeten man har bést mgjligheter att genomfora det man vill
gora. En annan fraga utgar fran vilka hinder som finns att driva sina fragor i
en viss samarbetskonstellation och hur viktigt det ar fér det egna partiet att
fa till stand en stor forindring pa ett visst omrade under den kommande eller
gillande mandatperioden.

Forskningen framhaller vidare att man maste vara vil forberedd inom det
egna partiet for att ga in i 6verldggningar med andra partier. Hir provas ditt
interna fortroende sérskilt nir man kommer till den punkt nir man maste
slippa nagon av de fragor man har gatt till val pa och samtidigt acceptera nagot
eller nagra av motstandarens motkrav. Det dr darfor viktigt att arbeta med
sammanhallningen inom ditt eget parti ocksa under de ar som man ingari ett
styre. Som politisk ledare kan man inte ga i otakt med sitt eget parti. Det 4r
ofta de egna medlemmarna som far téla pafrestningarna av samarbetet med
andra. En svarighet nir man styri en koalition kan vara att man inte alltid kan
ga ut och beritta att “nu har vi drivit igenom den hir och den hir fragan”. Ett
dilemma ir att de kompromisser man ingar upphdjs till partiets egen politik
och ddrmed riskerar att sudda ut den egna profilen.

Om politiskt ledarskap. Att brinna fér ditt uppdrag 27



Kapitel 5. Ledarskap for politiskt samarbete

Vikten av férberedelse

De tidiga och noggranna férberedelserna infor ett styre kan inte nog betonas.
For att ha chansen att lyckas bor samarbetet erfarenhetsmaissigt utga fran en
tydlig gemensam vision och agenda fér mandatperioden: Samarbetet med
andra partier bor vila pa ett gemensamt program. Men det &r inte tillrackligt
med ett program i ett antal punkter: For att ett samarbete ska kunna fung-
era langsiktigt menar manga att det politiska programmet maste backas upp
av tydliga arbetsformer som ocksa skapar former f6r hur man ska skapa 16s-
ningar nir samarbetet kirvar. Lars Alriksson, oppositionsrad i Géllivare, be-
skriver det sa hir: *Jag skulle inte rekommendera att ga in i ett samarbete utan
att ha ett avtal for hur samarbetet ska ga till, hur man informerar varandra och
sa maste det finnas ett slags konflikthantering. Alla ska vara medvetna om var
den yttersta grdnsen dr. Den mdste finnas ddr sd att man dr medveten om att nu
kanske jag dr ute pd svag is’.”

Amanda Agestav, oppositionsrad i Visteras, betonar att ”...den viktigaste
erfarenheten dr att inte ducka for de svara fragorna. Det svdra ndr man styr
tillsammans, det handlar inte om det man dr éverens om fran bérjan, utan det
handlar om de andra utmaningarna man méter som man inte kan forutse. En
nyckelfaktor har varit att man gjort upp vissa gemensamma samarbetsregler
som man har att forhalla sig till, sda att man vet vad som hédnder om man kér
[ diket eller om ndgot oforutsett uppstdar. Gemensamma spelregler tror jag dr
Jdtteviktigt for att fd en koalition att fungera.” For att skapa ett bra samarbete
underlittar det om du som ledare aven tar ansvar for de minskliga relatio-
nerna. Det kan handla om nagot sa enkelt som att lira kiinna varandra - &ven
utanfor den innersta kretsen av beslutsfattare. Det krévs sociala aktiviteter
som dr gemensamma for partigrupperna. Ett exempel dr att man mots efter
fullméktigemotena for att gemensamt reflektera 6ver de fattade besluten i
forhallande till det politiska programmet. Man ska inte underskatta den so-
ciala gemenskapens betydelse, att motas och att prata med varandra.
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Samarbete 6ver blockgranserna

Ibland beskrivs samarbete 6ver blockgrinsen som nagot som kommer att
bestraffas av viljarna i ndstkommande val. Eva Lindberg, regionstyrelsens
ordférande i Region Géavleborg, beskriver en motsatt uppfattning: *Jag méter
vdldigt ofta en total oforstdelse ute i samhdllet bland mdénniskor som inte dr sdrskilt
politiskt aktiva for blockpolitiken, man forstar helt enkelt inte varfor vi gor den
hdr indelningen pd det hdr sdttet och hardnackat inte vill samarbeta ver block-
grdnserna. Jag tror att framtiden ligger i att hitta mojligheterna att samarbeta,
kompromissa, utifran valresultatet, att verkligen ta mdnniskors sdtt att vilja pd
allvar och forsoka gora det bdsta utifran det och samarbeta kring fragorna som
ligger ndra mdnniskorna.” For att astadkomma lyckade blockéverskridande
samarbeten krivs det en etablerad politisk samarbetskultur i kommuner eller
regioner, menar forskningen. Den kommer inte till av sig sjalv utan genom
mod och vilja att bryta gamla monster. Aven den blockéverskridande kon-
stellationen maste ha ett gemensamt férhallningssitt och vinnligga sig om
goda relationer; den utgor nu det lag som ska arbeta tillsammans under en
eller kanske flera mandatperioder.

En viktig utgangspunkt fran forskningen ir att i ett samarbete 4r partierna
jambordiga, inget parti far ses som ett stdparti. Samarbete 6ver blockgrinsen
avgor ofta mojligheterna att astadkomma resultat. Det politiska ledarskapet
maste alltid uppfylla stora krav pa resultat, pa att kunna lyssna pa andra
argument och att samarbeta med andra. Dessa krav blir &n stérre nir man ska
samarbeta 6ver den traditionella blockgriansen.

Vi har ocksa lirt oss att samarbetsstridvanden kréver att man vardar oppo-
sitionen, att man behandlar oppositionspartierna som man sjilv vill bli be-
handlad. Girna tuffa debatter i sakfragor men helst undvika alltfor harda ord
och beskyllningar. Den som ir vid makten idag, kan vara i opposition i morgon.
Och viarnandet avdemokratin dr som sagt ett gemensamt ansvar 6ver parti-
grianserna — och 6ver blockgriansen.
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KAPITEL

Att leda med fortroende
och tillit

I detta kapitel fordjupas synen pa att det politiska arbetet bygger
pa fortroende och tillit. Vikten av att bygga fortroende genom
tillitsfulla moten och att tillit bor genomsyra ledningen av kom-
muner och regioner betonas.

Fértroendet

Du har fatt ditt uppdrag i fértroende av medborgarna och nidrmar dig upp-
draget med viljan att gora ditt bista. Du brinner f6r ditt uppdrag &r beredd att
bildligt talat ga igenom eld och vatten for att leva upp till fértroendet. Du fore-
trader och &r ansvarig infér samtliga medborgare, inte endast infér dem som
har réstat pa dig. Det ir ett ledaruppdrag som bygger pa fértroende och tillit.
Utan fortroende raseras mdjligheterna att styra. I varje val stills fragan om
medborgarna har fortsatt fortroende for dig och for det arbete som du har gjort.

Man maste vara ddmjuk infor det fértroende som man fatt och téinka pa att
vinna det fortroendet varje dag. Det dr ett mantra for de flesta toppolitiker
och denna 6dmjuka hallning bidrar till att skapa fértroende. En dimension
av denna 6dmjukhet som understryks av flera politiker och som tidigare har
berorts ar att kunna lyssna pa andra och att kunna ta till sig andras argument.
Flera beskriver lyssnandet sé att man ibland maste kunna ”ga pa méten utan
att ha egen agenda”. Det ar viktigt att ibland m6ta medborgarna for att lyssna
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och ldra, inte fér att kommunicera egna standpunkter och beslut. Att kunna
erkdnna att man har dndrat sigien politisk fraga eller till och med erkéinna att
man har haft fel. Fértroende byggs av 6ppenhet, lyssnande och en striavan att
astadkomma saker tillsammans, att gora medborgarna delaktiga. Ofta hand-
lar den delaktigheten om att motas for att prata om samhéllsproblem i kom-
munen eller regionen, om de fragor som bekymrar medborgarna.

Ett klokt ledarskap priglas av att forsoka skapa tillitsfulla méten. Det kan sy-
nas som en sjilvklar detalj i en bok om politiskt ledarskap. Din vardag bestar av
en outsinlig flod av moéten, moéten och dnnu fler moten. Varje mote provar ens
ledarskap och paverkar fértroendet - &ven om det sker i slutna rum. Ryktet om
att kommunalradet, regionradet, nimndordféranden, eller ndgon av oppositio-
nens ledande foretridare stindigt kommer oforberedd eller upptriader med
arrogans och nonchalans sipprar snart ut mellan de stingda dorrarna.

Det omvinda géller naturligtvis ocksa: den som anstrianger sig att vara lyss-
nande, ldrande och intresserad av andras argument vinner i fértroende. Det
finns ett starkt samband mellan tillit och fértroende. Det kan handla om att
alla far lika mycket utrymme. Att den som ar ledare visar genuint intresse for
andras uppfattningar, att inte recenserar eller korrigerar det sagda ordet — att
det ir sagda ordet 4r sant for den som séger det. Att skapa en struktur som ger
delaktighet och trygghet, frimst inledningsvis men &ven genom hela métet.

Tillit i styrningen

Resonemanget om tillit vidgas ytterligare till att handla om tillit av den poli-
tiska styrningen av en kommun eller en region. Fragan om tillit i styrningen
har aktualiserats bland annat mot bakgrund av Tillitsdelegationens uppdrag
och dess forslag som handlar om tillitsbaserad styrning. Den bygger pa att ta
tillvara medarbetarnas kompetens och erfarenhet for att bidra till hégre kvalité
for medborgarna. Tillit handlar om relationer, och tillitsbaserad styrning och
ledning bor diarfor omfatta och genomsyra hela styrkedjan, fran politiker till
medarbetare. Medborgarnas fokus dr centralt, deras upplevelse, kunskap och
vad de virdesitter i vilfarden. Tillitsbaserad styrning bygger pa sju grund-
principer: tillit, medborgarfokus, helhetssyn, handlingsutrymme, stod,
kunskap och 6ppenhet.

En vil fungerande styrning bygger bade pa ordning och reda pa ekonomin
och kvalitén samt pa tillit till de som utfor valfardstjanster. Grundpelarna for
styrning och ledning dr enligt flera forskare: dels styrningens principer och ut-
formning, dels kultur och ledarskap, dels arbetsorganisation. For att uppna en
férandring krivs en samverkan i alla tre delar eftersom de paverkar varandra.
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Kapitel 6. Att leda med fértroende och tillit

Det krivs tillit mellan fortroendevalda, ledning och medarbetare. En alltfor
langtgdende detaljreglering riskerar att bli ett hinder f6r tillitsbaserad styr-
ning. Alla paverkas dessutom av de allt tuffare kraven pa fordndring och upp-
levelsen av att alla férandringar maste ske med vixande snabbhet. Ofta maste
det ske med krav pa savil besparingar, 6kad effektivitet, fordndrat arbetssétt
och 6kad kvalitet i verksamheterna. Ett viktigt stéd for medarbetarna &r att
deras kompetens blir synliggjord, virderad och respekterad. Du som ledande
politiker bor leva med fragan hur tilliten kan utvecklas, hur verksamheten i
hogre grad kan bygga pa tillit och fértroende och mindre pa detaljregler.

Den gyllene zonen av samarbete

For att styra och leda tillsammans med malet att nd genomslag och resultat ir
det viktigt att bygga bra samarbete mellan ledande politiker och chefer. Led-
ningen av en kommun och en region har ett gemensamt uppdrag - for att ut-
fora det uppdraget har man olika ansvar och uppgifter. Man maste vinnligga
sig om att skapa professionella relationer och en gemensam berittelse nér det
till exempel géller den framtida utvecklingen i kommunen eller regionen.

Det kriver talmodigt arbete att bygga en struktur fér bra samarbete mellan
ledande politiker och chefer. Det handlar om att skapa en strategi som inne-
haller ett gemensamt fokus f6r kommunen eller regionen och tydliga uppdrag
for politiker och chefer. Det kraver vidare insikt om vad samarbetet ska byggas
paoch ett gemensamt ansvar for helheten. Och det handlar om att skapa sam-
syn om vilka prioriterade mal och som leder fram till att man har en gemen-
sam beréttelse om kommunens eller regionens framtid — en berittelse som ar
riktad till medborgarna, till medarbetarna och till andra aktorer.

Det ar sdrskilt viktigt att skapa en professionell samspelsrelation mellan
a4 ena sidan kommunstyrelsens- eller regionstyrelsens ordférande och & andra
sidan direktoren - det ir en slutsats som ocksa bekriftas av forskningen.
Forskningen ger ocksa nagra rad: Skapa en struktur som ar tillrdckligt stabil
for att tala improvisation. Gor det ni séger att ni ska gora. Visa i ert agerande
att ni har fortroende f6r varandra och planera for att ha tid for reflektion om
ert samspel.

Strukturen ska klara improvisation, den ska ge fasta moétesstrukturer uti-
fran vardagens prioritering, den ska omfatta grundlidggande virderingar sam-
tidigt som den ger en fungerande drendehantering och delegationsordning
och dialog om uppgiftsférdelningen. Var beredd att dgna mycket tid at dessa
fragor - det &r ett arbete som ldgger grunden for ett framgangsrikt samarbete.
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Viktiga fragor att gemensamt arbeta med ér till exempel: Hur ser uppdrag och
ansvar ut for politiken och fér verksamheten — arbetsfordelningen? Hur vill
vi att samarbetet ska vara for att uppna malen for medborgarnas bista? En
tydligare fordelning av ansvar och ett bra samarbete bidrar till 6kad demo-
krati, professionalism, riattssikerhet, kvalitet och effektivitet i verksamheten,
enligt forarbetena till Kommunallagen.

Som stod och trygghet i samarbetet finns instruktionen for direktéren som
regleras i Kommunallagen. Syftet ar framforallt att 6ka transparensen hos
medborgare, fortroendevalda och férvaltningen om uppgifter och ansvar for
den ledande tjénstepersonen samt stiarkalikvirdigheten i allakommuner och
regioner for direktéren. Den beslutas av styrelsen.

Samspelsrelationen ska bira ett gemensamt och svart uppdrag som kriver
langsiktig planering och ibland improvisation. Samspelet mellan ordféranden
och direktéren prévar deras formaga att komma till klarhet om det gemen-
samma i uppdraget, att ageraklokt och vist, att lyssna pa varandra, att ha en res-
pektfull interaktion och hjilpa varandra samt kommunicera samma budskap.

En viktig komponent i samspelet dr att ledande politiker och foretradare
for politiska partier alltid iakttar respekt och varsamhet om hur man uttrycker
sig om forvaltningen. ”I min kommun har vi tagit fram etiska regler for hur man
som politiker upptrdder mot kommunens medarbetare”, sager Elisabet Babic,
ledande regionpolitiker i Region Halland. “Man far inte std och anklaga tjcinste-
personer for alltifran korruption och mycket annat ndr man dr ledamot i full-
mdktige.”

Det finns ingen motsigelse mellan tillit som forhallningssétt och tydliga
principer och regler for samspelet mellan ledande politiker och forvaltningen.
Tydliga uppdrag, besluts- och delegationsordningar samt en bra drendehan-
tering skapar den bésta grunden for ett fortroendefullt samarbete. Det blir ett bra
stod for alla. Vikten av formella dokument far aldrig glommas eller slarvas éver.

Om politiskt ledarskap. Att brinna fér ditt uppdrag 33



Kapitel 6. Att leda med fértroende och tillit

Ledarskap i krissituationer

Det finns manga exempel pa krissituationer nir fértroendet f6r en politikers
formaga att utéva ledarskap provas i grunden. Ett viktigt exempel var den stora
branden i Vistmanland sommaren 2014 som hotade byar och gardar. Asa
Eriksson som dé& var kommunstyrelsens ordférande i Norbergs kommun stod
i ett skede under branden infor beslutet att eventuellt evakuera nistan hela
befolkningen i kommunen. Hur gjorde hon da for att klara en uppgift som var
alldeles omojlig att forutse nér hon en gang axlade uppdraget?

”Det viktigaste jag gjorde var att ta det tydliga ledarskapet”, siger Asa
Eriksson. ”Det mdrktes att alla behévde ett ledarskap. Bade kommunens chefer
och tjdnstemdn och medborgare. Alla ville att ndagon skulle sdga att nu gor vi sa
hdr. Och jag gjorde det, for det dr mitt uppdrag. Jag forsékte vara vildigt tyd-
lig med vad som skulle ske och vad jag forvintade mig av olika mdnniskor. Jag
forsokte bekrdfta de som sa att vi gor allt vi kan, men nu gdr det inte ldngre. Jag
forsékte vara tydlig med att nu har vi kommit till ett ldge ddr vi faktiskt inte kan
folja alla lagar. Bryt mot sa fa lagar som mojligt och ndr ni far kritik for det ska
kritiken riktas mot mig, inte mot tjcnstepersonerna. Nu dr det detta som gdller,
och far vi kritik dr det jag som tar den.”

Lag (2006:544)

Enligt Lag (2006:544) om kommuners och landstings atgérder infor och vid extra-
ordindra hindelser i fredstid och h6jd beredskap ska det finnas en krisledningsndmnd.
Ordféranden i krisledningsndmnden bedémer nér en extraordinir héandelse medfor
att niimnden ska triida i funktion och beslutar i sidana fall att sa ska ske. Krislednings-
nimnden far fatta beslut om att verta hela eller delar av verksamhetsomraden fran
ovriga ndmnder i kommunen eller landstinget i den utstréckning som ér nédvandig med
hénsyn till den extraordinédra handelsens art och omfattning. Under hojd beredskap
ansvarar kommunstyrelsen for ledningen av den del av det civila férsvaret som kom-
munen ska bedriva och landstingsstyrelsen ansvarar fér ledningen av den civila hilso-
och sjukvarden samt den 6vriga verksamheten for det civila forsvaret som landstinget
ska bedriva.
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KAPITEL

Konsten att leda

I detta kapitel beskrivs ledarskap som ett hantverk — och ett konst-
ndrskap. Ett hantverk som handlar om att driva politiska processer.
Ett konstndirskap som handlar om att paverka samhdllsutveck-
lingen pa djupet. Det krdver sjdlvinsikt och forstdelse for andra
mdnniskors behov, 6nskningar och férvdntningar. Vi férséker att
formulera nagra dimensioner av ett klokt ledarskap.

Ledarskap ar ett konstnarskap

Ledarskap éringen teknik som du en gang for alla kan tilligna dig. Vi ser ledar-
skap som ett hantverk — och ett konstnérskap som &ri stdndig utveckling, som
fordjupas av de erfarenheter du gor i livet. Ett hantverk som forvisso innehal-
ler moment som att kunna skapa och 6verblicka processer 6ver savil korta
som mycket langa tidsperioder, att férsta betydelsen av uppdrag, roller och be-
slut, att kunna inga i samarbeten med andra, att kunna skapa kompromisser,
att effektivt kunna genomfé6ra fattade beslut. Men ett ledarskap &r mer #n sa.
Ledarskap dr ett konstnirskap i meningen att det handlar om att kunna verka
pa djupet, kunna paverka pa djupet. Det kriver vilja och utvecklad férmaga
att forsta och att mota andra ménniskors behov, férvintningar och férhopp-
ningar. Det kriver att du vill och orkar vara verkligt ndrvarande i moétet med
andra minniskor. Och det kraver att du kan omvandla livets och ledarskapets
svarigheter, ibland &ven nederlag, till erfarenheter som du kan ha glidje avi
framtiden.

Vi ska forséka att i det foljande formulera nagra utgangspunkter for ett
klokt ledarskap.
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Kapitel 7. Konsten att leda

Varda empatin i ledarskapet och gladjen i engagemanget

Det politiska ledarskapet handlar om att gora andra ménniskor vl - det ar
utgangspunkten for den hir boken. Vi tror att det férutsiatter empati, en vilja
och férmaga att forsta en annan ménniska. Det kréiver sirskilda anstriang-
ningar och ibland st6d av andra for att halla fast vid empatin dven nir det blaser
isande vindar och du sjilv kdnner dig utsatt.

Hur gor man det? Kanske genom att orka glomma sig sjilv och fortsitta att
vara nyfiken pa andra ménniskor och vad de har att s#ga, att inte glémma lyss-
nandet. Kanske genom att ge plats for viarlden utanfér sasmmantréadesrummen,
for naturen och arstidernas skiftningar, for kulturen och musiken. Kanske
genom att inte bli helt uppéten av sitt arbete. Det 4r du som 4ger svaret.

Varda gliadjen i engagemanget

Det finns manga exempel hur ledarskapets gliddje priglar och gestaltas av for-
troendevalda. Man kan se hur de ror sig med ett slags naturlig sjalvklarhet
som inte gar att trana sig till. Sjalvklarheten bara finns dér i samtalet, i sam-
mantrddesrummet och pa scenen. De tycker om att vara ledare. De kénner
glddje over att ha makt och att kunna paverka mycket av det som sker i en
kommun eller en region. De tycker om ansvaret. De tycker om att vara nagon,
den som andra véntar pa innan sammantridet kan borja.

Men glidjen kan ocksa ga forlorad. Du kan slitas ner av arbetsbordan och
de ofta oforenliga kraven, av utsattheten. Uppdraget riskerar att tridnga in i
familjen och kretsen av vinner och att leda till bekymmer som kanske inte ir
mdjliga att 1ika. Dina steg mellan sammantriadena blir trétta och tunga. Nar
glddjen gar forlorad kan det vara borjan till slutet for ett ledarskap. Andra ser
det darfor att det 4r omojligt att spela glddje och engagemang; man blir en tom
tunna som bullrar.

Vihar inget fardigt svar pa hur man bevarar glidjen och engagemanget. Det
svaret maste skapas av var och en. Striva efter att utforska gladjens kraftkéllor
och att konsekvent aterviinda till dem ocksa i vardagen. Aterkom till varfor du
valde att engagera dig politiskt. S6k glddjen i gemenskapen med andra och det
engagemang som ni delar tillsammans.
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Utveckla konsten att hantera riadslan - och makten

Angslan och ridslan ir delar av ménniskans livsvillkor. De kastar skuggor
over varje minniskas liv oavsett om vi vill erkénna det for oss sjilva eller e;j.
For dig som ledare kan det vara sirskilt svart att erkédnna ridslan darfor att
du dr underkastad forviantan att alltid visa lugn och tillforsikt. Men ledare ar
ocksa riadda minniskor trots att vi forvintar oss att de ska vara osarbara, att
de faktiskt ska sta ut med osannolika pafrestningar. Ridslan finns dér i gry-
ningstimmarnas ensamhet. Grubblet 6ver ett avgorande beslut, radslan 6ver
att inte klara uppdraget, oron 6ver att utmanas och att férlora uppdraget, be-
kymren Over att inte ricka till for barnen och familjen och att inte fa tid 6ver
for vinnerna. Istéllet for att erkédnna riadslan ar det latt att tycka synd om sig
sjilv och illa om andra. Eller att arbeta hardare och hardare och hardare for
att kompensera radslan.

Rédslan gor ledare ménskliga, gor dem till manniskor. Kloka ledare inser
att de maste forhalla sig till radslan. De inser och erkiinner att den finns, att
den ocksa kan paverka deras handlande. Det ar forst genom att erkéinna rids-
lan som du kan fatta beslut och verka som ledare pa alla nivaer i samhillet
utan att lata dig styras av ridslan. Och kanske édr det forst da du kan vara en
modig ledare. Radsla och mod forutsitter varandra.

Hantera makten och maktens frestelser

Mainniskor mar bra av att ha makt. Att ha makt och inflytande 6ver sitt eget liv
och 6ver det ssmmanhang man lever och verkari ar en avde kanske viktigaste
forutsittningarna for psykisk hilsa. Vart samhille mar bra av att ménniskor
ir delaktiga. Maktloshet riskerar ocksa att skapa ett samhille som priglas av
motsittningar. Makt och mojligheter att paverka frigor det bista hos mén-
niskan, hennes fantasi och skaparkraft.

Men for mycket makt riskerar alltid att korrumpera. Makten riskerar att
bli ett varde i sig oavsett om det handlar om makten 6ver en nation eller en
lokal férening. Aven den mest etiske av alla ledare riskerar att korrumperas
av for mycket makt. De kloka ledarna inser och erkénner att de har makt och
att de maste ldra sig att forhalla sig till den. De inser att andra kan vara radda
for den som har makt. Dirfér méaste du vara varsam med orden och med dina
kénslor. Nér du visar ilska dr det en maktutévning som medarbetaren inte kan
forsvara sig mot dirfor att hen inte vagar bli arg tillbaka. Aven sma och till
synes betydelselosa repliker kan laddas med tolkningar.

Om politiskt ledarskap. Att brinna fér ditt uppdrag 37



Kapitel 7. Konsten att leda

Det kloka ledarskapet bygger pa insikten att makt ocksa #r ansvar. Grunden
for allt ansvarstagande &r att inte skylla ifran sig. Att alltid sta upp for de
beslut man har fattat, att genuint erkénna de felbedomningar eller misstag
som man har gjort. Ledarskapet innebir ocksa ansvar for andras handlingar.
Ibland finns det en forviantan att man ocksa ska forsvara andras misstag. Men
ansvaret rymmer ocksa ansvaret for att medge misstag och att gora korrige-
ringar — utan att fér den skull forsoka skjuta ifran sig ansvarsbordan.

Makten har sina begransningar. Ibland far du vara med om att de fattade
besluten till fullo inte genomfors. De hinger upp sig pa vigen, de forvanskas
eller till och med trollas bort, ibland omedvetet och ibland medvetet. Det kan
vara svart att styra en forvaltning. Aven nir du har makt maste du férhalla dig
till starka kénslor av maktléshet. Det ar en viktig insikt att tilligna sig.

Ta tid att tanka och att vara ndrvarande i métet med andra manniskor

Aven den som har mycket makt saknar ofta makt 6ver sin egen almanacka.
Man saknar makt 6ver sin egen tid — och ddrmed &ver livet. Almanackan ar
stiandigt fulltecknad av méten och av andras férvintan pa att du ska vara till-
ginglig. Det krymper tiden att l4sa, att reflektera, att skapa ordning och struk-
tur, att tinka med ett vitt papper framfor sig for att sjilv kunna paverka den
strategiska agendan for vad som dr verkligt viktigt att prioritera.

»Tdnka tar tid”, skriver Bodil Jonsson i den fina och inspirerande boken
Tio tankar om tid. Och ledare maste ha tid att téinka d4rfor att tinkandet #r en
av ledarskapets viktigaste uppgifter. Ledarskap kréver tid att tdnka tillsam-
mans med andra och gemensamt formulera den langsiktiga inriktningen och
den framtida agendan med dess visioner och mal. Det krivs tid for att du ska
kunna fatta avgérande beslut som inte far jiktas fram dirfor att de &r sa av-
gorande for det egna partiets framtid och for kommunens eller for regionens
framtid. Och ibland krivs det tid for att du ska kunna ta ledigt nagra dagar for
att lata tanken fa frihet och rymd.
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Var ndrvarande i métet med andra manniskor

Under f6rra aret nir vi arbetade med podcasten om politiskt ledarskap var
vi imponerade 6ver ndrvaron hos dem vi métte. Det var som om de var helt
nirvarande under samtalen i studion. De verkade vara befriade fran behovet
av att briljera, av att vara nagon. De var mer intresserade av vad andra én de
sjdlva skulle sdga. Formagan att vara nirvarande, nyfiken och lyhord &r ett
monster hos alla de toppolitiker som vi har moétt. Vi tror att det ar en viktig
forutsittning for ett klokt ledarskap. Det handlar om att du dr sa ndrvarande
i motet med andra manniskor att du hoér vad som ségs ocksa mellan raderna,
att man hor vad andra vill uttrycka och att man har vilja att géra det. Att du ar
medveten om rummet och ménniskorna i rummet.

En ledare uttryckte det en gang sa att hon skapar ett Tidrum: “Nu dr jag
hdr och ingen annanstans. Nu dr jag inte pd vdg till ndsta méte. Nu skriver jag
inte i tanken pd ndgot som ska sdgas ndsta timme. Nu dr jag inte upptagen med
vad jag sjdlv ska sdga, av mitt eget inldgg.” Det &r denna nérvaro som gor att
den som leder motet eller sasammantriadet har mojlighet att ssmmanfatta vad
som har sagts och mdjlighet att formulera beslut som andra kan foérsta och
omfatta.

Lar av motgangarna och dela din beréittelse med andra

Varje ledare stills forr eller senare infér bade politiska och personliga nederlag.
Det ar bra. Nederlaget tillhor livets sméartpunkter och dr mojliga att lira av.
Framgang ar ingen garanti for bra ledarskap. Vi tror att det goda ledarskapet
fods ocksa i motgang och provning - inte enbart i framgangen. Det ir i neder-
laget du testas, ibland tvingas att omprova dig sjélv och att bryta upp fran
gamla monster. Att vara beredd att ompréva sin standpunkt kan vara en styrka
och inte ett nederlag.

Ledarskapets glidje och framgéangar, smartpunkter och nederlag har varit
ett genomgaende tema i boken. Varje ledare har sin beréttelse. Allt gar inte
att berétta forran manga ar senare darfor att ledarskapet alltid maste praglas
av integritet och hinsyn till andra; kanske finns det saker som aldrig kommer
att berittas. Vi tror att varje ledare mar bra av att dels ha en mentor som stéar
utanfor allaintressen, dels ingd i ndtverk av personer som man kan dela kéinslor
och erfarenheter med utan att det kommer utanfor kretsen. Varje ledare har
behov av ett rum dar du kan triada fram som ménniskan bakom uppdraget -
ett rum dar du tillats vara dig sjdlv for att orka vara stark.
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KAPITEL

Du blir aldrig fardig och det ar
som det ska

I detta kapitel beskrivs att ledarskap kan ldras och utvecklas. Det
politiska arbetet erbjuder stora mojligheter att utvecklas bade som
ledare och som mdnniska.

Politiken ar en stadndig utbildning

Ettbraledarskap maste forenas med personlig mognad och klokhet. Det kriver
tid for reflektion, lirande och sjialvkdnnedom. Det kriver att du vill se dig sjilv
och dina brister. Det dr dd man kan bli en ledare som hyser sjilvaktning,
empati och formaga att lyssna. Ledarskap maste dirfor forenas med en stin-
dig vilja att utvecklas och att férdjupas och med insikten att jag maste utveckla
min egen kirna och mitt eget centrum fér att kunna vara en bra ledare. Det
handlar om att verka i olika uppdrag och roller utan att identifiera sig med
uppdraget, gora sig sjdlv beroende av den for sin 6verlevnad.

Det betyder att formagan till ledarskap kan vixa fram, utvecklas och for-
djupas. Det politiska arbetet erbjuder dig stora mgjligheter att utvecklas som
ledare - och som ménniska. Politiken &r i sjdlva verket en stindigt pagaende
utbildning i ledarskap. Politiska uppdrag 6ppnar forutsittningar foér den en-
skilde att utveckla sitt omdome, att véixa i klokhet och att fordjupa sin visdom
— det dr ord som Stefan Einhorn ofta anvinder. Det dr andra ord 4n de som
normalt anvidnds i handbdcker for att beskriva ett gott ledarskap.
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Man kan lira sig ledarskap. Men det ir ett larande utan slutlig examen. Det ar
en process av ldrande som &r stéindigt pagaende. Nér du leder kan du aldrig vara
helt siiker pa att du fattar ritt beslut, gor ritt, leder ritt. Och det dr som det
ska: Vi tror att det pa djupet av varje demokratisk ledare maste finnas skuggan
av ett tvivel, ett strak av tvivel. Den som alltid vet bést riskerar att bli despotisk.

Viljan att utvecklas

Hur kan man utvecklas som ledare? Vi tror att det 4r négra saker som &r vik-
tiga att reflektera 6ver. Det férsta ir din vilja att utvecklas. Att forsta att ingen
ménniska dr fardig och att det alltid finns potential for utveckling. Den som
vill utveckla sitt ledarskap maste ocksa vara beredd att kiinna sig sjilv, sina
virderingar, sina drivkrafter och sina férdomar. Vi citerar Stefan Einhorn
innu en gang: “Man mdste vara medveten om sina svaga och mérka sidor.
Annars riskerar man att bli ett hjdlplést offer for de kdnslor som ofta gér en till
en mindre mdnniska.”

Det handlar ocksa om att du utmanar din egen bekvimlighet. Det dr litt att
fortsitta i samma monster som forr. Utveckling kréver anstrangning, ibland
bade fysisk och psykisk. Vi har mott ledare som stindigt utsitter sig for sva-
righeter och problem, sténdigt tvingar sig att tinja pa sina gamla kunskaper
och attliranytt. De utgar fran att de maste odla det stiindiga lirandet; de kin-
ner sig aldrig fullirda. De gor larandet till rutin i varje sammanhang, de lar
stindigt av méten och processer. Lirandet som rutin ir att dagligen stélla sig
fragan om vad jag har lart idag. Vad har jag lart av samtalen med andra minn-
iskor, av exempel i vardagen, av ldsning? Det stindiga lirandet handlar ocksa
om att finna larare och férebilder. Du &r omgiven av ldrare i vardagen och kan
ldra av bade deras goda och daliga sidor. Du kan ldra av dem utan att varken
utnimna dem till idoler eller att vara démande.

Vardagens mojligheter till larande

Vardagen erbjuder stdndiga mojligheter till att f6rdjupa sitt ledarskap. Varje
sammantride erbjuder mojligheten att vara dnnu bittre palist, att vara mer
nirvarande dn fér en halvtimme sedan, att lyssna pa ett annat sitt. Att vara
en smula klokare, kanske mer talmodig, kanske mer otalig. Att till och med fa
uppleva den dir svindlande stunden av vishet, den som bara aterkommer vid
fa tillfillen i livet.
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Kapitel 8. Du blir aldrig fardig och det &r som det ska

Uppmuntra kritik och 6ppenhet. Led pa ett sadant satt att ocksa de mest lo-
jalaiden nirmaste kretsen vagar vara kritiska. Det finns alltid en risk att de
inte dr uppriktiga darfor att de vill skydda dig mot all den kritik som kommer
utifran, fran politiska motstandare, fran tidningarnas ledarsidor. Det kraver
mod och ork att uppmuntra sina ndrmaste att vara kritiska. Kritiken kan vara
det redskap man behéver for att kunna utvecklas vidare.

Glom inte den ideologiska dimensionen av det politiska ledarskapet. Det
handlar om att ofta stilla virderingsméssiga fragor till sig sjdlv: Hur vet jag
som ledare att jag har ritt ideologisk kompass, hur provar jag att mina viarde-
ringar héller, hur forblir jag dem trogen samtidigt som jag skapar nodvindiga
kompromisser? Hur bestimmer jag vilka fragor som jag ska engagera mig i,
hur bestimmer jag mig for vad jag vill? Hur undviker jag att vixa fast i samma
uppdrag, samma fragor? Hur fornyar jag mig? Och: hur lyssnar jag pa andra?

Att vara offentlig person

Det ér frestande for var och en av oss att fangas av ledarskapets yttre kiinne-
tecken - karisman, férmégan att erévra rummet, det retoriska bléindverket. Vi
blir fascinerade av den yttre makten. Vi sétter ledarna pa piedestal - vi skruvar
upp vara forviantningar och vi vélter omkull dem nir de inte kan leva upp till
var ldngtan efter den starka kvinnan eller den starke mannen. Vi glémmer att
dven ledare dr ménniskor.

Ledande politiker &r offentliga personer. De méste vara det, det férutsitts
att de &r det. Pa ett helt annat sétt &n forr blir de betraktade som och behand-
lade som kindisar. Det forutsitts att de ocksa ska ge av sig sjilva, att de ska
vara bade personliga och privata i sin framtoning. Likt andra offentliga perso-
ner blir de tavlor f6r andra ménniskors projiceringar, de riskerar att bli mal-
tavlor inte endast for relevant granskning och kritik utan ocksa for mytbild-
ning, rykten och skvaller. I medierna far de ofta férsvara beslut som paverkar
enskilda ménniskors liv i vardagen, de kan ocksa fa sta till svars for enskilda
manniskors brustna férvintningar pa livet.

Du som ir ledande politiker maste forbli ménniska i politiken. Det later
som en sjdlvklarhet, men var och en som har haft positioner med makt vet att
det r liatt att bli offer bade féor makten, berémmelsen och nidbilderna. Den
som ir ledare maste kunna hirbirgera mycket makt, méaste kunnaklara av att
varaicentrum for andras uppmérksamhet. Hur klarar man det?

Det enkla svaret som kréver en hel livsresa att na fram till dr att utveck-
las och fordjupas som ménniska. En hel livsresa och dnda blir du inte fardig.
Ledarskap borjar med dig sjilv — det borjar med den du vill vara: vilka vérde-
ringar du vill st f6r, hur du vill att dina virderingar ska gestaltas i vardagen.
Ledarskap &r utveckling, féordjupning och personlig mognad.
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Att ibland sdtta dig sjélv i forsta rummet

Att vara ménniska i politiken handlar ocksa om att du far vara privatperson,
att du far dra sig undan det offentliga ljuset. Vi tror att det dr livsviktigt att
sittabestimda grinser for det offentliga och det privatalivet. Det handlar om
att ha tillracklig kraft och sjdlvaktning for att sétta av tid innanfér den griansen.
Att fa mojlighet att upprétthalla nira relationer i kiirlekens och vinskapens
betydelse. Tiden maste ricka till ocksa fér den forsta kretsen, for de allra nér-
maste. Mathias Bohman, oppositionsrad i Upplands Vésby, uttrycker det trif-
fande: *Jag bokar in tid med mig sjilv och med barnen och min fru, sd att vi far
tid till att hinga i lekparken. Det kréver god planering, att lang tid i forvdg sdtta
av den tiden ndr man trdffar sig sjilv och kompisarna och far tid med familjen.
Sdtter man inte av den tiden sd dts den upp.”

Vi tror att man ocksa maste ge tid till sig sjilv, den tid som man delar bara
med sig sjélv: Tid att motionera, att reflektera i dagbokens form, tid tillsam-
mans med en mentor som befinner sig utanfoér organisationen och verksam-
heten. Eller for att bara vara med sig sjélv.

Och: Glom inte att sova. Det dr l4tt hdnt ndr man har ont om tid och vill
effektivisera att ta bort nagra vilbehovliga timmar av somnen. Sémnen &r en
ofta underskattad dimension av ett framgéngsrikt ledarskap. Smnen gor det
ldttare att vara effektiv och nérvarande och ir utan tvivel viktig for aterhamt-
ning, fér det hallbara ledarskapet.

Stréva efter att minska arbetsbérdan

Uppmaningen att minska arbetsboérdan later sig ségas, det kan lata nistan
som ett han for dig som ir éverhopad med arbete men vi tror dnda att det ar
mojligt — och att det &r nodvindigt for ett langsiktigt och hallbart ledarskap.
Det viktiga &r att ta ett steg tillbaka tillsammans med dina ndrmaste for att
fundera kring mojligheterna att prioritera strédngare, att se 6ver organisa-
tion och arbetsformer, att delegera uppdrag och drenden till andra som kan-
ske egentligen ir battre skickade att utfora dem, att upprétta och respektera
frizoner i almanackan. Det dr inte nodvéindigtvis sa att den som samlar flest
arbetstimmar i veckan ir den som far mest gjort.

Du blir aldrig fdrdig och det dr som det skall

Lir och forlat dig sjalv ndr du inte formar att leva upp till dina egna ambi-
tioner och mal. Och ga vidare i visshet om att i morgon &r en ny dag med nya
mojligheter. Sok trost och forsoning i nagra rader av Tomas Transtromer ur
dikten Romanska bagar: “Skdms inte for att du dr mdnniska, var stolt. Du blir
aldrig fdrdig och det dr som det skall. Inne i dig 6ppnar sig valv bakom valv,
odndligt.”
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KAPITEL

Personliga rad fran toppolitiker

Vi har nu natt fram till slutet av vart forsék att skapa en vdv av
erfarenheter och kunskaper om det politiska ledarskapet. Det dr
som omvi har lyssnat till en kér av roster fran fortroendevalda som
berdttar om glddjen och utmaningarna i uppdraget att vara en fore-
trddare for andra, om att leva upp till fortroendet under manga ar.
Vi har lyssnat till vad det innebdr att varje dag bdra demokratin
i sina hénder.

Vi har valt att dela personliga rad fran dem som medverkade i SKR:s podd
Politiskt ledarskap under 2018. Det &r rad som kan te sig sjilvklara, som
ibland kan ge intrycket av att sla in dppna dorrar. Men vi vet att raden ar
riktmérken for deras politiska arbete och for deras uppdrag. Vi vill avslut-
ningsvis aterge nagra avdem:

* Varda gladjen och engagemanget i ditt uppdrag. Sta for dina drivkrafter
och de vérderingar du arbetar fér. Utga fran att uppdraget ska vara
langsiktigt. Ditt engagemang ska strécka sig 6ver flera mandatperioder,
kanske Gver decennier.

* Inse att du bar méanniskors fértroende. Stanna upp i 6dmjukhet infér det
uppdrag du har fatt. Strava efter att varje dag leva upp till fértroendet.
Glom aldrig att ha blicken riktad mot det basta fér medborgarna.
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Var den ledare som du sjalv vill méta. Ta ansvar, skyll inte pa andra. Var
modig att fatta beslut som du tror ar nédvandiga - det férvantas av dem
som har givit dig fortroendet. Vaga soka det som ar gemensamt.

Du &r med och formar och du paverkar kulturen. Kom ihag att varje steg
du tar som ledare granskas och tolkas av andra.

Var inriktad pa att féra ett standigt samtal med medborgarna. Lat dig
inte stdngas in i sammantradesrummen. Ga till manniskors arbetsplatser,
knacka dorr redan forsta veckan du har fatt uppdraget som toppolitiker.

Var intresserad, lyssna och bestam dig inte alltid pa férhand. Skapa satt
att lyssna ocksa pa dem som inte hoérs, pa dem som saknar rést att gora
sig horda. Lyssna for att kunna skapa kloka beslut. Men var samtidigt
tydlig med ditt eget forhallningssatt, ditt satt att se pa problemen som
ska I6sas och din tro pa vad du tror &r bast. De som har valt dig férvantar
sig ocksa att du ska vara tydlig. Att lyssna till andra ar inte liktydigt med
att vara undanglidande.

Ha en strategi for och gér medvetna val for din narvaro pa sociala
medier och for din gréns mellan det personliga och det privata.

Var alltid beredd att ge respons pa vad andra skriver och pa att svara
pa andras fragor.

Var rak och tydlig, ge inte férhoppningar om beslut eller atgérder som
du vet &r omojliga att genomfora. Utfarda inte [6ften som du inte kan sta
for. Vaga tro pa att kommunen eller regionen kan skapa goda l6sningar
ocksa i tider av snabba férandringar och stora samhallsutmaningar.
Minns att de goda l6sningarna kan vara olika, de behover inte se likadana
ut fran en plats till en annan.

Virna framtidstron. Utga fran att det &r mojligt att paverka samhalls-
utvecklingen. Upprétta en strategisk agenda som méter de langsiktiga
samhallsutmaningarna for din kommun eller region. Anvénd den digitala
utvecklingen till att utveckla valfarden.

Vaga experimentera. Var modig i sékandet av nya vagar, vi maste vara
modiga for att mota framtiden darfor att vi vet inte hur den kommer
att se ut. Men vi kan paverka den. |dentifiera det som ar viktigt att sla
vakt om. Kann respekt fér demokratins inneboende tréghet.
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Kapitel 9. Personliga rad fran toppolitiker

* Ha modet att vara 6dmjuk och respektfull infor alla partier, ha modet
att inte veta bést. Lat sakpolitiken utgdra grunden fér det politiska
samarbetet inom en kommun eller en region. Samarbetet maste utga
fran en tydlig gemensam vision och agenda fér mandatperioden.
Utveckla tydliga arbetsformer som ocksa skapar former f6r hur man
ska skapa I6sningar ndr samarbetet karvar.

* Varda oppositionen. Lyssna pa andra partier och mét andra fértroende-
valda med ett 6ppet sinne och strava efter att bygga tillit. LAgg tid pa att
|ara kdnna varandra, det galler sarskilt nér ni ska samarbeta. Men det
har ett virde att ocksa kdnna sina motstandare, en dag kanske ni ska
samarbeta och férsoka na gemensamma dverenskommelser.

* Strdva efter att samspelet med férvaltningen praglas av tillit. Visa
respekt for dess ledning och medarbetare. Skapa tydliga uppdrag och
ledningssystem. Forma tillitsfulla relationer med ledande chefer for att
skapa genomslag och resultat av politiken.

* Bidra till att skapa gladje och lust i de sammanhang dar du verkar.
Det kraver nastan alltid att du ar narvarande bade till kropp och sjal.

* Stanna upp och reflektera kring ditt eget ledarskap. Stall fragor till dig
sjalv och kanske till andra om hur du paverkar gruppen, koalitionen och
andra sammanhang. Var nyfiken och standigt larande. Var en mojliggorare
for andra. Vaga andra uppfattning nar du vet att det ar bast for saken.
Vaga fraga till rads - det ar en mojlig och ofta underskattad handling.

* Vaga vara nybérjare. Gor saker som du inte har gjort férut. S6k samman-
hang dar du inte varit tidigare.

* Bidra till att gora det politiska arbetet rikare. Skapa forutsattningar for
mangfalden, for att kvinnor och unga méanniskor ska vilja engagera sig
politiskt - och for att de ocksa ska na toppositioner inom politiken. Strava
efter att vara en forebild for andra och for att lyfta fram andra forebilder.

» Satt dig sjalv ibland i forsta rummet. Planera for att ha tid med din familj
och dina vanner. Och med dig sjalv. For att reflektera, fér att motionera,
for att gbra ingenting. Var radd om vilan och sémnen.

* Och: Se dig sjalv i spegeln och var n6jd med det arbete du gor!
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Att brinna f6r ditt uppdrag

Ofta har vi aterkommit till politikens vardag och problem, till den tunga
arbetsbordan och de langa arbetsdagarna, till ansvaret och utsattheten.
Men #n viktigare att avslutningsvis betona &r att glddjen i uppdraget, att
paverka samhillsutvecklingen tillsammans med andra gor det virt arbetet.
Det politiska engagemanget ir inte outslitligt. Men det ar ovarderligt for
demokratin och for vart samhaille. Det ropar pa dig som ir beredd att brinna
for ditt uppdrag.
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