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Det snabbaste sittet att fa en uppfattning om vad den hir rapporten innehal-
ler &r att du dgnar en stund at innehallsforteckningen nedan. Den 4r skriven
for att kunna lisas ritt igenom 1 detta syfte.
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”Hallbara Chefer”, Konturas rapport om
genomforande och resultat

I denna rapport beskriver vi hur man kan skapa héllbarhet hos chefer. Utgangspunkten
ar det utvecklingsprogram for 90 chefer fran hela det svenska arbetslivet som Kontura
International drivit under 1,5 ar i syfte att utveckla héllbarhet hos chefer.

Denna rapport ér den forsta delen av utvérderingen av projektet Héllbara Chefer. Den
beskriver chefsutvecklingsprogrammet i sin helhet och vilka resultat som uppnatts. Del-
tagarnas diskussioner har dokumenterats pa plats, material fran de olika workshoparna,
samt de strategier for hur man skapar hallbarhet 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 fatt fram redovisas i 14 delrapporter
(se bilaga 1) som i denna slutrapport finns med i form av sammanfattningar. Vi beskri-
ver ocksa den utvecklingsprocess som deltagarna har varit med om.

I. De viktigaste fragorna

De viktigaste slutsatserna i denna rapport beror foljande fragor:

¢ Hur skapar man hallbara chefer? — Slutsatser for hallbarhet

e Lonar sig chefsutveckling? — Slutsatser for organisationen

¢ Hur kan man maximalt ligga upp trining for chefer over tid? — Slutsatser
for chefers kompetensutveckling

¢ Skall man styra konsulters budskap? — Slutsatser for konsulter som verkar
inom omradet

¢ Vad skall man tinka pa som bestiillare? — Slutsatser for bestillare
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II. Bakgrund

Bliwa Stiftelsen har tillsammans med sina samarbetspartners Ledarna, Sveriges Kom-
muner och Landsting och Almega startat ett forskningsprojekt varen 2006. Syftet var att
ta reda pa hur man utvecklar hallbara chefer. Parterna har bildat styr- och projektgrupp
for projektet.

Man borjade med att lata gora en forstudie, som sedan utgjorde underlag for den pro-
jektplan man tog fram under hosten 2006. Aaron Antonovskys teori om “kénsla av
sammanhang” och hilsa (fysisk och psykisk) intresserade tidigt projektgruppen och
kom att utgora teoretisk utgangspunkt for projektet. Fil.dr. Ingrid Tollgerdt Andersson
genomforde forstudien med uppdraget att identifiera aktuell forskning inom hallbar-
hetsomradet samt att identifiera metoder och verktyg som kunde anvindas som stod for
att utveckla ett hallbart chefskap.

Tillsammans diskuterade projektet fram sex omraden som den ansag att en chef maste
kunna hantera for att langvarigt fungera i sitt arbete som chef.

Baserat pa detta material upphandlades leverantorerna for dels utbildningen, dels utvir-
deringen av projektet. Kontura International AB kontrakterades for utbildningen och
Lund University Education AB (LUEAB), kopplat till Lunds universitet, fick i uppdrag
att gora en fristaende utvirdering. Utbildningen startade i november 2007 och avsluta-
des december 2008.

Projektet valde att sdtta samman deltagargruppen sa, att den ticker olika delar av arbets-
livet; offentlig forvaltning, privata foretag, statliga bolag samt ideella organisationer. De
90 deltagarna hade vid ansokan 1-4 ars erfarenhet som chef. De har inbjudits av sina
organisationer, d.v.s. projektets samarbetspartners, att soka en plats i programmet. Bli-
wa Stiftelsen har ocksa utsett en kontrollgrupp med motsvarande sammansittning. Man
tog dven beslutet att deltagarnas chefer skulle involveras under programmet.

Bliwa Stiftelsens hypotes var att deltagarna genom att fa fler insikter och bli mer med-
vetna om sig sjdlva och sin omvirld skulle ga till handling och verka utifran sina ny-
vunna insikter. Detta antogs leda till effekter bade pa den verksamhet som de befinner
sig i och for dem sjidlva. Kan man utbilda chefer till att halla béttre for de pafrestningar
som chefer i allménhet &r utsatta for? Om det gar — vad krivs da for att skapa de nod-
vindiga forutsdttningarna? Lonar det sig att 1dgga pengar pa utveckling av chefer? Detta
ar fragor som vi startade vart arbete kring for att utveckla ett program med syfte att ska-
pa hallbarhet hos chefer.

Vi beskriver i denna rapport vara utgangspunkter for programmet och de resultat som
foljer av sjdlva genomforandet av programmet. Vi har samlat savil kvalitativa som
kvantitativa data som kom fram under sjdlva genomforandet. Forskarna fran Lunds uni-
versitet kommer att titta pa effekter efter programmets slut samt folja upp vilka effekter
som kvarstar. Arbetet kommer att avslutas under sen host 2009. Uppdelningen ser ut
som foljer:



Kontura

Konturas del LUEABs del

Kvalitativ

™

e

Kvantitativ

Det dr flera parametrar som ingar i utgangsldget for programmet. Vi beskriver dem i
borjan av denna rapport med tonvikt pa vara egna utgangspunkter. Detta for att vi upp-
fattar att om man skall kunna utvirdera resultat, behover utgangsliget vara ként. Exem-
pel pa forutsidttningar som paverkar utformningen #r foljande:

Projektets forarbete med inriktning och malformulering
Urvalet av deltagare som genomforts av projektet
Deltagargruppens inbordes sammanséttning
Konsulternas utgangslige

Utformningen av programinnehallet

II1. Projektets malsittning

Bliwa Stiftelsens mal &r att chefer som har deltagit i chefsutvecklingsprogrammet skall
uppleva en okad kénsla av vilbefinnande samt 6kad motivation att utvecklas och aktivt
vilja verka som chef over tid. Inom ett ar skall forutséttningarna for en hilsosam ledar-
roll ha utvecklats, dels hos deltagarna i chefsutvecklingsprogrammet, dels pa de arbets-
platser dir deltagarna dr verksamma. Det Gvergripande malet &r att ge forutsdttningar
for en hélsosam ledarroll och ddarmed skapa mojlighet att utova ett chefskap som bidrar
till béttre verksamhetsresultat.

Kontura tolkade detta sa hir

En minniska som fungerar mar bra. Vi maste foljaktligen identifiera vad som leder till
att chefer fungerar. Det ansag vi oss kunna svara pa med mer dn 30 ars erfarenhet som
managementkonsulter. Detta svar inleder denna rapport. Vi konstaterade att om det skall
bli en effekt kring deltagarna i deras hemmaorganisationer maste vi fa deras chefer en-
gagerade och fa deltagarna att agera pa hemmaplan, sa att deras insatser blev synliga
och till hjilp for andra. Vi maste fa till stand en tydlig utvecklingsprocess. I forldng-
ningen skall detta leda till en positiv paverkan pa verksamhetens resultat.
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Kort sagt, de mal som Bliwa Stiftelsen, Ledarna, Sveriges Kommuner och Landsting
samt Almega satte upp for projektet har styrt utformningen mycket mer @n vi insag i
borjan.

De tva stycken du just har lést visar tydligt hur oerhort viktigt det ar att forarbetet till en
upphandling ir tillrdckligt genomarbetat for att konsulten skall kunna mota organisatio-
nens behov. Ar inte mélet tillrickligt tydligt, kommer konsulten att leverera det han/hon
sjdlv anser viktigt. Detta kan vara ritt men riskerar att bli vildigt fel. Konsulter paverkar
kulturen i foretaget. Ar det pa ett sitt som #r i enlighet med foretagsledningens intentio-
ner?

Kontura fick tva tydliga utgangspunkter for Bliwa Stiftelsens intentioner — forstudiens
antaganden om av vad som skapar en hilsosam ledarskapsroll och Antonovskys koncept
“kénsla av sammanhang.

Forstudiens modell

De samband mellan hilsa och olika mitbara forhallanden i organisationer som papeka-
des av projektgruppen ger ett antal viktiga forutséttningar for en hdlsosam ledarroll (fi-
guren nedan). Den hidlsosamma ledarollen antas bidra till hallbara chefer.

God sjalvinsikt

Balans mellan
arbete och privatliv

Tydlighet: uppagift,
roll, organisation

ledarroll e chefer

Samband ansvar—
befogenheter

Stod i organisa-
tionen, egen chef

\ Halsosam Héllioara
7

Organisations-
kultur

Bild: Modifierad av Kontura fran ett original av LUEAB

Modellen var en viktig utgangspunkt for Kontura nér vi utvecklade programmet. Vi sag
de sex omradena som bade paverkbara och utvecklingsbara av cheferna sjélva. Delta-
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garna i programmet kan och maste bli medskapande i programmet for att en verklig for-
andring mot hallbarhet ska ske (markeras i figuren av streckade pilar). Detta genom att
pa olika konstruktiva sitt paverka de forhallanden som ger forutsittningar for fysisk och
psykisk hilsa och hallbarhet. For den enskilde deltagaren forutsitter det ett aktivt sam-
arbete och en dialog med ndrmaste chef, medarbetare och andra kollegor.

Kansla av sammanhang

Aaron Antonovsky skapade konceptet “’kinsla av sammanhang” (KASAM). Det ir ett
samlingsbegrepp for faktorer som hjéilper ménniskor att na eller att behalla fysisk och
psykisk hilsa. Livet utsétter oss hela tiden for olika pafrestningar och en del av dessa
kan paverka var hilsa. I korthet kan man uttrycka hans slutsats som att manniskor med
hog KASAM tenderar att uppfatta pafrestningar som utmaningar, medan ménniskor
med lag KASAM tenderar att uppfatta pafrestningar som hot. Det innebér att vi reagerar
olika i samma situation beroende pa de forutsittningar vi har for att finna mening i det
vi gor, kunna forstd sammanhanget vi ingar i och kunna hantera situationen. En person
med lag KASAM har inte detta sammanhang och reagerar déarfor negativt.

Begriplighet

Hanterbarhet Meningsfullhet

Bild: Ledarna

I sitt arbete fann Antonovsky att KASAM bestod av tre komponenter — meningsfullhet,
begriplighet och hanterbarhet. Av dessa tre komponenter sag Antonovsky meningsfull-
het som den mest betydande, da den star bakom individens drivkraft. Begriplighet hand-
lar om hur tydligt man forstar det sammanhang inom vilket man verkar, den egna rollen
och vad som forvintas av en. Utan denna tydlighet blir man oséker pa vad man skall
gora och varfor. Hanterbarhet handlar om de verktyg” man behover for att kunna han-
tera den situation man stillts infor eller for att na de mal som man har. Har man de me-
toder, den tid, den kompetens och de resurser man behover for att kunna fullgora job-
bet? Utan dessa spelar det ingen roll om man forstar sammanhanget som arbetsuppgif-

10
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terna skall goras inom eller att man dr motiverad. Man kommer dnda att bli frustrerad i
sin strdvan efter att na malet.

Vi har tagit fasta pa dessa begrepp som projektledaren pa Bliwa Stiftelsen i sin intro-
duktion till deltagarna illustrerade i bilden ovan.

I'V. Konturas ambitioner och synsitt infor programstart

Det dr genom konsulternas filter som det som Bliwa Stiftelsen efterstrivar tar form och
sker. Mot den bild som vixer fram i de forberedande diskussionerna formas program-
met. Darfor kommer vi att timligen utforligt beskriva dessa parametrar sa langt vi ar
medvetna om dem.

Mot bakgrund av att vi konsulter alla har arbetat linge som managementkonsulter, men
ocksa att vi alla har varit chefer sjidlva, har vi naturligtvis ett eget utgangslidge nér vi atar
oss detta uppdrag. Hur ser detta utgangsliage ut?

Vad lockade oss?

Nir vi atog oss leveransen av detta program, “Hallbara Chefer”, var det mojligheten att
fa ett chefsutvecklingsprogram professionellt utvéirderat som hégrade vid sidan om be-
hovet av att utforma ett program for hallbart chefskap.

Gar det att skapa hallbarhet hos chefer genom utbildning? Gar det att finna ett program
som dessutom moter 2000-talets krav pa chefer och ledare, d.v.s. ndsta generation av
chefs- och ledarutveckling? Gar det att pavisa sadana effekter av utbildningen att inve-
steringen blir forsvarbar? Den tid dér utbildning var en “klapp pa axeln” dr forbi.

Det dr mycket pengar som foretag och offentliga forvaltningar investerar i utveckling av
chefer. Men ger insatsen avsedd effekt? Néar man satsar pengar pa en chefs utveckling —
vad krivs for att chefen efter utbildningen skall ha en bittre formaga att arbeta kon-
struktivt i en alltmer krivande omgivning? Vad krivs for att denne skall bli mer “hall-
bar”?

Chansen att dels kunna utveckla ett genomtidnkt program med fokus pa effekterna for
savil deltagaren som dennes organisation, dels fa effekterna utviarderade vetenskapligt
av utomstaende part, lockade. Vi fick friheten att anvinda den samlade erfarenhet vi har
inom givna ramar.

Hur ser Kontura pa chefskap?

I var konsultation kring chefs- och ledarutveckling har vi vissa grunder som vi anser
viktigare dn andra nar man skall utveckla chefer:

e finna former for att ga fran ord till handling
e dela upp utvecklingsprocessen i sma avldsbara steg

11
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e chefskap och ledarskap hinger ihop, d.v.s. harda och mjuka virden maste integ-
reras

e flytta bort fokus fran vad deltagarna lart sig till vad de gjort, testat, trinat

e synliggora delresultaten man uppnar under sin utvecklingsprocess

e koppla programmet och deltagandet mot det uppdrag deltagarna har som chefer
pa hemmaplan

Integreringen av chefs- och ledarskapsperspektivet

Vi tror det dr viktigt att chefer inte separerar sin ledarroll fran chefsrollen. Chefer maste
kunna hantera savil verksamhet som medarbetare. Genom att integrera dessa tva per-
spektiv i arbetet kan man t.ex. se till att insatser pa verksamhetsomradet &r vil forankra-
de hos personalen nir de skall genomforas. Likasa kan man vid hantering av svara med-
arbetarsamtal alltid visa pa konsekvenserna for verksamheten niar man tar upp effekter
av olika forhallningssitt.

De som arbetar utgor inte en social grupp vilken som helst. Alla &r anstédllda personer
som betalas for sin insats. En insats som arbetsgivare och medarbetare tillsammans
kommit 6verens om vid anstidllningens borjan, dir det finns savél kvantitativa som kva-
litativa krav pa biagge parter.

Dirfor ar det viktigt att ge deltagarna en tydlig bild av vad det dr som giller i en arbets-
relation. Alltfér manga chefer klarar inte att hantera sina medarbetares krav och behov,
helt enkelt dirfor att de inte vet vad de har ansvar for och inte. Ligger forutsittningarna
klara, blir det betydligt littare att leda.

En chef maste klara av att leda bade sin verksamhet och sin personal oavsett om dessa
ar andra chefer eller 6vriga anstillda. Detta forutsitter att chefen forstar att yrket som
chef innebdr att hon behdver ha kunskap pa savil det ”harda” som det “mjuka” omradet.
Chefer maste dessutom kunna arbeta integrerat med bada omradena, da manga situatio-
ner kriver att bagge aktiveras. Chefer behover ha savil en trygg grund att sta pa i form
av en god sjialvkinsla, som anviandbara kunskaper om den verksamhet de ingar i.

Komplexiteten i chefsuppdraget okar

Chefsrollen idag har blivit mer komplex @n nagonsin. Komplexiteten visar sig pa flera
plan. En chef skall t.ex. kunna hantera den kortsiktighet som féljer av kvartalskapitalis-
men. Det dr manga yttre forutséttningar i den omvirld en chef verkar som stiller nya
krav pa chefer. Exempel ir foreteelser i samhillet, som globalisering, vilka kan styra
marknadens reaktioner och behov. Ny lagstiftning och nya regler baserade pa den euro-
peisering, som vi stir mitt uppe i, kan ge effekter pa verksamheter. Aven all den nya
kunskap som utvecklas pa management-omradet och som infors efterhand leder till allt
mer komplicerade arbetssitt. Konjunktursviangningar och fokuseringar pa en speciell f6-
reteelse leder till signaler som paverkar brett. Kvartalsrapporteringens fokusering pa det
korta perspektivet ir ett sadant exempel.

Det récker inte ldngre att kunna hantera verktyg for kontroll av verksamhet eller styra pa
ekonomiska siffror allena. Idag #r det snarare kedjor av insatser som maste till for att fa
till stand forvintade effekter. Det forutsitter att chefer ser sammanhang och utvecklar
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ett gott strategiskt tinkande. Detta forsvaras av Kortsiktighetens krav pa snabba pengar
och hoga vinstmarginaler. Manga chefer sitter fast i ett operativt riddande av medarbe-
tarnas uppkomna problem. Ser man inte sammanhangen, blir det svart att fa till stand ett
strategiskt forhallningssiitt.

Det blir inte littare av att varje beslut chefen tar for att hantera denna omvirld ocksa ut-
gor en signal till personalen om chefens val; val av perspektiv, prioriteringar, egna in-
tresseomraden, men ocksa om humdor, mma tar och preferenser. Personal ér oerhort ly-
hord for alla dessa signaler. Forhallningssittet chefen viljer, oftast utan att tdnka pa det,
ldses av. Medarbetarna anpassar sig till det och tolkar tillsammans vad just detta for-
hallningssitt betyder. Séllan berittar de for chefen om de slutsatser de drar. En chef
skall kunna hantera fragestéllningar dven utifran medarbetarens perspektiv. Ett beslut
som ir strikt sakligt kan, genom det sitt chefen framfor det pa, samtidigt uppfattas som
en signal om styrka eller vekhet, forméga eller oférmaga. Personalens tolkning paverkar
forutsittningarna for chefen att fa gehor niésta gang.

Nir chefer skall leda verksamhet, behdver de fa personalen med sig, samordna verk-
samheten mellan skilda delar och skapa en gemensam riktning for insatserna. Antalet
personer under en chef okar ju hogre upp i organisationen chefen sitter. Det finns i da-
gens organisationer en tendens att den strategiska ledningen “dumpar” allt genomforan-
de, implementeringen, till den operativa nivan. Detta ger ett glapp mellan dessa tva ni-
vaer. Man ldnkar inte samman organisationen. Diarmed blir den mindre effektiv och mer
svarstyrd.

Den operativa ledningen saknar ofta verktyg for att leda alla de olika sorters processer
som pagér samtidigt. Anda #r det genom olika processer som mycket av dagens verk-
samhetsledning sker. Exempel pa olika processer som pagar i de flesta organisationer
ar:
for 16pande leveranser
e arbetsprocesser som skall slimmas och effektiviseras
e budgetprocessen genom vilken man haller kontroll 6ver de ekonomiska ramarna
e verksamhetsstyrningsprocessen som utgor underlag framfor allt for den operati-
va delen av verksamheten

e forbittringsprocesser for att hoja foretagets eller organisationens formaga att ar-
beta konstruktivt

och for att mota morgondagens behov

e utvecklingsprocesser som skall ge morgondagens produkter och tjidnster

e processer for att infora ny teknik eller nya arbetssétt

e kompetensutvecklingsprocesser av olika slag

e forindringsprocesser for att i tid stdlla om verksamheten till morgondagens krav
Allt arbete som berér manga och dér allas insatser skall samordnas krdver nagon form
av processledning. Manga chefer ser bara arbetsprocessen. Darmed forstar man inte det
sammanhang som man verkar inom. Losningen blir létt att man skoter sitt och struntar i
resten — for andra att hantera. Darmed bidrar man till svarigheterna att styra hela organi-
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sationen. Man har tappat fokus pa det viktiga — den gemensamma effektiviteten for att
astadkomma leverans till kund/medborgare/brukare.

Alla processer bor drivas i etapper

Deltagarens egen utvecklingsprocess behover drivas (precis som andra for foretaget mer
overgripande processer) i planerade sma steg, sa att han/hon kan ldsa av sina framsteg.
Detta dr sjdlva grunden for energin och motivationen som krivs for att det skall ske en
utveckling. Vi har pa flera sitt valt att skapa avldsningspunkter som ger deltagaren en
kénsla for framatskridandet i den egna utvecklingsprocessen.

Deltagaren behover ha ett mal for sin process, kunna se hur de olika delmalen har upp-
fyllts, sjalv skota utvarderingen av framstegen och sjélv bestimma sig for hur langt det
ar kvar innan uppsatta mal infriats. I denna process behdver han/hon framfor allt vig-
ledning, uppmuntran och stod. Kunskapstillskott satta i sitt sammanhang kravs likasa.
Rika tillfdllen till trdning och reflektion 6ver uppnadd effekt ar ytterligare behov.

Flytta fokus fran utbildning till inldrning

Deltagarna behover ha ritt fokus nér de startar sitt deltagande 1 ett utvecklingsprogram.
De kommer med forvintningar som kan vara specifika eller odefinierade. De kan vara
ditkommenderade av sina chefer. Man ser framfor sig att nu skall man ”ga pa kurs”.
Man tycker att konsulterna skall gora jobbet. Sjdlv bidrar man genom att diskutera olika
dmnen och gora en del dvningar.

Utbildningsgrupper &r oftast extremt spretiga, om inget gors for att stilla in deltagarna
pa vad som komma skall och pa att de behover vara delaktiga i sin egen utvecklingspro-
cess. Vi anser att detta maste hanteras i borjan av varje chefsutvecklingsprogram. Man
sdtter scenen tillsammans.

Manga kan ha svart att i praktiken omsitta det de ldr sig som deltagare. De behover
hjélp i sin inldrningsprocess. Traningsmomentet dr déarfor véldigt viktigt. Det maste fa
plats ocksa pa hemmaplan mellan kurstillfillena. Om deltagaren skall vilja att gora det-
ta mitt i en stressig vardag fylld med problem, vill det till att de fattar medvetna beslut
om prioriteringar. De maste sjdlva bestimma sig for att prova att gora nagot nytt. Re-
flektionstid maste till om detta skall ske. Likasa maste tid avsittas for att folja upp upp-
nadd effekt. Vad fungerade? Vad fungerade inte? Varfor?

Var erfarenhet dr att detta alltid lagprioriteras, inte minst av deltagarnas chefer som
pressat pa med andra behov. Detta trots att de bejakat att deras medarbetare gar pa kurs.
Chefer har en tendens att se sjidlva aktiviteten att skicka sin deltagare pa kurs som slut-
mal, i stdllet for att fokusera pa och intressera sig for medarbetarens utveckling. For
konsulten gdller det att skapa former for inldrningsprocessen — inte en utbildning
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Hornstenarna i ledarskapet
Foljande punkter anser vi maste vara pa plats innan 6vriga delar av ett chefskap utveck-
las i s mening att de utgor sjdlva grunden for att kunna verka i en organisation.

Uppdraget — Varfor finns vi till som organisation?

En organisation som inte tillfredstéller kunden/brukarens behov behovs inte. Dérfor ar
det viktigt att pa ett tydligt sétt identifiera behoven som kundgruppen har. Genom att
halla sig a jour med trender och utvecklingstendenser kan jag som chef béttre forutsiga
kommande forandringar i kundgruppens behov. Fokus i verksamheten skall alltid ligga
pa kundgruppen. Nar vi borjar fokusera de egna behoven, har vi skapat en verksamhet
som suboptimerar sig.

Kulturen — Vilka virderingar dr viktiga for var verksamhet? Vilka virderingar har vi?
Virderingar dr en del av organisationskulturen. De utgdér ramar som vi kan stimma av
emot. De ldgger grunden for var etik och moral. Det #r chefens roll att bevaka viktiga
virderingar och kulturella budskap. Genom kulturens innehall kan vi se till att arbets-
uppgifter 16ses pa ett sitt som ligger innanfor de ramar vi vill ha. Det kan handla om
kvalitet, forhallningssitt, service eller etik. Chefen &dr ocksa genom sitt “’signalsystem”
en birare av kulturen.

Kontraktet — mellan arbetsgivare och arbetstagare

Hur arbetar min personal? Har de ritt uppfattning om vad det egna arbetet innehaller?
Manga anstills for att gora ett arbete som beskrevs forsta gangen redan i anstéllnings-
annonsen. Det dr viktigt att det dr alldeles klart vad arbetstagaren skall ”leverera” som
sin del av kontraktet. Omsesidigheten behover lyftas fram vid anstillningens borjan och
under utvecklingssamtalen mellan chef och medarbetare. Det dr en gemensamt identifie-
rad "leverans” som arbetsgivaren betalar ut 16n for.

Ofta glommer cheferna att klargora att det ingar i arbetet att ocksa delta i organisations-
overgripande insatser som foridndrings- och utvecklingsprocesser. Hade man bara sagt
det fran borjan, sa skulle de anstillda inte reagera negativt niar de maste dgna tid at "fel”
saker.

Linkandet — Chefen dr en del av "skelettet” i organisationen.

Alla chefer maste linka samman. Gor de inte det, kommer organisationen att fa ett antal
“benbrott”. Alla chefer dr bade ledare for sin grupp och medarbetare i den lednings-
grupp de ingar i. Det duger inte att siga om ledningen att “dom” har bestimt. Chefen
ingar i den grupp som har bestimt och maste solidarisera sig med besluten for att ldnka
samman organisationen.

Energin — Ar mina medarbetare motiverade? Har de lust att gora det de arbetar med?

Trivs de? Utvecklas de? Kénner de stolthet 6ver vad de astadkommer? Vi behover alla
kdnna lust och vara motiverade for att vi skall arbeta pa toppen av var formaga. Utan
energi forsvinner en stor del av var formaga. Den som inte ser en mening i det han eller
hon gor tappar lusten att fortsétta. Eftersom vi inte kan ldmna vara arbeten utan vidare —
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vi behover ju var forsorjning — sd maste vi tvinga oss att fortsitta. Tvanget dter energi
och bidrar till att vi blir trotta och utarbetade.

Delegeringen — utgor grunden for de anstdlldas utveckling

Se ”apan” i famnen pa din medarbetare, niar han/hon kommer med ett problem. Se till
att du hjilper din medarbetare att 16sa sitt problem utan att ta 6ver det. Med reflektions-
fragor och stdd kan din medarbetare ta “apan” med sig tillbaka men nu med kunskapen
om hur han/hon kan agera kring problemet.

Samspelet — Hur far vi all personal att forflytta organisationens verksamhet genom sina
gemensamma insatser?

Vi arbetar idag mer och mer genom olika slag av processer, allt i syfte att astadkomma
en gemensam rorelse i organisationen mot ett gemensamt mal. Att ldra sig att leda pro-
cesser dr en utmaning. Genom processerna kan allt ifran organisationsstrukturer till kva-
litetssdkring och kulturella forskjutningar styras upp. I en process krivs samverkan, tyd-
liga roller och en klar spelplan. Dessutom maste alla vara klara dver vilka spelregler
som giller i just denna process.

Vad biir en minniskas utveckling framat?

Vad lockar till utveckling? Vad ger en ménniska energi 1 sin utvecklingsprocess? Vad
behovs for att individen sjilv skall ta Gver ansvaret for sin utveckling, sa att den fortsit-
ter den dag vi konsulter inte lingre handleder? Om man skall na en kvarvarande effekt,
tror vi att detta dr en nyckelfraga. Hade det funnits ett enkelt svar pa denna fraga, vore
den inte intressant. Men det &r just svaret som avgor om ett program har gett en effekt —
inte bara genomforts pa ett tillfredstéllande sitt.

En god chef har en hog sjilvinsikt. Darfor dr det viktigt att oka deltagarens reflektion
kring den egna personen. Manga behover ocksa bredda sin bild av den verklighet de
verkar i. Annars blir reflektionen for platt. Vi tror att chefers formaga att agera pa ett ef-
fektivt och ménskligt sitt utvecklas genom egen reflektion baserad inte minst pa egen
erfarenhet och kunskap. Darfor dr det ocksa viktigt att chefer lar sig att gora kunskap av
den erfarenhet de redan har. Chefer maste klara att i sitt ledarskap ta hiansyn till kombi-
nationen av de ménniskor han/hon leder och det innehall verksamheten har.

Konturas konsulter var verkligt intresserade av att prova ett medvetet forhallningssatt
for egen del, 1 akt och mening att skapa en utvecklingsprocess som deltagaren sjilv
kdnner dgarskapet till. Av erfarenhet vet vi att om deltagarna sjdlva dger sin process, sa
driver de den ocksa.

For att konsulterna skulle axla ritt roll i programmet bestdmde vi oss for att samtliga
konsulter skulle vara konsekventa i att
® aldrig ta dver ansvaret utan efter basta formaga mota alla sadana propaer med
en motfraga eller, om detta inte lyckas, med fragan: ”Vilken hjilp vill du ha av
mig for att hantera det du talar om?”
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e fran forsta stund skapa medvetenhet hos deltagaren kring vilka behov av utveck-
ling som var och en har. (Detta gjordes senare med en enkét som skickades ut i
forvdg infor programstarten.)

e forklara vikten av balansen mellan deltagare och programledning och dérefter
be deltagaren axla sin del av ansvaret och vara konsulterna behjilplig i att hélla
denna balans. Vi bestiamde oss ocksa for att klargora att vi skulle ta ansvar for
att tillféra kunskap och for att driva den gemensamma processen framat. Delta-
garens ansvar var att driva sin egen utvecklingsprocess och att axla dgandet av
densamma

e skapa rika tillfdllen for trining och prévande av alternativa forhallningssitt

¢ ]0pande under hela programmet arbeta med att utveckla deltagarnas reflekteran-
de formaga genom att stcilla fragor om hur de framdtskrider i sin process; om de
kan se resultat och om det dr ndgot annat de behover for att kunna driva sig sjél-
va framat

e e till att deltagarna infor avslutningen av programmet skulle samla allt sitt arbe-
te och sammanfatta sig och formulera en framatriktad utvecklingsplan for sig
sjdlva som de sedan informerar sin chef om innehallet i

® skapa forutsdttningar i hemmaorganisationen for deltagarens fordndring

® vara konsekventa i vart agerande vid samtliga programtillfillen och kring de
“spar” vi lagt ut i programmet

Vad ger bestaende effekter efter ett avslutat utvecklingsprogram?

Ar det innehllet i sak? Nej, det tror vi inte riicker. Ar det pedagogiken? Inte enbart. Ar
det konsulternas personlighet, inte bara deras kunskaper? Ja, till nagon del, men det
ricker inte. Ar det deltagarens engagemang eller styrkan i dennes behov? Ja, det ir en
viktig faktor, men inte heller det ricker. Ar det ett aktivt medverkande av deltagande
organisations representanter? Det hjélper till, men det ridcker heller inte.

Baserat pa Bliwa Stiftelsens forfragningsunderlag, vart anbud samt efterfoljande diskus-
sioner mellan Bliwa Stiftelsens styrgrupp och Konturas konsulter samt Aaron Anto-
novskys teorier borjade vi dra en del slutsatser som kom att styra vart upplagg.

Vi identifierade i Konturas interna “hearings” flera parallella spar som sammantaget
borde ge de effekter vi var ute efter. (Dessa beskrivs nedan). Om dessa spar sedan kopp-
lades samman med Antonovskys begrepp meningsfullhet, begriplighet och hanterbarhet,
borde vi kunna fa allt att dra at samma hall. Detta for att kunna ge deltagarna ett pro-
gram som gav dem verktyg for 6kad hanterbarhet, forstaelse av sammanhang for kad
begriplighet och tydliga mal for 6kad meningsfullhet, men ocksa en utvecklingsprocess
som bidrog till framvixten av en professionell chef som kan hantera bade ménniskor
och verksamhet 6ver tid, utan att denne sjdlv skulle ga under eller ”ga i viggen”.

De sex innehallsmissiga omraden som Bliwa Stiftelsen identifierat som innehall i pro-
grammet delade vi upp i sju olika omraden. Detta gjordes genom att vi splittrade omra-
det "Tydlighet” i tva separata delar, nimligen Kommunikation och Tydlighet. Detta dér-
for att vi ville skilja pa kommunikation och tydlighet i verksamhetens processer och i
det organisatoriska systemet chefen verkar inom.
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Det hir resonemanget ledde oss fram till en diskussion om hur olika teman skulle viktas
och sittas samman for att vi skulle uppna en bestaende effekt dver tid, vilket dr vad alla
hoppas pa nér man drar igang ett chefsutvecklingsprogram.

Konturas utgangspunkter for programutformningen — ’sparen” vi lagt ut

Spdr 1 Agarskapet/ansvarstagandet for utvecklingsprocessen skall ligga hos deltagaren
Vad vill deltagaren begripa béttre? Vad vill han/hon kunna hantera bittre? Vi identifie-
rade tidigt vikten av att fa deltagaren att verkligen bestimma sig for vad han eller hon
ville utvecklas kring.

Ett dgande borde leda till att deltagaren i 6kande grad axlade ansvaret for sin egen ut-
veckling. Det borde ocksa ge effekten att det blev littare att plocka just det som han el-
ler hon behovde ur programmet. Likasa rdknade vi med att deltagaren littare skulle ta
upp det han eller hon ville ha synpunkter pa och léttare att se till att ventilera det som
var viktigt for honom eller henne.

Syftet var att skapa en bittre inldrningseffekt dn uppldgget med “matning” eller upple-
velser, som i och for sig dr intressanta, men enbart ger en effekt om deltagarna far ut-
rymme att diskutera och oversitta det de varit med om till sin egen verklighet. Det sena-
re brukar sillan hinnas med. Det dr for mycket som man vill ha in pa for kort tid i pro-
grammen. Manga lagprioriterar sjdlva inldrningsprocessen och menar att deltagarna
sjdlva kan ta hand om den samt kopplingarna till den egna verksamheten pa hemma-
plan. Verkligheten brukar dock visa att deltagarens chef inte har tid att aktivera sig i sin
medarbetares utveckling efter kursen. Den far sta for sig sjdlv, om inte deltagaren klarar
att ensam koppla innehéllet till sin egen verklighet. Nagot en del kan, men manga inte
miktar med. Effekten uteblir och investeringen som gjorts ger inte den effekt man har
hoppats pa. Man har inte forstatt vad en inldrningsprocess kriaver omkring den som skall
utvecklas. Omgivningen sidger: ”Nu har hon varit pa kurs.” ”Det gar snart 6ver”.

Utformning av spar 1
Vi bestimde oss for att se till att deltagarna rakt igenom hela programmet pa olika sitt
skattade sin egen utvecklings rorelse. Sparet passerade foljande stolpar:

Infor programmet
¢ ansOkan med motivering, Bliwa Stiftelsen
e skriftligt atagande av deltagarens chef, Bliwa Stiftelsen
¢ enkiit om deltagarnas behov, Kontura

Under programmet
¢ inarbetandet av begreppen meningsfullhet, begriplighet och hanterbarhet
e backspeglarnas uppfoljningsfragor kring vad de atgérdat sedan forra worksho-
pen
e de aterkommande skattningarna av den egna utvecklingen efter varje workshop
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e uppdelningen av utvecklingen i sma tydliga steg kopplade till varje enskild
workshop

e att konsekvent anvinda Mdajlighetslistan (bilaga 2a)

® den slutgiltiga handlingsplanen

e ”Min bok om mig”.

Dessa olika aktiviteter borde tillsammans skapa en utvecklingslinje déir varje steg for-
stirkte en gemensam helhet, namligen att fa deltagaren sant aktiv och att skapa ett
dgande av den egna utvecklingsprocessen.

Spar 2 Deltagaren skall forsta sammanhanget for sitt chefskap
Vi anser att chefer behover bittre kunskap om det sammanhang som deras verksamhet
bedrivs i. Detta ser vi som den kanske viktigaste basen for utbildningen.

e Det giller att se behoven hos de olika kunder som man riktar sig till.

e Det giller forstaelsen for att alla foretag och organisationer forst och framst
finns till for att tillfredstélla sina kunders behov.

e Det giller hur en organisation byggs upp och fungerar.

e Det giller att man far 16n som betalning fér 6verenskommen arbetsinsats — inget
annat.

Vet man inte detta, saknar man underlag for att kunna avgora vad som ir viktigt eller
mindre viktigt ur ett helhetsperspektiv.

Bristen pa forstaelse for sammanhanget gor att manga chefer idag fokuserar pa den egna
delen av verksamheten och limnar organisationsperspektivet diarhdn. Ofta for att de
saknar helhetsbilden och inte vill visa sin okunskap. Det dr ocksa alltfor vanligt att bade
chefer och personal glommer bort att det dr kunderna som man finns till for. Chefer
maste fa sin personal att forsta detta perspektiv! Andra fokuserar det egna, helt enkelt
for att de inte dr intresserade av nagot annat 4n den egna framgéangen eller situationen.
Den senare gruppen skall inte vara chefer, nagot som vi har gjort klart for deltagarna.
Risken ligger i att nir alla skoter sitt men inte samordnar sig, for de in nya delmal, nya
kvalitetsnormer, arbetsmoment eller egna intresseomraden som har andra overgripande
mal, t.ex. den egna karridren. Detta okar kostnaderna och gagnar inte organisationens
verksamhet.

Vi ansag det viktigt att fa deltagarna att pa djupet forsta att det dr organisationen som
skall vara i rorelse genom chefernas samlade och ledande insatser i verksamheten. Man
kan inte tala om effektivitet, innan man fatt detta till stand.

Om var och en av cheferna jobbar aldrig sa hart, men enbart med fokus pa den egna de-
len av verksamheten, resulterar det i att organisationen/foretaget star still, 4ven om de
olika delarna uppnar resultat. Effektivt blir det forst niar de olika delarna jackar i var-
andra, da man annars maste ldgga onddig tid pa att anpassa delarna till varandra i efter-
hand. Inte helt ovanligt 4r ocksa att man inom en del av organisationen ldgger tid pa det
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Var och en jobbar hart men
skoter sitt....

© Kontura International

man sjdlv brinner for, alldeles oavsett om detta gagnar foretaget eller organisationen.
Bidrar det man haller pa med till att tillfredstélla kundernas behov?

Cheferna har ansvaret for att tillsammans linka samman foretaget/organisationen. En av
de viktigaste uppgifterna en chef har.

Att fa alla chefer att genom det gemensamma arbetet driva hela foretaget/organisationen
mot ett gemensamt mal dr en utmaning. Det dr organisationen som skall sittas i rorelse,
inte de olika delarna var for sig.

Varje chef har darfor tva uppdrag — dels att tillsammans med andra chefer ta ansvar for
helheten i verksamheten, dels att se till att den egna delen styrs sa, att det Gvergripande
malet fraimjas. Det forutsitter att foretagsledningen ser till att samtliga forstar vad de
skall gora och varfér. Dessutom maste man kontrollera att cheferna verkligen ldnkar
ihop verksamheten pa avsett sitt.

Vi ville ocksa ge deltagaren en klar prioriteringsordning i vad de som chefer maste ha
pa plats och vad de kan vinta med nir de skapar detta sammanhang. Darfor arbetade vi
igenom det vi kallar "Hornstenarna” med dem. Ingen klarar att greppa allt pa en gang.
Det giller att fa ett sammanhang som utgor en relevant kérna for att sedan bygga vidare
pa denna kirna. Denna strategi tog vi ocksa tidigt i diskussionerna infér programmet.
("Hornstenarna” baseras pa vara egna erfarenheter som chefer och pa vad vi har sett och
arbetat med som konsulter i verksamheter av skilda slag.)
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Samspel — for att skapa en gemensam
rorelse av verksamheten

© Kontura International

I den bestillning Bliwa Stiftelsen gav lag att Antonovskys teorier skulle utgéra en grund
for upplagget, samt att deltagarna skulle fa hemuppgifter mellan workshoparna. Kinsla
av sammanhang (KASAM) skulle genomsyra programmet. For Kontura var det ett an-
norlunda angreppssitt nér det géller att skapa sammanhang. Vi hade som sagt gatt andra
végar tidigare men var fullt pa det klara med hur viktig helhetsbilden ér.

Vi bestimde oss for att Antonovskys begrepp meningsfullhet, begriplighet och hanter-
barhet skulle utgora en startpunkt i den forsta workshopen, som sedan skulle 16pa ge-
nom hela programmet. I varje workshop skulle dessa begrepp aterkomma. Varje delta-
gare skulle under programmet sjdlv sortera upp innehéllet under dessa KASAM-
begrepp. For att underlitta detta utvecklade vi ett arbetsmaterial med detta syfte som la-
des in i de personliga reflektionspassen.

For att kunna arbeta med begreppen meningsfullhet, begriplighet och hanterbarhet rakt
igenom hela programmet ansag vi att vi sannolikt maste fa fram en for deltagargruppen
gemensam tolkning av vad dessa tre vanliga svenska ord betydde for gemene man,
d.v.s. en for deltagargruppen gemensam definition. Men ocksa for att underlitta arbetet
for deltagaren med att skapa sin egen malbild och utvecklingsprocess.

Vi bestdmde oss for att prova Open Space-tekniken i forsta guppen och se om vi hade

rdtt i att det kunde finnas vildigt olika tolkningar av dessa begrepp. Om sa var fallet,
skulle vi fortsdtta med denna aktivitet i ovriga fem deltagargrupper. Sa blev det ocksa.
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Utformning av spar 2
Vi diskuterade infor programmet flera vigar men valde att i detta spar kombinera fol-
jande:

e gkapa tydlighet i det uppdrag var och en av deltagarna har och dven i det upp-
drag deras organisationer har

bilden av cheferna som organisationens skelett, d.v.s. linkandet
“Hornstenarna”

ge utrymme for diskussioner kring deltagarens verksamhet
bygga sammanhang genom KASAM

genomfora gemensamma reflektionssittningar

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

Spar 3 Deltagaren skall forsta verklighetsbildens innehall och begrdansningar
Handlingar styrs av den verklighetsuppfattning man har. Dérfor &r det ett viktigt mal att
bredda deltagarens uppfattning av verkligheten. Alla gor vi oss en bild av hur den verk-
lighet vi finns i ser ut. Problemet r att dessa verklighetsbilder skiljer sig fran person till
person. Hur vet jag att andra delar min uppfattning om verkligheten? Har jag formagan
att kontrollera detta? Nér jag borjar agera — hur vil forankrad dr min valda strategi? Var
erfarenhet sade oss att vi maste arbeta med att fa deltagarna medvetna om vikten av att
prata ihop sig, om flera skall agera tillsammans for att na ett gemensamt resultat.

Utformning av spar 3
Var strategi for att vidga verklighetsbilden har varit att
e mota deltagaren med fragor for att fraimja reflektionsprocessen
e skapa forutsittningar for erfarenhetsutbyte och diskussioner kring konkreta ex-
empel ur deltagarens egen vardag
e medvetandegora hur vara tankeprocesser ser ut och hur dessa paverkar handlan-
det
e ldra deltagarna hur man kan modifiera sitt tinkande om man vill dndra forhall-
ningssétt
e Osa ur konsulternas erfarenhetskorg

Spar 4 Deltagaren skall lira sig att ldsa beteenden

Det dr svarare att 6ka sin kunskap om egna forhallningssitt och mycket littare att se
andras beteenden.

De budskap som chefens sitt signalerar dr viktiga i alla verksamheter. Personal tolkar
chefers beteenden. Detta ville vi synliggora. Vara deltagare skulle ldra sig att kommuni-
cera sa, att ord och handling stimmer béttre overens. Deltagarna skulle ocksa oka sin
kunskap om vilka signaler de sjdlva formedlar genom sitt handlande. Medarbetare for-
soker fylla i luckor i kommunikationen genom att gissa hur chefen tinkt, baserat pa
hans eller hennes agerande.
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Forstar deltagaren vad andra har en tendens att ldsa in i deras vidtagna atgirder? En del
gor det, nér de aktivt har tagit stéllning for en viss atgédrd, medan deras vanliga beteende
sker mer spontant och oftare 4r mer omedvetet hos alla méanniskor. Men medarbetare re-
flekterar 6ver det ocksa. Vilka signaler skickar jag som chef till min omgivning?

Utformning av spar 4
Detta ville vi uppna genom att
e fokusera pa vilka signaler 6vriga ldser in i ett handlande, d.v.s. andras tolkning-
ar, under alla traningsmoment
¢ identifiera tinkbara signaler som medarbetare kan ha ldst in i den situation som
diskuteras under de gemensamma reflektionspassen
e tridna deltagarna att l4sa beteenden pa ett hyggligt korrekt sitt
e ldra sig att alltid kontrollera slutsatser man drar baserat pa denna typ av informa-
tion
e diskutera vad som kan ligga bakom resultatet i Chefsprofilen ©

Spar 5 Deltagarna skall spegla varandra och fungera som bollplank

For att astadkomma forutséttningar for utveckling av ett bestaende nidtverk mellan del-
tagarna bestimde vi oss for att redan fran borjan arbeta med att snabbt skapa relationer
mellan deltagarna, sa att de tidigt skulle kunna hjélpa varandra att diskutera liknande si-
tuationer. Vidare ville vi se till att alla fick tillrackligt mycket information om varandras
verksamheter for att pa ett kvalificerat sitt fungera som bollplank. Det finns manga moj-
ligheter att ldra, om man diskuterar med andra som har upplevt liknande situationer men
som har erfarenhet av andra typer av organisationer och annat jobbinnehall.

Utformning av spar 5
Foljande insatser skulle gora detta mojligt:
e tillfdlle till problemlsning i smagrupper
e gestaltningar av en specifik situation hos nagon deltagare pa hemmaplan som
sedan analyserades gemensamt
¢ djupare intervjuer av varandra i pargrupper
e bygga upp formagan att genomfora gemensamma reflektioner genom att inleda
varje dag med en ldngre “backspegel” kring deltagarnas hemmasituationer och
hur de ser att dessa kan berikas av det innehall utbildningen gett dagen innan.

V. Deltagarna

Deltagarnas sammansittning

Deltagarna kommer fran hela arbetslivet, hélften av dem fran privata néringslivet, andra
hilften fran offentlig verksamhet. Nagra fa kommer fran ideella organisationer. De ir
spridda Over olika aldrar och utgor en blandad grupp av bade mén och kvinnor i tamli-
gen lika delar. Vid ansokningstillfdllet hade de varit chefer 1-4 ar. Deltagarna represen-
terar savél stora som sma organisationer. Nagra sitter pa strategiska chefsbefattningar,
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fler representerar den operativa nivan i sina verksamheter. Under utbildningen delades
dessa 90 chefer in 1 sex olika grupper (A-F).

Deltagarnas forberedelser infor utbildningen

Ansokan och intervju under urvalsprocessen till kursplatserna

Urvalsprocessen visade sig ha storre betydelse dn vi trott. Den bidrog aktivt till att del-
tagarna i forvag hade tiankt igenom vad de ville ha ut av sin utbildning. Detta var en fak-
tor som hjélpte till att skapa det dgarskap vi ville uppna.

Chefens skriftliga atagande

Deltagarnas chefer fick skicka in ett skriftligt atagande, déar de intygade att deltagaren
skulle folja hela programmet. Cheferna skrev ocksa under att de var villiga att sjédlva ak-
tivera sig i programmet.

Skiilet var att det inte dr mojligt att fa fram kvalitet pa resultatet av programmet om inte
deltagaren foljer hela programmet. Da programmet till fullo bekostats av Bliwa Stiftel-
sen, var detta ett villkor for en kursplats.

Detta atagande visade sig vara viktigt bade for att aktivera cheferna och for att deltaga-
ren inte skulle ryckas ur utbildningen. Nir nagon av deltagarnas chefer ville ta sin del-
tagare ur programmet for att hantera ett behov som uppstatt pa hemmaplan, gick vi till-
baka till det kontrakt som detta atagande innebar.

Det dr vanligare dn man tror att chefer dr styrda av det som ligger direkt framfor deras
fotter och att de inte har tinkt igenom vad det innebir att ha en medarbetare vars tid av-
satts for att arbeta med sin egen utveckling. Vi har i ndgra fa fall tvingats sétta emot
cheferna bakom deltagaren.

Konturas enkdt om deltagarnas behov

For att pa bista sitt kunna forankra, gora alla delaktiga i programmet och for att redan
fran borjan sitta fokus pa det som dr viktigt och relevant for deltagarna ombads delta-
garna att fore utbildningsstarten svara pa sju fragor i en enkit:

1. Hur uppfattar du ditt uppdrag som chef/ledare?

2. Vilka fragor/problem/situationer #r sirskilt kniviga, betungande eller kinsliga att
hantera i din roll som chef/ledare?

3. I vilken grad har du mojlighet att sjdlv paverka det som dr viktigt for ett hallbart
ledarskap pa din arbetsplats?

4. Hur ser din situation ut nir den dr som bist och nédr du verkligen kinner lust och
arbetsglidje?

5. Vad har fordandrats mest (till det bittre eller sdmre) i din ledarsituation under den tid
du varit chef?

6. Vad tror du dr nyckeln till ett hallbart ledarskap? Vad handlar om dig sjéilv, om
klimatet pa din arbetsplats, om organisationen, om kraven pa resultat, om stddet
uppifran och om andra faktorer?
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7. Vilka fordndringar pa din arbetsplats anser du som sirskilt viktiga for att skapa goda
mojligheter for ett hallbart ledarskap?

Vi valde att sortera deltagarnas uttryckta behov i de sex omraden Bliwa Stiftelsen gav i
sin bestdllning, dock med skillnaden att vi delat upp deras omrade “Tydlighet” i tva,
Kommunikation och Tydlighet. For fragorna 1-3 valde vi att behandla svaren gruppvis,
medan vi for fragorna 4-7 slog samman svaren fran samtliga grupper. For de senare no-
terade vi frekvenserna av svar inom de sju omradena (se tabellen pa nista sida).

Sammanfattande kommentar

Enkiten utgjorde ett vildigt bra startskott for hela programmet. Deltagarna kom laddade
till den forsta workshopen och hade rittat in sitt fokus. Fran deras svar kunde vi notera
att deltagarna verkar brottas med samma typ av problem och utmaningar (tabellen pa
nésta sida). Speciellt det som har att gora med personaldrenden. Det fanns ocksa ett
svarsmonster som stack ut. Cheferna fran den privata sektorn betonade resultat och 16n-
sambhet i storre utstrdckning, medan cheferna fran den offentliga sektorn framholl perso-
nalfragor och samverkan. For oss visar det pa vikten av att ge deltagarna bredare per-
spektiv, helt enkelt dérfor att personaldrenden séllan dr som ér fristidllda fran verksam-
hetens krav. Detta ir ett perspektiv som manga chefer inte ser.

Enkidten behandlar fragestillningar som tangerar savil individ- som organisations-
perspektivet. Det forstnimnda med fragor som beror en sjdlv och som didrmed dr mer di-
rekta och mer paverkbara. Det senare perspektivet dr ofta svarare att paverka och storre
till sin karaktér att hantera. Tidshorisonten for att finna 16sningar dr ocksa mycket ldang-
re. Och det dr detta storre perspektiv som deltagarna framforallt lagt tyngdpunkten pa i
sina svar. Detta gav oss tva intressanta fragestéllningar att beakta och bevaka: Gar det
att utveckla deltagarna till mer hallbara chefer, trots att manga utmaningar ligger utanfor
deras “egen ram” och paverkan? Kan vi fa cheferna att ”dga” och ta ansvar for sin egen
utveckling? Det finns alltid en risk att deltagarna lamnar 6ver ansvaret till nagon annan.
Diarmed begrinsas mojligheten till egen utveckling.

Deltagarnas (inledande) samlade bild 6ver vad som &r nyckeln till hallbart chefskap
stimmer vél overens med de omraden som Bliwa Stiftelsen framhallit som viktiga for-
utsdttningar for hallbarhet (sjdlvinsikt, kommunikation, balans, tydlighet, ansvar, stod
och organisationskultur). Omradena tydlighet, organisationskultur och stod dominerar i
svaren. Cheferna anser att stod fran chefen, fértroende fran medarbetare, 6ppenhet, goda
relationer och gott arbetsklimat ir centrala i striivan att uppna hallbarhet. Aven tydlighet
i t.ex. uppdrag, malbilder och strukturer utgor viktiga fundament. Didremot &r det for-
vanansvirt fa chefer som lyft fram ansvar och befogenheter som viktiga forutsittningar
for hallbarhet.
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Sammanstillning av deltagarnas svar pa den forberedande enkédten. Summorna i tabel-
lens andra del ger en indikation pa vilka omraden som kénts viktiga och relevanta.

FRAGA 1-3

Den samlade svarsbilden fran totalt 90 deltagare upp-
delade pa respektive deltagargrupp (A-F)

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

A. Blandad uppfattning

B. Stimulerande och krivande, Att leda och fordela ar-
betet

C. Ge forutsittningar, leda, vara forebild. Tjdna peng-
ar, forbéttra kvalitén, nd uppsatta mal

D. Att leda och utveckla medarbetarna, skapa ritt for-
utsdttningar, delegera

E. Att leda och utveckla verksamheten och medarbeta-
re

F. Att leda och utveckla verksamheten, att uppna resul-
tat, skapa fungerande grupp

2. Vilka problem ir kniviga
eller
kinsliga att hantera?

A. Personaldrenden

B. Personalédrenden och fordelning av uppgifter.
Besparingar och uppsédgningar

C. Personalidrenden, information, halla leveranser

D. Personaldrenden, hantera konflikter, Uppsdgningar
E. Personalhantering, konflikter mellan medarbetare,
uppsdgningar, mellanchefsrollen

F. Personalfragor, konflikter, uppsédgningar, 16nestt-
ningen, hantera informella ledare

3. Mojligheten att sjdlv paver-
ka?

A. Liten, anser de flesta

B. Relativt stor inom den egna gruppen
C. I'hog grad eller ganska mycket

D. I hog grad eller delvis

E. I stor grad eller delvis

F. I stor grad eller delvis

Samlad svarsbild fran alla grupper (A-F)

(o]
.2 &
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FRAGA 4-7 N M /M | < %) o = |
4. Hur ser det ut nér det ar 12 21 20 25 16 26 71
som bast?
5. Vad har forindrats mest 42 19 15 29 26 16 29
under den tid du varit chef?
6. Nyckeln till hallbart 41 39 27 62 20 61 70
chefskap?
7. Viktiga forandringar? 9 28 13 48 14 34 46
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Deltagargruppens sammansittning

Team Management Profilen

I programmet har vi latit deltagarna gora en personlig TMP-profil (Team Management
Profil), som miter arbetspreferenser. Svaren, som bearbetas pa ett vetenskapligt utpro-
vat sitt, indikerar vilka preferenser en person har for atta vél definierade arbetsfunktio-
ner som foljer de olika stegen i en generell arbetsprocess. Detta brukar askadliggoras i
”Team Management-hjulet”. Pa bas av en persons svarsmonster identifieras de rollpre-
ferenser som kinns mest naturliga, komfortabla och sannolikt mest engagerande. Nagon
roll dr alltid dominerande. De atta arbetsrollerna ér:

Utredare-Radgivare gillar att samla information och att sammanstilla den pa ett sadant
sétt att den litt och snabbt kan overblickas, forstds och anvindas.

Nytéankare-Innovatorer dr framtidsorienterade och som gillar att tinka fram nya idéer
och nya sitt att gora saker pa.

Utforskare-Promotors gillar att fanga idéer och att sélja in dem till andra, bade inom och
utom den egna organisationen.

Bedomare-Utvecklare agerar som brygga mellan idéer och handling. De gillar att omsit-
ta idéer till den praktiska verkligheten och fa dem att fungera pa ett konkret stt.

Padrivare-Organisatorer #r personer som gillar att fa saker att hinda. De dr analytiska
beslutsfattare, vill fa saker att hinda och gor vad som é&r bast for uppgiften.

Avslutare-Producerares styrka ligger i att sétta upp planer och standardiserade system sa
att resultat kan nas pa en regelbunden basis och pa ett kontrollerat och organiserat sitt.

Granskare-Controllers gillar den detaljerade sidan av ett arbete och att arbeta med fakta
och siffror. De dr bekvima i arbetssituationer dér regler och foreskrifter har etablerats.

Understodjare-Forvaltare foredrar att arbeta pa ett stabilt och stodjande sitt. De efter-
stravar kontinuitet i arbetet och virnar om radande virderingar.

Beroende pa vilka av dessa funktioner vi foredrar, har preferenser for, sa véljer vi om vi
kan, att arbeta med uppgifter som hor till tidigare eller senare omraden i denna generella
arbetsprocess.

Deltagarnas sammansdttning sedd genom en analys av TNP resultatet
Vi analyserade statistiskt de métvédrden for respektive dimension som fanns tillgingliga
i en databas for 86 av deltagarna. De mest pafallande resultaten var f6ljande:

e Den praktiska preferensen var signifikant hogre hos privatanstéllda, som innebér
att de lagger storre vikt vid det konkreta, jordnidra, observerbara och det som
gors hir och nu.

e De offentliganstillda hade en signifikant storre preferens for den kreati-
va/innovativa sidan, som innebdr att de foredrar uppgifter som ger utrymme for
nytidnkande, storre perspektiv, mojligheter, orientering mot framtiden och gidrna
lite komplexitet.
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Kreativ Extrovert

Flexibel Analytisk

Overtygelse- Strukturerad

baserad

Introvert Praktisk Bild: © Team Management Systems

® Min 1 den privata verksamheten och kvinnor 1 den offentliga har en signifikant
starkare preferens for ett analytiskt forhallningssitt dn jamforelsegrupperna, vil-
ket innebir att de i hogre grad foredrar faktabaserade och verifierbara underlag
for beslut, kalkylering av utfall och konsekvenser, ett mer kyligt betraktande av
verkligheten och objektivitet.

e Min i den privata verksamheten och kvinnor i den offentliga har ocksa en signi-
fikant starkare preferens for ett strukturerat arbetssitt, vilket innebér att de i hog-
re grad foredrar ett konsekvent, tydligt, handlingsinriktat och malfokuserat sétt
och vill ogdrna ge avkall pa en bestamd kurs.

Reflektion kring olikheter mellan chefer i privat och offentlig verksamhet

Kan olikheter mellan chefskulturerna 1 offentlig och privat verksamhet forklara de skill-
nader som visas ovan eller &r det helt enkelt sa att personer med en viss arbetspreferens,
medvetet eller omedvetet, soker sig till en viss verksamhet eller ett visst yrke? Ar det si
att bigge dessa perspektiv bidrar till att tydliga olikheter i arbetskulturerna tar form?

Det finns ju vilkinda skillnader mellan de bada verksamheterna nir det giller forutsitt-
ningar, villkor, arbetssitt och relationer till omvirlden, vilket leder till olika kulturella
virderingar och forhallningssitt. Det &r relativt ovanligt att chefer ror sig mellan de
bada verksamheterna, vilket ockséa bidrar till en framvixt av olika arbetskulturer. I vissa
avseenden ir det tva virldar:
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Offentlig verksamhet

Offentlig verksamhet styrs av politiska mal och medborgarnas/kundens behov. Valre-
sultaten avspeglar sig i de politiska namndernas/styrelsernas sammanséttning. I dessa
organ tas inriktningsbeslut och dvergripande strategiska beslut for verksamheten. Pa en
del hall kan dven kénsliga drenden dras infér namnd. Politikerna far genom arbetet i
ndmnderna utrymme for att driva sin politik under valperioden. Arbetet bedrivs inom
ramen for offentlighetsprincipen med en néstan total transparens, vilket gor att verk-
samheten standigt granskas och ibland ifragasitts. Medarbetare kan nir som helst vilja
att diskutera @ven interna fragor via media. Roller mellan politiker och chefer kan vara
flytande, dven om de i stora drag ter sig tydliga. Mal kan vara svara att méta och dr
ibland motstridande och diarmed otydliga, sirskilt i “mjuka verksamheter”. Pa den of-
fentliga arenan finns starka intressenter som vill paverka utvecklingen i olika riktningar.
Intressekonflikter maste stindigt hanteras. Man behover ofta arbeta mer langsiktigt 4n
foretag i allménhet, t.ex. nir det géller olika infrastrukturer och langsiktig planering av
servicebehov. Genom att verksamheten till stor del dr lagreglerad, maste rittssidkerhet
och saklighet prioriteras samtidigt som lagarnas intentioner ska omsittas i effektiva
tjanster till medborgarna. En politiskt styrd organisation vilar pa demokratiska proces-
ser, som av naturliga skil kommer att prigla kulturen.

Chefer maste ha fokus pa budget, anslag och kostnader, fortfarande mer sdllan pa mark-
nader och konkurrens dven om man nu ror sig mot en okad grad av privatisering. Chefer
i offentlig verksamhet har att ta hansyn till bade medborgarnas behov och till politiker-
nas beslut, prioriteringar, styrimpulser och krav pa att genomfora vad som bestamts.
Cheferna maste forsta och hantera maktstrukturer, olika intressen, medial uppmérksam-
het och finna vigar till ett smidigt samspel. Man pekar sédllan med hela handen utan s6-
ker forankring av viktiga beslut. Genomforandet av politiska beslut &r sillan enkelt, of-
tare beror de manga. De kan vara grannlaga och ibland obekvidma att driva. I offentlig
verksamhet arbetar man framfor allt genom olika slag av processer. Arbetsprocesser
men ocksa olika former av beslutsprocesser kiannetecknar den offentliga verksamheten.
Den demokratiska miljo som arbetet bedrivs i paverkar det interna arbetet. Det géller att
forankra och fa sa manga som mojligt med sig. Att leda processer dr komplext. Det stil-
ler andra krav pa cheferna, @n nér de verkar i en tydligare och mer given miljo, dir
manga beslut fattas av firre personer. Det &r litt att som chef bli utstilld och utsatt utan
att man i grunden har forfarit pa ett felaktigt sétt. Kraven pa att chefer i offentliga verk-
samheter ska kunna kommunicera och hantera olika intressen och processer dr ofta stor-
re @n pa chefer i privata foretag.

Ndringslivet

Privata foretag har knappast nagon enhetlig struktur. En del dr tjansteforetag, andra dr
tillverkande, en del producerar enkla produkter, andra komplicerade tekniska system-
16sningar. Nir man talar om niringslivet dr det oftast de stora industriféretagen man av-
ser trots att ovriga till sitt antal dr langt fler. I foretagen dr arbetssétten mer tydliga. Ma-
len ar léttare att formulera i mitbara och tydliga termer, vilket underléttar for alla att
forsta vad som giller. Arbetsprocesserna ér ofta vil definierade. Verksamheten ar tyd-
ligt resultatstyrd. Konkurrens, marknad och lonsamhet &r alltid i fokus. Den ekonomiska
uppfoljningen &r ett viktigt styrinstrument som avslojar obarmhirtigt svagheter i verk-
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samheten. Ofta har man snabbare beslutvéigar och generellt dr det enklare att delegera
ansvar och beslut nerat i organisationen. Manga foretag har en storre intern personalror-
lighet inom ett foretag, i synnerhet for chefer. Man ir inte lika bunden till ett givet yr-
kesomrade. Man kan vara chef for en affdrsenhet med vissa produkter, men i ett annat
skede chef for ett annat omrade. Arbetet i storre foretag bedrivs ofta i projektform. Or-
ganisationerna byggs i de storre foretagen ofta upp i nagon form av matrismodell. In-
formation av kinslig natur halls sa langt det gar inom slutna viggar i foretaget. Det
finns i allménhet en storre lojalitet mot fattade beslut.

Chefens roll &r att rikta in, driva pa och bevaka lonsamheten. For detta belonas de enligt
ekonomiska modeller vars syfte dr att stimulera till &nnu bittre 1onsamhet. Cheferna vet
vad som giller och haller sig till detta. Man efterfragar fakta, analys och struktur. Kort-
siktigheten #r vanlig da det giller att prestera nu. Foretagens chefer gar sillan ut i pres-
sen. Om man motsitter sig viktiga fattade beslut eller gillande virderingar, maste man
bestimma sig for om man kan vara kvar eller om man skall soka sig ett annat jobb kan-
ske hos en annan arbetsgivare.

Syftet med dessa tva skissade bilder &r att visa pa nagra olikheter i forutséttningarna.
Dessa ger niring till olika arbetskulturer. Chefer, liksom andra, viljer mer eller mindre
medvetet, chefsmiljoer som passar deras arbetspreferenser. Nir de sedan kommer in i
arbetet och organisationen anpassar de sig dessutom till géllande normer, virden och
signalsystem, precis som vi gor nér vi anpassar oss till kulturen i ett annat land nér vi
arbetar dir.

Nir arbetet inom offentligverksambhet stéller stora krav pa formaga att finna vigar i
komplexa situationer drar det till sig ménniskor som stimuleras av just detta. Médnniskor
som gillar att forhalla sig till rorliga situationer. Nir arbetet inom foretagen stiller stora
krav pa formaga att driva mot givna mal med tydliga redovisade resultat drar denna mil-
jo till sig dem som gillar detta. Det skulle vara intressant att djupare undersoka hur de
konsmaissiga skillnaderna i resultatet tar sig uttryck i1 de olika miljéerna. Varfor foredrar
min i privat verksamhet och kvinnor i offentlig verksamhet biagge den analytiska och
strukturerade sidan av hjulet? Ar det s att kvinnor och miin med liknande preferenser
anda dras till olika miljéer? Vilka dr da faktorerna som lockar?

Deltagarna fann att de hade mycket att hamta ur en jamforelse mellan olika arbets- och

forhallningssitt som finns i den andra typen av verksamhet. Méanga idéer har fotts 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 for deltagaren pa hemmaplan. De har fatt
manga fragor som ocksa satt myror i huvudet pa dem sjdlva. Vad dr egentligen det egna
uppdraget? Vad dr organisationens uppdrag? Fragor som de har upplevt som nyttiga for
det mesta. Deltagarna har fatt instruktionen att inte ge sig forrdn de har tillfredstillande
svar pa sina fragor.

Manga av deltagarna har stéllt fragor om vilken funktion ledningsgruppen har och vad
som forvintas av dem som ingar i densamma. Inte helt litt att svara pa, om man inte
gjort klart for sig vad man vill ha sin ledningsgrupp till. Ar det for att formedla informa-
tion? Forvintas medlemmarna bevaka olika delar av organisationens réttigheter och be-
hov? Sitter man 1 en ledningsgrupp for att axla ett gemensamt ansvar for hela verksam-
heten?

Cheferna har satt av tid for att intervjuas av sina deltagare. De har fyllt i Chefsprofilen©
at sina deltagare, en 360° feedback. De har aktivt deltagit i workshop 5, dir de fatt en
dragning av det viktigaste sakinnehallet i utbildningen. De diskuterade hallbarhet med
andra chefer och sedan tillsammans med deltagarna arbetade de fram vilka forutsitt-
ningar som dr nodvindiga for att fa hallbara chefer pa en arbetsplats. Under samma
workshop har de dven sammanfattat vad de sett hinda med sina deltagare under pro-
grammets gang, samt gett en forberedd, personlig feedback sin deltagare. Deras bidrag
har dokumenterats pa plats.

VII. Pedagogiken

Pedagogisk form

Att bryta redan satta monster och att utveckla det man saknar &r svart for alla. Genom
att deltagaren skrivit ned tankar och idéer i nira tid till att de uppstod okar medvetenhe-
ten och didrmed sannolikheten for att man testar det man lért sig.

Nir man vill utveckla en insikt till en medveten handling, passeras flera steg:
e du tinker

du skriver ned din tanke

du uttalar din tanke hogt

du diskuterar den med andra

du omsitter tanken i handling

du utvirderar effekten av din handling

Med varje steg okar din medvetenhet — en viktig del av pedagogiken vi anvént.
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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 anvints till en gemensam backspegel varje morgon och 1,5 timmar har av-
satts som egen tid for reflektion pa kvillarna.

Individuell reflektion

Vi utvecklade en form for den individuella reflektionen med en 16s struktur. Tva in-
fallsvinklar har anvints, dels en egen sortering av dagens lardomar under begreppen
meningsfullhet, hanterbarhet och begriplighet, dels en listning av de mgjligheter som
dagens arbete pa kursen genererat och som skulle kunna omsittas senare i vardagens si-
tuationer (bilaga 2). Vi ville styra in deltagarens egen reflektion pa for andamalet vikti-
ga omraden. Detta for att fler av deltagarna skulle fa ut nagot av den avsatta tiden. Vi
ville inte ldmna ut dem helt till den egna formagan att reflektera. Strukturen skulle un-
derlitta utan att styra for mycket.

Genom att sortera innehallet under KASAM-begreppen ville vi ge deltagarna mojlighe-
ten att skapa en egen ingang till dokumentationen i kurspiarmen. De skulle litt kunna
hitta vad som skulle kunna hjidlpa dem att skapa okad forstaelse hos medarbetarna eller
finna vad som skulle kunna vara ldmpliga angreppssitt for att ka meningsfullheten i
den egna gruppen. Det dr betydligt ldttare nir begreppen meningsfullhet, begriplighet
och hanterbarhet utgor en grund for tankandet.

Deltagarna har uppmuntrats att fora anteckningar 6ver sina insikter i en speciell dagbok.
Detta for att kunna ga tillbaka och komma ihag for dem viktiga tankar som annars for-
svinner i bruset av diskussionen. Dessa anteckningar utgor ett av flera underlag for att
de litet ldngre fram skall kunna f6lja sin egen utvecklingsprocess. Hur kommer jag
framat mot mina satta mal? Har malet fordndrats under kursens gang? Leder nya insik-
ter till en fordndring av hur jag ser pa den vardag jag har, d.v.s. har verklighetsbilden
fordndrats?

Backspeglarna — gemensam reflektion

I varje workshop har backspegeln dag 1 dgnats at att f6lja upp hur testandet och prévan-
det av forra workshopens kunskaper fungerat pa hemmaplan. I detta har deltagarna haft
hjilp av den individuella reflektion de tidigare gjort med hjilp av mojlighetslistan. Till-
sammans har vi diskuterat och analyserat den effekt deltagaren uppnatt i sitt agerande
hemma. Dessa diskussioner ger tillfélle till uppmuntran och stéd i ldrprocessen — inte
bara fran ledarna utan inte minst fran 6vriga deltagare. En viktig parallellprocess for att
oka deltagarens tillit till den egna formagan att greppa, analysera, planera och genomfo-
ra en medveten handling baserad pa den egna erfarenheten.

Dag 2 och 3 under workshoparna har gruppen diskuterat gardagen och de mojligheter
till anvéndning som man sett i innehallet.

Kursledningen har tva roller under backspeglarna, dels att stilla reflektionsfragor, dels
att tillféra kunskap som kan underlitta utvecklingen av forstaelse under diskussionerna.
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Skapa ett gemensamt sprak

For att kunna reflektera tillsammans maste man ha ett nagorlunda gemensamt sprak.
Erfarenheten har lirt oss att det dr viktigare dn man tror att gemensamt definiera de hu-
vudbegrepp man kommer att anvinda tillsammans. Kommunikation forsvaras alltid av
att méinniskor tror att de menar samma saker med de ord de anvénder. I realiteten har
varje médnniska en egen tolkning eller ”bild” kopplad till viktiga begrepp. Denna baseras
pa de personliga erfarenheter som man har varit med om 6ver tid. Genom att synliggora
denna olikhet sa synliggor vi skillnaderna mellan ménniskor — en ”aha-upplevelse” for
manga och en viktig insikt for alla chefer. Det dir aldrig sciikert att det du tror din med-
arbetare har sagt dr det denne menade. Denna insikt leder for de flesta till att de stiller
fordjupande fragor innan de reagerar.

Kursledarnas roll

Det ar litt for alla konsulter att sitta sig sjdlva i centrum, eftersom de har ldrarens roll
och klarar att briljera. Det #r ocksa litt for deltagare att bli beroende av konsulten, nagot
som konsulten genom sitt forhallningssitt kan underlitta eller hjdlpa deltagaren att be-
arbeta.

Varje terapeut har ldrt sig att hantera detta beroendeskapande. Vi har diskuterat vart
gemensamma forhallningssitt mellan varandra for att, sa langt det gar, undvika att ett
beroende blir resultatet av utbildningen. Fokus skall ligga pa deltagaren, inte pa konsul-
ten.

Kursledningen skall ocksa, genom sitt varande, klara att utgéra en god rollmodell for
det utbildningen handlar om. Aven detta kriver en hog medvetenhet hos den som har ett
ansvar i den pedagogiska utvecklingsprocessen.

Goda kunskaper i pedagogik, liksom en formaga att uppmuntra andras framsteg utan att
krdva att allt skall vara fiardigt innan det borjat, dr andra viktiga forutsittningar.

Vi uppfattar ocksa att det dr av storsta vikt att konsulten &r tydlig i sina budskap i stort
och i smatt. Vidare att konsulten klarar att stélla reflektionsfragor och méta svaren med
nya fragor i syfte att guida deltagarens eget tinkande. Fragor, fragor och ytterligare fra-
gor dr ett av de viktigaste verktygen for att med alla medel 6ka reflektionen hos deltaga-
ren.

Till detta kommer att skapa en konstruktiv relation med deltagaren som innebér trygg-
het och oppenhet i kommunikationen. Detta gar inte, om inte konsulten &r beredd att
dela med sig av egna erfarenheter, tillkortakommanden inte minst. Det giller att kunna
visa att det d4r OK att bega misstag pa vigen och genom dessa dra viktiga lardomar.

Forstdarkning av hemuppgifternas vikt

For att fa in energi i arbetet med hemuppgifterna har vi anvint oss av flera moment:
¢ mojlighetslistorna som man arbetat med i den individuella reflektionen
e backspeglarnas fokuserande pa hemuppgifterna

33



Kontura

¢ konsulternas uppmuntran vid varje framsteg
e deltagarnas gemensamma analyser av situationer som de méoter pa hemmaplan
e deltagarnas chefers medverkan lings hela programmet

Skattningschemat

Under programmet har deltagarna for varje workshop fatt ta stillning till utvecklingen
av sig sjdlva och sin situation med ett pedagogiskt verktyg som vi kallat ”Skattnings-
schema — Mina forutséttningar for hallbart ledarskap”.

Skattningsschemat har bestatt av 30 punkter att observera, punkter som alla pa ett vik-
tigt sétt kan sdgas hinga ihop med forutsittningarna att skapa héllbarhet. Dessa observa-
tionspunkter ligger i Schemat under foljande 7 rubriker eller omraden;
e Sjilvinsikt
Kommunikativa fardigheter
Den viktiga balansen
Tydlighet
Ansvar och befogenheter
Stodfunktioner
Organisationskultur

Skattningsschemat har fyllt funktionen att fér varje workshop utgora en samlande refe-
rensram for en stor mangd omraden rérande savél den egna personen som den situation
i vilken chefskapet skall utévas. Den pedagogiska funktionen har varit att med hjilp av
skattningsschemat ge varje deltagare tillfélle att regelbundet aterkomma till en sjdlv-
provning och medveten inriktning pa de férhallanden och villkor som har betydelse for
hallbarhet i chefrollen.

”Min bok om mig”

Som avslutning i den sista workshopen har deltagarna gjort en handlingsplan for sin
fortsatta utveckling. For att ytterligare markera att slutet &r en start pa nagot nytt upp-
manades varje deltagare att ta fram den bild som de ville skulle utgora forsta sidan pa
den parm som fick namnet ”"Min bok om mig”. Tanken med denna péarm ar att ge delta-
garen en mer medveten planering av den framtida utvecklingen. Pirmen ér till for dem
sjdlva, for att forvara handlingar, betyg, CV, planer, feedback fran medarbetare och che-
fer, test de genomgatt och annat material som ger dem en efter hand allt tydligare bild
av den egna uppfattningen av dem sjidlva och av vad som kommer igen i andras bild av
dem. Detta &dr en viktig grund for att kunna bygga upp den egna sjdlvkinslan dver tid.
Syftet har varit att understryka det egna dgarskapet till utvecklingen.

Pedagogiskt grepp

Bygga relationer mellan deltagarna

Om en grupp snabbt skall komma igang, anser vi det viktigt att tidigt arbeta med rela-
tionsutvecklingen mellan deltagarna, inte minst for att se till att deras koppling till oss
kursledare inte blir for stark. Vi valde att gora detta pa flera sitt:
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e deltagaren fick presentera sig med information om innehallet i sitt ansvar och sin
verksamhet

e gitta namnlappar framfor varje deltagare

e ta bort borden for att littare och snabbare fa en uppfattning om varandra
(kroppsspraket blir tydligare)

e e till att alla sa fort som mojligt pratar med alla genom att stindigt skifta grup-
per mellan dvningar och arbetsuppgifter

e ligga litet djupare samtal pa kvillarna kring rent personliga omraden i pargrup-
per

e e till att deltagarna pa hemmaplan f6ljer upp resultat och reflektioner som de
gjort under en workshop och rapporterar effekten kommande workshop

e under workshop 2 lyfta mojligheterna till att skapa ett bestdende nétverk efter
kursen, nir deltagarna nu investerar sa mycket tid i varandras arbetssituationer

Vi har aktivt arbetat med att oka tryggheten i gruppen genom att

e fa alla att prata med varandra sa fort som mojligt. Detta gors genom att ge in-
struktionen vid alla grupparbeten att vilja den/de samarbetspartners de har pratat
minst med

e se till att deltagarna dven talar om annat &n jobb, t.ex. genom dvningen “Fragor
till kaffet”

e Jdgga etiska regler for vad de berittar om utanfor gruppen samt for hur de hante-
rar varandras behov av integritet i gruppen (inget skvaller respektive “Tack for
fragan — jag skall tinka vidare pa den.”)

e exponera oss sjdlva som konsulter, dela med oss av vilka vi dr som individer och
visa hur vi reagerar och vilka vérderingar vi star for

e bygga mycket av arbetet pa deras egna erfarenheter.

Anvdnda den egna erfarenheten for att gora kunskap

Vi har fokuserat pa att hjdlpa deltagarna att gora kunskap av den erfarenhet som de alla
har. Att omsitta teoretisk kunskap i verkligheten #r for manga inte helt 14tt. Vi har lagt
upp programmet for att stotta denna utvecklingsprocess och anpassat var pedagogik till
den.

Vi antog att deltagarna skulle bli tryggare i sin kunskap om de kunde forlita sig pa den
egna livserfarenheten, samtidigt som de larde sig att leta monster, analysera dessa och
finna forklaringar som mojliggjorde en generalisering pa vilken de senare kunde basera
antaganden om lampliga forhallningssitt i liknande situationer. Modellen finns nirmare
beskriven i bilaga 3 Reflektionsinldrning.

Detta dr en modell som Kontura utvecklat och anvént sedan borjan av 80-talet med gott
resultat. Meningen &r att deltagaren skall 6ka sin medvetenhet om vaga insikter, aktivt
arbeta med att gora dessa mer medvetna, for att sedan léra sig att ga vidare med reflek-
tion kring insikten, over till att borja prova sig fram med olika forhallningssitt i syfte att
finna ett sitt som fungerar for den enskilde i olika situationer.
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VIII. Innehallet i programmet

Oversikt — uppligg
Programmet 16pte under ett ar for var och en av de sex grupperna (A-F), uppdelat pa
fem workshopar: (1) Ledarskapets forutsittningar, 3 dagar, (2) Mitt ledarskap, 3 dagar,
(3) Verka i foridndring, 2 dagar, (4) Lika och olika, 2 dagar och (5) Den viktiga balan-
sen, 2 dagar. Programinnehallet och deltagarnas hemuppgifter presenteras pa nista sida.

For en mer utforlig beskrivning av programmet, se bilaga 4.

Workshop 1 Workshop 2 Workshop 3 Workshop 4 Workshop 5
Program e« Antonovsky — ¢ Analys av inter-  * Att driva for- * TMS & Grupp- < Vad har hiint

Minniskors be-  vju med chef och  &dndringsproces-  utveckling under aret som

hov av sam- medarbetare samt  ser * Kultur gatt?

manhang analys av Chefs- * Att leda perso- * Balans arbete —

* Ledarskapets profilen nal i fordndring privatliv

hornstenar * Forhallningssitt * Min bok om mig

* Verksamhets-  vid svara samtal — utvecklingsplan

styrning * Kommunika-

tionstrianing

Workshop 1 Workshop 2 Workshop 3 Workshop 4 Workshop 5
Hem- * Intervjua 6ver-  * Prata med upp- * Utifran “egen * Eget ledarskap  (* Egen hand-
uppgifter  ordnad chef giftslamnare till dokumentation” & egna arbets- lingsplan)

* Kontrollera Chefsprofilen om  — var star jagnu  gruppen utifran (* Arbeta utifran

lankandet egna slutsatser och vad vill jag TMS? " Forutsdttningar

* Egna roller i * Beskrivning av ~ utveckla? * Egna virde- for ett Hallbart

ledningsgrupper  en pagaende for- TMS-profil ringar som chef  Chefskap i orga-

* Chefsprofilen  &dndringsprocess och ledare? nisationer”)

*”Vem ir jag?”’
* Identifiera
svarhanterliga
situationer

* Hur fungerar
ledn.grupperna?
* Sammanfatt-
ning av eget le-
darskap
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IX. Resultat fran programmet

Under programmets gang samlade Kontura in olika typer av data i stor omfattning. Det
insamlade materialet rorde insikter hos deltagarna, olika handlingar som de utfort pa
hemmaplan samt effekter av dessa insikter och handlingar. Effekterna fanns till storsta
delen hos deltagarna sjédlva, bade hos dem som personer och i deras roller som chefer.
Det fanns #dven effekter i deras hemmaorganisation och da frimst deras ndra omgivning,
som den egna arbetsgruppen. Eftersom programmets fokus lag pa deltagarna, &r det na-
turligt att effekterna i forsta hand berérde dem sjidlva. Paverkan pa organisationen tar
ldangre tid, eftersom denna sker via deltagaren och i viss man via deltagarnas egna che-
fer. Mer langsiktiga effekter bade pa deltagaren och pa dennes organisation utvirderas
av forskarna fran LUEAB, Lunds universitet (se figuren pa nésta sida). Under den sista
workshopen samlades dven information fran deltagarnas gistande chefer in. De data vi
samlade in var av bade kvantitativt slag (olika siffermatt) och av kvalitativt slag (ej
métbart 1 siffror). Kvantitativa data bearbetades statistiskt dir det var relevant. Kvalita-
tiva data bearbetades genom tematisk analys.

Konturas del LUEABs del

Kvalitativ

™

e

Kvantitativ

I den hir delen av rapporten presenterar vi en sammanfattning av resultat och effekter
inom nio omraden. Den 6vergripande analysen och slutsatserna presenteras lingre fram.

1. ”Kursvirderingar” gjorde varje deltagare individuellt i slutet av respektive workshop.
Totalt fanns nio fragor/omraden att ge aterkoppling pa. De matt som presenteras har dr
dels ett omdome fran 1 till 5 for hur de uppfattar den egna medverkan under dagarna,
dels ett omdome fran 1 till 5 for deras helhetsintryck av dagarna.

2. 7Deltagarnas associationer till KASAM.” For att kunna arbeta med KASAM-
begreppet valde vi att gora en definitionsovning av KASAMs tre komponenter menings-
fullhet, begriplighet och hanterbarhet. Deltagarna genomférde den tillsammans 1 form
av en Open space-6vning under forsta dagen pa workshop 1. Detta visade sig vara ett
viktigare grepp dn vi trodde, da dessa till synes vanliga svenska ord innebar vildigt oli-
ka saker for olika deltagare. Bilden kopplad till ordet var olika. Genom 6vningen arbe-
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tade grupperna fram gemensamma begrepp. Detta var utomordentligt viktigt, da
KASAM har anvints rakt igenom hela utbildningen, bl.a. 1 reflektionspassen.

3. ”Backspeglar” kallar vi det reflektionsmoment som inledde varje kursdag (utom den
allra forsta). I en Oppen dialog delade deltagarna fritt med sig av funderingar, insikter
och sadant de gjort eller provat att gora: Vad har jag provat, gjort, fordndrat efter forra
gangen? Den forsta backspegeln pa workshop 2-5 handlade om vad som hént pa hem-
maplan sedan sist. Det dr dessa insikter och handlingar samt de effekter deltagarna note-
rat i den egna organisationen som sammanstéllts nedan. Under den andra och tredje da-
gen pa en workshop reflekterades det i forsta hand 6ver den gangna utbildningsdagen.
Detta material behandlas inte hér.

4. ”Deltagarnas skattningsscheman” avser en sjdlvskattning som deltagarna gjorde i slu-
tet av varje workshop. Skattningsschemana bestod av 30 punkter under sju rubriker:
Sjélvinsikt, Kommunikativa fardigheter, Den viktiga balansen, Tydlighet, Ansvar och
befogenheter, Stodfunktioner samt Organisationskultur (bilaga 5). Rubrikerna motsvarar
de sex omraden Bliwa Stiftelsen satte upp som bas for programmet med modifikationen
att Bliwa Stiftelsens punkt “Tydlighet” delades upp i tva, Tydlighet och Kommunika-
tion. Under workshop 1-4 skattade deltagarna vilket tillskott de fatt under workshopen
inom var och en av de 30 punkterna. Under workshop 1 och workshop 5 skattade delta-
garna var de bedomde sig ha statt fore programmet respektive var de stod vid utbild-
ningens slut.

5. ”Deltagarnas viktigaste kunskap/insikt fran workshopar.” En av fragorna i kursvirde-
ringarna 16d ”Vilken &r den viktigaste kunskapen/insikten for dig efter de hiar dagarna?”
Man kan se det som att deltagarnas svar pa denna fraga sitter ord pa siffrorna fran
skattningsschemana.

6. “Effekter gistande chefer sett.” Under den avslutande workshopens forsta dag in-
bjods respektive deltagares ndrmaste chef att delta. Ett av de arbeten de gjorde vara att
formulera och presentera vilka tecken pa effekter av programmet som man sag hos sina
deltagare. Efter att forst ha jobbat individuellt gick de samman 1 grupper om 4-5 perso-
ner och gjorde en gemensam presentation for de andra géstande cheferna.

7. ”Tre hogprioriterade mojlighetsomraden att utveckla” tar upp ett arbete som deltagar-
na gjorde under workshop 5. De skulle ta fram viktiga omraden ur sina mojlighetslistor
fran tidigare workshopar. Mojlighetslistan var ett av de individuella reflektionsinstru-
ment som anvindes kontinuerligt under programmet. Syftet var att belysa handlingar
deltagaren utfort i hemmaorganisationen under programmets gang i vilka hon hade an-
vént sig av vad hon ldrt sig under programmet, mer specifikt att lyfta fram de tre mest
signifikanta mojligheterna/omradena.

8. ”Min utvecklingsprocess — handlingsplaner for fortsatt utveckling” avser de individu-
ella utvecklingsplanerna som deltagarna tog fram under workshop 35, sista dagen. Hand-
lingsplanen utgor en samlad bild av det som kontinuerligt byggts upp under program-
mets gang, bl.a. med hjidlp av Mdjlighetslistorna: vi har hela tiden tryckt pa vikten av
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stindiga handlingar, dven sma sadana. Deltagarna ombads att forst ga igenom sin egen
utvecklingsprocess under programmet utifran sju punkter/fragor och dérefter samman-
fatta sin individuella handlingsplan. Handlingsplanen omfattade dels en malbild, dels
tiankta atgirder i tre tidsperspektiv — vad de ville atgdrda “nu”, i ett mellanlangt och i ett
langt tidsperspektiv — for deras fortsatta individuella utveckling.

9. ”Forutsittningar for ett Hallbart Chefskap i organisationer.” Under den femte work-
shopens forsta dag hade de géstande cheferna och deltagarna separata program for att
skapa underlag for det hiar gemensamma arbetet. For deltagarna omfattade detta “Tre
hogprioriterade omraden” (punkt 7, ovan). Underlaget fran de gédstande cheferna var
dels Effekter gistande chefer sett” (punkt 6, ovan), dels en genomgang av vilka forut-
sattningar for att skapa hallbara chefer som de sag fanns i de egna organisationerna
idag. De gistande cheferna arbetade sedan tillsammans med deltagarna i blandade grup-
per for att ta fram viktiga punkter eller faktiska strategier for hur man skapar forutsitt-
ningar for ett langsiktigt hallbart chefskap. De befintliga forutsittningarna som de gés-
tande cheferna tog upp beskriver ett nuldge, medan resultatet fran det gemensamma ar-
betet kan ses som ett “Onskeldge”.

Oversikt éver nir under programmet olika data samlades in.

Workshop 1 Workshop 2 Workshop 3 Workshop 4 Workshop 5

— * Backspegel * Backspegel * Backspegel * Backspegel

— — — — * Tre hogprioriterade
omraden

— — — — * Effekter gédstande
chefer sett

* Kursvérdering * Kursvérdering * Kursvérdering * Kursvérdering * Kursvérdering

* Skattningsschema * Skattningsschema ¢ Skattningsschema ¢ Skattningsschema  * Skattningsschema

* Viktigaste kunskap  * Viktigaste kun- * Viktigaste kun- * Viktigaste kun- * Viktigaste kunskap

— skap skap skap * Handlingsplaner

— — — — * Forutsittningar i
— — — org.

1. Kursvirderingar

Eget engagemang under dagarna

Inte heller nér det géller deltagarnas bedomningar av det egna engagemanget under re-
spektive workshop finns nagra tydliga monster. Generellt sett ligger engagemanget pa
en forhallandevis hog niva, framforallt efter workshop 1. Detta visar att deltagarna valt
att ta dgarskap over utvecklingsprocessen. Snittet pa virdena nedan blir 4,0 for delta-
garna och 4,0 for de géastande cheferna.

Grupp WS1 WS2 WS3 WS4 WS5 WSS - Gistande chefer
A 33 4,1 3,8 4,3 44 4,0
B 35 39 39 3,7 4,0 44
C 3.8 4,0 4,1 3,8 4,1 4,3
D 4,3 4,0 4,0 4,1 4,1 39
E 38 4,2 3,5 37 4,0 34
F 4,0 4,0 3,9 4,0 4.4 4,3
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Helhetsintryck fran dagarna

De overgripande bedomningarna av respektive workshop pa en skala fran 1 till 5 (lagst—
hogst), visar nidstan genomgaende pa hoga omdomen. Det finns inga tydliga trender i
materialet, och @ven om tre workshopar fick ett omdome under 4, tyder omdomena pa
att deltagarna har varit mycket n6jda. Snittet pa virdena nedan blir 4,4 for deltagarna
och 4,3 for de géstande cheferna.

Grupp WS1 WS2 WS3 WS4 WSS WSS - Gistande 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 39
F 4.5 4.5 4,2 4.4 4.7 4.5

2. Deltagarnas associationer till KASAM

Uppgiften som gavs till varje deltagare 1 Ovningen var att notera och presentera vad
han/hon associerade till KASAM-komponenterna och deras motsatser: Ibland behover
man definiera motsatsen for att verkligen tydliggora det man soker. Man kan se begrep-
pen meningsfullhet respektive meningsloshet, begriplighet respektive obegriplighet
samt hanterbarhet respektive icke hanterbart som dndpunkter 1 tre olika dimensioner.
Genom att fa deltagarna att konkretisera dessa d@ndpunkter inom ramen for deras egna
erfarenheter i jobbet fick de ett tydliggérande av KASAM i forhallande till arbete.

Totalt kom det fram 811 uttryck i Open space-Ovningarna, vilka analyserades tematiskt.
Resultaten kan sammanfattas som: Meningsfullhet innebir att inga i en sammanhallen
helhet, diar man har en egen uppgift att fylla och det gemensamma resultatet ir till nytta
for andra. Meningsloshet uppstar i ett utanférskap inom och i férhallande till arbetet,
orsakat av sociala faktorer. Begriplighet innebir att kunna se och forsta organisationens
verksamhet i sin helhet samt vilken som dr ens personliga uppgift inom denna. Pa det
mest Overgripande planet sa handlar obegriplighet om att inte kunna se verksamheten
som en samordnad helhet, att inte kunna se och forsta dess struktur och dynamik. Han-
terbarhet innebir att man kan se verksamhetens mal och uppfatta dem som genomfor-
bara. Ohanterbarhet uppstar niar man inte vet vilket ens uppdrag egentligen &r, man sak-
nar nddvindiga resurser, befogenheter etc.

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

Begriplighet Obegriplighet

Jag ser och forstar sammanhanget jag verkar i. Vad gor jag i detta sammanhang?

Hanterbarhet Ohanterbarhet

Det hir kan jag genomfora. Det hér dr inte mojligt att genomfo-
ra.
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3. Backspeglar

Insikter och handlingar

Med de “begrepp” som tas upp nedan avses de sju rubrikerna fran skattningsschemat,
sjdlvinsikt, kommunikativa fardigheter, den viktiga balansen, tydlighet, ansvar och be-
fogenheter, stodfunktioner samt organisationskultur (se 4. Deltagarnas skattningssche-
man). Dessa bygger pa de sex omraden som Bliwa Stiftelsen gav som utgangspunkt, sa
nédr som pa att vi delat upp Bliwas “Tydlighet” i tva omraden, tydlighet och kommuni-
kativa fardigheter. Fragestillningar som gavs for backspeglarna var: Vad var viktigast
for dig forra gangen? Vad har fastnat? Vad har du provat? Vad har du gjort?

De reflektioner och lardomar kring deltagaren sjdlv och hans/hennes ledarskap som togs

2 2

upp rorde “min roll som chef och ledare”, "mitt ansvar som chef och ledare”, "kénde

2 9

mig tryggare”, “reflekterat 6ver mitt eget ledarskap” och att sitta grianser/stilla krav.

Reflektionerna kring “utvecklingsomraden som jag tagit tag i’ berérde begreppen
kommunikativa fardigheter, den viktiga balansen, tydlighet, stddfunktioner och organi-
sationskultur Inom kommunikativa fardigheter tog deltagarna upp att de lyssnar in bitt-
re, “uttrycker tydligt vad jag vill”, hanterar konflikter, stiller krav samt stiller mer fra-
gor. Hir tog deltagarna dven upp saker under begreppet den viktiga balansen. Nér det
gillde tydlighet tog de upp “arbetar med ldnkandet”, Apan — att tydliggora var ansvaret
ligger, arbete med vision och mal, att tydliggora uppdraget, att fa "Hornstenarna” pa
plats och tydlighet i besluts- och styrsystem. Nar det géller stodfunktioner berdrdes en-
bart feedback och/eller bekriftelse pa gjord insats fran dverordnad chef. Under begrep-
pet organisationskultur tog deltagarna upp tolerans, tillit, arbetet med kulturen och sam-
arbete.

Slutsats

Vad vi tar upp ovan visar pa handlingar och insikter som deltagarna sjdlva valt att ta
upp vid varje tillfalle. Det har sannolikt funnits fler utférda handlingar som det av olika
anledningar inte blivit aktuellt att nimna. Var slutsats &r att den pedagogik vi anvént oss
av kopplat till "Hornstenarna” och Antonovskys begrepp meningsfullhet, begriplighet
och hanterbarhet har lett deltagarna till ett mer aktivt handlande som snabbt gett resultat
i verksamheten. Det var ocksa intressant att se att det stod deltagarna efterfragade var
“information” till deras egna processer, mer #n att ligga over ansvaret pa andra.

Effekter
Vi kan ocksa se att insikter och aktiviteter utforda av deltagarna pa hemmaplan under
programmets gang har lett till effekter i den egna organisationen/verksamheten.

Exempel pa effekter i organisationen som deltagarnas aktiviteter givit:

e Jag har arbetat med sammanhanget och malet — otroligt att se hur snabbt det gett effekt pa re-
sultatet.

e Jag ldrde mig att se till att "apan” alltid fors ut ur mitt rum igen. Det har blivit mycket bdittre for
alla.
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o Jag stillde krav pa min chef att vi skulle se till att den information vi skulle ge till medarbetarna
skulle vara begriplig och hanterbar och formedla mening. Det ledde till att medarbetarna borja-
de komma med idéer. Otrolig effekt!

e Jag har fatt till att man bérjat jobba med mal. Det héiinder saker.

e Jag har kint stod av det vi jobbade med sist néir det gdller att forankra mdl och visioner. Utveck-
lingsplanerna blev mer genomtdiinkta.

e Jag har haft samtal med chefen. De tre begreppen plus mallarna har hjilpt mig framat. Det slu-
tade med att jag satt och coachade chefen. Aven chefen har utvecklats.

e Jag har arbetat med de svara samtalen och jobbat med linkandet. Hela foretaget har forind-
rats. Folk ler i korridorerna.

e Jag har arbetat med oppenhet och kommunikationen. Jag har bl.a. berdttat mer om mig sjdlyv.
Det kiinns jdttebra. Hela stdmningen dr annorlunda.

4. Deltagarnas skattningsscheman

Under programmet har deltagarna for varje workshop fatt ta stdllning till utvecklingen
av sig sjilva och sin situation med ett pedagogiskt verktyg som vi kallat Skattnings-
schema — Mina forutsdttningar for hallbart ledarskap (bilaga 5). Vi kan i analysen av
de skattningar som deltagarna gjort under programmet visa att ett flertal olika fordnd-
ringar skett, vilka har betydelse for “hallbarhet”. Vi anvinder begreppet hallbarhet en-
ligt definitionen av en hallbar chef — en chef som langsiktigt kan och vill verka som
chef. De 30 punkterna som ingar i skattningsschemat har alla visat sig spela en doku-
menterad roll for fysisk och psykisk hilsa och vilbefinnande i organisationer och for
chefer.

Vi utforde statistiska faktoranalyser pa deltagarnas skattningar av samtliga 30 punkter i
skattningsschemat. Metoden klustrar ihop de 30 punkterna till enheter mellan vilka del-
tagarnas svar skiljer sig fran varandra. Detta forde med sig att schemats sju punkter blev
sex - tydlighet och ansvar och befogenheter slogs ihop till organisatorisk forutsittning-
ar’. Tre av dessa berdr individen och tre organisationen. De som berdr individen &r
sjalvinsikt, kommunikativa fardigheter och balans arbete—fritid. De som beror organisa-
tionen dr de organisatoriska forutsittningarna for chefsarbetet, stod fran andra enheter,
t.ex. fran andra funktioner och fran kolleger, samt organisationens kultur.

Fore och efter programmet

Under workshop 1 och workshop 5 skattade deltagarna var de bedomde sig ha statt fore
programmet respektive var de stod vid utbildningens slut, pa var och en av de 30 punk-
terna. Skillnaden mellan métningarna fore och efter utbildningen betraktar vi som ett ut-
tryck for en effekt av utbildningen pa individen. Grunden for start- och slutpunkterna ar
handlingar utférda av deltagaren i sin roll som chef. Med denna innebord ér alltsa en ef-
fekt nagot som deltagaren uttalar sig om utifran att han/hon sett konsekvenser av eget
agerande 1 den normala arbetsmiljon.

Figuren nedan visar att pa samtliga omraden ligger deltagarnas skattningar visentligt
hogre vid programmets slut dn vid starten. Allra storst skillnad aterfinner vi for sjélvin-
sikt. Var bedomning r att skillnaden mellan de tre omraden som ber6r individen och de
tre som berdr organisationen beror pa att det tar viss tid att paverka organisationen.
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Skattningar av det individuella ldget fore och efter programmet, inom de sex omradena sjélvinsikt, kom-
munikativa fardigheter, balans, organisatorisk forutséttningar, stod fran Gvriga enheter och organisations-
kultur. Skattningsskalan gar fran 1 till 5.

5 Efter Efter Efter Efter Efter Efter
. I I I I I
3 ) ] ] ) ) )
Fore Fore Fére Fére Fére Fére
-
Sjélvin- Kommun. Balans Organis. Stod ovr. Org.kultur
sikt fardigheter forutsattn. enheter

Tillskott under programmet

Under workshop 1-4 skattade deltagarna vilket tillskott de fatt under workshopen inom
var och en av de 30 punkterna. Deltagarnas skattningar av tillskott betraktar vi som ett
uttryck for ett resultat av utbildningen under en given workshop, d.v.s. en forvérvad in-
sikt eller en fiardighet som ger en 6kad potential for handling och ddrmed mojlighet till
okad hallbarhet. Skattningen av tillskott har dven varit ett sitt att summera de reflek-
tionspass och egna noteringar av mojligheter som varje enskild workshop omfattat.
Skattningarna har ddrmed blivit en del av den pedagogik som varit man om att koppla
diskussioner och slutsatser formulerade under workshopen till den situation som respek-
tive deltagare har att méta och hantera pa sin arbetsplats.

I figuren pa nista sida visar vi medeltillskotten for hela gruppen under workshop 2-5.
Tillskotten dr uppdelade pa de sex omraden som vi beskrev ovan: sjilvinsikt, kommuni-
kativa fardigheter, balans arbete—fritid, organisatoriska forutséttningar, stod fran andra
enheter och organisationens kultur. Hir kan vi konstatera en viss nedgang i tillskott fran
workshop 4 till workshop 5. Var forklaring till den gradvisa dkningen av tillskott fran
workshop 2—4 dr en process hos deltagarna av att “ldra att ldra”, d.v.s. driva sina egna
utvecklingsprocesser. Under workshop 5 inriktades mycket av arbetet pa att syntetisera
de insikter, kunskaper och fiardigheter som man tagit till sig tidigare under programmet.
Det egentligen enda nya avsnittet rorde balansen mellan arbete och fritid, vilket ocksa
avspeglar sig i skattningarna. De omraden som visar hogst tillskott under workshop 2-5
ar sjéalvinsikt och kommunikativa fardigheter. Som vi uttryckt tidigare sa &r det inom de
tre mer individuella omradena som man ocksa kunnat forvinta sig storst effekter, helt
enkelt for att programmet dr mest inriktat pa individen.

Slutsatser
e Samtliga kategorier av deltagande chefer har natt betydande positiva forandring-
ar av villkoren for sig sjdlva som “Hallbara chefer”.
¢ Vi kan med stor sannolikhet anta att det skapats en process av att "ldra sig att
lara” hos deltagarna.
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Skattningar av tillskott, av insikter, idéer, firdigheter och beredskap for férindring, under workshop 2-5.
Skattningarna dr uppdelade pa de sex omradena sjilvinsikt, kommunikativa firdigheter, balans, organisa-
torisk forutsittningar, stod fran Gvriga enheter och organisationskultur. Skattningsskalan gar fran 1 till 5.
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e Av de omraden som indikerar forutsittningar for hallbarhet visar sjdlvinsikt,
kommunikativa fardigheter och balans de storsta fordndringarna.

e Aven de andra tre omridena visar positiva forindringar men i nigot ligre grad.

e Skillnaden mellan de tre "individuella” omradena och de tre “organisatoriska” dr
sannolikt en effekt av att deltagarens samtal i och 6verférandet till hemmaorga-
nisationen paborjats, men av naturliga skl inte helt kunnat matcha deltagarens
individuella utvecklingsprocess.

Databearbetningen finns beskriven i Delrapport 8 (se bilaga 1).

5. Deltagarnas viktigaste kunskap/insikt fran workshopar — ur kursvirderingar

Vi har sammanfattat deltagarnas svar pa fragan “Vilken dr den viktigaste kunska-
pen/insikten for dig efter de hir dagarna?” som ingick i kursvérderingarna. Svaren sitter
sa att sdga ord pa de siffror fran skattningsscheman som presenterades ovan. Vi sam-
manfattar svaren for respektive workshop nedan:

Workshop 1: Ledarskapets forutsdttningar

Jag kan bittre se min roll som chef i ett sammanhang/en helhet och jag kan bittre se
mig sjédlv i min roll som chef. Vad som bidragit till detta dr kursinnehéllet, konsulterna
och vad de andra deltagarna delat med sig av om sig sjdlva. Begreppen meningsfullhet,
begriplighet och hanterbarhet (KASAM-komponenterna) ger mig bade ett vergripande
synsitt och verktyg som hjdlper mig att strukturera och forsta. For att kunna anvinda
dessa verktyg krdvs att jag stannar upp och reflekterar utifran dem. Jag har insett den
stora betydelsen av linkande 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 diarigenom fatt perspektiv pa min ledarstil. For att kunna forsta
andra behover jag forst forsta mig sjdlv. Jag har sjilv ansvaret for min personliga ut-
veckling och kan prioritera utifran egna insikter och andras aterkoppling. Genom att
jobba med att stdrka min sjdlvkénsla kan jag sta rakare i mitt hanterande av konflikter,
bade dem som berdr mig personligen och dem som ror mina medarbetare. Jag behover
Ova mig mer i hanterandet av konflikter sa att min erfarenhetsbas breddas och skaffa
mig fler verktyg for detta.

Workshop 3: Verka i fordndring

Jag har insett betydelsen av att planera fordandringar och sedan genomfora dem pa ett
strukturerat sitt, t.ex. genom att jobba i etapper med delmal. Uppfoljning dr mycket vik-
tig, bade i det stora och i det lilla. I det stora kan det rora sig om att folja upp och tyd-
liggora fordndringsprocesser. I det lilla kan det handla om att fora dagbok. Jag forstar
nu den stdndiga nirvaron och betydelsen av reaktiva processer i fordndringsarbeten. Inte
minst hdr maste jag som chef stotta mina medarbetare. Chefsrollen i all dess komplexi-
tet borjar utkristalliseras for mig, bl.a. genom diskussionerna med de andra deltagarna.
Chefsrollen i fordandringsprocesser ér ett tydligt exempel pa komplexiteten.
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Workshop 4: Lika och olika

Jag har fatt bekriftelse pa att jag dr pa ritt vdag i min utveckling och i mitt agerande som
chef. TMS-profilen har gett forstaelse for vad jag behdver komplettera mitt chefskap
med, t.ex. genom andra personer. Olikhet mellan ménniskor ger styrka 1 arbetet. Alla
delar av TMS-hjulet behovs for att en grupp skall fungera bra. Jag har blivit mer nyfi-
ken pa dem som tidnker annorlunda #n jag. Kultur dr svar att fordndra, men samtidigt dr
det nédvéndigt for mig som chef att forsoka paverka den. Kulturen syns utat. Helheten
av utbildningsprogrammet borjar bli tydlig for mig.

Workshop 5: Den viktiga balansen

Att jag ir en bra chef. Jag har landat i min roll och kidnner mig trygg och hallbar som
chef. Jag har vuxit mycket under aret och ser konkret min utvecklingsvig framat. Jag
forstar betydelsen av balansen mellan arbete och fritid — livet 4r virdefullt och jag vill ta
vara pa det. Det dr otroligt givande att lyssna pa andra och fa ta del av deras erfarenheter
och insikter. Jag har nu en helhetssyn av utbildningsprogrammet. (Nagon nidmner att
han/hon hamnat fel, men flera séger att de hamnat rétt bade i rollen som chef och pa sitt
arbete.)

Workshop 5: Den viktiga balansen — Gdstande chefer

Jag ser att hallbara chefer &dr en framgéangsfaktor. Det blir tydligt att vi maste jobba mer
med att stirka och utveckla vara chefer. Det &r individens drivkraft som dr grunden for
héllbarhet. Oavsett bransch finns stora likheter nir det géller ledarskap och det &r givan-
de och ldrorikt att prata med andra. Jag tar med mig de olika metoderna, t.ex. Hornste-
narna och KASAM, tillbaka hem till organisationen. Jag tar ocksa med mig inspiration
fran hur utbildningen #r upplagd. Den kénns vildigt genomarbetad med konkreta till-
lampningar pa hemmaplan.

Slutsats

Man kan tydligt se att deltagarna genomgar en process. For varje workshop plockar de
pa sig nya bitar som efterhand ger en storre helhet. I workshop 1 ser de sig sjdlva i sin
roll som chef, i en sammanhallen helhet. I workshop 2 tar de in perspektiv fran andra pa
sin chefs- och ledarroll. I workshop 3 borjar de se chefsrollen i all dess komplexitet. I
workshop 4 borjar de se en helhet i programmet och far djupare perspektiv pa sig sjilva
och organisationen. I workshop 5 syntetiserar de tidigare inhdmtade insikter, kunskaper
och firdigheter. Hir tas dven privatlivet in, vilket gor att de ser en helhet bade i pro-
grammet och i chefsrollen. De kan dirmed planera son framtida utveckling.

6. Effekter gistande chefer sett

Totalt 62 av deltagarnas egna chefer deltog 1 workshop 5. En tdmligen samstimmig bild
vixte fram:

De hade iakttagit och beskrev storre sjidlvinsikt hos deltagarna. De kommenterade att
deltagarna forstatt att ledarskapet dr personligt, d.v.s. att man agerar utifran en egen ut-
tolkning av sitt uppdrag. De gav flera observationer av en tryggare emotionell framto-
ning hos deltagarna och konstaterade dven att sjdlvfortroendet i att vara chef okat. Del-
tagarna uppfattades ha utvecklat ett helhetstinkande. Fram tonar en béttre balans i arbe-
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tet och 1 uppdragets olika delar. Ett flertal fordndringar hade iakttagits som kan summe-
ras som okad tydlighet. De gistande cheferna sa sig t.ex. se deltagarna som tydligare 1
sina roller och sina arbetsuppgifter: De kommunicerade tydligare och efterfragade tyd-
lighet. Deltagarnas chefer sag ett bra ledarskap i deltagarens egen arbetsgrupp med stor-
re arbetsgivarfokus och att man stillde krav. Vidare att deltagarna hade bittre fokuse-
ring pa uppdraget, med ett mer malinriktad och strukturerat malbildsarbete med perso-
nalen och med uppf6ljning av mal samt ett kat erfarenhetsutbyte. Cheferna beskrev
deltagarna som mer utvecklings- och fordndringsbenédgna samt mer initiativtagande nir
det géllde utvecklingen av verksamheten. Nér det giller sjdlva utvecklingsprocessen no-
terade de att deltagarna tagit till sig kursens innehall och fort detta vidare i sitt arbete; de
arbetade fran sina olika utgangspunkter och bakgrunder och var stirkta av de nitverk
som uppstatt genom “Hallbara Chefer”.

7. Tre hogprioriterade mojlighetsomraden att utveckla

I ”Tre hogprioriterade mojlighetsomraden att utveckla” skulle deltagarna ta fram viktiga
omraden ur sina mojlighetslistor (bilaga 2a) fran tidigare workshopar. I tabellen nedan
ser man att nést intill alla, 98 %, av de angivna hogprioriterade mojlighetsomradena hor
hemma under kédnslan av sammanhang (KASAM) och dess komponenter meningsfull-
het, begriplighet och hanterbarhet. Da programmet haft KASAM som genomgéaende
tema, dr detta i sig inte anmérkningsvirt. De enda undantagen, 2 %, gillde en deltagare
som bytt arbetsgivare under programmet, en hade borjat marknadsfora den egna avdel-
ningen internt inom organisationen och tva hade gjort insatser for att ka medarbetarnas
trivsel.

Nir det giller KASAM-komponenterna rorde huvuddelen av de angivna mojligheterna
att 6ka begripligheten i arbetet. Omraden hir gillde olika sitt att 6ka tydligheten, att fa
till battre kommunikation, en 6kad 6ppenhet for olikhet och individuella sidrdrag, samt i
begrinsad omfattning att 6ka deltagarens egen kénsla av begriplighet i arbetet. Det se-
nare omfattar framforallt att skapa mer tid for reflektion, att fordjupa den egna forstael-
sen pa olika sitt och att oka sjalvkdnnedomen. Nir det géllde hanterbarhet var en storre
andel av de angivna mojligheterna inriktade pa deltagaren sjélv, c:a 1/3. Insatserna for
att 0ka arbetets hanterbarhet for medarbetarna rorde framforallt att fa organisationen
som sadan att fungera smidigare och mer effektivt. Inom meningsfullhet handlade mer-
parten av mojligheterna 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 kirnviarden och fa medarbetarna att kidnna att de jobbade tillsammans i gemen-
samma projekt. Liksom for begriplighet 1lag fa av mojligheterna mot deltagarna som in-
divider, t.ex. inom personlig utveckling.

Omrade Antal %
KASAM 7 4
Meningsfullhet 3 15
Begriplighet 110 56
Hanterbarhet 46 24
Ovrigt 4 2

Summa: 170 101
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8. Min utvecklingsprocess — handlingsplaner for fortsatt utveckling

Man kan se tva trender i handlingsplanerna vad géller hur manga faktorer som deltagar-
na totalt tar upp under respektive tidsperspektiv. Den ena idr att antalet faktorer angivna
under begriplighet och hanterbarhet minskar ”6ver tid”. Den andra &r att faktorer angiv-
na under meningsfullhet och antalet individer som angivit att de kommer att stanna kvar
i nuvarande anstillning samt de som troligen kommer att se till att fa en storre forand-
ring i sitt liv 6kar “6ver tid”. I tabellen nedan har en given faktor bara ridknats en gang
per deltagare, dven om han/hon niamner den flera ganger.

Omrade Kort perspektiv  Mellanlangt perspektiv Langt perspektiv Totalt
Meningsfullhet 59 109 147 315
Begriplighet 46 33 7 86
Hanterbarhet 80 97 23 200
Nuvarande anst. 0 0 21 21
Storre fordndr. 0 13 28 41

Om vi tittar mer i detalj pa de olika omradena och deras ingaende faktorer (tabellen pa
nésta sida), dr trenden for meningsfullhet att allt fler olika faktorer tas upp med Okat
tidsperspektiv. Hir finns sex faktorer med i alla tre tidsperspektiven. For begriplighet
finns tva faktorer som ligger med i alla tre perspektiven. Med fa undantag minskar se-
dan antalet ingaende faktorer med ett okat tidsperspektiv. For hanterbarhet finns fyra
faktorer med i alla tre perspektiven, och mellan det korta och det mellanlanga perspekti-
vet finns en god 6verensstammelse.

Ser vi till vilket fokus de olika faktorerna har nir det giller individ c. organisation, &r
det for meningsfullhet tre av atta faktorer som beror annat dn deltagaren sjilv i det korta
perspektivet. I det mellanldanga och langa perspektivet tillkommer fa faktorer som beror
andra dn individen. For begriplighet inriktas flertalet faktorer mot organisationen, och
endast tva faktorer inriktas direkt mot deltagarna sjdlva. Nir det giller hanterbarhet tar
de faktorer som finns med i samtliga tidsperspektiv sikte pa deltagaren som individ. To-
talt sett tas endast en handfull faktorer med som &r inriktade pa organisationen och med-
arbetarna. Ovriga tva omriden, “Nuvarande anstillning” och “’Stérre forindring”, beror
endast deltagaren som individ.

Slutsatser

Pa kort sikt verkar alltsa fokus ligga pa att oka begripligheten och hanterbarheten i arbe-
tet, medan fokus pa ldngre sikt ligger pa att 6ka arbetets meningsfullhet. Detta kan med-
fora storre fordndringar, som byte av arbetsgivare eller bildande av familj.

Nir det géller individ c. organisation visar deltagarnas planerade atgédrder en gradvis
forskjutning, fran ett fokus pa dem sjilva nér det géller 6kad hanterbarhet av arbetet, via
meningsfullhet, till ett fokus helt pa organisationen nér det giller att 6ka begripligheten
1 arbetet.
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Kort sikt ("Nu”)

Mellanlang sikt

Lang sikt

Meningsfullhet

Bejaka de egna och medarbetarnas
inre drivkrafter

Prioritera familjelivet mer

Fortsétta med rent personlig utveck-
ling

Att aktivt fortsétta vixa inom arbetet

Utveckla den egna verksamheten
Utveckla medarbetarna

Fa medarbetarna mer delaktiga
Fordjupa den egna sociala rollen
(t.ex. mer aktiv i ledningsgrupper)

Meningsfullhet

Bejaka de egna och medarbetarnas
inre drivkrafter

Prioritera familjelivet mer

Fortsétta med rent personlig utveck-
ling

Att aktivt fortsdtta vixa inom arbetet
Utveckla den egna verksamheten
Utveckla medarbetarna

Fa medarbetarna mer delaktiga
Fordjupa den egna sociala rollen
(t.ex. mer aktiv i ledningsgrupper)
Jobba med verksamhetens virde-
grund

Oka kundfokus (bland medarbetar-
na)

Soka mer utmaningar i arbetet
Soka en hogre position

Forsoka fa uppmérksamhet utifran
”Det dr en dppen friga”

Meningsfullhet

Bejaka de egna och medarbetarnas
inre drivkrafter

Prioritera familjelivet mer

Fortsétta med rent personlig utveck-
ling

Att aktivt fortsétta vixa inom arbetet

Utveckla den egna verksamheten

Utveckla medarbetarna

Soka mer utmaningar i arbetet
Soka en hogre position

Forsoka fa uppmérksamhet utifran
”Det dr en oppen fraga”

Att mer verka utat i samhillet
Soka intellektuell utmaning

Begriplighet
Tydligare jobba mot utsatta mal
Skapa mer tydlighet allmént

Forbittra egna kommunikationsfor-
magan

Att mer se medarbetarna som indivi-
der

Skapa tid for reflektion
Omvirldsanalys

Forbittra uppfoljningen

Begriplighet
Tydligare jobba mot utsatta mal
Skapa mer tydlighet allmént

Forbittra egna kommunikationsfor-
magan

Att mer se medarbetarna som indivi-
der

Skapa tid for reflektion

Anvinda “Hornstenarna”™!

Oka samsynen bland medarbetarna

Begriplighet
Tydligare jobba mot utsatta mal
Skapa mer tydlighet allmént

Anviinda “Hornstenarna”’

Hanterbarhet
Skapa bittre balans arbete—fritid

Minska den egna arbetsbelastningen
Ta fram bittre stod & “verktyg”

Oka den egna integriteten (siga nej,
sdtta grinser)

Oka det egna kontaktnitet
Ho6ja den egna kompetensen

Oka effektiviteten i gruppen (jobba
”smartare’)

Strukturera arbetet béttre

Prioritera bittre i arbetet

Visa mer mod

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

Ta upp fysisk traning

Hanterbarhet
Skapa bittre balans arbete—fritid

Minska den egna arbetsbelastningen
Ta fram bittre stod & “’verktyg”

Oka den egna integriteten (siga nej,
sitta gréanser)

Oka det egna kontaktniitet
Ho6ja den egna kompetensen

Oka effektiviteten i gruppen (jobba
”’smartare”)

Strukturera arbetet béttre

Prioritera bittre i arbetet

Visa mer mod

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

Forbittra arbetsmiljon

Aktivt soka olikhet bland medarbeta-
re (t.ex. vid rekrytering)

Hanterbarhet
Skapa bittre balans arbete—fritid

Minska den egna arbetsbelastningen
Ta fram bittre stod & “verktyg”

Oka den egna integriteten (siga nej,
sdtta grinser)
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9. Forutsittningar for ett hallbart chefskap i organisationer

Utifran vad blandade grupper av gistande chefer och deltagare tog fram av viktiga
punkter eller faktiska strategier for hur man skapar forutsittningar for ett langsiktigt
héllbart chefskap gjordes checklistan nedan (se dven bilaga 6). Den kan anvindas bade
for att gora en forsta “diagnos” av den egna organisationen och for att ge underlag till
mojliga mal i en process som syftar till att skapa langsiktigt hallbara chefer inom orga-
nisationen. En intressant slutsats utifran checklistan &r att forutsittningar inom alla tre
KASAM-komponenternas omraden maste uppfyllas: under en process riktad mot malet
“Hallbara Chefer” behovs alltsa insatser som balanserar meningsfullhet, begriplighet
och hanterbarhet. Man skall dock vara medveten om att checklistan speglar ett 6nskeld-
ge som kan vara svart att na i realiteten och att den kanske snarare skall ses som rikt-
ningsgivare for vartat organisationen bor stréva.

Som en intressant fallstudie prickade vi i1 checklistan av det som de géstande cheferna
presenterade kring de egna organisationernas befintliga forutséttningar for ett hallbart
chefskap. Siffrorna 1 hogerkolumnen (checklistan nedan) respresenterar det totala anta-
let omndmnanden av det som en given punkt betecknar: Inte i nagon presentation ut-
trycktes det dock lika fullstindigt som det gors 1 checklistan, men siffrorna dver antalet
omndmnanden visar dnda pa var deras fokus lag. Siffrorna i fet stil &r summeringar for
respektive omrade.

Tyngdpunkten hos de befintliga forutséttningarna lag till 6vervéldigande del inom om-
radet hanterbarhet. Detta stimmer vil 6verens med vara egna erfarenheter, att huvudde-
len av det stod som ges till chefer handlar om att gora arbetet mer hanterbart. Ofta dr sa-
dana atgédrder ocksa inriktade pa att kunna hantera situationer som uppstar hir och nu”.
Det dr sédllan man hojer blicken mot ett bredare och langsiktigare perspektiv.

Checklista — Forutsittningar for ett Hallbart Chefskap Antal

Meningsfullhet 7

Organisationen har satt det overgripande mélet att ha langsiktigt hallbara chefer. —

Alla i organisationen forstar verksamhetens syfte och kan svara pa fragorna Vilka &r véara kun- —
der?” och ”Vilka av kundernas behov fyller vi?”

Organisationen har en uttalad och tydligt uttryckt virdegrund, vilken ger en god bas for allt arbe- 1
te.

Alla anstillda forstar bade delmalen for det egna arbetet och de 6verordnade malen — detta skapar —
en samsyn pa verksamheten sa att alla drar 4t samma hall och kénner att man arbetar mot gemen-
samma mal.

Ett givet ansvar och medf6ljande befogenheter delegeras alltid till den organisatoriska niva pa —
vilken arbetet ifrdga utfors, vilket bidrar till de anstilldas utveckling.

Chefer har stor frihet att utforma vigen till uppdragsmalen, i detta inkluderas en acceptans av 1

misstag.

Aterkoppling pa utfort arbete och i dvrigt vid behov ges direkt, dppet och irligt. 1

Nir mal nés ser chefer alltid till att det uppmérksammas pa ett positivt och tydligt stt. —
Individuella preferenser och kompetenser tas stor hinsyn till vid fordelning av arbetsuppgifter sa 2

att “rétt person hamnar pa ritt plats”.

Organisationen gynnar tydligt chefers personliga utveckling och mognad, med sikte pa att fa mo- —
diga chefer med god sjdlvkdnnedom.

Fortsdittning pd ndista sida
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Fortsdttning frdn foregdende sida

Organisationen priglas av en stark vilja att ldra och utvecklas, bl.a. genom erfarenhetsutbyte inom 2
och mellan grupper och genom att chefer utbildas i och uppmuntras att dra lirdom av det de upp-
levt.

Begriplighet 5

Verksamhetens mal &r tydligt uttryckta, métbara och nedbrutna till delmal som ar relevanta for re- 2
spektive niva inom organisationen. Delmalen anvénds for mélstyrning av alla arbetsuppgifter.

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

Alla anstillda vet hur organisationen &r uppbyggd och vilka roller olika verksamhetsdelar fyller. 1

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

Kommunikationsvigarna &r sddana att ritt information nér ritt mottagare pa ett snabbt och enkelt —
sétt.

Hanterbarhet 32
For alla arbetsuppgifter rader det en balans mellan krav och resurser, inklusive t.ex. tid och socialt 5
stod.

Organisationen priglas av ett gott “linkande” inom organisationen. Med linkande menas hir att 1

chefer pa alla nivaer har som en primér uppgift att koppla samman den egna enheten och dess
verksamhet med den Gvriga organisationen. I detta ingar bl.a. att sékerstilla informationsflodet,
att solidarisera sig med fattade beslut och att i 6vrigt verka for helhetens bista.

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

Individuella olikheter bejakas da de bidrar till organisationens gemensamma formaga att utveckla 1
befintlig verksamhet och fanga nya idéer.

Alla chefer har tillgang till de "verktyg” och resurser de anser sig behdva for att kunna fullfélja 11
sitt uppdrag, vilket @ven inkluderar tydliga policies/riktlinjer for sadant som inte regleras i detalj.

Alla chefer erbjuds handledning/mentorer samt kompetensutveckling efter uppdragets behov och 12
for deras egen utveckling.

KASAM 0

Organisationen sprider aktivt och férankrar ’kénsla av sammanhang” (KASAM) hos alla medar- —
betare och chefer, dir KASAM byggs upp av komponenterna begriplighet, hanterbarhet och me-
ningsfullhet.

Oversikt av ovan redovisade resultat

Kursvdirderingar
- Deltagarnas engagemang lag generellt hogt
- Nivan pa deltagarnas engagemang talar for att de "#dger sin utvecklingsprocess”
- Generellt sett 1ag utvirderingarna hogt (4.4 av 5)
- Genomforandet har varit vil godkint

Deltagarnas associationer till KASAM

Den innebord som deltagarna ger KASAM-komponenterna &r: att meningsfullhet inne-
bir “Tillsammans gor vi saker som ar viktiga”, att begriplighet innebir “Jag ser och for-
star sammanhanget som jag verkar i” och att hanterbarhet innebér “Det hir kan jag
genomfora”. Fram trdder ett chefsansvar och en ledaruppgift som innebér att inte bara
man sjdlv utan ocksa medarbetarna och andra samspelande parter kan uppleva situation
enligt inneborderna ovan. Klarar man det sa har man forutséttningar for att bli en “’hall-
bar chef” och for att bygga en organisation for héllbarhet. Den hir slutsatsen har som
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riktlinje foljt deltagarna i deras arbete genom programmet for att hitta vigen mot “hall-
barhet” 1 deras ledarskap.

Backspeglar

I backspeglarna kan vi se att deltagarna borjat ta tag i och agera inom utvecklingsomra-
den som ir relaterade till hallbarhet/hdlsa. Det sammanhang som KASAM gett delta-
garna verkar ha underléttat deras agerande for bdttre villkor tillsammans med Gvriga
verktyg som programmet tillfort.

Skattningsscheman

Fore- och eftermitningen ger en kvantitativ beskrivning av positiva effekter inom samt-
liga delomraden, vilka bedomts ha betydelse for hallbarhet hos chefer. Vi kan se att
slutpunkten som man beskriver i skattningsschemat indikerar ett betydligt béttre lage dn
startpunkten. Utfallet bekréftar att man vid programmets slut uppfattade ett antal positi-
va fordndringar inom de utvecklingsomraden som vi fokuserat pa. De "tillskott” som vi
madtt visar ocksa att deltagarna stirkts pa samtliga delomraden. Mitningarna bekréftar
att vi har en successivt stegrad effekt i hur deltagarna tillgodogor sig programmet, vilket
ocksa summeringen av backspeglarna siger.

Deltagarnas viktigaste kunskap /insikt fran workshopar — ur kursvdrderingarna

Vi kan hir se en beskrivning av ett stegvist utvecklingsforlopp mot storre en bredd och
integration av perspektiv pa chefsrollen. Man beskriver sig som tryggare och mera
handlingskraftiga i sina jobb. Det som i skattningsschemat visar sig som en véxt i siffror
har hér klitts i ord. Dessa visar en djupare, skarpare och mer mangfasetterad rollupp-
fattning.

Effekter som gdstande chefer sett

Deltagarnas chefer beskriver den djupare rolluppfattningen med ett sprakbruk som ér in-
tressant; man sdger t.ex. att deltagarna har en tryggare emotionell framtoning och att
sjalvfortroendet 1 att vara chef okat. Sjdlvinsikt och helhetstinkande mérks tydligare hos
deltagarna. Deltagarna dr ocksa tydligare i sina roller och i sin kommunikation — mera
kravstillande och fokuserade pa uppdraget. Man beskriver att deltagarna blivit mer ut-
vecklings- och foridndringsbenigna. Detta kvitto pa en fordndring som deltagarnas che-
fer gett oss, ger en tydlig bekriftelse pa att programmet haft effekt pa hur deltagaren
agerat hemma i sin organisation.

Tre hogprioriterade mojlighetsomraden att utveckla

Som en personlig summering av fordndringsambitionerna nir det giller arbetet mot en
”okad hallbarhet” har deltagarnas tre viktigaste forandringsomraden/atgirder loggats.
Var sammanstillning av dessa visar att 56 % handlar om atgirder for 6kad begriplighet,
24 % om atgidrder for okad hanterbarhet och 15 % om att 6ka kénslan av meningsfull-
het. I samtliga tre fall var atgirderna framst riktade mot medarbetarna och den egna or-
ganisationen. Vi kan alltsa se ett “centrum for hallbarhet” vixa fram i medvetna at-
giardsplaner hos deltagarna — syftande till hallbarhet f6r organisationen, for medarbetar-
na och for deltagarna sjélva.
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Min utvecklingsprocess — handlingsplaner for fortsatt utveckling

De personliga handlingsplanerna har en annan balans jamfort med de hogprioriterade
omradena ovan. Tyngdpunkten ligger pa planer for okad meningsfullhet, framforallt i ett
langt tidsperspektiv. For den enskilde deltagaren har alltsa fragor om meningsfullheten
kommit i forgrunden och dessa blir viktigare nir man gar fran nuléget till ett medellangt
perspektiv och dnnu viktigare @nda i det langa perspektivet. Nir det giller den enskilde
deltagarens framtid dr det meningsfullheten som star i forgrunden. Nar det giéller det
korta perspektivet och det medellanga sa &r det en 6kad hanterbarhet som tréder i for-
grunden. Dessa atgérder pekar pa vad som skall goras i nuvarande jobb. Deltagarens an-
svar for sig sjdlv och sin hallbarhet bade pa kort och framfor allt 1ang sikt har fatt en in-
nebord och “klitts i ord”.

Forutsdittningar for ett hallbart chefskap

Om man ser till de befintliga forutséttningar som de géstande cheferna angav sa lag den
absoluta tyngdpunkten hos dessa pa hanterbarhet. Detta kan ses som ett nuldge vilket
star i skarp kontrast till det ”6nskeldge” som beskrevs i den checklista som skapades ut-
ifran det arbete de géstande cheferna gjorde tillsammans med deltagarna. Enligt check-
listan sa krévs en tydlig balans mellan alla tre delar av KASAM — meningsfullhet, be-
griplighet och hanterbarhet — for att en organisation ska kunna fa hallbara chefer.

X. Konturas iakttagelser

Urvalsprocessen

Vi menar att den inledande urvalsprocessen, som skedde innan vart engagemang tog
vid, har haft betydelse for att skapa goda forutsittningar for vart arbete. Den bidrog till
att underlitta utvecklingen av dgarskapet hos deltagarna, da de redan fore programmet
beslutat sig om vilka utvecklingsbehov de hade. Den mentala forberedelse som detta in-
nebar har varit viktig bade for oss och for deltagarna.

Deltagarnas chefers skriftliga atagande infor programmet

Det skriftliga atagande som gjordes av deltagarnas chefer infor programmet visade sig
ocksa vara mycket viktigare @n vi trott, helt enkelt for att de krav som stéllts pa delta-
garnas chefer gar utover den gidngse normen. Deltagare mots inte sédllan av ett ointresse
bade hos kollegor och hos sina chefer for innehallet i den utbildning de foljer. Det &r
ovanligt att utbildningens innehall sprider sig till 6vriga anstéllda via deltagaren som till
viss del har skett hidr. Den uppmirksamhet som detta projekt har fatt genom att det ar
utsatt for professionell utvirdering dr ocksa en faktor. Genom att alla intresserar sig for
deltagarna blir det ocksa roligare att jobba pa. Man skall inte underskatta den kraft som
ligger i uppmirksamhet!

Tyviérr har vi tvingats understryka chefernas atagande vid nagra tillfdllen under pro-

grammet, nir chefer velat ta sina deltagare ur en workshop. Det atagande, som cheferna
skrivit under innebar att deltagaren skulle vara pa plats under hela programmet.
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Projektets malbeskrivning

Den tydliga malbeskrivning som lag i bestdllningen har ocksa haft stor betydelse. Den
ar klar utan att vara lasande. Vi har uppfattat en stor frihet tack vare tydligheten. Mal-
formuleringen ledde oss fram till hur olika teman skulle viktas och séttas samman for att
vi skulle uppna malet.

Behoven som de har framforts i den inledande enkiiten

I den inledande enkiten formedlade deltagarna behov av att forsta framst organisa-
tionskulturen, ett synnerligen “mjukt” omrade och sedan oka tydligheten i den egna
verksamheten. Béigge dessa omraden &r knutna till organisationen. Men allt eftersom
programmet framskrider forflyttas energin fran organisationsperspektivet till ledar-
skapsperspektivet.

Ar den dkade begriplighet som en forstdelse av sammanhanget ger en forutsitt-
ning for deltagarens personliga utveckling?

Antonovskys KASAM-begrepp

Begreppen har haft en enastaende effekt. Vi har inte anvint dem sa tydligt och ingaende
tidigare, men genom att vi kunde finna en gemensam mening i begreppen kom de att
utgora en starkt underlédttande struktur for allas vart arbete. Begreppen visade sig vara sa
sjdlvklara i sin enkelhet. Men det krévs tydliga svar for att man skall fa ett innehall bak-
om orden. Vi uppfattar att deltagarna har integrerat dessa begrepp, gjort dem till sina.
Dirfor tror vi att dessa efter kursen kommer att fortsatt falla sig naturliga for dem. Dér-
igenom kommer deras analyser av situationer att underlittas. Det blir littare att sortera
upp vad som ir sjédlva problemet med hjilp av begreppen och dirmed littare att veta vad
man skall gora for att hantera dem.

En mycket viktig observation &r betydelsen av att omvandla ”abstrakta” teorier till kon-
kreta, vardagsnira begrepp. Genom att deltagarna tillsammans i varje deltagargrupp
skapade en egen definition av KASAM-begreppet och dess komponenter utifran deras
egna erfarenheter kom “meningsfullhet”, “begriplighet” och “hanterbarhet” att redan
forsta kursdagen att bli nagot mycket verklighetsnira. Det gjorde att avstandet fran ord
till handling, d.v.s. fran de definierade uttrycken till anvindandet av dem i vardagen,
blev mycket kortare. Teorier, dven enkla sadana, bor alltsa alltid lata deltagarna sjdlva
konkretisera, girna i grupp.

”Hornstenarna”

Under alla diskussioner har det visat sig att "Hornstenarna” hjélpt deltagarna att forsta
det sammanhang de fungerar i. De har ocksa forstatt sin roll som chefer bittre. Sanno-
likt behover manga chefer samma hjélp med att veta var de skall borja och vad som ir
viktigare dn annat. Den tydlighet som foljer av att fa detta pa plats okar sjalvfortroendet.
Det hjilper ocksa deltagaren i sin tur att vara tydlig till sina medarbetare. Begripligheten
okar.

Chefutveckling fokuserar for mycket pa hanterbarhet

Det har blivit vildigt tydligt att utveckling av chefer i alltfor hog grad fokuseras pa
verktygskurser for att 6ka hanterbarheten. Detsamma giller forutsittningarna som ges
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till chefer pa hemmaplan (se avsnitt 9 i IX. Resultat). Men manga chefer saknar sam-
manhang och ser inte alltid meningen med det de gor. Ju mer komplicerade processer
chefen skall vara delaktig i att genomféra eller driva, desto viktigare blir helhetsper-
spektivet. En av de mest komplexa uppgifter som en chef kan fa ar att leda forandrings-
processer. Och om det #dr nagot som karaktiriserar arbetslivet idag dr det vil omstill-
ningar och fordndringar. En svensk chef vill och kan inte arbeta i blindo. Det tycks oss
som om den verklighet cheferna agerar i har sprungit ifran de utbildningar som cheferna
erbjuds for att bittre kunna verka i arbetet. Kan det vara sa att manga utbildare och per-
sonalavdelningarnas bestéllare inte alltid hunnit med att forsta den allt mer komplexa
verklighet som chefer méter? Om sa, hur skall man da kunna hjélpa dem att forsta och
hantera den?

Kontakten pa hemmaplan

Det har varit avgorande for deltagarens utvecklingsprocess om chefen har engagerat
sig eller inte. Vi har sett exempel pa chefer som bidragit med stort engagemang i sin
deltagares utveckling. Tyvirr har vi ocksa sett deltagare som inte fatt samma stod. Nar
chefen ser dem och engagerar sig, vixer deltagaren. Det ar inte den enda faktorn men
viktigare dn vad manga tror. Vi kan ocksa konstatera att detta paverkat deltagarnas utta-
lade lojalitet mot foretaget eller organisationen. Chefens beteende blir en viktig signal
som lédses av och tolkas.

Under en ledarutbildning 6ppnas mycket upp. Man har tid att tinka efter. Man ser vad
som fungerar och inte. En chef som inte anser sig ha tid eller sdger sig ha det och sedan
inte finner nagon lucka for deltagarens behov, uppfattas lidtt som en svag eller ointresse-
rad chef av den som sitter pa kurs och lér sig vad gott ledarskap dr.

Genom chefens aterforing till sin deltagare har denne fatt hjélp att forsta hur andra ser
pa henne, men ocksa fatt stimma av sin uppfattning om t.ex. sina prioriteringar i verk-
samheten. Manga har haft goda diskussioner som bigge parter uppfattat som mycket gi-
vande. Detta finns dokumenterat i backspeglarna fran workshop 5, andra dagen.

Flera chefer har berittat att de bett sin deltagare hjidlpa dem med att t.ex. utveckla sina
ledningsgrupper. Deltagare har ocksa ombetts att beritta for sina kollegor om det sam-
manhang de lért sig att se verksamheten i. Tillsammans séger man sig ha tagit fasta pa
mycket i kursen och omsatt det pa hemmaplan till gagn for 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, infor deltagarens arbete med sin egen handlingsplan for sin fortsatta
utveckling, hade deltagaren en session ensam med sin chef. Syftet var att diskutera ut-
vecklingen som chefen sett under aret och att fa dennes synpunkter pa densamma. De
flesta deltagarna var mycket ndjda med detta mote. De fick ut mycket och kunde omsiit-
ta detta till sin verksamhet. Manga fick ocksa klara signaler gillande den inriktning che-
fen sag lag framfor dem. Man uppfattade detta som mycket givande. Men det fanns del-
tagare vars chefer inte kom. Det siger sig sjélvt att en sadan signal blir vildigt stark, nér
ovriga deltagare har sina chefer pa plats. Med nagot undantag, dir chefen lagt tid pa att
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forklara varfor han eller hon inte kunde stilla upp pa ett for deltagaren godtagbart sitt,
sa var reaktionen stark. I nagot fall satt chefen i sin mobil halva feedback-tiden. Aven
det en signal om deltagarens betydelse for denne.

Deltagarnas utveckling

Deltagarnas faktiska vixande har varit mycket patagligt for oss. Vi har foljt deras med-
och motgangar fran sidan, sett dem kliva ut pa golvet och borja ta for sig. Upplevelsen
har varit sa stark, att den i sig dr ett skl att forsoka ta reda pa mer om vad som hént un-
der denna process. Denna upplevelse dr det starkaste incitamentet for Kontura att ligga
mycket arbete pa att forsoka visa vad det dr som ger effekten. En del av detta ingick i
vart uppdrag, men vi har pa eget initiativ valt att ytterligare férdjupa arbetet. Det &r klart
att man blir nyfiken, nédr den utveckling vi sett hos deltagarna under programmet av oss
alla upplevs som mycket mer langtgdende &n den vi oftast sett. Detta finns redovisat un-
der IX. Resultat.

Aven cheferna ger uttryck for styrkan i deltagarens utveckling. Man beskriver att delta-
garen “gatt fran klarhet till klarhet”. Nagra av deltagarna har i en del viktiga avseenden
utvecklats sa mycket att de i vissa avseenden “vuxit om” sina chefer. Reaktionerna hos
dessa chefer har forstaeligt nog varit blandade infér denna tillviaxt”. De flesta har dock
varit glada Over att se deltagarens utveckling.

Deltagargruppens sammansittning

Utbytet mellan deltagarna har varit intensivt for manga. Det faktum att de inte kommer
fran samma foretag/organisation har varit en klar fordel. De har littare kunnat jaimfora
situationer de stillts infér med varandra. Perspektiven har jimforts mellan offentlig
verksamhet och privat, mellan strategisk niva och operativ. Detta har hjilpt deltagarna
att bittre forsta det sammanhang man sjilv verkar i. Tillsammans har deltagarna hjilpts
at att 6ka begripligheten tack var den inbordes olikheten.

En slutsats bor vara att det dr viktigt att ndr man skall ge en chef perspektiv, bittre
kunskap om omvdrlden eller ldra mer om hur andra branscher och organisationer ar-
betar, bor detta ske i externa utbildningar. Om man ddremot skall samtrimma sina che-
fer, forbdttra ldnkandet eller forstidrka den interna kulturen, bor detta ske internt.
Trenden har ldnge varit att enbart arbeta med interna program. Detta kan forklara den
hunger deltagarna visar for att fa veta mer om varandras situationer och perspektiv.

Viktiga slutsatser om programinnehallet

Programinnehallet utformades utifran de effekter vi var ute efter. Basen var: forfrag-
ningsunderlaget, diskussioner med styrgruppen om vart anbud samt Antonovskys
KASAM-begrepp. Under vara interna “hearings” tog vi sedan fram fem parallella
“spar” att utforma programmet ldngs, vilka sammantaget borde ge de effekter vi var ute
efter. Vi kopplade sedan samman sparen med KASAM. Detta skapade ett program som
gav deltagarna bade ett overgripande synsitt och verktyg for okad hanterbarhet, 6kad
begriplighet genom forstaclse av sammanhang samt tydliga mal for 6kad meningsfull-
het. Det gav ocksa en utvecklingsprocess som bidrog till framvixten av professionella
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chefer som kan hantera bade ménniskor och verksamhet Over tid, utan att de “gar in i
viggen”. Detta tycker vi 1 stort har fungerat som avsett.

Att anvinda Antonovskys begrepp som ett sorteringsverktyg rakt igenom hela utbild-
ningen visade sig vara ett lyckokast. Detta i kombination med deltagarnas reflektioner
kring vad som l0pande hinder i programmet och diskussionerna, har kontinuerligt
plockats ned i ett antal genomforbara mojligheter att testa pa hemmaplan av varje delta-
gare. Det visade sig alltfor ofta under diskussionerna att man i sin verksamhet arbetar
med enskilda verktyg utan att forsta sammanhanget och hur de skall kunna ge en effekt
for sjdlva verksamheten. Detta giller i synnerhet de beteendevetenskapliga verktygen

Nedanstaende atgiarder bidrog sammantaget till att skapa dgande av den egna utveck-
lingen och forutsittningar for att en aktiv del av utbildningen skulle ske hemma i delta-
garens vardag.

e Att ldgga stor tonvikt pa egen reflektion och sitta av tid i programmet for reflek-
tion dels pa egen hand och dels i hel grupp (material for att underlitta detta har
tagits fram).

e Att i slutet av varje workshop ge deltagarna hemuppgifter att arbeta 1 mellanti-
den och att folja upp dem redan i den forsta backspegeln pa ndsta workshop.

e Att klargora i starten av workshop 2 att vi kommer att ge dem mdojligheten att
skapa ”Min bok om mig” vid den sista workshopen for att underlitta deras egen
fortsatta utveckling. Denna baseras pa deras reflektioner i grupp och det egna
arbetet med slutsatser for egen ridkning samt mojlighetslistan som de arbetar med
rakt genom programmet.

e Att konsekvent trycka pa att processer ska drivas i etapper har varit en fram-
gangsfaktor for utbildningen: I detta har programmet i sig varit ramen for delta-
garnas egna utvecklingsprocesser som drivits framat i tydliga, sma steg. I sin ut-
veckling har deltagarna hela tiden fatt aterkoppling genom egna erfarenheter,
“avrapportering” av dessa till gruppen och reflekterande over dem tillsammans i
gruppen. Detta har skapat bade ett d4gande av och energi i processen.

Till bestiillare

Som bestillare av ledarutveckling dr tva saker viktigare dn andra: Vad anser verksamhe-
tens hogsta ledning behovs for att cheferna skall fungera bittre? Vad formulerar de or-
ganisationens uppdrag? Hur ser de pa chefernas tva uppdrag; dels att sitta i lednings-
grupp och hjilpa till med styrningen av den egna chefens omrade, dels att styra sin egen
verksamhet? Vi tror att Hornstenarna, som vi anvént oss av, dr viktiga nér det géller att
viga av vad som ir viktigast och inte i en verksamhet for att den skall fungera som or-
ganisation.

En tydlig malformulering i underlaget for bestillning av ett ledarprogram ar ovirderlig.
Man far vad man ber om idag. Konsulters formaga att sjdlva ta reda pa vad som behovs
har begrinsats genom bestéllarnas forsiktighet nér det géller att “’sldppa loss” konsulter 1
organisationen. Formerna for offentlig upphandling bidrar ocksa. Man gor oftare vad
upphandlarna ber om 1 stéllet for att gora sin egen analys av behoven. Det okar kraven
pa bestillarnas underlag.
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Mot bakgrund av deltagarnas lycka 6ver att fa mota chefer fran andra typer av verksam-
heter dr det tid att fraga sig om det inte dr dags att skicka ut cheferna igen utanfor fore-
tagen och organisationerna pa externa utbildningar. Chefer behdver bredda sig, inse att
management ser ganska lika ut i stort, forsta skillnaden pa privata foretag och offentliga
forvaltningar och bygga nitverk utanfor organisationen. Det blir léttare att se vad det dr

i omvirlden som styr verksamheten nar man kan jimfora sig med andra. Perspektiven
breddas.

Till konsulter

Fokus pa deltagarens egen utvecklingsprocess mojliggor arbete med deltagare fran olika
organisationsnivaer i samma grupp. Detta berikar och okar forstaelsen for hur en orga-
nisation byggs upp och arbetar. Utan denna kunskap gar det inte for deltagande chefer
att fa sammanhang, dvs. oka begripligheten i vad de gor och varfor, bade for sig sjdlva
och for sina medarbetare.

Detta arbetssiitt stiller krav pa att konsulterna har egen erfarenhet av att leva och verka i

organisationer. En kombination av processkompetens och kompetens att driva verksam-
hetsutveckling tror vi darfor ar nodviandig.
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XI. Overgripande slutsatser

Hur skapar man hallbara chefer?
Flera av vara resultatdelar tecknar sammantaget viktiga villkor for utveckling av hallba-
ra chefer och organisationer:

Den beskrivning av de befintliga forutsittningarna for hallbart chefskap som deltagarnas
chefer uppfattar finns i deras organisationer idag, se resultatdel 9, visar den verklighet,
som deltagarna sannolikt stod i ndr programmet borjade. Man har ett tydligt fokus pa
hanterbarhet av situationer som uppstar “hér och nu”.

Det deltagarna sjdlva tar upp av hogprioriterade mojlighetsomraden att utveckla mot
slutet av programmet, se resultatdel 5, visar pa en tydlig forskjutning i forsta hand mot
okad begriplighet, i andra hand mot 6kad meningsfullhet. Detta dr vad deltagarna lart
sig att arbeta med under sjdlva programmet.

I deltagarnas handlingsplaner for den egna utvecklingen, se resultatdel 8, ser man en
tydlig forskjutning pa lang sikt mot krav pa en 6kad kénsla av meningsfullhet.

Ett fjarde steg kan man se i den checklista, se resultatdel 9, som deltagarna och deras
chefer diskuterat fram. Dér beskriver de hur de tillsammans uppfattar att en organisa-
tionsmiljo som gagnar hallbarhet bor se ut.

Baserat pa dessa data vill vi ge svar pa fragan: Vad skall man fokusera pa for att utveck-
la hallbara chefer? Vara deltagare berittar i sina handlingsplaner om vad de vill gora
och har borjat gora for att bli hallbara chefer. De ordnar upp forhallandena i den egna
arbetsgruppen och gentemot sina egna medarbetare. Detta ger 6kad begriplighet och
hanterbarhet inom det egna arbetsomradet. Effekterna kommer i ett kortare tidsperspek-
tiv. I det langre tidsperspektivet fokuserar deltagaren pa meningsfullhet. Handlingspla-
nerna dr framtidsinriktade. Da handlar det om storre fordndringar for att astadkomma
bestaende hallbarhet. Deltagarna visar indirekt att kan inte meningsfullhet i ett ldngre
perspektiv utvecklas ddr man &r, sa kommer man att soka meningsfullhet i ett nytt arbe-
te. Insikten gor att man stiller storre krav pa sin arbetsgivare.

De nuvarande villkoren for hallbarhet i foretagen och organisationerna som deltagarnas
chefer formulerar, visar pa en obalans mellan deltagarnas behov och vad deras arbets-
platser sitter fokus pa. Man efterstriivar hanterbarhet men skulle behéva fokusera mer
pa att oka begripligheten i verksamheten och hjilpa sina chefer att se meningen i det de
arbetar med.

Det deltagarnas chefer sdger sig se nir deltagarna borjar handla for att etablera hallbar-
het omkring sig &r en person, som dels sjdlv kommunicerar tydligt och som efterfragar
tydlighet, dels fokuserar pa uppdraget och visar ett storre arbetsgivarfokus. Man beskri-
ver sina deltagare som personer med storre sjdlvinsikt och med tryggare emotionell
framtoning. Deltagarna beskrivs ha utvecklat ett storre sjalvfortroende som chefer och
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vara mer initiativtagande nér det géller verksamhetens utveckling. Diaremot ser de inte
kopplingen till hallbarhet.

Organisationer som vill skapa hallbara chefer behover vara noga med att inte bara foku-
sera pa ett kortsiktigt verksamhetsperspektiv utan i stéllet ocksa stilla de fragor som ger
deras chefer en meningsfull och begriplig verksamhet.

Malet att fa effektiva organisationer med héllbara chefer forefaller oss titt samman-
kopplade. Var slutsats dr att om man utvecklar hallbarhet kommer man ocksa att 6ka ef-
fektiviteten. Cheferna forstar ssmmanhanget och kan fatta battre beslut. De driver mot
verksamhetens uppdrag och formedlar mening till sina medarbetare.

Vad sirskiljer detta program fran andra?

Kontura har arbetat med ledarutveckling sedan bolaget startades 1975. Det dr nu 34 ar
sedan. Vi kan konstatera att i grianssnittet mellan Bliwa Stiftelsens ramar och Konturas
erfarenhet sa har nagot nytt vuxit fram (se dven bilaga 7 och 8). Vi hade inte sjdlva trott
att detta program skulle bli sa annorlunda som det visade sig. De sirskiljande faktorerna
ar framfor allt foljande:

e Forberedelserna infor utbildningen i form av ansokningsforfarandet

e Deltagarnas dgande av sin egen utvecklingsprocess

e Begreppen meningsfullhet, begriplighet och hanterbarhet applicerade framst pa
deltagarens arbetssituation

e Forflyttningen av stora delar av utbildningen till arbetsplatsen

e Atagandet frin deltagarens chef och dennes medverkan i programmet

e Att alla deltagarna kom fran olika delar av arbetslivet och inte alla fran samma
organisation.

¢ Omfattningen av reflektion

¢ Integreringen av chefsrollen och ledarrollen i hela programmet for att skapa
sammanhang

e Det framvixande medvetna stédllningstagandet till om man fortsatt vill vara chef.

Det gar att miita om man fatt effekter hos deltagarna och i deras verksamheter
Detta resonemang bottnar i var instillning att man inte dr pa jobbet for att framst till-
fredstédlla egna behov utan for att leverera det man atagit sig mot betalning. Gors en in-
vestering av den storlek som en ldngre chefsutbildning omfattar &r det rimligt att den
ger effekter pa sikt i organisationen. Man skall fa ut nagot som gagnar verksamheten i
form av forslag till forbattringar, nodviandiga forandringar, idéer om produkt eller tjéns-
teutveckling eller helt enkelt béttre kommunikation och bittre problemldsning. Denna
var instéllning styrde uppligget.

Sétt att mita effekten som vi anvént hir &r t ex. att rdkna antalet rapporterade aktiviteter
som deltagarna foretagit sig mellan vara olika workshopar samt den bedomning av del-
tagarens utveckling som deras chefer gjort efter genomganget program. Har deras chefer
sett nagon konkret forandring? Det &r innehallet i och konkretiseringsgraden av vad che-
ferna tar upp som vi anser avgor om det har hint nagot eller inte. Att deltagaren utveck-
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lats dr roligt, men det dr forst nidr chefen ber deltagaren om hjélp att utveckla sin led-
ningsgrupp, vilket deltagaren lart sig, som det borjar hdnda nagot i organisationen. Ett
annat exempel vi fatt dr niar bade deltagare och dennes chef anser att en gammal surdeg
man haft har 16sts upp med hjilp av deltagarens insatser. Flera chefer har ocksa bett del-
tagaren att ga igenom med dem valda delar av programmet. Vi har inte varit med om
sadana effekter i denna omfattning tidigare. For en tydligare beskrivning av hur det kan
ga till hanvisar vi till bilaga 9.

Avslutande kommentar

Komplexiteten i chefsjobbet har 6kat markant pa senare ar. Chefer behdver hjialp med
att forsta dessa kedjor av insatser som leder fram till efterstrivade effekter. Mer och mer
av arbetet bedrivs ocksa i form av olika slags processer dir manga tvirs dver organisa-
tionen skall samverka. Dessa processer leds av chefer. Olika metoder for att driva olika
former av processer behovs ocksa. Komplexiteten stéller storre krav pa bredd i chefens
kunskaper men ocksa i dennes forstaelse av sammanhanget. Man kan séga att chefen le-
der ett system som maste hallas i balans. I systemet ingar faktorer i omvérlden som che-
fen inte kan paverka, men som gar att analysera och forsta. Kunder, dgare och personal
ingar alla i detta system.

Nagra exempel pa den komplexitet som chefer maste klara att hantera i sitt samman-
hang:

1. Oavsett innehall i verksamheten paverkas alla av finanskrisen som just nu pagar.
Till exempel, behover man investera sa maste det finansieras. Kan bankerna inte
lana ut pengar, kan man inte investera.

2. Forstar vi inte att kunder paverkas av alarmrapporterna om effekterna av den
globala uppviarmningen, star vi kvar med produkter som kunden inte ldngre vill
ha. Bilindustrin brottas just nu med bl.a. effekterna av att de inte varit uppmark-
samma pa kundernas rorelse i tid.

3. Blir alltfor manga manniskor arbetslosa nu, maste de offentliga resurserna styras
om i kommunerna.

Det gar inte att bara fokusera pa den egna arbetsgruppen och samtidigt fungera som en
bra chef inom det system som organisationen utgor.

Morgondagens chefer behover lyfta blicken, vara beredda att kasta om vid behov, ha en

bred kompetens att hantera och viiga av allt som sker inom en verksamhet. Ju hdgre upp
i organisationen chefen finns ju viktigare med en god generalistkompetens.
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Bilaga 1. Delrapporternas namn

Bilaga 2. Mojlighetslista och Sorteringsblad

Bilaga 3. Konturas modell for Reflektionsinléirning

Bilaga 4. Programinnehallet i de olika workshoparna

Bilaga 5. Skattningsschema

Bilaga 6. Checklista — Forutsittningar for ett Hallbart Chefskap
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Bilaga 1. Delrapporter ”"Hallbara Chefer”

Nounkwn =

10.
11.
12.
13.
14.

Forberedande enkit for programmet “Hallbara Chefer”
Statistisk bearbetning av deltagarnas TMS-profiler
Vad deltagarna lidgger 1 begreppet KASAM
Backspeglar — insikter och handlingar — effekter
Hogprioriterade omraden ur deltagarnas mojlighetslistor
Effekter deltagande chefer sett hos sin deltagare under aret som gatt
a)  Kursutvirderingar — Sammanstillning
Deltagarnas och gistande chefers (workshop 5)
b)  Kursutvirderingar — Kommentarer
Deltagarnas och gistande chefers (workshop 5)
Deltagarnas skattningsscheman — Fore och efter programmet & Tillskott un-
der programmet
Deltagarnas viktigaste kunskap/insikt fran workshopar
Deltagarnas utvecklingsprocess — handlingsplaner
Hur skapar man forutséttningar for ett hallbart chefskap?
Befintliga forutsittningar i den egna organisationen for ett hallbart chefskap
Uppfoljningsfraga efter programmet
Balans arbete — fritid
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Bilaga 2a. Mojlighetslista
Mina mojligheter for hallbart ledarskap

Namn:

Kontura

.

Datum:

Mina mojligheter
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Bilaga 2b. Sorteringsblad
Mina sammanfattande reflektioner for dagen

Namn: Datum:

Notera vad som ger och vad som kan oka:

Begriplighet (for dig i ditt arbete)

Hanterbarhet (for dig 1 ditt arbete)

Meningsfullhet (for dig i ditt arbete)
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Bilaga 3. Reflektionsinldarning

Mainniskors inldrningsprocess sker pa flera sitt. Vi liar genom att omgivningen beréttar
for oss om den senaste forskningen eller om sina kunskaper och erfarenheter. Detta sker
genom att vi memorerar det vi hort. Senare nér vi behover det, kan vi plocka fram kun-
skapen igen for att bittre kunna hantera den verklighet vi befinner oss i. Vi ldr ocksa
genom att dra slutsatser av de egna erfarenheter livet gett oss. Den forra modellen byg-
ger pa andras slutsatser, den senare pa de egna.

Den modell som vi hir beskriver kdnnetecknar allt lirande som kommer ur den egna er-
farenheten:

rerkive Implemen-
" tering

Input

Processen startas genom nagon form av INPUT. Detta kan vara en hindelse i omvirlden
eller en egen tanke som kommer till genom att nagot for individen omedvetet vicker
den. Det finns savil inre som yttre inputs.

Insikt

I denna fas vicks ett igenkdnnande. Detta kan ske genom en aha-upplevelse eller genom
en sakta 6kande igenkénning av nagot som finns gemensamt bland olika inputs som vi
mott. Kdannetecknande for en insikt #r att det 4r nagot som vicker min upplevelse av att
ha varit 1 situationen forut. Det dr upprepningen i kombination med den 6kande insikten
som startar denna form av inldrning.

Monster

Insikten foljs av ett medvetet letande efter ett monster i de olika situationer som vi
stillts infor. Detta monster behover kontrolleras i nagon form. I arbetslivet sker det ofta
genom att man talar med andra om ifall de ocksa upplevt eller iakttagit samma sak. Nar
monstret verifierats i nagon form borjar vi ga vidare. Det dr viktigt att denna verifiering
kontrolleras pa ett genomténkt sitt.

Konceptualiseringen

Nu letar vi efter forklaringar till varfér monstret uppkommit. Syftet dr att forsta vad som
sitter igang det, varfor det tar den iakttagna formen och vilka faktorer som kan paverka
monstret. Denna fas dr viktig for att vi skall kunna forutsdga vad som kommer att ske
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nér en viss input uppstar och darmed kunna anpassa oss till situationen. Hjdlp i denna
fas av larprocessen dr samtal med andra som varit med om detsamma. Forklaringen kan
vi ocksa finna i kunskap férmedlad via andra eller bocker. Ibland finner vi den i de mest
ovéntade situationer. Darfor letar vi under denna fas efter koncept och modeller som
kan forklara det skedda. Under detta medvetna sokande efter kunskap dr oftast motiva-
tionen for larandet hog eftersom den bygger pa behovet att kunna hantera egna upple-
velser.

Verktyg

Nir vi vet varfor nagot sker dr det littare att finna de “’verktyg” som kan hjélpa oss att
hantera den uppkomna situationen, dvs. som hjilper oss att kontrollera eller hantera
monstret. Med verktygens hjélp blir vi inte stillda, utan kan istéllet vilja, pa vilket sitt
vi vill arbeta med det uppkomna.

Implementeringen

Ibland ricker det inte med ett verktyg utan vi behdver utveckla en arbetsmodell som kan
appliceras pa flera liknande situationer, dvs. pa monstret av flera liknande monster. Ge-
nom denna process kommer ldrandet att na en hogre konceptualiseringsniva. Vi forstar
sammanhangen och ldr oss ett forhallningssitt till dessa sammanhang.

Den fokusering pa handling som man idag har i manga organisationer gor att manga
inte upplever sig ha tid att tinka. Darmed minskar reflektionsinldrningen och vi tar inte
vara pa den mojlighet till kunskap som den egna erfarenheten ger.

Chefer kan underlitta hela processen i det dagliga arbetet genom att méta medarbetaren
med aktivt lyssnande. Genom denna teknik i samtalet leds medarbetaren vidare i den
egna inldrningsprocessen. Detta forhallningssitt skiljer sig ifran det sitt, dir chefen ger
kunskap till medarbetaren genom att visa hur nagot kan goras eller genom att tala om
hur det skall vara. Den stora fordelen ligger i att den som skall lédra sjédlv styr den egna
larprocessen. Motivationen blir ddrmed hogre och sa ocksa effektiviteten i verksamhe-
ten pa langre sikt.

Kompetensutvecklingen som manga organisationer fokuserar pa idag, bygger pa ett
standigt ldarande i arbetet. Genom reflektionsinldrningen kan man pa ett medvetet sitt ta
tillvara insikten och igenkdnnandet. For kunskapsforetagen dr 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 okad forstaelse for de krafter som styr en organisation — t.ex.
varfor man skall ldmna in viss information till styrningen av organisationen samt varfor
lankandet 4r sa viktigt

e att ge dem en Gvergripande bild att placera in det egna ansvarsomradet i. Detta
har gjorts genom att ga igenom hur man styr en organisation.

e att fa deltagarna att forsta vad det innebér att vara chef och hur cheferna till-
sammans utgor skelettet 1 organisationen med uppgift att genom sitt gemen-
samma arbete fa hela organisationen i rorelse mot malet. Inte bara att styra den
egna delen av organisationen.

Program
Dag 1

Dag 2

Tema: Ledarskapets forutsittningar

Bliwa Stiftelsen vilkomnar, berittar om mal och syfte med programmet.
Konturas konsulter gar igenom uppldgget av ldrprocessen och forvéntad
deltagaraktivitet.

Presentation av deltagare och ledare

Genomgang av gruppens sammansittning och spegling av en organisa-
tions chefstruktur och samhillet

Diskussion om definitionen av hallbara chefer i reflekterande team
Genomgang av enkitsvaren fran gruppen infor workshop 1
Foreldsning om Antonovskys forskning och begrepp om chefer och hilsa

Open space kring begreppen Begriplighet, Hanterbarhet och Meningsfull-
het

Klustring och diskussion kring vad gruppen tagit fram i Open space-
ovningen.
Koppling till tidigare diskussioner under dagen.

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

Genomgang av hur programmet Hallbara chefers olika workshopar och
hemuppgifter kommer att méta Antonovskys olika begrepp.

Lira kdnna varandra — intervjuer i par

Ledarskapets hornstenar I — Hur ser min verklighet ut?

Vad behover forandras 1 mitt sétt att leda min verksamhet 1? Diskussion 1
tre-grupper
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Ledarskapets hornstenar II — Hur ser min verklighet ut?
Vad behover fordandras i mitt sétt att leda min verksamhet — II? Diskussion
i tre-grupper

= Biologiska system och minskliga organisationer

= Forutsittningar for hilsa, effekt och kvalitet

= Chefers roll for att skapa dessa forutsittningar
= Samspelet mellan individerna, grupperna och organisationen

C G Sandberg, psykiatriker och adjungerad professor:
Lira kdnna varandra

Dag 3
Backspegel
Verksamhetsstyrning, overblick dver de fyra styrprocesserna i en organi-
sation
Hur hanterar jag budgetprocessen och dess uppfoljning? Metoder? Verk-
tyg? Hjilp i organisationen? Kvalitet pa stabernas arbete. Diskussioner i
tre-grupper.
Verksamhetsstyrning, forts. Verksamhetsplaneringen och dess effekter i
organisationens verksamhet
Hur hanterar jag verksamhetsplaneringsprocessen och dess uppfoljning?
Metoder? Verktyg? Hjdlp i organisationen? Kvalitet pa stabernas arbete?
Hur skoter man forankringen av innehallet? Hur driver man en verksam-
hetsplaneringsprocess? Reflekterande team
Verksamhetsstyrning. Personalplaneringsprocessen och mitt ansvar som
chef for den
Hur hanterar vi personalplaneringen? Hur f6ljer vi upp? Varfor dr det vik-
tigt att cheferna ldgger sig i personalavdelningens arbete? Vem har ansvar
for vad? Metoder? Verktyg? Hjdlp i organisationen? Kvalitet pa stabernas
arbete?
Hemuppgifter

1. Intervjua chefen om organisationens och deltagarens uppdrag

2. Kontrollera ldnkandet

3. Rollen i den egna ledningsgruppen och rollen i overordnad chefs ledningsgrupp

4. Klargorande av ledningsgruppernas funktion

5. Chefsprofilen©

6. ”Vem ir jag?” — skriv fem sidor pa fri hand om din egen sjdlvbild

7. Identifiera situationer som #r svara att hantera i den egna gruppen

Vi dokumenterar
1. Diskussionen om Hallbarhet
2. Open space-ovningen kring meningsfullhet, hanterbarhet och begriplighet.
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Deltagarnas diskussioner under workshopen. I dessa ingar samtliga backspeglar
kring hur man reagerat pa innehallet och pedagogiken dagen innan.

Workshop 2

Syfte

Dag 1

Dag 2

Genom att ldra sig arbeta med svara samtal 6kar begripligheten och hanterbarhe-
ten for alla inblandade. (Da cheferna identifierar detta omrade som det som &ter
mest energi for dem, dr det viktigt att bredda deras hantering av fragestillning-
arna som de kor fast 1).

Genom att borja med att bearbeta den egna jagbilden vill vi se till att inte andras
bild av deltagaren tar dver som primira sjilvbild.

Genom kopplingen av egen jagbild och andras feedback skapas grunden for att
utveckla sjidlvkénsla. Bigge bilderna behover integreras.

Tema: Mina arbetsforutsittningar
Backspegel: For mig viktiga lardomar fran workshop 1. Vad har jag gjort
med det jag lirde mig i workshop 17?

Intervju med min chef — Har du gehor hos din chef for din egen uppfatt-
ning av din arbetssituation? Jimforelse mellan de egna svaren pa Konturas
enkit och din chefs syn pa din situation. Diskussion i trios.

Intervjuer med mina medarbetare. — Vad dr de viktigaste budskapen dessa
ger mig? Diskussion 1 trios.

Har du Hornstenarna i ditt jobb pa plats? Utga fran intervjuerna samman-
fatta och diskutera vad som behover goras fortsatt for att hornstenarna
skall falla pa plats. Samma trios slutfor arbetet.

Samling och genomgang med koppling till meningsfullhet, begriplighet
och hanterbarhet.

Tema: Jag som ledare

Chefens sjdlvsidkerhet, sjalvfortroende och sjidlvkénsla som bas for
ledarskapet.

Min egen bild av mig sjélv. Individuellt arbete och trios diskuterar utifran
Johari fonster.

Var har jag lagt min identitetsgrians? — Reflektion i grupp om var chefer
bor ha denna grins.

Egen reflektion kring dagens arbete

Fortsittning pa tema: Jag som ledare
Backspegel: Vilka var de viktigaste egna slutsatserna av gardagen?

70



Kontura

Andras bild av mig. Genomgang av Chefsprofilen©, eget arbete och
grupparbete. Egen sammanfattning av resultatet — reflektion

Sjéalvkinsla, fortsdttning

Tema: Olika forhallningssitt vid svara samtal

Min egen konfliktlosningsstil — test

Diskussion om den egna konfliktlosningsstilen — 1 trios

Forberedelser for arbete med konfliktsituationer. Inventering & val av fall
Presentation av fall och gemensamma reflektion

Svara samtal, konflikter och korrigerande samtal. Tréning — att arbeta med
konflikter, gemensamt

Egen reflektion kring dagens arbete

Dag 3
Fortsittning pa tema: Olika forhallningssétt vid svara samtal
Backspegel: Vilka var de viktigaste egna slutsatserna av gardagen?
Fortsittning: Svara samtal, konflikter och korrigerande samtal. Tridning —
att arbeta med konflikter, gemensamt
Trining aktivt lyssnande - utgangspunkter i ”Sjdlvkénsla” och “Dialog”
Egen reflektion kring dagens arbete
Hemuppgifter
1. Diskutera egna slutsatser utifran Chefsprofilen© med en uppgiftslamnare
2. Beskrivning av en pagaende foriandringsprocess

Vi dokumenterar

1. Vilka problem de identifierar som svara att hantera
2. Hur de sammanfattar ldrandet och vad denna sammanfattning siger om deras
behov
3. Vi sammanfattar oss sjdlva kring pedagogikens utformning, typ betydelsen av
observatorernas underlag
4. Deltagarnas diskussioner under workshopen. I dessa ingar samtliga backspeglar
kring vad man gjort/testat/provat pa hemmaplan sedan forra workshopen
5. Chefsprofilen©
6. Deltagarnas skattningsscheman over upplevd utveckling
Workshop 3
Syfte

Malet for workshop 3 &r att ge deltagaren 6kad insikt och formaga att leda och hantera
forandringsprocesser.
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Det dr genom att skapa begriplighet och hanterbarhet som vi kan 6ka meningsfullheten i
fordndringsarbetet. Kan man bli en mer hallbar chef for sin verksamhet genom att s6ka
svaren pa foljande fragor:

Dag 1

Hur sékerstiller vi framdrift och rorelse?

Hur okar vi drivkraften och energin?

Hur far vi ett djupare samspel och lirande?

Hur astadkommer vi métbarhet och hur far vi synliga resultat?

Tema: Att verka i fordndring

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

Gistforeldsare Ingrid Dahlberg med goda erfarenheter av att leda stora
forandringar. Ingrid har bl.a. arbetat som chef for SVT Drama och Drama-
ten samt verkat som landshévding.

Diskutera och vilja ut fordndringsprocesser som vi ska jobba vidare med
under workshopen.

Perspektiv pa fordndringsarbete. Hur upplever andra ledare att det ar att
bedriva fordandringsarbete? Fordndringar som lyckas och misslyckas.

Finns det enkla modeller som skapar hanterbarhet for dig som ledare nir
det giller att planera och implementera din del av storre fordandringspro-
cesser?

Egen reflektionstid pa kvillen.

Dag 2
Backspegel — de viktigaste lardomarna som jag tar med mig i min utveck-
ling till en hallbar chef.

Fortséttning pa gardagens arbete.

Att leda personal i fordndring. Fem personalprocesser pa fem olika med-
vetandenivéer. Atta omriden som planeringen av en forindringsprocess
bor stimmas av emot for att minska reaktionen hos personalen. Hur skapa
mer hanterbarhet?

Sorgeprocesser i arbetslivet, finns de? Vilka kdnslomissiga bindningar in-
vesterar vi 1?7 Vanliga reaktioner vid fordndringar. Hur bygger man trygg-
het?

Vad ir kultur egentligen? Hur formas kulturen pa var arbetsplats? Hur pa-
verkar fordndringsprocessen organisationskulturen? Har “kafferumspro-
cessen” nagon betydelse? Behover vi dndra pa nagra vérderingar i sam-
band med foridndringsprocessen?

Reflektion och summering.
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De tre viktigaste omraden som jag som fordndringsledare vill utveckla mig
inom. Vad kan jag gora for att skapa mer hanterbara och begripliga for-
dndringsprocesser i syfte att 6ka meningsfullheten?

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

Vi dokumenterar
1. Deltagarnas diskussioner under workshopen. I dessa ingar samtliga backspeglar
kring vad man gjort/testat/prévat pa hemmaplan sedan forra workshopen
2. Deltagarnas skattningsscheman 6ver upplevd utveckling

Workshop 4

Syfte
l\/glet for denna workshop idr att ge dig okad insikt och formaga att leda och hantera
grupper.

- Uppkomst och utveckling

- Kulturbérare, kulturkrockar

- Makt och olikheter

Med hjilp av bl.a. vart verktyg TMP far du fordjupa insikten om egna drivkrafter i arbe-
tet och vad dessa innebir for ledarskapet. Du kommer att fa djupare forstaelse for grup-
pers dynamik och sirskilt betydelsen av olikhet, gruppers sammanséttning, ledarens roll
och andra viktiga byggstenar i teamarbetet, som Hornstenarna.

Dag 1
Tema: Lika och olika
Backspegel — Vad har jag utvecklat och praktiserat i mitt ledarskap sedan
sist? Viktiga lardomar och exempel.

Introduktion TMP — 6vning
- arbetsfunktioner i grupper
- analys av 6vning
- vad kan vi dra nytta av 1 praktiken?

Personliga profiler
- vad berittar profilerna? — ovningar
- personliga reflektioner — vilj bild som kénnetecknar dig
- eget arbete — identifiera 5—6 sidor som kénns sérskilt barande i ditt le-

darskap
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- hur gor du med “’skuggsidorna”?

- fundera 6ver hur du far utrymme for dina starka sidor i ditt jobb och om
du behover vidga utrymmet for att helt komma till din rétt

- samtala med nagon som enligt profilerna dr olik dig sjalv

- koppla TMP till chefsprofilen och reflektera ver de tva bilderna

- anteckna vad du kommit fram till i ditt Johari fonster

Om gruppers utveckling och ledarens roll

- betydelsen av olikhet

- dynamiken 1 grupper

- viktiga byggstenar i teamarbetet

- gruppdvning - chefens hantering av attitydproblem

- de 7 R:en — en kompass for utveckling av grupper
Egen reflektionstid pa kvillen.

Tema: Kultur

Backspegel — de viktigaste ldardomarna som jag tar med mig i min utveck-
ling till en hallbar chef.

Kultur — Méjlighet att férdjupa kunskapen inom f6ljande omraden:

- Varfor utvecklar vi kultur?

- Hur blir kultur till?

- Dialogen som kulturverktyg

- Vad underlittas i mitt ledarskap om vi har en tydlig kultur?

- Hur vet vi vilket kulturellt innehall vi har? Mitmetoder

- Vilka kulturella budskap ger du till gruppen genom ditt forhallningssitt?
- Kulturkrockar — Den kreativa olikheten.

- Hur agerar jag som chef — falldiskussioner

Reflektion och summering.

Hemuppgifter

1.

Din och din chefs ledningsgrupper. Hur fungerar dessa? Vad behover du atgér-

2. Sammanfattande bild av ditt ledarskap
3. Forédndringar pa arbetsplatsen

Vi dokumenterar

1.

het

Deltagarnas diskussioner under workshopen. I dessa ingar samtliga backspeglar
kring vad man gjort/testat/provat pa hemmaplan sedan forra workshopen

TMP profilen®

Deltagarnas skattningsscheman 6ver upplevd utveckling

Ta fram en bild till den egna parmen ”Min bok om mig”
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Dag 1

Dag 2

Kontura

Tema: Vad har hint under aret som gatt?
Arbete i skilda grupper, chefer for sig och deltagare for sig.
Gruppen giéstande chefer
=  Genomgang av innehallet i utbildningen:

o Antonovskys begrepp meningsfullhet, be-
griplighet och hanterbarhet

Hornstenarna
o Pedagogiken

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

Gruppen deltagare
= Backspegel efter workshop 4

= Identifiering av mojlighetslistans viktigaste omraden, i
mindre grupper

— tre punkter per deltagare
Arbete i blandade grupper, deltagare och deras chefer (3+3 personer)

» Genomgang av de viktigaste punkterna fran deltagarnas mojlig-
hetslista

» Tag dérefter fram punkter som beskriver hur man utvecklar hall-
bara chefer pa en arbetsplats — gemensam diskussion

Avrapportering av gruppernas punkter i form av en utstidllning som alla
cirkulerar i
Chef och deltagares feedbacksession (1+1 personer)

Genomgang av vad chefen har sett, tinkt och reflekterat 6ver under pro-
gramaret.

Vad behover deltagaren utveckla vidare? Vad dr uppnatt?
Avslutning for cheferna

Deltagarnas walk and talk — vad har vi fatt ut av dagen? Vad var viktigt
for mig? Promenad med den du kdnner minst i gruppen

Festmiddag med diplomutdelning

Tema: Balans arbete — privatliv

Backspegel: Gemensam reflektion kring gardagen

Hur ser min balans ut mellan arbete och privatliv?
Gladjeamnen som jag har — hur viver jag in dem i mitt liv?
Vad ger mig lust? Guidad fantasi.
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(Arbete i sma grupper, ddr man roterar)
Var och en dokumenterar sina viktiga slutsatser

Dragning av senaste forskningsresultat kring balans med efterfoljande
diskussion, Stora Enso-undersokningen

Vad har Kontura sett under aret som gatt?

Tema: Min bok om mig — utvecklingsplan

Min bok om mig — enskilt arbete med att ta fram utvecklingsmal och en
handlingsplan pa kort och pa lang sikt

Min egen innehallsforteckning till pirmen

Var och en presenterar sin tidnkta framtid for 6vriga i form av ataganden
Adjo-0vning

Vi dokumenterar

1.

2.
3.

o

=

De 3 mojligheter som deltagarna valt som viktigast for dem sjdlva ut ur de egna
mojlighetslistorna

Gistande chefers beskrivning av vilka effekter de iakttagit pa hemmaplan.
Gistande chefers gemensamma sammanfattning av vad de sett hinda med sina
deltagare under programmet

Deltagarnas handlingsplaner for sin fortsatta utveckling som chefer

Gistande chefers och deltagarnas gemensamma forslag till strategi for att skapa
forutsittningar for hallbara chefer inom sin organisation hemma.

Deltagarnas diskussioner under workshopen. I dessa ingar samtliga backspeglar
kring vad man gjort/testat/provat pa hemmaplan sedan forra workshopen
Deltagarnas skattningsscheman 6ver upplevd utveckling

Uppfoljningsfraga: 1 manad efterat — Vad har "Hallbara Chefer” betytt i ditt liv?
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Mina forutsittningar for hallbart ledarskap

Namn:

Sjalvinsikt

Har insikt om mig sjéilv som ledare

Forstar mina drivkrafter och vad som lockar mig

Lyssnar pa och forstar kroppens signaler

Har tilltro till min formaga att paverka arbetssituationen

Har mod att sitta grinser

Kommunikativa firdigheter

Har formaga att lyssna och kinna in

Uttrycker tydligt vad jag vill och forvintar

Skapar lagkénsla

Ser kraften 1 olikheten mellan ménniskor

Den viktiga balansen

Har balans mellan arbete och fritid

Har kénslan att ha kontroll 6ver mitt liv

Far utrymme for egna intressen och utvecklingsmojligheter

Tydlighet

Uppdraget som chef

Forvintningar fran olika intressenter

Tydliga mal

Avgrinsningar i mina uppgifter

Tydlighet i besluts- och styrsystem

Ansvar/befogenheter

Nodvindiga beslutsbefogenheter

Personella resurser

Ekonomiska ramar

Balans mellan ansvar och befogenheter

Stodfunktioner

Stod fran dverordnad chef

Stod fran andra funktioner

Stod fran kollegor

Stod fran medarbetare

Organisationskultur

Kreativitet och nytinkande

Kompetens

Arbetsglidje

Tolerans, tillit, trygghet

Samarbete
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Bilaga 6. Checklista — Forutsdttningar for ett
Chefskap

Checklista — Forutsattningar for ett Hallbart Chefskap

hallbart

Meningsfullhet

Instimmer
helt/ del-
vis/ /inte
alls

Organisationen har satt det 9vergripande malet att ha langsiktigt hallbara
chefer.

Alla i organisationen forstar verksamhetens syfte och kan svara pa fragor-
na ”Vilka ér vara kunder?” och “’Vilka av kundernas behov fyller vi?”

Organisationen har en uttalad och tydligt uttryckt viardegrund, vilken ger
en god bas for allt arbete.

Alla anstillda forstar bade delmalen for det egna arbetet och de Gverord-
nade malen — detta skapar en samsyn pa verksamheten sa att alla drar at
samma hall och kénner att man arbetar mot gemensamma mal.

Ett givet ansvar och medfoljande befogenheter delegeras alltid till den or-
ganisatoriska niva pa vilken arbetet ifraga utfors, vilket bidrar till de an-
stdlldas utveckling.

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

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

Nir mal nas ser chefer alltid till att det uppmérksammas pa ett positivt och
tydligt sitt.

Individuella preferenser och kompetenser tas stor hiansyn till vid férdel-
ning av arbetsuppgifter sa att rétt person hamnar pa ritt plats”.

Organisationen gynnar tydligt chefers personliga utveckling och mognad,
med sikte pa att fa modiga chefer med god sjdlvkdnnedom.

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

Begriplighet

Verksamhetens mal &r tydligt uttryckta, métbara och nedbrutna till delmal
som dr relevanta for respektive niva inom organisationen. Delmalen an-
véands for malstyrning av alla arbetsuppgifter.

Pa alla nivaer speglar organisationsstrukturen pa ett klart och tydligt sitt
de olika (malstyrda) uppdragen.
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Alla anstéllda vet hur organisationen dr uppbyggd och vilka roller olika
verksamhetsdelar fyller.

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

Kommunikationsvigarna dr sadana att rdtt information nar ritt mottagare
pa ett snabbt och enkelt sitt.

Hanterbarhet

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

Organisationen préglas av ett gott ’linkande” inom organisationen. Med
linkande menas hér att chefer pa alla nivaer har som en primir uppgift att
koppla samman den egna enheten och dess verksamhet med den ovriga
organisationen. I detta ingar bl.a. att sékerstilla informationsflodet, att so-
lidarisera sig med fattade beslut och att i ovrigt verka for helhetens bista.

Alla chefer har en god balans mellan arbete och fritid.

Individuella olikheter bejakas da de bidrar till organisationens gemen-
samma formaga att utveckla befintlig verksamhet och fanga nya idéer.

Alla chefer har tillgang till de ”verktyg” och resurser de anser sig behva
for att kunna fullfolja sitt uppdrag, vilket dven inkluderar tydliga polici-
es/riktlinjer for sadant som inte regleras i detal;.

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

KASAM

Organisationen sprider aktivt och forankrar “kénsla av sammanhang”
(KASAM) hos alla medarbetare och chefer, dir KASAM byggs upp av
komponenterna begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet.
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Bilaga 7. Deltagarnas svar pa vad har programmet “Hall-
bara chefer” betytt for dem — uppfoljningsfraga c:a en ma-
nad efter programmet

Nu har vart ekonomisystem stiangt for bokslutet sa nu har jag lite mer tid 6ver.

”Hallbara chefer” har betytt mycket for mig faktiskt bade yrkesmaissigt och privat. Néar
vi paborjade utbildningen stod jag som nybliven chef, utan nagon erfarenhet alls egent-
ligen, och forsokte efter bista formaga att utfora ett arbete som ingen kunde tala om hur
man skulle gora. En hoppl6s situation som skulle ha tagit en evighet att fa ritsida pa om
jag inte fatt det stod och de kunskaper som “Hallbara chefer” gett mig.

Utbildningen har varit vil anpassad for att kunna utfora det dagliga arbetet samtidigt
som jag efter varje kurstillfille kunnat implementera delar av de teoretiska kunskaper
jag fatt i min verksamhet. Jag kdnner mig nu mycket motiverad och upplever att de
verktyg som jag saknat tidigare nu finns och kommer att underlitta mitt fortsatta arbete.
Ledarskapet som foreteelse, dr ju inte bara en yrkesroll, utan 1 allra hogsta grad aktuellt
dven pa hemmaplan dir tydlighet och sunda virderingar skapar trygghet och struktur i
barnens uppvixt.

Vad jag kan sdga om vad kursen betytt for mig i mitt liv dr att jag fatt en bdttre sjilv-
kénsla och sjdlvfortroende och ddrmed en biittre majlighet att utfora mitt arbete pa ett
bra sditt. Jag har med mig manga viktiga redskap men dnnu viktigare en forbdttrad kun-
skap och insikt om vad som behovs for att klara ledaruppdraget. Det har gett mig ett
storre lugn och en forhoppning att jag kan bli en hallbar ledare.

Med vinlig hdlsning

Skulle sdga att den har betytt mer pa ett privat plan dn for mitt arbete, fast dessa &r ju
vildigt starkt sammankopplade. Aret med kursen har varit vildigt omtumlande, kinner
dock att jag sitter med “rakare rygg” nu dn jag gjorde tidigare. Vet att jag duger och fak-
tiskt dr bra bade som person och i min yrkesroll som chef. Verktygen som vi har fatt
och utvirderingarna har gjort det littare att se andras bild av mig samt fatta genomtidnk-
ta beslut. Jag anser att jag har blivit tydligare i min kommunikation, vilket framf6rallt
gett resultat privat — jag dger mina beslut (och mitt liv) pa ett annat sétt.

Vill girna passa pa och framfora ett stort tack till er alla for det hir aret. Det har verkli-
gen varit en spannande resa och det har varit mycket givande att det har varit olika leda-
re pa de olika momenten - behall det uppligget!

Ett spontant svar pa en snabb frdga dr:

Ndr man fatt lite distans och gor en kort reflektion sa kdnner jag att det har varit ett rik-
tigt hdiftigt ar for mig pa olika sditt.
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Massor med saker har hdnt i och omkring min organisation och att jag dessutom haft
formanen att fa delta i ”Hallbara chefer”.

Jag har fatt en dnnu storre kinnedom om mig sjilv (tycker faktiskt att jag hade ganska
bra koll tidigare ocksa). Jag har fatt en del verktyg att titta tillbaka pa och kan anvinda
i olika sammanhang och jag har fatt en storre kiinnedom om hur grupper fungerar.

Det som jag maste jobba allra mest med dr att delegera. Jag tror pa mina mellanchefer
men tycker jobbet dr sa roligt ndr jag far triffa medarbetarna att jag dr med i lite for
mycket olika delar och detta gor att jag blir otroligt stressad.

Jag ska jobba med detta som storsta utmaning infor varen 2009. En av mina medarbe-
tare sa att jag ska ha en vit dag” i veckan, vilket betydde att inte ha nagot méte inbo-
kat alls.

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

Det har betytt mycket. Jag har fatt manga insikter om mej sjdlv och hur jag agerar i oli-
ka situationer. Jag har fatt manga verktyg for att hantera olika situationer. Jag har fatt ett
stort ndtverk och jag har fatt nagra nya vinner. Det dr den bista ledarskapsutbildning
jag har gatt eftersom fokus har varit sa starkt pa mig, mitt beteende och hur man kan
hantera vardagen som chef. Jag &r nu tvérsiker pa att jag vill vara chef och fortsitta ut-
vecklas i det yrket.

For mej har kursen betytt att jag har fatt en storre sjilvinsikt, en storre mognad som
chef. Jag har en trygg platta att sta pa nu dn innan kursen. Denna kurs med detta upp-
liigg borde alla chefer i Sverige fa delta i!

En sjélvinsikt och ett sjdlvfortroende som ger lugn och stabilitet i mitt ledarskap.

Sd roligt att hora av dig/er! Kursen har betytt viildigt mycket for mig! Aven dd jag inte
kunde deltaga alla WS sa har kursen betytt viildigt mycket eftersom den fick mig att tin-
ka till ordentligt. Likasa har jag fatt med enormt bra verktyg och mdnga fantastiskt
goda rad pa viigen fran dig och dina kolleger. Kursen har med andra ord varit mycket
givande bade arbetsmdssigt och privat.

Jag tycker att ni dr vdaldigt speciella och fantastiskt duktiga och kunniga. Sedan har ni
aven det lilla extra som jag inte kan sdtta fingret pa men jag kallar det for andlighet. Ni
ser och kinner in sadant som inte dr alla forunnat.

Detta dir den béista kurs jag nagonsin deltagit i!!

Under ungefir ett ar som Hallbara chefer pagick hinder det ganska mycket. Vi har un-
der workshoparna behandlat manga fragor/amnen. Tror att ha fatt dryfta olika vinklingar
ur egna och andras perspektiv samt tiden for eftertanke inom de dmnesomradena leder
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till fordndring och mognad i fragorna. Man blir ocksa mer medveten om att det &r fler
som har liknande erfarenheter och olika sitt att 16sa situationer pa.

Jag tycker att jag mognat i mitt ledarskap och blivit tryggare i min roll. Jag tycker ocksa
att manga fragor inte tar lika mycket energi utan blir mer av rutin. Det innebér ocksa att
jag sover bittre pa nitterna, inte oroar mig lika mycket.

Vildigt positivt!

Utbildningen har betytt mycket for min personliga utveckling, jag vet vem jag &r i dag.
Jag vet mina starka och svaga punkter. Vilket i sin tur gor att jag kan fortsitta att ut-
veckla mina starka sidor. Jag kan med min medvetenhet om mina svaga sidor anvinda
de verktyg jag fatt, det har dven 6kat min kunskap om andras reaktioner, som jag fak-
tiskt ibland maste ta hdnsyn till, i olika sammanhang. Det dr tillsammans med persona-
len och kollegorna som utveckling kan ske. Jag ser mer positivt pa framtiden i dag.

Har satt ihop min pdrm och hunnit reflektera lite runt kursen. Forutom att den har gett
mig ett ndtverk sa dr det tva omrdaden som har betytt lite mer. For det forsta sa har kur-
sen gett mig en bdttre sjilvkinsla. Det gor att man dven tror mer pa sig sjilv, dvs. sjdlv-
fortroende. Ett visst mdtt av sjilvfortroende och sjilvsikerhet har nog alltid funnits,
men om jag har stott pd motstand eller kritik sa har jag tidigare backat och borja kinna
mig osdker. Idag vet jag var jag sjalv star, dvs. fatt en bdttre sjdlvkinsla, som har lett
till ett storre sjdlvfortroende.

For det andra sa gav mig TMS och kulturforstaelse vildigt mycket. Jag har alltid varit
medveten om betydelsen, men dven svarigheterna kring detta, men nu har jag fatt en
djupare och mer ”akademisk” syn pa det hela.

For mig har det varit en viktig resa som tydliggjort vad som forvéntas av mig som chef,
men dven vad jag kan stilla for krav bade uppat och nerat.

Jag har fatt en stor kunskapsbank att anvénda och ett bra material att atervinda till. Det
har varit manga stora saker som man har med sig, men dven dom sma kommentarerna
som t.ex.

2 2

”Man dger sina egna beslut”, ”vaga sta for ett beslut”, jag eller vi aldrig "dom”, det
finns manga fler i den roda boken som &r guld att ha.

Jag dr glad att jag fatt varit med pa den hir kursen och att fatt triffa sa manga duktiga
ménniskor.

Ett stort tack till dig NN och dina skickliga medarbetare.

Vet av erfarenhet att jag brukar behova lite lingre perspektiv for att fa fatt pa helheten
men gor ett forsok att i alla fall svara hur jag tinker sa hir langt.

Hallbara chefer har fatt mig att forsta i vilket sammanhang (och organisation) jag beho-
ver befinna mig i for att verka i min fulla potential — att jag bl.a. maste ges mojlighet till
ganska stor kreativ frihet. Nér jag &r i ridtt sammanhang tillsammans med ménniskor
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som litar pa min forméaga och ger mig stor handlingsfrihet sa blomstrar jag och kan ut-
ritta ’stordad”. I fel sammanhang vissnar jag. TMS-profilen har i det avseendet hjilpt
mig mycket. Kan se hur en tidigare chef snabbt fangade upp manga av mina idéer och
forverkligade dem och jag forstar nu varfor jag tyckte sa mycket om att jobba med hen-
ne (hon gjorde det jag inte dr sa bra pa eller roas av). I min nuvarande organisation for-
vintas jag framforallt verkstidlla andras idéer och har kommit till insikt om att det dr en
av de faktorer som gor att jag kianner mig alltmer frustrerad dér jag i dag befinner mig.

Hallbara chefer har ocksa fatt mig att tinka pa min egen formaga att tinka och agera
strategiskt och jag ser att jag hir har en del att arbeta med. Jag kan vara strateg men la-
ter ibland kinslorna ta 6verhand och behover bli bittre pa att balansera dessa tva om jag
ska fortsédtta min karriér (vilket jag har for avsikt att gora).

Har ocksa fatt begrepp som gor det littare att forsta hur en bra organisation bor fungera
och jag har kunnat analysera min egen organisation pa ett konstruktivt sitt utifran de
grundldggande hornstenarna.

Sammanfattningsvis har jag under utbildningen analyserat bade mig sjdlv och min orga-
nisation och Haéllbara chefers storsta betydelse for mig &r att utbildningen lett till att jag
beslutat mig for att fortsédtta min karridr i en annan organisation. Just nu finns inga in-
tressanta jobb lediga men jag kommer under varen halla gonen uppe och aktivt leta ef-
ter ett annat arbete.

Jag forstar mig sjdlv bdttre och genom detta forstar jag andra, samtidigt som jag borjar
anvdnda styrkort i mitt arbete for 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 fraga men ocksa en svar fraga.

Tror dock att utbildningen givit mig en god grund att std pd. Har fatt inblick i hur andra
ser pa mig (kollegor, chef, medarbetare och kamrater i utbildningen) och hur jag ser pa
mig sjdlv, hur grundstrukturer i en verksamhet ser ut, hur man med olika verktyg kan
paverka sin verksamhet och hur man kan gora verksamheten begriplig for sig sjilv och
andra.

Sista kurstillfillet tycker jag var mycket viktigt. Det var da jag insag hur viktigt och
grundldggande Antonovskys tre ord dr och hur viktigt det dr att ha dem med sig. Kdn-
des ndstan som om det andra var kosmetik medan KASAM var sjilva grunden.

Ja for mig har det inneburit att jag fatt en hjdlp att “sortera” tillvaron och dven #ndrat
forhallningssitt gentemot chefer och medarbetare. Jag har ocksa lart kinna mig mer och
inser att jag inte ensam kan fordndra virlden utan att olikheterna ger styrka i gruppen.
Aven lite vilsenhet har infunnit sig och di kinner jag att verktygen har jag i pirmen si
det dr bara att repetera vad vi gatt igenom under aret.

Hallbara chefer har betytt mycket for mig i mitt liv, da jag blivit tryggare i min roll som
chef och har bdttre balans mellan arbetsliv och fritid.
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Jag hade formodligen gatt in i viiggen annars, utan alla dessa verktyg och allt stod un-
der daret.

Motet med andra chefer har ocksa gett mig mycket.

Vad har kursen “Hallbara chefer” betytt for mig? Tva minuter far det bli...
¢ Bittre insikt 1 mina personliga preferenser
e (Okad medvetenhet om vikten av sjilvkiinslan
e Bekriiftelse pa min egen Gvertygelse om att olikheter &r positiva

e Fatt verktyg att kidinna igen inte alltid uppenbara orsaker till storningar

Hallbara chefer har fatt mig att fundera kring just ”hallbarhet”. Pa vilket vis kan jag
agera for att skapa en hdllbarhet i vardagen som chef, medarbetare och delaktig i or-
ganisationen. Vad borde jag fordndra och hur skall jag gora denna fordndring.

Jag har ocksa fatt en slags bekrdftelse pa det jag tidigare trodde att jag var. Detta ge-
nom de tester som utfordes under programmet. Jag har dven fatt en slags éverblick over
hur andra uppfattar mig och vad jag borde jobba vidare med.

Nu dterstar det for mig att ta tag i de forbdttrings/fordndringsarbeten som det fram-
kommit behov utav!

Ett spontant svar:

Hallbara chefer har betytt att jag fatt en viss distans till mitt arbete, en positiv distans.
Att ldara kdnna ménniskor i samma position, men med olika bakgrund har varit mycket
larorikt. Vi fick dven manga bra verktyg i utbildningen. Svarigheten &r att fa in dom i
vardagen. Sa otroligt ldtt det &r att “mala” pa som man alltid gjort, istéllet for att stanna
upp och tinka till och anvinda sin nya kunskap. Men jag jobbar pa det!

Kursen har fatt mej att inse virdet i min insats som arbetsledare, vilket stort ansvar man
har och att sa manga paverkas av hur just jag dr som ledare och vilka konsekvenser det
far ndr man dr en bra ledare respektive inte dr en bra ledare.

Jag har kommit till sjdlvinsikt och fatt genom de analyser vi gjort en jéttebra och tydlig
bild av min ledarskapsprofil och hur jag kan nyttja den maximalt och vad jag skulle
kunna forbittra. Det har varit en fantastisk resa!

Kursen har gett mej vénner, jag har ju haft detta innan © - men vinner i livet sd som
det gestaltar sig just nu och som star med samma fragor och soker svar. De som har en
bild av mej som ingen annan har. Detta kan jag i min tur nyttja genom halla kontakten
och fraga saker som ror mitt dagliga arbete och de situationer som uppstar dir och da
har dom kanske en storre forstaelse for fragan och kan ge ett annat svar @n vad en kolle-
ga eller privat védn kan gora.
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Kursen har gett mej ovérderlig insikt i vem jag &r, hur jag uppfattas, vad jag kan och &r
bra pa. Den har gett mej erfarenheter som har format mej fran kursstart och for-
hoppningsvis over tid till en bra och hallbar ledare. Jag dr mycket tacksam over att ha
fatt den hiar mojligheten vilket jag hoppas att jag kan forvalta vil genom hela mitt liv,
bade privat och i mitt yrke.

Wow, det har varit en helt suverin upplevelse. Aha-upplevelserna kom i ett och mycket
jag funderat pa blev sa sjdlvklart nér jag fatt en annan synvinkel pa det och fatt diskutera
det med andra chefer i liknande situationer. Jag har fatt med mig massor av verktyg och
tankar som jag anvinder mig av dagligen, om dn manga ganger helt spontant. Sist men
inte minst har jag fatt massor av nya vénner och ett nitverk som jag hoppas kunna ha
nytta av lang tid framover.

TACKAR fo6r en superbra utbildning.

Kursen “Hallbara chefer” har gett mig olika perspektiv pd mitt chefskap och pa
chefskap overhuvudtaget.

Jag ser andra delar hos min egen chef och hans ledarstil, som jag inte tdankt pa forut.

Jag vagar vara tydligare i mitt eget ledarskap och visa tydligare med fakta vad jag vill,
vad jag star for, for att det ska fungera for mig. Vi dr olika och det dr olikheterna som
driver oss framat. Jag kan delegera bdttre och sdga ifran pa ett konstruktivt vis, med
tydlighet och respekt for mina medarbetare.

Fran kursen tar jag med mig nya sitt att agera i olika situationer — situationer som jag
inte kint mig bekviam i forut.

Bilden av mig sjdlv som chef har fatt en ordentlig genomgang vilket tydligt pekat ut de
omraden som jag bor forbéttra men ocksa de omraden dir jag har mina styrkor vilket yt-
terligare starkt mig!

Jag har genom kursen fatt en ny vokabulédr och kan relatera till olika modeller nir jag
analyserar och funderar kring foreteelser och situationer pa min arbetsplats.

I samband med kursen har borjat viardera min arbetsgivare med lite nya 6gon. Dessutom
har jag fatt storre insikt om vad som dr védrden for mig i mitt privata liv.

Strax efter kursens avslutande fick jag paringning fran ett rekryteringsforetag som hade
uppdraget att leta efter en ny chef. I borjan var jag lite sisadir instélld till det, men efter
att ha borjat undersoka foretaget, lisa om det pa webben, prata med andra om vad det
vet om det sa har jag borjat andra min instéllning. Det jag tittar pa dr bl.a. hur arbetar
man med mal, hur forhaller man sig till sina medarbetare, hur ser deras policys ut och
vad sdger medarbetare hur de uppfylls.

Vad har detta med kursen att gora? Ritt mycket for mig. Mitt sétt att tolka in, virdera
mm har kanske inte dndrat sig men jag dr mer medveten om det. Det gor att jag sjilv
kidnner mig lite tryggare, for jag vet lite mer vad jag behover for att kinna denna trygg-
het.
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I intervjuerna i denna rekrytering har jag kunnat stilla andra fragor om uppdrag,
mal etc. etc., sddana saker som vi prata mycket om under hela kursen.

Kursen har gett mig jattemycket. Den har gett mig kunskap sa att jag kan forsta vad det
ar som gor mig frustrerad i arbetet. Det ger mig mojligheten att paverka situationen. Det
ar kunskap om mig sjélv, hur en organisation bor fungera, om mina medarbetare mm.

Jag har haft mycket anvdandning av utbildningen och dr den bdsta ledarutbildningen
jag har gatt pa hittills. Min situation som “hallbar” chef innan utbildningen var riktigt
ndra branten, men har en helt annan situation idag, bara en manad efter utbildningen.
Jag tar mer plats, star mycket stadigare, agerar tydligare och kinner mig mycket sjilv-
sdkrare. Detta dr inget jag skriver for att man skall vara tacksam, utan detta kommer
fran hjdrtat.

Kursen Hallbara chefer har givit mig en bredare och stadigare plattform att sta pa bade i
mitt arbete som ledare/chef och pa det personliga planet. Jag kdnner storre trygghet i
mina beslut och jag ldser ocksa av ménniskor pa ett bittre sitt, tar tillvara pa olikheter-
na. Ni har givit oss sa mycket att det kdinns “tomt” nér jag nu sldpps ut och maste klara
mig sjdlv, utan alla goda rad pa vigen. Har fortsatt att skriva arbetsdagbok varje kvill
och det har blivit ett vildigt bra bollplank for reflektion och béttre somn.

Tusen tack for allt och jag hoppas att jag far 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 for
min del, men vad mycket den har betytt for mej! Det var verkligen en bra utbildning och
begreppen hanterbarhet, begriplighet och meningsfullhet blev verkligen verktyg som
tydliggjorde min verklighet. I mitten av utbildningen sdg jag ju att min verksamhet inte
var hanterbar o att vara tydlig gentemot chef sa blev det en fordndring men en mindre
verksamhet.

Ndir vi i sista workshopen fick arbeta med var malbild sa kunde jag inte, hur mycket jag
an ville se att min malbild dr att vara chef. Det dr inte i personalfrdagor som min me-
ningsfullhet i arbetet ligger. Jag haller pa mycket med rekrytering, schema, konflikthan-
tering och rehabdrenden och verksamhetsutvecklingen tar en forsvinnande liten del. Jag
vill bli XX och arbeta med det. Sa till varen dr det AA, BB och CC som gdller och DD.
Aven pedagogiken ligger mej varmt om hjdirtat. Jag kommer att hitta véigar i framtiden
hur jag far arbeta mer overgripande med verksamhetsfragor i EE, det vet jag.

Jag har ju bestdmt mej for att sluta som chef och har pratat men min chef om det. Hon
vill inte det, men ser och accepterar mitt beslut. Det dr inte "ute” i verksamheten dn.
For mej handlar det om meningsfullhet och det kanske inte var sa konstigt att endast en
procent av cheferna i TMP-testet hade min profil. Vi med min profil gor vl annat....

Hoppas att ni har det bra och sa vill jag tacka dn en gang for en bra utbildning!

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

Vi var dessutom ett vildigt bra gdang och det lyfter alltid en kurs till en annan dimen-
sion. Nagra saker som jag sdrskilt minns dr gdstforeldsaren YY, hon gjorde ett viildigt
starkt intryck pa mig, den uppgift vi hade ddr chef, kollega och medarbetare utviirdera-
de mig och den avslutande feedbackrundan vi gjorde pa kursgdrden..

For mig har kursen betytt mycket for min fortsatta utveckling som chef. Jag ser tydli-
gare pa saker nu och kan handla utifran en storre trygghet och sikerhet.

Jag dr oerhort tacksam att jag har haft mojlighet att folja kursen och ser att den har varit
en forutsittning for att jag ska vara en hallbar chef som tar mig an mitt uppdrag med
gliadje.

Kursen har betytt jattemycket for mig. Jag kdnner mig stiarkt i mitt ledarskap och har en
storre tro pa mig sjilv och min styrka. Jag anviander lardomar i det dagliga arbetet sam-
tidigt som jag kdnner att jag hela tiden har att 1dra och finner en langvarig utmaning och
gliddje i det.

Pirmen “Min bok om mig” star fortfarande tom, men jag tror inte att den kommer gora
det for alltid.

Den har gett mig en storre tro pd mig sjilv. Vet nu att jag kan mycket!!! Ar redo for nya
utmaningar! Vidgat mitt perspektiv, ser inte bara forskolans vdrld.

For mig har kursen Hallbara chefer inneburit att jag kinner mig mer trygg i rollen som
chef. Jag kidnner mycket mer tillit till mig sjdlv som chef och ledare, jag har méanga
“verktyg” att luta mig tillbaka pa. Om jag tittar tillbaka pa hur jag beskrev min situation
infor kursen sa dr det mycket som har forandrats, jag har inte lika manga fragor runt le-
darskapet lingre, jag tar mer eget ansvar for mitt ledarskap. Tycker givetvis att mycket
fortfarande kan kidnnas svart, dels pga. att jag befinner mig i en stor omorga-
nisationsfordndring och mitt uppdrag formodligen kommer att fordndras inom en snar
framtid (igen) men bara att vara chef/ledare dr svart i manga situationer. Jag kan hantera
det mesta och det inger trygghet f6r bade mig och mina medarbetare.

29 9

Jag tinker ofta, “dr detta begripligt”, “dr detta meningsfullt” eller kan jag “hantera” det-
ta, i sa fall hur? Bra fragor som inte alltid gar att besvara men att halla dom i medvetan-
det gor skillnad for mig.

Kan bara tacka for allt jag fatt och det giller for mig att halla dessa kunskaper vid liv
och forvalta dessa pa bista sitt!

Forutom att kursen har varit en fantastisk upplevelse sd har den gett mig oerhort myck-
et pa olika plan, bland annat detta (utan inbérdes ordning):
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e 14 nya vanner som jag kdanner att jag kan lita pa och som jag kan dela dven vil-
digt personliga grubblerier med.

o En dkad trygghet bade som person och som ledare.
e En okad insikt om mig sjdlv.

o En okad formaga att forsta varfor andra ménniskor agerar och reagerar annor-
lunda dn jag sjdlv skulle gjort i samma situation.

o Ett fordndrat forhallningssditt till problemlosning diir jag dr mycket mer reflek-
terande dn jag varit tidigare.

Det kiinns verkligen som en forman att jag fatt vara med i denna kurs och jag har re-
kommenderat den till ett antal av mina vdanner. Kommer ni att ldgga upp kursinfo for
kommande tillfiillen pa er hemsida snart?

Ett snabbt svar pa begdran:-)

Hallbara chefer har ytterliggare gett mig en chans att fordjupa mig i mig och ut-
ifran nya perspektiv och kunskaper bade verifierat och utvirderat mitt agerande som
chef baserat pa min virdegrund. Programmet har givit mig tillfillen for reflek-
tion tillsammans med andra i liknande arbetssituationer och tack vare att gruppen trdf-
fats under en ldngre tid skapades det en tillit som absolut dr en forutsdttning for att op-
pet "limna ut sig”, bade infor sig sjilv och andra. Vi var sa olika men vi kunde bjuda
pa det. Jag kommer ha med mig fragment av programmet samt delar av bade mina och
andras erfarenheter i mitt yrkesliv framover omedvetet, och ibland medvetet.

Ja, kursen har gett mig en helt annan sékerhet in vad jag hade tidigare 1 mitt ledarskap.
Ar helt siker nu (vilket jag inte var innan) pé att jag vill fortsitta att arbeta som chef,
vilket kdnns harligt! Har fatt ett lugnare arbetsliv, da jag blivit mycket duktigare pa att
delegera ocksa. Finns saklart mycket kvar att arbeta pa i mitt ledarskap, vilket det alltid
maste vara tror jag, men jag har en helt annan medvetenhet om vad jag behover arbeta
med.

Tack igen for en fantastisk kurs!

Kursen har forutom ett antal bra verktyg for att effektivare hantera min vardag givit mig
tid att reflektera 6ver vad jag gor och varfor — och viktigast av allt — vad vill jag gora
med mitt liv och hur nar jag dit. Jag dr mera nirvarande i livet!

Den har betytt vildigt mycket for mig. Jag kdnner mig mer trygg och siker i mitt ledar-
skap. Jag har dessutom fatt en massa kunskap om hur man kan hantera olika situationer
pa ett strukturerat scitt. Jag har ocksa lért kinna manga trevliga personer som gett mig
valdigt mycket.

Tack for en fantastisk utbildning. Det dr bland det bdista jag gjort!
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Det gav nya tankar och bekriftelser pa andra. Jag fick verktyg att anvinda mig av i le-
daruppdraget. Det gav inblickar i andra chefers vardag och #dven en inblick utifran i min
egen. Det gav ett ndtverk som dr mindre homogent @n andra. Det gav, férhoppningsvis,
ett hallbart ledarskap.

Utbildningen Hdllbara chefer har betytt mycket for mig. Jag har haft formanen att i min
relativt korta yrkeskarridr fatt genomga mdnga utbildningar, men ingen har varit lik
Hallbara chefer. Professionellt och viildigt vil genomtinkt program med bra forankring
pa hemmaplan genom léixorna och involverandet av néidrmaste chef.

Utbildningen har gett mig mycket ”pa fotterna” i manga olika fragor som hor chefska-
pet till t. ex. de sju hornstenarna, Antonovskys tre begrepp, konflikthantering, leda i
fordndring etc. Alla pass har kints givande och fulla av substans i jamforelse med
andra utbildningar som ibland kan kdnnas frammande och inte alls sa trdffande som
Hallbara chefer.

Utbildningen har ocksa medfort att jag lirt kinna mig sjilv som mdnniska dnnu mer dn
tidigare i form av resultatet av 360-graders-feedbacken och TMS-profilen. Verkligen in-
tressant.

Utbildningen har dven gett manga vinner och ganska starka band inom gruppen vilket
har kdants bra sa jag hoppas ndtverket lever vidare med hjilp av webbsidan och de arli-
ga trdffarna. Intressant att synen pa chefskap kan vara sa lika oberoende av i vilken
verksamhet man sitter i.

Sammanfattningsvis har utbildningen/programmet betytt mycket for mig och ett bevis pa
det dr att jag i relationen med kollegor och medarbetare ofta hor mig sjdlv referera till
”ni vet den ddr utbildningen jag gar — Hdllbara chefer”.

Tack for en bra utbildning. Ni har verkligen gjort ett bra jobb och det var kul att lira
kdnna er alla konsulter pa Kontura!

Kursen “Hallbara chefer” har for mig betytt att jag har en annan stolthet i mitt yrke. Att
jag star for det jag tinker och tycker i min yrkesroll pa ett helt annat sétt. Att jag kan ha
en helt annan tydlighet bade for mig sjdlv och for min personal.

Jag har bittre “koll” pa vad jag dr bra pa och varfor jag reagerar som jag gor i vissa si-
tuationer eller med vissa personer.

Jag ér trygg i min roll som chef, vilket medfor att jag dven har ett annat lugn pa fritiden.

Kursen har betytt vildigt mycket for min fortsatta utveckling. Mitt ledarskap som hela
tiden dr en byggarbetsplats med malen riktat som en pil uppat och framat.
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Bilaga 8. Vad deltagarnas chefer har sett utvecklas hos sin
deltagare under det gangna programmet

Fokus pé ldnkning. Okad teoretisering kring utmaningar/problem. Grubbleri 6ver om
jobbet &r ritt. Bittre pa att sdga ifran — dock ej delegerat. Grubbleri kring jamvikt (eller
brist pa) privatliv—yrkesliv. Tufft ar har paverkat.

Okad sjilvstindighet. Mindre efterfragan av praktiskt stod = “hur gor jag”. Tar fler
egna initiativ. Bdittre forstdelse for helhet. Ligre "stressniva” — tycks ma bdittre. (Un-
dertecknad var ej deltagarens chef vid kursens borjan.

Ansvar — prioritering for att arbeta fokuserat pa det hogst prioriterade. God struktur i ar-
betet. Balans existerar som ord da uppgifters rimlighet kommer upp. Positiv till att job-
ba som chef. Avsikt med kurs var delvis preventivt da medarbetare 4r ny i rollen som
chef samtidigt som dven privatlivet dr i en hektisk fas (sma barn).

Okat intresse for fragor) kring ledarskapet. Driver teser om att "arbetsfordela” egna
styrkor. Okad framdtblick — vad skall jag gora inom ett par dr?

Utstralar trygghet och balans. Tar for sig pa ett helt annat sitt. Har utvecklat ett strate-
giskt tinkande. Bittre pa att prioritera samt att sdga ifran. Utvecklat ett mal om resultat-
tankande.

Jobbat pa att inte ta pa sig for mycket sjdalv. Organiserat och successivt strukturerat om
arbetssdittet i sin grupp. Lyft fram teamleader-rollen, vilket ger avlastning.

Utvecklat kommunikationen med framfor allt “besvérliga” medarbetare. Arbetar for
hela ledningsgruppen i dnnu hogre grad. Bittre medvetenhet om att prioriteringar ar vik-
tigt. Bittre medvetenhet om de samlade kraven frén jobb—familj—fritid. Okat formégan
att delegera.

Mer strukturerad. Har ldrt sig att hon inte kan ha 14 bollar i luften samtidigt. Betydligt
lugnare och mindre stressad i sin framtoning. Bade i grupp och enskilt. Vikten av att
tanka forst och prata sedan. Sjdlvinsikt.

Upplever att aterkoppling gentemot tidigare chef inte fungerat sa bra. Har personligen
upplevt att kursdeltagaren kopplat till en hemuppgift varen 2008 har visat intresse for att
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forsta drivkrafter bakom en organisationsforiandring. Har sedan organisationsforiandring
blivit offentlig visat storre lyhordhet gentemot ny chef, jamfort med hur det fungerade
med den gamla chefen. Har tonat ned sin ambition att just nu bli en hogre chef till for-
man for att i stillet kunna utveckla sig i sin nuvarande roll.

Klar och tydlig i sin ledarroll. Kan leda och fordela arbetet bdittre. Stressar ej upp sig
pa samma sdtt som tidigare. ”Mindre ups and downs”. Stdller tydliga krav med mycket
god underbyggnad. Har vuxit som person och har en klar ledarroll i ledningsgruppen i
dessa fragor.

Okat intresse for begreppet hallbara chefer. Okad trygghet och insikt i rollen som chef.
Har blivit littare att motas/diskutera med, bra rapporteringar och diskussioner. Har létta-
re att se till hela foretagets resurser och att ta in overgripande stravanden. Ser mojlighe-
ter bittre. Har slippt en del av kontrollbehovet och delegerar mer. Ovrigt: utvecklad
kommunikation med besvirliga, arbetar for ledningsgrupp, prioriteringar i viktighets-
grad, fa ihop det familj—arbete o.s.v., sjdlvstindig, mer initiativ, béttre forstaelse for
helhet, ldgre stressniva.

Min medarbetare har fatt insikt om vad som dr viktigt for att hitta egen lust och genom
det engagemang och driv. Teori och begrepp har hjdlp till i att bade stdilla fragor, for-
sta sin egen ledarstil och behov i relation till sitt uppdrag.

Markant storre sjalvinsikt om ledarskapets villkor. Vilja att ta tag i fordndringsarbete pa
avdelningen. Mera forskande, sokande 4n tidigare: ”Vad beror det pa — reflekterande?”
Mer harmonisk. Har landat i sig sjdlv/rollen. Kan hantera en situation fylld av kri-
tik/ifragasittande. Pa vig fran ansvar for mitt” >> ledningsansvar koncernen. Grinssét-
tandet har 6kat. Bra balans arbete/fritid. SOmnproblem har upphort. Fortfarande finns en
del konfliktrdadsla, men den har tydligt mattats av.

(Ar chef for tva deltagare i kursen)

NN: Sma [fordindringar]: vidare perspektiv kanske, storre sjilvinsikt, tryggare i chefs-
rollen.

YY: Storre [fordndringar]: Mer ifragasdttande i storre, vidare perspektiv, tar for sig
mer. Litar mer pa sig sjdalv, bdttre sjilvinsikt. Mer arbetsgivarsyn.

Delegerar mer. Skapat dn mer struktur i gruppens arbete. Tar tag i relation till annan
grupp. Har klarat av att leda stora forandringar. Har utvecklat sitt sétt att leda en grupp i
motesform som engagerar mer deltagare.
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Ténker mer pa helheten vid diskussioner som ror vart arbetssditt och framatskridande.
Upplever mer av lyssnande och forstdelse gentemot kolleger. Varit mer konkret néir det
gdller "Vad vill jag, vad kan jag tinka mig” i framtiden. Mer mottaglig for “chefens”
argument i diskussioner. Kommer med losningar som beror helheten.

NN har ett storre sjalvfortroende i sin roll som chef. Hon har fatt en storre forstaelse och
insikt om sitt eget deltagande i att fa hela foretaget att fungera. Hon tillfor mer till fore-
tagets utveckling genom att delta aktivt med forslag i ledningsgruppen. Hon har ett tyd-
ligare och mer strukturerat ledarskap i sin chefsroll for sin avdelning.

Ett utokat ifragasdiittande om vad uppdraget, ansvar och befogenhet innebdr. Klargo-
rande, grinssdttande av andra uppdrag (konsulter o.s.v.). I sin tur forsok att klargora
for sin egen personal och medarbetare deras uppdrag, ansvar och befogenheter.

Utifran personlighet och tidigare erfarenhet som chef sett lite olika saker. Men gemen-
samt for bada “mina” deltagare har varit ett storre lugn i chefsrollen, fatt 6kad trygghet,
visat sig i att vaga fatta mer egna beslut. Den chef som haft ldngre erfarenhet har ocksa
visat pa ett okat arbetsgivarfokus, vagat stilla hogre och tydligare krav.

Stdller tydligare krav pa det hon behover for att gora ett bra jobb. Kommer med mdanga
bra tankar och idéer kring hur vi fungerar. Talar om for mig ndr hon tycker att jag be-
ter mig tokigt. Hanterar sin grupp bdttre. Under sommaren fanns ett antal uppgifter
gruppen skulle gora. Det som var mdjligt att gora gjordes utan att jag (som skulle halla
koll nér NN var borta) behovde pdapeka.

Vixt med sin uppgift. Fran att ha ett stort kontrollbehov kunnat delegera och dela med
sig. Under aret hanterat sin privata situation, med barnledighet, pa ett ansvarsfullt sétt.
Tar mer egna initiativ till att forédndra, expandera, Mer distans till jobbet!

En storre oppenhet och en formaga att grundligare ga pa djupet i problemlosningar. Ett
storre engagemang i foretagsfragor (ledningsfragor), bdttre formdga att argumentera i
diskussioner ddr vi soker losningar med framforallt understdlld personal.

Vi bytte XX (meg) i Sverige i varas og jeg viste ikke f@gr nylig at han gikk det her kurset.
Han tar i stgrre och stgrre del utfordringer. Han vil sa gjerne! Han arbeider veldig
selvstendig, med stor entjusiasme og nysgierighet, og spgr bare om han er veldig
unsikker. Han tgr ta egne besluttninger og star for de = selvsikker. Man ser tydelig at
han blir trygggere og tryggere 1 sin rolle. BRA! Delegerar bra.
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NN: Mer koll pa liget. Jobbar mycket ut mot sin personal kring vision, affdrsidé mal
och riktlinjer. Har fatt en bdittre struktur pa sin situation. Driver pa bdittre. Har fatt
mycket kritik av sin personal tidigare; varit "kantig”, hard och inte lyhord. Lyssnar
bdttre, smidigare och far nu storre delen av personalen med sig. Jobbar numera for
hela verksamheten och inte endast for sin egen enhet. Har borjat kunna sldppa ifran sig
och forstdr fordelarna med att delegera och lita pa sin personal.

YY: Tyviirr inte mycket positiv fordndring. Ar oerhirt konfliktriidd och det dr detta som
jag tror hindrar honom i hans arbete. Han har backat dnnu mer och hans personal sak-
nar nagon som styr, "sdtter ner foten”, driver pa, visionerar. Han har tagit beslutet att
hoppa av som chef, men detta hade han redan meddelat mig innan chefskursen startade.
Funderar pa hur han kunde blivit stirkt i sin roll — som det dr nu kdnner han det som ett
misslyckande. Ett plus: kommunicerar annorlunda, mer positivt.

NN: Inte tagit kursen pa riktigt allvar. Nir jag vid nagot tillfdlle fragade honom hur han
utvecklats, sade han att han lirt sig delegera mer. Detta var han expert pa innan. Det po-
sitiva dr att han borjar forsta att de riktlinjer som finns skall foljas, att dven han #r satt
att utfora ett uppdrag. Han kor mera séllan sitt eget race. Han har tagit ett helhetsgrepp
pa hela organisationen. Ser alla enheter nu i stillet for bara sin egen. Ar inte alltid (som
tidigare) “bussiga Janne” utan tar ett storre arbetsgivaransvar.

NN dir relativt ny som chef. dirfor svdrt att se fore/efter. Ar vil strukturerad till sin na-
tur, har omsatt detta mer och mer tydligt. Stiller dven krav pa struktur i omgivningen
och medverkar pa sa sdtt till organisationens utveckling. Jag ser att han dr mer och mer
angeldgen att aterkoppla till mig (ldnka). Han dr mycket motiverad och vill mycket. Jag
hoppas att han har fatt verktyg att hantera detta, sa att det inte leder till konflikter eller
uthallighetsproblem. Jag har sett tydlig och dkad formaga att delegera inom sin grupp.
Han dr mycket angeldgen att fa uppdrag tydliga och bekrdftade.

Okat fokus pa viktigaste uppgifterna, “mindre spridda skurar”. Okat processtinkande,
bittre planering & struktur. Lugnare, tryggare, mer harmonisk & sékrare i sin roll. Bétt-
re balans mellan arbete & fritid. Kursens innehall har entusiasmerat & skapat engage-
mang.

Driver aktivt delaktighet. Frdagar och krdver tydlighet i uppdrag, strategi, mal, ansvar.
Tryggare i rollen som chef — stabilare. Bdittre pa att se bakgrund/bakomliggande motiv
och arbetar positivt med detta. Vill gora sig ”onodig” — organisationen mindre individ-
beroende. Ej lika mycket fokus arbete. Ifragasdittande. Kontrollbehov.

Béttre kommunikation. Fordjupad sdkerhet i att formedla foretagets virderingar — vilket
leder till storre respekt hos kollegor & medarbetare. Storre grad av deltagande 1 led-
ningsgrupps niva.
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Ser en utveckling i olika ledaregenskaper, ex. tinker mer pa hur man kommunicerar.
Mer strategi i ledarskapet — anvinder modeller/verktyg. Vagar ta mera plats i gruppen
och bidrar med kunskap — verktyg fran utbildningen.

Stiller mer krav pa sina medarbetare. Vagar ge mer rittfram feedback. Slidpper lite mer
av sitt arbete till medarbetarna. Lite tydligare med sina forvintningar.

Okad formdga till reflektion. Upplevelsen av att tolkningar av begrepp skiljer sig sd
mycket mellan olika personer. Insikt om att den egna reaktionen infor uppgifter och ut-
vecklingsarbete mdste vidgas/forindras. Medveten om den egna stressbendigenheten.

Okad insikt i chefsrollens betydelse och funktion — i organisationen — i gruppen. Balans
mellan operativ ledning och strategisk. Energi, sjdlvkénsla/insikt.

Reflektion kring rollen. Mod — is i magen — eftertanke. Trygghet — formdagan att strunta i
saker & ting genom att lita pa sin intuition.

Okad tydlighet mot sina medarbetare och mot mig som hennes chef! Bittre balans mel-
lan arbete och fritid! Bittre sjdlvkénsla, tryggare i sitt ledarskap! Delegerar mer och litar
pa sina medarbetare!

Scikrare i sin roll. Tydligare. Ser att ledarskapet blivit tydligare. Lugnare, stdr stadiga-
re. Trygg i sitt uppdrag. Synligare ledarskap. Planerar, verkstiller beslut. Reflekteran-
de. Helhetsperspektiv for hela organisationen. Sjdlvstdndig.

Eftersom vi star infor ett storre fordndringsarbete, tycker jag att NN fatt den kraft och
beslutsamhet som behovs for att genomfora det. Nu genomfor vi de forsta forberedel-
serna och dven framat, tror jag att utbildningen leder och stodjer fordndringsarbetet.
Forutsdttningen ar tydlig struktur som kan uppfattas och férmedlas till hela organisatio-
nen. NN bidrar ocksa pa ett bra sitt till hela organisationens utveckling i ledningsgrup-
pens kommunikation till politiken. NN anvinds allt mer i centrala fragor som ror ung-
domsverksamheten 1 kommunen, vilket breddar och ger forvaltningen bra forutsittning-
ar framover. Tydligare kommunikation i organisationen.

Mer fokus pa helheten. Storre tillit till den egna formagan avvigd mot uppgiften. Fler
fragor att soka gemensam avstidmning omkring. Mindre kategoriskt tinkande. Tilltro till
andra avdelningars prestationer.
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Ser tydligt sin roll som chef! Kan ta kritik pa ett bra sitt. Stiller krav i hogre grad. Ger
lite mer av sig sjidlv som person. Analys och strategi bittre. Storre sjédlvinsikt. Fler verk-
tyg. Eget nédtverk som ger okad sjdlvkénsla.

Jag har upplevt att NN blivit siikrare och starkare i sin chefsroll under aret. I hennes
fall har det inneburit att hon blivit tydligare och siikrare bade uppdt och nedat i organi-
sationen. Min upplevelse dr att hon ocksa mar béittre av att ha fler verktyg och vara mer
klar over vem hon dr och vad hon behover. Tidigare tdankte jag ibland —"undrar om hon
orkar?”. Sa tinker jag inte ldngre.

Blivit mer sjdlvstindig i sin chefsroll. Bedriver ett tydligt utvecklingsarbete pa den egna
enheten. Arbetar med maltydlighet och uppfoljning av mal och aktiviteter. Detta arbets-
satt har funnits tidigare men har blivit mer tydligt.

Kursens innehall kompletterar/forstirker det arbete som bedrivs i var organisation. Det
ar ddrfor svart 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 pa ett bra sdtt
*Fortfarande krdvs utveckling i prioritering och delegering, planering och tider (I och
for sig har min deltagare en extremt komplex situation som hon hanterar bra).

Klivit fram d@nnu mer i arbetsgruppen. Sprider lust till fordndring. Delegerat mer till sin
egen arbetsgrupp — mindre jobb sjidlv, men 0kat engagemang — kunnat anvinda sin tid
till det fordndringsarbete hon har framfor sig.

Mindre frustrerad (ivrig fortfarande for snabb forindring men insett att allt inte gar att
fordndra till det perfekta samtidigt & pa en gang). Sjilvfortroende i att vara/kunna bli
en bra chef. Sett hinder & foreslagit fordndringar for bade sig sjilv & organisationen =
ser sin roll i helheten. Mer insikt om sin dodlighet — lugnare och bjuder mer pa sig
sjilv. Lite mindre av “jag fixar allt sjilv, sa gar det snabbast & blir bdist gjort”.

Starkare ledarskap, mer trygg i olika situationer. Bra sjdlvkdnnedom. Mer fokus pa mal,
affarsplaner och helheten. Sjdlvstindig, mindre bekriftelse behov och stottning.

Okad ambition/formdga att analysera/diskutera foreteelser som negativt/positivt pdver-
kar arbetssituationen. Pataglig insikt om att ta sig vidare trots motstand och ej pavisba-
ra resultat. Lyssnar mera INNAN stdllningstagande.
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Tryggare i sin yrkesroll. Har 6kat under programmet. Forstar sammanhang och kan se
samband med ex. rekryteringar, kundrelationer. Sékrare i sin yrkesroll, kan och tar be-
slut pa ett smidigt sitt i sin konsultroll. Bra kommunikator. Lyhord!” Har kénsla for vart
foretag YY. Lojal och palitlig, har stor betydelse for oss som smaforetag. Sjdlvkinsla
och insikt om sig sjédlv har 6kat under programmet.

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

Tryggare i sig sjélv. Storre sikerhet. Vagar vara tydligare “uppat och nerat” i forvént-
ningar av arbetsinsats. Malmedvetnare. Mer 16sningsfokuserad fran att ett problem upp-
kommer till slutfort mal. Jobbar med konflikthantering, svara samtal. Intention att jobba
med sina svagheter.

Mer verbal och sjdlvsdker i rollen som chef. Stiller mer fragor kring riktningen i verk-
samheten. Liten effekt ndir det gdller att "vaga” i medarbetargruppen. Vagar bendmna
sig och identifiera sig som chef utdt men fortfarande inte fullt ut i gruppen. Ar mer
strukturerad dn innan och ldgger upp planer for arbetet. Tar mer plats. Vill fortfarande
vara en del av medarbetargruppen men gar bit for bit ut som helhetschef.

Okad sjilvinsikt och en storre vilja att reflektera kring betydelsen av det personliga ut-
trycket som grund for ett hallbart ledarskap. Ett mer intuitivt ledarskap dir beslutsfat-
tandet priaglas av mod och mer is 1 magen.

Arbetar i processer for att skapa KASAM. Har helhetssyn kring manga fra-
gor/processer. Efterfragar tydlighet i uppdraget. Arbetat mycket aktivt i det viirde-
grundsarbete som organisationen startat. Frustration i perioder innan hon fatt "korn
pa” vad signalerna star for utifran modell om reflektionsinldrning. For tydliga resone-
mang kring kultur och identitet i organisationen.

Visar bittre forstaelse for olika krav pa chefsrollen. Stiller manga fragor kring behovet
av mal. Har skapat ett internt chefsnétverk. Visar prov pa mycket teoretiskt tdnkande.
Vill applicera allt nu. Mindre stressad. Mer motiverad.

Fordndrad instdllning/balans till chefsroll-liv esamlad, *humor (glad, skdmt). Mindre
operativ/detaljfokus. Tankestdllare — Vad har jag for roll (chef). Bygger lag med beak-
tande av styrkor hos medarbetare.
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Mycket positiva. Landat i sjalvuppfattning. Sett sina styrkor. Vagar utmana sina svaghe-
ter. Ser sin del 1 helheten.

Gar igenom individ for individ. Talar om beteenden i okad omfattning. Reagerar over
andra chefsprofilers fokus pa sig sjilva. Tar upp problematik oppet.

Tryggare i sin roll, i sitt ledarskap. Utveckling for NNs grupp...

Han borjade hos mig (nytt foretag) under pagdende kurs. Jag vet inte hur han verkade
tidigare. Han har dock under tiden varit medveten och fragvis om hur olika saker hding-
er ihop.

Okat sjilvfortroende i rollen som chef. Littare att skilja pa att vara “expert” och att vara
chef.

Tydligare verksamhetsplanering for att bearbeta uppdraget, kontraktet, linkandet etc.
Duktigare pa att ej ta emot "apan”. Mer observant pa kulturen. Bdittre pa balansen i li-
vet. Hogre sjdlvkdnsla i chefs- och ledarskapet.

Sékrare 1 sitt ledarskap. Tagit mer plats i ledningsgruppen. Tagit initiativ/forslag till ut-
veckling av verksamheten. Tydligare kommunikation runt uppdraget.
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Bilaga 9. Hur miter 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 sd motto att
det dr ddr man ldser av effekten. Far man inte en effekt kan utbildningen dnda ha varit
bra, men bolaget/organisationen har bjudit deltagaren pa en insats som inte ger effekter i
verksamheten. Ofta antar man att det pa sikt kommer att ge en effekt ocksa for verk-
samheten men alltfor ofta dr det forhoppningar som inte infrias. I dag engagerar sig
manga ledningar inte alls i utformningen av utbildningsinsatser for sina chefer. Detta
gor att de mal som skall styra insatsen, da maste sittas utifran personalexperternas sétt
att uppfatta behoven.

Ténk efter fore

Med kravet pa en métning av leveransens effekt, marks det direkt om malformulering-
arna dr for vaga, helt enkelt for att det inte gar att ta fram en relevant miatmetod. Det dr
viktigt att upphandlarna av ledarutveckling lér sig att gora detaljerade malformuleringar
for det de bestiller. Darmed ldggs grunden for en béttre leverans och for mojligheten att
mita effekten av programmet. Konsulterna skulle ocksa bli forsiktigare med att pasta att
de kan omraden de inte behirskar fullt ut, nir de vet att deras insats kommer att méitas
mot given effekt 1 verksamheten.

Borja med att definiera malen for programmet

En forutsittning for att kunna maéta effekter av storre utbildningsinsatser &r att det satts
tydliga och konkreta mal for programmet. Ledning och linjechefer intervjuas om pa vil-
ket sitt deltagaren skall vara annorlunda nér programmet &dr over. Vad forvéntar de sig?
Vad ser de att deltagarna behover gora annorlunda, forbittra eller ldra sig for att verk-
samheten skall 16pa smidigare? Det dr viktigt att mélen kopplas till verksamheten och
fokuseras mindre pa rena beteendeforindringar hos chefen. (Detta darfor att man alltid
efterstrivar effekten som det fordndrade beteendet kommer att ge i verksamheten.) Om
man borjar mita effekter av gjorda utbildningsinsatser kommer malformuleringarna att
skérpas pa sikt.

Mit effekter pa savil deltagare som for verksamheten

1 Fore- och eftermditning

Gor ett skattningsschema baserat pa de mal som satts upp. Deltagarna skattar var de star
infor programmet. De ger ett virde pa en skala for varje delmal samt for de olika inne-
héllsmissiga inslagen som planeras. Efter avslutat program gor de en motsvarande
skattning av var de star. Kontrollera att skillnaderna pa vad som uppnatts &r signifikan-
ta, d v s att de ligger 6ver vad som kan anses som slump eller att de finns pa minst den
niva man bestamt innan, se exempel A. Pa detta sitt mits hur deltagarna utvecklas ge-
nom programmet.

2. Tillskottsmditning gors efter varje programdel

Lat deltagarna skatta det tillskott de fatt efter varje workshop pa en blankett med samma
uppstillning som man har i ”foremétningen”. En uppstillning som grundar sig pa de
faststillda malen, se exempel B. Detta ger en métning pa programdelens anpassning till
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deltagarnas behov. Denna métning kan stdllas mot kursviarderingen och ge en indikation
pa om programledningen far till stand ett dgande av en utvecklingsprocess hos deltagar-
na eller om det bara handlar om ”vad de tycker om kursen”. Deltagarna far ocksa konti-
nuerligt ett matt pa sin utveckling.

3. Genomforda atgdrder/aktiviteter i deltagarnas verksamhet

Folj upp deltagarnas atgédrder pa hemmaplan efter varje programdel. Detta kan goras
genom en forsta backspegel dag 1 i kommande omgang. Backspegeln dokumenteras or-
dagrant i skrift. Rdkna sedan antalet aktiviteter som rapporteras. Dessa kan ocksa grup-
peras beroende pa innehall for att ge en bild av monstret i vad deltagarna fokuserar.
Mitningen ger en kvantitativ indikation pa vad verksamheten far ut av programmet,
medan monstret ger en kvalitativ.

4. Deltagarnas chefer bedomer utvecklingen

Detta gors genom att cheferna skriftligt far svara pa nagra fragor om vad de sett av for-
dndringar hos deltagaren sjélv och i dennes verksamhet, se exempel C. Det &r viktigt att
cheferna svarar tdmligen fritt, sa att deras bedomningar gors av dem sjéilva och inte ge-
nom ett antal styrda fragor. (Skilet dr att det alltid ytterst @r chefens ansvar att arbeta
med sin medarbetares utveckling.) Dessa data kan stillas mot aktivitetsmétningen pa
hemmaplan. Har chefen uppmirksammat nagon utveckling? Monstret i vad cheferna tar
upp kan stillas mot de delmal som satts initialt.

5. Medarbetarna bedomer utvecklingen efter programmet

Gor en mindre enkit som baseras pa de mal som faststéllts for programmet. Lat medar-
betarna genom sina svar rapportera vad de har sett av fordndringar, utveckling eller for-
battringar efter genomganget program. Denna enkit ldmnas ut 1-2 manader efter pro-
grammet. (Enkitens viktigaste syfte dr att ge signalen att man forvéntar sig en effekt nér
nagon gar pa utbildning. Signalen 4r viktig i hela organisationen.)

Kommentar

Punkterna 1 och 2 riktar sig mot deltagarna och deras utvecklingsprocess. Med hjélp av
punkt 3 identifierar vi ocksa eftereffekter i verksamheten. Punkt 4 och 5 ér till for att en
utveckling skall vara skonjbar runt omkring deltagarna. Genom att stélla olika métning-
ar mot varandra ger de en uppfattning om riktningen pa utvecklingen.

Kvaliteten pa leveransen kan siikras

Upphandlingen av leverantor blir mycket bittre till sin kvalitet om man faststiller malen
for insatsen i diskussion med ledningen/cheferna. Ju tydligare mal, desto bittre leve-
rans. Det #r verksamhetens behov och valet av pedagogik som skall styra innehallet —
inte konsulternas egna intresseomraden och kunskaper.

Effektmitningar krdver en kompetens pa HR-avdelningarna kring att genomfora miit-
ningar baserade pa vetenskaplig grund. (Det finns fler omraden an utbildning, dér detta
skulle behovas for att stotta linjeverksamheten, t.ex. kring fordndringsprocesserna i en
organisation.) Har man inte anstilld personal pa HR-avdelningarna som behirskar me-
todiken kan man alltid kopa mitningarna av konsulter som har vetenskapligt utbildade
personer anstdllda. I och med att man anvédnder vetenskapligt grundade métningar kan
levererande konsultbolag géra métningar sjilva.
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