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Forord

Att vara chef har flera dimensioner. Det ar roligt och utvecklande men kraven ar ocksa stora. Chefer foretra-
der arbetsgivaren och har ansvar for att leda och utveckla bade verksamheten och medarbetarna. Hur vél
man lyckas dr avgorande for framgangen, bade for individ och foretag.

Duktiga chefer utvecklar duktiga medarbetare vilket inte bara omfattar sakkompetens utan dven bidrar till
Okat engagemang och en kreativ miljo pa arbetsplatsen. Men for att lyckas kravs att det finns ratt forutsatt-
ningar. Det omfattar tydlighet i chefens uppdrag, ansvar och befogenhet att fatta beslut.

Denna folder som sammanfattar "best practice” fran 20 chefer i konkurrensutsatta teknikforetag, &r ett
resultat av en gemensam studie som Ledarna och Teknikféretagen genomfort om forutsattningar for fram-
gangsrikt chefskap. Aven om de medverkande féretagen ar globalt verksamma &r vi 6vertygade om att deras

erfarenheter gar att applicera pa foretag oavsett storlek.

Vi vill tacka féretagen Siemens AB, Scania AB, Alfa Laval Nordic AB, Xylem Water Solutions Sweden AB f0r sitt
medverkande i studien.

Annika Elias, Ordférande Ledarna Ake Svensson, Vd Teknikféretagen
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Inledning

Ledarna — Sveriges chefsorganisation och arbetsgivaror- I den har foldern har vi sammanstéllt goda rad och
ganisationen Teknikforetagen har tillsammans sékt goda erfarenheter inom tre omraden:
exempel och forutsattningar for ett framgangsrikt

chefskap i konkurrensutsatta foretag. Vi har intervjuat

= Hur ar chefens roll och uppdrag formulerat?

ett 20-tal chefer pa olika nivaer och funktioner i fyra fore- = Hur star ansvar och befogenhet i relation till
tag. De utvalda foretagen ar storre globala aktorer inom varandra?

teknikindustrin och verkar pa en internationell marknad.

= Hur skapas forutsittningar for motivation och
utveckling?

Under intervjuerna har vi sokt efter framgangs-
faktorer, hur féretag och chef samverkar for ett

hallbart ledarskap.

HALLBART LEDARSKAP
ENLIGT KASAM

KASAM-Modellen vilar
pa forskaren Aaron An-
tonovskys (1923-1994)
tankar kring behovet av
att uppleva en kansla
av sammanhang. Enligt
Antonovsky finns tre
komponenter eller
motivationsfaktorer,
som skapar hélsa och
valbefinnande hos
individen.

Foretagen har sjalva valt chefer enligt principen "goda
forutsattningar for ett hallbart ledarskap” Fragorna
utgar bland annat ifran KASAM-modellen och de tre om-
radena begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet.

Meningsfullhet

Du ar delaktig i de processer som skapar vardagen och
livet. Meningsfullhet omfattar begrepp som delaktighet,
motivation, engagemang, mening, hopp, gemenskap
och tillhoérighet.

Kansla av
sammanhang

Hanterbarhet Begriplighet

Du kan hantera tillvaron. Hanterbarhet Det som hénder i livet gar att forklara
omfattar begrepp som resurser, kompetens, och férstd. Begriplighet omfattar be-
tillgangar, rimlig belastning och mojlighet grepp som forutségbarhet, informa-

att paverka.

tion, struktur och regelbundenhet.
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Din roll som chet
— Satt ord pa ditt uppdrag

Det finns flera gemensamma exempel pa hur foéretagen
arbetar med chefens roll och uppdrag for att gynna ett
val fungerande ledarskap.

Visualisera dina mal

Ett exempel ar att tydliga mal satts bade for bade
chefsuppdraget och verksamheten. Malen kommuniceras
pa flera satt bl. a i affarsplaner och i muntlig dialog med
narmaste chef. Malen bryts ner i delmal 4nda ner pa
individniva. Pa sa satt blir malen konkreta, matbara och
upplevs som avgransade och nébara. En god kommuni-
kation och aterkoppling fran chefer sékerstéller sedan
att var och en ser sitt bidrag for att uppna de langsiktiga
malen.

Ett satt att kommunicera malen och hur man nar dessa
ar genom visualisering pa skarmar och tavlor. Arbets-
uppgifterna beskrivs och visualiseras i arbetsfloden
vilket gor dem lattare att forsta och ger en 6verblick av
hur individens insatser bidrar till féretagets mal. For-
slag till standiga forbattringar noteras av bade medar-
betare och chefer och gemensamt bidrar arbetsséattet till
att forfina arbetsprocessen och att na malen.

Transparent kommunikation

Det rader en 6ppenhet i informationsflédet och till-
gangen till information om vad som hander pa fére-
taget upplevs som god. Intranédten ar val utbyggda
med bade aktuell information om foretaget, policys
och andra regler och rutiner. Genom sin tata kontakt
med ndrmaste chef kdnner sig de intervjuade cheferna
val informerade.

Det vanligaste sattet att 10sa problem pa ar att satta
sig ned med sin medarbetare eller 6verordnade chef och
diskutera den uppkomna situationen. Informationsmo-
ten av detta slag ar bade spontana och kontinuerligt in-
planerade i det 16pande arbetet. Detta skapar enligt de
intervjuade ett narvarande ledarskap. Det bidrar till att
eventuella brister snabbt synliggors och kan atgardas.

Nérvarande chefer 6kar mojligheterna till &terkoppling
i det dagliga arbetet. Bade positiv och negativ ater-
koppling upplevs som lattare att ge och ta emot nar den
sker i en kontinuerlig dialog. Nara kontakt mellan chef
och medarbetare efterstravas och uppnas ocksa genom
detta satt att arbeta.

En forutséttning for att skapa trovardighet for ledar-
skapet i foretaget upplevs vara att hogsta ledningen
agerar utifran en foretagskultur dar ett narvarande
ledarskap, malstyrning och stéandiga forbattringar ingar.
Ledningens ambitioner sprids och genomsyrar hela
organisationen.
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7?vi bryter ner allt
till delmal gy

GEMENSAMMA
FRAMGANGSFAKTORER:

Narvarande ledarskap
Kontinuerlig aterkoppling
Konkreta och matbara mal

Visualiserade och
kommunicerade mal

Lopande uppfoljning av var
chef och medarbetare befinner
sig i relation till mal och delmal

Involvera alla som kan
paverka malen

Visualisera arbetsfloden
och processer

Oppenhet i informations-
flodet
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77 privkraften ligger i att
fa andra att lyckasyy

GEMENSAMMA
FRAMGANGSFAKTORER:

e GoOr det till en del av fore-
tagskulturen att uppmark-
samma och se alla

Chefer skapar resultat till
sammans med med-
arbetarna

Behandla varandra med
respekt pa alla nivaer
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Ansvar och betogenhet
— Anvand mojligheterna 1 ditt uppdrag

Cheferna har tilldelats ett tydligt ansvar och tillrack-
liga befogenheter for att kunna utfora sitt uppdrag. Re-
sursdimensioneringen, bade vad avser budget, investe-
ringar och personal, kan chefen dessutom ofta paverka
vid behov. Nagra chefer vittnar om att utrymmet kan
utdkas genom att upparbeta ett storre fortroendekapital
hos sin chef. Overlag bygger dialogen mellan chefen
och dennes chef pa ett delegerat ansvar. Foretagen har
en tydlig och fungerande beslutsstruktur.

Kunskap om verksamheten ar viktig och bidrar till
chefernas trovardighet. Samtidigt ar cheferna tydliga
med att framh&va att de inte 4r experter pa alla arbets-
uppgifter, vilket skapar en stor respekt for de enskilda
medarbetarnas kunskaper.

GEMENSAMMA FRAMGANGSFAKTORER:

e Ett stort eget handlingsutrymme

e Tydliga ramar och beslutsstruktur

e Delegeringskultur

Odla den goda foretagskulturen

Foretag som lyckas halla manniskan i fokus i kombi-
nation med tydliga strukturer och processer dar alla
avvikelser méats och f6ljs upp och varderar intern och
extern kundfilosofi lika mycket, har ett framgangsrecept.

Vardeord finns formulerade pa foretagen och cheferna
tillampar dem genom att leva som man lar och visa
respekt for individen. Foretagens varderingar synlig-
gors ocksd genom att externa och interna kunder och
medarbetare ska behandlas med samma stora respekt.

Det idr ocksa en forutsattning for det egna engage-
manget att kdnna tillit till ledningen. En stark foretags-
kultur, dar ledningen lever som man lar, ar viktig for
verksamhetens trovardighet.

Cheferna beskriver att de har ett stort handlings-
utrymme och goda moéjligheter att paverka den egna
verksamheten. Overlag har de ocksa sjilva en chef
som ar narvarande och ger lo6pande aterkoppling. Det
resulterar bland annat i att de kdnner sig sedda och
uppskattade vilket i sin tur ger mycket motivation.
Chefens motiveras ocksa av att utveckla medarbetarna
samt skapa resultat.

Det som premieras i ledarskapet ar naturligtvis
resultat men ocksé hur resultat skapas genom varden
s& som engagemang och motivation. En god aterkopp-
lingskultur som premierar goda prestationer och inte
bestraffar eventuella misslyckanden &r ytterligare en
framgangsfaktor.
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Motivera och utvecklas
— S4 hittar du driv och kraft

Motivation skapar foretagen genom att ge chefen
eget ansvar och handlingsutrymme, sa att chefen sjalv
kan paverka sitt och andras arbete. Ett chefskap som ar
narvarande och dar individen blir uppmarksammad och
sedd skapar ofta ett eget driv som ger positiva effekter
for verksamheten. En foretagskultur, likt den som vara
undersokta foretag uppvisar, dar den enskilde blir synlig-
gjord och ges respekt ger ocksa mojlighet till engage-
mang och gor arbetet roligare.

Strategisk planering for att halla som chef

Som chef har man till stor del méjligheten att paverka
och har ansvaret for sin arbetssituation. Mojligheten

att kombinera arbete och fritid 4r ndgot som foretagen
arbetar med pa olika séatt. Foraldraledighet uppmuntras
oavsett position och kon. Samtidigt finns en kultur bland
cheferna att alltid vara tillganglig som de maste lara sig
att hantera.

Foretagen arbetar med hélsa- och friskvard genom
nagon typ av halsokoncept. Cheferna far dven viss
utbildning i frAgorna. Féretagen erbjuder allt fran frisk-
vardsbidrag, halsopromenader till halsoskola och flera
har mal for minskad sjukfranvaro.

Foretagen har en strategisk plan for chefsforsérjning
och chefsutveckling. Att identifiera personer som ar redo
for chefsuppdrag ses som en nyckelfraga och det gor
ocksa att det ar vanligt med intern rekrytering av chefer.

Nar man borjar som chef har féretagen nagon form av
obligatoriskt chefsprogram. Dar gar man bl. a igenom
vad chefsuppdraget innebér och vilka férvantningar som
stélls pa rollen. Hur omfattande programmen ar varierar
mellan en vecka till sex veckor. Det finns dven olika typer
av utvecklingsprogram for mer erfarna ledare som de
antingen soker sjdlva eller blir utvalda till. Manga chefer
uppger att de dven far kompetensutveckling genom att
delta i stora foretagsdvergripande projekt och knyter

dar vardefulla kontakter for fortsatt erfarenhetsutbyte.
P& nagra foretag har omfattningen av chefsutvecklingen
dock minskat de senaste fem aren.

Drygt halften av cheferna har under det senaste aret ge-
nomgatt nagon form av utbildning eller utvecklingsinsats.
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771.ead by
example.yy

GEMENSAMMA
FRAMGANGSFAKTORER:

e Obligatoriska introduktions-
program for nya chefer.

Erbjudanden om fordjupande
chefsprogram.

Mojligheter att sjalv paverka
sin arbetssituation och hitta
en balans mellan arbete och
det privata livet.
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CHECKLISTA FOR
HALLBARA CHEFER

Tydliga processer: Det finns tydliga arbetsmetoder
och processer i hela verksamheten. Medarbetare
vet sin funktion och ser sitt bidrag till en storre
helhet. Detta innefattar en tydlig struktur for
arbete, delegering och uppféljning.

Chefsstod: Chefer har tillgang till stod inom
administration, IT och HR.

Talent management: Foretaget och cheferna
ser vardet av att identifiera och utveckla den
interna kompetensen hos medarbetare som kan
och vill utvecklas i organisationen.

Malen: Dom &r kinda, matbara och visua-
liseringsbara. Alla ar engagerade i malen och de
foljs upp.

Resultat: Chefer varderas utifran att och hur
resultat uppnas.

Oppenhet i informationsflédet: Informationen
om verksamheten och om stallda krav ar god
och tydlig. Den information som kravs finns for
uppgiften.

Respekt for individen: Det méanskliga vardet
satts hogt. Det ar individen som ger ett mervarde
genom sitt bidrag till arbetet.

Aterkoppling genom nirvaro: Chefen ar
narvarande genom att vara delaktig i arbets-
processen. Aterkopplingen sker naturligt mellan
chef och medarbetare. Aterkoppling gors for att
utveckla verksamheten.

Handlingsutrymme: Den som ges en uppgift far
ocksa de befogenheter som kravs for att kunna
utfora uppdraget. Tillrdckliga befogenheter ger
handlingsutrymme och ar en viktig faktor for
motivation.

Kombinera privat- och arbetsliv: Chefen kan
paverka sin arbetssituation for att kombinera
privat- och arbetsliv.
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Foto: Eva Lindblad
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ledarna

SVERIGES CHEFSORGANISATION

Ledarna ar Sveriges chefsorga-
nisation med fler an 90 000 med-
lemmar. Hos oss far chefer stod
bade i rollen som chef och som
anstalld. Vi starker den enskilde

chefen genom att utga fran in-
dividuella behov och 6nskemal.
Alla vinner p4 ett bra ledarskap
— Vi jobbar f0r att Sverige ska ha

varldens basta chefer.

Teknikforetagen ar arbets-
givarorganisationen for de
kreativa foretag som star for
en tredjedel av Sveriges ex-
port. Over hela landet bistar vi
teknikforetag i arbetsratt och
branschfragor, s att de kan
fokusera pa att utveckla varor
och tjanster i varldsklass.





