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EN IDESKRIFT OM FORSKNINGS- & UTVECKLINGSPROJEKTET HALLBARA CHEFER

Boken ar en beskrivning av vad som gjorts inom projektet Hallbara chefer och vilka effekter programmet kan ge. Detta ar en samman-
fattning av projektets erfarenheter, Konturas slutrapport av chefsprogrammet samt Lund University Commissioned Educations (LUCE:s)
vetenskapliga utvardering. Vi inom styr- och projektgruppen (i det féljande kallade projektet) hoppas att med denna bok kunna inspirera
och dela med oss av vara lardomar, men ocksa vacka fragor for framtida satsningar.



Bliwa Stiftelsen bildades 2002 av Bliwa
l- Livforsakring som ett led i Bliwas strgvan
att aktivt stodja arbetet kring starkt halsa.
Med vetenskap och samverkan som grund
“sen verkar Bliwa Stiftelsen for att forbattra hal-
san hos i forsta hand tjansteman och fore-
tagare. Genom detta vill stiftelsen bidra till
battre verksamhetsresultat i foretag och
organisationer samt ett 1angsiktigt hallbart
arbetsliv med battre livskvalitet. Lds mer
pd www.bliwastiftelsen.se.

CE
(e))

Almega ar Sveriges storsta arbetsgivar-
och branschorganisation for tjanstefore-

@ ALMEGA tag. Vi ar en forbundsgrupp som har cirka
9 200 medlemsforetag med sammanlagt
420 000 anstallda. Medlemsforetagen rep-
resenterar ett 60-tal branscher inom den
svenska tjanstendringen. Almega ar den
storsta forbundsgruppen inom Svenskt
Naringsliv.

Ledarna &r Sveriges chefsorganisation,
chefernas egen yrkesorganisation, med

1 eda rn a fler an 77 0§0 medlemn%ar. Hos oss far

svemaes chersoraanisation — chefer stod bade i sin yrkesroll som chef
och som anstélld. Chefers forutsattningar
ar en angeldgen fraga for oss att arbeta
med. Ratt forutsattningar kravs for att vara
en hallbar chef.

Sveriges Kommuner och Landsting
. (SKL) &r en arbetsgivarorganisation for
@) Sveriges kommuner och landsting. Vi dri 3
Kommuner g. Vi driver vara
V. och Landsting medlemmars intressen och erbjuder dem
stdd och service. Vi vacker fragor, agerar
kraftfullt och bildar opinion. Vart uppdrag
ar att ge kommuner och landsting béattre
forutsattningar for lokalt och region-
alt sjalvstyre. Visionen &r att utveckla
vélfarden. Det &r en frdga om demokrati.
Medlemmar i SKL &r Sveriges 290 kom-
muner och 18 landsting samt regionerna
Skane och Vastra Gotaland.

Kontura International &r ett av Sveriges
Kontura 4ldsta och mest erfarna konsultforetag.
Det bildades 1975 i PA-radets anda. Kontu-
ras konsulter ar dubbelutbildade, har egen
chefserfarenhet och ett starkt vetenskap-
ligt intresse. Bolagets verksamhet omfattar
offentlig och privat verksamhet, i Sverige
och utomlands. Sedan starten bedriver
Kontura egen evidensbaserad FoU med
systemtdnkande som grund: Resultaten
ar en stor mangd koncept, modeller och
metoder, alla férankrade i vara kunders
verklighet.

Lund University Commissioned Education
(LUCE) r Lunds universitets avdelning
for uppdragsutbildning. Vi skraddarsyr
LuND UNIVERSITY  kompetensutveckling till myndigheter,

organisationer och foretag baserad pa
aktuell forskning fran Nordens storsta
universitet.
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Varfor ska en smart och ambitids
ung manniska valja att jobba som
chef? Det fragar sig de unga och det
fragar sig de som forsoker anstélla
dem. Jag, som &r chef, har mdnga
personliga svar pd den frdgan och
jag vet att vi &r mdnga som trivs
bra i var chefsroll. Men jag har
ocks3 sett att chefskap under vissa
forhallanden kan vara ett nést intill
omdjligt uppdrag. Chefskapet har
dessutom en hélsoaspekt, chefen
ska orka och klara av att vara chef
med de krav som stélls och i den
miljo han eller hon arbetar. D3
instdller sig foljdfragan, vilka ar
forutsattningarna for ett hallbart
chefskap?

Fragan stalldes av Ledarna efter en
undersdkning som visade att manga
unga faktiskt inte tycker att det ar
modan vart att vara chef. Nar Le-
darna kom till Bliwa Stiftelsen med
en idé om att undersdka vad som
gor ett hallbart ledarskap mojligt,
insdg vi att vi har hade en mojlighet
att generera viktig kunskap till nytta
for hela arbetslivet.

Tillsammans med Ledarna, Almega
och Sveriges Kommuner och Lands-
ting har vi nu genomfort vart tre ar
I3nga projekt och i den har boken
kan du ta del av de kunskaper vi fick
fram. Jag 6nskar dig en upplysande
I3sning!

Kristina Akerstrand, sekreterare
for Bliwa Stiftelsen, vd for Bliwa
Livforsakring och chef som hittills
halliti 15 ar
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Hallbara chefer ar ett utvecklings-
och forskningsprojekt som syftar till
att undersoka vad som kravs for att
chefer ska vilja och kunna verka som
chefer over tid - det vi inom projektet
bendmner hallbara chefer.

Att verka som chef i dagens arbetsliv
innebar olika utmaningar och p3a-
frestningar. Uppdraget har blivit mer
komplext och dagens chefer behover
hantera mangfacetterade och ibland
motstridiga forvantningar och roller.
Nu Idmnar dessutom en stor andel
erfarna chefer arbetsmarknaden d3
4o0-talisterna gar i pension. Det inne-
bar att 100 ooo nya chefer behéver
rekryteras under de narmaste fem
aren. Samtidigt uppger manga unga
att de inte ar beredda att 13ta arbetet
inkrakta pa privatlivet och att insatsen
inte star i proportion till vad man far
ut av arbetet.

En utmaning for arbetsmarknadens ak-
torer ar alltsd att skapa forutsattning-
ar for chefer att framgangsrikt leda
verksamheter och medarbetare. Ett
led i denna stravan ar att undersodka
vilka dessa forutsattningar ar.

Projektet formulerar ett antal antagan-
den som bor ha samband med hallbara
chefer: 1) sjalvinsikt och sjalvfértro-
ende, 2) balans mellan privatliv och
arbete, 3) tydlighet avseende chefens
uppgift och roll i organisationen, 4)
ansvar och befogenheter, 5) stod i
organisationen samt 6) organisations-
kultur och -klimat.

For att prova dessa antaganden 14t
projektet 86 relativt nya chefer, fran
privat och offentlig sektor, genomga
ett utvecklingsprogram over ett ars tid
som utvecklats utifrdn de sex antagan-
dena. Efter avslutat program skat-

tar deltagarna sjalva framsteg inom
samtliga omraden. Framgangsfaktorer
for sjalva utvecklingsprogrammet kan
delvis forklaras av det pedagogiska
angreppssattet:

- Deltagarna ager sjélva sin laro-
process.

+ Konsulterna har en tillbakadragen
roll.

+ Mycket stort utrymme ges for
reflektion, bade i grupp och enskilt.



+ Programmet anpassas till deltagar-
nas egen situation.

« Deltagarna vidtar atgarder p3
hemmaplan mellan utbildnings-
tillfallena.

- Deltagarnas egna chefer involveras.

+ Blandningen av chefer frén en
mangd olika verksamheter ger ett
stort mervarde genom intensivt
erfarenhetsutbyte.

Den vetenskapliga utvarderingen
belyser projektets antaganden som
chefsprogrammet baseras pa. Det ar
inte sjalva genomforandet av pro-
grammet som utvarderas, utan teorin
och antagandena bakom insatsen.
Den metod som anvands for studien
innebadr att samtliga deltagare och en
jamforelsegrupp medverkar i en en-
katundersokning bade fore och efter
utvecklingsprogrammet. Dessutom
genomfors ett antal djupintervjuer
med ett antal deltagare och deras
narmaste chef.

Redan innan programmet har startat
konstaterar forskarna att deltagarna
generellt mar bra i jamforelse med
andra grupper pa arbetsmarknaden.
En forklaring ar att chefer forvisso har
hoga krav pa sig, men i regel ocksa
relativt goda mojligheter och resurser
att hantera kraven.

Forskarna bekraftar att projektets
antaganden har samband med hall-
barhet. Resultaten visar vidare att de
antaganden som géller yttre, organisa-
toriska forutsattningar har storre sam-
band med héllbarhet 4n de individuella
aspekterna av ledarrollen.

Resultaten frdn utvarderingen visar att
deltagarna upplever en béattre allman-
halsa och okat sjalvfortroende efter
programmet, till skillnad fran jamforel-
segruppen. Forskarnas analyser visar
ocks3 att deltagarna uppfattar sin

egen chef och den egna organisatio-
nens arbetsklimat p3 ett annat satt 4n
jamforelsegruppen. Deltagarna upple-
ver i hogre grad sin chef som upp-
muntrande och rattvis. De rapporterar
ocks3 ett battre socialt och ndgot mer
innovativt klimat pa arbetsplatsen an
jamforelsegruppen.

Vidare vill f3 av deltagarna 1amna
chefsuppdraget, men det finns inga
storre skillnader i relation till jamforel-
segruppen. Programmet kan ddrmed
inte enskilt sagas vara orsak till dessa
stéllningstaganden. Daremot kan man
anta att deltagarna i programmet san-
nolikt har gjort ett mycket genomtankt
och aktivt val under den process de
gdtt igenom.

Projektet Hallbara chefers slutsats

ar att vi har fatt belagg for att vara
antaganden har betydelse for att
skapa forutsattningar for hallbara
chefer. Men for att forverkliga detta i
arbetslivet krivs inte bara att enskilda
individer utvecklas. For att komma
narmare malet hallbara chefer maste
man ocks3 se till de yttre forutsatt-
ningarna i arbetet; sdsom rimliga krav,
klara roller, stod fran chefens egen
chef och arbetsklimatet.

Anmarkning: Boken som du héller i din hand bygger pa projektets erfarenheter och forfattarens intervjuer med 15 av deltagarna medan
programmet genomfordes. Till storsta delen ar innehallet dock hamtat fran Konturas och LUCE:s slutrapporter. Texterna i boken ar ett urval

ur dessa rapporter, dven da hanvisningar saknas. Vi hanvisar inte heller till referenslitteratur och annan forskning som har legat till grund for
LUCE:s studie. Dessa referenser finns i LUCE:s forskningsrapport. Du kan kostnadsfritt ladda ner och |3sa slutrapporterna i sin helhet pa Bliwa
Stiftelsens webbplats: www.bliwastiftelsen.se/projekt.
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En resa mot hallbart chefskap
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"Det har varit en resa som
varit jdttekul faktiskt. Bdde
att vi har tréffat nya chefer
inom massa olika omrdden
och att ha fdtt verka med de
begrepp och de verktyg som
man ldrt sig.”

"lag tycker det har varit en
fantastisk resa.”

"Det finns mycket skillnader
vid en férsta titt pd var vi
kommer ifrégn, men samti-
digt visar det sig att vi har
vdldigt mycket likheter. Det
har varit en spdnnande resa
pa det viset.”

Véaren 2006 vacks tankarna pa den
resa som 9o chefer ska komma att
antrada. Mélet for resan &r hallbara
chefer. Den bok du nu héller i din
hand ar en beskrivning av just den
resan, av projektet Hallbara chefer,
fran start till mal. Viinom projektet
hoppas att boken ger dig underlag for
att reflektera over ditt eget ledarskap
och inspiration till framtida insatser
som ror chefsutveckling - oavsett om
du sjalv arbetar som chef eller med
chefs- och verksamhetsutveckling. En
chefsutveckling som ger synliga effek-
ter i verksamheten och forutsattningar
for chefer pa alla nivder att vilja och
kunna verka som chefer dver tid.

Folj med oss i projektet fran idé via
genomforande till resultaten av den
vetenskapliga utvarderingen. Vilka
komponenter bidrar till att chefer
upplever ett hallbart chefs- och
ledarskap? Hur kan vi omsatta den
kunskapen till gagn for verksamheter,
chefer och medarbetare dver hela
arbetsmarknaden?

Projektet Hallbara chefer valjer ett
utbildningsprogram for att prova anta-
gandena om vad som leder till hallbara
chefer. Det ar dock inte utbildnings-
programmet i sig som utvarderas.
Syftet ar i stallet att undersoka om
vara antaganden rymmer de faktorer
som ar viktiga for att vara hallbar som
chef. Utbildningsprogrammet som me-
tod gor det mojligt att folja ett antal
chefer over tid under kontrollerade
former. Det 4r sannolikt fullt mojligt
att skapa forutsattningar for hallbara
chefer med ndgon annan typ av inter-
vention (insats), till exempel genom
handledning i grupp eller individuell
coachning.

| det har avsnittet foljer en kortfat-
tad resumé om hur idén till projektet
Hallbara chefer vicks och hur resan
blir mojlig att genomfora.

IDEN VACKS

Bliwa Stiftelsen mottar i april 2006 en
projektansokan fradn Ledarna - Sveri-
ges chefsorganisation. Bakgrunden till
ansokan ar bland annat trender som
visar p tveksamheter hos den unga
generationen att anta utmaningen som
chef. De unga anser inte att uppdra-

get som chef star i proportion till de
uppoffringar som de tror sig behova
gora, nar det galler tid for familje-
och privatliv. Samtidigt star vi infor
en generationsvaxling som innebar
att svensk arbetsmarknad berdknas
behova rekrytera 100 0oo nya chefer
fram till r 2014, nar 40-talisterna
I[amnar arbetslivet. Detta kréver att
chefsrollen nu och i framtiden upplevs
som mojlig att hantera och balansera
utan att det gar ut 6ver chefers halsa
och vélbefinnande - trots att rollen
har blivit mer komplex och kraven har
skarpts.

Enligt den ursprungliga projektan-
sokan ar projektets idé att "undersoka
vad som pdverkar chefers mojlighet
att utova ett ledarskap som framjar
medarbetares hélsa i kombination
med chefers eget valbefinnande, dar
den egna potentialen och de egna
drivkrafterna kan forenas med saval
medarbetarnas som foretagens och
organisationernas behov av chefer for
att framja halsa, resultat och l6nsam-
het”.

UTFORSKNING AV RESMALET
Precis som vid vilken ldngresa som
helst, krdvs en del efterforskning inn-
an det ar dags att packa vaskan och
ge sig av. Nasta steg i reseplaneringen
ar att genomfora en del forarbete,

att sd att saga rekognosera pa plats.
Hosten 2006 tar projektet fil.dr Ingrid
Tollgerdt-Andersson till hjalp. Hon far
uppdraget att i en forstudie identifiera
aktuell forskning inom ledarskapsom-
radet med tonvikt pa hallbara chefer,
utifran ett tvarvetenskapligt perspek-
tiv. Vidare ska hon identifiera metoder
och verktyg som kan anvandas som
stod for att utveckla ett hallbart
ledarskap.

RESAN PLANERAS

Bliwa Stiftelsen och Ledarna bjuder in
fler aktorer att delta vid den fortsatta
planeringen av resan. Arbetsgivaror-
ganisationerna Almega Tjanstefore-
tagen och Sveriges Kommuner och
Landsting stiger pa taget i ett tidigt
skede och tar plats i styr- och projekt-
gruppen. Inom projektet ar vi eniga
om att vi behdver involvera bade
chefer och deras ndrmaste chefer om
den har resan ska avlopa val.



RESKASSAN FASTSTALLS
Projektet Hallbara chefer, liksom

alla resor, blir majlig forst med en
tillracklig reskassa. Nar forstudien

ar avslutad och vi har tagit fram en
plan for hela projektet beviljar Bliwa
Stiftelsen projektet Hallbara chefer en
budget om 7,6 miljoner kronor. Nu kan
resplanerna omséattas pa allvar.

RESRUTTEN FASTSTALLS

| arbetet med projektplanen for Hall-
bara chefer konkretiseras resrutten
som deltagarna senare foljer. Resan
ska pagad under ett ars tid med fol-
jande destinationer:

+ god sjalvinsikt

- balans mellan arbete och privatliv

- tydlighet i uppgift, roll och
organisation

- samband mellan ansvar och
befogenheter

- stod i organisationen

- organisationskultur.

En avgorande grund for hela resan blir
den teoretiska modell som ska genom-
syra upplagget. Med facit i hand visar
sig denna grund vara viktig for hur
resendrerna upplever sin resa och for
vilka minnen de tar med sig hem.

Grunden for projektet Hallbara chefer
ar Aaron Antonovskys modell for
KASAM - en kansla av sammanhang.
Modellen anger tre viktiga kompo-
nenter som enligt Antonovsky maste
vara uppfyllda for att manniskan ska
uppleva valbefinnande och ocksd ha
beredskap att hantera hinder och mot-
gdngar. De centrala begreppen i hans
resonemang ar:

« begriplighet
- hanterbarhet
- meningsfullhet.

MALET FOR RESAN

Malet for resan ar att deltagarna, che-
ferna, ska uppleva ett okat valbefin-
nande i sin chefsroll nar de kommer
hem, och Iangsiktigt vilja och kunna
verka som chefer.

GUIDER UTSES

Med resrutt och mal faststallt ar det
dags att hitta en resebyrd och guider
som lampar sig for att lotsa cheferna
pa sin fard mot ett hallbart chefskap.
Efter en upphandling i mars 2007 fal-

ler valet p4 Kontura International AB,
som har mer dn 30 ars erfarenhet som
managementkonsulter. Ett vdgande
skal till valet ar att Kontura inte 6nskar
applicera ett redan fardigt program el-
ler koncept, utan utvecklar detta efter
projektets intentioner och riktlinjer.

Chefernas guider pa den arslanga re-
san ar saledes konsulter fran Kontura,
med Gunnila Masreliez-Steen som
projektledare.

RESAN UTVARDERAS

Precis som for alla seriosa resear-
rangorer dr det viktigt for projektet
att ta reda pa hur deltagarna upplever
programmet. Ger resan de effekter
som vi hoppas pa? Och inte minst,
gor det arslanga programmet i sig
skillnad, eller finns det andra faktorer
som genererar samma effekt utan
programmet?

Hallbara chefer &r ett utvecklings-
och forskningsprojekt. Darfor ar det
sjalvklart att hela projektet utvarderas
av oberoende forskare. De forskare
projektet knyter till sig efter upphand-
lingen kommer frdn Lund University
Commissioned Education (LUCE), med
fil.dr Robert Holmberg som projekt-
ledare.

RESENARERNA ANMALER SIG

Vi valjer ut resendrer genom en
antagningsprocess. Projektet menar
att oavsett var chefer ar verksamma,
ar det mer som forenar deras vardag
an vad som skiljer sig at. Darfor ar det
viktigt att hitta resendrer frn olika
typer av branscher och verksamhe-
ter. Projektet tror ocks3 att utbytet
mellan chefer fran olika arbetsplat-
ser i sig dr vardefullt. Darfor delas
platserna upp mellan offentlig och
privat sektor. Stravan efter en jamn
fordelning mellan kvinnor och man &r
ocksd styrande for vilka som antas till
programmet.

Ar du redo att ta plats och félja med
pa var resa? | s3 fall aker vi.

REFLEKTION

Vilken betydelse lagger du in i
begreppet hallbart chefs- och
ledarskap?

Vad tilltalade dig i inbjudan till
Hallbara chefer?

"Det var ett helhetskoncept.
Vi har ju genomfért ledar-
utveckling inom féretaget
och man kliver in tre

dagar och fér valdigt
mycket, vildigt mycket
verktyg. SG kommer man
hem igen och vet inte riktigt
hur och nér man ska an-
vdnda dem. Hdr (Héllbara
chefer) far man lite arbete
mellan och reflektionstid
och framfér allt fr man
trdffa andra frén andra
féretag.”
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STYRGRUPP - VI TAR ANSVAR
FOR SVERIGES CHEFER!”
Medverkande i Hallbara chefers styr-
grupp ar:

Kristina Akerstrand, sekreterare Bliwa
Stiftelsen

Annika Elias, forbundsordférande
Ledarna - Sveriges chefsorganisation
Ingalill Axelsson, demokrati- och orga-
nisationssekreterare Ledarna - Sveri-
ges chefsorganisation

Lena Lindgren, projektledare for ledar-
skap SKL

Orjan Lenard, forbundsdirektor Al-
mega Tjansteforetagen

- Vi ser att trycket pa cheferna stan-
digt 6kar saval i privat néringsliv som
i offentlig sektor. Det ligger bade i
foretagets och i den enskildes intresse
att skapa forutsattningar for uthalliga
chefer som orkar och vill vara chefer
pa lang sikt. Vi ser fram emot resul-
tatet av programmet och kommer att
formedla det till de 77 ooo chefer som
ar medlemmar i Ledarna, sdger Annika
Elias, forbundsordférande for Ledarna.

- For oss ar det sjalvklart att vi vill ha
hallbara chefer. Cheferna ar nyckel-
personer for att klara valfardsuppdra-
get och vara attraktiva som arbets-
givare. Darfor ar det har projektet s
spannande! Det som &r sarskilt roligt
ar blandningen av chefer fran hela ar-
betsmarknaden, s3ger Lena Lindgren
pé Sveriges Kommuner och Landsting.

- Det har &r ett utmarkt exempel pa
ett viktigt samarbete som gagnar bade
medarbetare och foretag. Att utbild-
ningsdeltagarna kommer fran bade
naringsliv och offentlig sektor berikar
innehallet, och deltagarna kan ta

del av varandras erfarenheter, sdger
Orjan Lenard, forbundsdirektor for
Almega Tjansteforetagen.

PROJEKTGRUPP

| projektets arbetsgrupp har foljande
personer varit aktiva:

Anne Boberg, projektledare Bliwa
stiftelsen (t.0.m. augusti 2008)
Carina Lindstrom, projektledare Bliwa
stiftelsen (fr.o.m. augusti 2008)
Anita Odefalk, arbetsmiljoexpert
Almega

Anette Karlsson, personalchef Bot-
kyrka kommun (t.0.m. 2007)

Eliane Forsse, personalchef Orebro
lans landsting (fr.o.m. 2008)

Annica Soderberg, servicechef Le-
darna (t.o.m. 2007)

Anki Udd, ledarskapskonsult Ledarna
Ann W3anander, administration Bliwa
Stiftelsen

EXTERNA LEVERANTORER
Genom upphandling knyter projektet
till sig externa aktorer som genomfor
projektets intentioner.

Kontura International AB levererar
chefsprogrammet.

Lund University Commissioned Educa-
tion (LUCE) genomfor den vetenskap-
liga utvarderingen av projektet.
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For projektet Hallbara chefer ar det
viktigt att chefsprogrammet verkligen
ger effekt - pa kort sikt hos deltagarna
sjalva, men dven p3a langre sikt genom
att skapa nytta for den verksamhet
dar respektive deltagare ar anstalld.

Projektet Hallbara chefers 6vergri-
pande mal pa langre sikt ar "att ge
forutsattningar for en halsosam ledar-
skapsroll och dérmed skapa mojlighe-
ter att utova ett ledarskap som bidrar
till battre verksamhetsresultat”.

P4 lite kortare sikt formuleras mélet:
"Chefer som deltagit i chefsutveck-
lingsprogrammet ska uppleva en 6kad
kansla av valbefinnande samt 6kad
motivation for att utvecklas och aktivt
vilja verka som chef over tid.”

Tydliga mél ar en forutsattning for att
man 6ver huvud taget ska kunna méata
effekter.

- Ducka, chefen har varit pa kurs!
Manga chefer deltar i olika typer av
utbildnings- och utvecklingsinsatser
under sina yrkesliv. Om du sjalv ar
chef har du kanske upplevt hur du
fylld av energi och nya insikter kom-
mer tillbaka till din vardag och inser
att dina nyvunna kunskaper och am-
bitioner inte ar mojliga att implemen-
tera i verksamheten. Kanske saknas
forvantningar fran organisationen om
vad som ska handa nar du ar tillbaka.
Det ar inte alltid nagon som efterfra-
gar vad du lart dig och hur det kan
bidra till verksamheten. Medarbetare
kanske sager: ”Jaha, nu har chefen va-
rit pd kurs, men det bldser snart over.
Snart 4r allt som vanligt igen.”

Du sjalv och ditt tankesatt m3 alltsa
ha utvecklats, men faktum &r att din
organisation, din ndrmaste chef, dina
kollegor och dina medarbetare fung-
erar precis som tidigare.

Ett viktigt stallningstagande i projektet
ar darfor att involvera de deltagande
chefernas narmaste chefer under
resans gang. P3 sa satt antas delta-
garna fa storre mojligheter att faktiskt
paverka den egna arbetssituationen
och involvera organisationen i ett
vidare perspektiv. Att utbildningen
stracker sig over langre tid ger ocksd
deltagarna forutsattningar att anvanda
sina nyvunna kunskaper. Deltagarna

far mojlighet att prova nya metoder
och verktyg pa hemmaplan, och att
reflektera kring vad som fungerar eller
inte fungerar.

FAR DU AVKASTNING PA CHEFS-
OCH LEDARUTVECKLING?

Tillhor du dem som koper utbildnings-
insatser for chefer i din organisation
och anser att utbildningen i sig ar bra,
men att den saknar effekt i verksam-
heten? Att satsa pa chefs- och ledarut-
veckling ar ointressant om det inte
finns ett medvetet syfte som gynnar
det cheferna ar till for, det vill saga att
i ndgot perspektiv pdverka verksam-
heten och organisationen.

I en artikel i Dagens Samhille, 14/09,
refereras till en undersokning som
visar att sju av tio kommuner och
landsting genomforde ledarskaps-
utbildningar under dren 2004-2006:
"Utbildningarna kostade minst 50
miljoner kronor om dret och det stora
problemet var bristen pa utvarde-
ringar.” Motsvarande siffror finns inte
for den privata sektorn, men med stor
sannolikhet ar bristerna pd utvarde-
ring lika aktuella har. | samma artikel
uttalar forskaren och lakaren David
Bergman vid Karolinska institutet:
"Men kortkurser om ledarskap ger
séllan bestdende effekter om de

inte foljs upp.” For att ge langsiktiga
effekter menar Bergman att intensiv-
kurser maste f3 en fortsattning, sd
att ledarskapet kan f& understod i det
dagliga arbetet.

Att investera i chefs- och ledarutveck-
ling bor alltid utmynna i en 6nskad
effekt. Det innebar att du som handlar
upp, eller sjalv ska delta i ndgon
aktivitet, i ett tidigt skede bor fundera
over vilka effekter du vill se och hur
du ska folja upp att de faktiskt intraf-
far. Detta ar vardefullt for individen
som deltar, men ocksd for verksamhe-
ten som rimligen bor ha ett intresse av
att fa basta mojliga avkastning pa sin
investering.

Det &r inte ovanligt att tilltalas av
redan etablerade program pa mark-
naden. Ofta ar det just ndgot av dessa
program som faktiskt gor skillnad.
Men inte sallan visar det sig att delar
av programmet r intressant, medan
andra delar inte &r relevanta for delta-



garen eller det syfte du vill uppna. Du
investerar i ett redan fardigt koncept
vilket innebar att du koper hela pake-
tet, dven om du egentligen bara vill 4t
en tredjedel av innehéllet.

Mot bakgrund av erfarenheterna

fran projektet rekommenderar vi att
du alltid utgar fran deltagarens och
verksamhetens specifika behov. Forst
darefter kan du soka efter ratt leve-
rantor som kan anpassa utvecklingsin-
satserna sa att de landar ratt och ger
onskad effekt.

Genom att fundera igenom och ta
stallning till fragorna har intill, tydlig-
gor du syftet med och den 6nskade
effekten av planerade chefs- och le-
darutvecklingsinsatser. Arbeta igenom
underlaget och du far ett bra stod den
dag du ska soka relevant utveckling

INNAN DU BESTALLER

eller utbildning for egen del, eller UTVECKLINGSPROGRAM
handla upp tjansten for din organisa-
tions rakning. BEHOV

Ett behov uppstar ofta nar man upplever
att ndgot inte fungerar helt tillfredsstal-
lande. Behov &r uttryck for en 6nskan att

REFLEKTION forandra, forbattra och utveckla.

Brukar du folja upp effekterna
av utvecklingsinsatser?

+ Hur sker detta i s3 fall?

+ Hur n6jd har du varit tidigare
med utfallet?

- Vilket eller vilka ar behoven du vill
mota?

Fundera igenom vilka de egentliga behov-
en ar. Undvika att g8 direkt pa en 16sning,
det vill séga pa hur behoven ska moétas.
Fokusera pa vad det 4r som behdver
utvecklas eller forandras. Ror behoven till
exempel beteenden, attityder, teoretisk
eller praktisk kunskap, djupare forstaelse,
resultat, ldnsamhet, trivsel, strukturfrgor,
relationsfragor?

+ Vems ar behoven?

Vems behov ar det du vill forsoka
tillmotesgad? Kommer efterfragan internt
eller externt? Ar det enskilda individers
behov, olika gruppers eller kanske en hel
organisations?

- Internt eller 6ppet program?

Fundera 6ver vad som ar mest lampligt:
ett program internt inom organisationen
eller oppna program med deltagare fran
olika verksamheter. Oppna program ger

mojlighet att bredda sina perspektiv, medan

interna program ar vardefulla om de ror
den egna verksamheten, till exempel
fragor kring intern kultur eller arbetssatt.

EFFEKT

« Hur ser nulaget ut?

Beskriv den nuvarande situationen. Vad
fungerar bra och vilka eventuella brister ar
det du vill 4tgérda?

+ Hur vill du att det ska se ut efterat?

Hur vill du att det ska fungera efter utveck-
lingsinsatserna? Vad ska forandras och

pa vilket satt? Beskriv gdrna den 6nskade
effekten pd bade kort och lite langre sikt.
Vissa effekter blir inte alltid synliga forrén

efter en viss tid.

UPPFOLJNING

« Hur féljer ni upp om den dnskade ef-
fekten uppnds?

For att avgora om din investering verkligen
ger avkastning ar det viktigt att folja upp
och om mojligt mata effekterna av utveck-
lingsinsatserna. Planera i ett tidigt skede
hur detta ska ske och vem som ansvarar
for att det faktiskt genomfors.

ORGANISATORISKA FAKTORER

« Hur ska de nya kunskaperna integreras i
verksamheten?

Hur vill du att de nya kunskaperna och
insikterna ska komma verksamheten till
godo? Hur integreras dessa i den befintliga
verksamheten?

« Hindrar nagot i verksamheten att ny-
vunna kunskaper kommer till anvandning?
Ta stallning till om det kan finnas nagot

i verksamheten som hindrar att du far
avkastning pa din investering. Tank pa att
hinder kan vara mer eller mindre synliga.
Mgjliga hinder kan vara rutiner, teknik,
organisationsstruktur och organisations-
kultur.

Nu har du ett bra underlag nar du bestam-
mer dig for att ga vidare med att hitta ratt
typ av aktivitet och leverantor. Samtidigt
o6kar du chanserna att nd den effekt du
onskar av din investering i tid och pengar.
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Under senhosten 2006 genomfors

en forstudie med syfte att identifiera
aktuell forskning inom ledarskaps-
omradet med tonvikt pa hallbara
chefer. Uppdraget ldggs pa fil.dr Ingrid
Tollgerdt-Andersson. Forstudiens kart-
l3ggning utgor grunden for att identi-
fiera forutsattningarna for ett hallbart
ledarskap och ar ddrmed vagledande
for det fortsatta arbetet i projektet.

Mot bakgrund av tidigare forskning
drar Tollgerdt-Andersson slutsatsen
att de forutsattningar som kravs
"omfattar aspekter som handlar savél
om individen som organisationen,
men ocksd om attityder, varderingar
och synsatt i ett mer dvergripande
samhallsperspektiv”.

Nyckelbegreppen for att skapa
hallbara chefer ar, enligt Tollgerdt-An-
dersson, tydlighet samt sjalvinsikt och
sjalvkansla.

TYDLIGHET

Det 4r nodvandigt med klara granser
for vad en chef ska gora. Tollgerdt-An-
dersson varnar for det hon bendmner
det granslosa ledarskapet. Kdnneteck-
nande for gransloshet ar att det ar
oklart vad som ingdr i uppdraget och
var uppdraget borjar och slutar. Det
finns inte 1angre ndgon grans mellan
arbete och privatliv, och chefen ar i
princip standigt tillganglig.

Klara granser, samt tydliga mal och
uppgifter ger chefen en upplevelse av
att ha kontroll dver sitt arbete, vilket
i sig ar en viktig kalla till halsa och
vélbefinnande.

Utover ett tydligt mal for uppdraget
ar det av stor vikt att chefen upplever
en kansla av sammanhang. Var och en
maste forstd varfor uppgiften utfors,
och till vilken nytta, for att arbetet ska
kdnnas meningsfullt.

En annan faktor ar de stodfunktioner
som chefen har tillgang till samt sto-
det frdn den dverordnade chefen. For
att skapa en chefsroll med méanskliga
arbetsvillkor ar det nodvandigt att
ocksd involvera organisationen, menar
Tollgerdt-Andersson.

SJALVINSIKT/SJALVKANSLA

God sjalvinsikt ar det forsta steget
mot 6kad sjilvkansla. Detta skapar
trygghet, vilket &r ett villkor for att
chefen ska vadga satta granser, besitta
mod och kdnna att han eller hon kan
paverka sin arbetssituation. Tollgerdt-
Andersson menar att denna aspekt ar
central for ett ledarskap som héller i
langden.

Tollgerdt-Andersson lyfter ocksa fram
andra faktorer som ar viktiga for ett
hallbart ledarskap i sin studie. Sam-
manfattningsvis kan dessa faktorer
uttryckas enligt nedan.

En halsosam ledarskapsroll
- nagra nyckelord
Ur forstudien Hallbara Chefer 2006

- Satt granser - undvik det gréns-
|6sa ledarskapet

- Dokumentera, folj upp och
utvardera

- Vaga vara tydlig och ge forut-
sattningar for detta agerande

« Arbeta for att oka sjalvinsikt
och darmed sjalvkansla

+ Kanna lust och tycka sig kunna
paverka sdval uppdrag som sin
egen situation

« Kontroll 6ver den egna livs-
situationen ar centralt

+ Kunskap om och lyhordhet infor
den politiska ledningssfaren
(offentlig sektor)

- Arbetsuppgifter med tydliga mal

» Ha krav som hinns med och kan
utforas pa arbetstid

- Tydlig organisation, systematik,
ordning och reda

- Fa aterkoppling pa det som gors
och far veta ocksa nar saker ar
bra - bli sedd och fa berom

- Organisationen &r tydlig och
ger forutsattningar for att
utova ledarskapet

+ Organisationen ger stod sa att
ocksa foraldraskapet ges ut-
rymme

- F& mojlighet till karridrvaxling



Med stod av forstudiens kartlaggning
och slutsatser lagger projektet fast en
teoretisk modell och antaganden infor
det fortsatta arbetet.

KASAM - EN KANSLA AV SAM-
MANHANG

Den modell som genomsyrar hela
chefsprogrammet vilar pa Aaron
Antonovskys tankar kring behovet

av att uppleva en kansla av sam-
manhang. Han menar att tillvaron ar
full av pafrestningar, vilket individen
maste lara sig att hantera. Formagan
att gora detta ar tatt lankad till i vilken
grad individen formar att skapa och se
sammanhang i sin tillvaro.

Enligt Antonovsky finns tre kompo-
nenter, eller motivationsfaktorer, som
skapar halsa och vélbefinnande hos
individen.

- Begriplighet (jag vet) innebdr att det
som hander i livet gar att forklara och
forsta. Begriplighet omfattar begrepp
som forutsagbarhet, information,
struktur och regelbundenhet.

- Hanterbarhet (jag kan) handlar
om férmégan att hantera tillvaron.
Hanterbarhet omfattar begrepp som
resurser, kompetens, tillgdngar,
rimlig belastning och majligheter att
paverka.

+ Meningsfullhet (jag vill) innebar

att individen ar delaktig i de proces-
ser som skapar vardagen och livet.
Meningsfullhet omfattar begrepp som
delaktighet, motivation, engagemang,
mening, hopp, gemenskap och tillho-
righet.

Begriplighet

Hanterbarhet

Ur ett organisationsperspektiv torde
detta inneb3ra att det maste finnas en
organisation som ger ratt forutsatt-
ningar. Samtidigt maste individen ha
formaga att satta sig in i och forstd
sitt sammanhang for kdnna sig motive-
rad.

Projektet véljer, bland annat mot
bakgrund av detta, att ldgga fokus pa
chefen och chefens roll i forhallande
till sin organisation och uppdragsgi-
vare, framfor chefen i relation till sina
medarbetare. Utgdngspunkten 3r att
effekterna bor bli mer markbara om
organisationen involveras i processen.
Som n3dmnts tidigare vet vi av erfaren-
het att olika typer av ledarutveckling
ofta ger energi och nytdndning hos
deltagarna. Tyvarr tenderar effekten
att bli kortvarig, eftersom deltagarna
kommer hem och ska verka i samma
miljo och med samma forutsattningar
som fore utbildningen.

Organisation

PROJEKTETS ANTAGANDEN
Projektet formulerar ett antal anta-
ganden som vi tror paverkar forut-
sattningarna att vara en hallbar chef.
Antagandena bygger dels pa erfaren-
heter fran projektets aktorer, dels pa
slutsatser fran tidigare forskning och
undersokningar bland chefer som
sammanstélls i forstudien. Det ar
dessa antaganden som provas genom
de oberoende forskare som &r knutna
till projektet.

Medarbetare

Projektet identifierar sex omraden
som vi tror ar viktiga for att uppleva
en kansla av sammanhang, vilket i sin
tur antas paverka chefers formaga att
hitta en hallbar chefs- och ledarroll.
Dessa omraden ligger ocksa till grund
for vad som ska behandlas i chefspro-
grammet.

Projektets fokus

Meningsfullhet

Chefens chef

Kunder/brukare
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1. GOD SJALVINSIKT

2. BALANS MELLAN ARBETE
OCH PRIVATLIV

3. TYDLIGHET | UPPGIFT,
ROLL OCH ORGANISATION

HALSOSAM LEDARSKAPSROLL

4. SAMBAND MELLAN
ANSVAR OCH BEFOGENHET

5. STOD | ORGANISATIONEN
BLAND ANNAT FRAN EGEN CHEF

6. ORGANISATIONSKULTUR

lllustration 6ver hur de sex omradena antas
paverka och leda till hallbara chefer.

N HALLBAR CHEF

Det ar viktigt att pdpeka att dessa om-
rdden ingdr i ett system kring chefen.
Darmed ar det svart att helt bryta ut
nagot eller ndgra av omradena, efter-
som de hanger samman och delvis &r
beroende av varandra. Antagandena
bor darfor betraktas som en helhet av
forutsattningar for hallbara chefer.

Nagra antaganden ror rent organisa-
toriska forutsattningar, medan andra
ligger hos individen sjélv eller ar en
kombination av dessa tva. Sannolik-
heten att paverka respektive omrade
framgangsrikt skiljer sig darmed tro-
ligen &t beroende pa inslagen av yttre
och inre faktorer.

GOD SJALVINSIKT

For att fungera i sin chefsroll behover
man ha en god insikt om sitt eget satt
att fungera. Vilka ar drivkrafterna?
Hur reagerar chefen i vissa situationer
och vad beror det pa? Ett inte ovan-
ligt, men likval relevant uttryck, ar

att man maste ha formaga att leda sig
sjalv innan man kan leda andra. Detta
antas vara en viktig ingrediens for vad
Antonovsky benamner begriplighet
och hanterbarhet.

BALANS | LIVET

Att skapa en god balans mellan ar-
betsliv och privatliv handlar i mangt
och mycket om att satta granser.
Chefsuppdraget maste vara mojligt att
utféra inom rimlig arbetstid och kunna
forenas med familj och annat privatliv.
Om chefsrollen inte tillater ett balan-
serat arbetsliv riskerar vi att utesluta
bade smabarnsforaldrar och den unga
generationen, som inte ar villiga att
offra sitt privatliv for arbetet.

TYDLIGHET
Fundamentet for ett framgangsrikt
chefs- och ledarskap &r att forsta

sin roll och sina uppgifter. En saddan
forstaelse kan tyckas given, men den
har visat sig vara allt annat an sjalv-
klar. Detta vittnar manga chefer om i
dag, inte bara deltagarna i projektet.
For att uppleva begriplighet ar det
nodvandigt att vara klar 6ver sin roll i
organisationen.

ANSVAR OCH BEFOGENHETER
Nar chefens uppdrag ar tydliggjort
kravs ocksa redskap for att chefen ska
kunna utéva sin roll och hantera sina
uppgifter. Detta kan bland annat éver-
sattas till ansvar och befogenheter.

STOD

Runt chefen finns manga grupper och
individer med olika och ibland motstri-
diga intressen. Formaga att hantera
detta spanningsfalt ar en viktig egen-
skap for en fungerande hallbar chef.
Det ar betydelsefullt att chefen har
stod i sin organisation, fran sin egen
chef och frén ledningen, sd att han
eller hon inte 1dmnas helt ensam.

ORGANISATIONSKULTUR
Organisationskulturen dar chefen ar
verksam paverkar handlingsutrym-
met och hur chefen leder. Organisa-
tionskulturen ar ocksé direkt kopplad
till hur individen mar. I en vanlig,
tilldtande kultur mar man som regel
battre och har storre mojlighet att
prova nya satt att 10sa sina uppgifter,
an i en starkt auktoritar organisation
som i samsta fall bygger pa en repres-
saliekultur.



For att rekrytera deltagare till de 9o
platserna i chefsprogrammet gar pro-
jektets arbetsgivaraktorer ut med en
inbjudan till sina medlemmar. Almega
tilldelas halften av platserna och Sve-
riges Kommuner och Landsting den
andra halften.

De chefer som ar intresserade av att
delta ombeds att skriva ett personligt
brev dar de berattar om sig sjalva och
varfor de ansoker till programmet.
Dessutom kravs ett godkannande av
deltagarnas narmaste chef, som i och
med detta forsakrar att deltagaren far
utrymme att fullfélja programmet och
kan fa stod frdn en dverordnad chef
under utbildningens gang.

Den 6verordnade chefen forvantas

- ge deltagaren stod, tid och mojlig-
het att praktisera och utveckla sig
som chef

« delta i uppstart och introduktion,
vara bollplank och ta del av
resultatet

- ge och ta emot aterkoppling.

Vidare ska den enskilda deltagaren

+ ha varit verksam som chef i 1-4 ar

- ha budget- och personalansvar for
minst fem medarbetare

- ha méjlighet att avsatta tid och
engagemang saval i chefsprogram-
met som genom ett aktivt arbete
mellan utbildningstillfallena

- delta i den vetenskapliga utvarde-
ringen.

Projektgruppen, som behandlar an-
sokningarna, ar ocksd uppmarksam pé
om nagon av de s6kande ger uttryck
for att de mar daligt - visar tecken p3
uppgivenhet eller har andra eventuella
utmattningssymptom. Dessa perso-
ner antas inte till programmet, da de
formodligen behéver andra typer av
utveckling och stod.

Nar antagningsprocessen avslutas
pd sensommaren 2007 ar 86 che-

fer antagna och redo att borja sin
resa, uppdelade i sex grupper. Bland
deltagarna finns flera chefsnivaer
representerade, fran vd och rektorer
till mellanchefer och arbetsledare.
Exempel pa representerade verksam-
heter &r produktionsforetag, ideella

verksamheter, IT-verksamheter, vard-

och omsorgsverksamheter, séljforetag
och utbildningsforetag. Medelaldern i

gruppen ar 41 ar.

Av ansokningshandlingarna kan man
utlasa vilka motiv som férenar de
intresseanmalda. Sjalvklart fargas mo-
tiven av hur inbjudan &r formulerad,
och deltagarna betonar i manga fall
just sddant som projektet beskriver att
programmet ska innehalla.

En stor del av deltagarna uttrycker
en allman 6nskan att utvecklas i sin
ledarroll. Detta formuleras inte sal-
lan som att véxa eller kdnna storre
trygghet i rollen. Vanligt 4r ocksd en
onskan att kunna kombinera arbete
med privat- och familjeliv p4 ett mer
tillfredsstallande satt. Flera deltagare
uppger att de ar smabarnsforaldrar
med allt vad det innebar av att f3
livspusslet att gé ihop.

Manga onskar fa verktyg for att
hantera den press som kommer med
chefsrollen. Har ndmns bland annat
behov av att kunna delegera, priori-
tera och mota de forvantningar som
stélls fran flera hall - fran medarbe-
tare, uppdragsgivare, kunder och
brukare, politiker med flera.

Den egna motivationen att delta ar en
viktig del i laroprocessen. Det visar
sig ocksd att deltagarna skattar sitt
eget engagemang mycket hogt genom
hela chefsprogrammet. Manga beskri-
ver ocks3d att det ar en extra sporre att
kanna sig utvald, vilket forstarks av
att de har gatt igenom en ansoknings-
process.

FRAMGANGSFAKTORER

- Deltagarnas egen motivation starks
genom att de infor utbildningen
ombeds att reflektera dver och
formulera varfor de vill delta och
vilka forvantningar de har.

+ Manga deltagare anser att ansok-
ningsforfarandet gav dem extra
motivation. Att soka och bli antagen
ger en kansla av att vara utvald.

Utdrag ur en ansokan:

”Jag har kdnt mig lite
avvaktande mot en chefsroll
med hdnvisning dels till att
jag inte vill férsumma min
familj, dels att jag ser flera
som till slut bara mdr ddligt
ndr pressen 6kar. Jag tror
att man behéver bdde inre
styrka, verktyg eller metoder
samt stod frdn chef/foretag
sd att det faktiskt blir roligt
och utvecklande att vara
chef.”

Om vikten av att aktivt soka
till ett program:

"Det dr ju bra om det kom-
mer frén deltagaren sjdlva.
Jag gillade antagnings-
processen. Jag dr otroligt
glad och néjd att jag lyckats
komma med hdr. Jdkligt stolt,
sd kdnner jag.”

Andel som
angett dessa

Vanligaste motiven/skilen
till ansokan

Att utvecklas i ledarrollen 43 procent
F4 livspusslet att g ihop 37 procent
Byta erfarenheter med andra 27 procent
chefer och bygga natverk

Fé verktyg att hantera stressen | 27 procent
Okad sjalvinsikt, forsta sig sjalv | 26 procent
F3 verktyg for att kommunicera, | 21 procent
delegera, prioritera och driva
forandringsprocesser
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En central del av projektet Hallbara
chefer ar den forskningsbaserade
utvarderingsstudien. Innan de 86
cheferna startar sitt ettariga chefspro-
gram 3r det dags for forskarna fran
Lund University Commissioned Educa-
tion (LUCE) att trida in p3 arenan for
att gora en forsta datainsamling. Den
metod som anvands for studien inne-
bar att forskarna genomfoér en enkat
bade fore och efter chefsprogrammet
som riktar sig till samtliga deltagare,
inklusive en jamforelsegrupp.

Jamforelsegruppen rekryteras bland
dem som har ansokt till programmet
men inte kunnat erbjudas en plats el-
ler ar kollegor till deltagarna. Fordelen
med en jamforelsegrupp &r att man
med storre sakerhet kan avgéra om

chefsprogrammet i sig paverkar indivi-

derna, eller om andra omstandigheter
som 3nda skulle ha intraffat spelarin.

Dessutom genomfors fordjupade
fallstudier med hjalp av upprepade
intervjuer med tio av deltagarna vid
tre tillfallen: fore, under och efter pro-
grammet, samt intervjuer med deras
narmaste chefer vid tva tillfallen.

EGEN FORMAGA

5
3,85 3,9 37
4 3,4
3
2
1
0
Egen skicklighet Identifiera F3 med sig Hitta l6sningar
forandringsbehov medarbetarna

och satta mal

J

Self-efficacy

Diagram 1: Deltagarnas upplevelse av mastery och self-efficacy pa en
femgradig skala, dar 1 motsvarar ganska sallan och 5 motsvarar ofta eller

alltid.

Enkaten bestar av sju delar:

1. bakgrundsfragor om dig sjélv

2. din arbetssituation

3.din syn pa att delta i programmet

4.du som chef

5.din halsa

6.dina kanslor du har i samband med
ditt arbete

7. dina kanslor och tankar i olika
situationer.

RESULTAT AV FORMATNINGEN
Med start i oktober 2007 skickas
enkéaten ut till samtliga deltagare cirka
tva veckor innan respektive grupp pa-
borjar sitt program. Samtliga 86 del-
tagare besvarar enkéten, och svars-
frekvensen &r ddrmed 100 procent
(57 kvinnor och 29 man). Fragorna
ingdr i olika instrument som tidigare
har anvants i ett stort antal studier
och som har en kand reliabilitet och
validitet. Samma enkat sdnds ocksa
till de 44 personerna i jamforelsegrup-
pen (28 kvinnor och 16 man). Aven i
denna grupp ar svarsfrekvensen 100
procent.

Deltagarnas upplevelse av sina forut-
sattningar och sin arbetssituation fore
programmet beskrivs utifran ett antal
parametrar som enligt forskarna har
betydelse for en halsosam ledarskaps-
roll och ddrmed for hallbara chefer.
Parametrarna ar indelade under
rubrikerna:

- egen formaga

- det sociala samspelet
- arbetssituation

- narmaste chef

- organisationsklimat.

CHEFENS EGEN FORMAGA
Deltagarnas bedomning av sin egen
skicklighet (mastery) handlar om
deras upplevelse av att beharska sitt
arbete och att vara n6jd med det ar-
bete de utfor. Ett genomsnittligt varde
for gruppen ar 3,85 pa en femgradig
skala dar 1 motsvarar ganska sallan
och 5 motsvarar ofta eller alltid.

Chefers sjalvfortroende har bety-
delse for kanslan att kunna hantera
sitt arbete. Self-efficacy ar ett matt
pa deltagarnas sjilvfortroende och
omfattar tilltro till formagan att [6sa
uppgifter - till exempel att identifiera
forandringsbehov och satta upp mal



(direction setting), att f4 med sig med-
arbetarna (getting commitment) samt
att hitta 16sningar p3 olika problem i
arbetet (overcoming obstacles).

Jamforelsegruppens resultat ar
mycket likt deltagarnas. Alla har
relativt hoga varden. Det verkar vara
en grupp dar deltagarna har mer 4n
genomsnittlig tilltro till sin formaga
att hantera sin yrkesroll och en hog
grad av tillfredsstéllelse med det de
astadkommer. Ledarskapsrollerna kan
darfor sagas vara valfungerande och
sannolikt halsosamma redan innan
programmet startar.

DET SOCIALA SAMSPELET

En halsosam ledarskapsroll innebar
ocksa att man uppfattar att man har
en god formaga att hantera det sociala
samspelet pa arbetsplatsen. Detta dis-
kuteras inte sallan i termer av social
kompetens eller emotionell intelligens.
Tre aspekter av detta undersoks i
enkaten med utfall enligt diagram 2.

Resultaten for det sociala samspelet
uppvisar vissa skillnader mellan de
olika grupperna. Jamforelsegrup-
pen har ndgot hogre medelvarde nar

lagre och rollkonflikten hogre i denna
grupp jamfort med en grupp om dryg
2 0oo personer fran olika arbetsplat-
ser. Det tyder pa att chefer upplever
sin roll som mindre tydlig och att de
olika roller som chefer behover iklada
sig ibland dessutom star i konflikt.
Forskarna menar att chefers arbetssi-

tuation ar komplex och att majoriteten
i den har gruppen har en mellanposi-
tion, dar krav fran olika hall &r en del
av vardagen. Detta ar formodligen en
forklaring till skillnaden i jamforelse
med studier med andra arbetstagare.

DET SOCIALA SAMSPELET

4,1 3.9

4,2

Etablera natverk

Social kompetens

Paverka andra

Diagram 2: Deltagarnas upplevelse av formagan att etablera nitverk,
social kompetens samt formaga att paverka andra pa en femgradig skala,
dar 1 motsvarar ganska sallan och 5 motsvarar ofta eller alltid.

ARBETSSITUATION

det géller social kompetens, medan 5
kvinnor har ndgot hégre medelvarde |
an man nar det géller formagan att 41— i l;7[ ﬂ[‘
paverka andra. " ¥ |
ARBETSSITUATION 3 | N
| genomsnitt arbetar deltagarna lite 5 |
mindre an 45 timmar per vecka. En
av tre arbetar 6ver ganska ofta och 8 1
procent arbetar ofta eller alltid 6ver.
15 procent tycker att de ofta eller 0
alltid har for mycket att gora. & @ \&? S & \g & .@Q;b\ é\*\
I likhet med annan forskning visar re- _§q’ _§% & _@Q b@“ ;3\ & \\65\ S
sultatet att cheferna som grupp upple- \@“’Q\\ & _§° §>§° & @g“'“ Dq?\""@ * N
ver sig ha relativt hog grad av kontroll & \§ © @Sé

&

over sin arbetssituation i jamforelse
med arbetstagare i 6vrigt. Det sociala
stodet ar en valkand buffert mot hoga
krav, men ocksd en viktig mojlighet
for dterkoppling som i sig kravs for att
utvecklas som chef. Det sociala stodet
for gruppen skiljer sig dock inte i
jamforelse med andra arbetstagare p3
arbetsmarknaden.

8 Chefer medelvarde

Standardavvikelse chefer

H Andra arbetstagares medelvarde

Standardavvikelse arbetstagare

Diagram 3: Deltagarnas upplevelse av sin arbetssituation i jamforelse med
en grupp om 2 000 andra arbetstagare pa en femgradig skala, dar 1 mot-
svarar ganska sallan eller aldrig och 5 motsvarar ofta eller alltid."

1 Data fran undersékning med drygt 2.000 personer fran olika arbetsplatser (Dallner m.fl. 2000).

Rollkonflikt och brist pa rolltydlighet
Standardavvikelse ar ett matt pa hur individernas svar ar spridda kring medelvardet.

ar tva faktorer som ar nara knutna till
utbrandhet. Rolltydligheten ar ndgot
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NARMASTE CHEF

Den narmaste chefen har en stor
inverkan nar det galler utveckling och
forutsattningar for att genomfora sitt
arbete. Detta var ett tungt vagande
skal for projektet da vi valde att invol-
vera deltagarnas egna chefer.

Relationen till den ndrmaste chefen
och vilken typ av ledarskap denna
utovar har betydelse for chefens
formaga att 16sa sin uppgift och for
halsa och valbefinnande. Deltagarna
anger i hogre grad an jamforelsegrup-
pen att den ndrmaste chefen har ett

uppmuntrande och utvecklande ledar-

skap. En forutsattning for deltagande
i programmet 4r ju att den ndrmaste
chefen stéder detta, vilket kanske ar
ett tecken pa just ett utvecklande och
uppmuntrande chefskap.

ORGANISATIONSKLIMAT
Organisationsklimatet pd en arbets-
plats har samband med trivsel, vilja
att stanna i arbetet och utbrandhet.
Deltagarnas upplevelse av organisa-
tionsklimatet ligger pa genomsnittliga
nivder i jdmforelse med andra under-
sokningar (diagram 4).

ORGANISATIONSKLIMAT

3,7 36

3,4

1.6

Positivt socialt
klimat

Innovationsklimat

Ojamlikhet Personalinriktning

Diagram 4: Deltagarnas upplevelse av arbetsplatsens organisationsklimat
pa en femgradig skala dar 1 motsvarar ganska séllan och 5 motsvarar

ofta eller alltid.

ALLMANHALSA FORE PROGRAMMET

50

46

45

38

40

35
28

30
L T
20
15
10

% 0

. Deltagare

Jamforelsegrupp

Diagram 5: Hur skulle du bedéma din allmanhalsa nu jamfort med for ett
ar sedan? Svaren anges i procent.

SLUTSATSER AV FORMATNINGEN
Formatningen visar pa nagra signifi-
kanta skillnader mellan deltagargrup-
pen och jamforelsegruppen:

- Deltagargruppen beskriver sina
narmaste chefer som ndgot mer
stodjande.

- Jamforelsegruppen beskriver sig
sjalva som mer socialt skickliga.

- Jamforelsegruppen rapporterar ett
ndgot hogre psykiskt valbefinnande.

Vidare finns ett par skillnader mellan

man och kvinnor:

+ Kvinnor rapporterar att de har min-
dre inflytande pa beslut 4n man.

- Kvinnor beskriver att de har ett
storre personligt inflytande pa
andra manniskor 4n man.

Jamforelsen mellan chefer i offentlig
och privat sektor uppvisar ddremot
inga signifikanta skillnader.

Resultaten pekar pd att cheferna har
en halsosam ledarskapsroll dar de
bedomer sig ha god eller mycket god
formaga att 16sa sina arbetsuppgifter.
| stort sett har cheferna goda forut-
sattningar i sin arbetssituation och
uppvisar som helhet normalt till hogt
psykiskt valbefinnande, hogt enga-
gemang, 13g grad av utbrandhet och
mycket hog KASAM. | viss mening
kan cheferna darfor sédgas vara redan
hallbara.

Forskarna konstaterar att deltagar-
gruppen och jamforelsegruppen
generellt tycks ma bra i jamforelse
med andra grupper pa arbetsmark-
naden. Finns det darmed en halso-
sam ledarroll i grupperna redan fore
programmet? Enligt LUCE indikerar
redan formatningen att det inte finns
s stort utrymme for forbattring inom
gruppen, som redan har en gynnsam
situation i flera avseenden. Daremot
pekar LUCE pa mojligheten att utbild-
ningens upplagg och forandring hos
deltagarna kan f4 mycket patagliga
effekter for deras medarbetare och
enheter.

Avslutningsvis beskriver diagram 5
deltagargruppens och jamforelse-
gruppens bedomning av sin halsa
vid formatningen, det vill sdga innan
programmet startar.






30

Ambitionerna med chefsprogrammet
ar att deltagarna varaktigt ska infor-
liva nya lardomar och kunskaper i sin
vardag som pa langre sikt ger effekt i
deras olika verksamheter. Minst lika
viktigt 4r deras egen syn pa chefsrol-
len.

Vad ar det d3 som ger bestdende
effekter av ett utvecklingsprogram?
Bade Kontura och projektet ar val
medvetna om att de &mnen som ingar
i programmet knappast ar unika, och
inte heller de modeller och verktyg
som introduceras under program-
mets gdng. Pedagogiken, konsultens
kunskap och medverkan av chefernas
chefer &r faktorer som paverkar, men
viktigast ar kanske deltagarnas eget
engagemang och behov. Aven om
manga chefer fran olika verksamheter
deltar i programmet ar det viktigt att
kunna utga fran de enskilda individer-
nas behov och mota dem dar just de
befinner sig.

Kontura beskriver i sin rapport vad
de anser sarskiljer programmet fran
andra typer av ledarutveckling:

- att utbildningen férbereds genom
ett ansokningsforfarande

- att deltagarna ager sin egen utveck-
lingsprocess

- att begreppen meningsfullhet, be-
griplighet och hanterbarhet appli-
ceras framst pa deltagarnas arbets-
situation

- att stora delar av utbildningen
forflyttas till arbetsplatsen

- att deltagarnas chefer atar sig att
medverka i programmet

- att deltagarna kommer frén olika
delar av arbetslivet

- att reflektion ar ett omfattande
inslag i programmet

- att chefs- och ledarrollen integreras
i hela programmet for att skapa
sammanhang

- att det véxer fram ett medvetet
stallningstagande hos deltagarna till

om de fortsatt vill verka som chefer.

Nar Kontura startar sitt arbete med
att utveckla ett program for att skapa
hallbara chefer stéller de sig inled-
ningsvis fragorna: "Kan man utbilda
chefer till att halla battre for de pa-
frestningar som chefer i allmanhet ar

utsatta for? Om det gar - vad kravs d3
for att skapa de nodvandiga forutsatt-
ningarna?”

Tva av dessa forutsattningar ar att

pa projektets uppdrag fa deltagarnas
chefer engagerade och att deltagarna
agerar pd hemmaplan mellan pro-
gramtillfallena. Utmaningen for dem
som utvecklar utbildningen ligger i
att fa till en tydlig utvecklingsprocess
som ska paverka verksamhetens resul-
tat positivt. Kontura uttrycker detta
sd har: "For konsulten géller det att
skapa former for inlarningsprocessen
- inte en utbildning.”

DELTAGARNA OM VAD SOM SAR-
SKILJER PROGRAMMET

Vid intervjuerna med 15 deltagare
under programmets slutskede, far del-
tagarna svara pa vad de anser skiljer
Hallbara chefer frdn andra ledarut-
vecklingsprogram. De som tidigare
deltagit i olika typer av kortare eller
langre chefsutbildning eller chefsut-
veckling (vilka dr de flesta) svarar s8
har:

"Det &r hela tiden internat, det &r en
guldkant. Du 3ker hit, du ar har, det
[amnas egentligen inget utrymme 6ver
att gora ndgot annat 4n det som gors
har. Det ar tid for att bara fokusera p3
mig sjalv.”

"Det ar inget som varit s§ helhetsom-
fattande som det har.”

”Annu mer genomtankt allting. Det
hanger ihop pa ett battre satt, bdde
teoretiskt och konkret samtidigt. ”

"Jag ar sd inspirerad! Det ger s3
mycket. Tiden &r valdigt viktig for
processen, att det ar mellanliggande
perioder och att man har krav p3 sig
att gd alla gdnger.”

"Framfor allt att det ar en helhet och
over tid.”

"Det har knyter ihop sacken. Den
klampar rakt in i mitt liv. Jag testar, far
svar pa fragor, jag konfronteras och
jag har blottat mig sjalv infor gruppen.
Sa det ar liksom inget generellt.”

"Sedan kdnner man att du kanske
slapper det pd ett annat satt an nar du
jobbar som vi har gjort under ett helt



ar med hemarbeten. Du haller det hela
tiden levande.”

"Detta ar mer Over tid. Det gor att
det handlar om mig, det handlar inte
om hur jag ska leda gruppen, utan det
handlar om mig.”

"Tidigare har jag saknat den roda tra-
den, min roll som chef. Jag tycker det
har varit s bra pa den har utbildning-
en att man lyft fram chefsrollen, allts3
funktionen, p3 ett bra satt.”

"Har diskuterar man i en stor grupp
med olika erfarenheter. Har far man
input fran andra, vad de héller pd med
just nu och vad de brottas med. Det ar
ju jattehaftigt och bra att fa diskutera
sin egen situation, men det har ger ju
en annan dimension pa det hela.”

Det ar allts3 tydligt att manga varde-
satter att programmet pagar under
langre tid.

UTFORMNING AV CHEFSPRO-
GRAMMET

Antagandena som presenteras p3
sidan 24 3r en viktig utgdngspunkt for
hur programmet utformas. Kontura
anser att dessa omraden bade ar pa-
verkbara och utvecklingsbara genom
cheferna sjalva.

Kontura utgdr fran vissa grunder som

de anser ar viktigare dn andra for

verklig utveckling av chefer:

- att finna former for att g fran ord
till handling

- att dela upp utvecklingsprocessen i
sma avlasbara steg

+ att betona att chefs- och ledarskap
hénger samman, det vill sdga harda
och mjuka varden maste integreras

- att flytta fokus fran vad deltagarna
Iar sig till vad de gor - att testa och
tréna

- att synliggora delresultaten under
utvecklingsprocessen

« att koppla programmet till delta-
garnas egna uppdrag som chefer pa
hemmaplan, det vill sdga en indivi-
dualisering.

LEDARSKAPETS HORNSTENAR
Nagot som genomsyrar programmets
utveckling och genomférande ar det
Kontura bendmner hérnstenar i ledar-

skapet. Dessa sju hornstenar maste
finnas pa plats innan det ar mojligt

att utveckla ett chefskap, da de utgor
sjalva grunden for att kunna verka i en
organisation, enligt Kontura.

Ledarskapets hornstenar
Uppdraget - Varfor finns vi till
som organisation?

Kulturen - Vilka varderingar ar
viktiga for vara verksamheter?
Vilka varderingar har vi?
Kontraktet - mellan arbetsgivare
och arbetstagare

Lankanden - chefen som en del
av "skelettet” i organisationen
Energin - Ar mina medarbetare
motiverade? Har de lust att gora
det de arbetar med?
Delegeringen - grunden for de
anstalldas utveckling

Samspelet - Hur far vi all perso-
nal att forflytta organisationens
verksamhet genom gemensamma
insatser?

Kalla: Kontura International AB

PEDAGOGIKEN

Konturas pedagogiska angreppssatt
under programmet kan sammanfattas
sd har:

Hur uppfattar du ditt uppdrag
som chef/ledare?

+ Konsulterna har en tillbakadragen
roll.

- Deltagarna dger sin laroprocess.

- Deltagarna far mycket stort ut-
rymme for reflektion, bade i grupp
och enskilt.

+ Programmet anpassas till deltagar-
nas egen situation.

- Atgarder pa hemmaplan vidtas
mellan utbildningstillfallena.

RATT FOKUS FRAN BORJAN

Infor det forsta utbildningstillfallet
besvarar var och en av deltagarna
ytterligare en kort enkat som initie-
ras av Kontura. | denna behandlas
fragestallningar ur sdval individ- som
organisationsperspektiv. Syftet med
enkaten ar att gora alla delaktiga i pro-
grammet och att redan har satta fokus
pa det som &r viktigt och relevant for
deltagarna sjalva. En form av mental
forberedelse for det som ska ta sin
borjan, eller som Kontura uttrycker
det: "Deltagarna kom laddade till den
forsta workshopen och hade rattat in
sitt fokus.”

Nedan sammanstalls deltagarnas svar
pa Konturas forberedande enkat.

Svaren visar delvis p3 en blandad uppfattning men nagra

gemensamma namnare kan tydligt urskiljas.

« stimulerande och kravande

- att leda och utveckla medarbetare och verksamhet

- forbattra kvalitet, nd uppsatta mal, tjana pengar, n3
resultat

Vilka fragor/problem/ situa-

Svaren ar mycket samstdmmiga och har n3stan uteslut-

tioner ar sarskilt kniviga, betun- | ande att gora med olika typer av svara personalarenden.

gande eller kénsliga att hantera
i din roll som chef/ledare?

fordela arbetsuppgifter
- genomfora besparingar och uppsagningar
- informera
« halla leveranser
- hantera konflikter
. satta loner
- hantera informella ledare

I vilken grad har du mojlighet
att sjalv paverka det som ar
viktigt for ett hallbart ledar-
skap?

Svaren visar pa varierande upplevelser, allt frn i liten
till i hog grad. Majoriteten svarar dock att de i hog grad
eller delvis kan paverka det som &r viktigt for hallbart
ledarskap.
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Deltagarnas svar ger Kontura vagled-
ning om hur deltagarna tanker kring
sin roll. Samma typer av problem
och utmaningar férenar dem, oavsett
vilken verksamhet de kommer fran.
Detta géller speciellt fragor som har
att gora med personaldrenden.

Diagram 6 visar vilka omrdden som
deltagarna anser vara viktiga och
relevanta for ett hallbart chefskap.
Siffran motsvarar hur manga ganger
respektive omrade omnamns. Valet
star mellan sju faktorer, varav sex ar
de antaganden projektet har lagt som
grund for hallbara chefer. Kontura
vdljer dessutom att bryta ut kommuni-
kativ fardighet som ett eget omrade.

Tydlighet, organisationskultur och
stod dominerar i deltagarnas svar.
Att fa stod av sin chef ar centralt i
stravan efter att nd hallbarhet. Nagot
forvanande ar kanske att alterna-
tivet ansvar och befogenheter i s3
liten grad forknippas med viktiga
forutsattningar for hallbarhet, vilket
Kontura ocksd papekar i sin rapport.
A andra sidan uppger deltagarna att
de i relativt hog grad kan paverka de
faktorer som ar viktiga for ett hallbart
ledarskap. Kanske upplever sig dessa
chefer redan ha tillrackliga mandat
och befogenheter?

HALLBART LEDARSKAP

OFFENTLIG OCH PRIVAT SEKTOR
Kontura noterar vissa skillnader mel-
lan cheferna inom privat och offentlig
sektor. Skillnaden ror vad de beskriver
som en stor utmaning i jobbet. Chefer
fran privat sektor betonar oftare
resultat och l1onsamhet, medan chefer
i offentlig sektor i storre utstrackning
framhaller samverkansprocesser och
personalfragor. Sannolikt speglar
detta att offentliga organisationer ar
barare av demokratins varderingar
genom den politiskt tillsatta styr-
ningen, medan foretagen drivs med
klara vinstintressen, i och med den
agarmakt som kannetecknar fore-
tagsvarlden.

Kontura beskriver hur den offent-
liga verksamheten ytterst styrs av
politiska mal och av medborgarnas
eller brukarnas behov. Arbetet sker
inom ramen for offentlighetsprinci-
pen, vilket gor att verksamheterna
standigt granskas och ibland ifraga-
sétts. Inte sallan 8r mélen svéra att
mata och ibland dven motstridiga,
sarskilt i "mjuka verksamheter”
sdsom vard och omsorg. Chefer inom
den offentliga sektorn arbetar i regel
mer ldngsiktigt an chefer i foretag i
allménhet. De maste fokusera mer pa
budget, anslag och kostnader 4n pa

Hur ser din situation ut nar den
ar som bast och nar du kanner verklig
lust och arbetsgladje?

Vad har forandrats mest i
din ledarsituation under den tid
du varit chef?

B vad tror du 3r nyckeln till
ett hallbart ledarskap?

W vilka forandringar anser du
sarskilt viktiga for att skapa mojligheter
for ett hallbart ledarskap?

Diagram 6

& Y
S S
& O
N < N
§ 9
§ s
< S

8,
6’/6/7‘?

(7
©hey



marknaden och konkurrensen. Vidare
vilar en politiskt styrd organisation
pd demokratiska processer, som av
naturliga skal praglar kulturen. Man
pekar sallan med hela handen utan
soker forankring av viktiga beslut.
Det ar ocksd ett komplext arbete att
leda processer inom den offentliga
sektorn. Detta staller andra krav pa
cheferna an nar de verkar i en tydli-
gare och mer given miljo, ddr manga
beslut fattas av farre personer. Chefer
i offentliga verksamheter har ddrmed
ofta storre krav pa sig att kunna kom-
municera och hantera intressen och
processer an chefer i privata foretag.

Inom privata foretag finns naturligtvis
inte ndgon enhetlig struktur, men i
regel ar arbetssatten mer tydliga an i
offentlig forvaltning. Malen ar lttare
att formulera i matbara och tydliga
termer, vilket underlattar for allas
forstaelse. Verksamheten ar tydligt
resultatstyrd, och konkurrens, mark-
nad och ldnsamhet ar alltid i fokus.
Beslutsvagarna 4r relativt snabba i
jamforelse med inom offentlig verk-
samhet. Chefens roll 4r att rikta in,
driva pa och bevaka I6nsamheten.

Chefsprogrammets deltagare, som
representerar chefer inom bade privat
och offentlig verksamhet, har mycket
att lara av varandra. Manga idéer fods
ur resonemang d3 man jamfor olika
arbets- och forhallningssatt och far
olika perspektiv pd en mangd frage-
stallningar. Dessutom utmanas vissa
forestallningar som cheferna har om
varandras verksamheter.

Efter alla forberedelser ar projektets
aktorer pd banan. Kontura har fatt en
overgripande bild av deltagarna och
cheferna sjalva ar laddade. Det ar
dags att dra igdng den forsta av sex
grupper chefer inom programmet som
genomfors i form av fem workshopar
med olika teman.

Forestdllningar om varandras
verksamheter

"Det har vidnt upp och ner
pad en hel del av mina for-
domar. Innan hade jag for-
domar om att kommuner och
landsting bestdr av grd och
beiga mdnniskor som gér
omkring i grd och beiga
korridorer. Det tar Idng tid
och det dr trdkigt.
Mdnniskorna ddr dr de som
inte fdtt jobb ndgon annan-
stans. Sedan trdéffar jag de
hdr otroligt kompetenta,
kreativa, dynamiska
mdnniskorna. SG det var
verkligen en férdom som har
vdnts tvdrsom for mig. Det
kdnns roligt.”
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I november 2007 traffas den forsta
gruppen chefer pa en kursgard utanfor
Stockholm. Temat for den inledande
workshopen ar "ledarskapets for-
utsattningar”. Aaron Antonovskys
begrepp - begriplighet, hanterbarhet
och meningsfullhet - utgoér startpunkt
i den forsta workshopen. Minst lika
viktigt ar att arbeta samman individer-
naigruppen, som tidigare aldrig har
traffats, for att bygga upp en trygghet
som gynnar erfarenhetsutbyte och
ldrande.

Syftet med de tre inledande dagarna ar:

- att oka forstdelsen for vilka krafter
som styr en organisation

- att ge deltagarna en dvergripande
bild att placera in det egna ansvars-
omradet i

- att oka forstaelsen for vad rollen
som chef innebar och for hur
chefer tillsammans utgor skelettet i
organisationen med uppgift att fa
hela organisationen i rorelse mot
malet, inte bara den egna verksam-
hetsdelen.

ETT GEMENSAMT SPRAK
Antonovskys begrepp begriplighet,
hanterbarhet och meningsfullhet kan
tyckas vara helt vanliga svenska ord.
Men vid det forsta tillfallet visar det
sig tydligt hur olika var och en tolkar
orden. Kontura later gruppen gora en
associationsoévning kring orden. Delta-
garna far ocksd ange vad de uppfattar
som ordens motsatser. Tillsammans
arbetar deltagarna pa detta satt fram
gemensamma tolkningar av orden och
skapar ett gemensamt sprak, vilket
far anses vara viktigt dd KASAM-mo-
dellen genomgaende anvands under
programmet.

Detta satt att g4 fran utbildning till
inlarning ar kdnnetecknande for hela
programmet. Korta teoretiska pass
overgdr i deltagarnas eget arbete dar
de sjalva far definiera och reflektera
over vad teorin betyder nar den 6ver-
satts till deras egen verklighet.

MOMENT WORKSHOP 1

I bérjan ndr vi arbetade med begrep-
pet KASAM sad kidnde jag; 6h, énnu en
gdng detta begrepp. Vi hade arbetat
med detta tidigare. Men pd det sdtt
som vi gjorde det, ndr vi fick definiera
de hdr orden sjélva och sétta in dem i
var verklighet, s har det satt sig.”

”Jag har borrat in begreppen i rygg-
raden pd ndgot sétt. Det spelar ingen
roll hur liten uppgift man én fér, sé
kér man igenom de hdr begreppen,
checkar av.”

[ introduktion och forelasning

Arbete tillsammans med andra
kring den egna situationen

B cnskilt arbete kring den egna
situationen

Reflektion i grupp

Egen reflektion

“En av grundstenarna dr ju det hér
med hanterbarhet, begriplighet

och meningsfullhet. Och vi kommer
tillbaka till det hela tiden. Att tdnka
pd de hdr tre hérnstenarna och hur
Jjag hanterar dem och i fall jag har
dem i min egen situation. D4 loser sig
véldigt mycket. Men varfér har jag
inte fgtt IGra mig det tidigare?”

Resultatet av deltagarnas tolkning av orden och deras motsatser framgar av

tabellen nedan.

Meningsfullhet

Meningsloshet

Tillsammans gor vi saker som &r viktiga for andra. ‘ Vi jobbar inte tillsammans.

Begriplighet

‘ Jag ser och forstdr sammanhanget jag verkar i.

Obegriplighet

‘ Vad gor jag i detta sammanhang?

Hanterbarhet

‘ Det har kan jag genomfora.

Ohanterbarhet

‘ Det har ar inte mojligt att genomfora. ‘
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SKATTNING AV DEN EGNA
SITUATIONEN

Deltagarna skattar hur de ser sig
sjalva och sin situation i dag samt

var de vill vara imorgon. Skattningen
genomfors vid samtliga workshopar s
att deltagarna hela tiden tar stéllning
till utvecklingen av sig sjalva och sin
situation. Skattningen sker med hjalp
av verktyget ”Skattningsschema

- mina forutsattningar for hallbart
ledarskap” som Kontura utvecklar och
som foljer programmets olika huvud-
teman (s.44).

Nedan visas hur deltagarna skattar sin
individuella situation vid den forsta
workshopen, inom sex omrdden pa en
femgradig skala, dar 1 ar lagt och 5 ar
hogt.

Sjélvinsikt 3,15
Kommunikativa fardigheter 3,28
Balans i livet 3,04
Organisatoriska forutsattningar 3,12
Stod fran évriga enheter 3,22
Organisationskultur 3,23

Det kommer att visa sig att deltagarna
sjalva skattar en klar utveckling inom
varje enskilt omrade vid slutet av pro-
grammet. Mer om det senare.

LEDARSKAPETS HORNSTENAR
Dag tva dgnas till stora delar at ledar-
skapets hornstenar, det vill saga: Vad
innebar det att vara chef? Hur leder
jag min verksamhet? och Vad kan jag
behova forandra i mitt satt att leda?

Syftet ar att ge deltagarna okad for-
staelse for sammanhanget kring sitt
chefskap. En bristande forstaelse av
sammanhang leder inte séllan till att
chefer fokuserar pa sin egen verk-
samhet, i sdmsta fall till nackdel for
organisationen som helhet. Att forsta
helhetsbilden ar en forutsattning for
att avgora vad som &r viktigt och
kunna férmedla detta till sina med-
arbetare. Det dr en utmaning att fa
alla chefer att gemensamt driva hela
foretaget eller organisationen mot ett
gemensamt mal. Men det 8r organisa-
tionen som ska sattas i rorelse, inte de
olika delarna var for sig. Forst da kan
man tala om en effektiv verksamhet.

Det som deltagarna far fordjupa sig i
och arbeta med under dagen &r séle-

des grunden for att over huvud taget
ha mojlighet att verka framgangsrikt i
en organisation och prioritera det som
ar nodvandigt.

Uppdraget

Chefens uppdrag ar mangfacette-

rat, men ytterst handlar det om att
organisationen finns till for nagon.
Om inte brukare eller kunder far sina
behov tillfredsstéllda behovs inte
heller organisationen. For att gora
ratt saker ar det darfor nodvandigt
att identifiera kundgruppernas behov.
Som chef behover du alltsd hélla dig
uppdaterad nar det galler trender och
hur omvarlden utvecklas for att kunna
forutsdga kommande forandringar.

Kulturen

Chefen &ri hog grad barare av organi-
sationens kultur. Véarderingar &r en del
av kulturen och utgér grunden for var
etik och moral. Att forstd och synlig-
gora kulturen ar darfor en viktig del i
chefens roll.

Kontraktet

Relationen mellan arbetsgivare och ar-
betstagare grundar sig alltid p4 ndgon
form av kontrakt. Det &r av stor vikt
att det ar tydligt for var och en vad

de forvantas leverera for att uppfylla
sin del av kontraktet. Ofta gloms det
bort att en del av kontraktet inne-

bar att medarbetarna ska delta och
medverka i organisationsovergripande
verksamhet, till exempel forandrings-
och utvecklingsprocesser. Chefer
behover vara tydligare med detta for
att motverka negativa reaktioner nar
medarbetare upplever att de tvingas
agna sig at "fel” saker.

Lankandet

Kontura anvander liknelsen "che-

fen som en del av organisationens
skelett”. Om inte alla chefer lankar
samman s3 riskerar organisationen
en rad "benbrott”. I Iankandet ingar
kommunikation, men ocks3 att chefen
solidariserar sig med beslut och ar pa
det klara med sin roll som arbetsgiva-
rens foretradare.

Energin

For att gora ett bra arbete behover

vi kdnna stolthet och trivas med det
vi utrttar. De som inte ser mening

i det de gor tappar ocksa lusten att
fortsatta. Som chef ar det viktigt att
uppmarksamma om medarbetarna ar
motiverade och att forstd vad som
driver dem.

Delegeringen

Chefen kan inte 6sa allting sjélv, utan
verksamheten drivs genom medarbe-
tarna. Chefens delegering ar en grund
for de anstalldas utveckling, och den
ar nodvandig for att chefen ska kunna
hantera sitt ansvar. Chefen maste lara
sig att hjalpa medarbetarna att sjélva
|6sa sina problem, utan att ta 6ver
dem.

Samspelet

En organisation forandras och forflyt-
tas genom olika slags processer. Att
leda processer ar en utmaning for
chefen, som kraver samverkan, tydliga
roller och en klar spelplan.

STARKT BEGRIPLIGHET

Arbetet och diskussionerna i grup-
perna visar att hornstenarna hjalper
deltagarna att forstd det sammanhang
som de fungerar i och att f4 storre
insikt och forstaelse kring sina chefs-
roller. Den tydlighet som detta medfor
okar sjalvfortroendet och ger i sin tur
deltagarna hjalp att vara tydliga gente-
mot sina medarbetare. Begripligheten
okar, for att anvanda Antonovskys
begrepp, bade hos chefen och hos
medarbetarna.

VERKSAMHETSSTYRNING

Som chef maste du kunna hantera
bade det som brukar bendmnas harda
frégor och det som brukar bendmnas
mjuka fragor. Dag tre dgnar grupperna
a3t olika processer som ror verksam-
hetsstyrning, vilket ofta gar under
bendmningen harda fragor. Som regel
ar dessa processer redan faststallda

i organisationen, och chefen sjalv

kan inte paverka dem i ndgon storre
utstrackning. Ansvaret for att hantera
processerna enligt gallande riktlinjer
ligger dock pa chefen.

De fyra generella styrprocesser som
behandlas under dagen ar:

- budget

- verksamhet

- personal

- forandring.



Deltagarna far diskutera styrproces-

serna utifran fragor som:

+ Hur kan de hantera processerna?

« Vilket ar deras ansvar?

« Vilka verktyg och metoder finns att
tillgd pd hemmaplan?

+ Hur f6ljs processerna upp?

+ Hur forankras processerna?

- Vilken hjalp finns att fd i organisa-
tionen?

+ Av vilken kvalitet ar stabernas
arbete?

HEMUPPGIFT

Tre mycket intensiva dagar avslutas
och deltagarna far ett antal uppgifter
att |6sa infor nasta tillfalle. Nu ar det
dags for dem att involvera de egna
cheferna pd hemmaplan. Deltagarnas
chefer har en viktig roll i program-
met. De stalls infor manga fragor som
ocksa har satt myror i huvudet pa dem
sjalva. Deltagarna har for varje hem-
uppgift fatt instruktionen att inte ge
sig forran de har fatt tillfredsstallande
svar pa sina fragor.

Uppgiften till ndsta workshop ar att

1. intervjua sin chef om organisatio-
nens och deltagarens uppdrag

2. kontrollera lankandet mellan och
inom olika chefsnivaer

3.undersoka sin roll i ledningsgruppen
(om deltagaren ingar i en lednings-
grupp) och den 6verordnade
chefens roll i hans eller hennes
ledningsgrupp

4.klargora ledningsgruppernas funk-
tion

5.fylla i Chefsprofilen® (360-graders
matning) -deltagarna sjélva, deras
narmaste chef, medarbetare och
kollega

6.skriva om sin egen sjalvbild - "Vem
4rjag?”

7. identifiera situationer som ar svéra
att hantera i den egna gruppen.

DELTAGARNAS UTVARDERING AV
WORKSHOP 1

Efter varje workshop ombeds delta-
garna att fylla i en kursutvardering.
Dels beddémer de helhetsintrycket

av dagarna, dels skattar de sin egen
medverkan och sitt engagemang.
Detta gors pa en femgradig skala dar
1 4r daligt och 5 utmarkt. Den egna

medverkan ar en viktig parameter for
deltagarens inlarning.

S har bedémer deltagarna workshop 1:
Vad ar ditt helhetsintryck av
dagarna? 4,4

Hur uppfattar du din medverkan under
dagarna? 3,8

Kontura sammanfattar i sin rapport
vad deltagarna sjélva anser ar den vik-
tigaste kunskapen eller insikten under
dagarna, vid respektive workshop. For
workshop 1 lyder sammanfattningen
sd har:

”Jag kan battre se min roll som chef

i ett sammanhang/en helhet och jag
kan battre se mig sjalv i min roll som
chef. Vad som bidragit till detta ar
kursinnehallet, konsulterna och det
andra deltagare delat med sig av om
sig sjalva. Begreppen meningsfullhet,
begriplighet och hanterbarhet (KA-
SAM-komponenterna) ger mig bide
ett 6vergripande synsatt och verktyg
som hjalper mig att strukturera och
forstd. For att kunna anvanda dessa
verktyg kravs att jag stannar upp och
reflekterar utifrdn dem. Jag har insett
den stora betydelsen av [dnkandet
inom organisationen och av kommuni-
kation, inte minst min egen.”

REFLEKTION

Vad &r det som gor ditt arbete
- meningsfullt?

- hanterbart?

- begripligt?
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"Man kan kdnna sig lite liten ibland nér man ér ny som chef. Det Gr som om man tagit pa sig fér
stora galonbyxor med for stora stévlar och snubblar runt. Och helt plétsligt kommer man till en
insikt och inser att alla andra ocksd ibland har for stora galonbyxor pd sig.”

Sara Westman, IT-chef, Alcontrol AB i Linkdping
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MATA OCH UTVARDERA

Det ar viktigt att utvardera och mata
utvecklingsinsatser for att ta reda p3

om den onskvarda effekten uppnas.

Den sjalvklara och kanske mest anvanda
matmetoden vid utbildningsinsatser ar i
dag kursutvarderingar. Kursutvarderingar
ger ett underlag for att ta reda pa hur del-
tagare uppfattar kvalitet och relevans nar
det géller innehall, foreldsarnas insatser
samt upplagget i stort, i direkt anslutning
till kursavslutningen.

En deltagares sjalvskattning av sin egen
utveckling sager mer om vilka effekter
insatserna far och rekommenderas da
deltagarna kan foljas over tid.

Oavsett vilken typ av chefsutveckling
som genomfors ar det angelaget att folja
deltagarnas utveckling och mata vilken
effekt insatserna har for individerna och
deras verksamheter. En metod for detta
ar att anvanda skattningsscheman, som
aterspeglar utvecklingsinsatsens mal och
innehall. Har aterges det verktyg som
Kontura anvander under projektet Hallbara
chefer for att folja deltagarnas utveck-
ling 6ver tid. Lat dig inspireras av detta
schema, och anpassa det garna till andra
typer av chefsutvecklingsinsatser.

Skattningsschema - Mina forutsattningar for hallbart ledarskap

1= litet/l3gt 5= mycket/hogt
Sjalvinsikt

Har insikt om mig sjalv som ledare

R ENENRERER

Forstar mina drivkrafter och vad som lockar mig

Lyssnar pa och forstar kroppens signaler

Har tilltro till min formaga att paverka arbets-
situationen

Har mod att satta granser
Kommunikativa fardigheter

Har formaga att lyssna och kanna in

Uttrycker tydligt vad jag vill och férvantar mig

Skapar lagkansla

Ser kraften i olikheter mellan manniskor
Den viktiga balansen

Har balans mellan arbete och fritid

Har kanslan att ha kontroll 6ver mitt liv

Far utrymme for egna intressen och
utvecklingsmojligheter

Tydlighet
Uppdraget som chef

Forvantningar fran olika intressenter

Tydliga mal

Avgransningar i mina uppgifter

Tydlighet i besluts- och styrsystem
Ansvar/befogenheter

Nodvandiga beslutsbefogenheter

Personella resurser

Ekonomiska ramar

Balans mellan ansvar och befogenheter
Stodfunktioner

Stod fran 6verordnad chef

Stod fran andra funktioner

Stod fran kollegor

Stod fran medarbetare
Organisationskultur

Kreativitet och nytdnkande

Kompetens

Arbetsgladje

Tolerans, tillit, trygghet

Samarbete
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Vid det andra tillfallet deltagarna
traffas ar temat "mitt ledarskap”.
Den forsta workshopen hade fokus
pa chefens roll och viktiga forutsatt-
ningar, medan tillfalle tva riktar in sig
pé individerna sjilva, deras ledarskap
och insikter kring detta.

BACKSPEGEL

Den forsta dagen inleds med en back-
spegel fran workshop 1. Programmet
har hela tiden lagt god tid p3 aterblick
och reflektion, sa att deltagarna far
utrymme att beradtta om vad som hant
sedan forra gdngen och vilka lardomar
de anvént i sin vardag. Deltagarnas
berattelser kopplas ocksa hela tiden
samman med begreppen begriplighet,
hanterbarhet och meningsfullhet. Det-
ta visar sig vara ett mycket bra satt att
"sortera” in sina kunskaper pa.

Kontura dokumenterar kontinuerligt
deltagarnas diskussioner. Sarskilt
dokumenteras sddant som deltagarna
beskriver att de faktiskt har gjort
mellan utbildningstillfallena, det vill
séga vilka lardomar som har omsatts i
faktiska handlingar.

SYFTE MED WORKSHOP 2

Temat vid detta tillfalle 4r som sagt
deltagarnas eget ledarskap. Worksho-
pen behandlar chefens sjalvsakerhet,
sjalvfortroende och sjalvkansla som
bas for ledarskapet. Kontura valjer
ocksa att avsatta tid for att arbeta
med svara samtal och konflikthante-
ring mot bakgrund av den inledande
enkat som deltagarna har fyllt i infor
utbildningen. Manga av cheferna iden-
tifierar detta omrade som det mest
energikravande i arbetet. Kontura
bedomer det darfor som angelaget att
bredda deltagarnas hantering av de
fragestallningar som de kor fast i.

Syftet med dagarna ar att deltagarna

ska:

- lara sig att arbeta med svara samtal
for att 6ka begripligheten och han-
terbarheten for alla inblandade

- borja bearbeta den egna jagbilden

+ koppla samman den egna jagbilden
med andras aterkoppling for att
utveckla sjalvkansla.

MOMENT WORKSHOP 2

30 %

20 %

JAG SOM LEDARE

Att ha en god sjélvinsikt r en grund-
forutsattning for ett framgangsrikt
ledarskap. Nar du blir medveten om
och forstar dina egna forhallningssatt
ar det |attare att ocksd se och forstd
andras beteenden. Som chef férmed-
lar du hela tiden budskap, mer eller
mindre medvetet, som tolkas av din
omgivning. En viktig del fér chefen ar
darfor att lara sig att kommunicera s
att ord och handlingar stdmmer val
overens.

Du kan n3 sjalvinsikt och fa informa-
tion om hur din sjalvbild stsmmer
overens med dem du har omkring dig
pd arbetet pd olika satt. Ett verktyg
som Kontura véljer att anvanda ar
Chefsprofilen®, 360-gradersmatning.
Liknande verktyg finns p4d marknaden i
manga olika varianter.

OM VERKTYGET 360-GRADERS-
MATNING

Namnet 360-gradersmatning syftar
pa att de aktorer eller grupper som
chefen har runt omkring sig far skatta
ledarskapet. Forutom chefen sjalv
bidrar den narmaste chefen, kollegor
och medarbetare. Grupperna kan vara
fler, men for vara deltagare ar det
chef, kollegor och medarbetare som
involveras. Man kan s3ga att cirkeln
sluts, det vill sdga 360 grader.

Det kravs mod for att be om ater-
koppling och ta till sig de omdomen

B ntroduktion och férelasning

Arbete tillsammans med andra
kring den egna situationen

B Enskilt arbete kring den egna
situationen

Reflektion i grupp

Egen reflektion

"Den hdr sjdlvbilden,

att man forstdr hur man
sjdlv agerar och hur andra
ser pd en, det har varit det
viktigaste. Ddrfor att man
férstdr varfér saker och ting
hédnder utifrén att man ér
eller gor si eller sd.”
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”Jag tror att ledarskap
handlar véldigt mycket om
att hitta sina blinda fldckar.
Att nyttja det man ér bra pd
och kanske bli lite bdttre pd
det man inte gor sd bra.”

Ként av dig sjalv

man far av andra. Det kréver ocksa
mognad att anvanda sig av resultaten,
inte minst om skattningen fran omgiv-
ningen inte stdmmer dverens med den
egna bilden av ledarskapet. Verktyget
ar alltsd bade kraftfullt och givande
for deltagarna.

Man blir aldrig fardig som chef och
ledare. Det 4r en standigt pdgdende
utveckling under hela yrkeslivet.

Att ha god sjalvinsikt ar darfor en
framgangsfaktor for en chef. Nar du
forstar vilka dina starka sidor ar, kan
du anvénda dem p3 ett medvetet satt i
ditt uppdrag s att verksamheten gyn-
nas. Pd samma satt ger insikten om de
egenskaper du kan behdva utveckla
en 6ppning for att aktivt arbeta med
dem, eller se till att du omger dig med
andra som kompletterar med dessa
egenskaper.

Chefsprofilen® (360-gradersmatning-
en) som deltagarna hade i uppgift att
genomféra mellan utbildningstillfal-
lena ger sdledes ett bra underlag for
fortsatt analys och reflektion. Hur val
overensstammer deltagarnas sjalvbild
med medarbetarnas och den ndrmaste
chefens uppfattning? Vad kan forklara
att det finns skillnader eller likheter?

MIN SJALVBILD

Som stdd presenteras Johari fonster
som en modell for att forstd och ana-
lysera bilden av deltagaren sjalv. Har
foljer en kort beskrivning av model-
lens innehall.

Oként av dig sjalv

Kant av andra

-

Okéant av andra l

1
OPPNA BLINDA
RUMMET RUMMET
-
DOLDA OKANDA
RUMMET l RUMMET_
1
1
1

JOHARI FONSTER (Johari Window av
Joseph Luft och Harry Ingham)

Ju mer du lar kanna dig sjalv och later
andra personer kanna dig, desto fler
sidor av dig blir kdnda och synliga.
Det har kan beskrivas med hjalp av
Johari fonster. "Rummen” i modellen
ar olika stora for olika personer. En
god sjalvinsikt och éppenhet leder till
att de okanda fonstren blir mindre till
forman for det som ar kant.

Oppna rummet: Vissa sidor och saker
om dig ar kdnda bade av dig sjalv

och av andra i din omgivning. Det &r

sjdlvkara saker som ditt namn, att du
ar 1dng, din befattning etc.

Blinda rummet: Har finns sidor av dig
sjalv som du inte 4r medveten om,
men som omgivningen kanner till. Det
kan vara till exempel vilka kanslor du
vacker hos andra och hur du paverkar
personer du moter.

Dolda rummet: Har finns sidor hos dig
som du sjalv ar medveten om, men
inte visar for andra. Det kan vara vad
du gillar och ogillar samt dina vérde-
ringar, hemligheter och drommar.

Oké&nda rummet: Vi har alla ett okant
rum. Har finns sidor hos oss som vi
inte sjalva ar medvetna om, och som
inte heller omgivningen uppfattar.

Deltagarna far i uppgift att utifran
modellen fundera 6ver bilden av

sig sjalva, individuellt och i mindre
grupper. En av fragestallningarna ar
ocksd var deltagaren lagt sin integri-
tetsgrans.

ANDRAS BILD AV MIG

Deltagarna far individuellt och i grupp
gd igenom resultaten av 360-graders-
matningen. Vilken bild ger de andra
av mig som chef? Var och en gor sin
egen sammanfattning och reflektion.

Har ndgon del av programmet
paverkat dig mer dn ndgon annan?
”Ja, insikten om hur jag funkar som
ledare. Chefsprofilen® och de olika
6vningarna vi gjort som har lett till en
6kad sjdlvinsikt.”



FORHALLNINGSSATT VID SVARA
SAMTAL

Den andra halften av dag tva far
deltagarna dgna sig 8t hantering av
svara samtal och konflikter. Var och
en gor ett konfliktlosningstest som ger
en fingervisning om vilken typ av kon-
fliktlosningsstil de oftast hemfaller at.
Diskussioner tar vid i mindre grupper
kring resultaten av dessa test.

Deltagarna inventerar tillsammans
olika faktiska fall som de ar angelagna
att f& diskutera och om maojligt fa
handledning i. Deltagarna véljer sjalva
ut vilka fall de vill arbeta vidare med
tillsammans. Efter presentation och
gemensamma diskussioner kring det
autentiska fallet 4r det dags att trana
genom gestaltning - att gora. Deltaga-
ren (problemagaren) far mojlighet att
agera och prova olika satt att angripa
problemet. Detta ar en effektiv metod
for att vaga experimentera sig fram,
och inte minst for att 3 dterkoppling
av dem som lyssnar. Det kan ndmligen
vara svart att se sitt eget beteende,
sarskilt i fall som upplevs kansliga och
kanske innefattar starka kanslor.

HEMUPPGIFT

Uppgiften till nasta tillfalle ar att:

1. diskutera sina egna slutsatser
utifrdn 360-gradersmatningen med
uppgiftsldmnarna

2. beskriva en pagdende forandrings-
process.

DELTAGARNAS UTVARDERING AV
WORKSHOP 2

Deltagarna ombeds att fylla i kursut-
vérderingen for de tva dagarna.

S& har bedomer deltagarna workshop 2:
Vad ar ditt helhetsintryck av

dagarna? 4,5
Hur uppfattar du din medverkan
under dagarna? 4,0

I jamforelse med det forsta tillfal-

let har bagge vardena okat. Kontura
skriver i sin rapport om sina iaktta-
gelser kring deltagarnas medverkan
och utveckling: "Deltagarnas faktiska
vaxande har varit mycket patagligt for
o0ss. Vi har foljt deras med- och mot-
gangar fran sidan, sett dem kliva ut p3
golvet och borja ta for sig.”

Kontura sammanfattar vad deltagarna
sjalva anser ar den viktigaste kunska-
pen eller insikten under dagarna sa
har:

"Det har blivit tydligare hur jag agerar
i min roll som chef, via Chefsprofilen®
och dess information. Jag har darige-
nom fatt perspektiv pa min ledarstil.
For att kunna forsta andra behover
jag forst forsta mig sjalv. Jag har sjalv
ansvaret for min personliga utveckling
och kan prioritera utifran egna insikter
och andras aterkoppling. Genom att
jobba med att starka min sjalvkansla
kan jag sté rakare i mitt hanterande

av konflikter, bdde dem som beror
mig personligen och dem som ror
mina medarbetare. Jag behdver éva
mig mer i hanterandet av konflikter s
att min erfarenhetsbas breddas och
skaffa mig fler verktyg for detta.”

REFLEKTION

Hur tror du att bilden av dig sjalv
overensstammer med andras?
Vad tror du ar lika?

Vad tror du skiljer sig, och var-
for?
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Vilever i en standigt foranderlig
varld, vilket ocksa ar en realitet for
dagens chefer. Att leda och genomfora
forandrings- och utvecklingsproces-
ser hor i hog grad till chefens vardag
och kan nadrmast betraktas som ett
normaltillstdnd. Férandringarna kan
vara allt frdn mycket sma, knappt
markbara aktiviteter till omvalvande
forandringar av organisation och
arbetssatt. De kan ske snabbt eller
utvecklas pa langre sikt. Att forstd och
leda forandringsprocesser ar saledes
en grundldggande kunskap som alla
chefer bor besitta.

"Hur man jobbar med forédndrings-
arbete. Det dr superviktigt idag nér
férdndringar sker sé hdr snabbt hela
tiden.”

Under programmets tredje workshop
traffas deltagarna pa temat "att verka
i forandring”. Malet &r att ge delta-
garna okad insikt och formaga att leda
och hantera forandringsprocesser.
Genom begriplighet och hanterbarhet
kan vi 6ka meningsfullheten i forand-
ringsarbetet. Deltagarna far bland
annat arbeta med foljande fragor i
anslutning till forandringar:

« Hur sikerstaller man framdrift och
rorelse som leder till 6nskad forand-
ring?

« Hur 6kar man drivkraften och
energin?

« Hur far vi ett djupare samspel och
larande?

+ Hur dstadkommer vi matbarhet och
hur far vi synliga resultat av forand-
ringen?

Efter forsta dagens backspegel, d&
deltagarna far beratta om vad de
utvecklat och praktiserat i sitt ledar-
skap pad hemmaplan sedan sist, far de
besok av en gastforelasare som delar
med sig av sina erfarenheter av att
leda stora forandringar. Gastforels-
saren ger deltagarna nya och ibland
annorlunda perspektiv att diskutera
och reflektera kring.

MOMENT WORKSHOP 3

Deltagarna far valja ut ett antal for-
andringsprocesser som 3r aktuella for
dem att arbeta vidare med tillsam-
mans under workshopen.

De far med sig verktyg och modeller
for att skapa hanterbarhet nar det
galler att planera och implementera
storre forandringsprocesser. Budska-
pet &r bland annat att man bor genom-
fora forandringar i smé steg och félja
upp dem for att gora dem synliga for
alla involverade, och inte minst 6ka
kanslan av hanterbarhet.

REAKTIONER VID FORAND-
RINGAR

Alla som genomfort forandringar vet
att reaktionerna som uppstdr bland
medarbetarna ar valdigt skiftande.
Ofta finns en handfull som alltid ar po-
sitiva och tycker att alla nyheter och
forandringar ar kul och utmanande. |
samma grupp har du som regel ocksa
ett antal medarbetare som ar uttalat
negativa till det nya. Inte séllan beror
det pd oro och radsla - man vet vad
man har. Ovriga medarbetare ar ofta
lite mer neutrala och vill avvakta for
att se vad som hander.

[ ntroduktion och forelasning

Arbete tillsammans med andra
kring den egna situationen

. Enskilt arbete kring den egna
situationen

Reflektion i grupp

Egen reflektion

Har nagon del av programmet paver-
kat dig mer dn ndgon annan?

"Det hdr med férdndrings-
processer i delmdl. Det
kdndes vildigt skont ndr vi
dkte hem efter det. Att dela
upp mdlen sa att det inte blir
sd ldngt och tungt.”
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"lag har anvédnt mig av ndgra bilder som dr véldigt tydliga. Till exempel att man kan ha en
organisation ddr alla stdr och sliter och kdmpar med att putta ndgonting framdt. Men alla stér och

puttar fran fyra sidor. S6 den ddr saken den rér sig inte. Istdllet mdste vi sté pé samma sida, fér dé

gdr det ju faktiskt framdt.”
Aurora Moberg, enhetschef Umed Kommun
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En deltagare om att anvdnda de meto-
der hon lart sig i den egna verksam-
heten:

”Jag tyckte effekten blev
jattebra. Ndr vi gick igenom
detta en heldag med gdnget,
sd var det férsta gdngen det
inte blev en massa konstiga
motfrdgor. Det blev inte sd
emotionellt. De kunde se att
vi hade tdnkt och dé hdngde
de med. Det var den struk-
turen de behovde, det dr en

lite otrygg grupp.”

Som chef &r det |5tt att 13gga all en-
ergi pd dem som ar negativa i syfte att
forsoka fa alla med pa taget. Risken
med detta ar att de som redan ar
entusiastiska tappar fart och forlorar
lusten att bidra. En mer framgéngsrik
vag ar att anvanda de positiva, att 13ta
dem bli ambassadoérer i forandrings-
arbetet. De far i sin tur i regel med sig
fler och fler av den stora gruppen som
annu &r lite avvaktande.

ATT MINSKA OCH MOTA REAK-
TIONER HOS MEDARBETARNA
Deltagarna arbetar med hur man
leder personal i férandring. De far
ocksd verktyg och metoder for hur
man stammer av forandringsproces-
sen for att minska reaktionerna hos
medarbetarna. Vidare diskuterar de
sorgeprocesser i arbetslivet och vilka
kansloméassiga bindningar som finns.
Som chef 4r utmaningen att trots for-
andringar bygga trygghet bade hos sig
sjalv och hos sina medarbetare.

Sista avsnittet i workshop 3 behandlar
organisationskultur som en faktor vid
forandringar. Hur paverkas kulturen av
forandringsprocessen? Behover man
andra pa nagra varderingar i samband
med forandringsprocessen?

Avslutningsvis far deltagarna sjlva
summera dagarna och reflektera kring
de omraden som de sjilva anser att de
vill utveckla som férandringsledare.
Vad kan jag gora for att skapa mer
hanterbara och begripliga forandrings-
processer i avsikt att 6ka meningsfull-
heten?

HEMUPPGIFT
Uppgiften till ndsta tillfalle ar att:

1. applicera/préva det de lart sig
hemma i den egna verksamheten
2. fylla i TMS-profilen (Team Manage-

ment System®).

DELTAGARNAS UTVARDERING AV
WORKSHOP 3

S4 har bedomer deltagarna

workshop 3:

Vad &r ditt helhetsintryck av
dagarna? 4,3

Hur uppfattar du din medverkan
under dagarna? 3,9

Bagge vardena har sjunkit ndgot i jam-
forelse med foregdende workshop.

En sammanfattning av deltagarnas
viktigaste insikter efter workshop tre
lyder: ”Jag har insett betydelsen av att
planera forandringar och sedan ge-
nomfora dem pa ett strukturerat satt,
till exempel genom att jobba i etapper
med delmal. Uppfoljningen ar mycket
viktig, bade i det stora och i det lilla.

| det stora kan det handla om att folja
upp och tydliggora forandringspro-
cesser. | det lilla kan det handla om
att fora dagbok. Jag forstar nu den
standiga narvaron och betydelsen av
reaktiva processer i forandringsarbe-
tet. Inte minst har maste jag som chef
stotta mina medarbetare. Chefsrollen
i all dess komplexitet borjar utkristalli-
seras for mig, bland annat genom dis-
kussionerna med de andra deltagarna.
Chefsrollen i forandringsprocesser ar
ett tydligt exempel pa komplexiteten.”

REFLEKTION

Beskriv dina egna kanslor infor

kravet pa forandringar som du

inte sjalv har varit med och beslu-

tat om.

+ Vad i en forandring kan du
uppleva som positivt?

+ Vadien forandring kan du
uppleva som negativt?









Programmets nast sista workshop
genomfors pa temat ”lika och olika”.
Som chef har du att hantera medar-
betare med olika formagor och olika
drivkrafter. Du behover ha insikt om
bade dina egna och medarbetarnas
drivkrafter for att forstd gruppens
dynamik och hur du p3 basta satt kan
anvanda era olikheter for att nd verk-
samhetens mal.

Syftet med workshop 4 ar att ge okad
insikt och formaga att leda och han-
tera grupper. P4 agendan finns bland
annat:

« gruppers uppkomst och utveckling
+ kulturbarare och kulturkrockar

+ makt och olikheter.

Har ndgon del av programmet paver-
kat dig mer 4n ndgon annan?

"la, det jag tdnker pd direkt Gr den
workshop vi hade om lika och olika.
For det handlar ju mycket om den
vardag som jag lever i, dér vi arbetar
vdldigt mycket med olikheter nér
det gdller min personalstyrka. Att se
moénstren och dra nytta av att man
dr olika, i stéllet for att se det som en
belastning.”

LIKHET OCH OLIKHET | GRUPPER
Infor workshopen har deltagarna fyllt i
en TMS-profil (Team Management Sys-
tem®). Detta 3r ett sjslvskattnings-
verktyg som mater arbetspreferenser
- du far en indikation p3 vilken roll
som ar mest naturlig och bekvam for
dig, och som sannolikt engagerar dig
mest i arbetet. Det ar viktigt att po-
angtera att ingen profil utgor en battre
chef 8n ndgon annan, men naturligtvis
kan alla profiler utvecklas.

Utifran deltagarnas profiler har kurs-
ledningen delat in gruppen i mindre
enheter. Utan deltagarnas vetskap
satts grupperna samman for att spegla
hur en arbetsgrupp som kdnnetecknas
av stora likheter eller stora olikheter
arbetar tillsammans. Grupperna far
darefter en uppgift att 16sa med hjélp
av legobitar. Darefter "avslojas” hur
grupperna har satts samman. | och
med att deltagarna sjalva far uppleva
arbetet i gruppen kan de ocksa reflek-
tera over hur de har [6st uppgiften
tillsammans, och 6ver vad som skiljer
de olika grupperna at.

MOMENT WORKSHOP 4

30 %

15 %

DELTAGARNAS ARBETSPREFERENS
TMS-profilen baseras p3 atta olika ar-
betspreferenser (-arbetsroller). Nedan
beskrivs dessa preferenser i korthet.

1. Utredare-Radgivare gillar att samla
information och att sammanstalla
den p3 ett sddant satt att den latt och
snabbt kan overblickas, forstas och
anvandas.

2. Nytankare-Innovatorer ar framtids-
orienterade och gillar att tdnka fram
nya idéer och nya sétt att gora saker pa.

3.Utforskare-Promotorer gillar att
fanga idéer och att salja in dem till
andra, bade inom och utom den egna
organisationen.

4.Bedomare-Utvecklare agerar som
brygga mellan idéer och handling. De
gillar att omséatta idéer till praktisk

Nytankare
Innovator

Utredare

Radgivare Integrering

Understodjare
Forvaltare

Granskare
Controller

Granskafr®

Padrivare
Organisator

Avslutare
Producerare

B introduktion och forelasning

Arbete tillsammans med andra
kring den egna situationen

B Enskilt arbete kring den egna
situationen

Reflektion i grupp

Egen reflektion

verklighet och f3 dem att fungera p3
ett konkret satt.

5.Padrivare-Organisatorer ar perso-
ner som gillar att 3 saker att handa.
De &r analytiska beslutsfattare och
gor vad som r bast for uppgiften.

6.Avslutare-Producenters styrka lig-
ger i att satta upp planer och standar-
diserade system s3 att resultat kan
n3s pa en regelbunden basis och pa
ett kontrollerat och organiserat satt.

7. Granskare-Controllrar gillar den
detaljerade sidan av ett arbete och

att arbeta med fakta och siffror. De &r
bekvama i arbetssituationer dar regler
och foreskrifter har etablerats.

8.Understodjare-Forvaltare foredrar
att arbeta p3 ett stabilt och stédjande

sitt. De efterstravar kontinuitet i arbe-

tet och varnar om rddande varderingar.

Bedomare
Utvecklare

Y349)e51ued30

®

Bild: Team Management Systems
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EN ANALYS AV GRUPPEN

Kontura har analyserat resultatet for
samtliga 86 deltagare och jamfort med
det omfattande underlag som fore-
taget har sedan tidigare. Kontura gor
ndgra intressanta iakttagelser:

- Den praktiska preferensen ar signi-
fikant hogre hos privatanstallda, vilket
innebar att de lagger storre vikt vid
det konkreta, jordnara, observerbara
och det som gors har och nu.

- De offentliganstallda har en signifi-
kant storre preferens for den kreativa
och innovativa sidan, vilket innebar
att de foredrar uppgifter som ger
utrymme for nytdnkande, storre per-
spektiv, majligheter, orientering mot
framtiden och gérna lite komplexitet.

+ Man i privat verksamhet och kvin-
nor i offentlig verksamhet har en
signifikant starkare preferens for ett
analytiskt forhallningssatt an jamfo-
relsegrupperna, vilket innebar att de
i hogre grad foredrar faktabaserade
och verifierbara underlag for beslut,
kalkylering av utfall och konsekven-
ser. De betraktar verkligheten mer
kyligt och objektivt.

« Man i privat verksamhet och kvin-
nor i offentlig verksamhet har ocksa
en signifikant starkare preferens for
ett strukturerat arbetssatt, vilket inne-
bar att de i hogre grad foredrar ett
konsekvent, tydligt, handlingsinriktat
och mélfokuserat arbetssatt. De vill
ogarna ge avkall pd en bestdmd kurs.

Deltagarna har mycket att hamta fran
en jamforelse mellan olika arbets- och
forhallningssatt som finns i andras
typer av verksamheter. Manga idéer
fods i resonemangen mellan chefer
med olika bakgrunder.

Om TMS-profilen:

"Den har gjort att jag fdtt en bra be-
skrivning och forklaring till hur andra
uppfattar mig och hur jag agerar.
Jag har ocksd kunnat se var mina

styrkor och svagheter ligger. Mycket
bra verktyg for sjalvreflektion. Att
fundera éver vad jag behover och ska
utveckla.”

UTMANA OLIKHETER
Workshopen dgnas i princip &t ar-
bete med TMS-profilerna. Deltagarna
uppmanas att satta sig tillsammans
med en annan deltagare som har en
helt annan profil. De kopplar ocksa
samman dessa profiler med Chefs-
profilen® som genomforts tidigare.
Uppgiften ar att fundera 6ver hur man
kan f utrymme for sina starka sidor
i jobbet - det finns behov av att vidga
utrymmet for att helt komma till sin
ratt.

Den forsta dagen avslutas med leda-
rens roll for att utveckla grupper. Vil-
ken betydelse har olikhet i grupper?
Hur hanterar chefen attitydproblem?

Kvéllen dgnar deltagarna, som alltid,
3t enskild reflektion.

KULTUR

Den andra dagen ligger fokus pa fort-
satt fordjupning kring kultur. Fragor
pé agendan ar bland annat: Varfor
utvecklar vi en kultur? Hur blir den
till? Vad underlattas i ledarskapet om
kulturen ar tydlig? Vidare diskuteras
kulturkrockar och kreativa olikheter.

Deltagarna arbetar vidare med fak-
tiska fall och summerar dagarna.

HEMUPPGIFT

Till workshop 5, som ocksa ar den

sista i programmet, far deltagarna

foljade uppgifter:

1. Hur fungerar din och din chefs
ledningsgrupper? Vad kan du
behova dtgarda?

2. Sammanfatta bilden av ditt
ledarskap.

3.Vilka férandringar har skett/
behover ske pa arbetsplatsen?

DELTAGARNA OM WORKSHOP 4
Deltagarnas omdéme om workshopen
och deras egen medverkan fordelar
sig enligt foljande:

Vad ar ditt helhetsintryck av
dagarna? 4,2

Hur uppfattar du din medverkan
under dagarna? 3,9

De viktigaste insikter deltagarna fatt
med sig sammanfattas sa har av Kon-
tura: ”Jag har fatt bekraftelse pa att
jag ar pa ratt vag i min utveckling och
i mitt agerande som chef. TMS-profi-
len har gett forstaelse for vad jag be-
hover komplettera mitt chefskap med,
till exempel genom andra personer.
Olikhet mellan manniskor ger styrka

i arbetet. Alla delar av TMS-hjulet
behovs for att en grupp ska fungera
bra. Jag har blivit mer nyfiken pad dem
som tanker annorlunda 4n jag. Kultur
ar svar att fordndra, men samtidigt ar
det nodvandigt for mig som chef att
forsoka paverka den. Kulturen syns
utdt. Helheten av utbildningsprogram-
met borjar bli tydligt for mig.”

REFLEKTION

P4 vilket satt tanker du att olik-
heter berikar?

P4 vilken satt tanker du att olik-
heter forsvarar?
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Den avslutande workshopen skiljer sig
fran de andra genom att deltagarnas
narmaste chefer gastar programmet.
De har under hela tiden varit mer eller
mindre involverade tack vare deltagar-
nas hemuppgifter. Det 4r gladjande att
de flesta deltagares chefer har tagit
sig tid att medverka under en heldag.
Totalt 62 av deltagarnas chefer deltar.
Detta visar sig ocksd vara mycket
uppskattat av deltagarna.

Ar det viktigt att ha din chef narva-
rande?

”Ja, det kdnns jétteviktigt. For det
férsta att han prioriterar det och
tycker att det dr viktigt att vara med.
Sedan tyckte han att det var en vér-
defull dag dér han fick en jattebra in-
sikt i vad vi har gjort. Jag tror han fick
det i ett annat sammanhang idag.”

En deltagare om att chefen inte nar-
varade:

”Jag hade sett fram emot det ganska
mycket. Bdde for att han skulle fé en
muntlig information om vad vi gétt
igenom och vad vi gjort av ledarna.
Sedan hade jag sett fram emot, vdl-
digt mycket, det hdr samtalet i en helt
annan miljo dn vad vi har ett vanligt
medarbetarsamtal. Sé det var trékigt,
och det tyckte han ocksd.”

Betyder det nagot for dig att din chef
ar har i dag?

"la, det gor det verkligen. Att fd sin
chef att Ggna en heldag dt ens egen
utveckling. Det ér ju ganska unikt.”

De sista tvd dagarna av programmet
Hallbara chefer handlar om att knyta
ihop sacken, och inte minst om att
blicka framéat. Programmet som sddant
tar slut i och med denna traff, men
deltagarnas utveckling fortsatter dven
efter det har aret.

FORTSATT UTVECKLING

Den forsta formiddagen dgnar
deltagarna at en aterblick pa det ar
som har gatt. Vad har de egentligen
upplevt, och vad har hant? Under
hela programmet har deltagarna fyllt
i en mojlighetslista dar de noterat vad
som kan atgardas pd hemmaplan for
att fa till stand ett hallbart ledarskap.
Utifran denna lista far de nu valja ut

MOMENT WORKSHOP 5

25 %

25 %

de tre viktigaste omradena att arbeta
vidare med.

Huvuddelen av de aktiviteter som
deltagarna véljer att prioritera (56
procent) har att gora med att 6ka be-
gripligheten i arbetet. Det kan handla
om att forbattra kommunikationen,
eller 6ka 6ppenheten for olikheter
och individuella sardrag. | begransad
omfattning vill deltagarna ocksd 6ka
sin egen kansla av begriplighet, bland
annat genom att skapa mer tid for
reflektion och for att fordjupa den
egna forstaelsen samt 6ka sjalvkan-
nedomen.

24 procent av aktiviteterna ror han-
terbarheten. | de flesta fall handlar
det om mojligheter som ligger hos
deltagarna sjalva, till exempel att f&
organisationen att fungera smidigare
och mer effektivt.

Aktiviteter som ror meningsfullhet
motsvarar 15 procent av alla mojlig-
hetsomraden. Merparten handlar om
att skapa inre motivation hos medar-
betare genom att bejaka deras driv-
krafter och arbeta med gemensamma
karnvarden for att forstarka kanslan
av att arbeta tillsammans.

IAKTTAGELSER FRAN GASTANDE
CHEFER

Under tiden gar Kontura igenom pro-
grammet med de gistande cheferna.
Sarskild vikt 1aggs vid Antonovskys
begrepp, ledarskapets hornstenar och
den pedagogik som har anvants. De

[ ntroduktion och forelasning

Arbete tillsammans med andra
kring den egna situationen

. Enskilt arbete kring den egna
situationen

Reflektion i grupp

Egen reflektion

gistande cheferna far ocksa, i mindre
grupper, diskutera och dela med sig
av den utveckling som de har iakttagit

hos sina medarbetare. Detta presente-

ras for deltagarna, och det gar inte att
ta miste pa bade stolthet och gladje.

I alla grupper beskriver de gastande
cheferna att de har iakttagit en storre
sjdlvinsikt hos deltagarna. De kom-
menterar att deltagarna har forstatt
att chefskapet ar personligt, det

vill sdga att man agerar utifran en
egen uttolkning av sitt uppdrag. De
gistande cheferna ger ocksa flera
observationer av en tryggare emotio-
nell framtoning, och konstaterar att
sjalvfortroendet nar det galler att vara
chef har 6kat. Deltagarna uppfattas ha
utvecklat ett helhetstdnkande. Fram
tonar en battre balans i arbetet och i
uppdragets olika delar.

Gastande chefer om sina deltagares
utveckling:

*Okad sjdlvstdndighet. Mindre efter-
frégan av praktiskt stéd, hur gor jag?
Tar fler egna initiativ. Béttre forsté-
else for helheten. Lagre stressniva,
tycks md bdttre.”

"Utstrdlar trygghet och balans. Tar
for sig pa ett helt annat sétt. Har
utvecklat ett strategiskt tdnkande.
Bdttre pd att prioritera samt att sdga
ifrén. Utvecklat ett mél om resultat-
tdnkande.”
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“Chefen for mig dr fruktansvdrt viktig. Du mdste fé Gterkoppling pd vad som ér positivt och negativt.
F6r mig &r det viktigt att fé en spark pd smalbenet om jag gér 6t fel hdll, likavédl som det ér fruktans-
vdrt viktigt att fG en klapp pd axeln som talar om att det hér var bra, kanon, fortsétt sé har.”

Carl-Henrik Jonsson, skolchef vid Bilprovningens utvecklingscenter i Vasteras
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"Klar och tydlig i sin ledar-
roll. Kan leda och férdela
arbetet bdttre. Stressar inte
upp sig pd samma sétt som
tidigare. Stdller tydliga krav
med mycket god under-
byggnad. Har vuxit som
person och har en klar
ledarroll i ledningsgruppen
i dessa frdgor.”

*Okat sjdlvfértroende i rollen som
chef. Ldttare att skilja pd att vara
‘expert’ och att vara chetf.”

Ett flertal forandringar kan summe-
ras som okad tydlighet. De gdstande
cheferna sager sig till exempel se del-
tagarna som tydligare i sina roller och
sina arbetsuppgifter. De kommunice-
rar tydligare och efterfragar tydlig-
het. Det finns ocks3 en 6kad grad av
arbetsgivarfokus, och de staller krav.
Vidare ser de ggstande cheferna en
battre fokusering pd uppdraget samt
ett mer mélinriktat och strukturerat
malbildsarbete med personalen och
med uppfoljning av mal.

Ar det ndgot du fatt med dig frén pro-
grammet som betyder mer dn nagot
annat?

”Lojaliteten mot arbetsgivaren.
Tydligheten i uppdraget. Vad dr det
jag ska leverera. Vad dr det att vara
chet.”

De gastande cheferna beskriver ocksa
deltagarna som mer utvecklings- och
forandringsbenagna, och ser ett okat
initiativtagande nar det géller utveck-
ling av verksamheten. Nar det galler
sjélva utvecklingsprocessen noterar
de att deltagarna har tagit till sig
kursens innehdll och fort det vidare

i sitt arbete. De arbetar fran sina
olika utgdngspunkter och bakgrunder
och ar starkta av de natverk som har
bildats under programmet.

UTVECKLA HALLBARA CHEFER
Deltagarna och de gastande che-
ferna arbetar tillsammans i blandade
grupper fram strategier for att skapa
forutsattningar for hallbara chefer
inom sina respektive organisationer.
Arbetet utfors med stort engagemang.
Uppgiften avslutas med en gemensam
diskussion.

ATERKOPPLING FRAN CHEF TILL
DELTAGARE

Den sista uppgiften for de ggstande
cheferna ar ett enskilt 8terkopplings-
mote med sina deltagare. En del av
samtalet handlar om vad den ndrmaste
chefen har sett, tankt och reflekterat
over under programaret. Vad behover
deltagaren utveckla vidare och vad ar
uppnatt?

DE GASTANDE CHEFERNAS
UTVARDERING AV DAGEN

Innan de gastande cheferna [dmnar
deltagarna far de utvardera hur de har
upplevt dagen. Precis som deltagarna
sjalva skattar de helhetsintrycket och
beddmer sin egen medverkan.

S& har bedomer de gastande cheferna
dagen:

Vad &r ditt helhetsintryck

av dagen? 4,3

Hur uppfattar du din medverkan
under dagen? 4,1

De gistande cheferna verkar ha upp-
skattat mojligheten att delta, och de
tycks fatt en del att fundera 6ver. De-
ras egen medverkan och engagemang
skattas hogt, inte minst i jamforelse
med deltagarna i ovrigt.

Kontura sammanfattar de viktigaste
insikterna hos de gistande cheferna
sd har: ”Jag ser att héllbara chefer ar
en framgangsfaktor. Det blir tyd-

ligt att vi maste jobba mer med att
starka och utveckla vara chefer. Det
ar individens drivkraft som ar grunden
for hallbarhet. Oavsett bransch finns
stora likheter nar det géller ledarskap
och det &r givande och larorikt att
prata med andra. Jag tar med mig de
olika metoderna, till exempel hérn-
stenarna och KASAM tillbaka hem till
organisationen. Jag tar ockséd med mig
inspiration fradn hur utbildningen ar



upplagd. Den kanns valdigt genomar-
betad med konkreta tillampningar p3
hemmaplan.”

SISTA KVALLEN

Kvédllen ar den sista som deltagarna ar
samlade under programmet. Sjalvklart
ar det pa plats att fira detta lite extra
med festmiddag och diplomutdelning
fran Bliwa Stiftelsen. Middagarna
praglas av stor gladje och gott kamrat-
skap, men det 4r ocksd med viss sorg
deltagarna konstaterar att detta ar
deras sista kvall tillsammans.

MIN BALANS

Den allra sista programdagen borjar
med aterblick och reflektion fran
gardagen d3 gastande chefer fanns pa
plats. Deltagarna delar med sig av hur
de upplevde de enskilda samtalen med
sina chefer. Darefter far de fundera
over hur den egna balansen egentligen
ser ut mellan arbete och privatliv.

Vad ar det som ger mig lust och vilka
gladjedmnen har jag i arbetet? Var och
en dokumenterar sina egna viktigaste
slutsatser.

Kontura ger ocksa deltagarna sin bild
av dret som gatt.

REFLEKTION
Vad &r en god balans for dig?

Vilka tre rad skulle du vilja ge dig
sjalv for att uppna eller uppratt-
halla en god balans mellan arbete
och privatliv?

BOKEN OM MIG

Avslutningsvis far deltagarna arbeta
med ”Min bok om mig - utvecklings-
plan”. Uppgiften ar att ta fram egna
utvecklingsmal och en handlingsplan,
pa bade kort och lang sikt. Syftet ar
naturligtvis att utvecklingen inte ska
avstanna i samband med programmets
slut. Programmet har gett deltagarna
en god start, men det finns alltid mer
att arbeta med hemma.

Kontura beskriver hur de olika traf-
farna i programmet bildar en enhet,
och det ar forst nu som deltagarna kan
planera sin framtida utveckling: "Man
kan tydligt se att deltagarna genom-

gdr en process. For varje workshop
plockar de pa sig nya bitar som efter
hand ger en storre helhet. | workshop
1 ser de sig sjalva i sin roll som chef. |
workshop 2 tar de in perspektiv fran
andra p3 sin chefs- och ledarroll. |
workshop 3 borjar de se chefsrollen

i all dess komplexitet. | workshop 4
borjar de se en helhet i programmet
och far djupare perspektiv pd sig
sjélva och organisationen. | workshop
5 syntetiserar de tidigare hamtade in-
sikter, kunskaper och fardigheter. Har
tas aven privatlivet in, vilket gor att de
ser en helhet bade i programmet och
i chefsrollen. De kan dérmed planera
sin framtida utveckling.”

Var och en presenterar sin tankta
framtid for de ovriga i form av vilka
dtaganden de tar med sig.

Utvecklingsplanerna pa kort sikt fo-
kuserar pa att 6ka begripligheten och
hanterbarheten i arbetet. P3 langre
sikt ligger fokus pd att 6ka kanslan av
meningsfullhet. Kontura gor tolk-
ningen att detta kan medfora storre
forandringar, som att byta arbetsgi-
vare eller bilda familj.

DELTAGARNAS UTVARDERING AV
WORKSHOP 5

S8 har bedomer deltagarna den avslu-
tande workshopen:

Vad ar ditt helhetsintryck av
dagarna? 4,6

Hur uppfattar du din medverkan under
dagarna? 4,2

Den avslutande workshopen far hogst
skattning bade néar det géller helhets-
intryck och egen medverkan.

Kontura sammanfattar deltagarnas
viktigaste insikter frdn dagarna s

har: "Att jag ar en bra chef. Jag har
landat i min roll och kdnner mig trygg
och hallbar som chef. Jag har vuxit
mycket under dret och ser konkret
min utvecklingsvag framat. Jag forstar
betydelsen av balansen mellan arbete
och fritid - livet ar vardefullt och jag
vill ta vara pa det. Det &r otroligt gi-
vande att lyssna pa andra och fa ta del
av deras erfarenheter och insikter. Jag
har nu en helhetssyn p4 utbildnings-
programmet.”

REFLEKTION

Vilken betydelse har din relation
till din ndrmaste chef for din
arbetssituation?

Vilket stod far du av din chef?
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CHECKLISTA - FORUTSATT-
NINGAR FOR ETT HALLBART
CHEFSKAP

Deltagarnas arbete under workshop 5
utmynnar bland annat i en checklista
for hallbara chefer. Checklistan ar

ett stod for att fundera dver om ratt
forutsattningar finns pa plats eller
behover utvecklas i en verksambhet.
Kontura har sammanstallt listan uti-
fran deltagarnas egna handlingsplaner
for att skapa hallbara chefer.

Instdmmer

Meningsfullhet

Organisationen har satt det dvergripande mélet att ha
langsiktigt hallbara chefer.

helt ‘ delvis ‘intealls

Alla i organisationen forstar verksamhetens syfte och kan
svara p3 fragorna: "Vilka ar vara kunder?” och " Vilka av
kundernas behov fyller vi?”

Organisationen har en uttalad och tydligt uttryckt varde-
grund, som ger en god bas for allt arbete.

Alla anstéllda forstar bade delmalen for det egna arbetet
och de 6verordnade malen - detta skapar en samsyn pa

verksamheten s3 att alla drar 8t samma hall och kénner

att de arbetar mot gemensamma mal.

Ett givet ansvar och medféljande befogenheter delegeras
alltid till den organisatoriska niva dar arbetet i fraga
utfors, vilket bidrar till de anstalldas utveckling.

Chefer har stor frihet att utforma vagen till uppd-
ragsmalen. | detta inkluderas en acceptans av misstag.

Aterkoppling pa utfort arbete och i 6vrigt vid behov ges
direkt, 6ppet och arligt.

Nar mal nas ser chefer alltid till att det uppmarksammas
pé ett positivt och tydligt satt.

Individuella preferenser och kompetenser tas stor hansyn
till vid fordelning av arbetsuppgifter s att "ratt person
hamnar pa ratt plats”.

Organisationen gynnar tydligt chefers personliga utveck-
ling och mognad, med sikte pa att f modiga chefer med
god sjalvkdnnedom.

Organisationen praglas av en stark vilja att lara och
utvecklas, bl.a. genom erfarenhetsutbyte inom och mellan
grupper och genom att chefer utbildas i och uppmuntras
att dra lardom av det de upplevt.

Begriplighet

Verksamhetens mal ar tydligt uttryckta, matbara och
nedbrutna till delmal som ar relevanta for respektive niva
inom organisationen. Delmalen anvands for malstyrning
av alla arbetsuppgifter.

P4 alla nivaer speglar organisationsstrukturen pa ett klart
och tydligt satt de olika (malstyrda) uppdragen.

Alla anstallda vet hur organisationen ar uppbyggd och
vilka roller olika verksamhetsdelar fyller.

Alla anstallda har en arbetsbeskrivning med tydligt be-
skrivna uppgifter, ansvar och befogenheter.

Kommunikationsvagarna ar sddana att ratt information nar
ratt mottagare p3 ett snabbt och enkelt satt.




Instdmmer

Hanterbarhet

For alla arbetsuppgifter rader det en balans mellan krav
och resurser, inklusive t.ex. tid och socialt stod.

helt ‘ delvis ‘intealls

Organisationen praglas av ett gott "lankande”. Med
lankande menas har att chefer p3 alla nivaer har som en
primar uppgift att koppla samman den egna enheten och
dess verksamhet med den 6vriga organisationen. | detta
ingdr bland annat att sakerstalla informationsflodet, att
solidarisera sig med fattade beslut och att i dvrigt verka
for helhetens basta.

Alla chefer har en god balans mellan arbete och fritid.

Individuella olikheter bejakas da de bidrar till organi-
sationens gemensamma férmaga att utveckla befintlig
verksamhet och fanga nya idéer.

Alla chefer har tillgang till de "verktyg” och resurser de
anser sig behova for att kunna fullfolja sitt uppdrag, vilket
aven inkluderar tydliga policies/riktlinjer for sddant som
inte regleras i detalj.

Alla chefer erbjuds handledning /mentorer samt kompe-
tensutveckling efter uppdragets behov och for deras egen
utveckling.

KASAM

Organisationen sprider aktivt och férankrar "kansla av
sammanhang” (KASAM) hos alla medarbetare och chefer,
dar KASAM byggs upp av komponenterna begriplighet,
hanterbarhet och meningsfullhet.
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Kontura tar initiativ till att en manad
efter avslutat program be deltagarna
svara pa vad programmet Hallbara
chefer har betytt for dem. Fragan
e-postas till samtliga chefer. Svaren ar
mangfacetterade, men det finns négra
gemensamma faktorer. | princip samt-
liga deltagare framhaller att de kdnner
sig betydligt tryggare i sin roll och att
bade sjalvfortroendet och sjalvkanslan
har 6kat. Manga pekar ocksd pa att de
inte enbart har utvecklats i sitt yrke,
utan ocksd i hog grad pa det person-
liga planet.

Nedan féljer ndgra exempel pa svar
som Kontura mottar.

”Jag har haft mycket anvadndning

av utbildningen som &r den basta
ledarutbildning jag gatt pa hittills.

Min situation som ’héllbar chef’ innan
utbildningen var riktigt nara branten,
men jag har en helt annan situation i
dag, bara en manad efter utbildningen.
Jag tar mer plats, star mycket stadi-
gare, agerar tydligare och kdnner mig
mycket sjalvsakrare. Detta ar inget jag
skriver for att man ska vara tacksam,
utan detta kommer frén hjartat.”

"For mig har kursen betytt mycket
for min fortsatta utveckling som chef.
Jag ser tydligare p3 saker nu och kan
handla utifrdn en storre trygghet och
sakerhet. Jag ar oerhort tacksam att
jag haft mojlighet att félja kursen och
ser att den varit en forutsattning for
att jag ska vara en héllbar chef som
tar mig an mitt uppdrag med gladje.”

"En sjalvinsikt och ett sjalvfortroende
som ger lugn och stabilitet i mitt
ledarskap.”

"Har fatt begrepp som gor det |sttare
att forstd hur en bra organisation bor
fungera och jag har kunnat analysera
min egen organisation p3 ett konstruk-
tivt satt utifran de grundlaggande
hornstenarna. Sammanfattningsvis
har jag under utbildningen analyserat
bade mig sjélv och min organisation
och Hallbara chefers storsta betydelse
for mig ar att utbildningen lett till att
jag beslutat mig for att fortsdtta min
karriar i en annan organisation.”

"Sista kurstillfallet tycker jag var
mycket viktigt. Det var da jag insag
hur viktigt och grundldggande Anto-
novskys tre ord ar och hur viktigt det
ar att ha dem med sig. Kdndes nastan
som om det andra var kosmetika,
medan KASAM var sjdlva grunden.”

NYA VANNER, NYA NATVERK
Starka band har uppstatt i flera
grupper under det r som deltagarna
traffats. Deltagarna har sjilva startat
ett gemensamt natverk pa internet for
att fortsatta halla kontakten med sina
nyvunna vanner.

"Kursen har gett mig nya vanner som
star med samma fragor och soker
svar. De har en bild av mig som ingen
annan har. Detta kan jag nyttja genom
att halla kontakten och fraga saker
som ror mitt dagliga arbete och de
situationer som uppstar. Dom har
kanske en storre forstdelse for fradgan
och kan ge ett annat svar 4n vad en
kollega eller privat van kan gora.”

"Sist men inte minst har jag fatt mas-
sor av nya vanner och ett ntverk som
jag hoppas kunna ha nytta av lang tid
framover.”

| princip alla chefer som deltagit i
programmet ar oerhort néjda med och
positiva till sin resa. Efter programmet
Idter Kontura deltagarna sjalva skatta
sin utveckling pd de omrdden som har
behandlats under &ret.

Enligt Kontura finns signifikanta
skillnader mellan skattningarna fore
och efter programmet for samtliga
omraden. De storsta framstegen galler
sjalvinsikt, kommunikativa fardigheter
och balans. Forklaringen ar sanno-

likt delvis att deltagarna sjdlva kan
paverka dessa omrdden i allra hogsta
grad. De ovriga tre omradena kraver



insatser i organisationen som inte en-
bart kan hanteras av deltagarna sj3lva.

Men ett par fragor kvarstar: Har
projektet genererat den effekt som vi
efterfragar, att skapa hallbara chefer?
Upplever deltagarna ett 6kat valbefin-
nande i sin chefsroll, och vill och kan
de Idngsiktigt vara verksamma som
chefer?

Diagram 7: Skattningar av det individuella
laget fore och efter programmet inom
omradena sjalvinsikt, kommunikativa
fardigheter, balans, organisatoriska forut-
sattningar, stod fran 6vriga enheter och
organisationskultur.

De forskare, som utvarderar projektet
vetenskapligt ger i sin rapport en bild
av vad chefsrollen innebéar i termer
av utmaningar och pafrestningar. Har
sammanfattas ndgra av dessa trender
och kdnnetecken.

HOG FORANDRINGSTAKT

Dagens arbetsliv kannetecknas av en
hog forandringstakt, okad effektivi-
sering och rationalisering av organi-
sationsstrukturer. Chefsrollerna blir
mindre sjélvklara och tydliga medan
antalet understallda blir fler, samtidigt
som kraven 6kar pa chefens relation
till varje enskild medarbetare. Chefen
upplever dkade pafrestningar for att
skapa overblick och kontroll éver sin
arbetssituation, vilket i sin tur bland
annat leder till otrygghet i rollen och
minskat engagemang.

BREDARE ANSVARSOMRADEN
Mellanchefer i Europa har fatt bredare
ansvarsomraden, och storre HR-an-
svar, till exempel ansvar for att imple-
mentera forandringsprojekt. Samtidigt
ar mellanchefernas befogenheter ofta
oklara, och avstandet till beslutsfat-
tandet stort. Dessa chefer riskerar

att bli forandringsagenter utan att
uppleva sig kunna paverka besluten.

SKATTNING AV DEN EGNA UTVECKLINGEN
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INDIVIDUALISERING att kunna hantera detta ar individens

fortrogenhet med sina egna reaktioner
och sina egna preferenser. Forskarna
menar darfor en hog grad av sjélvin-
sikt och sjalvreflektion kan vara till
nytta, vilket ocksa projektet antar i
sitt forarbete.

Kraven p3 relationen mellan chefen
och varje enskild medarbetare har
okat. Exempel pd detta ar individuell
I6nesattning och utvecklingssamtal
som betonar individens snarare &n
gruppens relation till organisationen.
Detta kraver tid, men ocksd forsta-
else for enskilda individers situation
och behov. Ddrmed behéver chefer
ha formaga att forstd andra och sitt
sociala sammanhang samt formaga
att skapa goda relationer, sdval med
medarbetare som med kollegor och
overordnade. Social kompetens ar en
viktig faktor for att kunna samspela
med andra pd ett konstruktivt satt.

EN GYNNSAM ARBETSSITUATION
I sin teorigenomgdng hanvisar LUCE
till tidigare undersokningar och forsk-
ning som visar att chefer generellt har
en gynnsam arbetssituation i jamfo-
relse med andra yrkesgrupper. Detta
bekraftas ocksa av formatningen dar
deltagarnas egen skattning visar pa
en i det stora hela vdlmaende grupp.
En forklaring ar att chefer som regel

OKLARA ROLLER

De mangfacetterade, och ibland mot-
stridiga, forvantningarna pa cheferna
innebdr att de kastas mellan ett stort
antal uppgifter och roller. Ibland
behover chefen vara strateg, coach,
medmanniska eller arbetsgivarrepre-
sentant. Ibland &r det experten som

behover trada fram, for att kort darpa

hantera enkla serviceuppgifter som
fixare eller vaktmastare.

Enligt forskarna &r det inte konstigt
att chefsrollen ofta ar oklar. Det ar

en logisk konsekvens av ovanstdende

forutsattningar. | allt hogre utstrack-
ning behover individen sjalv skapa
klarhet kring sin roll, vilket staller

har en arbetssituation med hoga krav,
men samtidigt i de flesta fall resurser
for att hantera sin situation. Jamfort
med andra grupper i arbetslivet ar
chefer darfor generellt mer tillfreds-
stallda i sitt arbete.

stora krav pa formaga att tolerera och
hantera oklarheter. Av stort varde for
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Syftet med den vetenskapliga utvar-
deringen av projektet Hallbara chefer
ar att belysa projektets antaganden
som chefsprogrammet baseras pa.
Det ar inte sjalva genomforandet av
chefsprogrammet som ar i fokus, utan
teorin bakom insatsen. P8 s stt kan
utvarderingen mojliggora ett bredare
ldrande an enbart for det specifika
chefsprogrammet, genom att man kan
applicera kunskaperna dven i andra
sammanhang.

AR PROJEKTETS MAL UPPNATT?
Lat oss annu en gdng pdminna oss
om det kortsiktiga malet for projektet
Hallbara chefer: ”Chefer som deltagit
i chefsutvecklingsprogrammet ska
uppleva en 6kad kansla av valbefin-
nande samt 6kad motivation for att
utvecklas och aktivt vilja verka som
chef 6ver tid.”

Okat valbefinnande

Vilbefinnande ar en subjektiv upple-
velse dar individer sjlva skattar hur
de mar. | begreppet valbefinnande

kan man lagga in termer som psykiskt
valbefinnande, allmanhalsa, forekomst
av utmattning och cynism, grad av
engagemang med mera.

Self-efficacy handlar om tron pa den egna formagan. Hur mycket jag
tror att jag klarar av spelar roll for hur jag tar mig an uppgifter. Som
chef ar det en tillgdng att ha hog self-efficacy eftersom detta tenderar
att hdnga samman med att man faktiskt lyckas med de uppgifter man
foretar sig. Hog self-efficacy visar sig bland annat i en storre ihardig-
het och storre bendgenhet att faktiskt ta sig an uppgiften. Det innebar
ocks3 en storre tilltro till att 1ara sig nytt och leda sig sjélv i osdkra
situationer.

Tre aspekter av self-efficacy mats i studien. Dessa ar:

1. férmaga att identifiera forandringsbehov och sétta upp mal (direction
setting)

2. formaga att f3 med sig medarbetarna (getting commitment)

3.férmaga att hitta [6sningar pa problem i arbetet (overcoming
obstacles).

Fore chefsprogrammet fick deltagarna
bedéma sin allmanna halsa, liksom
jamforelsegruppen. Dessa resultat
visar inte p3 nagra signifikanta skillna-
der mellan grupperna. Efter program-
met uppfattar deltagarna ddremot

sin allmanhélsa som béattre an vad
jamforelsegruppen gor.

En annan skillnad mellan deltagare
och jamforelsegrupp som har anknyt-
ning till valbefinnande i allmanhet &r
det psykiska valbefinnandet. Delta-
garna rapporterar en 6kad kansla av
sjalvinsikt och sjalvfortroende efter
programmet.

LUCE menar dock att begrepp som
sjalvinsikt och sjalvfortroende ar vaga
och behdéver preciseras. | sin under-
sokning har de darfor valt att anvanda
begreppet self-efficacy, som i sig ar
ett komplext fenomen.

Chefers self-efficacy ar en vasentlig
faktor for deras halsa och valbefin-
nande, men har ocksd samband med
effektivitet och produktivitet i arbetet.
Social skicklighet ar ytterligare en sida
som har betydelse for sjalvinsikten.

Mot denna bakgrund kan projektets
kortsiktiga mal, att deltagarna ska
uppleva ett 6kat valbefinnande efter
programmet, anses infriat utifran
aspekten av upplevd allmanhalsa och
okat sjalvfortroende.

Viljan att vara chef

Projektets mal ar ocksd att deltagarna
fortsatt ska vilja verka som chefer.
Det har skett en del arbetsbyten
under programmets gang. Minst fem
av deltagarna har eller haller pa att
byta arbete. Om detta ar ett resultat
av programmet eller inte ar svart att
avgora. Kanske skulle deltagarna 4nd3
ta steget att byta arbetsplats. Mojligen
har processen paskyndats for vissa

av dem. Men bytena kan ocksa vara
en foljd av att deltagarna upplever

en storre trygghet i sin roll, har fatt
ett okat sjalvfortroende och starkt
tron pa sin egen formaga. Vidare kan
de betrakta sin organisation med lite
andra 6gon an tidigare, i nagra fall
kanske mer kritiskt.

Lite forenklat kan man s3ga att chefen
har att vélja mellan en av tva strate-



gier. Antingen stannar man kvar och
forsoker envist och uthalligt paverka
det man upplever brister eller behover
utvecklas, eller s3 distanserar man

sig frdn det man inte anser fungerar.
Séledes véljer ndgon att [4mna orga-
nisationen for att hitta en annan som
battre uppfyller forvantningar och
krav, och dar man sjalv upplever sig
komma mer till sin ratt.

Ur ett hallbarhetsperspektiv for indi-
viden &r det ena varken béttre eller
samre 3n det andra. Daremot pekar
detta pd vikten av att organisationer
och foretag skapar ratt yttre forutsatt-
ningar for att behalla sina chefer inom
verksamheterna.

LUCE:s analys visar att fa vill I1dmna
chefsuppdraget. 16 procent dnskar
mindre ledningsansvar eller helt byta
karriar. Det finns inga storre skillna-
der i relation till jamforelsegruppen.
Programmet kan darmed inte enskilt
sagas vara orsak till dessa stallnings-
taganden. Daremot kan man anta att
deltagarna i programmet sannolikt
har gjort ett mycket genomtankt och
aktivt val under den process de gatt
igenom.

Vid intervjuerna under programmets
nast sista workshop stélls frdgan om
hur deltagaren ser pd sin framtida roll
som chef.

"lag kan absolut ténka mig att vara
chef i framtiden. Och det har nog med
sjélvinsikt att gora. Jag har kommit
ett steg till pé trappan sé jag kdnner
mig trygg i rollen.”

"Absolut ja! Det dr sa stimulerande.
Jag vill nog fortsdtta att kunna pd-
verka.”

"la, absolut. Jag trivs véldigt bra med
att vara chef. Jag tror jag ér bra pé
det, dven om jag dr under utveckling.
Det dr ju alla chefer.”

"Jag tycker det dr kul att vara chef.
Jag lér mig mycket som mdnniska.
Men det ér mycket och man mdste
verkligen stdlla sig frégan om det dr
vart det”.

"lag dr lite mer évertygad nu. Jag vill
vara chef, men jag kdnner ocksd att
jag inte vill tappa kontakten med kun-

ONSKAD FRAMTIDA CHEFSROLL
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Diagram 8: Vad skulle du dnska i din fortsatta chefsroll? Svaren anges i procent.

derna och andra. Jag vill inte "bara’
vara chef.”

”Ja, jag vill satsa. Jag har vl ett kar-
rigrmdl, eller drém eller vad jag ska
sdga. Jag har en bana som jag ser
framfér mig. Det har snarare blivit
roligare i och med den hér kursen”.

”Ja, jag tror att jag vill fortsdtta som
chef. Ddremot dr jag ganska madn
om att inte fd for stor grupp att ha
personalansvar for. Det viktigaste dr
intressanta arbetsuppgifter och det
kan man ha utan att vara chef, men
det dr ofta rdtt intimt férknippat.”

. Deltagare

Jamforelsegrupp
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Som namnts tidigare ar flera av de
studerade faktorerna relaterade till
vad som kallas yttre forutsattningar
som har med arbetsplatsen och orga-
nisationen att gora, till exempel stod
fran den egna chefen och organisa-
tionskulturen.

Forskarna har valt att identifiera tre

huvudsakliga element i utvarderingen:

1. forutsattningar i arbetet
2. individuella aspekter av chefsrollen
3. hallbarhet

Darefter har de olika antagandena
grupperats utifran yttre och inre
paverkansfaktorer. Ur dessa har fors-
karna formulerat ett antal hypoteser.

FORUTSATTNINGAR | ARBETET
Till forutsattningar i arbetet hor det
som har med arbetsplatsen att gora.
Dessa forutsattningar kan framst
betecknas som yttre faktorer och
paverkas darfor mindre sannolikt
av chefsprogrammet, men har 4nd
betydelse for héllbarheten.

Hypotes 1: Forutsattningar i arbe-
tet har betydelse

Hallbarhet hos chefer har ett positivt
samband med rimlig kravniva, hogt
inflytande, hog rollklarhet, 13g rollkon-
flikt, hogt stod fran chef och kollegor
samt ett utvecklande och rattvist
ledarskap fran narmaste chef och ett
positivt socialt klimat, innovations-
klimat samt I4g ojamlikhet och hog

personalinriktning.

Hypotes 1.
1. GOD SJALVINSIKT
2. BALANS MELLAN ARBETE
OCH PRIVATLIV
3. TYDLIGHET | UPPGIFT,
ROLL OCH ORGANISATION
HALSOSAM LEDARSKAPSROLL | —— 3 HALLBAR CHEF

4. SAMBAND MELLAN
ANSVAR OCH BEFOGENHET

5. STOD | ORGANISATIONEN
BLAND ANNAT FRAN EGEN CHEF

6. ORGANISATIONSKULTUR

INDIVIDUELLA ASPEKTER AV
CHEFSROLLEN

Med de individuella aspekterna avses
delar av ledarskapsrollen, ndmligen de
som beror individens egen upplevelse
och agerande sdsom sjalvfortroende,
skicklighet, social kompetens med
mera.

Vad kannetecknar en hilsosam
ledarskapsroll? En chefs roll formas
bdde av organisatoriska och sociala
strukturer, men dven av rollinnehava-



ren sjalv. Forskarna riktar in sig pa tva
aspekter: sjalvfortroende/self-efficacy
och social kompetens.

En person som uppvisar positiva
individuella aspekter av chefsrollen
(bendmnt en halsosam ledarskapsroll
i illustrationerna) antas rapportera en
hog grad av maluppfyllelse (mastery)
i forhallande till sina arbetsuppgifter.
Personen bor ocks3 ha ett visst matt
av self-efficacy: kunna identifiera
forandringsbehov och satta upp mal,
f& med sig medarbetarna och hitta
I6sningar pa olika arbetsrelaterade
problem. Hit hor ocksd att anse sig ha
god formaga att hantera det sociala
samspelet. Vidare bor den som har en
halsosam ledarskapsroll rapportera en
hog kansla av sammanhang (KASAM).

Hypotes 2 Individuella aspekter
har betydelse

Positiva individuella aspekter har ett
positivt samband med héllbarhet hos
chefer.

Hypotes 1 och 2 utgar fran antagan-
det att bade yttre forutsattningar

pa arbetet och individuella aspekter
har samband med héllbarhet. Genom
att analysera enkatsvaren ser vi hur

( )

1. GOD SJALVINSIKT

2. BALANS MELLAN ARBETE
OCH PRIVATLIV

3. TYDLIGHET | UPPGIFT,
ROLL OCH ORGANISATION

4. SAMBAND MELLAN
ANSVAR OCH BEFOGENHET

5. STOD | ORGANISATIONEN
BLAND ANNAT FRAN EGEN CHEF

6. ORGANISATIONSKULTUR

(& J

starka dessa samband &r, det vill sdga
vilken betydelse yttre respektive inre
forutsattningar har for mojligheten att
vara hallbar som chef.

Forskarna konstaterar utifran analysen
att som vantat har bade yttre forut-
sattningar pé arbetsplatsen och de
individuella aspekterna sjalvfortroen-
de och social kompens samband med
hallbarhet. Starkast samband med
hallbarhet har psykiskt valbefinnande,
och upplevelsen av ineffektivitet och
engagemang.

Hypotes 2.

HALSOSAM LEDARSKAPSROLL ‘]—}[ HALLBAR CHEF

85



86

NEGATIV PAVERKAN PA PRIVATLIV

Yttre forutsattningar
24%

—] Individuella aspekter

3%
Andra faktorer
73%

CYNISM

Yttre forutsattningar

19% o
Individuella aspekter
/ 20

Andra faktorer
79%

Yttre forutsattningar = kvantitativa och
kvalitativa krav i arbetet, rollkonflikt, stod
och relation till den egna chefen, rollklarhet,
inflytande, stod fran kollegor, socialt stod
och arbetsklimat.

Individuella aspekter = upplevelsen av den
egna formagan att f8 med sig medarbetarna,
egen skicklighet, formaga att satta mal,
formaga att hantera problem i arbetet och
KASAM. Har ingdr ocksa social kompetens.

UTMATTNING

Yttre forutsattningar

14% Individuella aspekter
1%

Andra faktorer
85%

PSYKISKT VALBEFINNANDE

Yttre forutsattningar
22%

Individuella aspekter
8%
Andra faktorer

70%

INEFFEKTIVITET

Yttre forutsattningar
17%

Individuella aspekter
17%

Andra faktorer
66%

Resultaten redovisas i férenklad form.
De visar att de yttre forutsattningarna
har storre samband med utsikten

att bli hallbar i jamforelse med de
individuella aspekterna, dven om de
individuella aspekterna i samtliga fall
bidrar till hallbarhet i ndgon man.

Utmattning och ett cyniskt och distan-
serat forhallningssatt verkar i forsta
hand n3stan helt hanga samman med
yttre forutsattningar i arbetet. Rela-
tionen till den egna chefen visar p3 ett
starkt samband med cynism, medan
utmattning framst kan forklaras av
kraven i arbetet och rollkonflikter.

Nar det géller de individuella aspek-
terna visar det sig att hallbarhet har
starkast samband med ineffektivitet
(17 procent) och psykiskt vélbefin-
nande (8 procent).

Mot bakgrund av analysen konstaterar
forskarna att bade yttre forutsattning-
ar och de faktorer som har med indi-
viden att gora har samband med olika
aspekter av hallbarhet. Forskarna
finner ddrmed stod for bade hypotes

1 0ch 2 som ar en del av projektets
grundantaganden.

Av detta drar projektet slutsatsen att
chefens individuella formaga inte pa
langa vagar racker for att vara hallbar.
Att uppna hallbarhet hos chefer kraver
att de yttre, organisatoriska forutsatt-
ningarna finns pa plats. Detta ar i sig
ingen revolutionerande kunskap, men
det befaster vikten av och nyttan med
att organisationer och foretag skapar
goda arbetsforhallanden.

Vid sina intervjuer uppmarksammar
forskarna ocks3 att flera av cheferna

i stort sett saknade nagon form av
introduktion nar de fick sitt chefs-
uppdrag. Cheferna fick helt enkelt
utgd fran sina egna idéer, sina tidigare
erfarenheter och sin kreativitet for att
hitta ett satt att hantera sin nya roll.
Tidigare forskning visar att otydliga
roller och rollkonflikter har stor bety-
delse for bland annat utbrandhet.



Hypotes 3: Programmet leder
primart till utveckling av den indi-
viduella aspekten av handlandet i
chefsrollen

Programmet bor rimligen paverka
deltagarnas sjalvfortroende och
skicklighet i yrkesrollen. | forsta

hand forvantar sig forskarna effekter
genom att deltagarna rapporterar
forandringar i det som i vid mening ar
relaterat till ledarrollen och framst till
de individuella aspekterna.

1. GOD SJALVINSIKT

- J

( )
2. BALANS MELLAN ARBETE

OCH PRIVATLIV

- J

( )
3. TYDLIGHET | UPPGIFT,
ROLL OCH ORGANISATION

- J

( )
4. SAMBAND MELLAN

ANSVAR OCH BEFOGENHET

- J

( N\
5. STOD | ORGANISATIONEN
BLAND ANNAT FRAN EGEN CHEF

- J

( )

6. ORGANISATIONSKULTUR

| J

For att undersdka om hypotes 3 kan
belaggas, identifierar forskarna atta
variabler av individuella aspekter dar
chefsprogrammet skulle kunna leda
till forandring:

1. 6kad rolltydlighet

2. minskad rollkonflikt

3.0kande grad av maluppfyllelse
(mastery) och sjalvfortroende (self-
efficacy)

4.0kad formaga att identifiera
forandringsbehov och satta upp mal
(direction setting) samt att f4 med
sig medarbetarna (getting commit-
ment)

5.0kad formaga att hitta [6sningar pa
problem i arbetet (overcoming
obstacles)

6.0kad formaga att etablera natverk
(networking)

7. 6kad social skicklighet och formaga
att pdverka andra (interpersonal
influence)

8.06kad KASAM.

s N\ Hypotes 3.

HALSOSAM LEDARSKAPSROLL

HALLBAR CHEF

| tre av dessa variabler (4, 5, 7) finner
forskarna en signifikant effekt efter
chefsprogrammet i forhallande till
jamforelsegruppen, namligen ett 6kat
sjalvfortroende nar det géller att iden-
tifiera forandringsbehov och satta upp
mal samt att 16sa problem i rollen som
chef. Dessutom finns en signifikant
effekt som har samband med 6kad
social skicklighet.
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HALLBARHET

I hallbarheten lagger forskarna in
chefens hélsa och védlbefinnande,
engagemang och motivation.

( )

1. GOD SJALVINSIKT Hypotes 4.
| J
( )

2. BALANS MELLAN ARBETE
OCH PRIVATLIV
| J

( )
3. TYDLIGHET | UPPGIFT,

Vad kdnnetecknar hallbara chefer?
Hallbarhet bor rimligen handla om
halsa och valbefinnande i kombination
med ett positivt engagemang i arbe-
tet. Hallbara chefer bor rapportera
normala till hoga varden pa psykiskt
valbefinnande och allmanhélsa. De
bor ocksa ha fa tecken pa utmattning,
cynism och ineffektivitet samt genom-
snittliga till hoga varden p3 vitalitet,
engagemang och forsjunkenhet.
Sannolikt har en hallbar chef fortsatt
intresse av att utvecklas i sitt arbete.

ROLL OCH ORGANISATION
| J

HALSOSAM LEDARSKAPSROLL

( )

HALLBAR CHEF

4. SAMBAND MELLAN
ANSVAR OCH BEFOGENHET
| J

( N\
5. STOD | ORGANISATIONEN
BLAND ANNAT FRAN EGEN CHEF

- J

( )

6. ORGANISATIONSKULTUR

- J

ALLMANHALSA EFTER PROGRAMMET
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Diagram 9: Hur skulle du bedéma din allmanhalsa nu jamfort med for ett ar sedan?
Svaren anges i procent.

Hypotes 4: Programmet leder till
okad hallbarhet

Tillsammans med gynnsamma yttre
forutsattningar ar det mojligt att
chefsprogrammet leder till 6kad
héllbarhet.

Detta bor visa sig i ett 6kat psykiskt
vélbefinnande och béttre allmanhalsa
samt minskad utmattning, cynism och
ineffektivitet. Vidare bor varden hojas
for vitalitet, engagemang och en ut-
talad vilja att fortsatta som chef.

Efter programmet konstaterar forskar-
na att deltagarnas egna bedomningar
av allménhalsa visar pd en signifikant
skillnad mot jamférelsegruppen. Vid
matningen efter programmet uppfattar
en storre andel av deltagarna sin halsa
som mycket battre i jdmforelse med
ett ar tidigare.

Vid formatningen anger 35 procent i
bdde deltagar- och jamforelsegruppen
att de mar mycket eller ndgot battre
an ett ar tidigare. Vid eftermatningen
visar det sig att hela 60 procent av
deltagarna anger att de mar mycket
eller nagot battre. Motsvarande siffra
for jamforelsegruppen ar 33 procent.



DEN EGNA CHEFEN OCH ORGA-
NISATIONSKLIMAT

Ett av projektets antaganden &r att
chefens stod spelar en viktig roll for
hallbarhet. Tidigare forskning inom
bade arbetsliv och allman psykologi
bekraftar att socialt stod fran kollegor,
vanner, familj, 6verordnade med flera
har stor betydelse for att manniskor
ska kunna hantera olika situationer i
livet. En délig relation till den nar-
maste chefen har till exempel starkt
samband med cynism.

Ett organisationsklimat som upplevs
som socialt stodjande, innovationsin-
riktat och personalinriktat ar relaterat
till hogre arbetstillfredsstéllelse och
mindre forekomst av utbrandhet.
Detta bor darfor kunna sagas vara en
viktig faktor for hallbarhet dven hos
chefer.

Forskarnas analyser visar att del-
tagarna efter chefsprogrammet
uppfattar sin egen chef och den egna
organisationens arbetsklimat p3 ett
annat satt an jamforelsegruppen.
Deltagarna upplever i hogre grad sin
chef som mer uppmuntrande och
rattvis. Deltagarna rapporterar ocksa
ett battre socialt klimat och ett nagot
mer innovativt klimat pa arbetsplatsen
an jamforelsegruppen.

En forklaring till det ovanstadende kan
vara projektets ambition att omfatta
hemorganisationen genom att den
egna chefen involveras i program-
met - bade direkt nar chefen narvarar
vid det sista utbildningstillfallet och
indirekt i samband med deltagarnas
hemuppgifter. Relationen kan ddrmed
utvecklas, och upplevs av deltagarna
som béattre an fore programmet.

Man kan anta att vissa uppgifter som
deltagarna har haft att 16sa pa sin
egen arbetsplats leder till en storre
benagenhet att initiera forandringar
och satta i gang aktiviteter som i sin
tur paverkar arbetsklimatet i positiv
riktning.

FRAN KAOS TILL KASAM

Genom hela projektet 4r Antonovskys
tankar om kansla av sammanhang
(KASAM) en rod trad. Ett stort antal
studier visar att KASAM har samband
med valbefinnande och halsa.

Redan fore chefsprogrammet uppvisar
deltagarna hoga KASAM-varden. Med-
elvardet for hela gruppen ar 70,5 av
91, vilket kan jamforas med en studie
av 600 finska chefer dar medelvardet
var 68,9.

Darmed kan man knappast pastd att
deltagarna levde i en kansla av kaos
och nagra forandringar av deltagarnas
kansla av sammanhang kan heller inte
pavisas efter programmet.

Forskarna beskriver vidare att KASAM
har vissa begrénsningar som ett matt
for utvarderingen av projektet. De
ndmner bland annat att "det ar svart
att se i vilken utstrackning KASAM ar
en grundldggande egenskap som ar
relativt stabil hos individen eller i vil-
ken utstrackning det faktiskt forand-
ras under livsloppet”.

Projektet menar dock att trots dessa
rent utvarderingsmassiga svarigheter
ar modellen till nytta ur ett pedago-
giskt perspektiv for att ge cheferna
forstaelse och medvetenhet om sina
komplexa roller i de kontexter dar de
ar verksamma. Begreppen i KASAM

- hanterbarhet, begriplighet och me-
ningsfullhet - kan hjalpa deltagarna att
"sortera” sin tillvaro.
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Malet med de projekt som bedrivs

i Bliwa Stiftelsens regi ar att sprida
kunskap som kan vara till nytta for
hela arbetsmarknaden. Med projektet
Hallbara chefer hoppas vi att vi tillfor
ny kunskap, men ocksd att med forsk-
ningens hjalp beldgga sddant som
manga av oss redan har pa kann.

I de avslutande avsnitten vill vi skicka
med rad och tips for praktisk utveck-
ling av hallbara chefer. Rdden vander
sig till dig som arbetar med eller upp-
handlar chefsutveckling, till dig som
sjalv ar eller kommer att bli chef och
till dig som ar arbetsgivare och rekry-
terar chefer som ska leda verksamhet
och medarbetare.

RAD FOR CHEFSUTVECKLING

Ar det 6ver huvud taget mojligt att f3
hallbara chefer genom chefsutbildning
eller chefsutveckling? Mot bakgrund
av projektets erfarenheter ar sva-

ret: ja, till viss del. Det finns goda
forutsattningar att bidra till hallbarhet
genom att arbeta med de individuella
aspekterna av ledarrollen, sdsom
sjalvinsikt och sjalvfortroende. Men
utsikterna att lyckas blir betydligt
storre om insatserna involverar den
organisatoriska kontext dar cheferna
ar verksamma. Chefs- och ledarskapet
maste sattas in i sitt sammanhang.
Forskningen visar att badde yttre och
inre faktorer har betydelse for hallbar-
het hos chefer.

De som genomfor insatserna bor noga
fundera over det pedagogiska upplag-
get. Konsultens roll bor vara att leda
chefer genom sin egen utvecklings-
process, snarare an att forsoka lara
dem hur och vad de ska gora.

Var klar éver vad som ska uppnds med
en utvecklingsinsats. Vad ska forand-
ras efter insatsen? Vilka effekter ska
bli synliga i verksamheten eller hos
individen? Och kanske viktigast av
allt: hur ska effekterna féljas upp och
méatas?

Formulera ett tydligt mal for insatsen.
Det ar en forutsattning for att kunna
mata maluppfyllelse. Tydliga mal
vagleder ocksad dem som levererar ut-
bildningen, s3 att de pa basta satt kan

utveckla insatsen for att den ska bidra
till malet. Anlita den som har den
"verktygslada” som bast kan tillgodo-
se just det du vill uppna. Se helt enkelt
till att fa avkastning pa investeringen i
bade tid och pengar.

Ta stallning till om ett 6ppet eller ett
internt program ar mest lampligt. Om
fokus ligger p4 den egna organisatio-
nen med dess kultur, arbetssatt med
mera, dr ett internt program sannolikt
mer verksamt. Ett oppet program,
med chefer fran olika verksamheter,
ger andra positiva varden sdsom nya
perspektiv samt del av andras erfaren-
heter och forhallningssatt. Mojlighe-
ten att bygga natverk ar ytterligare en
vardefull ingrediens vid 6ppna pro-
gram. Kanske ar det basta ett program
som blandar de bagge formerna.

Deltagarnas egna rad

Nar forfattaren till denna bok intervju-
ar 15 av deltagarna i Hallbara chefer,
far de frdgan om vilka rdd de sjalva vill
ge till dem som arbetar med chefs-
utveckling. Vad bor dessa personer
tanka pa for att insatserna ska vara
meningsfulla och ge onskad effekt?

I svaren finns ett tydligt monster,

vilket forstas ar paverkat av vad

deltagarna har varit med om inom

chefsutvecklingsprogrammet. Nastan

alla ndmner de tre faktorerna:

- fokus pa det egna ledarskapet

« programmets utstrackning dver
langre tid

- hemuppgifter mellan utbildnings-
traffarna.

Nar de talar om det egna ledarskapet
lagger deltagarna in tvd perspek-

tiv: dels verktygen som de har fatt
anvanda for att oka sin sjalvinsikt
(Chefsprofilen® och Team Manage-
ment Profile®), dels individanpass-
ningen i och med att deltagarna hela
tiden omséatter nyvunna kunskaper i
sin egen verklighet.

Flera uttrycker att tiden &r viktig for
att hinna dra egna slutsatser. Det ar
ocksad viktigt att praktisera och att
arbetet hela tiden f6ljs upp, eller som
en deltagare formulerar det: "Man
slapper inte greppet.”



Hemuppgifterna mellan programtillfal-
lena ar ocksd mycket vardefulla for att
kunna omsatta sina kunskaper och n3
nya insikter pd hemmaplan.

"Att vi ska ta med oss det vi arbetat
med frén gang till géng. Da blir det
min verklighet och dé har jag ldrt mig
ndgonting. Att fG éversaétta Idrdomar-
na till min verklighet p hemmaplan,
det ar mer befdstande for mig.”

Den omfattande tiden for reflektion,
bdde egen och i grupp, omnamns
ocksd ofta som en viktig faktor for
att forstarka den egna laroproces-
sen. Utover schemalagd reflektion vid
varje workshop har deltagarna dgnat
ytterligare cirka tre timmar at reflek-
tion under kvallstid. Vidare ndmner
deltagarna de positiva erfarenheterna
av att traffas i en blandad grupp med
chefer frdn olika delar av arbetsmark-
naden som mycket vardefulla och
inspirerande.

Rad till chefer och blivande chefer
Att vara chef ar bade inspirerande
och utmanande. Som chef har du ett
sarskilt ansvar for verksamhet och
medarbetare som i sig kraver att vissa
forutsattningar finns pa plats. Det
stalls manga krav pd dig som chef, och
du behover samtidigt stélla krav bade
uppat och nedat i organisationen.

For att du ska ma bra i din chefsroll
och ha méjlighet att fungera som le-
dare pa ett framgangsrikt satt behover
du forst och framst vara klar 6éver vad
som forvantas av dig. Ditt uppdrag
maste helt enkelt vara begripligt. Forst
nar du ar klar dver uppdraget och din
roll har du forutsattningar att bedoma
vad som kravs for att du ska kunna
hantera uppdraget, och vilka priorite-
ringar du kan komma att behdva gora.
For en kontinuerlig dialog med din
uppdragsgivare sa att du vet att du ar
pa ratt vag.

Nar du soker en chefsbefattning ar
det sjalvklart att du blir intervjuad och
granskad av den potentiella arbetsgi-
varen. P4 samma satt bor du ta reda
pa s mycket som mojligt om denna
arbetsgivare, och se till att intervjua
den person som kan komma att bli din
narmaste chef. Forskningen visar att

relationen till din narmaste chef har
stor betydelse for hur du upplever din
arbetssituation.

Ta ocksd reda pé hur arbetsgivaren
tanker introducera dig om du far job-
bet, sd att du s& snabbt som majligt
kan komma in i den nya organisatio-
nen.

Som chef blir du aldrig fardiglard.
Upphor aldrig med att arbeta med din
egen utveckling. Sjalvinsikt och starkt
sjalvfortroende bidrar till att du fort-
satt mar bra i din roll och blir héllbar.

Nar du star infor uppgifter eller situa-
tioner i ditt arbete som du inte riktigt
ar klar over, stall dig fragan om upp-
giften ar begriplig (vad?), hanterbar
(hur?) och meningsfull (varfor?). Ta
reda pa det du inte kan besvara sjélv.

Rad till arbetsgivare

Chefer har pa flera satt en nyckelroll i
verksamheten. De foretrdder arbetsgi-
varen och har ansvar for att leda och
utveckla bdde verksamhet och med-
arbetare. Att attrahera och behélla

de ratta krafterna ar en konkurrens-
fordel. En viktig del av detta ar att ge
chefer forutsattningar att hantera sitt
uppdrag pa ett framgangsrikt satt.

Projektet Hallbara chefer visar pa
sambandet mellan héllbarhet och
yttre, organisatoriska faktorer. Att
hitta en skicklig och erfaren chef med
goda individuella egenskaper &r inte
nog for att skapa héllbarhet. Som
arbetsgivare ar det av stor vikt att du
tydliggor chefsuppdraget i organisa-
tionen, tydliggor rollerna och staller
rimliga kvantitativa och kvalitativa
krav som mojliggor ett chefsuppdrag
som gar att kombinera med pri-

vat- och familjeliv. Att arbeta for att
utveckla ett positivt organisationskli-
mat gynnar inte bara chefer, utan alla
medarbetare.

Chefer behover kontinuerligt egen ut-
veckling och utbildning, men se till att
detta ger effekt i verksamheten. Finns
det organisatoriska hinder som ar
mojliga att forandra eller avldgsna for
att verksamheten ska kunna dra nytta
av chefens nyvunna kunskaper?

Flera chefer i projektet har vittnat om
att de i princip helt saknade nagon
form av introduktion nar de borjade
sitt arbete. Alla som kommer nya till
en arbetsplats behover introduceras,
ocksa chefer. En genomtankt introduk-
tion lagger en god plattform for det
fortsatta arbetet.

Att rekrytera chefer ar en investering.
Forst med ratt forutsattningar far du
avkastning pa denna investering.

Avslutningsvis hoppas vi i projektet
att du som foljt med pé var resa har
fatt ta del av bade ovantade och
vantade upplevelser - upplevelser
som ger insikter for framtiden och kan
bidra till att skapa forutsattningar for
hallbara chefer.

Var resa i projektet ar nu slut. Vi vet
visserligen att de chefer som deltog

i programmet fortfarande bara ar i
borjan av sin resa, och vi skulle gérna
vilja folja dem ytterligare en tid. Men
det far bli en helt annan och kanske
nagon annans uppgift. Inte minst
hoppas vi att detta ar starten pa din
alldeles egen resa.

Onskar du férdjupad lasning om
projektet sa finns badde Konturas och
LUCE:s slutrapporter att ladda ner i
sin helhet pa:
www.bliwastiftelsen.se/projekt.
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