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Inom de nirmaste tio dren kommer Sverige behova 250 000
nya chefer som ska ersdtta dem som gar i pension. En tuff
utmaning, spar strategikonsulten Goran Krafft vid Kairos
Future, som var en av deltagarna vid det stora ledarskaps-
seminarium som 3F holl den 7 juni i Stockholm. For hur
intresserade dr 70-talisterna av att ta éver nir 40-talisterna
tackar for sig?

Ledarskapsfragor diskuterades i ett vitt spektra och av en
rad namnkunniga forelisare. Volvos koncernchef, Leif Jo-
hansson, talade om foretagskulturen som konkurrensfaktor
och Kristina Alsér, vd Mercatus, berittade hur hon lyckats
arbeta bort tidstjuvar. Sven-Erik Sjostrand, professor vid
Handelshogskolan i Stockholm, frdagade om ledare egent-
ligen behévs medan Olle Niislund, VP Foreign & Public
Affairs vid SAS Group, delade med sig av sina erfarenheter
kring hur overtalighetsprojekt genomfors. Sam Yildirim vid

FRAMGANGSRIKA
FRISKA FORETAG (3F)

"Framgangsrika friska foretag” ar ett nationellt program
inom IVA. Kunskap fran forskning sammanfoérs med
praktiska erfarenheter fran foretag som arbetar stra-
tegiskt med att skapa stimulerande och halsosamma
arbetsforhallanden. Programmet startade 2004 och
bygger pa regionala natverk av foretag fran skilda
branscher. Seminarier arrangeras I6pande.

Med ett seminarium om ledarskap vill vi visa pa den
spannvidd som finns i amnet och lyfta fram dagsaku-
tella fragor och forskning kring dagens och morgonda-
gens ledarskap.

Mer information om 3F hittar du pa www.iva.se/3f

Linsstyrelsen i Stockholm, tydliggjorde till sist den snirkliga vig in pd arbetsmarknaden som vintar mdnga invandrare.

Moderatorerna Annika Dopping och Lennart Lindén kryddade dagen med tinkvirda inligg. Visste du till exempel att du

varje dag gor 5000-6000 val och att de allra flesta sker omedvetet och gir ut pa att slippa obehag och konflikter?

M Leif Johansson, dagens forste talare,
framhdvde foretagskulturens betydelse. Att
skapa rétt kultur dr idag en klar strategi for
att skapa ett konkurrenskraftigt foretagskli-
mat.

— Ett foretags kultur &r en av de mest
avgorande faktorerna for att skapa riktigt bra
resultat. Den &r svar att kopiera och blir en
mycket viktig konkurrensfaktor, sdger han.

Att tillsammans med medarbetarna bygga
upp och utveckla en framgéngsrik kultur
ar med andra ord nagot en ledare inte kan
bortse fran.

— Tvértom, det ar ditt ansvar som ledare.

The Volvo Way
Vilka virderingar ska da styra? P& Volvo
har man formulerat mél och vérderingar i
det skriftliga dokumentet "The Volvo Way”.
Hur ska jag som ledare och hur ska jag som
medarbetare bete mig?

— Man maste plita ner foretagskulturen, och den ska vara
robust och sta sig i bAde med- och motgéng.

I borjan kéndes det som ett rétt flummigt dokument, med-
ger Leif Johansson.

— Men sa var inte fallet. Idag &r "The Volvo Way” ett av
vara skarpaste dokument. Att kunna bli synad &r viktigt,
for att pa ett sunt sitt skota och varda foretagskulturen.
Speciellt vara utlindska medarbetare har tagit detta mycket

— Ndr man bérjar prata om foretags-
kultur i tredje person, dd har man
bérjat tappa bort sig och missar hur
man kan paverka den, sdger Leif
Johansson.

allvarligt, sa gott som ordagrant. Hur blir jag
en “’volvoit”? Det finns alltid en foretags- och
organisationskultur i en organisation, menar
Leif Johansson. Fragan dr bara hur man kan
paverka den.

— Nér man borjar prata om foretagskultur i
tredje person, da har man borjat tappa bort sig
och missar hur man kan paverka den.

Transparens i beslutsprocesser dr en annan
viktig ingrediens for att inte skapa sig stereo-
typer, liksom respekten for fattade beslut.

— Fattade beslut ska genomforas, man ska
inte vingla. Och viktigt &r att varda foretags-
kulturen i motgéng, kanske dnnu viktigare dn
i medgang.

Att blandade grupper dr mer effektiva dn
heterogena ser han som sjélvklart.

— Kortsiktigt fungerar det med heterogena
grupper men inte langsiktigt.

Livsstil
Pa Volvo finns ockséd en medvetenhet om livsstil- och hélso-
frégor. Thop med Skandia och Telia Sonera har man tagit ett
krafttag kring individens hélsofragor. En annan satsning &r
Volvos deltagande i Livsstil Vast.
Men var gar gransen mellan privatliv och arbetsliv? Ska
foretaget ldgga sig i sina medarbetares livsstil? Far de det?
— Alkohol- och drogfragor var for 20 ar sedan omdgjliga
att lyfta pa arbetsplatser, idag anses detta som sjilvklart,
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granserna flyttas fram. Man har kommit till insikt om att
det som dr bra for individen dven &r bra for foretaget och
organisationen.

Finns en fara att fritid och arbete flyter samman?

— Som fembarnspappa har jag erfarenheten att det ar mer
frusterande att sténdigt sitta uppkopplad och bara vara halvt
hemma 4n att séiga att pappa kommer senare. Barn méarker
om man dr hemma pa riktigt eller inte.

B — Det ir skont att hora
Leif Johansson tala efter-
som man far bekréftat att
det r lika for alla. Aven for
oss 1 sma foretag &r fore-
tagskulturen en framgangs-
faktor, sa dagens nésta
talare, Kristina Alsér, VD
pa Mercatus Engineering.

Kristina Alsér ar kénd
for sitt tydliga ledarskap. Pa
Mercatus, ett foretag i mil-
joteknikbranschen med ett
25-tal anstéllda, har man
gjort en gigantisk resa.

— Vi har lamnat koks-
bordskulturen och blivit
en sund, tillvaxtorienterad
organisation. Genom att
arbeta med visioner och
HR-fragor har vi tredubblat omsattningen.

Medarbetarna, mellan 26 och 60 ar, arbetar alla i team. I
teamen ingér bade drivande och analytiska personer.

En géng i halvéret har alla pa foretaget en sjalvpresenta-
tion.

— Det ér lika viktigt att gamla medarbetare presenterar sig
med jimna mellan rum for andra gamla medarbetare. Det
hinner hdnda mycket i livet, sdger Kristina Alsér.

— Pa Mercatus gor vi idag mer fast
med mindre resurser, siger Kristina
Alsér.

FIRO-modellen

Varje organisation &r unik och hur man utformar sin fore-
tagskultur beror pa det enskilda foretaget. Det gér inte att
lagga kalkerpapper mellan olika organisationer, menar hon.

— Vi har plockat russinen utifrédn och satt ihop ett eget
recept. Ett av de viktigaste momenten var att vi satsade pa
teamutbildning. En dag i manaden under ett och ett halvt
ars tid var alla anstéllda ute 1 skogen tillsammans med en
beteendevetare och en dventyrare.

Kristina Alsér beréttar ocksd hur man pa Mercatus med
gott resultat anvént sig av FIRO-modellen — en modell med
vars hjilp man tydligt kan beskriva en organisations mognad
och effektivitet i olika stadier.

— Vi gick fran ett tillstdnd av att tillhéra”, dar mycket av
energin gar at till att diskutera vad, till ett tillstind av "’kon-
troll”, dar mycket gér 4t till att diskutera hur, for att tillslut

FIRO-MODELLEN

SAMHORIGHET

I TILLHORA gdr mycket av energin dt att testa relationer — ledarens uppgift
dr att ge en grundldggande struktur, kontrollera och klarligga rutiner.

I KONTROLL gdr energin dt att etablera den informella "hackordningen”,
ansvarsfordelning och bestdmmande — hdr behovs ett handfast handledar-
skap, deltagande och ledning.

I SAMHORIGHET dir gruppen mogen, mdl och inriktning dr klar, energin
ldggs pa arbetsuppgifter istdllet for pa relationer — ledarskapet bygger pa

Sfullstindigt fortroende mellan ledare och grupp/team.

komma till ett tillstdnd av”’samhorighet”. Pa s sétt hade vi
ocksa uppnétt malet med utbildningen.

Idag gér man pa Mercatus mer men med mindre resurser.
Om man inte dr beredd att satsa pa langsiktighet sa &r det
béttre att man blir kvar i tillhérandefasen och fortsétter att
peka med hela handen, annars slosar man bara energi, menar
Kristina Alsér.

— Alla véra anstéllda har numera minst fyra sammanhéng-
ande veckor semester. Overtid existerar givetvis men den
ar sa gott som alltid planerad. Sjélv stdnger jag av mobilen
under min semester!

— Vi har till och med fatt tid 6ver. Den dgnar vi at om-
virldsbevakning.

Det ar heller ingen slump att Mercatus signum ar en rid-
dare, forklarar hon.

— God omvirldsbevakning dr idag fundamentalt n6dvan-
digt. Utan omvérldsbevakning har man som foretag svart att
overleva. Liksom riddaren far man litt ett knivhugg i ryggen
om man inte ser sig om!
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B _ Behovs ledare? Denna |
kanske lite provocerande
fraga kom Sven-Erik
Sjostrand, professor vid
Handleshdgskolan i Stock-
holm, med.

Svaret? Ja, det beror pa
omsténdigheterna, enligt
honom sjilv.

— Som akademiker svarar
jag inte entydigt ja. Behovet
av en ledare avgors lokalt
i samspelet mellan indi-
viderna. Och det behovet
varierar.

Att ledare oftare behovs
vid kriser och fordndringar
och i organisationer med
svaga strukturer ar dock nagot
man kan se ett genomgéende
monster 1.

Sven-Erik Sjostrand pekade ocksa pa hur sjilva ledaren
i vér kultur dr ndgot som bejakas. Och att det finns en stark
betoning pa individen, personen sitts i centrum. Det kan leda
till en kraftig 6verskattning av individen och han varnar for
att 1ata media, gurus och konsulter paverka var syn pé ledare.

— Medias fokusering pa enskilda personer kan leda till
overskattning av denne enskilde person. Ledarskapsgurus
fran USA tar allt storre plats, det dr ingen bra utveckling.

— Att media har bidragit till denna fokusering pad ménnis-
kan sdger samtidigt nagot om ledarskapet i sig.

— Medias fokusering pa enskilda
personer kan leda till 6verskattning
av denne enskilde person, sdger
Sven-Erik Sjostrand.

Ledarskapet maste hela tiden atervinnas

Vad giller de normativa forvéntningarna pa ledaren kan man
gott konstatera att de dr stora. Som ledare kan man hamna i
en bisarr 1dsning dar man blir alltmer fange i sig sjélv.

— Hur uppfattas jag med tanke pa min “track record”? Pa
den fragan finns naturligtvis inget givet svar utan det &r olika
pa olika foretag. Men den lokala férhandlingen finns pé alla
foretag. Det finns en stor apparat kring hur vi ska vara.

Ett ledarskap maste hela tiden &tervinnas, pAminner Sven-
Erik Sjostrand. Ett ledarskap skapas i varje situation, inte
minst da man tilltrdder ett nytt jobb.

— Ledaren bekréftas av de ledda. De ledda bekréftar
ledaren och tillskriver ocksé ledarna olika utrymme. Den
forsta tiden sdtter ofta forutsdttningarna for hur jag far det
som ledare.

"En chef vill ha dvargar omkring sig,

en ledare vill ha jattar” (ordsprak)

Ett ledarskap maste hela tiden
atervinnas. Ledaren bekraftas
av de ledda. De ledda bekréftar

ledaren och tillskriver ledarna olika
utrymme.

B Géran Krafft, strategi-
konsult vid Kairos Future,
tog i sitt anforande fram
kristallkulan och blickande
in i framtiden.

Inom den nirmaste
tioarsperioden kommer
Sverige att behdva 250 000
nya chefer som ska ersitta
dem som gar i pension

Vad lockar och av-
skricker bland morgonda-
gens chefer?

Sakert &r att kraven pa
ledaren oavsett trender
och dnskemél kommer att
forstitta 6ka. En ledare ska
kunna vara fast men dnda
flexibel, tydlig men samtidigt
lyssnande. Sé fragan &r hur
lockade de é&r, 70-talisterna, som star pa tur att axla ansvaret?

En stor undersdkning genomford av Kairos Future dér
5000 chefer, 70-talister och HR-folk ingar, visar att svenskar
idag &r bland de mest antiauktoritdra och individuella folken,
och att dagens unga tar avstand fran ideologier. Sjélva in-
stillningen till arbete har fordndrats.

— En stor omstdllning vintar i orga-
nisationer i och med att 70-talisterna
ska ta over, sdiger Goran Kraffi.

Varderingsskifte

— Sambhaillet star infor ett stort varderingsskifte med forskjut-
ningar i attityder och vanor. En klar tendens man kan skonja
ar att arbetet minskar som meningsskapare i livet. Det finns
mycket man ska hinna med, mycket att vélja mellan. 70-ta-
listerna tar mycket for givet, sdger Goran Krafft.

P4 Kairos Future har man myntat begreppet “rekordge-
nerationen”. Det &r personer fodda 1945-54, vilka har mer
gemensamt &n att bunta ihop en grupp till 40-talister, menar
man. Rekordgenerationen skapade frihetstiden, de har gatt i
ett demokratiskt uppbyggt skolsystem och &r en generation
med god utbildning. De fick del av ett helt annat vilstand dn
vad deras foréldrar hade haft, vilket mérks i en béttre hilsa
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Vilka ar 70-talisterna?

VI-generationen
(rekordgereationen 1945-54)

Praglade av framgangstider
Optimistiska

Kollektiva individualister

Alskar / hatar auktoriteter

Talmodiga

Konsensusorienterade i sitt ledarskap
Soker kompromisser

Ar drivna i jobbet

Hyfsat lojala. Kraver erkdnnande.

Vid konflikter:
Jag protesterar!

senare i livet, de &r fortfarande pigga och friska och kommer
s vara hogt upp i aldrarna.

— Nér de nu gér i pension kommer vi fa se en ny sorts
pensiondrer — superpensionérer — i t-shirt och jeans och som
fortsdtter njuta av livet. Manga av dem é&r forhallandevis
vélbérgade och istéllet for att ldimna dver pengarna till sina
barn tinker de anvinda dem sjdlva. De dr vana att resa och
vill uppleva saker.

Jag-orienterade

Jamfort med rekordgenerationen dr 70-talisterna mer jago-
rienterade. 70-talisterna dr préglade av tuffa tider och inte
av framgangstider. 70-talisterna ber6rs inte i lika hog grad av
auktoriteter och de saknar rekordgenerationens tdlamod.

— Uppstod problem pa arbetsplatsen reagerade rekordge-
nerationen genom att sdga: ”Jag protesterar . 70-talisterna
svarar: “Jag sticker”!

Den sociala statusen som chefsyrket lange haft kommer
alltsa att minska. I framtiden kommer dessutom cheferna
att stanna betydligt kortare tid &n idag pa sina chefsposter.
Kairos Futures undersékning visar att instéllningen till
ledarskap for 70-talisterna mer &r nadgot av en utmaning och

JAG-generationen
(70-talister)

Praglade av tuffa tider
Skeptiska pragmatiker
Individualister. Allt ljus pa mig!
Oberdrda av auktoriteter
Otdliga. Allt nu!

Kraver kompetens
Kompromissldsa

Soker balans

Jag-lojala. Oberoendet framst.

Vid konflikter:
Jag sticker!

ett sdtt att utveckla sig sjélv, ett sitt att forverkliga sina idéer.
70-talisten kan ténka sig ett chefsjobb som en utvecklande
utmaning, om chefen uppmuntrar till det, om det inte tar for
mycket tid, om relationen till personalen (som man girna ska
vara kompis med) &r konfliktfri och om det inte dyker upp
nagot mer spannande!

— En stor omstéllning véntar i organisationer i och med att
70-talisterna kommer, de dr annorlunda. Inom tio ar kom-
mer en tredjedel av cheferna att ga i pension. Samtidigt 6kar
omséttningen pa chefer. Sveriges organisationer och foretag
stér infor ett chefskifte och ett stort rekryteringsbehov, kon-
staterar Goran Krafft.

Rekordgenerationen tycker att fordelarna
med chefsskapet ar storre och nackdelarna

mindre jamfort med sina eftertradare, 70-
talisterna.
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M Nir ett foretag behover
omstruktureras och dra ner
pa sin personalstyrka for

att béttre anpassas till en

ny organisation, krévs en
kompetent, driven person for
att leda detta. En séddan dr
Olle Nislund, VP Foreign &
Public Affairs, SAS Group.

Olle Naslund har lang er-
farenhet som linjechef i stora
organisationer och har lett en
rad avvecklingsarbeten.

Gar det att genomfora
processen med bibehallen
kvaliter for medarbetare, fack
och arbetsgivare?

— Ja, absolut. Att fa besked
om avsked behdver inte i alla

— Vid évertalisghetsprocesser dr
det viktigt att tydliggora var vi dr,
vart vi ska och hur vigen dit ser
ut, sager Olle Néslund.

lagen betyda nagot negativt for den enskilde individen. I
manga fall kan det ocksé leda till nagot gott.

Grundreceptet for den som leder avvecklingen &r att hela
tiden fokusera pa sjédlva uppdraget, att skaffa sig mandat
(fullmakt att agera och fatta beslut), att vdssa och utveckla
argumenten, sékra sin grund, och att vélja ritt team, menar
han. Tid &r ocksa en viktig kvalitetsfaktor.

— Se till att alltid designa process- och tidplanen vil. Alla
ar utsatta for osdkerhet, allt hdnger i luften och finns det inga

tidsramar forvérras det hela.

Se ocksa till att alla — med betoning pé alla — blir involve-
rade. Och uppritta en kommunikationsplan.

— Oavsett om det hint nagot eller inte s maste det komma
information. Det &r det enda sittet att tydliggdra var vi 4r,
vart vi ska och hur végen dit ser ut.

— Pedagogisera ocksé varfor detta gors, det ar inte den en-
skilde medarbetarens fel att han eller hon inte far vara kvar.
Det handlar om att det gér daligt for foretaget. Det &r dnda
latt att en kollektiv skuld breder ut sig. Viktigt dr att hela
tiden fokusera pa mojligheterna i eventuella stodpaket.

VISSTE DU ATT

Det finns enligt SCB 206 000 chefer i Sverige

VID OVERTALIGHETSPROCESSER...

Se till att ha mandat.
Se till att ha befogenhet.

Se till att ha en fastlagd tidplan.
Se till att ha en regelbunden kommunikation
till alla anstallda.

Att det &r tufft med det stora omstéllningsprojektet sticker
han inte under stol med, men han tror samtidigt att vi mén-
niskor klarar mer &n vi sjdlva tror.

— Nar kompetens som lidnge funnits i en organisation inte
langre behdvs dr det alltid tufft. Men med facit pa hand kan
jag i forvég ocksa sdga att manga som maste lamna sitt jobb
kommer tillbaka och sdger att det var det bédsta som hént
dem.

M Att det ir tufft att komma

in pa arbetsmarknaden for dem
som &r fodda utomlands ar
heller ingen hemlighet. Dagens
siste talare, Sam Yildirin, utre-
dare pa Lanssyrelsen i Stock-
holm, arbetar aktivt for att gora
nagot at saken.

Han illustrerar problemet
med “helvetestrappan” (se bild
nista sida) for att beskriva den
omvénda situation som invand-
rade ofta hamnar i. De ska ta
sig upp for helvetestrappan
istdllet for att borja uppe och
vara tvungna att ramla ner,
som svenskarna gor.

— For svenskarna dr socialtjéns-
ten den sista posten fore helvetet.
For invandrarna anvinds sista
porten som deras forsta port,
sdger Sam Yildirin.

Enligt Ledarnas och Tidningen Chefs vidare definition finns 400 000-500 000 chefer.

69% av cheferna ar man.

Ungefar en tredjedel av cheferna kommer att ga i pension inom tio ar.
Samtidigt 6kar omsattningen pa chefer.
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Sista port anvands som forsta port

— I Sverige har kommunernas socialtjénst det forsta an-
svaret for indvandrare i Sverige. Det dr helt vansinnigt! For
svenskarna dr socialtjédnsten den sista posten fore helvetet.
For invandrarna anvénds sista porten som deras forsta port.
Och sé fragar man sig varfor vi har misslyckats med inte-
grationen. Att ha ett arbete dr ndgonting oerhort viktigt i
Sverige.

— Sjélva sdttet man tas emot pé har forstort for ménga som
egentligen skulle ha goda forutsattningar.

For manga dr Sam Yilirin kdind som mannen bakom
Rekryteringsbazaren. Slarvet med oanviand kompetens kostar
miljarder. Sverige var bra pa att ta tillvara kompetens fram
till 1982, det &r da ansvaret lyftes bort frain AMS och fokus
hamnade pd kommunerna som la ansvaret pa socialtjansten.

— Regeringen méste dndra det hér! Jag skulle vilja skapa
ett SFF — svenska for foretag! Det behdvs motesplatser for
dem som inte dr fodda hér.

Hur kommer man runt helvetestrappan?

— Byt perspektiv, individualisera mottagningen av in-
vandrare, regionalisera organisationen och korta vigen fran
ankomst till arbete. Det ar absolut nddvandiga atgirder och
dessa behdvs nu!

Jenny Rosenius

Annika Dopping och Lennart Lindén var dagens mode-
ratorer. De satte hogt tempo pa seminariet och kryddade
talarnas foredrag med en rad téankvérda inlagg. Annika
Dopping ar omtalad for spannande och stamningsfulla
seminarium. Genom sin mangariga producenterfarenhet
och sina personliga intressen har hon skapat ett unikt
natverk. Hon vet hur man skapar bast forutsattningar for
att uppna samsyn, handlingskraft och framtidstro. Lennart
Lindén ar kand for sina tréffsakra paralleller. | hela sitt liv
har han arbetat med konflikter i de mest skilda miljoer, allt
fran krigets Bosnien till dagens rationaliseringsanda. Han
var i manga ar verksam som infateriofficer men har dven
haft arbete som ledarskapsutvecklare inom marinen.

sid 6/6



