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Det snabbaste sättet att få en uppfattning om vad den här rapporten innehål-
ler är att du ägnar en stund åt innehållsförteckningen nedan. Den är skriven 
för att kunna läsas rätt igenom i detta syfte. 
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”Hållbara Chefer”, Konturas rapport om 
genomförande och resultat 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
I denna rapport beskriver vi hur man kan skapa hållbarhet hos chefer. Utgångspunkten 
är det utvecklingsprogram för 90 chefer från hela det svenska arbetslivet som Kontura 
International drivit under 1,5 år i syfte att utveckla hållbarhet hos chefer.  
 
Denna rapport är den första delen av utvärderingen av projektet Hållbara Chefer. Den 
beskriver chefsutvecklingsprogrammet i sin helhet och vilka resultat som uppnåtts. Del-
tagarnas diskussioner har dokumenterats på plats, material från de olika workshoparna, 
samt de strategier för hur man skapar hållbarhet i organisationer som deltagarna och de-
ras chefer tillsammans utvecklat har samlats in. Materialet har bearbetats med olika ve-
dertagna vetenskapliga metoder. Resultatet som vi fått fram redovisas i 14 delrapporter 
(se bilaga 1) som i denna slutrapport finns med i form av sammanfattningar. Vi beskri-
ver också den utvecklingsprocess som deltagarna har varit med om.  
 

I. De viktigaste frågorna  

De viktigaste slutsatserna i denna rapport berör följande frågor: 

• Hur skapar man hållbara chefer? – Slutsatser för hållbarhet 
• Lönar sig chefsutveckling? – Slutsatser för organisationen 
• Hur kan man maximalt lägga upp träning för chefer över tid? – Slutsatser 

för chefers kompetensutveckling 
• Skall man styra konsulters budskap? – Slutsatser för konsulter som verkar 

inom området 
• Vad skall man tänka på som beställare? – Slutsatser för beställare 
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II. Bakgrund  

Bliwa Stiftelsen har tillsammans med sina samarbetspartners Ledarna, Sveriges Kom-
muner och Landsting och Almega startat ett forskningsprojekt våren 2006. Syftet var att 
ta reda på hur man utvecklar hållbara chefer. Parterna har bildat styr- och projektgrupp 
för projektet.  
 
Man började med att låta göra en förstudie, som sedan utgjorde underlag för den pro-
jektplan man tog fram under hösten 2006. Aaron Antonovskys teori om ”känsla av 
sammanhang” och hälsa (fysisk och psykisk) intresserade tidigt projektgruppen och 
kom att utgöra teoretisk utgångspunkt för projektet. Fil.dr. Ingrid Tollgerdt Andersson 
genomförde förstudien med uppdraget att identifiera aktuell forskning inom hållbar-
hetsområdet samt att identifiera metoder och verktyg som kunde användas som stöd för 
att utveckla ett hållbart chefskap. 
  
Tillsammans diskuterade projektet fram sex områden som den ansåg att en chef måste 
kunna hantera för att långvarigt fungera i sitt arbete som chef. 
  
Baserat på detta material upphandlades leverantörerna för dels utbildningen, dels utvär-
deringen av projektet. Kontura International AB kontrakterades för utbildningen och 
Lund University Education AB (LUEAB), kopplat till Lunds universitet, fick i uppdrag 
att göra en fristående utvärdering. Utbildningen startade i november 2007 och avsluta-
des december 2008. 
 
Projektet valde att sätta samman deltagargruppen så, att den täcker olika delar av arbets-
livet; offentlig förvaltning, privata företag, statliga bolag samt ideella organisationer. De 
90 deltagarna hade vid ansökan 1–4 års erfarenhet som chef. De har inbjudits av sina 
organisationer, d.v.s. projektets samarbetspartners, att söka en plats i programmet. Bli-
wa Stiftelsen har också utsett en kontrollgrupp med motsvarande sammansättning. Man 
tog även beslutet att deltagarnas chefer skulle involveras under programmet.  
 
Bliwa Stiftelsens hypotes var att deltagarna genom att få fler insikter och bli mer med-
vetna om sig själva och sin omvärld skulle gå till handling och verka utifrån sina ny-
vunna insikter. Detta antogs leda till effekter både på den verksamhet som de befinner 
sig i och för dem själva. Kan man utbilda chefer till att hålla bättre för de påfrestningar 
som chefer i allmänhet är utsatta för? Om det går – vad krävs då för att skapa de nöd-
vändiga förutsättningarna? Lönar det sig att lägga pengar på utveckling av chefer? Detta 
är frågor som vi startade vårt arbete kring för att utveckla ett program med syfte att ska-
pa hållbarhet hos chefer.  
 
Vi beskriver i denna rapport våra utgångspunkter för programmet och de resultat som 
följer av själva genomförandet av programmet. Vi har samlat såväl kvalitativa som 
kvantitativa data som kom fram under själva genomförandet. Forskarna från Lunds uni-
versitet kommer att titta på effekter efter programmets slut samt följa upp vilka effekter 
som kvarstår. Arbetet kommer att avslutas under sen höst 2009. Uppdelningen ser ut 
som följer: 
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Det är flera parametrar som ingår i utgångsläget för programmet. Vi beskriver dem i 
början av denna rapport med tonvikt på våra egna utgångspunkter. Detta för att vi upp-
fattar att om man skall kunna utvärdera resultat, behöver utgångsläget vara känt. Exem-
pel på förutsättningar som påverkar utformningen är följande: 

• Projektets förarbete med inriktning och målformulering 
• Urvalet av deltagare som genomförts av projektet 
• Deltagargruppens inbördes sammansättning 
• Konsulternas utgångsläge 
• Utformningen av programinnehållet 

  

III. Projektets målsättning 

Bliwa Stiftelsens mål är att chefer som har deltagit i chefsutvecklingsprogrammet skall 
uppleva en ökad känsla av välbefinnande samt ökad motivation att utvecklas och aktivt 
vilja verka som chef över tid. Inom ett år skall förutsättningarna för en hälsosam ledar-
roll ha utvecklats, dels hos deltagarna i chefsutvecklingsprogrammet, dels på de arbets-
platser där deltagarna är verksamma. Det övergripande målet är att ge förutsättningar 
för en hälsosam ledarroll och därmed skapa möjlighet att utöva ett chefskap som bidrar 
till bättre verksamhetsresultat. 

 
Kontura tolkade detta så här 

En människa som fungerar mår bra. Vi måste följaktligen identifiera vad som leder till 
att chefer fungerar. Det ansåg vi oss kunna svara på med mer än 30 års erfarenhet som 
managementkonsulter. Detta svar inleder denna rapport. Vi konstaterade att om det skall 
bli en effekt kring deltagarna i deras hemmaorganisationer måste vi få deras chefer en-
gagerade och få deltagarna att agera på hemmaplan, så att deras insatser blev synliga 
och till hjälp för andra. Vi måste få till stånd en tydlig utvecklingsprocess. I förläng-
ningen skall detta leda till en positiv påverkan på verksamhetens resultat. 
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Kort sagt, de mål som Bliwa Stiftelsen, Ledarna, Sveriges Kommuner och Landsting 
samt Almega satte upp för projektet har styrt utformningen mycket mer än vi insåg i 
början. 
 
De två stycken du just har läst visar tydligt hur oerhört viktigt det är att förarbetet till en 
upphandling är tillräckligt genomarbetat för att konsulten skall kunna möta organisatio-
nens behov. Är inte målet tillräckligt tydligt, kommer konsulten att leverera det han/hon 
själv anser viktigt. Detta kan vara rätt men riskerar att bli väldigt fel. Konsulter påverkar 
kulturen i företaget. Är det på ett sätt som är i enlighet med företagsledningens intentio-
ner? 
 
Kontura fick två tydliga utgångspunkter för Bliwa Stiftelsens intentioner – förstudiens 
antaganden om av vad som skapar en hälsosam ledarskapsroll och Antonovskys koncept 
”känsla av sammanhang. 
 
Förstudiens modell 
De samband mellan hälsa och olika mätbara förhållanden i organisationer som påpeka-
des av projektgruppen ger ett antal viktiga förutsättningar för en hälsosam ledarroll (fi-
guren nedan). Den hälsosamma ledarollen antas bidra till hållbara chefer. 

 
Bild: Modifierad av Kontura från ett original av LUEAB 

 

Modellen var en viktig utgångspunkt för Kontura när vi utvecklade programmet. Vi såg 
de sex områdena som både påverkbara och utvecklingsbara av cheferna själva. Delta-

God självinsikt 

Balans mellan 
arbete och privatliv 

Tydlighet: uppgift, 
roll, organisation 

Samband ansvar– 
befogenheter 

Stöd i organisa-
tionen, egen chef 

Organisations-  
kultur 

Hälsosam  
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Hållbara 
chefer 
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garna i programmet kan och måste bli medskapande i programmet för att en verklig för-
ändring mot hållbarhet ska ske (markeras i figuren av streckade pilar). Detta genom att 
på olika konstruktiva sätt påverka de förhållanden som ger förutsättningar för fysisk och 
psykisk hälsa och hållbarhet. För den enskilde deltagaren förutsätter det ett aktivt sam-
arbete och en dialog med närmaste chef, medarbetare och andra kollegor. 
 
Känsla av sammanhang 
Aaron Antonovsky skapade konceptet ”känsla av sammanhang” (KASAM). Det är ett 
samlingsbegrepp för faktorer som hjälper människor att nå eller att behålla fysisk och 
psykisk hälsa. Livet utsätter oss hela tiden för olika påfrestningar och en del av dessa 
kan påverka vår hälsa. I korthet kan man uttrycka hans slutsats som att människor med 
hög KASAM tenderar att uppfatta påfrestningar som utmaningar, medan människor 
med låg KASAM tenderar att uppfatta påfrestningar som hot. Det innebär att vi reagerar 
olika i samma situation beroende på de förutsättningar vi har för att finna mening i det 
vi gör, kunna förstå sammanhanget vi ingår i och kunna hantera situationen. En person 
med låg KASAM har inte detta sammanhang och reagerar därför negativt. 
 
 
 

 

 

 
Bild: Ledarna 

 

 
 
I sitt arbete fann Antonovsky att KASAM bestod av tre komponenter – meningsfullhet, 
begriplighet och hanterbarhet. Av dessa tre komponenter såg Antonovsky meningsfull-
het som den mest betydande, då den står bakom individens drivkraft. Begriplighet hand-
lar om hur tydligt man förstår det sammanhang inom vilket man verkar, den egna rollen 
och vad som förväntas av en. Utan denna tydlighet blir man osäker på vad man skall 
göra och varför. Hanterbarhet handlar om de ”verktyg” man behöver för att kunna han-
tera den situation man ställts inför eller för att nå de mål som man har. Har man de me-
toder, den tid, den kompetens och de resurser man behöver för att kunna fullgöra job-
bet? Utan dessa spelar det ingen roll om man förstår sammanhanget som arbetsuppgif-
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terna skall göras inom eller att man är motiverad. Man kommer ändå att bli frustrerad i 
sin strävan efter att nå målet.  
 
Vi har tagit fasta på dessa begrepp som projektledaren på Bliwa Stiftelsen i sin intro-
duktion till deltagarna illustrerade i bilden ovan. 
 

IV. Konturas ambitioner och synsätt inför programstart 

Det är genom konsulternas filter som det som Bliwa Stiftelsen eftersträvar tar form och 
sker. Mot den bild som växer fram i de förberedande diskussionerna formas program-
met. Därför kommer vi att tämligen utförligt beskriva dessa parametrar så långt vi är 
medvetna om dem. 
 
Mot bakgrund av att vi konsulter alla har arbetat länge som managementkonsulter, men 
också att vi alla har varit chefer själva, har vi naturligtvis ett eget utgångsläge när vi åtar 
oss detta uppdrag. Hur ser detta utgångsläge ut? 
 
Vad lockade oss? 
När vi åtog oss leveransen av detta program, ”Hållbara Chefer”, var det möjligheten att 
få ett chefsutvecklingsprogram professionellt utvärderat som hägrade vid sidan om be-
hovet av att utforma ett program för hållbart chefskap. 
  
Går det att skapa hållbarhet hos chefer genom utbildning? Går det att finna ett program 
som dessutom möter 2000-talets krav på chefer och ledare, d.v.s. nästa generation av 
chefs- och ledarutveckling? Går det att påvisa sådana effekter av utbildningen att inve-
steringen blir försvarbar? Den tid där utbildning var en ”klapp på axeln” är förbi. 
  
Det är mycket pengar som företag och offentliga förvaltningar investerar i utveckling av 
chefer. Men ger insatsen avsedd effekt? När man satsar pengar på en chefs utveckling – 
vad krävs för att chefen efter utbildningen skall ha en bättre förmåga att arbeta kon-
struktivt i en alltmer krävande omgivning? Vad krävs för att denne skall bli mer ”håll-
bar”? 
 
Chansen att dels kunna utveckla ett genomtänkt program med fokus på effekterna för 
såväl deltagaren som dennes organisation, dels få effekterna utvärderade vetenskapligt 
av utomstående part, lockade. Vi fick friheten att använda den samlade erfarenhet vi har 
inom givna ramar. 

 
Hur ser Kontura på chefskap? 

I vår konsultation kring chefs- och ledarutveckling har vi vissa grunder som vi anser 
viktigare än andra när man skall utveckla chefer: 

• finna former för att gå från ord till handling    
• dela upp utvecklingsprocessen i små avläsbara steg 
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• chefskap och ledarskap hänger ihop, d.v.s. hårda och mjuka värden måste integ-
reras 

• flytta bort fokus från vad deltagarna lärt sig till vad de gjort, testat, tränat 
• synliggöra delresultaten man uppnår under sin utvecklingsprocess 
• koppla programmet och deltagandet mot det uppdrag deltagarna har som chefer 

på hemmaplan 
 
Integreringen av chefs- och ledarskapsperspektivet 
Vi tror det är viktigt att chefer inte separerar sin ledarroll från chefsrollen. Chefer måste 
kunna hantera såväl verksamhet som medarbetare. Genom att integrera dessa två per-
spektiv i arbetet kan man t.ex. se till att insatser på verksamhetsområdet är väl förankra-
de hos personalen när de skall genomföras. Likaså kan man vid hantering av svåra med-
arbetarsamtal alltid visa på konsekvenserna för verksamheten när man tar upp effekter 
av olika förhållningssätt. 
 
De som arbetar utgör inte en social grupp vilken som helst. Alla är anställda personer 
som betalas för sin insats. En insats som arbetsgivare och medarbetare tillsammans 
kommit överens om vid anställningens början, där det finns såväl kvantitativa som kva-
litativa krav på bägge parter. 
 
Därför är det viktigt att ge deltagarna en tydlig bild av vad det är som gäller i en arbets-
relation. Alltför många chefer klarar inte att hantera sina medarbetares krav och behov, 
helt enkelt därför att de inte vet vad de har ansvar för och inte. Ligger förutsättningarna 
klara, blir det betydligt lättare att leda. 
 
En chef måste klara av att leda både sin verksamhet och sin personal oavsett om dessa 
är andra chefer eller övriga anställda. Detta förutsätter att chefen förstår att yrket som 
chef innebär att hon behöver ha kunskap på såväl det ”hårda” som det ”mjuka” området. 
Chefer måste dessutom kunna arbeta integrerat med båda områdena, då många situatio-
ner kräver att bägge aktiveras. Chefer behöver ha såväl en trygg grund att stå på i form 
av en god självkänsla, som användbara kunskaper om den verksamhet de ingår i. 
 
Komplexiteten i chefsuppdraget ökar  
Chefsrollen idag har blivit mer komplex än någonsin. Komplexiteten visar sig på flera 
plan. En chef skall t.ex. kunna hantera den kortsiktighet som följer av kvartalskapitalis-
men. Det är många yttre förutsättningar i den omvärld en chef verkar som ställer nya 
krav på chefer. Exempel är företeelser i samhället, som globalisering, vilka kan styra 
marknadens reaktioner och behov. Ny lagstiftning och nya regler baserade på den euro-
peisering, som vi står mitt uppe i, kan ge effekter på verksamheter. Även all den nya 
kunskap som utvecklas på management-området och som införs efterhand leder till allt 
mer komplicerade arbetssätt. Konjunktursvängningar och fokuseringar på en speciell fö-
reteelse leder till signaler som påverkar brett. Kvartalsrapporteringens fokusering på det 
korta perspektivet är ett sådant exempel. 
Det räcker inte längre att kunna hantera verktyg för kontroll av verksamhet eller styra på 
ekonomiska siffror allena. Idag är det snarare kedjor av insatser som måste till för att få 
till stånd förväntade effekter. Det förutsätter att chefer ser sammanhang och utvecklar 
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ett gott strategiskt tänkande. Detta försvåras av kortsiktighetens krav på snabba pengar 
och höga vinstmarginaler. Många chefer sitter fast i ett operativt räddande av medarbe-
tarnas uppkomna problem. Ser man inte sammanhangen, blir det svårt att få till stånd ett 
strategiskt förhållningssätt. 
 
Det blir inte lättare av att varje beslut chefen tar för att hantera denna omvärld också ut-
gör en signal till personalen om chefens val; val av perspektiv, prioriteringar, egna in-
tresseområden, men också om humör, ömma tår och preferenser. Personal är oerhört ly-
hörd för alla dessa signaler. Förhållningssättet chefen väljer, oftast utan att tänka på det, 
läses av. Medarbetarna anpassar sig till det och tolkar tillsammans vad just detta för-
hållningssätt betyder. Sällan berättar de för chefen om de slutsatser de drar. En chef 
skall kunna hantera frågeställningar även utifrån medarbetarens perspektiv. Ett beslut 
som är strikt sakligt kan, genom det sätt chefen framför det på, samtidigt uppfattas som 
en signal om styrka eller vekhet, förmåga eller oförmåga. Personalens tolkning påverkar 
förutsättningarna för chefen att få gehör nästa gång. 
 
När chefer skall leda verksamhet, behöver de få personalen med sig, samordna verk-
samheten mellan skilda delar och skapa en gemensam riktning för insatserna. Antalet 
personer under en chef ökar ju högre upp i organisationen chefen sitter. Det finns i da-
gens organisationer en tendens att den strategiska ledningen ”dumpar” allt genomföran-
de, implementeringen, till den operativa nivån. Detta ger ett glapp mellan dessa två ni-
våer. Man länkar inte samman organisationen. Därmed blir den mindre effektiv och mer 
svårstyrd. 
 
Den operativa ledningen saknar ofta verktyg för att leda alla de olika sorters processer 
som pågår samtidigt. Ändå är det genom olika processer som mycket av dagens verk-
samhetsledning sker. Exempel på olika processer som pågår i de flesta organisationer 
är: 

för löpande leveranser 
• arbetsprocesser som skall slimmas och effektiviseras 
• budgetprocessen genom vilken man håller kontroll över de ekonomiska ramarna 
• verksamhetsstyrningsprocessen som utgör underlag framför allt för den operati-

va delen av verksamheten 
• förbättringsprocesser för att höja företagets eller organisationens förmåga att ar-

beta konstruktivt 
 

och för att möta morgondagens behov 
• utvecklingsprocesser som skall ge morgondagens produkter och tjänster  
• processer för att införa ny teknik eller nya arbetssätt 
• kompetensutvecklingsprocesser av olika slag 
• förändringsprocesser för att i tid ställa om verksamheten till morgondagens krav  

Allt arbete som berör många och där allas insatser skall samordnas kräver någon form 
av processledning. Många chefer ser bara arbetsprocessen. Därmed förstår man inte det 
sammanhang som man verkar inom. Lösningen blir lätt att man sköter sitt och struntar i 
resten – för andra att hantera. Därmed bidrar man till svårigheterna att styra hela organi-
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sationen. Man har tappat fokus på det viktiga – den gemensamma effektiviteten för att 
åstadkomma leverans till kund/medborgare/brukare. 
 
Alla processer bör drivas i etapper 
Deltagarens egen utvecklingsprocess behöver drivas (precis som andra för företaget mer 
övergripande processer) i planerade små steg, så att han/hon kan läsa av sina framsteg. 
Detta är själva grunden för energin och motivationen som krävs för att det skall ske en 
utveckling. Vi har på flera sätt valt att skapa avläsningspunkter som ger deltagaren en 
känsla för framåtskridandet i den egna utvecklingsprocessen. 
 
Deltagaren behöver ha ett mål för sin process, kunna se hur de olika delmålen har upp-
fyllts, själv sköta utvärderingen av framstegen och själv bestämma sig för hur långt det 
är kvar innan uppsatta mål infriats. I denna process behöver han/hon framför allt väg-
ledning, uppmuntran och stöd. Kunskapstillskott satta i sitt sammanhang krävs likaså. 
Rika tillfällen till träning och reflektion över uppnådd effekt är ytterligare behov. 
 

Flytta fokus från utbildning till inlärning  
Deltagarna behöver ha rätt fokus när de startar sitt deltagande i ett utvecklingsprogram. 
De kommer med förväntningar som kan vara specifika eller odefinierade. De kan vara 
ditkommenderade av sina chefer. Man ser framför sig att nu skall man ”gå på kurs”. 
Man tycker att konsulterna skall göra jobbet. Själv bidrar man genom att diskutera olika 
ämnen och göra en del övningar.  
 
Utbildningsgrupper är oftast extremt spretiga, om inget görs för att ställa in deltagarna 
på vad som komma skall och på att de behöver vara delaktiga i sin egen utvecklingspro-
cess. Vi anser att detta måste hanteras i början av varje chefsutvecklingsprogram. Man 
sätter scenen tillsammans. 
 
Många kan ha svårt att i praktiken omsätta det de lär sig som deltagare. De behöver 
hjälp i sin inlärningsprocess. Träningsmomentet är därför väldigt viktigt. Det måste få 
plats också på hemmaplan mellan kurstillfällena. Om deltagaren skall välja att göra det-
ta mitt i en stressig vardag fylld med problem, vill det till att de fattar medvetna beslut 
om prioriteringar. De måste själva bestämma sig för att pröva att göra något nytt. Re-
flektionstid måste till om detta skall ske. Likaså måste tid avsättas för att följa upp upp-
nådd effekt. Vad fungerade? Vad fungerade inte? Varför?  
 
Vår erfarenhet är att detta alltid lågprioriteras, inte minst av deltagarnas chefer som 
pressat på med andra behov. Detta trots att de bejakat att deras medarbetare går på kurs. 
Chefer har en tendens att se själva aktiviteten att skicka sin deltagare på kurs som slut-
mål, i stället för att fokusera på och intressera sig för medarbetarens utveckling. För 
konsulten gäller det att skapa former för inlärningsprocessen – inte en utbildning 
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Hörnstenarna i ledarskapet 
Följande punkter anser vi måste vara på plats innan övriga delar av ett chefskap utveck-
las i så mening att de utgör själva grunden för att kunna verka i en organisation.  
 
Uppdraget – Varför finns vi till som organisation?  
En organisation som inte tillfredställer kunden/brukarens behov behövs inte. Därför är 
det viktigt att på ett tydligt sätt identifiera behoven som kundgruppen har. Genom att 
hålla sig à jour med trender och utvecklingstendenser kan jag som chef bättre förutsäga 
kommande förändringar i kundgruppens behov. Fokus i verksamheten skall alltid ligga 
på kundgruppen. När vi börjar fokusera de egna behoven, har vi skapat en verksamhet 
som suboptimerar sig. 
 
Kulturen – Vilka värderingar är viktiga för vår verksamhet? Vilka värderingar har vi? 
Värderingar är en del av organisationskulturen. De utgör ramar som vi kan stämma av 
emot. De lägger grunden för vår etik och moral. Det är chefens roll att bevaka viktiga 
värderingar och kulturella budskap. Genom kulturens innehåll kan vi se till att arbets-
uppgifter löses på ett sätt som ligger innanför de ramar vi vill ha. Det kan handla om 
kvalitet, förhållningssätt, service eller etik. Chefen är också genom sitt ”signalsystem” 
en bärare av kulturen. 
 
Kontraktet – mellan arbetsgivare och arbetstagare 
Hur arbetar min personal? Har de rätt uppfattning om vad det egna arbetet innehåller? 
Många anställs för att göra ett arbete som beskrevs första gången redan i anställnings-
annonsen. Det är viktigt att det är alldeles klart vad arbetstagaren skall ”leverera” som 
sin del av kontraktet. Ömsesidigheten behöver lyftas fram vid anställningens början och 
under utvecklingssamtalen mellan chef och medarbetare. Det är en gemensamt identifie-
rad ”leverans” som arbetsgivaren betalar ut lön för.  
 
Ofta glömmer cheferna att klargöra att det ingår i arbetet att också delta i organisations-
övergripande insatser som förändrings- och utvecklingsprocesser. Hade man bara sagt 
det från början, så skulle de anställda inte reagera negativt när de måste ägna tid åt ”fel” 
saker.  
 
Länkandet – Chefen är en del av ”skelettet” i organisationen. 
Alla chefer måste länka samman. Gör de inte det, kommer organisationen att få ett antal 
”benbrott”. Alla chefer är både ledare för sin grupp och medarbetare i den lednings-
grupp de ingår i. Det duger inte att säga om ledningen att ”dom” har bestämt. Chefen 
ingår i den grupp som har bestämt och måste solidarisera sig med besluten för att länka 
samman organisationen. 
 
Energin – Är mina medarbetare motiverade? Har de lust att göra det de arbetar med? 
Trivs de? Utvecklas de? Känner de stolthet över vad de åstadkommer? Vi behöver alla 
känna lust och vara motiverade för att vi skall arbeta på toppen av vår förmåga. Utan 
energi försvinner en stor del av vår förmåga. Den som inte ser en mening i det han eller 
hon gör tappar lusten att fortsätta. Eftersom vi inte kan lämna våra arbeten utan vidare – 
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vi behöver ju vår försörjning – så måste vi tvinga oss att fortsätta. Tvånget äter energi 
och bidrar till att vi blir trötta och utarbetade. 
 
Delegeringen – utgör grunden för de anställdas utveckling 
Se ”apan” i famnen på din medarbetare, när han/hon kommer med ett problem. Se till 
att du hjälper din medarbetare att lösa sitt problem utan att ta över det. Med reflektions-
frågor och stöd kan din medarbetare ta ”apan” med sig tillbaka men nu med kunskapen 
om hur han/hon kan agera kring problemet. 
 
Samspelet – Hur får vi all personal att förflytta organisationens verksamhet genom sina 
gemensamma insatser? 
Vi arbetar idag mer och mer genom olika slag av processer, allt i syfte att åstadkomma 
en gemensam rörelse i organisationen mot ett gemensamt mål. Att lära sig att leda pro-
cesser är en utmaning. Genom processerna kan allt ifrån organisationsstrukturer till kva-
litetssäkring och kulturella förskjutningar styras upp. I en process krävs samverkan, tyd-
liga roller och en klar spelplan. Dessutom måste alla vara klara över vilka spelregler 
som gäller i just denna process.  
 
Vad bär en människas utveckling framåt? 
Vad lockar till utveckling? Vad ger en människa energi i sin utvecklingsprocess? Vad 
behövs för att individen själv skall ta över ansvaret för sin utveckling, så att den fortsät-
ter den dag vi konsulter inte längre handleder? Om man skall nå en kvarvarande effekt, 
tror vi att detta är en nyckelfråga. Hade det funnits ett enkelt svar på denna fråga, vore 
den inte intressant. Men det är just svaret som avgör om ett program har gett en effekt – 
inte bara genomförts på ett tillfredställande sätt.  
 
En god chef har en hög självinsikt. Därför är det viktigt att öka deltagarens reflektion 
kring den egna personen. Många behöver också bredda sin bild av den verklighet de 
verkar i. Annars blir reflektionen för platt. Vi tror att chefers förmåga att agera på ett ef-
fektivt och mänskligt sätt utvecklas genom egen reflektion baserad inte minst på egen 
erfarenhet och kunskap. Därför är det också viktigt att chefer lär sig att göra kunskap av 
den erfarenhet de redan har. Chefer måste klara att i sitt ledarskap ta hänsyn till kombi-
nationen av de människor han/hon leder och det innehåll verksamheten har. 
 
Konturas konsulter var verkligt intresserade av att pröva ett medvetet förhållningssätt 
för egen del, i akt och mening att skapa en utvecklingsprocess som deltagaren själv 
känner ägarskapet till. Av erfarenhet vet vi att om deltagarna själva äger sin process, så 
driver de den också. 
 
För att konsulterna skulle axla rätt roll i programmet bestämde vi oss för att samtliga 
konsulter skulle vara konsekventa i att 

• aldrig ta över ansvaret utan efter bästa förmåga möta alla sådana propåer med 
en motfråga eller, om detta inte lyckas, med frågan: ”Vilken hjälp vill du ha av 
mig för att hantera det du talar om?” 
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• från första stund skapa medvetenhet hos deltagaren kring vilka behov av utveck-
ling som var och en har. (Detta gjordes senare med en enkät som skickades ut i 
förväg inför programstarten.)  

• förklara vikten av balansen mellan deltagare och programledning och därefter 
be deltagaren axla sin del av ansvaret och vara konsulterna behjälplig i att hålla 
denna balans. Vi bestämde oss också för att klargöra att vi skulle ta ansvar för 
att tillföra kunskap och för att driva den gemensamma processen framåt. Delta-
garens ansvar var att driva sin egen utvecklingsprocess och att axla ägandet av 
densamma 

• skapa rika tillfällen för träning och prövande av alternativa förhållningssätt 
• löpande under hela programmet arbeta med att utveckla deltagarnas reflekteran-

de förmåga genom att ställa frågor om hur de framåtskrider i sin process; om de 
kan se resultat och om det är något annat de behöver för att kunna driva sig själ-
va framåt 

• se till att deltagarna inför avslutningen av programmet skulle samla allt sitt arbe-
te och sammanfatta sig och formulera en framåtriktad utvecklingsplan för sig 
själva som de sedan informerar sin chef om innehållet i 

• skapa förutsättningar i hemmaorganisationen för deltagarens förändring 
• vara konsekventa i vårt agerande vid samtliga programtillfällen och kring de 

”spår” vi lagt ut i programmet 
 
Vad ger bestående effekter efter ett avslutat utvecklingsprogram? 
Är det innehållet i sak? Nej, det tror vi inte räcker. Är det pedagogiken? Inte enbart. Är 
det konsulternas personlighet, inte bara deras kunskaper? Ja, till någon del, men det 
räcker inte. Är det deltagarens engagemang eller styrkan i dennes behov? Ja, det är en 
viktig faktor, men inte heller det räcker. Är det ett aktivt medverkande av deltagande 
organisations representanter? Det hjälper till, men det räcker heller inte. 
 
Baserat på Bliwa Stiftelsens förfrågningsunderlag, vårt anbud samt efterföljande diskus-
sioner mellan Bliwa Stiftelsens styrgrupp och Konturas konsulter samt Aaron Anto-
novskys teorier började vi dra en del slutsatser som kom att styra vårt upplägg. 
  
Vi identifierade i Konturas interna ”hearings” flera parallella spår som sammantaget 
borde ge de effekter vi var ute efter. (Dessa beskrivs nedan). Om dessa spår sedan kopp-
lades samman med Antonovskys begrepp meningsfullhet, begriplighet och hanterbarhet, 
borde vi kunna få allt att dra åt samma håll. Detta för att kunna ge deltagarna ett pro-
gram som gav dem verktyg för ökad hanterbarhet, förståelse av sammanhang för ökad 
begriplighet och tydliga mål för ökad meningsfullhet, men också en utvecklingsprocess 
som bidrog till framväxten av en professionell chef som kan hantera både människor 
och verksamhet över tid, utan att denne själv skulle gå under eller ”gå i väggen”.  
 
De sex innehållsmässiga områden som Bliwa Stiftelsen identifierat som innehåll i pro-
grammet delade vi upp i sju olika områden. Detta gjordes genom att vi splittrade områ-
det ”Tydlighet” i två separata delar, nämligen Kommunikation och Tydlighet. Detta där-
för att vi ville skilja på kommunikation och tydlighet i verksamhetens processer och i 
det organisatoriska systemet chefen verkar inom.  
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Det här resonemanget ledde oss fram till en diskussion om hur olika teman skulle viktas 
och sättas samman för att vi skulle uppnå en bestående effekt över tid, vilket är vad alla 
hoppas på när man drar igång ett chefsutvecklingsprogram. 
 
Konturas utgångspunkter för programutformningen – ”spåren” vi lagt ut 

Spår 1 Ägarskapet/ansvarstagandet för utvecklingsprocessen skall ligga hos deltagaren 
Vad vill deltagaren begripa bättre? Vad vill han/hon kunna hantera bättre? Vi identifie-
rade tidigt vikten av att få deltagaren att verkligen bestämma sig för vad han eller hon 
ville utvecklas kring.  
 
Ett ägande borde leda till att deltagaren i ökande grad axlade ansvaret för sin egen ut-
veckling. Det borde också ge effekten att det blev lättare att plocka just det som han el-
ler hon behövde ur programmet. Likaså räknade vi med att deltagaren lättare skulle ta 
upp det han eller hon ville ha synpunkter på och lättare att se till att ventilera det som 
var viktigt för honom eller henne.  
 
Syftet var att skapa en bättre inlärningseffekt än upplägget med ”matning” eller upple-
velser, som i och för sig är intressanta, men enbart ger en effekt om deltagarna får ut-
rymme att diskutera och översätta det de varit med om till sin egen verklighet. Det sena-
re brukar sällan hinnas med. Det är för mycket som man vill ha in på för kort tid i pro-
grammen. Många lågprioriterar själva inlärningsprocessen och menar att deltagarna 
själva kan ta hand om den samt kopplingarna till den egna verksamheten på hemma-
plan. Verkligheten brukar dock visa att deltagarens chef inte har tid att aktivera sig i sin 
medarbetares utveckling efter kursen. Den får stå för sig själv, om inte deltagaren klarar 
att ensam koppla innehållet till sin egen verklighet. Något en del kan, men många inte 
mäktar med. Effekten uteblir och investeringen som gjorts ger inte den effekt man har 
hoppats på. Man har inte förstått vad en inlärningsprocess kräver omkring den som skall 
utvecklas. Omgivningen säger: ”Nu har hon varit på kurs.” ”Det går snart över”. 
 
Utformning av spår 1 
Vi bestämde oss för att se till att deltagarna rakt igenom hela programmet på olika sätt 
skattade sin egen utvecklings rörelse. Spåret passerade följande stolpar:  
 
Inför programmet 

• ansökan med motivering, Bliwa Stiftelsen  
• skriftligt åtagande av deltagarens chef, Bliwa Stiftelsen 
• enkät om deltagarnas behov, Kontura 

 
Under programmet 

• inarbetandet av begreppen meningsfullhet, begriplighet och hanterbarhet 
• backspeglarnas uppföljningsfrågor kring vad de åtgärdat sedan förra worksho-

pen 
• de återkommande skattningarna av den egna utvecklingen efter varje workshop 
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• uppdelningen av utvecklingen i små tydliga steg kopplade till varje enskild 
workshop 

• att konsekvent använda Möjlighetslistan (bilaga 2a) 
• den slutgiltiga handlingsplanen 
• ”Min bok om mig”.  

 
Dessa olika aktiviteter borde tillsammans skapa en utvecklingslinje där varje steg för-
stärkte en gemensam helhet, nämligen att få deltagaren sant aktiv och att skapa ett 
ägande av den egna utvecklingsprocessen.  
 

Spår 2 Deltagaren skall förstå sammanhanget för sitt chefskap 
Vi anser att chefer behöver bättre kunskap om det sammanhang som deras verksamhet 
bedrivs i. Detta ser vi som den kanske viktigaste basen för utbildningen. 
 

• Det gäller att se behoven hos de olika kunder som man riktar sig till.  
• Det gäller förståelsen för att alla företag och organisationer först och främst 

finns till för att tillfredställa sina kunders behov.  
• Det gäller hur en organisation byggs upp och fungerar.  
• Det gäller att man får lön som betalning för överenskommen arbetsinsats – inget 

annat.  
 
Vet man inte detta, saknar man underlag för att kunna avgöra vad som är viktigt eller 
mindre viktigt ur ett helhetsperspektiv. 
  
Bristen på förståelse för sammanhanget gör att många chefer idag fokuserar på den egna 
delen av verksamheten och lämnar organisationsperspektivet därhän. Ofta för att de 
saknar helhetsbilden och inte vill visa sin okunskap. Det är också alltför vanligt att både 
chefer och personal glömmer bort att det är kunderna som man finns till för. Chefer 
måste få sin personal att förstå detta perspektiv! Andra fokuserar det egna, helt enkelt 
för att de inte är intresserade av något annat än den egna framgången eller situationen. 
Den senare gruppen skall inte vara chefer, något som vi har gjort klart för deltagarna. 
Risken ligger i att när alla sköter sitt men inte samordnar sig, för de in nya delmål, nya 
kvalitetsnormer, arbetsmoment eller egna intresseområden som har andra övergripande 
mål, t.ex. den egna karriären. Detta ökar kostnaderna och gagnar inte organisationens 
verksamhet. 
 
Vi ansåg det viktigt att få deltagarna att på djupet förstå att det är organisationen som 
skall vara i rörelse genom chefernas samlade och ledande insatser i verksamheten. Man 
kan inte tala om effektivitet, innan man fått detta till stånd. 
 
Om var och en av cheferna jobbar aldrig så hårt, men enbart med fokus på den egna de-
len av verksamheten, resulterar det i att organisationen/företaget står still, även om de 
olika delarna uppnår resultat. Effektivt blir det först när de olika delarna jackar i var-
andra, då man annars måste lägga onödig tid på att anpassa delarna till varandra i efter-
hand. Inte helt ovanligt är också att man inom en del av organisationen lägger tid på det  
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Var och en jobbar hårt men 
sköter sitt.…

 
 
 
 
man själv brinner för, alldeles oavsett om detta gagnar företaget eller organisationen. 
Bidrar det man håller på med till att tillfredställa kundernas behov? 
 
Cheferna har ansvaret för att tillsammans länka samman företaget/organisationen. En av 
de viktigaste uppgifterna en chef har. 
 
Att få alla chefer att genom det gemensamma arbetet driva hela företaget/organisationen 
mot ett gemensamt mål är en utmaning. Det är organisationen som skall sättas i rörelse, 
inte de olika delarna var för sig.  
 
Varje chef har därför två uppdrag – dels att tillsammans med andra chefer ta ansvar för 
helheten i verksamheten, dels att se till att den egna delen styrs så, att det övergripande 
målet främjas. Det förutsätter att företagsledningen ser till att samtliga förstår vad de 
skall göra och varför. Dessutom måste man kontrollera att cheferna verkligen länkar 
ihop verksamheten på avsett sätt. 
 
Vi ville också ge deltagaren en klar prioriteringsordning i vad de som chefer måste ha 
på plats och vad de kan vänta med när de skapar detta sammanhang. Därför arbetade vi 
igenom det vi kallar ”Hörnstenarna” med dem. Ingen klarar att greppa allt på en gång. 
Det gäller att få ett sammanhang som utgör en relevant kärna för att sedan bygga vidare 
på denna kärna. Denna strategi tog vi också tidigt i diskussionerna inför programmet. 
(”Hörnstenarna” baseras på våra egna erfarenheter som chefer och på vad vi har sett och 
arbetat med som konsulter i verksamheter av skilda slag.)  
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Samspel – för att skapa en gemensam 
rörelse av verksamheten

 
 
 
 
 
I den beställning Bliwa Stiftelsen gav låg att Antonovskys teorier skulle utgöra en grund 
för upplägget, samt att deltagarna skulle få hemuppgifter mellan workshoparna. Känsla 
av sammanhang (KASAM) skulle genomsyra programmet. För Kontura var det ett an-
norlunda angreppssätt när det gäller att skapa sammanhang. Vi hade som sagt gått andra 
vägar tidigare men var fullt på det klara med hur viktig helhetsbilden är. 
  
Vi bestämde oss för att Antonovskys begrepp meningsfullhet, begriplighet och hanter-
barhet skulle utgöra en startpunkt i den första workshopen, som sedan skulle löpa ge-
nom hela programmet. I varje workshop skulle dessa begrepp återkomma. Varje delta-
gare skulle under programmet själv sortera upp innehållet under dessa KASAM-
begrepp. För att underlätta detta utvecklade vi ett arbetsmaterial med detta syfte som la-
des in i de personliga reflektionspassen.  
 
För att kunna arbeta med begreppen meningsfullhet, begriplighet och hanterbarhet rakt 
igenom hela programmet ansåg vi att vi sannolikt måste få fram en för deltagargruppen 
gemensam tolkning av vad dessa tre vanliga svenska ord betydde för gemene man, 
d.v.s. en för deltagargruppen gemensam definition. Men också för att underlätta arbetet 
för deltagaren med att skapa sin egen målbild och utvecklingsprocess.  
 
Vi bestämde oss för att pröva Open Space-tekniken i första guppen och se om vi hade 
rätt i att det kunde finnas väldigt olika tolkningar av dessa begrepp. Om så var fallet, 
skulle vi fortsätta med denna aktivitet i övriga fem deltagargrupper. Så blev det också. 
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Utformning av spår 2 
Vi diskuterade inför programmet flera vägar men valde att i detta spår kombinera föl-
jande:  
 

• skapa tydlighet i det uppdrag var och en av deltagarna har och även i det upp-
drag deras organisationer har 

• bilden av cheferna som organisationens skelett, d.v.s. länkandet 
• ”Hörnstenarna” 
• ge utrymme för diskussioner kring deltagarens verksamhet 
• bygga sammanhang genom KASAM 
• genomföra gemensamma reflektionssittningar 

 
Vi konsulter skulle hela tiden koppla ihop sammanhanget genom att guida deltagarens 
egen tankeprocess med ständiga reflektionsfrågor.  

 
Spår 3 Deltagaren skall förstå verklighetsbildens innehåll och begränsningar 
Handlingar styrs av den verklighetsuppfattning man har. Därför är det ett viktigt mål att 
bredda deltagarens uppfattning av verkligheten. Alla gör vi oss en bild av hur den verk-
lighet vi finns i ser ut. Problemet är att dessa verklighetsbilder skiljer sig från person till 
person. Hur vet jag att andra delar min uppfattning om verkligheten? Har jag förmågan 
att kontrollera detta? När jag börjar agera – hur väl förankrad är min valda strategi? Vår 
erfarenhet sade oss att vi måste arbeta med att få deltagarna medvetna om vikten av att 
prata ihop sig, om flera skall agera tillsammans för att nå ett gemensamt resultat. 
 
Utformning av spår 3 
Vår strategi för att vidga verklighetsbilden har varit att 

• möta deltagaren med frågor för att främja reflektionsprocessen 
• skapa förutsättningar för erfarenhetsutbyte och diskussioner kring konkreta ex-

empel ur deltagarens egen vardag 
• medvetandegöra hur våra tankeprocesser ser ut och hur dessa påverkar handlan-

det 
• lära deltagarna hur man kan modifiera sitt tänkande om man vill ändra förhåll-

ningssätt  
• ösa ur konsulternas erfarenhetskorg 

 

Spår 4 Deltagaren skall lära sig att läsa beteenden 
Det är svårare att öka sin kunskap om egna förhållningssätt och mycket lättare att se 
andras beteenden.  
De budskap som chefens sätt signalerar är viktiga i alla verksamheter. Personal tolkar 
chefers beteenden. Detta ville vi synliggöra. Våra deltagare skulle lära sig att kommuni-
cera så, att ord och handling stämmer bättre överens. Deltagarna skulle också öka sin 
kunskap om vilka signaler de själva förmedlar genom sitt handlande. Medarbetare för-
söker fylla i luckor i kommunikationen genom att gissa hur chefen tänkt, baserat på 
hans eller hennes agerande.  
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Förstår deltagaren vad andra har en tendens att läsa in i deras vidtagna åtgärder? En del 
gör det, när de aktivt har tagit ställning för en viss åtgärd, medan deras vanliga beteende 
sker mer spontant och oftare är mer omedvetet hos alla människor. Men medarbetare re-
flekterar över det också. Vilka signaler skickar jag som chef till min omgivning? 
 
Utformning av spår 4 
Detta ville vi uppnå genom att 

• fokusera på vilka signaler övriga läser in i ett handlande, d.v.s. andras tolkning-
ar, under alla träningsmoment  

• identifiera tänkbara signaler som medarbetare kan ha läst in i den situation som 
diskuteras under de gemensamma reflektionspassen  

• träna deltagarna att läsa beteenden på ett hyggligt korrekt sätt  
• lära sig att alltid kontrollera slutsatser man drar baserat på denna typ av informa-

tion 
• diskutera vad som kan ligga bakom resultatet i Chefsprofilen © 

 

Spår 5 Deltagarna skall spegla varandra och fungera som bollplank 
För att åstadkomma förutsättningar för utveckling av ett bestående nätverk mellan del-
tagarna bestämde vi oss för att redan från början arbeta med att snabbt skapa relationer 
mellan deltagarna, så att de tidigt skulle kunna hjälpa varandra att diskutera liknande si-
tuationer. Vidare ville vi se till att alla fick tillräckligt mycket information om varandras 
verksamheter för att på ett kvalificerat sätt fungera som bollplank. Det finns många möj-
ligheter att lära, om man diskuterar med andra som har upplevt liknande situationer men 
som har erfarenhet av andra typer av organisationer och annat jobbinnehåll. 
 
Utformning av spår 5 
Följande insatser skulle göra detta möjligt: 

• tillfälle till problemlösning i smågrupper 
• gestaltningar av en specifik situation hos någon deltagare på hemmaplan som 

sedan analyserades gemensamt 
• djupare intervjuer av varandra i pargrupper 
• bygga upp förmågan att genomföra gemensamma reflektioner genom att inleda 

varje dag med en längre ”backspegel” kring deltagarnas hemmasituationer och 
hur de ser att dessa kan berikas av det innehåll utbildningen gett dagen innan. 

 

V. Deltagarna 

Deltagarnas sammansättning 
Deltagarna kommer från hela arbetslivet, hälften av dem från privata näringslivet, andra 
hälften från offentlig verksamhet. Några få kommer från ideella organisationer. De är 
spridda över olika åldrar och utgör en blandad grupp av både män och kvinnor i tämli-
gen lika delar. Vid ansökningstillfället hade de varit chefer 1–4 år. Deltagarna represen-
terar såväl stora som små organisationer. Några sitter på strategiska chefsbefattningar, 
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fler representerar den operativa nivån i sina verksamheter. Under utbildningen delades 
dessa 90 chefer in i sex olika grupper (A–F). 
 

Deltagarnas förberedelser inför utbildningen 

Ansökan och intervju under urvalsprocessen till kursplatserna 
Urvalsprocessen visade sig ha större betydelse än vi trott. Den bidrog aktivt till att del-
tagarna i förväg hade tänkt igenom vad de ville ha ut av sin utbildning. Detta var en fak-
tor som hjälpte till att skapa det ägarskap vi ville uppnå.   
 

Chefens skriftliga åtagande 
Deltagarnas chefer fick skicka in ett skriftligt åtagande, där de intygade att deltagaren 
skulle följa hela programmet. Cheferna skrev också under att de var villiga att själva ak-
tivera sig i programmet. 
 
Skälet var att det inte är möjligt att få fram kvalitet på resultatet av programmet om inte 
deltagaren följer hela programmet. Då programmet till fullo bekostats av Bliwa Stiftel-
sen, var detta ett villkor för en kursplats. 
 
Detta åtagande visade sig vara viktigt både för att aktivera cheferna och för att deltaga-
ren inte skulle ryckas ur utbildningen. När någon av deltagarnas chefer ville ta sin del-
tagare ur programmet för att hantera ett behov som uppstått på hemmaplan, gick vi till-
baka till det kontrakt som detta åtagande innebar.  
 
Det är vanligare än man tror att chefer är styrda av det som ligger direkt framför deras 
fötter och att de inte har tänkt igenom vad det innebär att ha en medarbetare vars tid av-
satts för att arbeta med sin egen utveckling. Vi har i några få fall tvingats sätta emot 
cheferna bakom deltagaren. 

Konturas enkät om deltagarnas behov 
För att på bästa sätt kunna förankra, göra alla delaktiga i programmet och för att redan 
från början sätta fokus på det som är viktigt och relevant för deltagarna ombads delta-
garna att före utbildningsstarten svara på sju frågor i en enkät: 

1. Hur uppfattar du ditt uppdrag som chef/ledare? 
2. Vilka frågor/problem/situationer är särskilt kniviga, betungande eller känsliga att 
hantera i din roll som chef/ledare? 
3. I vilken grad har du möjlighet att själv påverka det som är viktigt för ett hållbart 
ledarskap på din arbetsplats? 
4. Hur ser din situation ut när den är som bäst och när du verkligen känner lust och 
arbetsglädje? 
5. Vad har förändrats mest (till det bättre eller sämre) i din ledarsituation under den tid 
du varit chef? 
6. Vad tror du är nyckeln till ett hållbart ledarskap? Vad handlar om dig själv, om 
klimatet på din arbetsplats, om organisationen, om kraven på resultat, om stödet 
uppifrån och om andra faktorer? 
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7. Vilka förändringar på din arbetsplats anser du som särskilt viktiga för att skapa goda 
möjligheter för ett hållbart ledarskap? 

Vi valde att sortera deltagarnas uttryckta behov i de sex områden Bliwa Stiftelsen gav i 
sin beställning, dock med skillnaden att vi delat upp deras område ”Tydlighet” i två, 
Kommunikation och Tydlighet. För frågorna 1-3 valde vi att behandla svaren gruppvis, 
medan vi för frågorna 4-7 slog samman svaren från samtliga grupper. För de senare no-
terade vi frekvenserna av svar inom de sju områdena (se tabellen på nästa sida). 
 

Sammanfattande kommentar 
Enkäten utgjorde ett väldigt bra startskott för hela programmet. Deltagarna kom laddade 
till den första workshopen och hade rättat in sitt fokus. Från deras svar kunde vi notera 
att deltagarna verkar brottas med samma typ av problem och utmaningar (tabellen på 
nästa sida). Speciellt det som har att göra med personalärenden. Det fanns också ett 
svarsmönster som stack ut. Cheferna från den privata sektorn betonade resultat och lön-
samhet i större utsträckning, medan cheferna från den offentliga sektorn framhöll perso-
nalfrågor och samverkan. För oss visar det på vikten av att ge deltagarna bredare per-
spektiv, helt enkelt därför att personalärenden sällan är som är friställda från verksam-
hetens krav. Detta är ett perspektiv som många chefer inte ser. 
 
Enkäten behandlar frågeställningar som tangerar såväl individ- som organisations-
perspektivet. Det förstnämnda med frågor som berör en själv och som därmed är mer di-
rekta och mer påverkbara. Det senare perspektivet är ofta svårare att påverka och större 
till sin karaktär att hantera. Tidshorisonten för att finna lösningar är också mycket läng-
re. Och det är detta större perspektiv som deltagarna framförallt lagt tyngdpunkten på i 
sina svar. Detta gav oss två intressanta frågeställningar att beakta och bevaka: Går det 
att utveckla deltagarna till mer hållbara chefer, trots att många utmaningar ligger utanför 
deras ”egen ram” och påverkan? Kan vi få cheferna att ”äga” och ta ansvar för sin egen 
utveckling? Det finns alltid en risk att deltagarna lämnar över ansvaret till någon annan. 
Därmed begränsas möjligheten till egen utveckling. 
 
Deltagarnas (inledande) samlade bild över vad som är nyckeln till hållbart chefskap 
stämmer väl överens med de områden som Bliwa Stiftelsen framhållit som viktiga för-
utsättningar för hållbarhet (självinsikt, kommunikation, balans, tydlighet, ansvar, stöd 
och organisationskultur). Områdena tydlighet, organisationskultur och stöd dominerar i 
svaren. Cheferna anser att stöd från chefen, förtroende från medarbetare, öppenhet, goda 
relationer och gott arbetsklimat är centrala i strävan att uppnå hållbarhet. Även tydlighet 
i t.ex. uppdrag, målbilder och strukturer utgör viktiga fundament. Däremot är det för-
vånansvärt få chefer som lyft fram ansvar och befogenheter som viktiga förutsättningar 
för hållbarhet. 
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Sammanställning av deltagarnas svar på den förberedande enkäten. Summorna i tabel-
lens andra del ger en indikation på vilka områden som känts viktiga och relevanta. 
 
 
FRÅGA 1-3 

Den samlade svarsbilden från totalt 90 deltagare upp-
delade på respektive deltagargrupp (A-F) 

1. Hur uppfattar jag mitt upp-
drag som chef/ledare? 

A. Blandad uppfattning 
B. Stimulerande och krävande, Att leda och fördela ar-
betet 
C. Ge förutsättningar, leda, vara förebild. Tjäna peng-
ar, förbättra kvalitén, nå uppsatta mål 
D. Att leda och utveckla medarbetarna, skapa rätt för-
utsättningar, delegera 
E. Att leda och utveckla verksamheten och medarbeta-
re 
F. Att leda och utveckla verksamheten, att uppnå resul-
tat, skapa fungerande grupp 

2. Vilka problem är kniviga 
eller  
känsliga att hantera? 

A. Personalärenden 
B. Personalärenden och fördelning av uppgifter.  
Besparingar och uppsägningar 
C. Personalärenden, information, hålla leveranser 
D. Personalärenden, hantera konflikter, Uppsägningar 
E. Personalhantering, konflikter mellan medarbetare, 
uppsägningar, mellanchefsrollen 
F. Personalfrågor, konflikter, uppsägningar, lönesätt-
ningen, hantera informella ledare 

3. Möjligheten att själv påver-
ka? 

A. Liten, anser de flesta 
B. Relativt stor inom den egna gruppen 
C. I hög grad eller ganska mycket 
D. I hög grad eller delvis 
E. I stor grad eller delvis 
F. I stor grad eller delvis 

 
 Samlad svarsbild från alla grupper (A-F) 
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4. Hur ser det ut när det är 
som bäst? 

12 21 20 25 16 26 71 

5. Vad har förändrats mest 
under den tid du varit chef? 

42 19 15 29 26 16 29 

6. Nyckeln till hållbart 
chefskap? 

41 39 27 62 20 61 70 

7. Viktiga förändringar? 9 28 13 48 14 34 46 
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Deltagargruppens sammansättning 

Team Management Profilen 
I programmet har vi låtit deltagarna göra en personlig TMP-profil (Team Management 
Profil), som mäter arbetspreferenser. Svaren, som bearbetas på ett vetenskapligt utprö-
vat sätt, indikerar vilka preferenser en person har för åtta väl definierade arbetsfunktio-
ner som följer de olika stegen i en generell arbetsprocess. Detta brukar åskådliggöras i 
”Team Management-hjulet”. På bas av en persons svarsmönster identifieras de rollpre-
ferenser som känns mest naturliga, komfortabla och sannolikt mest engagerande. Någon 
roll är alltid dominerande. De åtta arbetsrollerna är:  
Utredare-Rådgivare gillar att samla information och att sammanställa den på ett sådant 
sätt att den lätt och snabbt kan överblickas, förstås och användas.  

Nytänkare-Innovatörer är framtidsorienterade och som gillar att tänka fram nya idéer 
och nya sätt att göra saker på.  

Utforskare-Promotors gillar att fånga idéer och att sälja in dem till andra, både inom och 
utom den egna organisationen.  

Bedömare-Utvecklare agerar som brygga mellan idéer och handling. De gillar att omsät-
ta idéer till den praktiska verkligheten och få dem att fungera på ett konkret sätt.  

Pådrivare-Organisatörer är personer som gillar att få saker att hända. De är analytiska 
beslutsfattare, vill få saker att hända och gör vad som är bäst för uppgiften.  

Avslutare-Producerares styrka ligger i att sätta upp planer och standardiserade system så 
att resultat kan nås på en regelbunden basis och på ett kontrollerat och organiserat sätt.  

Granskare-Controllers gillar den detaljerade sidan av ett arbete och att arbeta med fakta 
och siffror. De är bekväma i arbetssituationer där regler och föreskrifter har etablerats.  

Understödjare-Förvaltare föredrar att arbeta på ett stabilt och stödjande sätt. De efter-
strävar kontinuitet i arbetet och värnar om rådande värderingar.  

Beroende på vilka av dessa funktioner vi föredrar, har preferenser för, så väljer vi om vi 
kan, att arbeta med uppgifter som hör till tidigare eller senare områden i denna generella 
arbetsprocess.  
 

Deltagarnas sammansättning sedd genom en analys av TNP resultatet 
Vi analyserade statistiskt de mätvärden för respektive dimension som fanns tillgängliga 
i en databas för 86 av deltagarna. De mest påfallande resultaten var följande:  

• Den praktiska preferensen var signifikant högre hos privatanställda, som innebär 
att de lägger större vikt vid det konkreta, jordnära, observerbara och det som 
görs här och nu. 

• De offentliganställda hade en signifikant större preferens för den kreati-
va/innovativa sidan, som innebär att de föredrar uppgifter som ger utrymme för 
nytänkande, större perspektiv, möjligheter, orientering mot framtiden och gärna 
lite komplexitet.  
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• Män i den privata verksamheten och kvinnor i den offentliga har en signifikant 
starkare preferens för ett analytiskt förhållningssätt än jämförelsegrupperna, vil-
ket innebär att de i högre grad föredrar faktabaserade och verifierbara underlag 
för beslut, kalkylering av utfall och konsekvenser, ett mer kyligt betraktande av 
verkligheten och objektivitet.  

• Män i den privata verksamheten och kvinnor i den offentliga har också en signi-
fikant starkare preferens för ett strukturerat arbetssätt, vilket innebär att de i hög-
re grad föredrar ett konsekvent, tydligt, handlingsinriktat och målfokuserat sätt 
och vill ogärna ge avkall på en bestämd kurs.  
 

Reflektion kring olikheter mellan chefer i privat och offentlig verksamhet 
Kan olikheter mellan chefskulturerna i offentlig och privat verksamhet förklara de skill-
nader som visas ovan eller är det helt enkelt så att personer med en viss arbetspreferens, 
medvetet eller omedvetet, söker sig till en viss verksamhet eller ett visst yrke? Är det så 
att bägge dessa perspektiv bidrar till att tydliga olikheter i arbetskulturerna tar form?  

Det finns ju välkända skillnader mellan de båda verksamheterna när det gäller förutsätt-
ningar, villkor, arbetssätt och relationer till omvärlden, vilket leder till olika kulturella 
värderingar och förhållningssätt. Det är relativt ovanligt att chefer rör sig mellan de 
båda verksamheterna, vilket också bidrar till en framväxt av olika arbetskulturer. I vissa 
avseenden är det två världar: 

 

Kreativ Extrovert 

Analytisk 

Strukturerad 

Praktisk Introvert 

Övertygelse- 
baserad 

Flexibel 

Bild: © Team Management Systems 
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Offentlig verksamhet 
Offentlig verksamhet styrs av politiska mål och medborgarnas/kundens behov. Valre-
sultaten avspeglar sig i de politiska nämndernas/styrelsernas sammansättning. I dessa 
organ tas inriktningsbeslut och övergripande strategiska beslut för verksamheten. På en 
del håll kan även känsliga ärenden dras inför nämnd. Politikerna får genom arbetet i 
nämnderna utrymme för att driva sin politik under valperioden. Arbetet bedrivs inom 
ramen för offentlighetsprincipen med en nästan total transparens, vilket gör att verk-
samheten ständigt granskas och ibland ifrågasätts. Medarbetare kan när som helst välja 
att diskutera även interna frågor via media. Roller mellan politiker och chefer kan vara 
flytande, även om de i stora drag ter sig tydliga.  Mål kan vara svåra att mäta och är 
ibland motstridande och därmed otydliga, särskilt i ”mjuka verksamheter”. På den of-
fentliga arenan finns starka intressenter som vill påverka utvecklingen i olika riktningar. 
Intressekonflikter måste ständigt hanteras. Man behöver ofta arbeta mer långsiktigt än 
företag i allmänhet, t.ex. när det gäller olika infrastrukturer och långsiktig planering av 
servicebehov. Genom att verksamheten till stor del är lagreglerad, måste rättssäkerhet 
och saklighet prioriteras samtidigt som lagarnas intentioner ska omsättas i effektiva 
tjänster till medborgarna. En politiskt styrd organisation vilar på demokratiska proces-
ser, som av naturliga skäl kommer att prägla kulturen. 
 
Chefer måste ha fokus på budget, anslag och kostnader, fortfarande mer sällan på mark-
nader och konkurrens även om man nu rör sig mot en ökad grad av privatisering. Chefer 
i offentlig verksamhet har att ta hänsyn till både medborgarnas behov och till politiker-
nas beslut, prioriteringar, styrimpulser och krav på att genomföra vad som bestämts. 
Cheferna måste förstå och hantera maktstrukturer, olika intressen, medial uppmärksam-
het och finna vägar till ett smidigt samspel. Man pekar sällan med hela handen utan sö-
ker förankring av viktiga beslut. Genomförandet av politiska beslut är sällan enkelt, of-
tare berör de många. De kan vara grannlaga och ibland obekväma att driva. I offentlig 
verksamhet arbetar man framför allt genom olika slag av processer. Arbetsprocesser 
men också olika former av beslutsprocesser kännetecknar den offentliga verksamheten. 
Den demokratiska miljö som arbetet bedrivs i påverkar det interna arbetet. Det gäller att 
förankra och få så många som möjligt med sig. Att leda processer är komplext. Det stäl-
ler andra krav på cheferna, än när de verkar i en tydligare och mer given miljö, där 
många beslut fattas av färre personer. Det är lätt att som chef bli utställd och utsatt utan 
att man i grunden har förfarit på ett felaktigt sätt. Kraven på att chefer i offentliga verk-
samheter ska kunna kommunicera och hantera olika intressen och processer är ofta stör-
re än på chefer i privata företag.  
 
Näringslivet 
Privata företag har knappast någon enhetlig struktur. En del är tjänsteföretag, andra är 
tillverkande, en del producerar enkla produkter, andra komplicerade tekniska system-
lösningar. När man talar om näringslivet är det oftast de stora industriföretagen man av-
ser trots att övriga till sitt antal är långt fler. I företagen är arbetssätten mer tydliga. Må-
len är lättare att formulera i mätbara och tydliga termer, vilket underlättar för alla att 
förstå vad som gäller. Arbetsprocesserna är ofta väl definierade. Verksamheten är tyd-
ligt resultatstyrd. Konkurrens, marknad och lönsamhet är alltid i fokus. Den ekonomiska 
uppföljningen är ett viktigt styrinstrument som avslöjar obarmhärtigt svagheter i verk-
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samheten. Ofta har man snabbare beslutvägar och generellt är det enklare att delegera 
ansvar och beslut neråt i organisationen. Många företag har en större intern personalrör-
lighet inom ett företag, i synnerhet för chefer. Man är inte lika bunden till ett givet yr-
kesområde. Man kan vara chef för en affärsenhet med vissa produkter, men i ett annat 
skede chef för ett annat område. Arbetet i större företag bedrivs ofta i projektform. Or-
ganisationerna byggs i de större företagen ofta upp i någon form av matrismodell. In-
formation av känslig natur hålls så långt det går inom slutna väggar i företaget. Det 
finns i allmänhet en större lojalitet mot fattade beslut.  
 
Chefens roll är att rikta in, driva på och bevaka lönsamheten. För detta belönas de enligt 
ekonomiska modeller vars syfte är att stimulera till ännu bättre lönsamhet. Cheferna vet 
vad som gäller och håller sig till detta. Man efterfrågar fakta, analys och struktur. Kort-
siktigheten är vanlig då det gäller att prestera nu. Företagens chefer går sällan ut i pres-
sen. Om man motsätter sig viktiga fattade beslut eller gällande värderingar, måste man 
bestämma sig för om man kan vara kvar eller om man skall söka sig ett annat jobb kan-
ske hos en annan arbetsgivare.  
 
Syftet med dessa två skissade bilder är att visa på några olikheter i förutsättningarna. 
Dessa ger näring till olika arbetskulturer. Chefer, liksom andra, väljer mer eller mindre 
medvetet, chefsmiljöer som passar deras arbetspreferenser. När de sedan kommer in i 
arbetet och organisationen anpassar de sig dessutom till gällande normer, värden och 
signalsystem, precis som vi gör när vi anpassar oss till kulturen i ett annat land när vi 
arbetar där.  
 
När arbetet inom offentligverksamhet ställer stora krav på förmåga att finna vägar i 
komplexa situationer drar det till sig människor som stimuleras av just detta. Människor 
som gillar att förhålla sig till rörliga situationer. När arbetet inom företagen ställer stora 
krav på förmåga att driva mot givna mål med tydliga redovisade resultat drar denna mil-
jö till sig dem som gillar detta. Det skulle vara intressant att djupare undersöka hur de 
könsmässiga skillnaderna i resultatet tar sig uttryck i de olika miljöerna. Varför föredrar 
män i privat verksamhet och kvinnor i offentlig verksamhet bägge den analytiska och 
strukturerade sidan av hjulet? Är det så att kvinnor och män med liknande preferenser 
ändå dras till olika miljöer? Vilka är då faktorerna som lockar? 
 
Deltagarna fann att de hade mycket att hämta ur en jämförelse mellan olika arbets- och 
förhållningssätt som finns i den andra typen av verksamhet. Många idéer har fötts i re-
sonemangen mellan chefer med dessa olika bakgrunder. 
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VI. Deltagande chefers medverkan 

Deltagarnas chefers roll under processen 
Deltagarnas chefer har haft en viktig roll för deltagaren på hemmaplan. De har fått 
många frågor som också satt myror i huvudet på dem själva. Vad är egentligen det egna 
uppdraget? Vad är organisationens uppdrag? Frågor som de har upplevt som nyttiga för 
det mesta. Deltagarna har fått instruktionen att inte ge sig förrän de har tillfredställande 
svar på sina frågor. 
 
Många av deltagarna har ställt frågor om vilken funktion ledningsgruppen har och vad 
som förväntas av dem som ingår i densamma. Inte helt lätt att svara på, om man inte 
gjort klart för sig vad man vill ha sin ledningsgrupp till. Är det för att förmedla informa-
tion? Förväntas medlemmarna bevaka olika delar av organisationens rättigheter och be-
hov? Sitter man i en ledningsgrupp för att axla ett gemensamt ansvar för hela verksam-
heten? 
 
Cheferna har satt av tid för att intervjuas av sina deltagare. De har fyllt i Chefsprofilen© 
åt sina deltagare, en 360° feedback. De har aktivt deltagit i workshop 5, där de fått en 
dragning av det viktigaste sakinnehållet i utbildningen. De diskuterade hållbarhet med 
andra chefer och sedan tillsammans med deltagarna arbetade de fram vilka förutsätt-
ningar som är nödvändiga för att få hållbara chefer på en arbetsplats. Under samma 
workshop har de även sammanfattat vad de sett hända med sina deltagare under pro-
grammets gång, samt gett en förberedd, personlig feedback sin deltagare. Deras bidrag 
har dokumenterats på plats. 
 

VII. Pedagogiken 

Pedagogisk form 
Att bryta redan satta mönster och att utveckla det man saknar är svårt för alla. Genom 
att deltagaren skrivit ned tankar och idéer i nära tid till att de uppstod ökar medvetenhe-
ten och därmed sannolikheten för att man testar det man lärt sig. 
 
När man vill utveckla en insikt till en medveten handling, passeras flera steg:  

• du tänker 
• du skriver ned din tanke 
• du uttalar din tanke högt 
• du diskuterar den med andra  
• du omsätter tanken i handling 
• du utvärderar effekten av din handling 

 
Med varje steg ökar din medvetenhet – en viktig del av pedagogiken vi använt. 
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Reflektion, individuellt och i grupp 
Deltagarna har haft 3 timmars reflektion avsatt per dag inom programmets ram. 1,5 
timmar har använts till en gemensam backspegel varje morgon och 1,5 timmar har av-
satts som egen tid för reflektion på kvällarna. 
 
Individuell reflektion 
Vi utvecklade en form för den individuella reflektionen med en lös struktur. Två in-
fallsvinklar har använts, dels en egen sortering av dagens lärdomar under begreppen 
meningsfullhet, hanterbarhet och begriplighet, dels en listning av de möjligheter som 
dagens arbete på kursen genererat och som skulle kunna omsättas senare i vardagens si-
tuationer (bilaga 2). Vi ville styra in deltagarens egen reflektion på för ändamålet vikti-
ga områden. Detta för att fler av deltagarna skulle få ut något av den avsatta tiden. Vi 
ville inte lämna ut dem helt till den egna förmågan att reflektera. Strukturen skulle un-
derlätta utan att styra för mycket.  
 
Genom att sortera innehållet under KASAM-begreppen ville vi ge deltagarna möjlighe-
ten att skapa en egen ingång till dokumentationen i kurspärmen. De skulle lätt kunna 
hitta vad som skulle kunna hjälpa dem att skapa ökad förståelse hos medarbetarna eller 
finna vad som skulle kunna vara lämpliga angreppssätt för att öka meningsfullheten i 
den egna gruppen. Det är betydligt lättare när begreppen meningsfullhet, begriplighet 
och hanterbarhet utgör en grund för tänkandet.  
 
Deltagarna har uppmuntrats att föra anteckningar över sina insikter i en speciell dagbok. 
Detta för att kunna gå tillbaka och komma ihåg för dem viktiga tankar som annars för-
svinner i bruset av diskussionen. Dessa anteckningar utgör ett av flera underlag för att 
de litet längre fram skall kunna följa sin egen utvecklingsprocess. Hur kommer jag 
framåt mot mina satta mål? Har målet förändrats under kursens gång? Leder nya insik-
ter till en förändring av hur jag ser på den vardag jag har, d.v.s. har verklighetsbilden 
förändrats?  
 
Backspeglarna – gemensam reflektion 
I varje workshop har backspegeln dag 1 ägnats åt att följa upp hur testandet och prövan-
det av förra workshopens kunskaper fungerat på hemmaplan. I detta har deltagarna haft 
hjälp av den individuella reflektion de tidigare gjort med hjälp av möjlighetslistan. Till-
sammans har vi diskuterat och analyserat den effekt deltagaren uppnått i sitt agerande 
hemma. Dessa diskussioner ger tillfälle till uppmuntran och stöd i lärprocessen – inte 
bara från ledarna utan inte minst från övriga deltagare. En viktig parallellprocess för att 
öka deltagarens tillit till den egna förmågan att greppa, analysera, planera och genomfö-
ra en medveten handling baserad på den egna erfarenheten. 
 
Dag 2 och 3 under workshoparna har gruppen diskuterat gårdagen och de möjligheter 
till användning som man sett i innehållet.  
 
Kursledningen har två roller under backspeglarna, dels att ställa reflektionsfrågor, dels 
att tillföra kunskap som kan underlätta utvecklingen av förståelse under diskussionerna. 
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Skapa ett gemensamt språk 
För att kunna reflektera tillsammans måste man ha ett någorlunda gemensamt språk. 
Erfarenheten har lärt oss att det är viktigare än man tror att gemensamt definiera de hu-
vudbegrepp man kommer att använda tillsammans. Kommunikation försvåras alltid av 
att människor tror att de menar samma saker med de ord de använder. I realiteten har 
varje människa en egen tolkning eller ”bild” kopplad till viktiga begrepp. Denna baseras 
på de personliga erfarenheter som man har varit med om över tid. Genom att synliggöra 
denna olikhet så synliggör vi skillnaderna mellan människor – en ”aha-upplevelse” för 
många och en viktig insikt för alla chefer. Det är aldrig säkert att det du tror din med-
arbetare har sagt är det denne menade. Denna insikt leder för de flesta till att de ställer 
fördjupande frågor innan de reagerar. 
 

Kursledarnas roll 
Det är lätt för alla konsulter att sätta sig själva i centrum, eftersom de har lärarens roll 
och klarar att briljera. Det är också lätt för deltagare att bli beroende av konsulten, något 
som konsulten genom sitt förhållningssätt kan underlätta eller hjälpa deltagaren att be-
arbeta. 
 
Varje terapeut har lärt sig att hantera detta beroendeskapande. Vi har diskuterat vårt 
gemensamma förhållningssätt mellan varandra för att, så långt det går, undvika att ett 
beroende blir resultatet av utbildningen. Fokus skall ligga på deltagaren, inte på konsul-
ten. 
 
Kursledningen skall också, genom sitt varande, klara att utgöra en god rollmodell för 
det utbildningen handlar om. Även detta kräver en hög medvetenhet hos den som har ett 
ansvar i den pedagogiska utvecklingsprocessen. 
 
Goda kunskaper i pedagogik, liksom en förmåga att uppmuntra andras framsteg utan att 
kräva att allt skall vara färdigt innan det börjat, är andra viktiga förutsättningar. 
 
Vi uppfattar också att det är av största vikt att konsulten är tydlig i sina budskap i stort 
och i smått. Vidare att konsulten klarar att ställa reflektionsfrågor och möta svaren med 
nya frågor i syfte att guida deltagarens eget tänkande. Frågor, frågor och ytterligare frå-
gor är ett av de viktigaste verktygen för att med alla medel öka reflektionen hos deltaga-
ren. 
 
Till detta kommer att skapa en konstruktiv relation med deltagaren som innebär trygg-
het och öppenhet i kommunikationen. Detta går inte, om inte konsulten är beredd att 
dela med sig av egna erfarenheter, tillkortakommanden inte minst. Det gäller att kunna 
visa att det är OK att begå misstag på vägen och genom dessa dra viktiga lärdomar. 
 

Förstärkning av hemuppgifternas vikt 
För att få in energi i arbetet med hemuppgifterna har vi använt oss av flera moment:  

• möjlighetslistorna som man arbetat med i den individuella reflektionen 
• backspeglarnas fokuserande på hemuppgifterna  
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• konsulternas uppmuntran vid varje framsteg  
• deltagarnas gemensamma analyser av situationer som de möter på hemmaplan 
• deltagarnas chefers medverkan längs hela programmet 

 

Skattningschemat 
Under programmet har deltagarna för varje workshop fått ta ställning till utvecklingen 
av sig själva och sin situation med ett pedagogiskt verktyg som vi kallat ”Skattnings-
schema – Mina förutsättningar för hållbart ledarskap”.  
 
Skattningsschemat har bestått av 30 punkter att observera, punkter som alla på ett vik-
tigt sätt kan sägas hänga ihop med förutsättningarna att skapa hållbarhet. Dessa observa-
tionspunkter ligger i Schemat under följande 7 rubriker eller områden; 

• Självinsikt 
• Kommunikativa färdigheter 
• Den viktiga balansen  
• Tydlighet 
• Ansvar och befogenheter  
• Stödfunktioner 
• Organisationskultur 

 
Skattningsschemat har fyllt funktionen att för varje workshop utgöra en samlande refe-
rensram för en stor mängd områden rörande såväl den egna personen som den situation 
i vilken chefskapet skall utövas. Den pedagogiska funktionen har varit att med hjälp av 
skattningsschemat ge varje deltagare tillfälle att regelbundet återkomma till en själv-
prövning och medveten inriktning på de förhållanden och villkor som har betydelse för 
hållbarhet i chefrollen. 
 

”Min bok om mig” 
Som avslutning i den sista workshopen har deltagarna gjort en handlingsplan för sin 
fortsatta utveckling. För att ytterligare markera att slutet är en start på något nytt upp-
manades varje deltagare att ta fram den bild som de ville skulle utgöra första sidan på 
den pärm som fick namnet ”Min bok om mig”. Tanken med denna pärm är att ge delta-
garen en mer medveten planering av den framtida utvecklingen. Pärmen är till för dem 
själva, för att förvara handlingar, betyg, CV, planer, feedback från medarbetare och che-
fer, test de genomgått och annat material som ger dem en efter hand allt tydligare bild 
av den egna uppfattningen av dem själva och av vad som kommer igen i andras bild av 
dem. Detta är en viktig grund för att kunna bygga upp den egna självkänslan över tid. 
Syftet har varit att understryka det egna ägarskapet till utvecklingen.  
 
Pedagogiskt grepp 

Bygga relationer mellan deltagarna 
Om en grupp snabbt skall komma igång, anser vi det viktigt att tidigt arbeta med rela-
tionsutvecklingen mellan deltagarna, inte minst för att se till att deras koppling till oss 
kursledare inte blir för stark.  Vi valde att göra detta på flera sätt:  
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• deltagaren fick presentera sig med information om innehållet i sitt ansvar och sin 
verksamhet  

• sätta namnlappar framför varje deltagare 
• ta bort borden för att lättare och snabbare få en uppfattning om varandra 

(kroppsspråket blir tydligare) 
• se till att alla så fort som möjligt pratar med alla genom att ständigt skifta grup-

per mellan övningar och arbetsuppgifter 
• lägga litet djupare samtal på kvällarna kring rent personliga områden i pargrup-

per 
• se till att deltagarna på hemmaplan följer upp resultat och reflektioner som de 

gjort under en workshop och rapporterar effekten kommande workshop 
• under workshop 2 lyfta möjligheterna till att skapa ett bestående nätverk efter 

kursen, när deltagarna nu investerar så mycket tid i varandras arbetssituationer 
 
Vi har aktivt arbetat med att öka tryggheten i gruppen genom att  

• få alla att prata med varandra så fort som möjligt. Detta görs genom att ge in-
struktionen vid alla grupparbeten att välja den/de samarbetspartners de har pratat 
minst med 

• se till att deltagarna även talar om annat än jobb, t.ex. genom övningen ”Frågor 
till kaffet” 

• lägga etiska regler för vad de berättar om utanför gruppen samt för hur de hante-
rar varandras behov av integritet i gruppen (inget skvaller respektive ”Tack för 
frågan – jag skall tänka vidare på den.”) 

• exponera oss själva som konsulter, dela med oss av vilka vi är som individer och 
visa hur vi reagerar och vilka värderingar vi står för 

• bygga mycket av arbetet på deras egna erfarenheter. 
 

Använda den egna erfarenheten för att göra kunskap 

Vi har fokuserat på att hjälpa deltagarna att göra kunskap av den erfarenhet som de alla 
har. Att omsätta teoretisk kunskap i verkligheten är för många inte helt lätt. Vi har lagt 
upp programmet för att stötta denna utvecklingsprocess och anpassat vår pedagogik till 
den.  
 
Vi antog att deltagarna skulle bli tryggare i sin kunskap om de kunde förlita sig på den 
egna livserfarenheten, samtidigt som de lärde sig att leta mönster, analysera dessa och 
finna förklaringar som möjliggjorde en generalisering på vilken de senare kunde basera 
antaganden om lämpliga förhållningssätt i liknande situationer. Modellen finns närmare 
beskriven i bilaga 3 Reflektionsinlärning. 
 
Detta är en modell som Kontura utvecklat och använt sedan början av 80-talet med gott 
resultat. Meningen är att deltagaren skall öka sin medvetenhet om vaga insikter, aktivt 
arbeta med att göra dessa mer medvetna, för att sedan lära sig att gå vidare med reflek-
tion kring insikten, över till att börja pröva sig fram med olika förhållningssätt i syfte att 
finna ett sätt som fungerar för den enskilde i olika situationer. 
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VIII. Innehållet i programmet 

Översikt – upplägg 
Programmet löpte under ett år för var och en av de sex grupperna (A–F), uppdelat på 
fem workshopar: (1) Ledarskapets förutsättningar, 3 dagar, (2) Mitt ledarskap, 3 dagar, 
(3) Verka i förändring, 2 dagar, (4) Lika och olika, 2 dagar och (5) Den viktiga balan-
sen, 2 dagar. Programinnehållet och deltagarnas hemuppgifter presenteras på nästa sida. 
För en mer utförlig beskrivning av programmet, se bilaga 4. 
 

 Workshop 1 Workshop 2 Workshop 3 Workshop 4 Workshop 5 
Program • Antonovsky – 

Människors be-
hov av sam-
manhang 
• Ledarskapets 
hörnstenar 
• Verksamhets-
styrning 

• Analys av inter-
vju med chef och 
medarbetare samt 
analys av Chefs-
profilen 
• Förhållningssätt 
vid svåra samtal 
• Kommunika-
tionsträning 

• Att driva för-
ändringsproces-
ser 
• Att leda perso-
nal i förändring 

• TMS & Grupp-
utveckling 
• Kultur 
 

• Vad har hänt 
under året som 
gått? 
• Balans arbete – 
privatliv 
• Min bok om mig 
– utvecklingsplan 

 Workshop 1 Workshop 2 Workshop 3 Workshop 4 Workshop 5 
Hem-
uppgifter 

• Intervjua över-
ordnad chef 
• Kontrollera 
länkandet 
• Egna roller i 
ledningsgrupper 
• Chefsprofilen 
• ”Vem är jag?” 
• Identifiera 
svårhanterliga 
situationer 

• Prata med upp-
giftslämnare till 
Chefsprofilen om 
egna slutsatser 
• Beskrivning av 
en pågående för-
ändringsprocess 

• Utifrån ”egen 
dokumentation” 
– var står jag nu 
och vad vill jag 
utveckla?  
• TMS-profil 

• Eget ledarskap 
& egna arbets-
gruppen utifrån 
TMS? 
• Egna värde-
ringar som chef 
och ledare? 
• Hur fungerar 
ledn.grupperna? 
• Sammanfatt-
ning av eget le-
darskap 

(• Egen hand-
lingsplan) 
(• Arbeta utifrån 
”Förutsättningar 
för ett Hållbart 
Chefskap i orga-
nisationer”) 
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IX. Resultat från programmet 

Under programmets gång samlade Kontura in olika typer av data i stor omfattning. Det 
insamlade materialet rörde insikter hos deltagarna, olika handlingar som de utfört på 
hemmaplan samt effekter av dessa insikter och handlingar. Effekterna fanns till största 
delen hos deltagarna själva, både hos dem som personer och i deras roller som chefer. 
Det fanns även effekter i deras hemmaorganisation och då främst deras nära omgivning, 
som den egna arbetsgruppen. Eftersom programmets fokus låg på deltagarna, är det na-
turligt att effekterna i första hand berörde dem själva. Påverkan på organisationen tar 
längre tid, eftersom denna sker via deltagaren och i viss mån via deltagarnas egna che-
fer. Mer långsiktiga effekter både på deltagaren och på dennes organisation utvärderas 
av forskarna från LUEAB, Lunds universitet (se figuren på nästa sida). Under den sista 
workshopen samlades även information från deltagarnas gästande chefer in. De data vi 
samlade in var av både kvantitativt slag (olika siffermått) och av kvalitativt slag (ej 
mätbart i siffror). Kvantitativa data bearbetades statistiskt där det var relevant. Kvalita-
tiva data bearbetades genom tematisk analys. 
 

 
 
 
I den här delen av rapporten presenterar vi en sammanfattning av resultat och effekter 
inom nio områden. Den övergripande analysen och slutsatserna presenteras längre fram. 
 
1. ”Kursvärderingar” gjorde varje deltagare individuellt i slutet av respektive workshop. 
Totalt fanns nio frågor/områden att ge återkoppling på. De mått som presenteras här är 
dels ett omdöme från 1 till 5 för hur de uppfattar den egna medverkan under dagarna, 
dels ett omdöme från 1 till 5 för deras helhetsintryck av dagarna. 
 
2. ”Deltagarnas associationer till KASAM.” För att kunna arbeta med KASAM-
begreppet valde vi att göra en definitionsövning av KASAMs tre komponenter menings-
fullhet, begriplighet och hanterbarhet. Deltagarna genomförde den tillsammans i form 
av en Open space-övning under första dagen på workshop 1. Detta visade sig vara ett 
viktigare grepp än vi trodde, då dessa till synes vanliga svenska ord innebar väldigt oli-
ka saker för olika deltagare. Bilden kopplad till ordet var olika. Genom övningen arbe-
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tade grupperna fram gemensamma begrepp. Detta var utomordentligt viktigt, då 
KASAM har använts rakt igenom hela utbildningen, bl.a. i reflektionspassen. 
 
3.  ”Backspeglar” kallar vi det reflektionsmoment som inledde varje kursdag (utom den 
allra första). I en öppen dialog delade deltagarna fritt med sig av funderingar, insikter 
och sådant de gjort eller prövat att göra: Vad har jag prövat, gjort, förändrat efter förra 
gången? Den första backspegeln på workshop 2–5 handlade om vad som hänt på hem-
maplan sedan sist. Det är dessa insikter och handlingar samt de effekter deltagarna note-
rat i den egna organisationen som sammanställts nedan. Under den andra och tredje da-
gen på en workshop reflekterades det i första hand över den gångna utbildningsdagen. 
Detta material behandlas inte här. 
 
4. ”Deltagarnas skattningsscheman” avser en självskattning som deltagarna gjorde i slu-
tet av varje workshop. Skattningsschemana bestod av 30 punkter under sju rubriker: 
Självinsikt, Kommunikativa färdigheter, Den viktiga balansen, Tydlighet, Ansvar och 
befogenheter, Stödfunktioner samt Organisationskultur (bilaga 5). Rubrikerna motsvarar 
de sex områden Bliwa Stiftelsen satte upp som bas för programmet med modifikationen 
att Bliwa Stiftelsens punkt ”Tydlighet” delades upp i två, Tydlighet och Kommunika-
tion. Under workshop 1–4 skattade deltagarna vilket tillskott de fått under workshopen 
inom var och en av de 30 punkterna. Under workshop 1 och workshop 5 skattade delta-
garna var de bedömde sig ha stått före programmet respektive var de stod vid utbild-
ningens slut. 
 
5. ”Deltagarnas viktigaste kunskap/insikt från workshopar.” En av frågorna i kursvärde-
ringarna löd ”Vilken är den viktigaste kunskapen/insikten för dig efter de här dagarna?” 
Man kan se det som att deltagarnas svar på denna fråga sätter ord på siffrorna från 
skattningsschemana. 
 
6. ”Effekter gästande chefer sett.” Under den avslutande workshopens första dag in-
bjöds respektive deltagares närmaste chef att delta. Ett av de arbeten de gjorde vara att 
formulera och presentera vilka tecken på effekter av programmet som man såg hos sina 
deltagare. Efter att först ha jobbat individuellt gick de samman i grupper om 4–5 perso-
ner och gjorde en gemensam presentation för de andra gästande cheferna. 
 
7. ”Tre högprioriterade möjlighetsområden att utveckla” tar upp ett arbete som deltagar-
na gjorde under workshop 5. De skulle ta fram viktiga områden ur sina möjlighetslistor 
från tidigare workshopar. Möjlighetslistan var ett av de individuella reflektionsinstru-
ment som användes kontinuerligt under programmet. Syftet var att belysa handlingar 
deltagaren utfört i hemmaorganisationen under programmets gång i vilka hon hade an-
vänt sig av vad hon lärt sig under programmet, mer specifikt att lyfta fram de tre mest 
signifikanta möjligheterna/områdena. 
 
8. ”Min utvecklingsprocess – handlingsplaner för fortsatt utveckling” avser de individu-
ella utvecklingsplanerna som deltagarna tog fram under workshop 5, sista dagen. Hand-
lingsplanen utgör en samlad bild av det som kontinuerligt byggts upp under program-
mets gång, bl.a. med hjälp av Möjlighetslistorna: vi har hela tiden tryckt på vikten av 
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ständiga handlingar, även små sådana. Deltagarna ombads att först gå igenom sin egen 
utvecklingsprocess under programmet utifrån sju punkter/frågor och därefter samman-
fatta sin individuella handlingsplan. Handlingsplanen omfattade dels en målbild, dels 
tänkta åtgärder i tre tidsperspektiv – vad de ville åtgärda ”nu”, i ett mellanlångt och i ett 
långt tidsperspektiv – för deras fortsatta individuella utveckling. 
 
9. ”Förutsättningar för ett Hållbart Chefskap i organisationer.” Under den femte work-
shopens första dag hade de gästande cheferna och deltagarna separata program för att 
skapa underlag för det här gemensamma arbetet. För deltagarna omfattade detta ”Tre 
högprioriterade områden” (punkt 7, ovan). Underlaget från de gästande cheferna var 
dels ”Effekter gästande chefer sett” (punkt 6, ovan), dels en genomgång av vilka förut-
sättningar för att skapa hållbara chefer som de såg fanns i de egna organisationerna 
idag. De gästande cheferna arbetade sedan tillsammans med deltagarna i blandade grup-
per för att ta fram viktiga punkter eller faktiska strategier för hur man skapar förutsätt-
ningar för ett långsiktigt hållbart chefskap. De befintliga förutsättningarna som de gäs-
tande cheferna tog upp beskriver ett nuläge, medan resultatet från det gemensamma ar-
betet kan ses som ett ”önskeläge”. 
 
Översikt över när under programmet olika data samlades in. 

Workshop 1 Workshop 2 Workshop 3 Workshop 4 Workshop 5 
— 
— 
 
— 
 
� Kursvärdering 
� Skattningsschema 
� Viktigaste kunskap 
— 
— 

� Backspegel 
— 
 
— 
 
� Kursvärdering 
� Skattningsschema 
� Viktigaste kun-
skap 
— 
— 

� Backspegel 
— 
 
— 
 
� Kursvärdering 
� Skattningsschema 
� Viktigaste kun-
skap 
— 
— 

� Backspegel 
— 
 
— 
 
� Kursvärdering 
� Skattningsschema 
� Viktigaste kun-
skap 
— 
— 

� Backspegel 
� Tre högprioriterade  
   områden 
� Effekter gästande  
   chefer sett 
� Kursvärdering 
� Skattningsschema 
� Viktigaste kunskap 
� Handlingsplaner 
� Förutsättningar i 
org. 

 
 
 
1. Kursvärderingar 

Eget engagemang under dagarna 
Inte heller när det gäller deltagarnas bedömningar av det egna engagemanget under re-
spektive workshop finns några tydliga mönster. Generellt sett ligger engagemanget på 
en förhållandevis hög nivå, framförallt efter workshop 1. Detta visar att deltagarna valt 
att ta ägarskap över utvecklingsprocessen. Snittet på värdena nedan blir 4,0 för delta-
garna och 4,0 för de gästande cheferna. 
 
Grupp WS1 WS2 WS3 WS4 WS5  WS5 - Gästande chefer 

A 3,3 4,1 3,8 4,3 4,4  4,0 
B 3,5 3,9 3,9 3,7 4,0  4,4 
C 3,8 4,0 4,1 3,8 4,1  4,3 
D 4,3 4,0 4,0 4,1 4,1  3,9 
E 3,8 4,2 3,5 3,7 4,0  3,4 
F 4,0 4,0 3,9 4,0 4,4  4,3 



 

40 
 

Helhetsintryck från dagarna 
De övergripande bedömningarna av respektive workshop på en skala från 1 till 5 (lägst–
högst), visar nästan genomgående på höga omdömen. Det finns inga tydliga trender i 
materialet, och även om tre workshopar fick ett omdöme under 4, tyder omdömena på 
att deltagarna har varit mycket nöjda. Snittet på värdena nedan blir 4,4 för deltagarna 
och 4,3 för de gästande cheferna. 
 
Grupp WS1 WS2 WS3 WS4 WS5  WS5 - Gästande chefer 

A 4,1 4,7 4,5 3,9 4,6  4,1 
B 4,2 4,4 4,5 3,8 4,6  4,6 
C 4,2 4,5 4,5 4,2 4,5  4,5 
D 4,8 4,5 4,3 4,5 4,6  4,1 
E 4,5 4,7 3,5 4,6 4,6  3,9 
F 4,5 4,5 4,2 4,4 4,7  4,5 

 
 
2. Deltagarnas associationer till KASAM 
Uppgiften som gavs till varje deltagare i övningen var att notera och presentera vad 
han/hon associerade till KASAM-komponenterna och deras motsatser: Ibland behöver 
man definiera motsatsen för att verkligen tydliggöra det man söker. Man kan se begrep-
pen meningsfullhet respektive meningslöshet, begriplighet respektive obegriplighet 
samt hanterbarhet respektive icke hanterbart som ändpunkter i tre olika dimensioner. 
Genom att få deltagarna att konkretisera dessa ändpunkter inom ramen för deras egna 
erfarenheter i jobbet fick de ett tydliggörande av KASAM i förhållande till arbete. 
 
Totalt kom det fram 811 uttryck i Open space-övningarna, vilka analyserades tematiskt. 
Resultaten kan sammanfattas som: Meningsfullhet innebär att ingå i en sammanhållen 
helhet, där man har en egen uppgift att fylla och det gemensamma resultatet är till nytta 
för andra.  Meningslöshet uppstår i ett utanförskap inom och i förhållande till arbetet, 
orsakat av sociala faktorer. Begriplighet innebär att kunna se och förstå organisationens 
verksamhet i sin helhet samt vilken som är ens personliga uppgift inom denna. På det 
mest övergripande planet så handlar obegriplighet om att inte kunna se verksamheten 
som en samordnad helhet, att inte kunna se och förstå dess struktur och dynamik. Han-
terbarhet innebär att man kan se verksamhetens mål och uppfatta dem som genomför-
bara. Ohanterbarhet uppstår när man inte vet vilket ens uppdrag egentligen är, man sak-
nar nödvändiga resurser, befogenheter etc. 
 
 
Meningsfullhet Meningslöshet 
Tillsammans gör vi saker som är viktiga för 
andra. 

Vi jobbar inte tillsammans. 

Begriplighet Obegriplighet 
Jag ser och förstår sammanhanget jag verkar i. Vad gör jag i detta sammanhang? 
Hanterbarhet Ohanterbarhet 
Det här kan jag genomföra. Det här är inte möjligt att genomfö-

ra. 
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3. Backspeglar 

Insikter och handlingar 
Med de ”begrepp” som tas upp nedan avses de sju rubrikerna från skattningsschemat, 
självinsikt, kommunikativa färdigheter, den viktiga balansen, tydlighet, ansvar och be-
fogenheter, stödfunktioner samt organisationskultur (se 4. Deltagarnas skattningssche-
man). Dessa bygger på de sex områden som Bliwa Stiftelsen gav som utgångspunkt, så 
när som på att vi delat upp Bliwas ”Tydlighet” i två områden, tydlighet och kommuni-
kativa färdigheter. Frågeställningar som gavs för backspeglarna var: Vad var viktigast 
för dig förra gången? Vad har fastnat? Vad har du provat? Vad har du gjort? 
 
De reflektioner och lärdomar kring deltagaren själv och hans/hennes ledarskap som togs 
upp rörde ”min roll som chef och ledare”, ”mitt ansvar som chef och ledare”, ”kände 
mig tryggare”, ”reflekterat över mitt eget ledarskap” och att sätta gränser/ställa krav. 
 
Reflektionerna kring ”utvecklingsområden som jag tagit tag i” berörde begreppen 
kommunikativa färdigheter, den viktiga balansen, tydlighet, stödfunktioner och organi-
sationskultur Inom kommunikativa färdigheter tog deltagarna upp att de lyssnar in bätt-
re, ”uttrycker tydligt vad jag vill”, hanterar konflikter, ställer krav samt ställer mer frå-
gor. Här tog deltagarna även upp saker under begreppet den viktiga balansen. När det 
gällde tydlighet tog de upp ”arbetar med länkandet”, Apan – att tydliggöra var ansvaret 
ligger, arbete med vision och mål, att tydliggöra uppdraget, att få ”Hörnstenarna” på 
plats och tydlighet i besluts- och styrsystem. När det gäller stödfunktioner berördes en-
bart feedback och/eller bekräftelse på gjord insats från överordnad chef. Under begrep-
pet organisationskultur tog deltagarna upp tolerans, tillit, arbetet med kulturen och sam-
arbete. 
  
Slutsats 
Vad vi tar upp ovan visar på handlingar och insikter som deltagarna själva valt att ta 
upp vid varje tillfälle. Det har sannolikt funnits fler utförda handlingar som det av olika 
anledningar inte blivit aktuellt att nämna. Vår slutsats är att den pedagogik vi använt oss 
av kopplat till ”Hörnstenarna” och Antonovskys begrepp meningsfullhet, begriplighet 
och hanterbarhet har lett deltagarna till ett mer aktivt handlande som snabbt gett resultat 
i verksamheten. Det var också intressant att se att det stöd deltagarna efterfrågade var 
”information” till deras egna processer, mer än att lägga över ansvaret på andra. 
 

Effekter 
Vi kan också se att insikter och aktiviteter utförda av deltagarna på hemmaplan under 
programmets gång har lett till effekter i den egna organisationen/verksamheten. 
 
Exempel på effekter i organisationen som deltagarnas aktiviteter givit: 

• Jag har arbetat med sammanhanget och målet – otroligt att se hur snabbt det gett effekt på re-
sultatet. 

• Jag lärde mig att se till att "apan" alltid förs ut ur mitt rum igen. Det har blivit mycket bättre för 
alla. 



 

42 
 

• Jag ställde krav på min chef att vi skulle se till att den information vi skulle ge till medarbetarna 
skulle vara begriplig och hanterbar och förmedla mening. Det ledde till att medarbetarna börja-
de komma med idéer. Otrolig effekt! 

• Jag har fått till att man börjat jobba med mål. Det händer saker. 
• Jag har känt stöd av det vi jobbade med sist när det gäller att förankra mål och visioner. Utveck-

lingsplanerna blev mer genomtänkta. 
• Jag har haft samtal med chefen. De tre begreppen plus mallarna har hjälpt mig framåt. Det slu-

tade med att jag satt och coachade chefen.  Även chefen har utvecklats. 
• Jag har arbetat med de svåra samtalen och jobbat med länkandet. Hela företaget har föränd-

rats. Folk ler i korridorerna. 
• Jag har arbetat med öppenhet och kommunikationen. Jag har bl.a. berättat mer om mig själv. 

Det känns jättebra. Hela stämningen är annorlunda. 

 
 
4. Deltagarnas skattningsscheman 
Under programmet har deltagarna för varje workshop fått ta ställning till utvecklingen 
av sig själva och sin situation med ett pedagogiskt verktyg som vi kallat Skattnings-
schema – Mina förutsättningar för hållbart ledarskap (bilaga 5). Vi kan i analysen av 
de skattningar som deltagarna gjort under programmet visa att ett flertal olika föränd-
ringar skett, vilka har betydelse för ”hållbarhet”. Vi använder begreppet hållbarhet en-
ligt definitionen av en hållbar chef – en chef som långsiktigt kan och vill verka som 
chef. De 30 punkterna som ingår i skattningsschemat har alla visat sig spela en doku-
menterad roll för fysisk och psykisk hälsa och välbefinnande i organisationer och för 
chefer. 
 
Vi utförde statistiska faktoranalyser på deltagarnas skattningar av samtliga 30 punkter i 
skattningsschemat. Metoden klustrar ihop de 30 punkterna till enheter mellan vilka del-
tagarnas svar skiljer sig från varandra. Detta förde med sig att schemats sju punkter blev 
sex - tydlighet och ansvar och befogenheter slogs ihop till ”organisatorisk förutsättning-
ar”. Tre av dessa berör individen och tre organisationen. De som berör individen är 
självinsikt, kommunikativa färdigheter och balans arbete–fritid. De som berör organisa-
tionen är de organisatoriska förutsättningarna för chefsarbetet, stöd från andra enheter, 
t.ex. från andra funktioner och från kolleger, samt organisationens kultur. 
 

Före och efter programmet 
Under workshop 1 och workshop 5 skattade deltagarna var de bedömde sig ha stått före 
programmet respektive var de stod vid utbildningens slut, på var och en av de 30 punk-
terna. Skillnaden mellan mätningarna före och efter utbildningen betraktar vi som ett ut-
tryck för en effekt av utbildningen på individen. Grunden för start- och slutpunkterna är 
handlingar utförda av deltagaren i sin roll som chef. Med denna innebörd är alltså en ef-
fekt något som deltagaren uttalar sig om utifrån att han/hon sett konsekvenser av eget 
agerande i den normala arbetsmiljön. 
 
Figuren nedan visar att på samtliga områden ligger deltagarnas skattningar väsentligt 
högre vid programmets slut än vid starten. Allra störst skillnad återfinner vi för självin-
sikt. Vår bedömning är att skillnaden mellan de tre områden som berör individen och de 
tre som berör organisationen beror på att det tar viss tid att påverka organisationen. 
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Skattningar av det individuella läget före och efter programmet, inom de sex områdena självinsikt, kom-
munikativa färdigheter, balans, organisatorisk förutsättningar, stöd från övriga enheter och organisations-
kultur. Skattningsskalan går från 1 till 5. 
 
5  Efter  Efter  Efter  Efter  Efter  Efter 

             

4             

             

3  
Före  Före  Före  Före  Före  Före 

             

2             

             

1  
Självin-
sikt 

 Kommun. 
färdigheter 

 Balans  Organis. 
förutsättn. 

 Stöd övr. 
enheter 

 Org.kultur 

 

Tillskott under programmet 
Under workshop 1–4 skattade deltagarna vilket tillskott de fått under workshopen inom 
var och en av de 30 punkterna. Deltagarnas skattningar av tillskott betraktar vi som ett 
uttryck för ett resultat av utbildningen under en given workshop, d.v.s. en förvärvad in-
sikt eller en färdighet som ger en ökad potential för handling och därmed möjlighet till 
ökad hållbarhet. Skattningen av tillskott har även varit ett sätt att summera de reflek-
tionspass och egna noteringar av möjligheter som varje enskild workshop omfattat. 
Skattningarna har därmed blivit en del av den pedagogik som varit mån om att koppla 
diskussioner och slutsatser formulerade under workshopen till den situation som respek-
tive deltagare har att möta och hantera på sin arbetsplats. 
 
I figuren på nästa sida visar vi medeltillskotten för hela gruppen under workshop 2–5. 
Tillskotten är uppdelade på de sex områden som vi beskrev ovan: självinsikt, kommuni-
kativa färdigheter, balans arbete–fritid, organisatoriska förutsättningar, stöd från andra 
enheter och organisationens kultur. Här kan vi konstatera en viss nedgång i tillskott från 
workshop 4 till workshop 5. Vår förklaring till den gradvisa ökningen av tillskott från 
workshop 2–4 är en process hos deltagarna av att ”lära att lära”, d.v.s. driva sina egna 
utvecklingsprocesser. Under workshop 5 inriktades mycket av arbetet på att syntetisera 
de insikter, kunskaper och färdigheter som man tagit till sig tidigare under programmet. 
Det egentligen enda nya avsnittet rörde balansen mellan arbete och fritid, vilket också 
avspeglar sig i skattningarna. De områden som visar högst tillskott under workshop 2–5 
är självinsikt och kommunikativa färdigheter. Som vi uttryckt tidigare så är det inom de 
tre mer individuella områdena som man också kunnat förvänta sig störst effekter, helt 
enkelt för att programmet är mest inriktat på individen. 
 
Slutsatser 

• Samtliga kategorier av deltagande chefer har nått betydande positiva förändring-
ar av villkoren för sig själva som ”Hållbara chefer”. 

• Vi kan med stor sannolikhet anta att det skapats en process av att ”lära sig att 
lära” hos deltagarna. 
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Skattningar av tillskott, av insikter, idéer, färdigheter och beredskap för förändring, under workshop 2–5.  
Skattningarna är uppdelade på de sex områdena självinsikt, kommunikativa färdigheter, balans, organisa-
torisk förutsättningar, stöd från övriga enheter och organisationskultur. Skattningsskalan går från 1 till 5. 
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• Av de områden som indikerar förutsättningar för hållbarhet visar självinsikt, 
kommunikativa färdigheter och balans de största förändringarna. 

• Även de andra tre områdena visar positiva förändringar men i något lägre grad.  
• Skillnaden mellan de tre ”individuella” områdena och de tre ”organisatoriska” är 

sannolikt en effekt av att deltagarens samtal i och överförandet till hemmaorga-
nisationen påbörjats, men av naturliga skäl inte helt kunnat matcha deltagarens 
individuella utvecklingsprocess. 

 
Databearbetningen finns beskriven i Delrapport 8 (se bilaga 1). 
  
5. Deltagarnas viktigaste kunskap/insikt från workshopar – ur kursvärderingar 
Vi har sammanfattat deltagarnas svar på frågan ”Vilken är den viktigaste kunska-
pen/insikten för dig efter de här dagarna?” som ingick i kursvärderingarna. Svaren sätter 
så att säga ord på de siffror från skattningsscheman som presenterades ovan. Vi sam-
manfattar svaren för respektive workshop nedan: 
 

Workshop 1: Ledarskapets förutsättningar 
Jag kan bättre se min roll som chef i ett sammanhang/en helhet och jag kan bättre se 
mig själv i min roll som chef. Vad som bidragit till detta är kursinnehållet, konsulterna 
och vad de andra deltagarna delat med sig av om sig själva. Begreppen meningsfullhet, 
begriplighet och hanterbarhet (KASAM-komponenterna) ger mig både ett övergripande 
synsätt och verktyg som hjälper mig att strukturera och förstå. För att kunna använda 
dessa verktyg krävs att jag stannar upp och reflekterar utifrån dem. Jag har insett den 
stora betydelsen av länkande inom organisationen och av kommunikation, inte minst 
min egen. 
 

Workshop 2: Mitt ledarskap 
Det har blivit tydligare hur jag agerar i min roll som chef, via Chefsprofilen© och dess 
information. Jag har därigenom fått perspektiv på min ledarstil. För att kunna förstå 
andra behöver jag först förstå mig själv. Jag har själv ansvaret för min personliga ut-
veckling och kan prioritera utifrån egna insikter och andras återkoppling. Genom att 
jobba med att stärka min självkänsla kan jag stå rakare i mitt hanterande av konflikter, 
både dem som berör mig personligen och dem som rör mina medarbetare. Jag behöver 
öva mig mer i hanterandet av konflikter så att min erfarenhetsbas breddas och skaffa 
mig fler verktyg för detta. 
 

Workshop 3: Verka i förändring 
Jag har insett betydelsen av att planera förändringar och sedan genomföra dem på ett 
strukturerat sätt, t.ex. genom att jobba i etapper med delmål. Uppföljning är mycket vik-
tig, både i det stora och i det lilla. I det stora kan det röra sig om att följa upp och tyd-
liggöra förändringsprocesser.  I det lilla kan det handla om att föra dagbok. Jag förstår 
nu den ständiga närvaron och betydelsen av reaktiva processer i förändringsarbeten. Inte 
minst här måste jag som chef stötta mina medarbetare. Chefsrollen i all dess komplexi-
tet börjar utkristalliseras för mig, bl.a. genom diskussionerna med de andra deltagarna. 
Chefsrollen i förändringsprocesser är ett tydligt exempel på komplexiteten. 
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Workshop 4: Lika och olika 
Jag har fått bekräftelse på att jag är på rätt väg i min utveckling och i mitt agerande som 
chef. TMS-profilen har gett förståelse för vad jag behöver komplettera mitt chefskap 
med, t.ex. genom andra personer. Olikhet mellan människor ger styrka i arbetet. Alla 
delar av TMS-hjulet behövs för att en grupp skall fungera bra. Jag har blivit mer nyfi-
ken på dem som tänker annorlunda än jag. Kultur är svår att förändra, men samtidigt är 
det nödvändigt för mig som chef att försöka påverka den. Kulturen syns utåt. Helheten 
av utbildningsprogrammet börjar bli tydlig för mig. 

 

Workshop 5: Den viktiga balansen 
Att jag är en bra chef. Jag har landat i min roll och känner mig trygg och hållbar som 
chef. Jag har vuxit mycket under året och ser konkret min utvecklingsväg framåt. Jag 
förstår betydelsen av balansen mellan arbete och fritid – livet är värdefullt och jag vill ta 
vara på det. Det är otroligt givande att lyssna på andra och få ta del av deras erfarenheter 
och insikter. Jag har nu en helhetssyn av utbildningsprogrammet. (Någon nämner att 
han/hon hamnat fel, men flera säger att de hamnat rätt både i rollen som chef och på sitt 
arbete.) 
 

Workshop 5: Den viktiga balansen – Gästande chefer 
Jag ser att hållbara chefer är en framgångsfaktor. Det blir tydligt att vi måste jobba mer 
med att stärka och utveckla våra chefer. Det är individens drivkraft som är grunden för 
hållbarhet. Oavsett bransch finns stora likheter när det gäller ledarskap och det är givan-
de och lärorikt att prata med andra. Jag tar med mig de olika metoderna, t.ex. Hörnste-
narna och KASAM, tillbaka hem till organisationen. Jag tar också med mig inspiration 
från hur utbildningen är upplagd. Den känns väldigt genomarbetad med konkreta till-
lämpningar på hemmaplan. 
 
Slutsats 
Man kan tydligt se att deltagarna genomgår en process. För varje workshop plockar de 
på sig nya bitar som efterhand ger en större helhet. I workshop 1 ser de sig själva i sin 
roll som chef, i en sammanhållen helhet. I workshop 2 tar de in perspektiv från andra på 
sin chefs- och ledarroll. I workshop 3 börjar de se chefsrollen i all dess komplexitet. I 
workshop 4 börjar de se en helhet i programmet och får djupare perspektiv på sig själva 
och organisationen. I workshop 5 syntetiserar de tidigare inhämtade insikter, kunskaper 
och färdigheter. Här tas även privatlivet in, vilket gör att de ser en helhet både i pro-
grammet och i chefsrollen. De kan därmed planera son framtida utveckling. 
 
6. Effekter gästande chefer sett 
Totalt 62 av deltagarnas egna chefer deltog i workshop 5. En tämligen samstämmig bild 
växte fram: 
De hade iakttagit och beskrev större självinsikt hos deltagarna. De kommenterade att 
deltagarna förstått att ledarskapet är personligt, d.v.s. att man agerar utifrån en egen ut-
tolkning av sitt uppdrag. De gav flera observationer av en tryggare emotionell framto-
ning hos deltagarna och konstaterade även att självförtroendet i att vara chef ökat. Del-
tagarna uppfattades ha utvecklat ett helhetstänkande. Fram tonar en bättre balans i arbe-



 

47 
 

tet och i uppdragets olika delar. Ett flertal förändringar hade iakttagits som kan summe-
ras som ökad tydlighet. De gästande cheferna sa sig t.ex. se deltagarna som tydligare i 
sina roller och sina arbetsuppgifter: De kommunicerade tydligare och efterfrågade tyd-
lighet. Deltagarnas chefer såg ett bra ledarskap i deltagarens egen arbetsgrupp med stör-
re arbetsgivarfokus och att man ställde krav. Vidare att deltagarna hade bättre fokuse-
ring på uppdraget, med ett mer målinriktad och strukturerat målbildsarbete med perso-
nalen och med uppföljning av mål samt ett ökat erfarenhetsutbyte. Cheferna beskrev 
deltagarna som mer utvecklings- och förändringsbenägna samt mer initiativtagande när 
det gällde utvecklingen av verksamheten. När det gäller själva utvecklingsprocessen no-
terade de att deltagarna tagit till sig kursens innehåll och fört detta vidare i sitt arbete; de 
arbetade från sina olika utgångspunkter och bakgrunder och var stärkta av de nätverk 
som uppstått genom ”Hållbara Chefer”. 
 
7. Tre högprioriterade möjlighetsområden att utveckla 
I ”Tre högprioriterade möjlighetsområden att utveckla” skulle deltagarna ta fram viktiga 
områden ur sina möjlighetslistor (bilaga 2a) från tidigare workshopar. I tabellen nedan 
ser man att näst intill alla, 98 %, av de angivna högprioriterade möjlighetsområdena hör 
hemma under känslan av sammanhang (KASAM) och dess komponenter meningsfull-
het, begriplighet och hanterbarhet. Då programmet haft KASAM som genomgående 
tema, är detta i sig inte anmärkningsvärt. De enda undantagen, 2 %, gällde en deltagare 
som bytt arbetsgivare under programmet, en hade börjat marknadsföra den egna avdel-
ningen internt inom organisationen och två hade gjort insatser för att öka medarbetarnas 
trivsel. 
 
När det gäller KASAM-komponenterna rörde huvuddelen av de angivna möjligheterna 
att öka begripligheten i arbetet. Områden här gällde olika sätt att öka tydligheten, att få 
till bättre kommunikation, en ökad öppenhet för olikhet och individuella särdrag, samt i 
begränsad omfattning att öka deltagarens egen känsla av begriplighet i arbetet. Det se-
nare omfattar framförallt att skapa mer tid för reflektion, att fördjupa den egna förståel-
sen på olika sätt och att öka självkännedomen. När det gällde hanterbarhet var en större 
andel av de angivna möjligheterna inriktade på deltagaren själv, c:a 1/3. Insatserna för 
att öka arbetets hanterbarhet för medarbetarna rörde framförallt att få organisationen 
som sådan att fungera smidigare och mer effektivt. Inom meningsfullhet handlade mer-
parten av möjligheterna om att skapa inre motivation hos medarbetarna genom att beja-
ka deras inre drivkrafter direkt och indirekt. Det senare genom att t.ex. ta fram gemen-
samma kärnvärden och få medarbetarna att känna att de jobbade tillsammans i gemen-
samma projekt. Liksom för begriplighet låg få av möjligheterna mot deltagarna som in-
divider, t.ex. inom personlig utveckling. 
 
Område Antal % 
KASAM 7 4 
Meningsfullhet 3 15 
Begriplighet 110 56 
Hanterbarhet 46 24 
Övrigt 4 2 

Summa: 170 101 
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8. Min utvecklingsprocess – handlingsplaner för fortsatt utveckling 
Man kan se två trender i handlingsplanerna vad gäller hur många faktorer som deltagar-
na totalt tar upp under respektive tidsperspektiv. Den ena är att antalet faktorer angivna 
under begriplighet och hanterbarhet minskar ”över tid”. Den andra är att faktorer angiv-
na under meningsfullhet och antalet individer som angivit att de kommer att stanna kvar  
i nuvarande anställning samt de som troligen kommer att se till att få en större föränd-
ring i sitt liv ökar ”över tid”. I tabellen nedan har en given faktor bara räknats en gång 
per deltagare, även om han/hon nämner den flera gånger. 
 
Område Kort perspektiv Mellanlångt perspektiv Långt perspektiv Totalt 
Meningsfullhet 59 109 147 315 
Begriplighet 46 33 7 86 
Hanterbarhet 80 97 23 200 
Nuvarande anst. 0 0 21 21 
Större förändr. 0 13 28 41 
 
 
Om vi tittar mer i detalj på de olika områdena och deras ingående faktorer (tabellen på 
nästa sida), är trenden för meningsfullhet att allt fler olika faktorer tas upp med ökat 
tidsperspektiv. Här finns sex faktorer med i alla tre tidsperspektiven. För begriplighet 
finns två faktorer som ligger med i alla tre perspektiven. Med få undantag minskar se-
dan antalet ingående faktorer med ett ökat tidsperspektiv. För hanterbarhet finns fyra 
faktorer med i alla tre perspektiven, och mellan det korta och det mellanlånga perspekti-
vet finns en god överensstämmelse. 
 
Ser vi till vilket fokus de olika faktorerna har när det gäller individ c. organisation, är 
det för meningsfullhet tre av åtta faktorer som berör annat än deltagaren själv i det korta 
perspektivet. I det mellanlånga och långa perspektivet tillkommer få faktorer som berör 
andra än individen. För begriplighet inriktas flertalet faktorer mot organisationen, och 
endast två faktorer inriktas direkt mot deltagarna själva. När det gäller hanterbarhet tar 
de faktorer som finns med i samtliga tidsperspektiv sikte på deltagaren som individ. To-
talt sett tas endast en handfull faktorer med som är inriktade på organisationen och med-
arbetarna. Övriga två områden, ”Nuvarande anställning” och ”Större förändring”, berör 
endast deltagaren som individ. 
  

Slutsatser 
På kort sikt verkar alltså fokus ligga på att öka begripligheten och hanterbarheten i arbe-
tet, medan fokus på längre sikt ligger på att öka arbetets meningsfullhet. Detta kan med-
föra större förändringar, som byte av arbetsgivare eller bildande av familj. 
 
När det gäller individ c. organisation visar deltagarnas planerade åtgärder en gradvis 
förskjutning, från ett fokus på dem själva när det gäller ökad hanterbarhet av arbetet, via 
meningsfullhet, till ett fokus helt på organisationen när det gäller att öka begripligheten 
i arbetet. 
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Kort sikt (”Nu”) Mellanlång sikt Lång sikt 
Meningsfullhet Meningsfullhet Meningsfullhet 
Bejaka de egna och medarbetarnas 
inre drivkrafter 

Bejaka de egna och medarbetarnas 
inre drivkrafter 

Bejaka de egna och medarbetarnas 
inre drivkrafter 

Prioritera familjelivet mer Prioritera familjelivet mer Prioritera familjelivet mer 
Fortsätta med rent personlig utveck-
ling 

Fortsätta med rent personlig utveck-
ling 

Fortsätta med rent personlig utveck-
ling 

Att aktivt fortsätta växa inom arbetet Att aktivt fortsätta växa inom arbetet Att aktivt fortsätta växa inom arbetet 

Utveckla den egna verksamheten Utveckla den egna verksamheten Utveckla den egna verksamheten 

Utveckla medarbetarna Utveckla medarbetarna Utveckla medarbetarna 

Få medarbetarna mer delaktiga Få medarbetarna mer delaktiga — 
Fördjupa den egna sociala rollen 
(t.ex. mer aktiv i ledningsgrupper) 

Fördjupa den egna sociala rollen 
(t.ex. mer aktiv i ledningsgrupper) 

— 

— Jobba med verksamhetens värde-
grund 

— 

— Öka kundfokus (bland medarbetar-
na) 

— 

— Söka mer utmaningar i arbetet Söka mer utmaningar i arbetet 
— Söka en högre position Söka en högre position 
— Försöka få uppmärksamhet utifrån Försöka få uppmärksamhet utifrån 
— ”Det är en öppen fråga” ”Det är en öppen fråga” 
— — Att mer verka utåt i samhället 
— — Söka intellektuell utmaning 
Begriplighet Begriplighet Begriplighet 
Tydligare jobba mot utsatta mål Tydligare jobba mot utsatta mål Tydligare jobba mot utsatta mål 
Skapa mer tydlighet allmänt Skapa mer tydlighet allmänt Skapa mer tydlighet allmänt 

Förbättra egna kommunikationsför-
mågan 

Förbättra egna kommunikationsför-
mågan 

— 

Att mer se medarbetarna som indivi-
der 

Att mer se medarbetarna som indivi-
der 

— 

Skapa tid för reflektion Skapa tid för reflektion — 
Omvärldsanalys — — 
Förbättra uppföljningen — — 
— Använda ”Hörnstenarna”1 Använda ”Hörnstenarna”1 
— Öka samsynen bland medarbetarna — 
Hanterbarhet Hanterbarhet Hanterbarhet 
Skapa bättre balans arbete–fritid  Skapa bättre balans arbete–fritid  Skapa bättre balans arbete–fritid  

Minska den egna arbetsbelastningen Minska den egna arbetsbelastningen Minska den egna arbetsbelastningen 

Ta fram bättre stöd & ”verktyg” Ta fram bättre stöd & ”verktyg” Ta fram bättre stöd & ”verktyg” 

Öka den egna integriteten (säga nej, 
sätta gränser) 

Öka den egna integriteten (säga nej, 
sätta gränser) 

Öka den egna integriteten (säga nej, 
sätta gränser) 

Öka det egna kontaktnätet Öka det egna kontaktnätet — 

Höja den egna kompetensen Höja den egna kompetensen — 

Öka effektiviteten i gruppen (jobba 
”smartare”) 

Öka effektiviteten i gruppen (jobba 
”smartare”) 

— 

Strukturera arbetet bättre Strukturera arbetet bättre — 
Prioritera bättre i arbetet Prioritera bättre i arbetet — 
Visa mer mod Visa mer mod — 
Visa mer tillit till medarbetarna (de-
legera etc.) 

Visa mer tillit till medarbetarna (de-
legera etc.) 

— 

Ta upp fysisk träning — — 
— Förbättra arbetsmiljön — 
— Aktivt söka olikhet bland medarbeta-

re (t.ex. vid rekrytering) 
— 
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9. Förutsättningar för ett hållbart chefskap i organisationer 
Utifrån vad blandade grupper av gästande chefer och deltagare tog fram av viktiga 
punkter eller faktiska strategier för hur man skapar förutsättningar för ett långsiktigt 
hållbart chefskap gjordes checklistan nedan (se även bilaga 6). Den kan användas både 
för att göra en första ”diagnos” av den egna organisationen och för att ge underlag till 
möjliga mål i en process som syftar till att skapa långsiktigt hållbara chefer inom orga-
nisationen. En intressant slutsats utifrån checklistan är att förutsättningar inom alla tre 
KASAM-komponenternas områden måste uppfyllas: under en process riktad mot målet 
”Hållbara Chefer” behövs alltså insatser som balanserar meningsfullhet, begriplighet 
och hanterbarhet. Man skall dock vara medveten om att checklistan speglar ett önskelä-
ge som kan vara svårt att nå i realiteten och att den kanske snarare skall ses som rikt-
ningsgivare för vartåt organisationen bör sträva. 
 
Som en intressant fallstudie prickade vi i checklistan av det som de gästande cheferna 
presenterade kring de egna organisationernas befintliga förutsättningar för ett hållbart 
chefskap. Siffrorna i högerkolumnen (checklistan nedan) respresenterar det totala anta-
let omnämnanden av det som en given punkt betecknar: Inte i någon presentation ut-
trycktes det dock lika fullständigt som det görs i checklistan, men siffrorna över antalet 
omnämnanden visar ändå på var deras fokus låg. Siffrorna i fet stil är summeringar för 
respektive område. 
 
Tyngdpunkten hos de befintliga förutsättningarna låg till överväldigande del inom om-
rådet hanterbarhet. Detta stämmer väl överens med våra egna erfarenheter, att huvudde-
len av det stöd som ges till chefer handlar om att göra arbetet mer hanterbart. Ofta är så-
dana åtgärder också inriktade på att kunna hantera situationer som uppstår ”här och nu”. 
Det är sällan man höjer blicken mot ett bredare och långsiktigare perspektiv. 
 
Checklista – Förutsättningar för ett Hållbart Chefskap Antal 
Meningsfullhet 7 
Organisationen har satt det övergripande målet att ha långsiktigt hållbara chefer. — 
 Alla i organisationen förstår verksamhetens syfte och kan svara på frågorna ”Vilka är våra kun-
der?” och ”Vilka av kundernas behov fyller vi?” 

— 

Organisationen har en uttalad och tydligt uttryckt värdegrund, vilken ger en god bas för allt arbe-
te. 

1 

Alla anställda förstår både delmålen för det egna arbetet och de överordnade målen – detta skapar 
en samsyn på verksamheten så att alla drar åt samma håll och känner att man arbetar mot gemen-
samma mål. 

— 

Ett givet ansvar och medföljande befogenheter delegeras alltid till den organisatoriska nivå på 
vilken arbetet ifråga utförs, vilket bidrar till de anställdas utveckling.  

— 

Chefer har stor frihet att utforma vägen till uppdragsmålen, i detta inkluderas en acceptans av 
misstag.  

1 

Återkoppling på utfört arbete och i övrigt vid behov ges direkt, öppet och ärligt. 1 
När mål nås ser chefer alltid till att det uppmärksammas på ett positivt och tydligt sätt. — 
 Individuella preferenser och kompetenser tas stor hänsyn till vid fördelning av arbetsuppgifter så 
att ”rätt person hamnar på rätt plats”. 

2 

Organisationen gynnar tydligt chefers personliga utveckling och mognad, med sikte på att få mo-
diga chefer med god självkännedom. 

— 

Fortsättning på nästa sida 
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Fortsättning från föregående sida 
Organisationen präglas av en stark vilja att lära och utvecklas, bl.a. genom erfarenhetsutbyte inom 
och mellan grupper och genom att chefer utbildas i och uppmuntras att dra lärdom av det de upp-
levt. 

2 

Begriplighet 5 
Verksamhetens mål är tydligt uttryckta, mätbara och nedbrutna till delmål som är relevanta för re-
spektive nivå inom organisationen. Delmålen används för målstyrning av alla arbetsuppgifter. 

2 

På alla nivåer speglar organisationsstrukturen på ett klart och tydligt sätt de olika (målstyrda) 
uppdragen. 

— 

Alla anställda vet hur organisationen är uppbyggd och vilka roller olika verksamhetsdelar fyller. 1 

Alla anställda har en arbetsbeskrivning med tydligt beskriven uppgift, ansvar och befogenheter. 2 

Kommunikationsvägarna är sådana att rätt information når rätt mottagare på ett snabbt och enkelt 
sätt. 

— 

Hanterbarhet 32 
För alla arbetsuppgifter råder det en balans mellan krav och resurser, inklusive t.ex. tid och socialt 
stöd. 

5 

Organisationen präglas av ett gott ”länkande” inom organisationen. Med länkande menas här att 
chefer på alla nivåer har som en primär uppgift att koppla samman den egna enheten och dess 
verksamhet med den övriga organisationen. I detta ingår bl.a. att säkerställa informationsflödet, 
att solidarisera sig med fattade beslut och att i övrigt verka för helhetens bästa. 

1 

Alla chefer har en god balans mellan arbete och fritid. 2 

Individuella olikheter bejakas då de bidrar till organisationens gemensamma förmåga att utveckla 
befintlig verksamhet och fånga nya idéer. 

1 

Alla chefer har tillgång till de ”verktyg” och resurser de anser sig behöva för att kunna fullfölja 
sitt uppdrag, vilket även inkluderar tydliga policies/riktlinjer för sådant som inte regleras i detalj. 

11 

Alla chefer erbjuds handledning/mentorer samt kompetensutveckling efter uppdragets behov och 
för deras egen utveckling. 

12 

KASAM 0 
Organisationen sprider aktivt och förankrar ”känsla av sammanhang” (KASAM) hos alla medar-
betare och chefer, där KASAM byggs upp av komponenterna begriplighet, hanterbarhet och me-
ningsfullhet. 

— 

 

Översikt av ovan redovisade resultat 

Kursvärderingar 
- Deltagarnas engagemang låg generellt högt 
- Nivån på deltagarnas engagemang talar för att de ”äger sin utvecklingsprocess”  
- Generellt sett låg utvärderingarna högt (4.4 av 5) 
- Genomförandet har varit väl godkänt 

 
Deltagarnas associationer till KASAM 
Den innebörd som deltagarna ger KASAM-komponenterna är: att meningsfullhet inne-
bär ”Tillsammans gör vi saker som är viktiga”, att begriplighet innebär ”Jag ser och för-
står sammanhanget som jag verkar i” och att hanterbarhet innebär ”Det här kan jag 
genomföra”. Fram träder ett chefsansvar och en ledaruppgift som innebär att inte bara 
man själv utan också medarbetarna och andra samspelande parter kan uppleva situation 
enligt innebörderna ovan. Klarar man det så har man förutsättningar för att bli en ”håll-
bar chef” och för att bygga en organisation för hållbarhet. Den här slutsatsen har som 
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riktlinje följt deltagarna i deras arbete genom programmet för att hitta vägen mot ”håll-
barhet” i deras ledarskap. 
 
Backspeglar 
I backspeglarna kan vi se att deltagarna börjat ta tag i och agera inom utvecklingsområ-
den som är relaterade till hållbarhet/hälsa. Det sammanhang som KASAM gett delta-
garna verkar ha underlättat deras agerande för bättre villkor tillsammans med övriga 
verktyg som programmet tillfört. 
 
Skattningsscheman  
Före- och eftermätningen ger en kvantitativ beskrivning av positiva effekter inom samt-
liga delområden, vilka bedömts ha betydelse för hållbarhet hos chefer. Vi kan se att 
slutpunkten som man beskriver i skattningsschemat indikerar ett betydligt bättre läge än 
startpunkten. Utfallet bekräftar att man vid programmets slut uppfattade ett antal positi-
va förändringar inom de utvecklingsområden som vi fokuserat på. De ”tillskott” som vi 
mätt visar också att deltagarna stärkts på samtliga delområden. Mätningarna bekräftar 
att vi har en successivt stegrad effekt i hur deltagarna tillgodogör sig programmet, vilket 
också summeringen av backspeglarna säger. 
 
Deltagarnas viktigaste kunskap /insikt från workshopar – ur kursvärderingarna 
Vi kan här se en beskrivning av ett stegvist utvecklingsförlopp mot större en bredd och 
integration av perspektiv på chefsrollen. Man beskriver sig som tryggare och mera 
handlingskraftiga i sina jobb. Det som i skattningsschemat visar sig som en växt i siffror 
har här klätts i ord. Dessa visar en djupare, skarpare och mer mångfasetterad rollupp-
fattning.  
 
Effekter som gästande chefer sett 
Deltagarnas chefer beskriver den djupare rolluppfattningen med ett språkbruk som är in-
tressant; man säger t.ex. att deltagarna har en tryggare emotionell framtoning och att 
självförtroendet i att vara chef ökat. Självinsikt och helhetstänkande märks tydligare hos 
deltagarna. Deltagarna är också tydligare i sina roller och i sin kommunikation – mera 
kravställande och fokuserade på uppdraget. Man beskriver att deltagarna blivit mer ut-
vecklings- och förändringsbenägna. Detta kvitto på en förändring som deltagarnas che-
fer gett oss, ger en tydlig bekräftelse på att programmet haft effekt på hur deltagaren 
agerat hemma i sin organisation.  
 
Tre högprioriterade möjlighetsområden att utveckla 
Som en personlig summering av förändringsambitionerna när det gäller arbetet mot en 
”ökad hållbarhet” har deltagarnas tre viktigaste förändringsområden/åtgärder loggats. 
Vår sammanställning av dessa visar att 56 % handlar om åtgärder för ökad begriplighet, 
24 % om åtgärder för ökad hanterbarhet och 15 % om att öka känslan av meningsfull-
het. I samtliga tre fall var åtgärderna främst riktade mot medarbetarna och den egna or-
ganisationen. Vi kan alltså se ett ”centrum för hållbarhet” växa fram i medvetna åt-
gärdsplaner hos deltagarna – syftande till hållbarhet för organisationen, för medarbetar-
na och för deltagarna själva.  
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Min utvecklingsprocess – handlingsplaner för fortsatt utveckling 
De personliga handlingsplanerna har en annan balans jämfört med de högprioriterade 
områdena ovan. Tyngdpunkten ligger på planer för ökad meningsfullhet, framförallt i ett 
långt tidsperspektiv.  För den enskilde deltagaren har alltså frågor om meningsfullheten 
kommit i förgrunden och dessa blir viktigare när man går från nuläget till ett medellångt 
perspektiv och ännu viktigare ändå i det långa perspektivet. När det gäller den enskilde 
deltagarens framtid är det meningsfullheten som står i förgrunden. När det gäller det 
korta perspektivet och det medellånga så är det en ökad hanterbarhet som träder i för-
grunden. Dessa åtgärder pekar på vad som skall göras i nuvarande jobb. Deltagarens an-
svar för sig själv och sin hållbarhet både på kort och framför allt lång sikt har fått en in-
nebörd och ”klätts i ord”. 
 
Förutsättningar för ett hållbart chefskap 
Om man ser till de befintliga förutsättningar som de gästande cheferna angav så låg den 
absoluta tyngdpunkten hos dessa på hanterbarhet. Detta kan ses som ett nuläge vilket 
står i skarp kontrast till det ”önskeläge” som beskrevs i den checklista som skapades ut-
ifrån det arbete de gästande cheferna gjorde tillsammans med deltagarna. Enligt check-
listan så krävs en tydlig balans mellan alla tre delar av KASAM – meningsfullhet, be-
griplighet och hanterbarhet – för att en organisation ska kunna få hållbara chefer. 
 
 

X. Konturas iakttagelser 
Urvalsprocessen 
Vi menar att den inledande urvalsprocessen, som skedde innan vårt engagemang tog 
vid, har haft betydelse för att skapa goda förutsättningar för vårt arbete. Den bidrog till 
att underlätta utvecklingen av ägarskapet hos deltagarna, då de redan före programmet 
beslutat sig om vilka utvecklingsbehov de hade. Den mentala förberedelse som detta in-
nebar har varit viktig både för oss och för deltagarna. 
 

Deltagarnas chefers skriftliga åtagande inför programmet 
Det skriftliga åtagande som gjordes av deltagarnas chefer inför programmet visade sig 
också vara mycket viktigare än vi trott, helt enkelt för att de krav som ställts på delta-
garnas chefer går utöver den gängse normen. Deltagare möts inte sällan av ett ointresse 
både hos kollegor och hos sina chefer för innehållet i den utbildning de följer. Det är 
ovanligt att utbildningens innehåll sprider sig till övriga anställda via deltagaren som till 
viss del har skett här. Den uppmärksamhet som detta projekt har fått genom att det är 
utsatt för professionell utvärdering är också en faktor. Genom att alla intresserar sig för 
deltagarna blir det också roligare att jobba på. Man skall inte underskatta den kraft som 
ligger i uppmärksamhet! 
 
Tyvärr har vi tvingats understryka chefernas åtagande vid några tillfällen under pro-
grammet, när chefer velat ta sina deltagare ur en workshop. Det åtagande, som cheferna 
skrivit under innebar att deltagaren skulle vara på plats under hela programmet.  
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Projektets målbeskrivning 
Den tydliga målbeskrivning som låg i beställningen har också haft stor betydelse. Den 
är klar utan att vara låsande. Vi har uppfattat en stor frihet tack vare tydligheten. Mål-
formuleringen ledde oss fram till hur olika teman skulle viktas och sättas samman för att 
vi skulle uppnå målet. 
 
Behoven som de har framförts i den inledande enkäten 
 I den inledande enkäten förmedlade deltagarna behov av att förstå främst organisa-
tionskulturen, ett synnerligen ”mjukt” område och sedan öka tydligheten i den egna 
verksamheten. Bägge dessa områden är knutna till organisationen. Men allt eftersom 
programmet framskrider förflyttas energin från organisationsperspektivet till ledar-
skapsperspektivet. 

Är den ökade begriplighet som en förståelse av sammanhanget ger en förutsätt-
ning för deltagarens personliga utveckling?  

 
Antonovskys KASAM-begrepp 
Begreppen har haft en enastående effekt. Vi har inte använt dem så tydligt och ingående 
tidigare, men genom att vi kunde finna en gemensam mening i begreppen kom de att 
utgöra en starkt underlättande struktur för allas vårt arbete. Begreppen visade sig vara så 
självklara i sin enkelhet. Men det krävs tydliga svar för att man skall få ett innehåll bak-
om orden. Vi uppfattar att deltagarna har integrerat dessa begrepp, gjort dem till sina. 
Därför tror vi att dessa efter kursen kommer att fortsatt falla sig naturliga för dem. Där-
igenom kommer deras analyser av situationer att underlättas. Det blir lättare att sortera 
upp vad som är själva problemet med hjälp av begreppen och därmed lättare att veta vad 
man skall göra för att hantera dem. 
 
En mycket viktig observation är betydelsen av att omvandla ”abstrakta” teorier till kon-
kreta, vardagsnära begrepp. Genom att deltagarna tillsammans i varje deltagargrupp 
skapade en egen definition av KASAM-begreppet och dess komponenter utifrån deras 
egna erfarenheter kom ”meningsfullhet”, ”begriplighet” och ”hanterbarhet” att redan 
första kursdagen att bli något mycket verklighetsnära. Det gjorde att avståndet från ord 
till handling, d.v.s. från de definierade uttrycken till användandet av dem i vardagen, 
blev mycket kortare. Teorier, även enkla sådana, bör alltså alltid låta deltagarna själva 
konkretisera, gärna i grupp. 
 
”Hörnstenarna” 
Under alla diskussioner har det visat sig att ”Hörnstenarna” hjälpt deltagarna att förstå 
det sammanhang de fungerar i. De har också förstått sin roll som chefer bättre. Sanno-
likt behöver många chefer samma hjälp med att veta var de skall börja och vad som är 
viktigare än annat. Den tydlighet som följer av att få detta på plats ökar självförtroendet. 
Det hjälper också deltagaren i sin tur att vara tydlig till sina medarbetare. Begripligheten 
ökar. 
 
Chefutveckling fokuserar för mycket på hanterbarhet  
Det har blivit väldigt tydligt att utveckling av chefer i alltför hög grad fokuseras på 
verktygskurser för att öka hanterbarheten. Detsamma gäller förutsättningarna som ges 



 

55 
 

till chefer på hemmaplan (se avsnitt 9 i IX. Resultat). Men många chefer saknar sam-
manhang och ser inte alltid meningen med det de gör. Ju mer komplicerade processer 
chefen skall vara delaktig i att genomföra eller driva, desto viktigare blir helhetsper-
spektivet. En av de mest komplexa uppgifter som en chef kan få är att leda förändrings-
processer. Och om det är något som karaktäriserar arbetslivet idag är det väl omställ-
ningar och förändringar. En svensk chef vill och kan inte arbeta i blindo. Det tycks oss 
som om den verklighet cheferna agerar i har sprungit ifrån de utbildningar som cheferna 
erbjuds för att bättre kunna verka i arbetet. Kan det vara så att många utbildare och per-
sonalavdelningarnas beställare inte alltid hunnit med att förstå den allt mer komplexa 
verklighet som chefer möter? Om så, hur skall man då kunna hjälpa dem att förstå och 
hantera den? 
 
Kontakten på hemmaplan 
Det har varit avgörande för deltagarens utvecklingsprocess om chefen har engagerat 
sig eller inte. Vi har sett exempel på chefer som bidragit med stort engagemang i sin 
deltagares utveckling. Tyvärr har vi också sett deltagare som inte fått samma stöd. När 
chefen ser dem och engagerar sig, växer deltagaren. Det är inte den enda faktorn men 
viktigare än vad många tror. Vi kan också konstatera att detta påverkat deltagarnas utta-
lade lojalitet mot företaget eller organisationen. Chefens beteende blir en viktig signal 
som läses av och tolkas. 
 
Under en ledarutbildning öppnas mycket upp. Man har tid att tänka efter. Man ser vad 
som fungerar och inte. En chef som inte anser sig ha tid eller säger sig ha det och sedan 
inte finner någon lucka för deltagarens behov, uppfattas lätt som en svag eller ointresse-
rad chef av den som sitter på kurs och lär sig vad gott ledarskap är. 
 
Genom chefens återföring till sin deltagare har denne fått hjälp att förstå hur andra ser 
på henne, men också fått stämma av sin uppfattning om t.ex. sina prioriteringar i verk-
samheten. Många har haft goda diskussioner som bägge parter uppfattat som mycket gi-
vande. Detta finns dokumenterat i backspeglarna från workshop 5, andra dagen. 
 
Flera chefer har berättat att de bett sin deltagare hjälpa dem med att t.ex. utveckla sina 
ledningsgrupper. Deltagare har också ombetts att berätta för sina kollegor om det sam-
manhang de lärt sig att se verksamheten i. Tillsammans säger man sig ha tagit fasta på 
mycket i kursen och omsatt det på hemmaplan till gagn för organisationen. Vi tror inte 
att detta skulle ha skett, om inte cheferna haft en egen roll i programmet.  
 
Feedback-sessionen i workshop 5 
Under workshop 5, inför deltagarens arbete med sin egen handlingsplan för sin fortsatta 
utveckling, hade deltagaren en session ensam med sin chef. Syftet var att diskutera ut-
vecklingen som chefen sett under året och att få dennes synpunkter på densamma.  De 
flesta deltagarna var mycket nöjda med detta möte. De fick ut mycket och kunde omsät-
ta detta till sin verksamhet. Många fick också klara signaler gällande den inriktning che-
fen såg låg framför dem. Man uppfattade detta som mycket givande. Men det fanns del-
tagare vars chefer inte kom. Det säger sig självt att en sådan signal blir väldigt stark, när 
övriga deltagare har sina chefer på plats. Med något undantag, där chefen lagt tid på att 
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förklara varför han eller hon inte kunde ställa upp på ett för deltagaren godtagbart sätt, 
så var reaktionen stark. I något fall satt chefen i sin mobil halva feedback-tiden. Även 
det en signal om deltagarens betydelse för denne. 
 
Deltagarnas utveckling 
Deltagarnas faktiska växande har varit mycket påtagligt för oss. Vi har följt deras med- 
och motgångar från sidan, sett dem kliva ut på golvet och börja ta för sig. Upplevelsen 
har varit så stark, att den i sig är ett skäl att försöka ta reda på mer om vad som hänt un-
der denna process. Denna upplevelse är det starkaste incitamentet för Kontura att lägga 
mycket arbete på att försöka visa vad det är som ger effekten. En del av detta ingick i 
vårt uppdrag, men vi har på eget initiativ valt att ytterligare fördjupa arbetet. Det är klart 
att man blir nyfiken, när den utveckling vi sett hos deltagarna under programmet av oss 
alla upplevs som mycket mer långtgående än den vi oftast sett. Detta finns redovisat un-
der IX. Resultat. 
 
Även cheferna ger uttryck för styrkan i deltagarens utveckling. Man beskriver att delta-
garen ”gått från klarhet till klarhet”. Några av deltagarna har i en del viktiga avseenden 
utvecklats så mycket att de i vissa avseenden ”vuxit om” sina chefer. Reaktionerna hos 
dessa chefer har förståeligt nog varit blandade inför denna ”tillväxt”. De flesta har dock 
varit glada över att se deltagarens utveckling.  
 
Deltagargruppens sammansättning 
Utbytet mellan deltagarna har varit intensivt för många. Det faktum att de inte kommer 
från samma företag/organisation har varit en klar fördel. De har lättare kunnat jämföra 
situationer de ställts inför med varandra. Perspektiven har jämförts mellan offentlig 
verksamhet och privat, mellan strategisk nivå och operativ. Detta har hjälpt deltagarna 
att bättre förstå det sammanhang man själv verkar i. Tillsammans har deltagarna hjälpts 
åt att öka begripligheten tack var den inbördes olikheten. 
 
En slutsats bör vara att det är viktigt att när man skall ge en chef perspektiv, bättre 
kunskap om omvärlden eller lära mer om hur andra branscher och organisationer ar-
betar, bör detta ske i externa utbildningar. Om man däremot skall samtrimma sina che-
fer, förbättra länkandet eller förstärka den interna kulturen, bör detta ske internt. 
Trenden har länge varit att enbart arbeta med interna program. Detta kan förklara den 
hunger deltagarna visar för att få veta mer om varandras situationer och perspektiv. 
 
Viktiga slutsatser om programinnehållet 
Programinnehållet utformades utifrån de effekter vi var ute efter. Basen var: förfråg-
ningsunderlaget, diskussioner med styrgruppen om vårt anbud samt Antonovskys 
KASAM-begrepp. Under våra interna ”hearings” tog vi sedan fram fem parallella 
”spår” att utforma programmet längs, vilka sammantaget borde ge de effekter vi var ute 
efter. Vi kopplade sedan samman spåren med KASAM. Detta skapade ett program som 
gav deltagarna både ett övergripande synsätt och verktyg för ökad hanterbarhet, ökad 
begriplighet genom förståelse av sammanhang samt tydliga mål för ökad meningsfull-
het. Det gav också en utvecklingsprocess som bidrog till framväxten av professionella 
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chefer som kan hantera både människor och verksamhet över tid, utan att de ”går in i 
väggen”. Detta tycker vi i stort har fungerat som avsett. 
 
Att använda Antonovskys begrepp som ett sorteringsverktyg rakt igenom hela utbild-
ningen visade sig vara ett lyckokast. Detta i kombination med deltagarnas reflektioner 
kring vad som löpande händer i programmet och diskussionerna, har kontinuerligt 
plockats ned i ett antal genomförbara möjligheter att testa på hemmaplan av varje delta-
gare. Det visade sig alltför ofta under diskussionerna att man i sin verksamhet arbetar 
med enskilda verktyg utan att förstå sammanhanget och hur de skall kunna ge en effekt 
för själva verksamheten. Detta gäller i synnerhet de beteendevetenskapliga verktygen 
 
Nedanstående åtgärder bidrog sammantaget till att skapa ägande av den egna utveck-
lingen och förutsättningar för att en aktiv del av utbildningen skulle ske hemma i delta-
garens vardag. 

• Att lägga stor tonvikt på egen reflektion och sätta av tid i programmet för reflek-
tion dels på egen hand och dels i hel grupp (material för att underlätta detta har 
tagits fram). 

• Att i slutet av varje workshop ge deltagarna hemuppgifter att arbeta i mellanti-
den och att följa upp dem redan i den första backspegeln på nästa workshop. 

• Att klargöra i starten av workshop 2 att vi kommer att ge dem möjligheten att 
skapa ”Min bok om mig” vid den sista workshopen för att underlätta deras egen 
fortsatta utveckling. Denna baseras på deras reflektioner i grupp och det egna 
arbetet med slutsatser för egen räkning samt möjlighetslistan som de arbetar med 
rakt genom programmet. 

• Att konsekvent trycka på att processer ska drivas i etapper har varit en fram-
gångsfaktor för utbildningen: I detta har programmet i sig varit ramen för delta-
garnas egna utvecklingsprocesser som drivits framåt i tydliga, små steg. I sin ut-
veckling har deltagarna hela tiden fått återkoppling genom egna erfarenheter, 
”avrapportering” av dessa till gruppen och reflekterande över dem tillsammans i 
gruppen. Detta har skapat både ett ägande av och energi i processen. 

 
Till beställare 
Som beställare av ledarutveckling är två saker viktigare än andra: Vad anser verksamhe-
tens högsta ledning behövs för att cheferna skall fungera bättre? Vad formulerar de or-
ganisationens uppdrag? Hur ser de på chefernas två uppdrag; dels att sitta i lednings-
grupp och hjälpa till med styrningen av den egna chefens område, dels att styra sin egen 
verksamhet? Vi tror att Hörnstenarna, som vi använt oss av, är viktiga när det gäller att 
väga av vad som är viktigast och inte i en verksamhet för att den skall fungera som or-
ganisation.  
 
En tydlig målformulering i underlaget för beställning av ett ledarprogram är ovärderlig. 
Man får vad man ber om idag. Konsulters förmåga att själva ta reda på vad som behövs 
har begränsats genom beställarnas försiktighet när det gäller att ”släppa loss” konsulter i 
organisationen. Formerna för offentlig upphandling bidrar också. Man gör oftare vad 
upphandlarna ber om i stället för att göra sin egen analys av behoven. Det ökar kraven 
på beställarnas underlag. 
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Mot bakgrund av deltagarnas lycka över att få möta chefer från andra typer av verksam-
heter är det tid att fråga sig om det inte är dags att skicka ut cheferna igen utanför före-
tagen och organisationerna på externa utbildningar. Chefer behöver bredda sig, inse att 
management ser ganska lika ut i stort, förstå skillnaden på privata företag och offentliga 
förvaltningar och bygga nätverk utanför organisationen. Det blir lättare att se vad det är 
i omvärlden som styr verksamheten när man kan jämföra sig med andra. Perspektiven 
breddas. 
 
Till konsulter 
Fokus på deltagarens egen utvecklingsprocess möjliggör arbete med deltagare från olika 
organisationsnivåer i samma grupp. Detta berikar och ökar förståelsen för hur en orga-
nisation byggs upp och arbetar. Utan denna kunskap går det inte för deltagande chefer 
att få sammanhang, dvs. öka begripligheten i vad de gör och varför, både för sig själva 
och för sina medarbetare.  
 
Detta arbetssätt ställer krav på att konsulterna har egen erfarenhet av att leva och verka i 
organisationer. En kombination av processkompetens och kompetens att driva verksam-
hetsutveckling tror vi därför är nödvändig.  
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XI. Övergripande slutsatser 

Hur skapar man hållbara chefer? 
Flera av våra resultatdelar tecknar sammantaget viktiga villkor för utveckling av hållba-
ra chefer och organisationer: 
 
Den beskrivning av de befintliga förutsättningarna för hållbart chefskap som deltagarnas 
chefer uppfattar finns i deras organisationer idag, se resultatdel 9, visar den verklighet, 
som deltagarna sannolikt stod i när programmet började. Man har ett tydligt fokus på 
hanterbarhet av situationer som uppstår ”här och nu”.  
 
Det deltagarna själva tar upp av högprioriterade möjlighetsområden att utveckla mot 
slutet av programmet, se resultatdel 5, visar på en tydlig förskjutning i första hand mot 
ökad begriplighet, i andra hand mot ökad meningsfullhet. Detta är vad deltagarna lärt 
sig att arbeta med under själva programmet.  
 
I deltagarnas handlingsplaner för den egna utvecklingen, se resultatdel 8, ser man en 
tydlig förskjutning på lång sikt mot krav på en ökad känsla av meningsfullhet.  
 
Ett fjärde steg kan man se i den checklista, se resultatdel 9, som deltagarna och deras 
chefer diskuterat fram. Där beskriver de hur de tillsammans uppfattar att en organisa-
tionsmiljö som gagnar hållbarhet bör se ut. 
 
Baserat på dessa data vill vi ge svar på frågan: Vad skall man fokusera på för att utveck-
la hållbara chefer? Våra deltagare berättar i sina handlingsplaner om vad de vill göra 
och har börjat göra för att bli hållbara chefer. De ordnar upp förhållandena i den egna 
arbetsgruppen och gentemot sina egna medarbetare. Detta ger ökad begriplighet och 
hanterbarhet inom det egna arbetsområdet.  Effekterna kommer i ett kortare tidsperspek-
tiv. I det längre tidsperspektivet fokuserar deltagaren på meningsfullhet. Handlingspla-
nerna är framtidsinriktade. Då handlar det om större förändringar för att åstadkomma 
bestående hållbarhet. Deltagarna visar indirekt att kan inte meningsfullhet i ett längre 
perspektiv utvecklas där man är, så kommer man att söka meningsfullhet i ett nytt arbe-
te. Insikten gör att man ställer större krav på sin arbetsgivare. 
 
De nuvarande villkoren för hållbarhet i företagen och organisationerna som deltagarnas 
chefer formulerar, visar på en obalans mellan deltagarnas behov och vad deras arbets-
platser sätter fokus på. Man eftersträvar hanterbarhet men skulle behöva fokusera mer 
på att öka begripligheten i verksamheten och hjälpa sina chefer att se meningen i det de 
arbetar med. 
 
Det deltagarnas chefer säger sig se när deltagarna börjar handla för att etablera hållbar-
het omkring sig är en person, som dels själv kommunicerar tydligt och som efterfrågar 
tydlighet, dels fokuserar på uppdraget och visar ett större arbetsgivarfokus. Man beskri-
ver sina deltagare som personer med större självinsikt och med tryggare emotionell 
framtoning. Deltagarna beskrivs ha utvecklat ett större självförtroende som chefer och 
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vara mer initiativtagande när det gäller verksamhetens utveckling. Däremot ser de inte 
kopplingen till hållbarhet. 
 
Organisationer som vill skapa hållbara chefer behöver vara noga med att inte bara foku-
sera på ett kortsiktigt verksamhetsperspektiv utan i stället också ställa de frågor som ger 
deras chefer en meningsfull och begriplig verksamhet.  
 
Målet att få effektiva organisationer med hållbara chefer förefaller oss tätt samman-
kopplade. Vår slutsats är att om man utvecklar hållbarhet kommer man också att öka ef-
fektiviteten. Cheferna förstår sammanhanget och kan fatta bättre beslut. De driver mot 
verksamhetens uppdrag och förmedlar mening till sina medarbetare.  
 
Vad särskiljer detta program från andra?  
Kontura har arbetat med ledarutveckling sedan bolaget startades 1975. Det är nu 34 år 
sedan. Vi kan konstatera att i gränssnittet mellan Bliwa Stiftelsens ramar och Konturas 
erfarenhet så har något nytt vuxit fram (se även bilaga 7 och 8). Vi hade inte själva trott 
att detta program skulle bli så annorlunda som det visade sig. De särskiljande faktorerna 
är framför allt följande: 

• Förberedelserna inför utbildningen i form av ansökningsförfarandet 
• Deltagarnas ägande av sin egen utvecklingsprocess 
• Begreppen meningsfullhet, begriplighet och hanterbarhet applicerade främst på 

deltagarens arbetssituation 
• Förflyttningen av stora delar av utbildningen till arbetsplatsen 
• Åtagandet från deltagarens chef och dennes medverkan i programmet 
• Att alla deltagarna kom från olika delar av arbetslivet och inte alla från samma 

organisation. 
• Omfattningen av reflektion 
• Integreringen av chefsrollen och ledarrollen i hela programmet för att skapa 

sammanhang 
• Det framväxande medvetna ställningstagandet till om man fortsatt vill vara chef.  

 
Det går att mäta om man fått effekter hos deltagarna och i deras verksamheter  
Detta resonemang bottnar i vår inställning att man inte är på jobbet för att främst till-
fredställa egna behov utan för att leverera det man åtagit sig mot betalning. Görs en in-
vestering av den storlek som en längre chefsutbildning omfattar är det rimligt att den 
ger effekter på sikt i organisationen. Man skall få ut något som gagnar verksamheten i 
form av förslag till förbättringar, nödvändiga förändringar, idéer om produkt eller tjäns-
teutveckling eller helt enkelt bättre kommunikation och bättre problemlösning. Denna 
vår inställning styrde upplägget. 
 
Sätt att mäta effekten som vi använt här är t ex. att räkna antalet rapporterade aktiviteter 
som deltagarna företagit sig mellan våra olika workshopar samt den bedömning av del-
tagarens utveckling som deras chefer gjort efter genomgånget program. Har deras chefer 
sett någon konkret förändring? Det är innehållet i och konkretiseringsgraden av vad che-
ferna tar upp som vi anser avgör om det har hänt något eller inte. Att deltagaren utveck-



 

61 
 

lats är roligt, men det är först när chefen ber deltagaren om hjälp att utveckla sin led-
ningsgrupp, vilket deltagaren lärt sig, som det börjar hända något i organisationen. Ett 
annat exempel vi fått är när både deltagare och dennes chef anser att en gammal surdeg 
man haft har lösts upp med hjälp av deltagarens insatser. Flera chefer har också bett del-
tagaren att gå igenom med dem valda delar av programmet. Vi har inte varit med om 
sådana effekter i denna omfattning tidigare. För en tydligare beskrivning av hur det kan 
gå till hänvisar vi till bilaga 9. 
 
Avslutande kommentar 
Komplexiteten i chefsjobbet har ökat markant på senare år. Chefer behöver hjälp med 
att förstå dessa kedjor av insatser som leder fram till eftersträvade effekter. Mer och mer 
av arbetet bedrivs också i form av olika slags processer där många tvärs över organisa-
tionen skall samverka. Dessa processer leds av chefer. Olika metoder för att driva olika 
former av processer behövs också. Komplexiteten ställer större krav på bredd i chefens 
kunskaper men också i dennes förståelse av sammanhanget. Man kan säga att chefen le-
der ett system som måste hållas i balans. I systemet ingår faktorer i omvärlden som che-
fen inte kan påverka, men som går att analysera och förstå. Kunder, ägare och personal 
ingår alla i detta system.  
 
Några exempel på den komplexitet som chefer måste klara att hantera i sitt samman-
hang:  

1. Oavsett innehåll i verksamheten påverkas alla av finanskrisen som just nu pågår. 
Till exempel, behöver man investera så måste det finansieras. Kan bankerna inte 
låna ut pengar, kan man inte investera.  

2. Förstår vi inte att kunder påverkas av alarmrapporterna om effekterna av den 
globala uppvärmningen, står vi kvar med produkter som kunden inte längre vill 
ha. Bilindustrin brottas just nu med bl.a. effekterna av att de inte varit uppmärk-
samma på kundernas rörelse i tid.  

3. Blir alltför många människor arbetslösa nu, måste de offentliga resurserna styras 
om i kommunerna.  

 
Det går inte att bara fokusera på den egna arbetsgruppen och samtidigt fungera som en 
bra chef inom det system som organisationen utgör. 
 
Morgondagens chefer behöver lyfta blicken, vara beredda att kasta om vid behov, ha en 
bred kompetens att hantera och väga av allt som sker inom en verksamhet. Ju högre upp 
i organisationen chefen finns ju viktigare med en god generalistkompetens. 
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Bilaga 1.  Delrapporter ”Hållbara Chefer” 
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2. Statistisk bearbetning av deltagarnas TMS-profiler 
3. Vad deltagarna lägger i begreppet KASAM 
4. Backspeglar – insikter och handlingar – effekter  
5. Högprioriterade områden ur deltagarnas möjlighetslistor 
6. Effekter deltagande chefer sett hos sin deltagare under året som gått 
7. a)  Kursutvärderingar – Sammanställning 

 Deltagarnas och gästande chefers (workshop 5) 
 b)  Kursutvärderingar – Kommentarer 

 Deltagarnas och gästande chefers (workshop 5) 
8. Deltagarnas skattningsscheman – Före och efter programmet & Tillskott un-

der programmet 
9. Deltagarnas viktigaste kunskap/insikt från workshopar 
10. Deltagarnas utvecklingsprocess – handlingsplaner 
11. Hur skapar man förutsättningar för ett hållbart chefskap? 
12. Befintliga förutsättningar i den egna organisationen för ett hållbart chefskap 
13. Uppföljningsfråga efter programmet 
14. Balans arbete – fritid 
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Bilaga 2a. Möjlighetslista 

Mina möjligheter för hållbart ledarskap 
 
Namn:     Datum:  
 
 

Mina möjligheter 
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Bilaga 2b. Sorteringsblad 

Mina sammanfattande reflektioner för dagen 
 
Namn:     Datum:  
 
Notera vad som ger och vad som kan öka: 
 
Begriplighet (för dig i ditt arbete)  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Hanterbarhet (för dig i ditt arbete)  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Meningsfullhet (för dig i ditt arbete)  
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Bilaga 3. Reflektionsinlärning 

 
Människors inlärningsprocess sker på flera sätt. Vi lär genom att omgivningen berättar 
för oss om den senaste forskningen eller om sina kunskaper och erfarenheter. Detta sker 
genom att vi memorerar det vi hört. Senare när vi behöver det, kan vi plocka fram kun-
skapen igen för att bättre kunna hantera den verklighet vi befinner oss i. Vi lär också 
genom att dra slutsatser av de egna erfarenheter livet gett oss. Den förra modellen byg-
ger på andras slutsatser, den senare på de egna. 
 
Den modell som vi här beskriver kännetecknar allt lärande som kommer ur den egna er-
farenheten:    

 
 
Input 
Processen startas genom någon form av INPUT. Detta kan vara en händelse i omvärlden 
eller en egen tanke som kommer till genom att något för individen omedvetet väcker 
den. Det finns såväl inre som yttre inputs. 
Insikt 
I denna fas väcks ett igenkännande. Detta kan ske genom en aha-upplevelse eller genom 
en sakta ökande igenkänning av något som finns gemensamt bland olika inputs som vi 
mött. Kännetecknande för en insikt är att det är något som väcker min upplevelse av att 
ha varit i situationen förut. Det är upprepningen i kombination med den ökande insikten 
som startar denna form av inlärning. 
 
Mönster 
Insikten följs av ett medvetet letande efter ett mönster i de olika situationer som vi 
ställts inför. Detta mönster behöver kontrolleras i någon form. I arbetslivet sker det ofta 
genom att man talar med andra om ifall de också upplevt eller iakttagit samma sak. När 
mönstret verifierats i någon form börjar vi gå vidare. Det är viktigt att denna verifiering 
kontrolleras på ett genomtänkt sätt. 
 
Konceptualiseringen 
Nu letar vi efter förklaringar till varför mönstret uppkommit. Syftet är att förstå vad som 
sätter igång det, varför det tar den iakttagna formen och vilka faktorer som kan påverka 
mönstret. Denna fas är viktig för att vi skall kunna förutsäga vad som kommer att ske 
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när en viss input uppstår och därmed kunna anpassa oss till situationen. Hjälp i denna 
fas av lärprocessen är samtal med andra som varit med om detsamma. Förklaringen kan 
vi också finna i kunskap förmedlad via andra eller böcker. Ibland finner vi den i de mest 
oväntade situationer. Därför letar vi under denna fas efter koncept och modeller som 
kan förklara det skedda. Under detta medvetna sökande efter kunskap är oftast motiva-
tionen för lärandet hög eftersom den bygger på behovet att kunna hantera egna upple-
velser. 
 
Verktyg 
När vi vet varför något sker är det lättare att finna de ”verktyg” som kan hjälpa oss att 
hantera den uppkomna situationen, dvs. som hjälper oss att kontrollera eller hantera 
mönstret. Med verktygens hjälp blir vi inte ställda, utan kan istället välja, på vilket sätt 
vi vill arbeta med det uppkomna. 
 
Implementeringen 
Ibland räcker det inte med ett verktyg utan vi behöver utveckla en arbetsmodell som kan 
appliceras på flera liknande situationer, dvs. på mönstret av flera liknande mönster. Ge-
nom denna process kommer lärandet att nå en högre konceptualiseringsnivå. Vi förstår 
sammanhangen och lär oss ett förhållningssätt till dessa sammanhang. 
 
Den fokusering på handling som man idag har i många organisationer gör att många 
inte upplever sig ha tid att tänka. Därmed minskar reflektionsinlärningen och vi tar inte 
vara på den möjlighet till kunskap som den egna erfarenheten ger. 
 
Chefer kan underlätta hela processen i det dagliga arbetet genom att möta medarbetaren 
med aktivt lyssnande. Genom denna teknik i samtalet leds medarbetaren vidare i den 
egna inlärningsprocessen. Detta förhållningssätt skiljer sig ifrån det sätt, där chefen ger 
kunskap till medarbetaren genom att visa hur något kan göras eller genom att tala om 
hur det skall vara. Den stora fördelen ligger i att den som skall lära själv styr den egna 
lärprocessen. Motivationen blir därmed högre och så också effektiviteten i verksamhe-
ten på längre sikt. 
 
Kompetensutvecklingen som många organisationer fokuserar på idag, bygger på ett 
ständigt lärande i arbetet. Genom reflektionsinlärningen kan man på ett medvetet sätt ta 
tillvara insikten och igenkännandet. För kunskapsföretagen är denna form av kunskaps-
uppbyggnad viktig att tillvara ta. 
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Bilaga 4.  Programpunkterna i varje workshop 

Workshop 1 

Syfte 
Syftet att ge deltagarna en ökad förståelse för de krafter som styr en organisation – t.ex. 
varför man skall lämna in viss information till styrningen av organisationen samt varför 
länkandet är så viktigt 

• att ge dem en övergripande bild att placera in det egna ansvarsområdet i. Detta 
har gjorts genom att gå igenom hur man styr en organisation. 

• att få deltagarna att förstå vad det innebär att vara chef och hur cheferna till-
sammans utgör skelettet i organisationen med uppgift att genom sitt gemen-
samma arbete få hela organisationen i rörelse mot målet. Inte bara att styra den 
egna delen av organisationen. 

 

Program  
Dag 1  
 Tema: Ledarskapets förutsättningar 
 Bliwa Stiftelsen välkomnar, berättar om mål och syfte med programmet. 

Konturas konsulter går igenom upplägget av lärprocessen och förväntad 
deltagaraktivitet. 

 Presentation av deltagare och ledare 
 Genomgång av gruppens sammansättning och spegling av en organisa-

tions chefstruktur och samhället 
 Diskussion om definitionen av hållbara chefer i reflekterande team 
 Genomgång av enkätsvaren från gruppen inför workshop 1 
 Föreläsning om Antonovskys forskning och begrepp om chefer och hälsa 
 Open space kring begreppen Begriplighet, Hanterbarhet och Meningsfull-

het 
 Klustring och diskussion kring vad gruppen tagit fram i Open space-

övningen. 
Koppling till tidigare diskussioner under dagen. 

 Deltagarna skattar hur de ser sig själva och sin situation idag och var de 
vill vara i morgon. 

 Genomgång av hur programmet Hållbara chefers olika workshopar och 
hemuppgifter kommer att möta Antonovskys olika begrepp. 

 Lära känna varandra – intervjuer i par 
 
Dag 2 

Ledarskapets hörnstenar I – Hur ser min verklighet ut?  
 Vad behöver förändras i mitt sätt att leda min verksamhet I? Diskussion i 

tre-grupper 
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 Ledarskapets hörnstenar II – Hur ser min verklighet ut? 
 Vad behöver förändras i mitt sätt att leda min verksamhet – II? Diskussion  

i tre-grupper 
� Biologiska system och mänskliga organisationer  
� Förutsättningar för hälsa, effekt och kvalitet 
� Chefers roll för att skapa dessa förutsättningar 
� Samspelet mellan individerna, grupperna och organisationen 

 C G Sandberg, psykiatriker och adjungerad professor:  
Lära känna varandra 
 

Dag 3 

 Backspegel 
Verksamhetsstyrning, överblick över de fyra styrprocesserna i en organi-
sation 

 Hur hanterar jag budgetprocessen och dess uppföljning? Metoder? Verk-
tyg? Hjälp i organisationen? Kvalitet på stabernas arbete. Diskussioner i 
tre-grupper. 

 Verksamhetsstyrning, forts. Verksamhetsplaneringen och dess effekter i 
organisationens verksamhet 

 Hur hanterar jag verksamhetsplaneringsprocessen och dess uppföljning? 
Metoder? Verktyg? Hjälp i organisationen? Kvalitet på stabernas arbete? 
Hur sköter man förankringen av innehållet? Hur driver man en verksam-
hetsplaneringsprocess? Reflekterande team 

 Verksamhetsstyrning. Personalplaneringsprocessen och mitt ansvar som 
chef för den 

 Hur hanterar vi personalplaneringen? Hur följer vi upp? Varför är det vik-
tigt att cheferna lägger sig i personalavdelningens arbete? Vem har ansvar 
för vad? Metoder? Verktyg? Hjälp i organisationen? Kvalitet på stabernas 
arbete?  

 

Hemuppgifter 
1. Intervjua chefen om organisationens och deltagarens uppdrag 
2. Kontrollera länkandet 
3. Rollen i den egna ledningsgruppen och rollen i överordnad chefs ledningsgrupp 
4. Klargörande av ledningsgruppernas funktion 
5. Chefsprofilen© 
6. ”Vem är jag?” – skriv fem sidor på fri hand om din egen självbild 
7. Identifiera situationer som är svåra att hantera i den egna gruppen 

 

Vi dokumenterar 
1. Diskussionen om Hållbarhet 
2. Open space-övningen kring meningsfullhet, hanterbarhet och begriplighet. 
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3. Deltagarnas diskussioner under workshopen. I dessa ingår samtliga backspeglar 
kring hur man reagerat på innehållet och pedagogiken dagen innan. 

 

 

Workshop 2 

Syfte 
• Genom att lära sig arbeta med svåra samtal ökar begripligheten och hanterbarhe-

ten för alla inblandade. (Då cheferna identifierar detta område som det som äter 
mest energi för dem, är det viktigt att bredda deras hantering av frågeställning-
arna som de kör fast i). 

• Genom att börja med att bearbeta den egna jagbilden vill vi se till att inte andras 
bild av deltagaren tar över som primära självbild.  

• Genom kopplingen av egen jagbild och andras feedback skapas grunden för att 
utveckla självkänsla. Bägge bilderna behöver integreras. 
 

Dag 1   

 Tema: Mina arbetsförutsättningar 
Backspegel: För mig viktiga lärdomar från workshop 1. Vad har jag gjort 
med det jag lärde mig i workshop 1?  
Intervju med min chef – Har du gehör hos din chef för din egen uppfatt-
ning av din arbetssituation? Jämförelse mellan de egna svaren på Konturas 
enkät och din chefs syn på din situation. Diskussion i trios. 

 Intervjuer med mina medarbetare. – Vad är de viktigaste budskapen dessa 
ger mig? Diskussion i trios. 

 Har du Hörnstenarna i ditt jobb på plats? Utgå från intervjuerna samman-
fatta och diskutera vad som behöver göras fortsatt för att hörnstenarna 
skall falla på plats. Samma trios slutför arbetet. 
Samling och genomgång med koppling till meningsfullhet, begriplighet 
och hanterbarhet. 

 Tema: Jag som ledare 

 Chefens självsäkerhet, självförtroende och självkänsla som bas för  
 ledarskapet. 
 Min egen bild av mig själv. Individuellt arbete och trios diskuterar utifrån 

Johari fönster.  
Var har jag lagt min identitetsgräns? – Reflektion i grupp om var chefer 
bör ha denna gräns.  

 Egen reflektion kring dagens arbete 

 
Dag 2  

Fortsättning på tema: Jag som ledare 

 Backspegel: Vilka var de viktigaste egna slutsatserna av gårdagen?  
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 Andras bild av mig. Genomgång av Chefsprofilen©, eget arbete och 
grupparbete. Egen sammanfattning av resultatet – reflektion 
Självkänsla, fortsättning 

 Tema: Olika förhållningssätt vid svåra samtal 

 Min egen konfliktlösningsstil – test 
 Diskussion om den egna konfliktlösningsstilen – i trios 

Förberedelser för arbete med konfliktsituationer. Inventering & val av fall 
 Presentation av fall och gemensamma reflektion 
 Svåra samtal, konflikter och korrigerande samtal. Träning – att arbeta med 

konflikter, gemensamt 
 Egen reflektion kring dagens arbete 
Dag 3  

Fortsättning på tema: Olika förhållningssätt vid svåra samtal 

 Backspegel: Vilka var de viktigaste egna slutsatserna av gårdagen?  
Fortsättning:  Svåra samtal, konflikter och korrigerande samtal. Träning – 
att arbeta med konflikter, gemensamt 
Träning aktivt lyssnande - utgångspunkter i ”Självkänsla” och ”Dialog” 

 Egen reflektion kring dagens arbete 

 
Hemuppgifter 

1. Diskutera egna slutsatser utifrån Chefsprofilen© med en uppgiftslämnare 
2. Beskrivning av en pågående förändringsprocess 

 

Vi dokumenterar  
1. Vilka problem de identifierar som svåra att hantera 
2. Hur de sammanfattar lärandet och vad denna sammanfattning säger om deras 

behov 
3. Vi sammanfattar oss själva kring pedagogikens utformning, typ betydelsen av 

observatörernas underlag 
4. Deltagarnas diskussioner under workshopen. I dessa ingår samtliga backspeglar 

kring vad man gjort/testat/prövat på hemmaplan sedan förra workshopen 
5. Chefsprofilen© 
6. Deltagarnas skattningsscheman över upplevd utveckling 

 
 

Workshop 3 

Syfte 
Målet för workshop 3 är att ge deltagaren ökad insikt och förmåga att leda och hantera 
förändringsprocesser.  
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Det är genom att skapa begriplighet och hanterbarhet som vi kan öka meningsfullheten i 
förändringsarbetet. Kan man bli en mer hållbar chef för sin verksamhet genom att söka 
svaren på följande frågor: 

- Hur säkerställer vi framdrift och rörelse? 
- Hur ökar vi drivkraften och energin? 
- Hur får vi ett djupare samspel och lärande? 
- Hur åstadkommer vi mätbarhet och hur får vi synliga resultat? 

 
Dag 1 
 Tema: Att verka i förändring 

Backspegel – Vad har jag utvecklat och praktiserat i mitt ledarskap sedan 
sist? Viktiga lärdomar och exempel.  

 Gästföreläsare Ingrid Dahlberg med goda erfarenheter av att leda stora 
förändringar. Ingrid har bl.a. arbetat som chef för SVT Drama och Drama-
ten samt verkat som landshövding. 

 Diskutera och välja ut förändringsprocesser som vi ska jobba vidare med 
under workshopen. 
Perspektiv på förändringsarbete. Hur upplever andra ledare att det är att 
bedriva förändringsarbete? Förändringar som lyckas och misslyckas. 
 

 Finns det enkla modeller som skapar hanterbarhet för dig som ledare när 
det gäller att planera och implementera din del av större förändringspro-
cesser?  

 Egen reflektionstid på kvällen. 
 

Dag 2 
Backspegel – de viktigaste lärdomarna som jag tar med mig i min utveck-
ling till en hållbar chef. 

 Fortsättning på gårdagens arbete. 
 Att leda personal i förändring. Fem personalprocesser på fem olika med-

vetandenivåer. Åtta områden som planeringen av en förändringsprocess 
bör stämmas av emot för att minska reaktionen hos personalen. Hur skapa 
mer hanterbarhet? 

 Sorgeprocesser i arbetslivet, finns de? Vilka känslomässiga bindningar in-
vesterar vi i? Vanliga reaktioner vid förändringar. Hur bygger man trygg-
het? 

 Vad är kultur egentligen? Hur formas kulturen på vår arbetsplats? Hur på-
verkar förändringsprocessen organisationskulturen? Har ”kafferumspro-
cessen” någon betydelse? Behöver vi ändra på några värderingar i sam-
band med förändringsprocessen? 

 Reflektion och summering. 
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De tre viktigaste områden som jag som förändringsledare vill utveckla mig 
inom. Vad kan jag göra för att skapa mer hanterbara och begripliga för-
ändringsprocesser i syfte att öka meningsfullheten? 
 

Hemuppgifter 
1. Ifyllande av TMP 
2. Applicera det de lärt sig i den egna verksamheten. 

 

Vi dokumenterar 
1. Deltagarnas diskussioner under workshopen. I dessa ingår samtliga backspeglar 

kring vad man gjort/testat/prövat på hemmaplan sedan förra workshopen 
2. Deltagarnas skattningsscheman över upplevd utveckling 

 

 

Workshop  4 

Syfte 
Målet för denna workshop är att ge dig ökad insikt och förmåga att leda och hantera 
grupper. 

- Uppkomst och utveckling 
- Kulturbärare, kulturkrockar 
- Makt och olikheter 

 
Med hjälp av bl.a. vårt verktyg TMP får du fördjupa insikten om egna drivkrafter i arbe-
tet och vad dessa innebär för ledarskapet. Du kommer att få djupare förståelse för grup-
pers dynamik och särskilt betydelsen av olikhet, gruppers sammansättning, ledarens roll 
och andra viktiga byggstenar i teamarbetet, som Hörnstenarna. 

 

Dag 1  
 Tema: Lika och olika 
 Backspegel – Vad har jag utvecklat och praktiserat i mitt ledarskap sedan  
 sist? Viktiga lärdomar och exempel.  
 Introduktion TMP – övning  
   - arbetsfunktioner i grupper  
   - analys av övning 
   - vad kan vi dra nytta av i praktiken? 
 Personliga profiler 
   - vad berättar profilerna? – övningar  
   - personliga reflektioner – välj bild som kännetecknar dig 
   - eget arbete – identifiera 5–6 sidor som känns särskilt bärande i ditt le- 

    darskap 
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     - hur gör du med ”skuggsidorna”? 
   - fundera över hur du får utrymme för dina starka sidor i ditt jobb och om
     du behöver vidga utrymmet för att helt komma till din rätt  
   - samtala med någon som enligt profilerna är olik dig själv 
   - koppla TMP till chefsprofilen och reflektera över de två bilderna  
   - anteckna vad du kommit fram till i ditt Johari fönster 

 Om gruppers utveckling och ledarens roll  
  - betydelsen av olikhet 
  - dynamiken i grupper  
  - viktiga byggstenar i teamarbetet 
  - gruppövning - chefens hantering av attitydproblem 
  - de 7 R:en – en kompass för utveckling av grupper 

 Egen reflektionstid på kvällen.  
 
Dag 2 

 Tema: Kultur 

Backspegel – de viktigaste lärdomarna som jag tar med mig i min utveck-
ling till en hållbar chef. 

 Kultur – Möjlighet att fördjupa kunskapen inom följande områden: 
 - Varför utvecklar vi kultur? 
 - Hur blir kultur till? 
 - Dialogen som kulturverktyg 
 - Vad underlättas i mitt ledarskap om vi har en tydlig kultur? 
 - Hur vet vi vilket kulturellt innehåll vi har? Mätmetoder 
 - Vilka kulturella budskap ger du till gruppen genom ditt förhållningssätt? 
 - Kulturkrockar – Den kreativa olikheten. 
 - Hur agerar jag som chef – falldiskussioner 
 Reflektion och summering.  
 

Hemuppgifter 
1. Din och din chefs ledningsgrupper. Hur fungerar dessa? Vad behöver du åtgär-

da? 
2. Sammanfattande bild av ditt ledarskap 
3. Förändringar på arbetsplatsen 

 
Vi dokumenterar 

1. Deltagarnas diskussioner under workshopen. I dessa ingår samtliga backspeglar 
kring vad man gjort/testat/prövat på hemmaplan sedan förra workshopen 

2. TMP profilen® 
3. Deltagarnas skattningsscheman över upplevd utveckling 
4. Ta fram en bild till den egna pärmen ”Min bok om mig” 
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Workshop 5 
Dag 1 

Tema: Vad har hänt under året som gått? 

 Arbete i skilda grupper, chefer för sig och deltagare för sig. 
Gruppen gästande chefer 

� Genomgång av innehållet i utbildningen:  
o Antonovskys begrepp meningsfullhet, be-

griplighet och hanterbarhet 
o Hörnstenarna 
o Pedagogiken 

� Diskussion kring de effekter som du har iakttagit hos din 
medarbetare, i mindre grupper 

Gruppen deltagare 
� Backspegel efter workshop 4 
� Identifiering av möjlighetslistans viktigaste områden, i 

mindre grupper 
– tre punkter per deltagare 

 Arbete i blandade grupper, deltagare och deras chefer (3+3 personer) 
� Genomgång av de viktigaste punkterna från deltagarnas möjlig-

hetslista 
� Tag därefter fram punkter som beskriver hur man utvecklar håll-

bara chefer på en arbetsplats – gemensam diskussion 
 Avrapportering av gruppernas punkter i form av en utställning som alla  

cirkulerar i 
 Chef och deltagares feedbacksession (1+1 personer) 

Genomgång av vad chefen har sett, tänkt och reflekterat över under pro-
gramåret. 
Vad behöver deltagaren utveckla vidare? Vad är uppnått? 

 Avslutning för cheferna 
 Deltagarnas walk and talk – vad har vi fått ut av dagen? Vad var viktigt 

för mig? Promenad med den du känner minst i gruppen 
 Festmiddag med diplomutdelning 
 
Dag 2 

 Tema: Balans arbete – privatliv 

 Backspegel: Gemensam reflektion kring gårdagen 
 Hur ser min balans ut mellan arbete och privatliv?  
 Glädjeämnen som jag har – hur väver jag in dem i mitt liv? 
 Vad ger mig lust? Guidad fantasi. 
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 (Arbete i små grupper, där man roterar) 
Var och en dokumenterar sina viktiga slutsatser 

 Dragning av senaste forskningsresultat kring balans med efterföljande 
 diskussion, Stora Enso-undersökningen 
 Vad har Kontura sett under året som gått? 

 Tema: Min bok om mig – utvecklingsplan 

 Min bok om mig – enskilt arbete med att ta fram utvecklingsmål och en 
handlingsplan på kort och på lång sikt 

 Min egen innehållsförteckning till pärmen 
 Var och en presenterar sin tänkta framtid för övriga i form av åtaganden 

Adjö-övning   
 

Vi dokumenterar 
1. De 3 möjligheter som deltagarna valt som viktigast för dem själva ut ur de egna 

möjlighetslistorna 
2. Gästande chefers beskrivning av vilka effekter de iakttagit på hemmaplan. 
3. Gästande chefers gemensamma sammanfattning av vad de sett hända med sina 

deltagare under programmet 
4. Deltagarnas handlingsplaner för sin fortsatta utveckling som chefer 
5. Gästande chefers och deltagarnas gemensamma förslag till strategi för att skapa 

förutsättningar för hållbara chefer inom sin organisation hemma. 
6. Deltagarnas diskussioner under workshopen. I dessa ingår samtliga backspeglar 

kring vad man gjort/testat/prövat på hemmaplan sedan förra workshopen 
7. Deltagarnas skattningsscheman över upplevd utveckling 
8. Uppföljningsfråga: 1 månad efteråt – Vad har ”Hållbara Chefer” betytt i ditt liv? 
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Bilaga 5. Skattningsschema 

Mina förutsättningar för hållbart ledarskap 
 
Namn:       
 1 2 3 4 5 Kommentarer 
Självinsikt       
Har insikt om mig själv som ledare       
Förstår mina drivkrafter och vad som lockar mig       
Lyssnar på och förstår kroppens signaler       
Har tilltro till min förmåga att påverka arbetssituationen       
Har mod att sätta gränser       
Kommunikativa färdigheter       
Har förmåga att lyssna och känna in       
Uttrycker tydligt vad jag vill och förväntar       
Skapar lagkänsla       
Ser kraften i olikheten mellan människor       
Den viktiga balansen       
Har balans mellan arbete och fritid       
Har känslan att ha kontroll över mitt liv       
Får utrymme för egna intressen och utvecklingsmöjligheter       
Tydlighet       
Uppdraget som chef       
Förväntningar från olika intressenter       
Tydliga mål       
Avgränsningar i mina uppgifter       
Tydlighet i besluts- och styrsystem       
Ansvar/befogenheter       
Nödvändiga beslutsbefogenheter       
Personella resurser       
Ekonomiska ramar       
Balans mellan ansvar och befogenheter       
Stödfunktioner       
Stöd från överordnad chef       
Stöd från andra funktioner       
Stöd från kollegor       
Stöd från medarbetare       
Organisationskultur       
Kreativitet och nytänkande       
Kompetens       
Arbetsglädje       
Tolerans, tillit, trygghet       
Samarbete       
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Bilaga 6. Checklista – Förutsättningar för ett hållbart 
Chefskap  

Checklista – Förutsättningar för ett Hållbart Chefskap Instämmer 
helt/ del-
vis/ /inte 
alls 

Meningsfullhet 

Organisationen har satt det övergripande målet att ha långsiktigt hållbara 
chefer. 

 

 Alla i organisationen förstår verksamhetens syfte och kan svara på frågor-
na ”Vilka är våra kunder?” och ”Vilka av kundernas behov fyller vi?” 

 

Organisationen har en uttalad och tydligt uttryckt värdegrund, vilken ger 
en god bas för allt arbete. 

 

Alla anställda förstår både delmålen för det egna arbetet och de överord-
nade målen – detta skapar en samsyn på verksamheten så att alla drar åt 
samma håll och känner att man arbetar mot gemensamma mål. 

 

Ett givet ansvar och medföljande befogenheter delegeras alltid till den or-
ganisatoriska nivå på vilken arbetet ifråga utförs, vilket bidrar till de an-
ställdas utveckling.  

 

Chefer har stor frihet att utforma vägen till uppdragsmålen, i detta inklude-
ras en acceptans av misstag.  

 

Återkoppling på utfört arbete och i övrigt vid behov ges direkt, öppet och 
ärligt. 

 

När mål nås ser chefer alltid till att det uppmärksammas på ett positivt och 
tydligt sätt. 

 

 Individuella preferenser och kompetenser tas stor hänsyn till vid fördel-
ning av arbetsuppgifter så att ”rätt person hamnar på rätt plats”. 

 

Organisationen gynnar tydligt chefers personliga utveckling och mognad, 
med sikte på att få modiga chefer med god självkännedom. 

 

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

 

Begriplighet  

Verksamhetens mål är tydligt uttryckta, mätbara och nedbrutna till delmål 
som är relevanta för respektive nivå inom organisationen. Delmålen an-
vänds för målstyrning av alla arbetsuppgifter. 

 

På alla nivåer speglar organisationsstrukturen på ett klart och tydligt sätt 
de olika (målstyrda) uppdragen. 
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Alla anställda vet hur organisationen är uppbyggd och vilka roller olika 
verksamhetsdelar fyller. 

 

Alla anställda har en arbetsbeskrivning med tydligt beskriven uppgift, an-
svar och befogenheter. 

 

Kommunikationsvägarna är sådana att rätt information når rätt mottagare 
på ett snabbt och enkelt sätt. 

 

Hanterbarhet  

För alla arbetsuppgifter råder det en balans mellan krav och resurser, in-
klusive t.ex. tid och socialt stöd. 

 

Organisationen präglas av ett gott ”länkande” inom organisationen. Med 
länkande menas här att chefer på alla nivåer har som en primär uppgift att 
koppla samman den egna enheten och dess verksamhet med den övriga 
organisationen. I detta ingår bl.a. att säkerställa informationsflödet, att so-
lidarisera sig med fattade beslut och att i övrigt verka för helhetens bästa. 

 

Alla chefer har en god balans mellan arbete och fritid.  

Individuella olikheter bejakas då de bidrar till organisationens gemen-
samma förmåga att utveckla befintlig verksamhet och fånga nya idéer. 

 

Alla chefer har tillgång till de ”verktyg” och resurser de anser sig behöva 
för att kunna fullfölja sitt uppdrag, vilket även inkluderar tydliga polici-
es/riktlinjer för sådant som inte regleras i detalj. 

 

Alla chefer erbjuds handledning/mentorer samt kompetensutveckling efter 
uppdragets behov och för deras egen utveckling. 

 

KASAM  

Organisationen sprider aktivt och förankrar ”känsla av sammanhang” 
(KASAM) hos alla medarbetare och chefer, där KASAM byggs upp av 
komponenterna begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet. 
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Bilaga 7. Deltagarnas svar på vad har programmet ”Håll-
bara chefer” betytt för dem – uppföljningsfråga c:a en må-
nad efter programmet  

Nu har vårt ekonomisystem stängt för bokslutet så nu har jag lite mer tid över. 

 ”Hållbara chefer” har betytt mycket för mig faktiskt både yrkesmässigt och privat. När 
vi påbörjade utbildningen stod jag som nybliven chef, utan någon erfarenhet alls egent-
ligen, och försökte efter bästa förmåga att utföra ett arbete som ingen kunde tala om hur 
man skulle göra. En hopplös situation som skulle ha tagit en evighet att få rätsida på om 
jag inte fått det stöd och de kunskaper som ”Hållbara chefer” gett mig.  

Utbildningen har varit väl anpassad för att kunna utföra det dagliga arbetet samtidigt 
som jag efter varje kurstillfälle kunnat implementera delar av de teoretiska kunskaper 
jag fått i min verksamhet. Jag känner mig nu mycket motiverad och upplever att de 
verktyg som jag saknat tidigare nu finns och kommer att underlätta mitt fortsatta arbete. 
Ledarskapet som företeelse, är ju inte bara en yrkesroll, utan i allra högsta grad aktuellt 
även på hemmaplan där tydlighet och sunda värderingar skapar trygghet och struktur i 
barnens uppväxt. 

 

Vad jag kan säga om vad kursen betytt för mig i mitt liv är att jag fått en bättre själv-
känsla och självförtroende och därmed en bättre möjlighet att utföra mitt arbete på ett 
bra sätt. Jag har med mig många viktiga redskap men ännu viktigare en förbättrad kun-
skap och insikt om vad som behövs för att klara ledaruppdraget. Det har gett mig ett 
större lugn och en förhoppning att jag kan bli en hållbar ledare. 

Med vänlig hälsning 

 

Skulle säga att den har betytt mer på ett privat plan än för mitt arbete, fast dessa är ju 
väldigt starkt sammankopplade. Året med kursen har varit väldigt omtumlande, känner 
dock att jag sitter med ”rakare rygg” nu än jag gjorde tidigare. Vet att jag duger och fak-
tiskt är bra både som person och i min yrkesroll som chef. Verktygen som vi har fått 
och utvärderingarna har gjort det lättare att se andras bild av mig samt fatta genomtänk-
ta beslut. Jag anser att jag har blivit tydligare i min kommunikation, vilket framförallt 
gett resultat privat – jag äger mina beslut (och mitt liv) på ett annat sätt. 

Vill gärna passa på och framföra ett stort tack till er alla för det här året. Det har verkli-
gen varit en spännande resa och det har varit mycket givande att det har varit olika leda-
re på de olika momenten - behåll det upplägget! 

 

Ett spontant svar på en snabb fråga är: 

När man fått lite distans och gör en kort reflektion så känner jag att det har varit ett rik-
tigt häftigt år för mig på olika sätt. 
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Massor med saker har hänt i och omkring min organisation och att jag dessutom haft 
förmånen att få delta i ”Hållbara chefer”. 

Jag har fått en ännu större kännedom om mig själv (tycker faktiskt att jag hade ganska 
bra koll tidigare också). Jag har fått en del verktyg att titta tillbaka på och kan använda 
i olika sammanhang och jag har fått en större kännedom om hur grupper fungerar. 

Det som jag måste jobba allra mest med är att delegera. Jag tror på mina mellanchefer 
men tycker jobbet är så roligt när jag får träffa medarbetarna att jag är med i lite för 
mycket olika delar och detta gör att jag blir otroligt stressad. 

Jag ska jobba med detta som största utmaning inför våren 2009. En av mina medarbe-
tare sa att jag ska ha en ”vit dag” i veckan, vilket betydde att inte ha något möte inbo-
kat alls. 

Det har varit mycket roligt att få jobba tillsammans med er. 

 

Det har betytt mycket. Jag har fått många insikter om mej själv och hur jag agerar i oli-
ka situationer. Jag har fått många verktyg för att hantera olika situationer. Jag har fått ett 
stort nätverk och jag har fått några nya vänner. Det är den bästa ledarskapsutbildning 
jag har gått eftersom fokus har varit så starkt på mig, mitt beteende och hur man kan 
hantera vardagen som chef. Jag är nu tvärsäker på att jag vill vara chef och fortsätta ut-
vecklas i det yrket. 

 

För mej har kursen betytt att jag har fått en större självinsikt, en större mognad som 
chef. Jag har en trygg platta att stå på nu än innan kursen. Denna kurs med detta upp-
lägg borde alla chefer i Sverige få delta i! 

 

En självinsikt och ett självförtroende som ger lugn och stabilitet i mitt ledarskap. 

 

Så roligt att höra av dig/er! Kursen har betytt väldigt mycket för mig! Även då jag inte 
kunde deltaga alla WS så har kursen betytt väldigt mycket eftersom den fick mig att tän-
ka till ordentligt. Likaså har jag fått med enormt bra verktyg och många fantastiskt 
goda råd på vägen från dig och dina kolleger. Kursen har med andra ord varit mycket 
givande både arbetsmässigt och privat. 

Jag tycker att ni är väldigt speciella och fantastiskt duktiga och kunniga. Sedan har ni 
även det lilla extra som jag inte kan sätta fingret på men jag kallar det för andlighet. Ni 
ser och känner in sådant som inte är alla förunnat. 

Detta är den bästa kurs jag någonsin deltagit i!! 

 

Under ungefär ett år som Hållbara chefer pågick händer det ganska mycket. Vi har un-
der workshoparna behandlat många frågor/ämnen. Tror att ha fått dryfta olika vinklingar 
ur egna och andras perspektiv samt tiden för eftertanke inom de ämnesområdena leder 
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till förändring och mognad i frågorna. Man blir också mer medveten om att det är fler 
som har liknande erfarenheter och olika sätt att lösa situationer på.  

Jag tycker att jag mognat i mitt ledarskap och blivit tryggare i min roll. Jag tycker också 
att många frågor inte tar lika mycket energi utan blir mer av rutin. Det innebär också att 
jag sover bättre på nätterna, inte oroar mig lika mycket. 

Väldigt positivt!  

Utbildningen har betytt mycket för min personliga utveckling, jag vet vem jag är i dag. 
Jag vet mina starka och svaga punkter. Vilket i sin tur gör att jag kan fortsätta att ut-
veckla mina starka sidor. Jag kan med min medvetenhet om mina svaga sidor använda 
de verktyg jag fått, det har även ökat min kunskap om andras reaktioner, som jag fak-
tiskt ibland måste ta hänsyn till, i olika sammanhang. Det är tillsammans med persona-
len och kollegorna som utveckling kan ske. Jag ser mer positivt på framtiden i dag. 

 

Har satt ihop min pärm och hunnit reflektera lite runt kursen. Förutom att den har gett 
mig ett nätverk så är det två områden som har betytt lite mer. För det första så har kur-
sen gett mig en bättre självkänsla. Det gör att man även tror mer på sig själv, dvs. själv-
förtroende. Ett visst mått av självförtroende och självsäkerhet har nog alltid funnits, 
men om jag har stött på motstånd eller kritik så har jag tidigare backat och börja känna 
mig osäker. Idag vet jag var jag själv står, dvs. fått en bättre självkänsla, som har lett 
till ett större självförtroende. 

 
För det andra så gav mig TMS och kulturförståelse väldigt mycket. Jag har alltid varit 
medveten om betydelsen, men även svårigheterna kring detta, men nu har jag fått en 
djupare och mer ”akademisk” syn på det hela. 

 

För mig har det varit en viktig resa som tydliggjort vad som förväntas av mig som chef, 
men även vad jag kan ställa för krav både uppåt och neråt. 

Jag har fått en stor kunskapsbank att använda och ett bra material att återvända till. Det 
har varit många stora saker som man har med sig, men även dom små kommentarerna 
som t.ex. 

”Man äger sina egna beslut”, ”våga stå för ett beslut”, jag eller vi aldrig ”dom”, det 
finns många fler i den röda boken som är guld att ha.  

Jag är glad att jag fått varit med på den här kursen och att fått träffa så många duktiga 
människor. 

Ett stort tack till dig NN och dina skickliga medarbetare. 

Vet av erfarenhet att jag brukar behöva lite längre perspektiv för att få fatt på helheten 
men gör ett försök att i alla fall svara hur jag tänker så här långt. 

Hållbara chefer har fått mig att förstå i vilket sammanhang (och organisation) jag behö-
ver befinna mig i för att verka i min fulla potential – att jag bl.a. måste ges möjlighet till 
ganska stor kreativ frihet. När jag är i rätt sammanhang tillsammans med människor 
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som litar på min förmåga och ger mig stor handlingsfrihet så blomstrar jag och kan ut-
rätta ”stordåd”. I fel sammanhang vissnar jag. TMS-profilen har i det avseendet hjälpt 
mig mycket. Kan se hur en tidigare chef snabbt fångade upp många av mina idéer och 
förverkligade dem och jag förstår nu varför jag tyckte så mycket om att jobba med hen-
ne (hon gjorde det jag inte är så bra på eller roas av). I min nuvarande organisation för-
väntas jag framförallt verkställa andras idéer och har kommit till insikt om att det är en 
av de faktorer som gör att jag känner mig alltmer frustrerad där jag i dag befinner mig.  

Hållbara chefer har också fått mig att tänka på min egen förmåga att tänka och agera 
strategiskt och jag ser att jag här har en del att arbeta med. Jag kan vara strateg men lå-
ter ibland känslorna ta överhand och behöver bli bättre på att balansera dessa två om jag 
ska fortsätta min karriär (vilket jag har för avsikt att göra).  

Har också fått begrepp som gör det lättare att förstå hur en bra organisation bör fungera 
och jag har kunnat analysera min egen organisation på ett konstruktivt sätt utifrån de 
grundläggande hörnstenarna.  

Sammanfattningsvis har jag under utbildningen analyserat både mig själv och min orga-
nisation och Hållbara chefers största betydelse för mig är att utbildningen lett till att jag 
beslutat mig för att fortsätta min karriär i en annan organisation. Just nu finns inga in-
tressanta jobb lediga men jag kommer under våren hålla ögonen uppe och aktivt leta ef-
ter ett annat arbete.  

 

Jag förstår mig själv bättre och genom detta förstår jag andra, samtidigt som jag börjar 
använda styrkort i mitt arbete för att kunna hantera olika processer. Allt detta tillsam-
mans upplever jag som ett inre lugn. 

Vad har utbildningen givit mig? Som ni sa en stor fråga men också en svår fråga. 

Tror dock att utbildningen givit mig en god grund att stå på. Har fått inblick i hur andra 
ser på mig (kollegor, chef, medarbetare och kamrater i utbildningen) och hur jag ser på 
mig själv, hur grundstrukturer i en verksamhet ser ut, hur man med olika verktyg kan 
påverka sin verksamhet och hur man kan göra verksamheten begriplig för sig själv och 
andra. 

Sista kurstillfället tycker jag var mycket viktigt. Det var då jag insåg hur viktigt och 
grundläggande Antonovskys tre ord är och hur viktigt det är att ha dem med sig. Kän-
des nästan som om det andra var kosmetik medan KASAM var själva grunden. 

  

Ja för mig har det inneburit att jag fått en hjälp att ”sortera” tillvaron och även ändrat 
förhållningssätt gentemot chefer och medarbetare. Jag har också lärt känna mig mer och 
inser att jag inte ensam kan förändra världen utan att olikheterna ger styrka i gruppen. 
Även lite vilsenhet har infunnit sig och då känner jag att verktygen har jag i pärmen så 
det är bara att repetera vad vi gått igenom under året. 

 

Hållbara chefer har betytt mycket för mig i mitt liv, då jag blivit tryggare i min roll som 
chef och har bättre balans mellan arbetsliv och fritid. 
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Jag hade förmodligen gått in i väggen annars, utan alla dessa verktyg och allt stöd un-
der året. 

Mötet med andra chefer har också gett mig mycket. 

 

Vad har kursen ”Hållbara chefer” betytt för mig? Två minuter får det bli… 

• Bättre insikt i mina personliga preferenser 

• Ökad medvetenhet om vikten av självkänslan   

• Bekräftelse på min egen övertygelse om att olikheter är positiva 

• Fått verktyg att känna igen inte alltid uppenbara orsaker till störningar  

 

Hållbara chefer har fått mig att fundera kring just ”hållbarhet”. På vilket vis kan jag 
agera för att skapa en hållbarhet i vardagen som chef, medarbetare och delaktig i or-
ganisationen. Vad borde jag förändra och hur skall jag göra denna förändring. 

Jag har också fått en slags bekräftelse på det jag tidigare trodde att jag var. Detta ge-
nom de tester som utfördes under programmet. Jag har även fått en slags överblick över 
hur andra uppfattar mig och vad jag borde jobba vidare med. 

Nu återstår det för mig att ta tag i de förbättrings/förändringsarbeten som det fram-
kommit behov utav! 

 

Ett spontant svar: 

Hållbara chefer har betytt att jag fått en viss distans till mitt arbete, en positiv distans. 
Att lära känna människor i samma position, men med olika bakgrund har varit mycket 
lärorikt. Vi fick även många bra verktyg i utbildningen. Svårigheten är att få in dom i 
vardagen. Så otroligt lätt det är att ”mala” på som man alltid gjort, istället för att stanna 
upp och tänka till och använda sin nya kunskap. Men jag jobbar på det! 

Kursen har fått mej att inse värdet i min insats som arbetsledare, vilket stort ansvar man 
har och att så många påverkas av hur just jag är som ledare och vilka konsekvenser det 
får när man är en bra ledare respektive inte är en bra ledare. 

Jag har kommit till självinsikt och fått genom de analyser vi gjort en jättebra och tydlig 
bild av min ledarskapsprofil och hur jag kan nyttja den maximalt och vad jag skulle 
kunna förbättra. Det har varit en fantastisk resa! 

Kursen har gett mej vänner, jag har ju haft detta innan ☺ - men vänner i livet så som 
det gestaltar sig just nu och som står med samma frågor och söker svar. De som har en 
bild av mej som ingen annan har. Detta kan jag i min tur nyttja genom hålla kontakten 
och fråga saker som rör mitt dagliga arbete och de situationer som uppstår där och då 
har dom kanske en större förståelse för frågan och kan ge ett annat svar än vad en kolle-
ga eller privat vän kan göra. 
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Kursen har gett mej ovärderlig insikt i vem jag är, hur jag uppfattas, vad jag kan och är 
bra på. Den har gett mej erfarenheter som har format mej från kursstart och för-
hoppningsvis över tid till en bra och hållbar ledare. Jag är mycket tacksam över att ha 
fått den här möjligheten vilket jag hoppas att jag kan förvalta väl genom hela mitt liv, 
både privat och i mitt yrke. 

Wow, det har varit en helt suverän upplevelse. Aha-upplevelserna kom i ett och mycket 
jag funderat på blev så självklart när jag fått en annan synvinkel på det och fått diskutera 
det med andra chefer i liknande situationer. Jag har fått med mig massor av verktyg och 
tankar som jag använder mig av dagligen, om än många gånger helt spontant. Sist men 
inte minst har jag fått massor av nya vänner och ett nätverk som jag hoppas kunna ha 
nytta av lång tid framöver. 

TACKAR för en superbra utbildning. 

 

Kursen ”Hållbara chefer” har gett mig olika perspektiv på mitt chefskap och på 
chefskap överhuvudtaget. 

Jag ser andra delar hos min egen chef och hans ledarstil, som jag inte tänkt på förut. 

Jag vågar vara tydligare i mitt eget ledarskap och visa tydligare med fakta vad jag vill, 
vad jag står för, för att det ska fungera för mig. Vi är olika och det är olikheterna som 
driver oss framåt. Jag kan delegera bättre och säga ifrån på ett konstruktivt vis, med 
tydlighet och respekt för mina medarbetare. 

 

Från kursen tar jag med mig nya sätt att agera i olika situationer – situationer som jag 
inte känt mig bekväm i förut. 

Bilden av mig själv som chef har fått en ordentlig genomgång vilket tydligt pekat ut de 
områden som jag bör förbättra men också de områden där jag har mina styrkor vilket yt-
terligare stärkt mig! 

Jag har genom kursen fått en ny vokabulär och kan relatera till olika modeller när jag 
analyserar och funderar kring företeelser och situationer på min arbetsplats. 

I samband med kursen har börjat värdera min arbetsgivare med lite nya ögon. Dessutom 
har jag fått större insikt om vad som är värden för mig i mitt privata liv.  

Strax efter kursens avslutande fick jag påringning från ett rekryteringsföretag som hade 
uppdraget att leta efter en ny chef. I början var jag lite sisådär inställd till det, men efter 
att ha börjat undersöka företaget, läsa om det på webben, prata med andra om vad det 
vet om det så har jag börjat andra min inställning. Det jag tittar på är bl.a. hur arbetar 
man med mål, hur förhåller man sig till sina medarbetare, hur ser deras policys ut och 
vad säger medarbetare hur de uppfylls. 

Vad har detta med kursen att göra? Rätt mycket för mig. Mitt sätt att tolka in, värdera 
mm har kanske inte ändrat sig men jag är mer medveten om det. Det gör att jag själv 
känner mig lite tryggare, för jag vet lite mer vad jag behöver för att känna denna trygg-
het. 
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I intervjuerna i denna rekrytering har jag kunnat ställa andra frågor om uppdrag, 
mål etc. etc., sådana saker som vi prata mycket om under hela kursen. 

Kursen har gett mig jättemycket. Den har gett mig kunskap så att jag kan förstå vad det 
är som gör mig frustrerad i arbetet. Det ger mig möjligheten att påverka situationen. Det 
är kunskap om mig själv, hur en organisation bör fungera, om mina medarbetare mm. 

 

Jag har haft mycket användning av utbildningen och är den bästa ledarutbildningen  
jag har gått på hittills. Min situation som ”hållbar” chef innan utbildningen var riktigt 
nära branten, men har en helt annan situation idag, bara en månad efter utbildningen.  
Jag tar mer plats, står mycket stadigare, agerar tydligare och känner mig mycket själv-
säkrare. Detta är inget jag skriver för att man skall vara tacksam, utan detta kommer 
från hjärtat. 

 

Kursen Hållbara chefer har givit mig en bredare och stadigare plattform att stå på både i 
mitt arbete som ledare/chef och på det personliga planet. Jag känner större trygghet i 
mina beslut och jag läser också av människor på ett bättre sätt, tar tillvara på olikheter-
na. Ni har givit oss så mycket att det känns ”tomt” när jag nu släpps ut och måste klara 
mig själv, utan alla goda råd på vägen. Har fortsatt att skriva arbetsdagbok varje kväll 
och det har blivit ett väldigt bra bollplank för reflektion och bättre sömn.  

Tusen tack för allt och jag hoppas att jag får chans att ta del av er visdom igen! 

 

Ja, det blev ju inte vad jag trodde o kanske inte det som var syftet med utbildningen för 
min del, men vad mycket den har betytt för mej! Det var verkligen en bra utbildning och 
begreppen hanterbarhet, begriplighet och meningsfullhet blev verkligen verktyg som 
tydliggjorde min verklighet. I mitten av utbildningen såg jag ju att min verksamhet inte 
var hanterbar o att vara tydlig gentemot chef så blev det en förändring men en mindre 
verksamhet.  

När vi i sista workshopen fick arbeta med vår målbild så kunde jag inte, hur mycket jag 
än ville se att min målbild är att vara chef.  Det är inte i personalfrågor som min me-
ningsfullhet i arbetet ligger. Jag håller på mycket med rekrytering, schema, konflikthan-
tering och rehabärenden och verksamhetsutvecklingen tar en försvinnande liten del. Jag 
vill bli XX och arbeta med det. Så till våren är det AA, BB och CC som gäller och DD. 
Även pedagogiken ligger mej varmt om hjärtat. Jag kommer att hitta vägar i framtiden 
hur jag får arbeta mer övergripande med verksamhetsfrågor i EE, det vet jag.  

Jag har ju bestämt mej för att sluta som chef och har pratat men min chef om det. Hon 
vill inte det, men ser och accepterar mitt beslut. Det är inte ”ute” i verksamheten än. 
För mej handlar det om meningsfullhet och det kanske inte var så konstigt att endast en 
procent av cheferna i TMP-testet hade min profil. Vi med min profil gör väl annat.... 

Hoppas att ni har det bra och så vill jag tacka än en gång för en bra utbildning! 

Hur har ni det o hur har reaktionerna blivit efter utbildningen? 
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Kursen var bra till innehåll och form! Som grädde på moset var omgivningarna och 
maten :) 

Vi var dessutom ett väldigt bra gäng och det lyfter alltid en kurs till en annan dimen-
sion. Några saker som jag särskilt minns är gästföreläsaren YY, hon gjorde ett väldigt 
starkt intryck på mig, den uppgift vi hade där chef, kollega och medarbetare utvärdera-
de mig och den avslutande feedbackrundan vi gjorde på kursgården..  

 

För mig har kursen betytt mycket för min fortsatta utveckling som chef. Jag ser tydli-
gare på saker nu och kan handla utifrån en större trygghet och säkerhet.  

Jag är oerhört tacksam att jag har haft möjlighet att följa kursen och ser att den har varit 
en förutsättning för att jag ska vara en hållbar chef som tar mig an mitt uppdrag med 
glädje. 

Kursen har betytt jättemycket för mig. Jag känner mig stärkt i mitt ledarskap och har en 
större tro på mig själv och min styrka. Jag använder lärdomar i det dagliga arbetet sam-
tidigt som jag känner att jag hela tiden har att lära och finner en långvarig utmaning och 
glädje i det. 

Pärmen ”Min bok om mig” står fortfarande tom, men jag tror inte att den kommer göra 
det för alltid. 

 

Den har gett mig en större tro på mig själv. Vet nu att jag kan mycket!!! Är redo för nya 
utmaningar! Vidgat mitt perspektiv, ser inte bara förskolans värld. 

 

För mig har kursen Hållbara chefer inneburit att jag känner mig mer trygg i rollen som 
chef. Jag känner mycket mer tillit till mig själv som chef och ledare, jag har många 
”verktyg” att luta mig tillbaka på. Om jag tittar tillbaka på hur jag beskrev min situation 
inför kursen så är det mycket som har förändrats, jag har inte lika många frågor runt le-
darskapet längre, jag tar mer eget ansvar för mitt ledarskap. Tycker givetvis att mycket 
fortfarande kan kännas svårt, dels pga. att jag befinner mig i en stor omorga-
nisationsförändring och mitt uppdrag förmodligen kommer att förändras inom en snar 
framtid (igen) men bara att vara chef/ledare är svårt i många situationer. Jag kan hantera 
det mesta och det inger trygghet för både mig och mina medarbetare. 

Jag tänker ofta, ”är detta begripligt”, ”är detta meningsfullt” eller kan jag ”hantera” det-
ta, i så fall hur? Bra frågor som inte alltid går att besvara men att hålla dom i medvetan-
det gör skillnad för mig.  

Kan bara tacka för allt jag fått och det gäller för mig att hålla dessa kunskaper vid liv 
och förvalta dessa på bästa sätt! 

 

Förutom att kursen har varit en fantastisk upplevelse så har den gett mig oerhört myck-
et på olika plan, bland annat detta (utan inbördes ordning): 
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• 14 nya vänner som jag känner att jag kan lita på och som jag kan dela även väl-
digt personliga grubblerier med. 

• En ökad trygghet både som person och som ledare. 

• En ökad insikt om mig själv. 

• En ökad förmåga att förstå varför andra människor agerar och reagerar annor-
lunda än jag själv skulle gjort i samma situation. 

• Ett förändrat förhållningssätt till problemlösning där jag är mycket mer reflek-
terande än jag varit tidigare. 

Det känns verkligen som en förmån att jag fått vara med i denna kurs och jag har re-
kommenderat den till ett antal av mina vänner. Kommer ni att lägga upp kursinfo för 
kommande tillfällen på er hemsida snart? 

Ett snabbt svar på begäran:-) 

Hållbara chefer har ytterliggare gett mig en chans att fördjupa mig i mig och ut-
ifrån nya perspektiv och kunskaper både verifierat och utvärderat mitt agerande som 
chef baserat på min värdegrund. Programmet har givit mig tillfällen för reflek-
tion tillsammans med andra i liknande arbetssituationer och tack vare att gruppen träf-
fats under en längre tid skapades det en tillit som absolut är en förutsättning för att öp-
pet ”lämna ut sig”, både inför sig själv och andra. Vi var så olika men vi kunde bjuda 
på det. Jag kommer ha med mig fragment av programmet samt delar av både mina och 
andras erfarenheter i mitt yrkesliv framöver omedvetet, och ibland medvetet. 

  

Ja, kursen har gett mig en helt annan säkerhet än vad jag hade tidigare i mitt ledarskap.  
Är helt säker nu (vilket jag inte var innan) på att jag vill fortsätta att arbeta som chef, 
vilket känns härligt! Har fått ett lugnare arbetsliv, då jag blivit mycket duktigare på att 
delegera också. Finns såklart mycket kvar att arbeta på i mitt ledarskap, vilket det alltid 
måste vara tror jag, men jag har en helt annan medvetenhet om vad jag behöver arbeta 
med.  

Tack igen för en fantastisk kurs! 

Kursen har förutom ett antal bra verktyg för att effektivare hantera min vardag givit mig 
tid att reflektera över vad jag gör och varför – och viktigast av allt – vad vill jag göra 
med mitt liv och hur når jag dit. Jag är mera närvarande i livet! 

 

Den har betytt väldigt mycket för mig. Jag känner mig mer trygg och säker i mitt ledar-
skap. Jag har dessutom fått en massa kunskap om hur man kan hantera olika situationer 
på ett strukturerat sätt. Jag har också lärt känna många trevliga personer som gett mig 
väldigt mycket. 

Tack för en fantastisk utbildning. Det är bland det bästa jag gjort! 
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Det gav nya tankar och bekräftelser på andra. Jag fick verktyg att använda mig av i le-
daruppdraget. Det gav inblickar i andra chefers vardag och även en inblick utifrån i min 
egen. Det gav ett nätverk som är mindre homogent än andra. Det gav, förhoppningsvis, 
ett hållbart ledarskap. 

 

Utbildningen Hållbara chefer har betytt mycket för mig. Jag har haft förmånen att i min 
relativt korta yrkeskarriär fått genomgå många utbildningar, men ingen har varit lik 
Hållbara chefer. Professionellt och väldigt väl genomtänkt program med bra förankring 
på hemmaplan genom läxorna och involverandet av närmaste chef. 

Utbildningen har gett mig mycket ”på fötterna” i många olika frågor som hör chefska-
pet till t. ex. de sju hörnstenarna, Antonovskys tre begrepp, konflikthantering, leda i 
förändring etc. Alla pass har känts givande och fulla av substans i jämförelse med 
andra utbildningar som ibland kan kännas främmande och inte alls så träffande som 
Hållbara chefer. 

Utbildningen har också medfört att jag lärt känna mig själv som människa ännu mer än 
tidigare i form av resultatet av 360-graders-feedbacken och TMS-profilen. Verkligen in-
tressant. 

Utbildningen har även gett många vänner och ganska starka band inom gruppen vilket 
har känts bra så jag hoppas nätverket lever vidare med hjälp av webbsidan och de årli-
ga träffarna. Intressant att synen på chefskap kan vara så lika oberoende av i vilken 
verksamhet man sitter i. 

Sammanfattningsvis har utbildningen/programmet betytt mycket för mig och ett bevis på 
det är att jag i relationen med kollegor och medarbetare ofta hör mig själv referera till 
”ni vet den där utbildningen jag går – Hållbara chefer”. 

Tack för en bra utbildning. Ni har verkligen gjort ett bra jobb och det var kul att lära 
känna er alla konsulter på Kontura! 

 

Kursen ”Hållbara chefer” har för mig betytt att jag har en annan stolthet i mitt yrke. Att 
jag står för det jag tänker och tycker i min yrkesroll på ett helt annat sätt. Att jag kan ha 
en helt annan tydlighet både för mig själv och för min personal.  

Jag har bättre ”koll” på vad jag är bra på och varför jag reagerar som jag gör i vissa si-
tuationer eller med vissa personer. 

Jag är trygg i min roll som chef, vilket medför att jag även har ett annat lugn på fritiden. 

Kursen har betytt väldigt mycket för min fortsatta utveckling. Mitt ledarskap som hela 
tiden är en byggarbetsplats med målen riktat som en pil uppåt och framåt. 
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Bilaga 8. Vad deltagarnas chefer har sett utvecklas hos sin 
deltagare under det gångna programmet 

 
Fokus på länkning. Ökad teoretisering kring utmaningar/problem. Grubbleri över om 
jobbet är rätt. Bättre på att säga ifrån – dock ej delegerat. Grubbleri kring jämvikt (eller 
brist på) privatliv–yrkesliv. Tufft år har påverkat. 

 

Ökad självständighet. Mindre efterfrågan av praktiskt stöd = ”hur gör jag”. Tar fler 
egna initiativ. Bättre förståelse för helhet. Lägre ”stressnivå” – tycks må bättre. (Un-
dertecknad var ej deltagarens chef vid kursens början. 

 

Ansvar – prioritering för att arbeta fokuserat på det högst prioriterade. God struktur i ar-
betet. Balans existerar som ord då uppgifters rimlighet kommer upp. Positiv till att job-
ba som chef. Avsikt med kurs var delvis preventivt då medarbetare är ny i rollen som 
chef samtidigt som även privatlivet är i en hektisk fas (små barn). 

 

Ökat intresse för frågor) kring ledarskapet. Driver teser om att ”arbetsfördela” egna 
styrkor. Ökad framåtblick – vad skall jag göra inom ett par år? 

 

Utstrålar trygghet och balans. Tar för sig på ett helt annat sätt. Har utvecklat ett strate-
giskt tänkande. Bättre på att prioritera samt att säga ifrån. Utvecklat ett mål om resultat-
tänkande. 

 

Jobbat på att inte ta på sig för mycket själv. Organiserat och successivt strukturerat om 
arbetssättet i sin grupp. Lyft fram teamleader-rollen, vilket ger avlastning. 

 

Utvecklat kommunikationen med framför allt ”besvärliga” medarbetare. Arbetar för 
hela ledningsgruppen i ännu högre grad. Bättre medvetenhet om att prioriteringar är vik-
tigt. Bättre medvetenhet om de samlade kraven från jobb–familj–fritid. Ökat förmågan 
att delegera. 

 

Mer strukturerad. Har lärt sig att hon inte kan ha 14 bollar i luften samtidigt. Betydligt 
lugnare och mindre stressad i sin framtoning. Både i grupp och enskilt. Vikten av att 
tänka först och prata sedan. Självinsikt. 

 

Upplever att återkoppling gentemot tidigare chef inte fungerat så bra. Har personligen 
upplevt att kursdeltagaren kopplat till en hemuppgift våren 2008 har visat intresse för att 
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förstå drivkrafter bakom en organisationsförändring. Har sedan organisationsförändring 
blivit offentlig visat större lyhördhet gentemot ny chef, jämfört med hur det fungerade 
med den gamla chefen. Har tonat ned sin ambition att just nu bli en högre chef till för-
mån för att i stället kunna utveckla sig i sin nuvarande roll. 

 

Klar och tydlig i sin ledarroll. Kan leda och fördela arbetet bättre. Stressar ej upp sig 
på samma sätt som tidigare. ”Mindre ups and downs”. Ställer tydliga krav med mycket 
god underbyggnad. Har vuxit som person och har en klar ledarroll i ledningsgruppen i 
dessa frågor. 

 

Ökat intresse för begreppet hållbara chefer. Ökad trygghet och insikt i rollen som chef. 
Har blivit lättare att mötas/diskutera med, bra rapporteringar och diskussioner. Har lätta-
re att se till hela företagets resurser och att ta in övergripande strävanden. Ser möjlighe-
ter bättre. Har släppt en del av kontrollbehovet och delegerar mer. Övrigt: utvecklad 
kommunikation med besvärliga, arbetar för ledningsgrupp, prioriteringar i viktighets-
grad, få ihop det familj–arbete o.s.v., självständig, mer initiativ, bättre förståelse för 
helhet, lägre stressnivå. 

 

Min medarbetare har fått insikt om vad som är viktigt för att hitta egen lust och genom 
det engagemang och driv. Teori och begrepp har hjälp till i att både ställa frågor, för-
stå sin egen ledarstil och behov i relation till sitt uppdrag. 

 

Markant större självinsikt om ledarskapets villkor. Vilja att ta tag i förändringsarbete på 
avdelningen. Mera forskande, sökande än tidigare: ”Vad beror det på – reflekterande?” 
Mer harmonisk. Har landat i sig själv/rollen. Kan hantera en situation fylld av kri-
tik/ifrågasättande. På väg från ”ansvar för mitt” >> ledningsansvar koncernen. Gränssät-
tandet har ökat. Bra balans arbete/fritid. Sömnproblem har upphört. Fortfarande finns en 
del konflikträdsla, men den har tydligt mattats av. 

 

(Är chef för två deltagare i kursen)  

NN: Små [förändringar]: vidare perspektiv kanske, större självinsikt, tryggare i chefs-
rollen.  

YY: Större [förändringar]: Mer ifrågasättande i större, vidare perspektiv, tar för sig 
mer. Litar mer på sig själv, bättre självinsikt. Mer arbetsgivarsyn. 

 

Delegerar mer. Skapat än mer struktur i gruppens arbete. Tar tag i relation till annan 
grupp. Har klarat av att leda stora förändringar. Har utvecklat sitt sätt att leda en grupp i 
mötesform som engagerar mer deltagare. 
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Tänker mer på helheten vid diskussioner som rör vårt arbetssätt och framåtskridande. 
Upplever mer av lyssnande och förståelse gentemot kolleger. Varit mer konkret när det 
gäller ”Vad vill jag, vad kan jag tänka mig” i framtiden. Mer mottaglig för ”chefens” 
argument i diskussioner. Kommer med lösningar som berör helheten. 

 

NN har ett större självförtroende i sin roll som chef. Hon har fått en större förståelse och 
insikt om sitt eget deltagande i att få hela företaget att fungera. Hon tillför mer till före-
tagets utveckling genom att delta aktivt med förslag i ledningsgruppen. Hon har ett tyd-
ligare och mer strukturerat ledarskap i sin chefsroll för sin avdelning. 

 

Ett utökat ifrågasättande om vad uppdraget, ansvar och befogenhet innebär. Klargö-
rande, gränssättande av andra uppdrag (konsulter o.s.v.). I sin tur försök att klargöra 
för sin egen personal och medarbetare deras uppdrag, ansvar och befogenheter. 

 

Utifrån personlighet och tidigare erfarenhet som chef sett lite olika saker. Men gemen-
samt för båda ”mina” deltagare har varit ett större lugn i chefsrollen, fått ökad trygghet, 
visat sig i att våga fatta mer egna beslut. Den chef som haft längre erfarenhet har också 
visat på ett ökat arbetsgivarfokus, vågat ställa högre och tydligare krav. 

 

Ställer tydligare krav på det hon behöver för att göra ett bra jobb. Kommer med många 
bra tankar och idéer kring hur vi fungerar. Talar om för mig när hon tycker att jag be-
ter mig tokigt. Hanterar sin grupp bättre. Under sommaren fanns ett antal uppgifter 
gruppen skulle göra. Det som var möjligt att göra gjordes utan att jag (som skulle hålla 
koll när NN var borta) behövde påpeka. 

 

Växt med sin uppgift. Från att ha ett stort kontrollbehov kunnat delegera och dela med 
sig. Under året hanterat sin privata situation, med barnledighet, på ett ansvarsfullt sätt. 
Tar mer egna initiativ till att förändra, expandera, Mer distans till jobbet! 

 

En större öppenhet och en förmåga att grundligare gå på djupet i problemlösningar. Ett 
större engagemang i företagsfrågor (ledningsfrågor), bättre förmåga att argumentera i 
diskussioner där vi söker lösningar med framförallt underställd personal. 

 

Vi bytte XX (meg) i Sverige i våras og jeg viste ikke før nylig at han gikk det her kurset. 
Han tar i større och større del utfordringer. Han vil så gjerne! Han arbeider veldig 
selvstendig, med stor entjusiasme og nysgierighet, og spør bare om han er veldig 
unsikker. Han tør ta egne besluttninger og står for de = selvsikker. Man ser tydelig at 
han blir trygggere og tryggere i sin rolle. BRA! Delegerar bra. 
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NN: Mer koll på läget. Jobbar mycket ut mot sin personal kring vision, affärsidé mål 
och riktlinjer. Har fått en bättre struktur på sin situation. Driver på bättre. Har fått 
mycket kritik av sin personal tidigare; varit ”kantig”, hård och inte lyhörd. Lyssnar 
bättre, smidigare och får nu större delen av personalen med sig. Jobbar numera för 
hela verksamheten och inte endast för sin egen enhet. Har börjat kunna släppa ifrån sig 
och förstår fördelarna med att delegera och lita på sin personal. 

YY: Tyvärr inte mycket positiv förändring. Är oerhört konflikträdd och det är detta som 
jag tror hindrar honom i hans arbete. Han har backat ännu mer och hans personal sak-
nar någon som styr, ”sätter ner foten”, driver på, visionerar. Han har tagit beslutet att 
hoppa av som chef, men detta hade han redan meddelat mig innan chefskursen startade. 
Funderar på hur han kunde blivit stärkt i sin roll – som det är nu känner han det som ett 
misslyckande. Ett plus: kommunicerar annorlunda, mer positivt. 

 

NN: Inte tagit kursen på riktigt allvar. När jag vid något tillfälle frågade honom hur han 
utvecklats, sade han att han lärt sig delegera mer. Detta var han expert på innan. Det po-
sitiva är att han börjar förstå att de riktlinjer som finns skall följas, att även han är satt 
att utföra ett uppdrag. Han kör mera sällan sitt eget race. Han har tagit ett helhetsgrepp 
på hela organisationen. Ser alla enheter nu i stället för bara sin egen. Är inte alltid (som 
tidigare) ”bussiga Janne” utan tar ett större arbetsgivaransvar. 

 

NN är relativt ny som chef, därför svårt att se före/efter. Är väl strukturerad till sin na-
tur, har omsatt detta mer och mer tydligt. Ställer även krav på struktur i omgivningen 
och medverkar på så sätt till organisationens utveckling. Jag ser att han är mer och mer 
angelägen att återkoppla till mig (länka). Han är mycket motiverad och vill mycket. Jag 
hoppas att han har fått verktyg att hantera detta, så att det inte leder till konflikter eller 
uthållighetsproblem. Jag har sett tydlig och ökad förmåga att delegera inom sin grupp. 
Han är mycket angelägen att få uppdrag tydliga och bekräftade. 

 

Ökat fokus på viktigaste uppgifterna, ”mindre spridda skurar”. Ökat processtänkande, 
bättre planering & struktur. Lugnare, tryggare, mer harmonisk & säkrare i sin roll. Bätt-
re balans mellan arbete & fritid. Kursens innehåll har entusiasmerat & skapat engage-
mang. 

 

Driver aktivt delaktighet. Frågar och kräver tydlighet i uppdrag, strategi, mål, ansvar. 
Tryggare i rollen som chef – stabilare. Bättre på att se bakgrund/bakomliggande motiv 
och arbetar positivt med detta. Vill göra sig ”onödig” – organisationen mindre individ-
beroende. Ej lika mycket fokus arbete. Ifrågasättande. Kontrollbehov. 

 

Bättre kommunikation. Fördjupad säkerhet i att förmedla företagets värderingar – vilket 
leder till större respekt hos kollegor & medarbetare. Större grad av deltagande i led-
ningsgrupps nivå. 
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Ser en utveckling i olika ledaregenskaper, ex. tänker mer på hur man kommunicerar. 
Mer strategi i ledarskapet → använder modeller/verktyg. Vågar ta mera plats i gruppen 
och bidrar med kunskap → verktyg från utbildningen. 

 

Ställer mer krav på sina medarbetare. Vågar ge mer rättfram feedback.  Släpper lite mer 
av sitt arbete till medarbetarna. Lite tydligare med sina förväntningar. 

 

Ökad förmåga till reflektion. Upplevelsen av att tolkningar av begrepp skiljer sig så 
mycket mellan olika personer. Insikt om att den egna reaktionen inför uppgifter och ut-
vecklingsarbete måste vidgas/förändras. Medveten om den egna stressbenägenheten. 

 

Ökad insikt i chefsrollens betydelse och funktion – i organisationen – i gruppen. Balans 
mellan operativ ledning och strategisk. Energi, självkänsla/insikt. 

 

Reflektion kring rollen. Mod – is i magen – eftertanke. Trygghet – förmågan att strunta i 
saker & ting genom att lita på sin intuition. 

 

Ökad tydlighet mot sina medarbetare och mot mig som hennes chef! Bättre balans mel-
lan arbete och fritid! Bättre självkänsla, tryggare i sitt ledarskap! Delegerar mer och litar 
på sina medarbetare! 

 

Säkrare i sin roll. Tydligare. Ser att ledarskapet blivit tydligare. Lugnare, står stadiga-
re. Trygg i sitt uppdrag. Synligare ledarskap. Planerar, verkställer beslut. Reflekteran-
de. Helhetsperspektiv för hela organisationen. Självständig. 

 

Eftersom vi står inför ett större förändringsarbete, tycker jag att NN fått den kraft och 
beslutsamhet som behövs för att genomföra det. Nu genomför vi de första förberedel-
serna och även framåt, tror jag att utbildningen leder och stödjer förändringsarbetet. 
Förutsättningen är tydlig struktur som kan uppfattas och förmedlas till hela organisatio-
nen. NN bidrar också på ett bra sätt till hela organisationens utveckling i ledningsgrup-
pens kommunikation till politiken. NN används allt mer i centrala frågor som rör ung-
domsverksamheten i kommunen, vilket breddar och ger förvaltningen bra förutsättning-
ar framöver. Tydligare kommunikation i organisationen. 

 

Mer fokus på helheten. Större tillit till den egna förmågan avvägd mot uppgiften. Fler 
frågor att söka gemensam avstämning omkring. Mindre kategoriskt tänkande. Tilltro till 
andra avdelningars prestationer. 
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Ser tydligt sin roll som chef! Kan ta kritik på ett bra sätt. Ställer krav i högre grad. Ger 
lite mer av sig själv som person. Analys och strategi bättre. Större självinsikt. Fler verk-
tyg. Eget nätverk som ger ökad självkänsla. 

 

 Jag har upplevt att NN blivit säkrare och starkare i sin chefsroll under året. I hennes 
fall har det inneburit att hon blivit tydligare och säkrare både uppåt och nedåt i organi-
sationen. Min upplevelse är att hon också mår bättre av att ha fler verktyg och vara mer 
klar över vem hon är och vad hon behöver. Tidigare tänkte jag ibland –”undrar om hon 
orkar?”. Så tänker jag inte längre. 

 

Blivit mer självständig i sin chefsroll. Bedriver ett tydligt utvecklingsarbete på den egna 
enheten. Arbetar med måltydlighet och uppföljning av mål och aktiviteter. Detta arbets-
sätt har funnits tidigare men har blivit mer tydligt. 

 

Kursens innehåll kompletterar/förstärker det arbete som bedrivs i vår organisation. Det 
är därför svårt att urskilja orsak och verkan. Min deltagare har utvecklats i sin roll: 
 •Tydlighet gentemot sin organisation och inte bara formell ledare 
 •Balanserar kund/medborgare, medarbetare, politik på ett bra sätt 
•Fortfarande krävs utveckling i prioritering och delegering, planering och tider (I och 
för sig har min deltagare en extremt komplex situation som hon hanterar bra). 

 

Klivit fram ännu mer i arbetsgruppen. Sprider lust till förändring. Delegerat mer till sin 
egen arbetsgrupp → mindre jobb själv, men ökat engagemang → kunnat använda sin tid 
till det förändringsarbete hon har framför sig. 

 

Mindre frustrerad (ivrig fortfarande för snabb förändring men insett att allt inte går att 
förändra till det perfekta samtidigt & på en gång). Självförtroende i att vara/kunna bli 
en bra chef. Sett hinder & föreslagit förändringar för både sig själv & organisationen = 
ser sin roll i helheten. Mer insikt om sin dödlighet – lugnare och bjuder mer på sig 
själv. Lite mindre av ”jag fixar allt själv, så går det snabbast & blir bäst gjort”. 

 

Starkare ledarskap, mer trygg i olika situationer. Bra självkännedom. Mer fokus på mål, 
affärsplaner och helheten. Självständig, mindre bekräftelse behov och stöttning. 

 

Ökad ambition/förmåga att analysera/diskutera företeelser som negativt/positivt påver-
kar arbetssituationen. Påtaglig insikt om att ta sig vidare trots motstånd och ej påvisba-
ra resultat. Lyssnar mera INNAN ställningstagande. 

 



 

96 
 

Tryggare i sin yrkesroll. Har ökat under programmet. Förstår sammanhang och kan se 
samband med ex. rekryteringar, kundrelationer. Säkrare i sin yrkesroll, kan och tar be-
slut på ett smidigt sätt i sin konsultroll. Bra kommunikatör. Lyhörd!” Har känsla för vårt 
företag YY. Lojal och pålitlig, har stor betydelse för oss som småföretag. Självkänsla 
och insikt om sig själv har ökat under programmet. 

 

Ökad medvetenhet om vikten av balans mellan arbete & fritid. Ökad medvetenhet om 
vikten av delegering i chefskapet. Ökad medvetenhet om vikten av reflektion & eftertan-
ke. Nätverket bra. 

 

Tryggare i sig själv. Större säkerhet. Vågar vara tydligare ”uppåt och neråt” i förvänt-
ningar av arbetsinsats. Målmedvetnare. Mer lösningsfokuserad från att ett problem upp-
kommer till slutfört mål. Jobbar med konflikthantering, svåra samtal. Intention att jobba 
med sina svagheter. 

 

Mer verbal och självsäker i rollen som chef. Ställer mer frågor kring riktningen i verk-
samheten. Liten effekt när det gäller att ”våga” i medarbetargruppen. Vågar benämna 
sig och identifiera sig som chef utåt men fortfarande inte fullt ut i gruppen. Är mer 
strukturerad än innan och lägger upp planer för arbetet. Tar mer plats. Vill fortfarande 
vara en del av medarbetargruppen men går bit för bit ut som helhetschef. 

 

 Ökad självinsikt och en större vilja att reflektera kring betydelsen av det personliga ut-
trycket som grund för ett hållbart ledarskap. Ett mer intuitivt ledarskap där beslutsfat-
tandet präglas av mod och mer is i magen. 

 

Arbetar i processer för att skapa KASAM. Har helhetssyn kring många frå-
gor/processer. Efterfrågar tydlighet i uppdraget. Arbetat mycket aktivt i det värde-
grundsarbete som organisationen startat. Frustration i perioder innan hon fått ”korn 
på” vad signalerna står för utifrån modell om reflektionsinlärning. För tydliga resone-
mang kring kultur och identitet i organisationen. 

 

Visar bättre förståelse för olika krav på chefsrollen. Ställer många frågor kring behovet 
av mål. Har skapat ett internt chefsnätverk. Visar prov på mycket teoretiskt tänkande. 
Vill applicera allt nu. Mindre stressad. Mer motiverad. 

 

Förändrad inställning/balans till chefsroll–liv •samlad, •humör (glad, skämt). Mindre 
operativ/detaljfokus. Tankeställare – Vad har jag för roll (chef). Bygger lag med beak-
tande av styrkor hos medarbetare. 
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Mycket positiva. Landat i självuppfattning. Sett sina styrkor. Vågar utmana sina svaghe-
ter. Ser sin del i helheten. 

 

Går igenom individ för individ. Talar om beteenden i ökad omfattning. Reagerar över 
andra chefsprofilers fokus på sig själva. Tar upp problematik öppet. 

 

Tryggare i sin roll, i sitt ledarskap. Utveckling för NNs grupp… 

 

Han började hos mig (nytt företag) under pågående kurs. Jag vet inte hur han verkade 
tidigare. Han har dock under tiden varit medveten och frågvis om hur olika saker häng-
er ihop. 

 

Ökat självförtroende i rollen som chef. Lättare att skilja på att vara ”expert” och att vara 
chef. 

 

Tydligare verksamhetsplanering för att bearbeta uppdraget, kontraktet, länkandet etc. 
Duktigare på att ej ta emot ”apan”. Mer observant på kulturen. Bättre på balansen i li-
vet. Högre självkänsla i chefs- och ledarskapet. 

 

 Säkrare i sitt ledarskap. Tagit mer plats i ledningsgruppen. Tagit initiativ/förslag till ut-
veckling av verksamheten. Tydligare kommunikation runt uppdraget. 
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Bilaga 9. Hur mäter man effekter av stora utbildnings-
insatser? 

Kan man visa att en kostnad blir till en investering med effekt i verksamheten? 
Alla former av utbildningar skall alltid kopplas till verksamhetens behov i så motto att 
det är där man läser av effekten. Får man inte en effekt kan utbildningen ändå ha varit 
bra, men bolaget/organisationen har bjudit deltagaren på en insats som inte ger effekter i 
verksamheten. Ofta antar man att det på sikt kommer att ge en effekt också för verk-
samheten men alltför ofta är det förhoppningar som inte infrias. I dag engagerar sig 
många ledningar inte alls i utformningen av utbildningsinsatser för sina chefer. Detta 
gör att de mål som skall styra insatsen, då måste sättas utifrån personalexperternas sätt 
att uppfatta behoven. 

Tänk efter före 
Med kravet på en mätning av leveransens effekt, märks det direkt om målformulering-
arna är för vaga, helt enkelt för att det inte går att ta fram en relevant mätmetod. Det är 
viktigt att upphandlarna av ledarutveckling lär sig att göra detaljerade målformuleringar 
för det de beställer. Därmed läggs grunden för en bättre leverans och för möjligheten att 
mäta effekten av programmet. Konsulterna skulle också bli försiktigare med att påstå att 
de kan områden de inte behärskar fullt ut, när de vet att deras insats kommer att mätas 
mot given effekt i verksamheten. 

Börja med att definiera målen för programmet 
En förutsättning för att kunna mäta effekter av större utbildningsinsatser är att det satts 
tydliga och konkreta mål för programmet. Ledning och linjechefer intervjuas om på vil-
ket sätt deltagaren skall vara annorlunda när programmet är över. Vad förväntar de sig? 
Vad ser de att deltagarna behöver göra annorlunda, förbättra eller lära sig för att verk-
samheten skall löpa smidigare? Det är viktigt att målen kopplas till verksamheten och 
fokuseras mindre på rena beteendeförändringar hos chefen. (Detta därför att man alltid 
eftersträvar effekten som det förändrade beteendet kommer att ge i verksamheten.) Om 
man börjar mäta effekter av gjorda utbildningsinsatser kommer målformuleringarna att 
skärpas på sikt. 

Mät  effekter på såväl deltagare som för verksamheten 

1 Före- och eftermätning 
Gör ett skattningsschema baserat på de mål som satts upp. Deltagarna skattar var de står 
inför programmet. De ger ett värde på en skala för varje delmål samt för de olika inne-
hållsmässiga inslagen som planeras. Efter avslutat program gör de en motsvarande 
skattning av var de står. Kontrollera att skillnaderna på vad som uppnåtts är signifikan-
ta, d v s att de ligger över vad som kan anses som slump eller att de finns på minst den 
nivå man bestämt innan, se exempel A. På detta sätt mäts hur deltagarna utvecklas ge-
nom programmet. 

2. Tillskottsmätning görs efter varje programdel 
Låt deltagarna skatta det tillskott de fått efter varje workshop på en blankett med samma 
uppställning som man har i ”föremätningen”. En uppställning som grundar sig på de 
fastställda målen, se exempel B. Detta ger en mätning på programdelens anpassning till 
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deltagarnas behov. Denna mätning kan ställas mot kursvärderingen och ge en indikation 
på om programledningen får till stånd ett ägande av en utvecklingsprocess hos deltagar-
na eller om det bara handlar om ”vad de tycker om kursen”. Deltagarna får också konti-
nuerligt ett  mått på sin utveckling. 

3. Genomförda åtgärder/aktiviteter i deltagarnas verksamhet 
Följ upp deltagarnas åtgärder på hemmaplan efter varje programdel. Detta kan göras 
genom en första backspegel dag 1 i kommande omgång. Backspegeln dokumenteras or-
dagrant i skrift. Räkna sedan antalet aktiviteter som rapporteras. Dessa kan också grup-
peras beroende på innehåll för att ge en bild av mönstret i vad deltagarna fokuserar. 
Mätningen ger en kvantitativ indikation på vad verksamheten får ut av programmet, 
medan mönstret ger en kvalitativ. 

4. Deltagarnas chefer bedömer utvecklingen 
Detta görs genom att cheferna skriftligt får svara på några frågor om vad de sett av för-
ändringar hos deltagaren själv och i dennes verksamhet, se exempel C. Det är viktigt att 
cheferna svarar tämligen fritt, så att deras bedömningar görs av dem själva och inte ge-
nom ett antal styrda frågor. (Skälet är att det alltid ytterst är chefens ansvar att arbeta 
med sin medarbetares utveckling.) Dessa data kan ställas mot aktivitetsmätningen på 
hemmaplan. Har chefen uppmärksammat någon utveckling? Mönstret i vad cheferna tar 
upp kan ställas mot de delmål som satts initialt. 

5. Medarbetarna bedömer utvecklingen efter programmet 
Gör en mindre enkät som baseras på de mål som fastställts för programmet. Låt medar-
betarna genom sina svar rapportera vad de har sett av förändringar, utveckling eller för-
bättringar efter genomgånget program. Denna enkät lämnas ut 1-2 månader efter pro-
grammet. (Enkätens viktigaste syfte är att ge signalen att man förväntar sig en effekt när 
någon går på utbildning. Signalen är viktig i hela organisationen.) 

Kommentar 
Punkterna 1 och 2 riktar sig mot deltagarna och deras utvecklingsprocess. Med hjälp av 
punkt 3 identifierar vi också eftereffekter i verksamheten. Punkt 4 och 5 är till för att en 
utveckling skall vara skönjbar runt omkring deltagarna. Genom att ställa olika mätning-
ar mot varandra ger de en uppfattning om riktningen på utvecklingen. 

Kvaliteten på leveransen kan säkras 
Upphandlingen av leverantör blir mycket bättre till sin kvalitet om man fastställer målen 
för insatsen i diskussion med ledningen/cheferna. Ju tydligare mål, desto bättre leve-
rans. Det är verksamhetens behov och valet av pedagogik som skall styra innehållet – 
inte konsulternas egna intresseområden och kunskaper. 
 
Effektmätningar kräver en kompetens på HR-avdelningarna kring att genomföra mät-
ningar baserade på vetenskaplig grund. (Det finns fler områden än utbildning, där detta 
skulle behövas för att stötta linjeverksamheten, t.ex. kring förändringsprocesserna i en 
organisation.) Har man inte anställd personal på HR-avdelningarna som behärskar me-
todiken kan man alltid köpa mätningarna av konsulter som har vetenskapligt utbildade 
personer anställda. I och med att man använder vetenskapligt grundade mätningar kan 
levererande konsultbolag göra mätningar själva. 
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