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1. Projekt hallbart ledarskap

1.1 Bakgrund

CSR Vistsverige (Public and Private Social Responsibility Initiative) dr en
natverksforening med privata och offentliga organisationer som arbetar
med lokal och global hallbar utveckling. Foreningen har identifierat
behovet av ett utvecklingsprogram for organisationers ledare, som kan ge
dem verktyg och kompetens for att navigera genom den komplexa
beslutssituation som dagens fragor kring det hallbara samhallet skapar.
Vastra Gotalandsregionen betonar behovet av kompetens i arbetet for en
hallbar utveckling i visionen Det goda livet (2005). Dar 4r kompetens och
kunskapsutveckling ett av fem fokusomraden inom vilka huvuddelen av
Vastra Gotaregionens arbete for hallbar utveckling inriktas.

1.2 Varfor behovs hallbart ledarskap?

Den 7-18 december 2009 traffades varldens regeringar i Kopenhamn for
FN:s femtonde klimattoppmote, COP15. Syftet var att na en
overenskommelse mellan lander om hur vi ska minska utslappen av
vaxthusgaser och begransa klimatforandringarna till en niva som ar
hanterbar. Motet i Kbpenhamn var ett viktigt led i att fa tillstand ett
klimatavtal som kan ratificeras innan Kyotoavtalet I6per ut 2012. 1 detta
sammanhang dras ledarskapets roll till sin spets. De som traffades for att
forhandla fram en 6verenskommelse ar virldens ledare med uppdraget att
fora sina nationers talan. De har ansvaret att ta hdnsyn till intressen och
behov hos sina ldnders befolkning, naringsliv och organisationer. Men
klimatproblematiken dar mycket komplex och dessutom
gransoverskridande. Det staller stora krav pa kunskap och kompetens hos
ledare, och pé att de inte star ensamma utan har experter och intressenter
med sig i processen.

Klimatférhandlingarna i Képenhamn och ledarnas roll i dessa illustrerar
behovet av hallbart ledarskap. Ledarens utmaning ligger i att forvalta och
utveckla andra manniskors kompetens och idéer till 16sningar, samt att
fatta hallbara beslut i komplexa situationer.

1.3 Projektet

Organisationer ar samhallsaktorer som spelar en viktig roll for hallbar
utveckling, och dess ledare behover rustas for att kunna leda sina
organisationer i hallbar riktning. Utifran detta har projektet Hdllbart
ledarskap sjosatts med det 6vergripande malet att ta fram ett



utvecklingsprogram for ledare. Projekt Hallbart ledarskap inleddes hosten
2009 med denna studie. Initiativet kommer fran Chalmers tekniska
hogskola och Goteborgs universitet som medlemsorganisationer i CSR
Vastsverige. Katja Avenstam (Chalmers), Ingemar Olsson (Ingemar Olsson
Utbildning) och Eddi Omrcen (Géteborgs universitet) utgor projektets
styrgrupp. Ambitionen ar att genomfora foljande tre steg:

1. Hésten 2009 - en forstudie som skapar underlag for kommande steg.

2. Vdren 2010 - en process for att ta fram en modell for hallbart ledarskap
och hur det hallbara ledarskapet kan utvecklas. Denna bor involvera
intresserade individer och organisationer inom féreningen CSR Vastsverige,
men dven utanfor foreningen. Det ska resultera i en modell eller
handlingsplan for hur ett utvecklingsprogram i hallbart ledarskap ska
verkstéllas.

3. Hosten 2010 till hésten 2011 - implementering av utvecklingsprogram i
hallbart ledarskap.

Som ett forsta steg har denna studie utforts for att definiera vilka fragor
som bor behandlas. En projektkoordinator har arbetat med att utreda vad
héllbart ledarskap innebar och hur CSR Vastsverige kan arbeta vidare med
det. Projektkoordinatorn har traffat 20 personer med relevanta
erfarenheter och tillignat sig en mangd litteratur inom omradena ledarskap
och hallbar utveckling for att 16sa uppgiften. Syftet ar att utreda vad som
karaktdriserar hdllbart ledarskap och hur olika individer och organisationer
arbetar med det. Rapporten ar en idéskrift och ett underlag for projektets
nasta steg. De fragor som studien soker besvara ar:

1. Vad menas med hallbart ledarskap?
2. Vilka kompetenser behdovs for ett ledarskap som bidrar till hallbar
utveckling?

Rapporten fokuserar pa personer som har en yrkesroll som ledare inom
olika typer av organisationer. Begreppet hallbarhet anvinds i ett storre
samhallsperspektiv, inte enbart med hansyn till enskilda organisationers
fortlevnad.

1.4 Fokus - hallbarhet eller ledarskap?

Under genomforandet av denna studie har fragor dykt upp om vad det
egentligen ar som bor undersokas. Vilka kompetenser behovs for att leda i
riktning for en hallbar utveckling? Tva betydande spar utkristalliserade sig
tidigt under styrgruppens moten och i projektkoordinatorns samtal med
olika personer.



e Det forsta ar strategier for organisationers hdllbarhetsarbete och
konkreta verktyg for detta. Det giller exempelvis ramverk for
socialt ansvarstagande och hur de kan anvindas av organisationer.
Har blir ledarens roll att arbeta fér implementering av sidana
strategier och darmed integrering av hallbarhetsarbete i
organisationen.

e Detandra sparet ar hdllbara ledaregenskaper som handlar om den
individuella ledarens formaga att leda och engagera for att
hallbarhetsarbetet ska kunna féorankras och ge resultat.

Tidigt under forstudien fanns funderingar pa att valja ett av dessa spar for
att gora en avgransning, det vill sidga att antingen studera strategier for
organisationers hallbarhetsarbete, eller hallbarhet i det individuella
ledarskapet. Det skulle innebara att arbeta specifikt med organisationen
eller individen. Men detta ledde till nya fragestallningar: Vad ar det som
utmarker just hallbart ledarskap utdver att det ar ett gott ledarskap? Och
hur hérleder vi fragan om hallbar utveckling och organisationers roll i
detta, till ledarskapet och ledarens uppgift? Fragorna gor tydligt att arbetet
med hallbart ledarskap ber6r bade organisationen och individen. Har
presenteras darfor bada sparen.

Individ

> \\ Organisation
_ / T y

AN Samhalle

Figur 1. Ledarskap finns pd alla nivder.

1.5 Rapportens utformning

Kapitel 2 ger en introduktion till hallbar utveckling och organisationers roll
i arbetet for en sadan. I Kapitel 3 utreds begreppen hallbar utveckling och
socialt ansvarstagande, vad de innebar och vilka ramverk som finns att utga
ifran. Kapitel 4, Strategier fér hallbar utveckling, handlar om ramverk for
socialt ansvarstagande och vilken betydelse dessa har. Kapitel 5, Ledarskap
i hdllbarhetsarbete, behandlar det personliga ledarskapet och vilka



kompetenser som behovs for att underldtta organisationens bidrag till en
hallbar utveckling. Detta kapitel beskriver betydelsen av ledarens
kompetenser och forutsattningar for att organisationen ska kunna arbeta
med socialt ansvarstagande i enlighet med de ramverk som tas upp i
foregaende kapitel. [ kapitel 6 fors en diskussion med rekommendationer
for projektets kommande steg.

2. Hallbar utveckling och socialt ansvarstagande

2.1 Hallbar utveckling

Hallbar utveckling handlar om att pa lang sikt hantera en rad problem som
det manskliga samhallet star infor. Férandringstakten ar snabb och
globaliseringen gor att ekologiska, ekonomiska och sociala konsekvenser av
manskligt handlande far allt storre spridning. Detta skapar komplexitet
som gor att konsekvenserna dessutom ar svara att forutse. Vi star nu infor
utmaningen att skapa mansklig utveckling som mojliggor en hallbar framtid
- ett samhalle som globalt kan klara sin forsorjning rattvist utan att utarma
de ekosystem det ar beroende av. 1987 definierade World Commission on
Environment and Development (WCED, 1987) hallbar utveckling som “att
mota nuvarande generationers behov utan att dventyra kommande
generationers méjligheter att méta sina behov”, Om en sadan utveckling ska
vara mojlig kravs ett helhetsgrepp och ett langsiktigt forhallningssatt da vi
fattar beslut och bedriver verksamhet. Det dr en vision som vi dn idag
stravar efter att uppna. I denna strdvan behéver vi arbeta inom tre
dimensioner: den ekonomiska, den sociala och den ekologiska. Dessa
dimensioner dr 6msesidigt beroende av varandra vilket illustreras i
figurerna 2 och 3.

[ Vastra Gotalandsregionens och kommunerna i Vastra Gotalands
gemensamma vision Det goda livet (Vastra Gotalandsregionen, 2005) satts
de tre dimensionerna av hallbar utveckling som en ram for allt regionalt
utvecklingsarbete och de konkretiseras med ett antal variabler: I den
ekonomiska dimensionen ingar ekonomisk utveckling, produktivitet,
investeringar, finansiell stabilitet, nyskapande och infrastruktur. I den
sociala dimensionen ingar utbildning, arbetsliv, halsa, inkomster,
delaktighet, kultur och kreativitet. I den ekologiska dimensionen ingar
klimat, biologisk mangfald, ekosystem, luft, mark och vatten.

Relationen mellan de tre dimensionerna av hallbar utveckling kan
illustreras pa olika satt. Enligt figur 2 finns den ekonomiska dimensionen
inom den sociala, och dessa bada dimensioner begrinsas av miljons
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barkraft. Detta baseras pa uppfattningen att de ekologiska resurserna och
ekosystemens tjanster utgor grundlaggande forutsattningar for méansklig
utveckling, och en hallbar utveckling ar da ekonomisk och social utveckling
anpassad efter vad miljon tal. Darfor satts den ekologiska dimensionen som
en ram for de andra tva. Vanligast ar att hallbar utveckling illustreras med
en trippelhelix enligt figur 3. Har syns sambandet mellan dimensionerna
dar cirklarna skér i varandra, och mittytan kan betraktas som en spelplan
eller scen for hallbar utveckling. Det blir da tydligt att de olika
dimensionerna ar jamboérdiga och hur viktigt samspelet och det 6msesidiga
beroendet mellan dem ar.

Ekonomi

Sambhille Social

’ Miljo
A

Ekologisk Ekonomisk

Figur 2. De ekonomiska och sociala dimensionerna

begransas av vad miljén tdl. Figur 3. De tre dimensionerna tillmdts lika stor vikt.

Den ekologiska dimensionen ar framtriadande i bdda modellerna, men
ocksa tydligt sammanldankad med och beroende av de andra tva. I debatten
om hallbar utveckling tar denna dimension ibland 6ver och begreppet blir
synonymt med miljofragor, men det ar mer komplicerat an sa.
Miljoproblem orsakar social ohallbarhet och vice versa, den ekonomiska
dimensionen finns inflitad i detta samspel. Vi kan lata klimatproblematiken
illustrera samspelet, eftersom den &r en aktuell fraga som engagerar och
berdér manga: Vart moderna samhalle och dess ekonomiska fléden vilar pa
en grund av tekniska l6sningar som ar beroende av energi. Den mest
anvanda energikallan idag ar forbranning av fossilt bransle, en process som
orsakar utslapp av sa kallade vaxthusgaser till atmosfaren med en gradvis
uppvarmning av den globala medeltemperaturen som f6ljd. Konsekvenser
av att klimatet fordndras ar, bland manga andra, 6kenspridning och
stigande havsnivaer. Bada dessa riskerar att forsdmra levnadsvillkoren och
forsorjningsmojligheterna for miljontals manniskor som tvingas pa flykt
eller maste soka andra satt att forsorja sig pa. Detta i sin tur far
konsekvenser for miljo, samhélle och ekonomi som ar mycket svéra att



forutse. Orsakssambanden visar det stindiga samspelet mellan de tre
dimensionerna.

2.2 Socialt ansvarstagande

Socialt ansvarstagande innebar att organisationer tar ansvar och for att
minimera negativ social, ekologisk och ekonomisk paverkan i sin
verksamhet, samtidigt som de maximerar sin positiva paverkan. Det
handlar om att respektera manskliga rattigheter, virna om miljon och
behandla alla manniskor som berors av verksamheten - kunder,
leverantdrer och medarbetare - val. Syftet med socialt ansvarstagande ér,
kort sagt, att organisationer ska maximera sitt bidrag till en hdllbar
samhdllsutveckling (1SO, 2009). Nar man talar om organisationers
samhallsansvar ar det ofta i foretagssammanhang och det vanligaste
begreppet ar Corporate Social Responsibility (CSR). Men alla typer av
organisationer - saval offentliga som privata och savil vinstdrivande som
ideella - ar samhallsaktorer, vilket medfor ett ansvar gentemot det
omgivande samhallet. For att inte begrdnsa oss till foretag anvander vi har
darfor begreppet socialt ansvarstagande, eller Social Responsibility (SR).

Till viss del ar organisationers ansvar gentemot samhallet lagstadgat.
Svenska organisationer har en mangd nationella lagar att forhalla sig till -
exempelvis miljobalken, antidiskrimineringslagar och lagar gillande
anstallning och arbetsforhallanden. En del faktorer, som ménskliga
rattigheter, arbetsforhallanden och miljéfragor regleras av internationella
konventioner, men konventioner omfattar oftast stater och inte
organisationer (UD, 2005). SR-begreppet innebar att organisationer aven
tar ett ansvar utover det lagstadgade, exempelvis genom att ansluta sig till
konventioner, &ven om de inte ar tvingande for organisationer.

2.2.1 Varfor organisationer arbetar med socialt ansvarstagande
Komplexitet och hog fordndringshastighet skapar nya sociala, ekonomiska
och miljomassiga forutsattningar. Detta i sin tur leder till nya risker, men
dven till nya mojligheter for organisationer att forhalla sig till, och SR-
arbete ar en strategi for detta. Arbete med socialt ansvarstagande kan vara
en del i verksamhetens strategi for att hantera risker och ta vara pa nya
mojligheter. Att verka for samhallelig hallbarhet ar att verka for den egna
organisationens hallbarhet, eftersom organisationen oundvikligen ar en del
av samhallet.

Arbete med socialt ansvarstagande baseras ofta pa ett etiskt
stillningstagande, en moralisk uppfattning om att organisationer ar



samhallsaktorer med ett ansvar gentemot sin omgivning. Men det finns
dven ett strategiskt virde for organisationer att virna sina relationer med
ovriga samhallsaktorer. Organisationer ar idag granskade av allmanhet och
intressenter, ett negativt intryck forsvarar rekrytering av attraktiv
arbetskraft och urholkar organisationens varde. Allt fler organisationer
profilerar sig som ansvarstagande och kommunicerar detta till allmdnheten
och sina intressenter, exempelvis genom att publicera
hallbarhetsredovisningar. Géteborgs universitet (2009) redovisar arligen
sitt hdllbarhetsarbete ur sociala, ekonomiska och ekologiska perspektiv
som en del av universitetets miljoledningssystem. Redovisningen har
tidigare kallats miljéredovisning, men sedan 2008 heter den
hallbarhetsredovisning med syfte att betona helhetsperspektivet.
Lakemedelsforetaget AstraZeneca publicerar arligen en miljoredovisning
och inkluderar dven arbete med ansvarstagande for samhalle och milj6 i sin
arsredovisning (AstraZeneca, 2010).

3. Strategier for organisationers hallbarhetsarbete

Om socialt ansvarstagande ska vara langsiktigt och verkligen bidra till
hallbarhet, ar det en stor fordel att det inte ar en palaga eller en
sidoverksamhet, utan integreras i organisationens karnverksamhet,
visioner, strategier och policies. Det gor ledarens roll som beslutsfattare
och facilitator i framtagandet av visioner och strategier mycket viktig.
Samtidigt bor organisationens bidrag till en hallbar utveckling inte vara
avhéngigt den individuella ledaren, utan byggas in i hela organisationen. Pa
sa satt kan hela verksamheten rora sig mot hallbarhet, &ven om ledaren
byts ut.

Det finns en mdngd ramverk pa olika nivder for organisationers
strukturerade arbete med socialt ansvarstagande. Har presenteras mest
utforligt FN-initiativet Global Compact samt ISO 26000, en ny internationell
standard for socialt ansvarstagande. Global compact ar ett globalt initiativ
som bygger pa globala 6verenskommelser. ISO 26000 ar en ansats att samla
den totala innebodrden av socialt ansvarstagande. Syftet med
presentationen av ramverken ar att konkretisera hallbarhetsarbete for
organisationer och visa pa omraden som omfattas av arbetet.



3.1 Globalt ansvarsinitiativ fran FN

Global Compact (FN, 2008) ar ett initiativ fran FN som stodjer samarbete
mellan foretag och andra aktérer som arbetar med hallbarhet och socialt
ansvarstagande. Initiativet, som startade ar 2000, bygger pa féretagens
frivilliga ansvarstagande med syftet att komplettera de juridiskt bindande
regleringar som finns. Visionen dr en mer hallbar ekonomi som inte
marginaliserar vissa samhéllsgrupper. De hundratals foretag som slutit sig
samman stravar efter att gora tio principer inom fyra omraden till norm for
foretag i hela varlden. De fyra omradena ar manskliga rattigheter,
arbetsratt, miljo och att motverka korruption. Detta gors genom samarbete
mellan olika aktorer - privata och offentliga - fér att kombinera resurser
och kompetenser. Principerna ar inte applicerbara endast pa vinstdrivande
foretag, utan pa alla typer av organisationer. Har har darfor det
ursprungliga ordet féretag ersatts med organisationer:

Mdnskliga rdttigheter

1. Organisationer bor stdodja och respektera internationellt utlysta
manskliga rattigheter; och

2. forsdkra att de inte dr inblandade i krankningar av manskliga rattigheter.
Arbetsridtt

3. Organisationer bor uppratthalla foreningsfrihet och erkdnna ratten till
kollektiva forhandlingar;

4. eliminera alla former av tvangsarbete;

5. avskaffa barnarbete; och

6. avskaffa diskriminering vad géller rekrytering och arbetsuppgifter.
Miljé

7. Organisationer bor stodja forebyggande atgarder for att motverka
miljoproblem;

8. ta initiativ for att starka ett storre miljomassigt ansvarstagande; och

9. uppmuntra utvecklandet och spridandet av miljévanlig teknik.
Motverka korruption

10. Organisationer bor motarbeta alla former av korruption, inklusive
utpressning och mutor.

http://www.unglobalcompact.org/ (férfattarens dversattning)

De foretag som ingdr i Global Compact forvantas integrera dessa principer i
sin verksamhet och i beslutsprocesser pa hogsta niva. De forvantas dven
delta i storre 6verenskommelser och konventioner for att bredda sitt SR-
arbete, exempelvis FN:s millenniemal. Hur arbetet fortskrider ska sedan
redovisas i foretagets arsredovisning eller i en separat
hallbarhetsredovisning.
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For organisationer som vill arbeta
praktiskt med ISO 26 000 har SIS,
Swedish standards institute, gett ut
boken "Vdrt gemensamma ansvar - sd
guidar ISO 26 000 din verksamhet mot
hdllbar utveckling”. Hdr finns bland
annat exempel pd hur olika typer av
organisationer arbetar med
definitioner och angreppssdtt som
beskrivs i standarden.

3.2 Internationell standard for socialt ansvarstagande
International Standards Organization (ISO) arbetar med att ta fram en
internationell standard for socialt ansvarstagande, ISO 26 000. | processen
deltar 436 experter och 195 observatorer fran 92 lander och 42
organisationer. Experterna representerar kategorierna industrier,
regeringar, konsumenter, arbetare, icke statliga organisationer samt
forskare och andra aktorer. Standarden kommer inte att vara certifierbar
utan ar tankt att utgora riktlinjer for organisationer som vill arbeta med
socialt ansvarstagande. Det fardiga dokumentet publiceras hésten 2010 och
de tankar som finns har ar hamtade fran det arbetsdokument (ISO, 2009)
som i skrivande stund ar ute for omrostning bland deltagarna
(6versattningarna ar inte officiellt antagna).

[SO 26 000 innefattar sju grundprinciper, som socialt ansvarstagande
baseras pa:

1. Ansvarsskyldighet - En organisation bor hallas ansvarig for sin paverkan
pa samhalle och mil;j6.

2. Transparens - En organisation bor vara transparent i sina beslut och
aktiviteter som paverkar samhalle och miljo.

3. Etiskt uppférande - En organisation bor alltid uppfora sig etiskt.

4. Respekt for intressenter - En organisation bor respektera och ta hansyn
till sina intressenter och deras intressen.

5. Respekt for lagen - En organisation bor acceptera att lagefterlevnad ar
obligatorisk.

6. Respekt for internationella uppférandenormer - Organisationer bor
respektera internationella uppférandenormer.

7. Respekt for mdnskliga rdttigheter - En organisation bor respektera
manskliga rattigheter och erkédnna saval deras betydelse som deras
universella natur.

De sju principerna bor enligt standarden prégla organisationers arbete med
socialt ansvarstagande inom sju kirnomraden. Detta arbete bor iaktta saval
ett kort som ett langt tidsperspektiv samt ett helhetsperspektiv - det ar
darfor viktigt att se hur de olika omradena interagerar med varandra.
Ekonomiska aspekter, aspekter rorande hélsa och sakerhet, jamstélldhet
och vardekedja ar integrerade i dessa kirnomraden. Olika omraden ar av
olika relevans for olika organisationer, men omradet organisationsstyrning
ar overgripande da det mojliggor framgangrikt arbete inom de dvriga
omradena. De sju kirnomradena ar:

1. Organisationsstyrning
Med organisationsstyrning menas organisationens system for att fatta och
genomfora beslut i syfte att uppna sina malsattningar. Dessa bor innebara
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processer och strukturer som mojliggor integrering av principerna for
socialt ansvarstagande. Detta ar en forutsattning for organisationers SR-
arbete inom samtliga omraden.

2. Mdnskliga rdttigheter

Med manskliga rattigheter asyftas de grundlaggande rattigheter som alla
manniskor har enligt FN:s allmdnna férklaring om de mdnskliga
réttigheterna fran 1948. Dessa innefattar bland annat alla manniskors lika
varde och ratt till frihet, trygghet, integritet, egendom, asikts- och
yttrandefrihet, jamlik rostratt och utbildning. Organisationer paverkar i sin
verksamhet méinniskors mojligheter att fa dessa rattigheter tillgodosedda
och har darfor ett ansvar for att respektera dem. Dar stater inte respekterar
manskliga rattigheter har organisationer ett ansvar att utéver nationella
lagar och regelverk sorja for att de sjilva inte bryter mot ménskliga
rattigheterna utan istéllet frimjar dem.

3. Arbetsvillkor

Arbetsvillkor innebar fragor som ror "rekrytering och befordran, hantering
av klagomal, omplacering av anstallda, uppsagning, kompetensutveckling,
halsa, sdkerhet, hygien samt all policy och rutin som rér
arbetsforhallanden” (ISO, 2009:32). Detta omrade galler organisationens
egna anstdllda men dven arbetsplatser som organisationen ager,
kontrollerar eller som av annan orsak utfor arbete for organisationens
rakning. Arbetsvillkor ar ett kirnomrade i standarden eftersom
sysselsattning och ersattning bedéms vara en av organisationers viktigaste
ekonomiska och sociala bidrag till samhallet.

4. Miljo

Miljo ar ett kirnomrade eftersom ansvarstagande for miljon ar en
forutsattning for mansklig 6verlevnad. Organisationer bor enligt
standarden arbeta enligt fyra miljoprinciper: Miljoansvar utéver det
lagstadgade, forsiktighetsprincipen (vid osdakerhet om verksamhetens
miljofarlighet ska verksamheten betraktas som miljéfarlig),
miljériskhantering (system for hur miljorisker ska undvikas, utvarderas
och reduceras) samt principen om att féororenaren betalar.

5. Rdttvis verksamhetsutévning

Detta kirnomrade handlar om etiskt uppforande i organisationers
interaktion med andra organisationer och individer. Det innebar att
motverka korruption, ansvarsfullt engagemang i offentliga fragor, hederlig
konkurrens, socialt ansvarsfullt uppférande i relationer med andra
organisationer samt respekt for dganderattigheter.

6. Konsumentfrdgor
Med konsumenter menas har personer som koper varor for privat bruk. De
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organisationer som tillhandahaller varor och tjanster till konsumenter har
ett ansvar gentemot dessa och dven betydande mojligheter att bidra till
hallbar konsumtion och hallbar utveckling. Ansvaret innebar att erbjuda
adekvat information, anvdnda hederliga marknadsféringsmetoder samt
framja hallbar konsumtion.

7. Samverkan med och utveckling av samhdllet

Samverkan med samhéllet pa ett sitt som bidrar till samhallets utveckling.
Samhallsengagemang bor bygga pa att organisationen ser sig som en del av
samhallet och delar intressen med det 6vriga samhallet. Organisationer kan
bidra till samhéllsutveckling bland annat genom att skapa arbetstillfallen,
generera inkomst for samhallet och genom lokala utvecklingsinitiativ. De
kan dven bidra med utbildning och kompetensutveckling, kulturbevaring
och hélsovard.

3.3 Andra ramverk

Global Compact och ISO 26 000 ar tva viktiga ramverk och ISO 26 000 ar ett
nytt ramverk och en ansats att summera vad socialt ansvarstagande
handlar om och hur organisationer, inte bara féretag, bor arbeta med
fragan. Men det finns fler ramverk och initiativ. Nedan foljer nagra exempel:

e SA 8000 ar en standard fran den fristdende organisationen Social
Accountability International for arbetsforhdllanden inom foretag.
Standarden baseras pa FN:s deklaration om de ménskliga
rattigheterna, barnkonventionen samt konventioner fran
International Labour Organization (ILO). http://www.sa-intl.org/

e S0 14000 ar en serie ISO-standarder for organisationers
strukturerade miljoarbete och miljokommunikation. www.sis.se

¢ Global Reporting Initiative (GRI) dr det mest anvianda ramverket for
redovisning och rapportering av hdllbarhetsarbete. GRI ger
riktlinjer for vad en héllbarhetsredovisning ska innehalla och vilka
indikatorer som ska rapporteras. www.globalreporting.org

3.4 Att integrera hallbarhetsarbete i organisationen

De ramverk som presenterats hir ger en inblick i inom vilka omraden och
pa vilka nivaer organisationer behdver arbeta med socialt ansvarstagande.
Det handlar om savél interna som externa faktorer. Betoningen pa
organisationsstyrning som karnomrade i ISO 26 000 visar hur viktigt det ar
att arbetet kommer inifran organisationen. Processmodellen i figur 4 visar
steg som dar viktiga att hela organisationen tar nar SR-arbete inférs och
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bedrivs, &ven om verkligheten naturligtvis dr mer organisk dn en
processcykel. Modellen ar utvecklad av Naringslivets ledarskapsakademi
(Franzén et al,, 2009) och innebar foljande steg: 1) Hela organisationen
tillagnas kunskap inom omradet, 2) reflektion, dialog och utbyte av
erfarenheter leder till insikt om vad som behdver goras, 3) planering av
arbetet, 4) handling, det vill sdga genomforande av strategier for hallbarhet,
5) organisationen och de som varit engagerade i arbetet far ta del av
resultatet, 6) resultatet utvdirderas av dem som deltagit, 7) utvarderingen
hjalper medarbetare och ledare att Idra av det arbete som gjorts med den
kunskap och de insikter det gett for att 8) gd vidare och ta
hallbarhetsarbetet till ndsta niva. Kompetenser och férutsattningar som ar
viktiga for ledningsstyrt hallbarhetsarbete presenteras i kapitel 4.

vidare!

3. Planera

6

Utvardera . 4. Handla

Figur 4. Processmodell for organisationers
hdllbarhetsarbete.

4. Ledarskap i hallbarhetsarbete

Kompetenser och forhallningssatt hos ledare dr det tema som framst dykt
upp under samtal med teoretiker och praktiker, och det har stor betydelse
for organisationers bidrag till en hallbar utveckling (Ashridge, 2008). Hur
vara organisationer fungerar forandras dessutom i takt med att samhallet
fordandras. De har traditionellt varit hierarkiska, med kunskapen i toppen,
men idag blir organisationer alltmer organiska, vilket ger savél ledare som
medarbetare nya roller. Medarbetare far vinja sig vid att ta fler initiativ, att
ges storre fortroende och med det 6kat ansvar. Ledaren har alltmer
uppgiften att underlatta processer i organisationen snarare dn att styra
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den. De nya rollerna skapar nya forutsattningar, och dirmed behov av nya
kompetenser hos ledare.

Under Global Forum i Goteborg, oktober 2009, deltog CSR Vastsverige med
ett seminarium och en monter pa méssan. Som en del i projekt Hallbart
ledarskap fanns i montern en skarm pa vilken massans besokare ombads
bidra med sin syn pa hallbart ledarskap. Fragan som stélldes var "Vad dr
hallbart ledarskap for dig?”. De flesta svar som kom in handlade om
varderingar och hur ledaren forhaller sig till medarbetare och
medmaénniskor:

"Kdrlek till livet.”
"Att se sina medarbetare.”
"Det dr ndr alla involverade kdnner att deras dsikter hérs och blir respekterade.”

“Kommunicera - lyssna och tala, férmedla vision, dela dganderditt till idéer och
genomférande. Ledaren ldnar bara organisationen av medlemmarna, lyssna till
dem.”

"Ansvarstagande, lyhérdhet, tydlighet, bestdmdhet, uppriktighet.”

"Att vara en bra férebild och leva som man ldr.”
En del svar var mer vardebaserade:

"Ansvar”

"Etik”

“Jdmlikhet och jamstdlldhet - lika villkor i tillgdngen pd kunskap/information.”
Ndgra var tydligt inriktade pa ett forhallningssatt till hallbar utveckling:

"Att bry sig om kommande generationer.”

"Agera sd att jag kan se mina barnbarnsbarn i 6gonen om jag levat om 100 dr.”
Aven en strategi for héllbart ledarskap angavs:

"Utbildning.”

Mycket av det som ndmns ovan handlar om grundldggande méanskliga
principer. Stephen Covey (2002) talar om principer som éar lika verkliga och
allmént gallande som naturlagar, principer som likt fyrar stdr fasti havet
ndr dimman ligger tét och som styr mansklig utveckling och lycka. Exempel
pa sadana principer som Covey namner ar rdttvisa, integritet, drlighet,
kvalitet, méjlighet, utveckling, tdlamod och uppmuntran. Detta kan vara en
av grundstenarna i det individuella ledarskapet for en hallbar utveckling;
kloka varderingar baserade pa allmdnmanskliga, tidl6sa principer.
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4.1 Ledarens roll

Ett satt att formellt definiera ledarskap ar ”... den process genom vilken en
person influerar andra att nd uppstillda mal ... en paverkansprocess i syfte
att fa andra manniskor att frivilligt, och helst engagerat, agera for att uppna
vissa mal” (Bruzelius och Skérvad, 1995:286). Ledarskap kan vara
informellt och forekommer i alla mojliga situationer i livet, men har asyftas
ledarskap i organisationer. Det behdvs pa alla nivaer och i alla typer av
organisationer - offentliga och privata, vinstdrivande och ideella. Ofta talar
man om ledarskap och chefskap som sinsemellan synonymt, men det ar
inte sjalvklart att chefen for en organisation ocksa ar en ledare. Ledarskap
ar ingen maktstillning utan bygger pa émsesidiga relationer och kraver
acceptans fran dem som blir ledda, eller som en av deltagarna pa Global
forum uttrycker det: ”"Ledaren Idnar bara organisationen av medlemmarna”.
Din yrkesposition som chef gor dig alltsa inte per automatik till ledare, men
en forutsattning for hallbart ledarskap ar att chefer agerar ledare - en
balansakt och en stor utmaning.

Ledarskap har stor betydelse da vi arbetar for en hallbar utveckling
(Franzén et al., 2008; D’Amato et al., 2009; Carstedt, 2009 m fl) och dess
roll ar att underlatta processen. Naringslivets ledarskapsakademi (Franzén
etal., 2008) arbetar med ledningsstyrt jamstalldhetsarbete i olika typer av
organisationer, och ser ledningen som strategiskt ansvariga for
jamstalldhetsarbete, vilket kan 6verforas till hallbarhetsarbete i sin helhet.
De har i sitt arbete sett att om jamstalldhetsarbete ska vara framgangsrikt
kravs att ledare har kunskap inom omradet och vilja till forandring,
kommunicerar sin kunskap och vilja offentligt samt deltar och delegerar.

4.2 Ledarens utmaningar

Ashridge Business School (2008) har genomf6rt en undersékning bland
chefer inom foretag som deltar i FN:s Global Compact om framtida
ledarutmaningar. 194 chefer har svarat pa en enkit som har kompletterats
med 33 djupintervjuer. Undersokningen visar att kompetens hos ledare ar
minst lika viktigt som strategier for att férhalla sig till nya sociala och
miljomassiga trender i organisationens omgivning. Tre omraden har
identifierats inom vilka framtidens ledare behdver kunskap och kompetens:

1. Kontext — att kunna forsta och svara pa forandringar i samhalle och miljo
samt olika aktorers agerande. Detta forutsatter forstaelse for samhallets
hallbarhetsutmaningar och hur den egna verksamheten paverkar
mojligheten att moéta dessa utmaningar. Kompetenser som de svarande i
undersokningen ser som viktiga har ar bland andra: Forstaelse for risker
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och mojligheter for organisationen som sociala och miljdmaéssiga tendenser
skapar samt formaga att kombinera hallbarhetsarbete med ekonomiska
malsattningar. Detta kraver att den egna organisationen betraktas som en
del av ett storre sammanhang.

2. Komplexitet - hallbarhetsutmaningarna ar till sin natur komplexa och det
rader sillan enighet om vad de innebar och hur de bér métas. Detta stéller
sarskilda krav pa ledarens formaga att leda i komplexa och osidkra
situationer; formaga att hantera forandring, att finna kreativa och
innovativa losningar pa problem, att ldra av misstag och att gora
avvagningar mellan kortsiktig och langsiktig hdansyn. Det kraver dven
forstaelse for att lokala beslut kan fa globala konsekvenser och de etiska
betankligheter detta medfor.

3. Samverkan - att kunna forsta aktorer i vidare politiskt perspektiv och
bygga relationer med nya typer av partners, sisom konkurrenter, icke-
statliga organisationer eller lokalsamhallen. De flesta av foretagsledarna
som intervjuats anser att framtidens ledare maste kunna forsta hur olika
aktorer paverkar organisationen och vice versa, samt att féra en dialog med
dessa aktorer. Sjalvkannedom och kommunikationsfardigheter ar viktiga
kompetenser for att kunna fora en sddan dialog, och det ar betydelsefullt att
kunna fora med sig lardomar fran dessa relationer i den egna
organisationen.

Dessa omraden - att forsta komplexitet, relatera till kontext och samverka
med andra aktorer - dr ledarutmaningar i arbetet for hallbarhet,
utmaningar som till stor del har att géra med organisationens relation till
omvérlden. Men for att organisationen ska kunna férhalla sig till
omvérlden pa ett satt som bidrar till en hallbar samhéllsutveckling behdvs
hallbarhet dven inom organisationen.

Efter kunskapsinhdmtning och samtal med teoretiker och praktiker inom
ledarskap och hallbarhetsarbete har under forstudien nio férutsattningar
for ett hdllbart ledarskap framtratt (se figur 5). Férutsattningarna ar inte
tankta som ett skraddarsytt ideal som alla ledare maste uppna, utan bor
snarare ses som vagledning och en fardriktning i resan mot hallbarhet.
Kommunikation ramar in de dvriga forutsattningarna i figuren eftersom
samtliga bygger pa de manskliga relationer som utgor saval kittet i
organisationen och en forandringsagent i dess utvecklingsprocess.
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1. Kunskap — Hallbart ledarskap baseras pa kunskap om och darmed insikt i de
utmaningar stravan mot det hallbara samhallet utgor. Det har ett helhetsperspektiv
och forstar samband mellan de olika dimensionerna av hallbar utveckling.

2. Mening — Hallbart ledarskap mojliggbrs av gemensamma varderingar, visioner och
en kdnsla av mening. Det vacker engagemang och far manniskor att vilja arbeta
tillsammans for en hallbar utveckling.

3. Madlsdttning — Hallbart ledarskap mojliggors av en tydlig gemensam malsattning mot
vilken hela organisationen stravar. Detta skapar en kdnsla av sammanhang som
motiverar och underlattar for alla medarbetare i hallbarhetsarbetet, vars komplexitet
annars riskerar att verka avskrackande.

4. Delaktighet — Ett hallbart ledarskap ar inte begransat till organisationens ledare utan
spritt bland och beroende av alla medarbetare. Det dr inte rimligt att ledaren ensam
ska ha alla de egenskaper och kompetenser som behdévs i en organisations
hallbarhetsarbete. Darfor ar det viktigt att ledaren verkar for att andra personer i
organisationen far kompetens och utrymme for att gora det hon inte sjalv ar bra pa
eller har tid for.

5. Engagemang — Hallbart ledarskap bygger pa engagemang hos ledaren och
medarbetarna, det vill sdga en genuin vilja att verka for hallbarhet. Ledarens uppgift ar
att inspirera engagemang hos medarbetarna. Feedback till medarbetare ar en viktig
del av denna princip eftersom bekraftelse uppmuntrar engagemang.

6. Langsiktighet — Ett langsiktigt hallbart ledarskap &r inte beroende av en viss ledare
utan ar inbyggt i organisationen och varar darfér 6ver tid. Aven om en specifik ledare
kan initiera en forandringsprocess sa ar processen inte hallbar om inte 6vriga
medarbetare antar en hallbar struktur. | en sddan organisation beaktas processer och
beslut i ett langsiktigt perspektiv vilket bidrar till en langsiktigt hallbar utveckling.

7. Mdngfald — Ett hallbart ledarskap framjar och lar av mangfald i organisationen och i
samhallet. Organisationer ar likt ekosystem komplexa, dynamiska och levande system
(Fririof Capra citerad i Fink och Hargreaves, 2008:138). Nar detta tillvaratas skapas
forutsattningar for hallbarhet och organisationen kan lattare hantera yttre
komplexitet. “Making diversity work is the answer to complexity” (Ashridge Business
School, 2008:29).

8. Resurshantering — Ett hallbart ledarskap tommer inte ut méanskliga och materiella
resurser. Det tar vara pd manniskors kompetens och driver pa deras engagemang, samt
uppmuntrar sparsamhet av naturresurser.

uoneyIuNWWOY Jeg|ieH 6

Figur 5. Nio forutsdttningar fér hdllbart ledarskap. Figuren ramas in av hdllbar kommunikation eftersom detta
dr en 6vergripande férutsdttning fér de évriga dtta som alla bygger pd ménskliga relationer. Eva Grundelius
(2009) talar om fyra formdgor fér héllbar kommunikation; férmdgan att lyssna empatiskt, férmdgan att fréga
oss sjdlva hur helheten hédnger ihop, formdgan att lyssna indt sig sjdlv samt formdgan att tala uppriktigt.
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4.3 Ledarskapets betydelse for en hallbar utveckling

De kompetenser som namns i detta kapitel hjalper ledaren att leda inom de
karnomraden som ISO 26000 tar upp (ISO, 2009). Det hallbara ledarskapet
ryms inom kdrnomradet organisationsstyrning. Figur 5 visar forhallandet
mellan de olika omradena som alla &r sammanlédnkade med varandra men
utgar fran organisationsstyrningen och dari ledarskapet.

Maénskliga réattigheter

Samverkan med och
utveckling av samhillet
Arbetsvillkor

Organisationsstyrning
- héllbart ledarskap

Konsumentfragor
Miljé

Rattvis
verksamhetsutévning

Figur 6. Relationen mellan de olika
kdrnomrddena som tas upp i 1SO 26000 (1SO,

Vi har ndmnt ledarens uppgift och funktion; att samordna och engagera
manniskor till att arbeta for ett gemensamt mal. I det hallbara ledarskapet
ar detta mal forenat med en hallbar utveckling och ledaren arbetar for att fa
organisationen att gemensamt strava i den riktningen. Det forutsatter en
personlig 6vertygelse hos ledaren om att arbetet for hallbar utveckling ar
viktigt, samtidigt som det staller krav pa det personliga ledarskapet och pa
ledarens kompetens men dven pa organisationen i sin helhet.
Organisationen behover ta vara pa det som fungerar och utvecklas fran
detta - genom att fastsla var vi ar, vart vi vill komma och hur vi ska na dit,
banar vi vag for att nd vara malsattningar. Tillsammans kan alla i
organisationen med ledaren som underlattare forestilla sig en 6nskad
framtid och sedan arbeta for att ta sig dit. Istéllet for att s6ka efter och
vandas over problem, kan organisationen héinge sig at att uppticka sina
styrkor, dromma om framtiden och skapa végar dit.
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5. Att utveckla hallbart ledarskap - utmaningar

5.1 Helhetsperspektiv

Inledningsvis stélldes fragan hur vi kan ta fram en modell for ett
utvecklingsprogram i konkreta strategier for organisationers bidrag till
hallbar utveckling och ledarkompetenser som mojliggor och underlattar
denna process. Malet med projekt Hallbart ledarskap ar inte att ta fram en
utbildning i ramverk och principer for organisationers héllbarhetsarbete,
och inte heller att utforma dnnu en uteslutande individinriktad
ledarskapsutbildning. For det hallbara ledarskapet kravs ett storre
perspektiv. Den individuella ledaren behdver utveckling for att kunna leda
hela organisationen till att bidra till ett hdllbart samhalle. Svaret pa den
inledande fragan ar darfor att vi behover arbeta med bada sparen, se dem
som sammanldnkade och hitta ett sitt att integrera dem. Pa sa satt kan en
utveckling av ledarskap mojliggéras som gynnar en héllbar
samhallsutveckling. Denna integrering ar en av utmaningarna for
projektets andra steg.

5.2 Former for utveckling

Den andra utmaningen, tatt sammanldnkad med den forsta, ar att utveckla
former for ett utvecklingsprogram. Det finns inget entydigt svar pa hur det
hallbara ledarskapet utvecklas, inga fardiga recept eller skraddarsydda
paket. Vad som behovs ar till stora delar individuellt och kontextberoende.
Darfor ar en utbildning enbart i foreldsningsformat troligtvis inte ratt form
for att utveckla hallbart ledarskap. Programmet bor baseras pa kunskap
men kunskap utvecklas bast med praktisk erfarenhet och, kanske viktigast
av allt, reflektion. Processen bor vara tydligt verklighetsféorankrad och
deltagarna bor fa tillfille att atervanda till den egna verksamheten for att
anvanda sin kunskap och sedan tillsammans reflektera 6ver utfallet. Pa sa
satt kan egna erfarenheter och behov tas till vara, och programmet kan ge
upphov till en kontinuerlig utvecklingsprocess som utgar fran nuvarande
mojligheter och en 6nskvard bild av framtiden. Deltagarna bor sedan
uppmuntras och ges verktyg for att fortsatta utvecklas i kontakt med
varandra. P4 sa satt kan de stotta och inspirera varandra att utvecklas
ytterligare.

Om utvecklingsprogrammet blir ett langre projekt som fortsatter over tid
bor det dessutom vara dynamiskt och utvecklas med deltagarna. En viktig
anledning till att vi behover arbeta aktivt med att utveckla hallbart
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ledarskap ar den snabba forandringstakten i den verklighet ledare har att
forhalla sig till. Detta medfor att aven kompetensbehovet hos ledare
kommer att férandras, och vi kan inte veta idag hur verkligheten och
ledares utvecklingsbehov kommer att se ut imorgon. Darfér behovs
utrymme for en dialog om vad som ar hallbart ledarskap och hur vi bast nar
dit.

Figur 7. Arbetsprocess under steg 2 i projekt
Hdllbart ledarskap.

5.3 Niista steg

Projektets ndsta steg ar att i en samverkansprocess som involverar
medlemmar i foreningen CSR Vastsverige och andra intresserade ta fram en
modell for ett utvecklingsprogram i hallbart ledarskap. Den har rapporten
utgor ett underlag for det arbetet. De principer och férutsattningar som tas
upp har ar viktiga grundstenar i det hallbara ledarskapet, men fler kan och
bor tillkomma. En stor méngd kunskap och erfarenhet finns samlad bland
foreningens medlemmar och steg 2 i projekt Hallbart ledarskap syftar till
att ta vara pa detta. Arbetet sker under varen 2010. Under denna process
kommer olika fragestallningar att bearbetas vilket resulterar i en modell for
hur ett utvecklingsprogram i hallbart ledarskap kan utformas.
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Vad menas med hallbart ledarskap och vilka
kompetenser behovs for ett ledarskap som bidrar till en
hallbar utveckling? Det ar fragor som foreningen CSR
Vastsverige soker besvara i den har rapporten.

Ledare idag behover verktyg och kompetens for att
navigera genom den komplexa beslutssituation som
dagens fragor kring det hallbara samhallet skapar.

Denna studie ar en del i ett projekt med malsattningen
att ta fram ett utvecklingsprogram som ska hjalpa
organisationsledare att bidra till en hallbar utveckling.
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