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Den decentraliserade
expertorganisationen — en oversikt
med fokus pa individens
erfarenheter’

Av Seija Ollila

Inledning

Organisationer och i synnerhet expertorganisationer omformas och foérnyas i snabb
takt. Enheter slds samman och efter en tid splittras de pa nytt. Nufortiden kan decent-
ralisering av en organisation ske till och med flera ganger under en persons arbetskar-
ridr. I organisationer som baserar sig pa sakkunskap och i synnerhet i spridda och
decentraliserade organisationer kan interaktionen bli en utmaning. Individerna arbe-
tar langt ifrdn varandra, eftersom verksamhetsenheterna kan vara véldigt spridda
lokalt, regionalt eller till och med pé landsniva. Organisationen ar samtidigt bade en
verklig och en symbolisk gemenskap. Arbetslivet fordndras till manga delar kontinu-
erligt och de arbetande maste klara av att halla takten. Fordndringarna har ofta kraftig
inverkan pa bade motivationen och ndjdheten i arbetet och samtidigt har de stor
betydelse for individens kunnande och kompetensutveckling. (Ollila 2006; Laine &
Ollila 2016.)

I 6versikten dryftas sékerstédllandet av kunnandet i en decentraliserad organisation.
En central fraga ar hur en decentraliserad organisation fungerar och hurudana erfa-
renheter experterna har av decentraliseringens inverkningar pd det egna kunnandet?
Oversikten baserar sig pa temaintervjuer som gjordes hdsten 2017 med 11 personer
vid tre olika ansvarsenheter i en decentraliserad offentlig expertorganisation. Malet ar
att granska verksamheten i en decentraliserad organisation utgdende fran hur de
individer som utfor expertarbete ser pa saken samt att skapa en bild av hurudana
erfarenheter experterna inom organisationen har om decentraliseringar samt om deras
inverkan pa kunnandet. Arbetstagarna inom den regionala organisationen som grans-
kas har upplevt flera decentraliseringar.

Verksamheten inom en decentraliserad expertorganisation
Expertorganisationer har turvis decentraliserats och ater centraliserats med jimna

mellanrum. Decentraliseringarna bottnar i ett samhélleligt behov att omorganisera
och omarbeta mojligheterna att arbeta. Kannetecknande for fordndringarna &r gradvis
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okat distansarbete, demografisk mangfald i samhéllet och ménniskors mobilitet vid
utforandet av arbetet (Barsness, Diekmann & Seidel 2005). Distansarbete har fran ar
2015 blivit allt vanligare i Finland i synnerhet hos staten och bland hdgre tjinsteméan
(Méhonen 2017, 103). Genom att decentralisera expertorganisationer har strivan varit
att soka balans i lokaliseringen av arbetsplatser, att minska kostnader och i mén av
mdjlighet ocksa att dka tillgdngen pé tjanster i samhéllet. En decentralisering kan be-
rora organisationsnivan, individens arbete och arbetsplatsen dér arbetet utfors fysiskt.

Decentraliserad organisation som begrepp &r inte entydigt. Vartiainen, Kokko
och Hakonen (2004) definierar begreppet med dimensioner som plats, tidsméssigt
arbetsutforande, arbetstagarnas mangfald och interaktion samt kommunikation. Ar-
betandet kan ske decentraliserat pd samma stélle eller pd manga platser langt ifrdn
andra. Tidsmadssigt utfors arbetet samtidigt, vid olika tidpunkter, permanent eller
genom kortvarigt samarbete. Mangfald bottnar i kulturella, organisatoriska och ut-
bildningsmaéssiga likheter eller p4 motsvarande sétt i olikheter. Kommunikation sker
béade ansikte mot ansikte och med hjilp av teknologi. Wilson, Crisp & Mortensen
(2013) ser i tillagg till foregaende definition den decentraliserade organisationen dven
som avstand, med vilka psykologiska faktorer och faktorer som betonar effektivitet
ar sammankopplade. Enligt Zigurs (2003) innebér decentralisering ett kontinuum av
virtualitet. Zigurs ser fordndringen av traditionellt arbete till virtuellt som en expan-
derande cirkel, varvid decentraliseringen okar d& man forflyttar sig utat i cirkeln. Cir-
kelns centrala dimensioner grundar sig pa geografisk, organisatorisk, kulturell och
tidsméssig decentralisering. Ju langre utdt i cirkeln man forflyttar sig desto komplexare
ar det att pavisa den verkliga effektiviteten och nyttan av decentraliserad verksamhet.

Decentraliserat arbete kan déremot vara funktionellt av projektnatur eller drivet
till sin spets helt virtuellt genomforbart. Arbetet utfors utanfor arbetsplatsen i natverk,
mobilt och med hjalp av elektroniska kommunikationsmedel. Virtuella team bestér
av en eller flera undergrupper, vilka fungerar parallellt och étskilda fran varandra
(Ocker, Huang, Benbunan-Fich & Hiltz 2011). Virtuell verksamhet eller decentrali-
serat arbete erbjuder ménga mojligheter for organisationer, bland vilka kan ndmnas
bittre produktivitet, ldgre kostnader, 6kade mdjligheter att betjina kunder och utnytt-
jande av know-how globalt (Connaughton & Daly 2004). Fastin arbete utfors de-
centraliserat, utfors det dnda tillsammans genom utnyttjande av sakkunskap for att
det gemensamma malet ska uppnas (Zigurs 2003).

Distansarbete som begrepp betyder nédstan det samma som decentraliserat arbete.
Arbetet kan utforas fysiskt hemma, som mobilt arbete eller som sjélvsysselsittning.
Experterna utfor distansarbete huvudsakligen enligt avtal som ingatts med arbetsgi-
varen en viss mingd per vecka eller per ménad, men i en speciellt decentraliserad
modell utfors arbetet ndstan helt hemifran eller genom anvindning av ett distansar-
betsutrymme utanfoér hemmet som dverenskommits med arbetsgivaren. De som utfor
mobilt arbete forflyttar sig fran sin huvudsakliga arbetsplats eller hemifran flera
timmar 1 veckan dé de gor arbetsresor eller besoker kunder. Mobilt arbete &r vanlig-
ast bland dem som arbetar med ledarskap, men dven distansarbete som utférs hemma
har varit attraktivt i synnerhet bland hdgre tjanstemén som en form for flexibilitet i
arbetet. (Natti m.fl. 2010.) Sjdlvsysselsatta som arbetar hemifran &r ddremot vanligen
sméaforetagare, sdsom olika konsulter och frilansare (Vartiainen m.fl. 2004, 24-29).
Det som &r gemensamt och forenar dessa arbetsformer ar fungerande digitala meto-
der och oOkade arbetsmdjligheter i och med att metoderna utvecklas och blir
méngsidigare (Miles & Snow 1992; Ruohomiki 2007; Virolainen 2010). Enligt
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arbetslivsbarometern (2017) har distansarbete blivit allt vanligare och cirka 34 % av
l6ntagarna utfor distansarbete atminstone sporadiskt.

En decentraliserad expertorganisation har sin egen kultur. Trots att sakkunskap
och kunskapshantering dr forenande faktorer, &r verksamhetsenheternas fysiska ut-
spriddhet en faktor som skapar atskildhet. I traditionella organisationer dr gemen-
skap, interaktion och kommunikation i huvudsak strukturellt och systemspecifikt
bundna till ett visst utrymme och en viss situation. Jimfort med dessa organisationer
bor man i decentraliserade och virtuella team beakta och betona interaktionen samt
starka 1 synnerhet kommunikationen sévél mellan medlemmarna som mellan med-
lemmarna och chefen. (Halttunen 2009, 23.) En central fraga att fundera 6ver ar vilka
attityder och beteenden, genom vilka de speciella dragen for kulturen kan utvecklas
for att starkare gagna decentraliseringen (Rennaker & Novak 2011). Kommunikat-
ionens betydelse och informationsformedling och -spridning i decentraliserade orga-
nisationer framhivs ocksa i flera undersokningar (se bl.a. Sole & Edmondson 2002;
Hart & Mcleod 2003; Hinds & Mortensen 2005; Andres 2006; Espinosa, Nan &
Carmel 2015).

Den traditionella, oftast hierarkiska ledarskapsstilen fungerar helt enkelt inte ef-
fektivt 1 en decentraliserad miljé (De Vries, Tummers & Bekkers 2018). Att leda
ménniskor virtuellt forutsdtter aktivare och mera mangsidig ledarskapskompetens,
vilket innebér olika sitt att mojliggora delaktighet och uppritthéllande av motivation,
uppbyggande av fortroende och kontroll samt sékerstdllande av engagemang. Detta
forutsdtter att cheferna har formaga att organisera arbetet pa ett nytt sitt i riktning
mot digital kommunikation. Utmaningar for distansledarskap utgors av upprétthal-
lande av chefens synlighet, etablering av gemensamma verksamhetssétt och sprid-
ning och utnyttjande av information. I problemsituationer bor ingripas allt aktivare.
Har ar de centrala elementen starkt fortroende, tydlig kommunikation samt 6ppenhet.
Distansledarskap kraver att verksamheten har mél och uppfdljning, responssystem
samt en process for kompetensutveckling. (Syddanmaanlakka 2012, 58; Snellman
2013.) For chefen &r det viktigt att tillimpa innovativa metoder for att forankra for-
troende, sa att den decentraliserade arbetsgemenskapen kénner att informationen
fortséttningsvis 10per och kunskaperna bibehalls trots det psykiska och fysiska av-
standet (Andres 2006; Gilson, Maynard, Young, Vartiainen & Hakonen 2015).

Att gestalta helheten for ett decentraliserat, splittrat arbete sétter upp utmaningar
for individens kompetens och dess utveckling. Hurudant kunnande behovs det i en
decentraliserad expertorganisation och hur ska det egna kunnandet foras fram i till-
riacklig grad? Enligt Vartiainen m.fl. (2004, 90-92) behdver medlemmarna i en de-
centraliserad organisation projektstyrningskunskaper, teknologiskt kunnande, fardig-
heter att leda sig sjdlva och hantera granser. Dartill behdvs sociala fardigheter och
formaga till nitverkande i synnerhet d& det géller informationsspridning. Att planera
sitt eget arbete uppgiftsspecifikt och tidsmissigt kriaver forutom grundliggande yr-
kesskicklighet formaga att klara av social isolering samt ansvarskénsla. Att utveckla
sig sjdlv och att fora fram sitt eget kunnande har att géra med individens aktivitet och
formaga att agera sjélvstyrt. Genom gemensamt forstddda verksamhetsmodeller,
regler och anvisningar kan man sékerstélla decentraliserad drendebehandling och
utspritt beslutsfattande, vilket for sin del utvecklar den kollektiva kompetensen.
Kommunikationen &r ocksé av central betydelse i den hér verksamheten. Med tanke
pa kompetens kan de viktigaste aspekterna anses vara individens kunnande, asikter,
mod och kdrnkompetens (Ollila 2006, 53; Kamensky (2015, 19).
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Fortroende i en decentraliserad arbetsgemenskap gor det ldttare att dela med sig av
viktiga idéer och synpunkter i utvecklingsarbetet. I decentraliseringens initialskede
baserar sig organisationens medlemmars fortroende vanligen pa en positiv uppfatt-
ning av social gemenskap. I ett senare skede byggs det upp kring sakkunskap och
kompetens. Fortroende &r ett viktigt stdrkande element for kommunikationens funkt-
ionsduglighet i strdvandena mot arbetsgemenskapens mal. (Jarvenpaa, Shaw & Stab-
les 2004.) Det &r latt hint att individerna favoriserar bekanta rutiner och utvecklar
béade tekniska och ménskliga hinder for att lyfta fram sin kreativitet. Det kan ocksa
hénda att det forekommer radsla for teknologi, dd man gar 6ver till decentraliserat
arbete (Tissari & Heinonen 2006, 259-262). Enligt Rylander (2011, 108) bor man
vid uppbyggandet av fortroende beakta socioemotionella behov, sdkerstélla stod
genom tillrdcklig kommunikation och &verhuvudtaget godkénna att fysisk atskildhet
hor till decentraliseringen.

Kreativitet forutsatter att fortroende skapas, men att upprétthélla det kan vara svart
i synnerhet om kommunikationen enbart sker via skriftliga meddelanden utan nidgon
annan interaktion. Att forsta och gora den dialogiska processen méangsidigare stirker
samarbetet vid en decentralisering (Fayard & Metiu 2017). Viéxelverkan mojliggor
kommunikation och spridning av synlig och tyst information. I decentraliserade
organisationer dr en utokning av olika kommunikationsmdjligheter och ordnande av
sammankomster, om &n hastiga, samt virtuella méten (Rylander 2011, 109) av cen-
tral betydelse ocksa da det giller ldrande och att lyfta fram kunskaper. Forvéntning-
arna i frdga om virtuell verksamhet kan vara mycket varierande och inkonsekventa.
Att forvintningarna dr odverensstimmande kan forbéttra larandet i organisationen,
eftersom detta ger utrymme for kreativitet. Individualiteten framhévs vid lirandet,
vilket inte ofta i en decentraliserad miljo baserar sig pa delad information. (Bosch-
Sijtsema 2007.)

For att samarbetet ska lyckas ar det viktigt att hitta balans mellan individens och
den centraliserade gruppens verksamhet. Till detta behdvs varje individs motivation
och engagemang. Identifiering med gruppen stoder kénslan av sammansvetsning,
fastdn det inte skulle forekomma sérskilt mycket verklig interaktion ansikte mot
ansikte. Verktyg, processer och tekniker som underlittar arbetet bidrar till att effekti-
vera decentraliserat arbete, men ménniskornas aktiva verksamhet pd eget initiativ
maximerar verksamhetens effektivitet (Fiol & O'Connor 2005; Rahschulte 2011).
Diartill ska en individ som verkar i decentraliserat expertarbete ha ett arbetsutrymme
eller ett stélle, som ger mojligheter till bade individuellt och kollektivt arbete. M6j-
ligheten till distansarbete hemma varierar. Vissa upplever arbetet hemma som ett
effektivt sitt, andra tycker att det &r belastande for privatlivet att ta med sig arbete
hem. (Ruohomiki 2007.) Via balanserad verksamhet lar sig individerna och delar
med sig av sitt kunnande genom att ta ansvar for verksamheten. Dartill 4r gemen-
samma spelregler, jamlikt beaktande av alla och ett direkt responssystem element i
ett lyckat samarbete. For att en vi-anda ska astadkommas och upprétthallas bor ocksa
ménga slag av satsningar goras. Ju bittre interaktionen mellan medlemmarna i en
decentraliserad grupp fungerar, desto béttre ar ocksa samarbetet och spridningen av
kunnande. (Tissari & Heinonen 2006, 264; Bond 2011, 130.) Goda interaktionsrelat-
ioner badde med ledningen och andra gruppmedlemmar minskar de otrevliga effekter-
na av decentraliserat arbete, sasom eventuellt bristande engagemang till organisat-
ionen och yrkesmissig isolering (De Vries m.fl. 2018).
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Erfarenheter av decentralisering i relation till det egna kunnandet

Med personalen inom tre olika ansvarsomraden i en decentraliserad expertorganisat-
ion gjordes hosten 2017 11 temaintervjuer. Intervjuerna spelades in och det finns
cirka nio timmar och femtio minuter transkriberat material. Personernas fysiska ar-
betsplatser ligger pa olika orter i Véstra och Inre Finland. For att skydda de intervju-
ades anonymitet kodades transkriberingarna slumpméssigt i alfabetisk ordning frén a
till k, t.ex. ’person a” o.s.v. Materialet for denna fallstudie har analyserats genom
innehéllsanalys med NVivo-programmet.

I huvudsak var de intervjuade experterna ndjda med verksamheten i den nuva-
rande decentraliserade organisationen. Det egna arbetet ansdgs meningsfullt, omvax-
lande och méngsidigt, och motivationen for arbetet var tillricklig. Mgjligheten att
arbeta sjalvstandigt och att utveckla verksamheten, for vilket man erhallit positiv
respons fran utomstaende, dr synnerligen viktiga aspekter enligt f6ljande kommenta-
rer: "Alla utfor det hér arbetet ganska sjilvstindigt” (person €) och “jag dr mycket
nojd med det héir arbetets innehdll, med arbetsbeskrivningen” (person g). A andra
sidan upplever en del av de intervjuade att 16nen inte motsvarar uppgifternas svarig-
hetsgrad och att minga uppgifter kriver mycket tid och arbetsinsatser. Arbetet i en
decentraliserad organisation kdnns ofta som ensamslit och det finns inte just nigra
mojligheter att avancera i organisationen.

A andra sidan har samarbetet trots decentraliseringen upplevts vara intensivt och
bra, d.v.s. man har i god anda alltid kunnat fraga efter hjilp hos kolleger. Kollegerna
ar en viktig lank i arbetslivet, for da “alla kdnner varandras vanor och samarbetet
fungerar ytterst vil, sa om det uppstar fragor, behéver vi aldrig liksom uppfinna
hjulet pa nytt, det finns alltid nagon som pd ndgot sdtt har behandlat samma pro-
blem” (person c). For att samarbetet ska 16pa och lyckas behdver chefen inte alltid
vara nédrvarande, eftersom verksamheten kollegerna emellan dr mycket initiativta-
gande och sjilvstindig. Kommunikationen och samarbetet med det egna teamets
experter har sikerstéllts i synnerhet genom mangsidig anvdndning av virtuella verk-
tyg. Inom vissa ansvarsomraden har temagrupper bildats, till vilka man fritt har kun-
nat anméla sig och didrmed ocksa kunnat behandla mera krdvande drenden tillsam-
mans. Dessutom har man genomfort virtuella ’fredagssurr”, virtuella kaffestunder,
veckotimmar och latit e-post cirkulera med 16sningsforslag pa uppgifter i anknytning
till 6vervakning eller beslut. Det har varit bra att se nyttan i att “mdnniskor ser genom
lite olika glasogon” (person b).

Akta méten ansikte mot ansikte har forekommit i form av gemensamma samman-
komster eller tréaffar pa olika stillen och orter med varierande intervaller. En del av
de intervjuade har upplevt att sammankomster till och med har ordnats alltfor ofta.
Enligt dem skulle det rdcka med fysiska tréaffar mera séllan, eftersom virtuella traffar
hélls regelbundet. Enligt en av de intervjuade “kanske man dnnu lite for litt vintar
sig att man ska resa till ort och stdille. Jag vet inte om det dr nagon gammal kvarleva
fran gamla verksamhetssdtt. Det kan tinkas att det med tanke pa min arbetseffektivi-
tet skulle vara bdttre om jag skulle kunna delta i en del méten pd distans™ (person j).
A andra sidan finns det naturligtvis ocksé sidana personer for vilka verkliga méten
betyder mera, varvid “telefoner och sdadant inte réicker och e-post” (person f), utan de
onskar en social arbetsplatsgemenskap och ett gemensamt kafferum.

Mojligheterna till distansarbete har i regel varit fungerande, om én cheferna har
varierande instéllning d& det géller att tillata distansarbete. Cirka hélften av de inter-
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vjuade gor distansarbete regelbundet en eller ett par dagar i veckan, frimst hemma,
och en del overvéger att borja med det i framtiden i samband med en ny decentrali-
sering, i synnerhet om den egentliga arbetsplatsen placeras pa en annan ort. Anda
kraver distansarbete enligt en av de intervjuade alltfor mycket engagemang och for-
djupning i arbetet: ” jag har en sadan instdllning att jag gor hemarbeten hemma och
pd arbetsplatsen arbeten som arbetsgivaren bestimmer, mdnniskorna tvingas pd
ndgot sdtt att fora med sig arbetet hem och dit pd ett sdtt till helt okontrollerade
forhdllanden, sd att du sedan gér de dir arbetena ddr till och med in pa natten.”
(person c). A andra sidan bor ocksd en balans hittas mellan att utfora arbetet, att klara
av arbetet och hur man sjélv orkar.

Arbetet i en decentraliserad organisation forutsétter gedigen yrkesskicklighet och
en vilja att sjélv ta reda pa saker eller fraga efter rad hos andra kolleger. Det egna
kunnandet upplevs ocksa framfor allt som en mycket stark helhetssyn och idérike-
dom samt bra behdrskande av substansfragor. Da nivén for det nuvarande kunnandet
efterfragades, bedomde de intervjuade experterna med skolbetyg att deras kunnande
ar bra (8-9). Som goda personliga egenskaper i anslutning till utférandet av arbetet
ndmndes kundbetjaningsformaga, palitlighet, logiskhet och ménniskorelations- samt
samarbetsfardigheter. En av de intervjuade lyfte fram sitt kunnande pa foljande sétt:
?Utmdrkande for mig dr att jag soker sdtt att skéta saker logiskt och tydligt och sys-
tematiskt. Sa att forloppet blir pd ndgot sdtt forutsebart och effektivt och sd vidare.
..for ndagon dr det hir en styrka, for nagon en svaghet, jag tycker att det dr en bra
sak. Och sedan styrkorna kanske de giller sddant hdr skrifiligt eller visuellt uttryck”
(person a). Andra fardigheter som kom fram var god formaga att skriva forvaltnings-
beslut, planerings-, organisations- och analysformiga samt gestaltning av helheter. I
bakgrunden av dessa fardigheter finns oftast “en mdngsidig erfarenhet som skaffats
pa lokal och regional niva” (person f). Utbildningskompetens inbegrep en intervjuad
bade i sitt kunnande och i sina intressen ocksa i fortséttningen.

Varje expert besitter olika fardigheter inom informationsteknik och systemkun-
nande, men en del upplevde att de behérskar dessa béttre och mangsidigare, medan
en del igen hoppades fa mera information och handledning om anvéndningen av nya
system. En av de intervjuade ansdg nyttiga utvecklingsobjekt for egen del vara pro-
jektstyrning och ledning av arbetsgruppsarbete samt ordférandeskap och kommuni-
kationsfardigheter. Den hér personen ville ocksa utveckla sina ledarskapskunskaper
med tanke pa framtiden. Dylika kommunikationsfardigheter omfattar ocksa utveck-
lande av skriftliga och muntliga kunskaper i svenska, vilket fyra intervjuade lyfte
fram. Annan vilja till utveckling for framtiden ansags finnas i att démpa rampfebern i
samband med foreldsningar, arbete med gra ekonomi samt ekonomiskt kunnande.

De intervjuade experterna har vilja och dr motiverade att sdkerstélla sin egen
kompetens. Olika utmaningar och problem som man moéter samt framgéang i att 16sa
dem och eventuell positiv respons dkar motivationen. A andra sidan var det en inter-
vjuad som ocksa efterlyste mera utvecklande respons. I alla har det varit fint att ~jag
har fdtt forverkliga mina egna passioner, sd att sdga sadana saker som jag sjdlv har
haft en stark vision om” (person b), fastén & andra sidan “blir det nog for lite tid over
for sdkerstdllande och utvecklande av kunnandet i vardagen, under arbetsdagarna”
(person f7).

I den hér expertorganisationen anser en av de intervjuade att det egna kunnandet
inte lyfts fram tillrackligt eller fullsténdigt. For detta behdvs allas egen aktivitet, det
vill sdga “jag tycker att vi alla har ansvar for det” (person a). Men det behdvs ocksé
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kompetensledarskap, dér “fortroende kollegerna emellan och fortroende mellan chef
och underlydande borde finnas™ (person j) mycket starkt och chefen borde fungera
som mojliggdrare. Utvidgat berdr kompetensledarskapet ocksa den hogsta ledningen,
som borde kunna anvinda sitt kunnande pa ett mangsidigare sétt. Enligt en kommen-
tar “borde man pa ndgot sdtt kunna lita pd att saker pd riktigt gérs pd bdsta méjliga
sdtt och att man sd att sdga lyssnar pd filtet, och inte sd att besluten fattas ndgon-
stans pa hogre nivd utan, pd riktigt” (person h).

Reflektioner

Sétten att organisera arbetet och arbetsformerna &r stadda i fordndring och i framti-
den kommer nitverkande, decentralisering och utspriddhet att 6ka (se Ruohomaki
2007; Arbetslivsbarometern 2017). Decentralisering, reformer och forandringar be-
hovs, men hur forverkligas en kontrollerbar decentraliserad organisation, s att dess
arbetstagare bibehéller sitt kunnande och utvecklar sina fardigheter trots decentrali-
seringen? Varje medlem i organisationen har ansvar for att sikra och utveckla sitt
eget kunnande, men det 4r organisationens uppgift att erbjuda majligheter till kompe-
tensutveckling.

Pa basis av expertintervjuerna var erfarenheterna av decentralisering inte i sig
negativa, eftersom uppgifterna &r varierande och samarbetet fungerar genom
mangsidig anvéndning av digitala verktyg. Kommunikationen och interaktionen &ven
med kolleger som arbetar langt borta forverkligas tillrdckligt bra, varvid verkliga
kontakter vid gemensamma sammankomster inte &r sérskilt saknade. Att utveckla
nya verksamhetssétt och att utnyttja idéer for att sékra interaktion och samarbete &r
ocksé ytterst viktigt. Detta anknyter till sdkrandet av varje individs kunnande och
déarmed till informationsspridning vid decentraliseringen (bl.a. Espinosa m.fl. 2015).
Ett fungerande kollegialt samarbete grundar sig i hog grad pa att experterna blir be-
kanta med varandra, 14r kdnna varandras arbetssitt och ansvarsomraden vid en even-
tuell ny decentralisering.

Sékerstéllande av det egna kunnandet forutsitter stark motivation, egen vilja att
utvecklas och samarbeta med andra experter. I arbetet behdvs mangsidig och olika
former av spridning av kunskaper, som det finns rikligt av i en decentraliserad orga-
nisation av det har slaget. Att bli medveten, lyfta fram och utnyttja detta kréver egen
aktivitet av individen och ritt slag av kompetensledarskap (bl.a. Ollila 2006; De
Vries m.fl. 2018). Att planera och genomfora upprepade decentraliseringar kraver
ledarskapskompetens, sé att expertorganisationens personals synpunkter och forvant-
ningar kan beaktas effektivare. Hierarkiskhet &r salunda ingen fungerande ledar-
skapsstil, utan strukturerna ska bygga pa starkare fortroende och kontroll i riktig och
innovativ omfattning.
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Noter
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