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Forord

DENNA RAPPORT ir resultatet av forindrings- och utvecklingsprojekt
med syfte att utveckla 16nsamma villkor for karridr och ledarskap.” Som
underlag for arbetet har rapporten Arbetsglidje i livet — om ledarskap pi
2000-talet, anvints. I den rapporten presenteras ett forsknings- och ledar-
utvecklingsprojekt, 2000-zalets ledare.”

Presentation av Niringslivets Ledarskapsakademi

Niringslivets Ledarskapsakademi ér en nitverksorganisation bestaende av
organisations- och ledarskapsskonsulter med skiftande bakgrund och fors-
kare inom omréidet organisation och ledarskap.

Syftet med verksamheten ir att bidra till en utveckling av ett ledarskap
i svenskt niringsliv som kinnetecknas av en férmaga att identifiera, ut-
veckla och ta tillvara den samlade kompetensen och utvecklingskraften hos
alla medarbetare, oberoende av om de ir kvinnor eller min.

Niringslivets Ledarskapsakademi vill verka for sitt syfte genom att
bidra med kunskap, som ett medel for att mojliggora f6r varje enskild indi-
vid att 6ka medvetenheten kring sig sjélv, sin egen roll och situation. Malet
dr att kunna ta ansvar i rollen som chef/medarbetare och att kunna bidra
till den egna verksamheten utifran bista formaga.

Niringslivets Ledarskapsakademi skapar arenor som frimjar samtal
mellan minniskor, da dialogen #r central bade for var forstaelse av verklig-
heten och fér att skapa mening och sammanhang. I samtalet ligger moj-
lighet till ny kunskap och nya insikter, utveckling och handlingskraft.

Vi ser vart sitt att arbeta som kunskapsprocesser dir minniskor bidrar
till varandra i en kreativ och skapande milj6, dir kunskaper, firdigheter
och erfarenheter frin samtliga deltagare ses som viktiga bidrag for det
gemensamma resultatet.

Niringslivets Ledarskapsakademi initierar och genomf6r egna utveck-
lingsprojekt inom omraden som ir relevanta for vart syfte. Den hir rap-
porten ir ett exempel pa detta och manifesterar samtidigt virt arbetssiitt.



Tre projekt rapporteras

Efter att ha avslutat projekt 2000-zalets ledare , sokte Niringslivets Ledar-
skapsakademi koncerner/féretag som ville f6rdjupa, i projektet vickta fra-
gestillningar och genomf6ra interna projekt. Den f6rsta koncern som visa-
de intresse av detta var Axel Johnson AB. Intresset f6r fragor pa temat,
framtidens arbetsorganisation med speciell inriktning pa att mota yngre
minniskors behov av att kunna kombinera arbetsliv med privatliv hade
funnits linge i koncernen. Redan 1994, formodligen som den f6rsta kon-
cernen i Sverige, hade Axel Johnson AB genomfort seminarier pa temat
Arbetsliv — Familjeliv. Seminarierna resulterade i ett antal projekt dir
mentorskap f6r yngre chefer var ett. Inom koncernen fanns en forstaelse av
vikten att fora dialog mellan chefsgenerationer for att ta nista steg dvs.
torindra arbetsvillkoren si att koncernen kan rekrytera, utveckla och
behilla de chefer de har behov av i de olika verksamheterna.

Under planeringsfasen med Axel Johnson AB visade fler féretag intres-
se av att starta utvecklingsprojekt nimligen: Hydro Polymers, Akzo Nobel
Surface Chemistry, Eka Chemicals och ForeningsSparbanken. I denna
rapport finns tre projekt redovisade fran dessa féretag inom dagligvaru-
handel, kemisk industri och bank.

Alla féretagen har frikostigt bidragit och delat med sig av de resultat
respektive projekt natt. Att 6ppet visa hur man planerat och genomfort ett
utvecklings- och forindringsprojekt forutsitter en generds och oppen
instillning till omgivningen. I alla tre projekten har respektive foretags-
ledning beslutat om en kritisk granskning av dagens villkor f6r karriir och
ledarskap. Med ett kritiskt perspektiv synliggérs bade mojligheter och pro-
blem. Langt ifran alla féretagsledningar skulle ha modet att ocksa visa pa
de egna organisatoriska problemen. Samtidigt ir det f6rmodligen sa att en
koncern eller ett foretag som genomfor ett utvecklings- och forindrings-
projekt for att forbittra arbetsvillkoren for sina medarbetare ger goodwill
och konkurrensférdelar. Sirskilt i en tid med svarigheter att rekrytera
onskade medarbetare. Det dr min férhoppning att foretagen far den upp-
skattning de fortjinar.

Ett varmt tack

Det 4r méanga minniskor som pa olika sitt méjliggjort denna rapport.
Forst och frimst vill jag rikta ett varmt tack till de unga ledare som delta-
git i de tre projekten. Utan era bidrag hade denna rapport inte funnits.
Tack for allt arbete ni lagt ner och som jag hoppas ska komma bade er
sjdlva och era féretag till godo.



Varmt tack dven till er mentorer som deltagit i tva av projekten och
oppet delat era tankar om nutid och framtid.

Forutom till respektive foretagsledning i foretagen vill jag rikta ett
sirskilt tack till: Trude Stolpe, Axel Johnson AB, Karin Rappman, Eka
Chemicals och Arne Johansson och Lotta Snickare, FéreningsSparbanken.

Radet for arbetslivsforskning har bidragit med medel. Ett varmt tack
till Gunnel Farm och Erling Ribbing.

Sist men inte minst ett hjértligt tack till Jenny Lantz som pa ett mycket
fortjanstfullt sitt bidragit i arbetet och med att skriva denna rapport samt
till Pia Hook vars uppgift i huvudsak har varit att vara diskussionspartner
i arbetet med att sammanstilla rapporten.

STOCKHOLM I OKTOBER 2000

Christina Franzén

VD, NARINGSLIVETS LEDARSKAPSAKADEMI

1) Med l6nsamma villkor avses hir villkor som bade bidrar till I6nsamma affirer och till enskilda
individer.
2)  Arbetsglidje i livet — om ledarskap pi 2000-talet gar att bestilla frin Niringslivets Ledarskaps-

akademi.
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Balanserad tillvixt
—om lénsamma chefsvillkor och

minniskovirdigt liv

Christina Franzén

UNDER 1999 OCH 2000 har Niringslivets Ledarskapsakademi pa olika sitt
medverkat till att tre interna utvecklingsprojekt genomforts med rappor-
ten, Arbetsglidje i livet — om ledarskap pi 2000-talet som underlag.

De tre projekten finns dokumenterade i den hir rapporten som fatt nam-
net, Balanserad tillvixt — om lonsamma chefsvillkor och minniskovirdigt liv.

Rapporten vinder sig i férsta hand till dig som ér féretagsledare eller
chef och ledare f6r andra. Men rapporten kan med f6rdel lisas av alla som
pa nagot sitt har intresse av att samtala om och bidra till arbetsvillkor som
gar att kombinera med ett minniskovirdigt liv.

Arbetslivets villkor har forindrats dramatiskt under de senaste dren.
Orsakerna ir flera, en snabb teknisk utveckling, ckad global konkurrens,
strukturférindringar, personalminskningar och hégre 1onsamhetskrav har
bland annat lett till att allt firre forviintas gora allt mer.

De unga ledare som deltagit, i de projekt som redovisas i den hir rap-
porten, har utifrin dagens arbetsvillkor stora problem med att skapa balans
i livet dvs. en balans mellan arbete och privatliv. Genomgaende anser de
att detta faktum dr ett problem inte bara for dem sjilva utan for de féretag
de arbetar i. Det dr privatlivet som fatt sta tillbaka for arbetslivets tillvixt
men om inte privatlivet fungerar tillfredstillande paverkar detta i slutin-
den arbetsprestationen. De anser dérfor att en av de viktigaste fragor fore-
tag star infor dr hur de ska kunna skapa arbetsvillkor som frimjar ménni-
skors bidrag i sina respektive yrkesroller. Utifrin denna huvudfraga har
denna rapport fatt sitt namn, Balanserad tillvixt — om linsamma chefsvillkor
och ménniskovérdigt liv. Med balanserad tillvixt menas hér bade minsklig
och ekonomisk tillvixt och en tro att dessa gir att forena. Att det dr
minskliga villkor som méjliggor 1onsamma affirer. Om detta och mycket
mer kan du lisa i rapporten.
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I kapitel 1 redovisas bakgrunden till projekten dir det bl.a. finns en sam-
manfattning av rapporten, Arbetsglidje i livet — om ledarskap pi 2000-talet.

I kapitel 2 presenteras de tre projekten som ingér i rapporten under
rubriken, Tre projekt presenteras.

I kapitel 3 Balans i livet, en presentation av deltagarnas egna arbeten,
finns 13 projektarbeten sammanfattade.

I kapitel 4 Vad héinder i processen, skriver Jenny Lantz om arbetsproces-
sen i ett av projekten som hon f6ljt och dokumenterat.

I kapitel 5 redovisas en sammanfattning av de utvirderingar som del-
tagarna i tvd av projekten genomfért under rubriken, Deltagarnas egen
utvirdering.

I kapitel 6 Azt arbeta med forindring, tolkas framforallt arbetsprocessen
som beskrivs i kapitel 5 utifrin ett antal teman som varit patagliga i pro-
jekten.

I kapitel 7 sammanfattas de lirdomar som de tre projekten bidragit med
och nya fragor stills infor framtiden under rubriken, Nya lirdomar och nya

fragor.
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KAPITEL I

2000-talets ledare

Christina Franzén

NARINGSLIVETS LEDARSKAPSAKADEMI har med stéd frin Radet for
arbetslivsforskning genomfért ett utvecklingsprojekt, 2000-talets ledare.
Projektet finns dokumenterat i rapporten, Arbetsglidje i livet - om ledarskap
pi 2000-talet.? 1 projektet deltog 53 unga ledare, fsdda pa 6o- och 7o-talet,
fran 36 foretag i svenskt niringsliv. De var alla utvalda av respektive foretag
utifran en forvintan om att de skulle kunna axla ett allt storre ledaransvarien
chefsroll.

En utgangspunkt f6r projektet har varit att arbetsvillkoren ska vara lika
tér kvinnor och min for att foretag ska kunna rekrytera chefer fran en bred
rekryteringsbas. I dagens niringslivrader en obalans mellan kvinnor och min
pa ledande befattningar dir min ir starkt overrepresenterade. I styrelser for
bérsnoterade foretag ir andelen min 97%® och pé ledningsniva ér andelen
min 94%"° . Ledning av foretag sker ofta i helt homosociala grupper.® For att
bryta den ordning och det genuskontrakt som finns i grupper med stark
dominans av ett kon, valde Niringslivets Ledarskapsakademi dirfor att i
projektet skapa en jimn f6rdelning av kvinnor och min. Att antalet kvinnor
och min var lika visade sig fi betydande konsekvenser for projektet. Den
konsblandade gruppen méjliggjorde ett erfarenhetsutbyte pa lika villkor
vilket synliggjorde att kvinnor och min arbetar och lever under olika villkor.
Flera av ménnen har i utvirderingen av projektet uttryckt forvaning 6ver att
kvinnor och min hade olika upplevelser och uppfattningar. De ansig vidare
att fragor som ror kvinnors och mins villkor inte skulle ha belysts och disku-
terats i en, som de uttrycker det, mer normal grupp dvs. dominerad av miin.
Att det dr minnen som ir mest férvinade kan tolkas som att de som norm-
birare och med stod av normbirarens tolkningsforetride, levt i en forestill-
ning om att deras upplevelser och uppfattningar ar allméngiltiga.

Med stod av de kunskaper och insikter som projektet 2000-zalets ledare
gav har Niringslivets Ledarskapsakademi bidragit till att tre interna projekt
genomforts. De projekten finns dokumenterade i denna rapport.
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Eftersom rapporten, Arbetsglidje i livet — om ledarskap pi 2000-talet,
tjanat som underlag f6r de interna projektet och da dessa analyseras med st6d

av resultat fran rapporten f6ljer nedan en kort sammanfattning av den.

Arbetsglidje i livet — om ledarskap pi 2000-talet

Utvecklingsprojekt 2000-zalets ledare var dels ett ledarutvecklingsprojekt,
dels ett forskningsprojekt. Resultaten redovisas i nimnd ordning.

Ledarutvecklingsprojektet
Syftet med ledarutvecklingsprojektet var att géra det mojligt f6r deltagarna

att definiera de villkor for karridr och ledarskap de ansig vara nédvindiga for
att de i sina yrkesroller skulle kunna och vilja bidra pa bista sitt i sina respek-
tive foretag. I ledarutvecklingsprojektet hade deltagarna till uppgift att
kritiskt granska dagens arbetsvillkor och di framférallt villkoren for karridr
och ledarskap. Deltagarna skulle ocksia komma med forslag pa férindringar.

Ett genomgiende tema i deras arbeten var en kritik mot dagens karriér-
mojligheter och villkor for ledarskap. Nir det gillde karridrmoijligheter
handlade kritiken om att det bara fanns en karridrvig; nimligen att bli chef.
Pa detta siitt forlorade foretag till exempel bra forskare/siljare/tekniker och
fick inte alltid de mest limpade cheferna.” Karriiirstegen var smal och enkel-
riktad uppit. I det sociala sammanhanget var det svirt, om inte omojligt att
ta ett karridrsteg nedat. Det medforde att chefer som inte fungerade i sina
roller blev kvar pa sina positioner. Karridrsystemet tog vidare inte nigon
hinsyn till individens totala livssituation vilket bl.a. skapade problem for
yngre chefer som levde i dubbelkarridrsfamiljer.

De unga ledarna foresprikade en férindrad syn pa karridr. Genom en
metafor, en klitterstillning, beskrev de hur vigarna till toppen kunde bli fler
och valméjligheterna stérre. I kldtterstillningen var det mojligt att dven
klittra i sidled och nedat. Allti enlighet med varje individs 6nskemal om att
anpassa den egna tjinsten och arbetsmingden efter den egna livssituationen.

Ledarrollen i chefskapet togs inte pa tillrickligt stort allvar enligt delta-
garnaiprojektet. De ansagattrollen krivde en sirskild kompetens, att det var
en egen profession att vara ledare. Traditionen inom deltagarnas féretag var
att ge ledarskapsutbildning till en chef forst efter rekryteringen till chefs-
positionen.

De ansag att ledare bor utses efter sin férméga att leda personal och att
ledare kontinuerligt behover stod och egen utveckling f6r att kunna bidra
professionellt i rollen som ledare. Med férdel kunde ledarskapet ses som ett

utvecklingssteg och inte ett slutsteg i karridren.
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KAPITEL I

Nir det gillde kompetensutveckling vittnade deltagarna om att fretag
tenderar att se kompetensutveckling som ett sirintresse for individen och
somen typ av beloning. De var starkt kritiska till detta synsitt och understrok
att utbildning dr ett sitt att behalla virdet pa personalen och hélla en hog
kunskapsnivé i foretagen.

Vidare var beloningssystemen inte utformade sa att de stimde med de
unga ledarnas onskemal. De 6nskade beloningssystem som var flexibla,
differentierade, malrelaterade och anpassade till en vidare syn pé karridr och
ledarskap kopplat till de totala livsvillkoren.

En stark kritik fanns ocksé kring tidsanvindning. Deltagarna upplevde
en misshushéllning med tid vilket fick konsekvenser f6r kvaliten i arbetet och
t6r balansen mellan arbete och privatliv. De framférde att det inte skulle vara
tiden pé arbetsplatsen som skulle mitas, utan att det viktiga méste vara att
arbetet blir utfortiritt tid. Darf6r borde arbetet vara mélstyrt istéllet for tids-
styrt vilket de upplevde att det var idag. De forindringar som de f6reslog
angiende den nuvarande arbetstiden handlade om ett forindrat normsystem
och en ny foretagskultur. Deltagarna uttryckte att morgondagens chefer ser
det som en sjilvklarhet att kunna kombinera arbetsliv/karridr, familjeliv och
samhillsliv. En forutsittning for detta var att chefer foregick med gott exem-
pel och f6r att det skulle vara méjligt maste villkoren f6r chefskap forindras
ansig de unga ledarna.

De var vidare starkt kritiska till att arbetsvillkoren var olika fér kvinnor
och min. Deltagarna ansig att konstillhorighet inte skulle paverka mojlighe-
ter till utveckling och befordran i karridren. De ansig ocksé att det var viktigt
tor foretag att se till att villkoren inte skiljer f6r kvinnor och min om féreta-
gen skulle kunna rekrytera de mest limpade cheferna oberoende av konstill-
horighet.

Forskningsprojektet

Forskningsprojektets huvudsyfte var att kartligga och underséka unga kvin-
nors och mins virderingar av arbets- och livsvillkor. Genom att f6lja delta-
garna i projektet var avsikten att beskriva och analysera deras erfarenheter,
upplevelser och forvintningar pa villkor f6r arbete, karridr, ledarskap och
privatliv, knutet till deras faktiska erfarenheter i arbetslivet.

Inom ramen f6r forskningsprojektet genomfordes ett flertal undersok-
ningar.” Nedan sammanfattas kort resultaten.

I'intervjuer genomforda i projektet fick deltagarna beskriva karridrvigar i
sina féretag, om de hade strategier for att na framgang och hur de skulle gé till
viga om de rent hypotetiskt siktade pa en vD-karridr. Fragorna syftade till att

synliggora de unga ledarnas f6restillningar om villkor for karridr och chef-
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skap. Deltagarnas bild av chefskarridren var dverensstimmande med hur
styrelseordfranden har beskrivit vD-rekryteringsprocessen.” For att komma
ifriga maste man vara synlig, fast pa ett diskret sitt. Kontakter spelade en
viktig roll och det gillde att kunna skicka signaler om att man fanns och var
intresserad. Dessutom var lojalitet viktig. Den visade man genom att arbeta
mycket och prioritera arbetet fore allt annat i livet.

Deltagarna var kritiska till detta och hade funderingar kring vad det skul-
le fa kosta att gora karridr. Vad som var intressant var att nir de beskrev sina
nuvarande arbetsvillkor pa betydligt ligre chefspositioner beskrev de villkor
som liknade de ovannimnda. De synliggjorde att de villkor som ledningen
anser skall gilla f6r vD verkar normerande f6r chefskap dven pa betydligt
ligre chefsnivéer.

Nir deltagarna tog upp tankar och planer pa en fortsatt karridr tydliggjor-
des en konflikt, mellan viljan att gora karridr och att fa arbets- och livsvillko-
ren att gi ihop. Nuvarande arbetsvillkor utgar ifran en familjestruktur dir
familjen dr ett fungerande stod till chefskarridren. Nuvarande villkor for
chefskap forutsitter en speciell form av iktenskap med en uppbackande part,
traditionellt en kvinna.” T dag arbetar biade kvinnor och min och de flesta
chefer lever eller kommer att leva med en partner som ocksé gor karriar. Hur
dessa kvinnor och min skall fa ihop sitt arbetsliv med sina livsvillkor i 6vrigt
ses fortfarande som ett problem for individen sjilv att 16sa. Resultaten frin
projektet visade att detta ocksa dr ett problem for foretag, till exempel nér det
giller rekrytering av framtidens chefer. Om foretag ska kunna rekrytera leda-
re fran en bred rekryteringsbas behéver arbetsvillkoren utformas sé att de tar
hinsyn till de totala livsvillkoren. En konsekvens blir annars att den individ
som inte anpassar sig till villkoren inte heller kommer att bli uppvald i hierar-
kin."” Kravet pa anpassning kan resultera i att minniskor som nskat gbra en
chefskarridr, viljer bort den da priset blir for hogt. Foljden kan bli en bort-
gallring av de medarbetare som ligger vikt vid ett balanserat liv. En annan
mojlig konsekvens dr att villkor som varken stimmer med eller bidrar till
minniskors totala livsvillkor kommer att reproduceras i foretagen. Om sa blir
fallet kan inte nagon utveckling eller forindring av arbetsvillkoren férvintas.

Ett glapp mellan de unga ledarnas virderingar och arbetets villkor fram-
tridde i projektet.” T intervjuerna med deltagarna blev konflikten mellan
arbets- och livsvillkor tydlig. Detta synliggjorde flera paradoxer. Samtidigt
som deltagarna var representativa fér kvinnor och min i niringslivet, var de
mer positiva till jimstilldhet dn riksgenomsnittet for kvinnor och min. Detta
kom till uttryck genom att man i gruppen pratade ihop sig om en jimstilld-
hetsideologi dvs. att villkoren ska vara lika for kvinnor och min. Dennaideo-
logi upprittholls pa gruppniva, men pa individnivé f6rholl sig deltagarna i

enlighet med traditionella monster. Detta blev synligt i deras beskrivningar
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KAPITEL I

av hurvillkoren fér arbete, karridr och chefskap skilde sig mellan kvinnor och
min. Intervjuerna visade hur deltagarna svarade upp mot de normer som
rader f6r kvinnor och min. Till exempel gav flertalet av midnnen uttryck f6r
en vilja att leva i ett traditionellt dktenskap och ha ménga barn, vilket
kan tolkas som ett tecken pa en dnskan om ett stottande familjesystem.
Kvinnorna var mer ambivalenta da familj och barn kan visa pa illojalitet mot
toretaget. For en kvinna kan familj och barn paverka karridrméjligheterna
negativt medan det f6r en man tvirtom kan ge stod och paverka karridren i
positiv riktning. "

Konsekvenserna av paradoxerna blev olika f6r kvinnor och min da det
gillde att fa jaimstilldhetsideologin att gi ihop med de verkliga villkoren,
nimligen det problematiska med att kombinera karriér och barn. Kvinnorna
befann sig mitt i paradoxen och maste hantera den. De upplevde att de stod
infér ett val mellan karridr och familj. Konsekvensen for miannens del blev
inte attvilja mellan det enaeller det andra, utan att vilja mellan en fordelning
av karridr och ansvar f6r barn. Den jamstilldhetsideologi de upprittholl och
gavuttryck f6r var siledes inte forenlig med de nuvarande arbetsvillkoren och
den gick inte heller ihop med det radande chefsidealet.

Det iir ingen tvekan om att de unga ledare som deltog i projektet hade en
stark vilja att gora karridr och att bidra i sina yrkesroller till sina féretag. Ska
téretag kunna rekrytera de mest limpade ledarna till hogre chefspositioner
far villkoren inte vara ett hinder eller skilja mellan kvinnor och min. En slut-
sats blev att de personer som kan och vill anpassa sig till de ridande villkoren
kommer att bli framtidens ledare, om inget férindringsarbete sker i freta-
gen. De personer som av olika anledningar inte kan och inte vill stilla upp pa
villkoren kommer med lika stor sannolikhet att sallas bort.

For kvinnor kan valet att skaffa barn géra att de inte lingre ses som chefs-
kandidater. For min som anser att arbetet 4r en del av livet och att det méste
finnas balans mellan arbetsliv och privatliv kan valet bli att vilja bort karriir.

Av projektets resultat har slutsatser dragits om att de virderingar som
chefer i foretagsledningar star for och hur de agerar far stor betydelse f6r de
chefsvillkor som giller i hela organisationen. Det innebir att om en férind-
ring skall ske dr det ledningen som maste initiera och stddja den.
Foretagsledningar behover kunskap och insikt om att de villkor de sjdlva
arbetar under inte fungerar lika optimalt for nista generation chefer. I och
med att de flesta som gor chefskarriir idag lever ihop med en partner som
ocksé gor karridr maste storre hinsyn tas till den privata sfiren. Privatlivet dr
inte lingre enbart ett individproblem utan i allra hogsta grad ett organisa-
tionsproblem. De féretag som 6nskar rekrytera de mest limpade/énskade
ledarna behéver féra en dialog med de unga minniskor de identifierar som
mojliga framtida chefer och ledare. Féretagen behéver lyssna pa och ge
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utrymme for de ungas f6rslag till forindrade villkor f6r karriir och ledarskap.
Det idr de unga ledarna som bist kinner sin egen totala livssituation och
under vilka villkor de kan bidra pa bista sitt till féretagen. En ny ledarroll
behéver vixa fram med mer flexibla 16sningar dir det finns tid f6r andra
viktiga fragor i midnniskors liv én karridr.

Genom det arbete som 4r genomfért i projektet 2000-zalets ledare har
kunskap om ungavilutbildade minniskors virderingar, syn och férvintan pa
arbets- och livsvillkor 6kat. Projektet som fokuserade pa de arbetsvillkor som
giller i dagens arbetsliv och framforallt for karriir och ledarskap, har synlig-
gjort villkorens betydelse for vilka som blir méjliga att rekrytera som framti-
dahogre chefer. Projektet har ocksa synliggjort att villkoren skiljer sig mellan
kvinnor och min. Projektet genomférdes i ett sammanhang skapat av
Niringslivets Ledarskapsakademi. For att komma vidare dr det av stor vikt
att interna projekt startas med liknande innehall. De unga ledarna har pape-
kat att ingen f6rindring kommer till stind om det inte finns gehér och sank-
tioner uppifran. Interna projekt kan ha tydligare mal och genom att chefer
med makt till forindring kan delta finns férutsittningar for ett forind-
ringsarbete ddr villkoren utformas si att de attraherar unga vilutbildade
minniskor oberoende av om de ir kvinnor eller min.

Underariggg och ar2000 har tre interna projekt genomférts med rappor-
ten, Arbetsglidje i livet — om ledarskap pi 2000-talet, som underlag. Nedan
presenteras dessa tre projekt.
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3)
4)
5)
6)
7)

8)
9)
10)

11)

12)

NOTER KAPITEL I

Arbetsglidje i livet — om ledarskap pi 2000-talet (1998) Niringslivets Ledarskapsakademi.

Ty makten iir din, SOU 1998:6 (1998)

Mins forestillningar om kvinnor och chefskap, SOU 1994:3 (1994)

Se bl.a. Hirdman, Y. (1990) Genussystemet, Lindgren, G. (1989) I broderskapets skugga.

I rapporten anvinds bade chef och ledare. Med chef avses den befattning/position en person
rekryteras till och med ledare den del av chefskapet som handlar om att leda ménniskor.

For mer fordjupad redovisning se rapporten, Arbetsglidje i livet — om ledarskap pé 2000-talet.
Holgersson, C. (1998) Styrelseordfsrandes utsagor om VD-rekrytering.

Andersson, G. (1997) Karridr, kén och familj.

Lindgren, G. (1996) Broderskapets logik, Kvinnovetenskaplig tidskrift 1996 :1

Zander, S. (1998) kapitel 7 i Arbetsglidje i livet — om ledarskap pi 2000-talet, Ar 2000-talets
ledare postmaterialister?

I maktutredningen, 7y makten dr din, star att lisa att min har en iktenskapspremie pa den

svenska arbetsmarknaden. Gifta min har t.ex. hogre I6ner 4n ogifta min.
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KAPITEL 2

Tre projekt presenteras

Christina Franzén

UTIFRAN RESULTATET fran projektet 2000-zalets ledare sokte Nirings-
livets Ledarskapsakademi foretag/koncerner som ville ga vidare med en
tordjupning i interna projekt. Den forsta koncernen som antog utmaningen
var Axel Johnson AB. Axel Johnson AB hade haft flera deltagare i Nirings-
livets Ledarskapsakademis projekt och utifran vunna erfarenheter fran
detta beslutade foretagsledningen att starta ett internt utvecklingsprojekt.

Axel Johnson AB arbetade tillsammans med Niringslivets Ledarskaps-
akademi fram en plan fér genomférande av projektet, Morgondagens Ledar-
skap — om arbetsvillkor for ledare pi 2000-falet. Niringslivets Ledarskaps-
akademi har i planen ansvar f6r att genomfora en dokumentation och utvir-
dering av projektet.

For att kunna bidra med denna dokumentation och utvirdering ansokte
och fick Niringslivets Ledarskapsakademi medel frin Radet for arbetslivs-
forskning.

For att f6lja hela projektet och dokumentera savil innehéll som process i
utvecklingsprojektet projektanstilldes Jenny Lantz, doktorand vid Handels-
hoégskolan i Stockholm. En resursgrupp bildades for att sikerstilla kvaliten i
arbetet. Resursgruppen har bestétt av: Christina Franzén, vD for Nirings-
livets Ledarskapsakademi, projektledare och ansvarig f6r arbetet och rappor-
ten infor Radet for arbetslivsforskning, Pia Hook, doktorand pa Handels-
hégskolan i Stockholm och Jenny Lantz. Christina Franzén har tillsammans
med Jenny Lantz skrivit rapporten och Pia Hé6ks uppgift har i huvudsak
bestatt av att vara diskussionspartner i arbetet att ssammanstilla rapporten.

Ibsrjan av projektet genomfordes en enkidtundersokning med deltagarna
tér att kunna beskriva gruppen och sitta in deltagarna i ett storre samman-
hang genom jimférelse med deltagare i projekt 2000-zalets ledare. Enkiten
finns refererad i kapitel 4.

Under projektet dokumenterade de unga ledarna sjilva sina projektupp-
gifter vilka bestod av kritisk granskning av dagens villkor f6r arbete, karridr

21



och ledarskap och framtagande av forslag till férindring av villkoren si att de
sjdlva kan och vill bidra i ledande befattningar i framtiden. Se sammanfatt-
ning i kapitel 3.

Projektet utvirderades genom att deltagarna sjilva besvarat ett fragefor-
mulir som behandlar deltagarnas egna upplevelser av projektets innehall,
genomférande och vad de sjilva lirt av att delta. Genom utvirderingen med
deltagande linjechefer framgér hur de ser pa att omsiitta de unga ledarnas

torslag i praktiken. Se kapitel 5.

Tre internprojekt rapporteras
Under arbetet med planeringen av Axel Johnson projektet visade fler féretag

intresse av att arbeta vidare utifran rapporten, Arbetsglidje i livet — om ledar-
skap pi 2000-talet. Det har resulterat i att denna rapport innehéller beskriv-
ningar och resultat av ytterligare tva internprojekt. Detta har mojliggjorts
genom att féretagen generdst delat med sig av de projektarbeten som delta-
gare i projekten arbetat fram. Som framgar av denna rapport ir samstim-
migheten stor bland deltagarna i respektive projekt vad giller behov av f6rin-
drade arbetsvillkor. Genom att vi fatt ta del av och kan rapportera fler projekt
stirks bilden av hur unga vilutbildande ménniskor ser pa hur arbetsvillkoren
behover forindras f6r att de ska bli méjliga att rekrytera till chefspositioner
och for att de ska kiinna sig motiverade att bidra i allt tyngre ledarpositioner.

Presentation av projekten

Nedan presenteras respektive projekt som Projekt A, Projekt B och Projekt C.

*  Projekt A, Morgondagens ledarskap — om arbetsvillkor for ledare pi 2000~
talet, Axel Johnson AB.

* Projekt B, Mentorprogram 1999—2000, ett samarbetsprojekt mellan
Hydro Polymers, Akzo Nobel Surface Chemistry och Eka Chemicals.

* Projekt C, 2000-talets ledare — ett ledarutvecklingsprogram, med uppdrag
att utveckla villkoren for ledarskap i FéreningsSparbanken. ™

Projekt A

Axel Johnson AB dr en koncern med verksamhet i huvudsak i dagligvaruhan-
deln. Inom koncernen finns bl.a. f6ljande féretag som haft deltagare med i
projektet, Ahlens AB, Ahlens City, Hemképskedjan AB, Servera R&S AB,
Gothia Paper AB, APE Components AB, D&D Dagligvaror A, D&D
Borlinge AB, Fuji Film AB, Spar In i Sverige AB och Hildebrands Kott &
Chark AB.
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KAPITEL 2

Liksom andra féretag/koncerner har Axel Johnson AB identifierat vikten
avattvara en attraktiv arbetsgivare for att kunna rekrytera, utveckla och sikra
atervixten av chefer/ledare.

Inom Axel Johnson koncernen har tidigare tva mentorprogram med syfte
att identifiera och utveckla nista generations chefer genomforts, dir savil
deltagare som ledning upplevt att de nitt ett onskat resultat. Koncern-
ledningen beslutade att ta tillvara vunna erfarenheter, dels frin mentorpro-
grammen, dels fran deltagande i Niringslivets Ledarskapsakademis projekt
2000-talets ledare, i ett nytt koncernévergripande projekt. De unga ledare
som utsags att delta skulle ha till uppgift att kritiskt granska dagens villkor t6r
karridr och ledarskap i koncernens féretag och komma med f6rslag pa hur
villkoren bér utvecklas/forbittras for att foretagen ska kunna sikra atervix-
ten av chefer/ledare.

Utifran erfarenheter fran tidigare mentorprogram och projekt 2000-
talets ledare beslutades att en si jimn konsférdelning som méiligt skulle
efterstrivas bland deltagarna i utvecklingsprogrammet.

De unga ledarna forvintades arbeta tillsammans med en mentor som
hade direkt linjeansvar inom nagot av Axel Johnson koncernens foretag.
Genom att linjechefer deltog fanns férutsittningar for att de forslag pa
térindringar som de unga ledarna kommit fram till skulle kunna omsittas i
praktisk handling.

Liksom i tidigare mentorprogram skulle innehéllet utformas sa att savil
de unga ledarna som deras mentorer upplevde att programmet bidrog till
deras personliga och professionella utveckling.

Syfte med utvecklingsprojektet

Utvecklingsprojektet syftade till att identifiera och utveckla egnaledarkandi-
dater, morgondagens chefer och specialister. Det skulle ocksi ge personal
med arbetsledaransvar personlig och professionell utveckling genom kun-
skaps- och erfarenhetsutbyte. Projektet syftade dven till att 6ka helhetssynen
pa den totala verksamheten inom Axel Johnson koncernen, genom en ¢kad
torstaelse mellan olika ledningsnivaer och éver olika verksamhetsgrinser.
Utvecklingsprojektet syftade ocksi till att genom en kritisk granskning av
dagens villkor f6r arbete, karridr och ledarskap kunna utforma morgonda-
gens villkor for att attrahera och rekrytera de mest limpade ledarna inom

respektive verksamhet i koncernen oberoende av om de édr kvinnor eller miin.

23



Deltagare i utvecklingsprojektet

T'utvecklingsprojektet fanns flera malgrupper. Den f6rsta méalgruppen var de
ungaledare, nedan kallade adepterna, som hade till uppgift att kritiskt grans-
ka dagens arbetsvillkor for arbete, karridr och ledarskap och komma med
konkreta forslag pa atgirder f6r forindring. Projektets olika delar gav moilig-
het till utveckling, inte minst genom arbetet tillsammans med den egna
mentorn. De hade alla arbetsledaransvar och bedémdes ha goda férutsiitt-
ningar for att ta ett utokat ansvar i befintlig eller hogre befattning.
Adeptgruppen bestod av 17 personer, tio kvinnor och sju min.

Den andra malgruppen var linjechefer, nedan kallade mentorer. De var
alla utvalda av koncernledningen och ingick i ledningsgrupper i Axel
Johnsonkoncernensbolag. Viktiga kriterier f6r att bli rekryterad som mentor
var att vara respekterad som chef genom savil position som genom gedigna
kunskaper och erfarenheter. Kunskaper och erfarenheter man férvintades
bjuda paisinrelation till adepten. Det var vidare viktigt att mentorerna trod-
de sig ha nagot att lira av adepterna. Inte minst gillde det de forslag som
adepterna forvintades presentera och som mentorerna, utifrin sina positio-
ner som linjechefer, hade mojlighet att omsitta i praktiken.

Mentorkandidaterna placerades i en mentorpool. De unga ledarna valde
utifran personligt definierade behov nidgon av de chefer som fanns tillgingli-
ga i mentorpoolen. Som mentorer deltog 17 chefer, tva kvinnor och femton
min. Kénsférdelningen bland mentorerna speglade den faktiska situationen
i koncernen dir min var dverrepresenterade i linjebefattningar.

For att sikerstilla att inget direkt beroendeforhillande fanns mellan
adept och mentor fick inte adepterna vilja en mentor inom det egna bolaget.
Adepterna uppmuntrades ocksé att om si var mojligt vilja en mentor av
motsatt kon for att ge mojlighet till kunskaps- och erfarenhetsutbyte 6ver
konsgrinser.

Forattdeungaledarna skulle kunna delta fullt uti projektet var det viktigt
med deras nirmaste chefers stod och engagemang. Cheferna var dirfor
inbjudna tillintroduktionen av mentordelen i projektet for att fa information
om projektet och for att fa sin egen roll fortydligad. De hade kvar chefsan-
svaret for sin medarbetare och férvintades i det dagliga arbetet ta tillvara det
medarbetaren lirde under projektet.

Genomforande och omfattning

Programmet genomfordes under ett 4r med start varen 1999 och avslutning
viren 2000.

Inledningsvis triffades endast adepterna for att med rapporten,
Arbetsgliidje i livet — om ledarskap pi 2000-talet, som underlag borja den kri-
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KAPITEL 2

tiska granskningen av dagens villkor fér arbete, karridr och ledarskap inom
Axel Johnson Gruppen. Tanken var att adepterna skulle fa arbeta sjilvstin-
digt utan paverkan av etablerade chefer under det initiala skedet av projektet
tor att motverka anpassning till det raidande systemet genom mentorerna.
Adepterna delades in i fyra arbetsgrupper som under projektets gang triffats
regelbundet f6r att arbeta fram forslag till forindringar. Forslagen har i
olika omfattning diskuterats med respektive mentor och vid tva seminarie-
tillfillen dir mentorerna deltog. Adepternas projektarbeten redovisades for
Axel Johnsons koncernledning, mentorerna och andra inbjudna chefer pa
projektets avslutningsseminariet. Mottagande av f6rslag och atgérder redo-
visas i kapitel 4.

Mentorsdelen inom ramen f6r programmet var tio manader. Da projek-
tet dven hade som syfte att utveckla deltagande adepter och mentorer i sina
yrkesroller genom ett msesidigtlirande, forvintades adept och mentor trif-
fas regelbundet under projektet.

For att ge kunskap, energi och verktyg i dialogen mellan adepter och
mentorer och till de projektarbeten som startas inom ramen for programmet
anordnades kunskapsseminarier.

Kunskapsseminariernas innehall och betydelse finns beskrivna i kapitel 4.

Forutom regelbundna triffar mellan adept och mentor har utvecklings-
projektet bestatt av 11 seminariedagar for adepterna och tre heldags- och
tva halvdagsseminarier f6r mentorerna. Nir det gillde tidsomfattning for
projektarbetena var det upp till respektive projektgrupp att besluta hur
mycket tid de kunde avsitta.

Organisation for genomforande av projektet

Koncernledningen f6r Axel Johnson AB var uppdragsgivare och mottagare
av projektets resultat. Trude Stolpe, personaldirektér i Axel Johnson AB, var
projektledare och ansvarig for genomférandet av projektet. Tvéa organisa-
tions- och ledarskapskonsulter Victoria Carlbaum och Johnny Jonsson ifrin
Niringslivets Ledarskapsakademi, var utbildningsledare och foljde hela
projektet. Interna och externa ledare, forskare och konsulter har medverkat
som féredragshallare och inspiratorer i kunskapsseminarierna. Jenny Lantz
har f6ljt och dokumenterat savil innehall som process vid genomférandet av
projektet. Christina Franzén har triffat gruppen en gang vid det andra semi-
narietillfillet for att presentera rapporten, Arbetsglidje i livet — om ledarskap
pd 2000~ talet.
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Projekt B

Mentorprogram1999—2000 var ett samverkansprojekt mellan Hydro Polymers,
Akzo Nobel Surface Chemistry och Eka Chemicals. De tre féretagen, som
alla finns inom kemisk industri, startade ett gemensamt utvecklingsprogram
under varen 1999. Foretagen hade identifierat behovet att utveckla fram-
tidens ledare och att fi till stind en dialog mellan chefsgenerationerna. For
att nd 6nskat resultat valdes mentorskap som metod.

Genom metodvalet fanns det mojlighet till erfarenhetsutbyte mellan de
olika féretagen vilket sdgs som en f6rdel. Vid programstarten hade féretagen
ocksa beslutat att de unga ledare som skulle delta i programmet skulle fa till
uppgift att kritiskt granska dagens arbetsvillkor och komma med férslag pa
atgirder for att de sjilva skulle kinna sig motiverade att ta ett framtida chefs-
jobb. Foretagen sig denna del av programmet som ett viktigt strategiskt
arbete for att kunna siikra den framtida chefsférsorjningen. For att sikerstil-
la att de unga ledarnas arbeten skulle tas emot pa ett tillfredsstillande sitt
utsigs respektive foretags vD till processigare for det projekt som respektive
toretagsledning gav sitt samtycke till.

Syfte

Mentorprogrammet syftade till att utveckla savil etablerade som framtida
ledare och att sikra ledarforsorjningen.

Genom metodvalet gavs mojlighet att dela erfarenheter 6ver chefsgene-
rationer och till utveckling av den egna ledarkompetensen hos savil adepter
som mentorer.

Foretagen hade ocksé ett uttalat mél att 6ka andelen kvinnor pa ledande
positioner. Genom att gora ett urval till adeptgruppen dir kvinnorna var i
majoritet, fanns en tanke om att speciellt lyfta fram och belysa kvinnors
villkor och méjligheter att utvecklas i respektive foretag.

Genom samverkan mellan foretagen gav programmet tillgang till erfa-
renhetsutbyte 6ver foretagsgrinserna vilket férvintades bidra till nya kun-
skaper och idéer som skulle berika deltagarna i projektet och deras respektive
verksamheter.

Deltagare och urval

Liksom i Projekt A fanns hir fler malgrupper. Den férsta mélgruppen var de
unga ledare som valdes ut att delta som adepter. Viktiga kriterier for att de
skulle viljas ut var att de hade hogskoleutbildning och néagra ars yrkeserfa-
renhet. De skulle vidare bedémas ha bra forutsittningar att utvecklas som
ledare och en egen uttalad vilja och ambition att ga vidare i karridren.
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KAPITEL 2

Nista malgrupp var de blivande mentorerna. En mentorbank etablerades
med ett tjugotal erkint respekterade ledare genom sin position och kompe-
tens. De var alla godkinda att ingd i mentorbanken av respektive foretags-
ledning. Viktiga kriterier vid val av dessa var att ha ett genuint intresse av att
delta, att de skulle kunna avsitta erforderlig tid och att de ville bidra till den
egna adeptens utveckling. Vidare var det viktigt att de som ville delta som
mentorer trodde sig ha nagotattlira avadepten och avatt deltai programmet.

Adepternas nirmaste chefer férvintades delta vid introduktionssemina-
riet f6r att fa den information de behévde for att kunna stodja den egna

medarbetarens deltagande och for att forsta sin egen roll i programmet.

Genomforande och omfattning

Programmet genomférdes under ett dr med start i bérjan av april 1999 och
avslutning i slutet av mars 2000.

Vid det f6rsta seminarietillfillet deltog adepternas chefer vid introduk-
tion av programmet. Adepterna fick sedan arbeta fram sina personliga mal
med programmet och vilja mentor.

Rapporten, Arbetsglidie i livet — om ledarskap pd 2000-talet, presenterades
ochadepterna fickiuppdragatti tre grupper formulera fragestillningar inom
omradet: Det framtida ledarskapet och dess villkor. Vid ett senare semina-
rium fick adepterna arbeta fram férslag pa uppdrag inom ovan nimnda
omride som sedan férankrades hos respektive vD for foretagen. vD god-
kinde uppdraget och tog ansvar som processigare for mottagande av resulta-
ten. De tre projektgrupperna har i skiftande omfattning under projektets
gang gjort avstimningar med respektive processigare. Resultaten presente-
rades for respektive foretagsledning och ovriga mentorer som alla fick
mojlighet att ge feedback till projektgrupperna vid mentorprogrammets
avslutning. Under programmet genomfordes fyra adepttriffar for bl.a. arbete
med uppdragen, ledarutbildning och erfarenhetsutbyte.

Mentordelen av programmet startade i maj med ett gemensamt semina-
rium f6r adepter och mentorer. Pa seminariet klargjordes forvintningar pa
programmet och pa adepternas och mentorernas insatser under program-
met. Adept och mentor férvintades triffas regelbundet ca en gaing/manad.
En halvarsavstimning genomfordes i november med mentorer och adepter
tor att £6lja upp de mal man satt upp vid programmets start och for att f6lja
upp arbetet med uppdragen.

Hela programmet avslutades i mars 2000, da uppdragen togs emot av
respektive processigare och foretagsledning. En utvirdering och summering
av programmet genomfordes. Mentorer, adepter och adepternas nirmaste
chefer gjorde alla en skriftlig utvirdering som kortfattat presenteras i kapitel 5.
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Organisation for genomfirande av programmet

Respektive foretagsledning for de deltagande foretagen var uppdragsgivare
och mottagare av programmets resultat. Som programansvarig utsigs Karin
Rappman, chefsutvecklare pa Eka Chemicals AB. Foretagen behévde ocksa
en foretagssamordnare, pi Hydro Polymers utsags dirfér Kristina Lind och
pa Akzo Nobel Surface Chemistry AB, Elisabeth Brolin, bida personalan-
svariga for respektive féretag. Som huvudkonsult och utbildningsledare anli-
tades Christina Franzén, Niringslivets Ledarskapsakademi. Vid de olika
adepttriffarna har andra externa konsulter anlitas utifran respektive adept-

triffs syfte och innehall.

Projekt C

ForeningsSparbanken ir en av Sveriges storsta banker. ForeningsSpar-
bankens styrelse har som mal f6r 2005 bland annat satt upp att banken ska
vara en av de 20 attraktivaste arbetsgivarna i landet. Utifran detta mal
och med stod av resultaten i Niringslivets Ledarskapsakademis rapport,
Arbetsglidje i livet — om ledarskap pd 2000-talet, dir ForeningsSparbanken
hade tvéi deltagare, togs beslut i bankledningen att starta ledarutvecklings-
programmet, 2000-zalets ledare —ett ledarutvecklingsprogram. For att attrahera
2000-talets ledare utifran kompetens, ansags en utveckling och didrmed en
térindring av villkoren for ledarskap som en av de strategiskt viktigaste

fragorna. Ledarutvecklingsprogrammet var ett forsta steg i detta arbete.

Syfte

Ledarutvecklingsprogrammet syftade till att utveckla deltagarnas personliga
ledarskap bl.a. genom arbete med ett utvalt problemomrade; ett lirprojekt
inom ForeningsSparbanken. Lirprojekten skulle utmynna i konkreta forslag
vad giller férindrade villkor fér ForeningsSparbankens ledare. Forslagen
skulle kunna genomféras i banken under hésten 2000. Programmet férvin-
tades ge mojlighet att forena ett individuellt lirande med utveckling av

arbetsvillkor for ledare. Ansatsen var att lira av, i och f6r férindring.

Deltagare och urval

Programmet hade 30 deltagare, 17 kvinnor och 13 min fédda pa 60- och 70-
talet. Urvalet gjordes i samrdd med respektive bankledningsledamot.
Hilften var nya ledare i banken och hilften potentiella ledarkandidater.
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KAPITEL 2

Genomforande och omfattning

Programmet omfattade totalt 20 dagar, nio seminariedagar och elva projekt-
arbetsdagar, under perioden september 1999 till april 2000. Av projektar-
betsdagarna var fyra gemensamma fér hela gruppen.

Programmetbestod av tvé typer av lirsituationer, programseminarier och
projektarbeten. Metoden férlirande har varit— Action, Reflection, Learning,
dvs. ett processinriktat lirande i fyra steg, handla, reflektera, dra slutsatser
och handla pa nytt.

Inom ramen f6r programseminarierna genomférdes ett antal expeditio-
ner.” Nir det giller projektarbeterna delades gruppen in i sex projektgrup-
per. Projektgrupperna valde sjilva vilket fokus deras projektarbete skulle ha
och hur deras lirprojekt skulle utformas. Varje projektgrupp hade en intern
handledare med uppgift att stédja gruppens lir- grupp- och arbetsprocess.

Orgam’saz‘ion fa’r genomfb‘mnde av programmet

ForeningsSparbankens ledning var uppdragsgivare och mottagare av projek-
tets resultat. Arne Johansson, ansvarig for chefsutvecklingsfragor i banken
hade det 6vergripande ansvaret f6r programmet. Lotta Snickare, ledarut-
vecklare i banken hade det operativa ansvaret fér genomférandet av pro-
grammet.

Niringslivets Ledarskapsakademi deltog i planeringsfasen f6r program-
met men har inte varit med vid sjilva genomforandet utan tagit del av resul-
tatet genom projektbeskrivning och deltagarnas egna arbeten.
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NOTER KAPITEL 2

14) Da ForeningsSparbanken valt att dépa sitt utvecklingsprojekt till 2000-talets ledare, si som

15)

Niringslivets Ledarskapsakademis férsta projekt hette, kommer FéreningsSparbankens projekt
att presenteras som 2000-talets ledare — ett ledarutvecklingsprogram fér att ingen samma bland-
ning ska ske mellan projekten.

Expeditionerna har enligt projektplanen haft som syfte att stédja en vilja och férmaga att bryta
invanda tankemodeller for att bidra till ett 8ppet, flexibelt och kreativt arbetssitt. Expeditionerna
har gett deltagarna méjlighet att praktiskt tillimpa en struktur for inlirning enligt de fyra stegen,
handla, reflektera, dra slutsatser och handla pa nytt.
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KAPITEL 3

Balans i livet
en presentation av deltagarnas
egna arbeten

Christina Franzén och Jenny Lantz

I DETTA KAPITEL redovisas sammanfattat projektarbetena fran de olika
utvecklingsprojekten under den rubrik som projektdeltagarna valt. Onskar
du mer information finns det méjlighet att ta kontakt med respektive kon-
cern/foretag genom de kontaktpersoner som finns namngivna i referens-

listan i rapporten. De olika projektarbetena presenteras enligt nedan.

Projekt A

A1 Balansilivet

A2 Koncernrorlighet
A3 Bel6ningssystem
A4 Skyltfonstret

Projekt B

Br Vadirkarridr?

B2 Det professionella ledarskapet

B3 Attkombinera bra livsvillkor med l6nsamma affirer

Projekt C

cr Lokalbankchefens arbetsvecka pa 2000-talet
c2 2000-talets karridrvigar

c3 Utvecklingsmajligheter pa 2000-talet

c4 Bonussystem och beléningar

c5 Flexibilitet i tid och rum

c6 Fran tidsstyrning till mélstyrning
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A1 Balans i livet

Projektgruppen som hade Balans i livet som tema utgick ifran den demogra-
fiska utvecklingen som visar att under bérjan av 2000-talet kommer betydligt
fler minniskor attlimna arbetslivet én tridainidet. For att sikerstillaledar-
torsorjningen var det dirfor viktigt att koncernen omgaende borjade satsa pa
att vara en attraktiv arbetsgivare for unga ledare, hivdade projektgruppen.

De hade identifierat ett antal omraden dir férindringar i forutsittningar
och virderingar dgt rum. Vad betriffar arbete ansig gruppen att samhillet
gatt mot mer flexibla anstillningsformer, distansarbete blir allt vanligare,
synen pa arbetet férindras i takt med att hushillets tva forvirvsarbetande
bade vill utvecklas pa arbetet och hinna med upplevelser i privatlivet.
Arbetstiden blir alltmer flexibel, dven kvalificerat arbete kommer att kunna
bedrivas pa deltid i stérre utstrickning dn idag. Resultatlén kommer att fore-
komma oftare, och personalens betydelse f6r féretaget erkidnns i hogre grad
in idag. Gruppen pekade dven pé férindringar i familjesituationen, dir
familjer numera dr mer komplexa #n tidigare och kidrnfamiljen mindre
vanlig. Pa samhillsnivin anser de att det pagar ett skifte frin materialism till
individualism, dir upplevelser och intressen blir allt viktigare.

Gruppen hade genomfért ett antal intervjuer med féretag som satsat pa
attunderlitta for unga ledare som stér infor dessa forindringar. Pa féretagen
hade man bl.a. satsat pd kompetensférsikring, kvalificerade deltidstjinster,
torildralon, hem- och familjeservice, flextid, viixelvis karriir (att vixla mellan
att vara chef, specialist och projektledare) och bemanningssystem som tar
hinsyn till savil arbetsgivarens som de anstilldas individuella 6nskemal om
arbetstider.

Projektarbetet mynnar ut i ett antal idéer pa 16sningar som kan gora den
egna koncernen attraktivare bland unga ledare. Dessa forslag presenteras
som »plantor« nir det ror sig om konkreta idéer som omgaende kan omsittas
i praktik, och som »frépasar« nir det handlar om forindringar och beslut som
ir mojliga pa nagot lingre sikt. Till den forstnimnda gruppen horde: flextid
(6ver dagen), flexibelt arbetsschema (veckovis, manadsvis), flexibel arbets-
plats (kontor pé alternativ ort, i bostaden, nédvindig teknisk utrustning),
deltid pé kvalificerade tjinster alternativt delad tjinst, moéjlighet att viixla
mellan specialistroll och chefsroll eller av annan anledning ta en paus frin
chefsrollen och tillgang till interna mentorer

»Fropasarnac, dvs idéerna som kan inforas pa sikt, var: kompetensforsak-
ring, férildralén, hem- och familjeservice och forildraledighet som kompe-
tensutveckling.
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KAPITEL 3

A2 Koncernrorlighet

Den andra projektgruppen hade koncernrérlighet som tema. Bakgrunden
till gruppens dmnesval var en 6nskan om att den enskilda medarbetaren inom
koncernen skall se hela koncernen som potentiell arbetsgivare. Projektet
innehaller en beskrivning av nuliget inom koncernen utifran ett antal inter-
vjuer med ledande personerikoncernen, redovisning avexempel pa koncern-
rorlighet inom andra foretag utifrin intervjuer med f6retag som varit fram-
gangsrika inom omréadet, och slutligen ett antal forslag for att forbittra
koncernrérligheten inom den egna koncernen.

Projektgruppen hivdar i rapporten att nuliget kinnetecknas av att
koncernrekrytering sker i ringa omfattning. Inom gruppen rader enighet om
att man inom koncernen inte arbetar for 6kad koncernrorlighet. Istillet har
bolagens sjilvstindighet betonats. Till de forslag som gruppen presenterar i
syfte att fa koncernen att 6ka rérligheten hor en central resurs/funktion, en
del av koncernledningen, som aktivt arbetar med koncernrérlighetsfragor.
Gruppen anser att ny teknik kan vara till hjilp. Genom att inféra ett koncern-
gemensamt intranit skulle man t.ex. kunna 6ppna en platsbank, dir samtli-
ga lediga tjinster inom koncernen kunde utlysas.

Projektgruppen betonar ocksa betydelsen av nitverk och kunskap om de
olika bolagen for att 6ka rorligheten. De ser mojligheter att oka rorligheten
genom en tydlig koncernpolicy och koncerngemensamma utvecklingspro-
gram som skapar naturliga nitverk.

A3  Beloningssystem

Den tredje projektgruppen, hade som mal att inspirera och fundera ut bels-
ningssystem som ansags attrahera morgondagens ledare inom koncernen.
Projektgruppen definierar begreppet beloningssystem som »sitt att upp-
mirksamma och motivera medarbetare«. Gruppen har genomfért en enki-
tunders6kning med adepterna i projektet och andra ungaledare i koncernen.
Enkiten visar att beléning i form av pengar, personlig utveckling, kreativ
miljo och majlighet att paverka prioriterades hogst. Gruppen har ocksa
genomfortintervjuer med representanter f6r andra foretag for att fa underlag
till sina forslag.

Som utgangspunkt for sina frslag anser gruppen att ett bonussystem ska
ha ett brett perspektiv och fokusera pa medarbetarnas, kundernas och dgar-
nas tillfredsstillelse. En nira koppling mellan mal och effekt idr ocksa viktigt
tor ett fungerande bonussystem.

Gruppen ligger fram ett konkret férslag pa ett bonussystem med en
tordelning utifrén, Resultatfokus (baserat pa bruttovinst, vinst i kr), Kva/i-
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tetsfokus (individuellt projektmal) och Klimatfokus (individens férmaga att
samverka med andra).

Gruppen ger ocksa ett forslag till ett fsrméanssystem da de tror att ett lock-
ande formanspaket dr en viktig del i konkurrensen pa arbetsmarknaden om
morgondagens ledare. Deltagarna ger konkreta exempel pa hur dessa for-
ménspaket kan se ut kopplat till individens skiftande behov.

A4 Skyltfonstret

Den fjirde projektet hade rubriken »Skyltfénstret« och handlar om att attra-
hera, rekrytera och behalla kompetenta chefer/ledare inom koncernen.
Skyltfonstret var ett projektarbete med en mer Gvergripande ansats.
Projektgruppen hade gjort intervjuer och f6ljt utvecklingen via media. De
konstaterar som projektgruppen »Balans i livet, att vi 4r pa vig inien tid av
kompetensbrist. Bidragande orsaker till detta ansig de bl.a. var, internatio-
nalisering, okad tillginglighet till information, ny teknik, nya arbetssitt och
nya virderingar hos yngre generationer. De konstaterar att det behévs mer
kompetens i form av mangkulturell erfarenhet, teknisk kompetens, entre-
prendregenskap, snabbhet, flexibilitet och formaga att leda och verka i
nitverk och internationella organisationer. Nir det giller yngre generatio-
ners preferenser skriver de att avgérande for val av arbetsgivare inte bara dr
titel och hog 16n, utan dven balans i livet, personlig utveckling, intressanta
nitverk, inflytande och utmaningar.

Gruppen har identifierat ett antal omraden dir man, utifran en nuliges-
analys, anser att det krivs atgirder. De lyfter, som flera av de andra projekt-
grupperna, fram omraden som balans i livet, bel6ningssystem och koncern-
rorlighet.

De har bl.a. férdjupat sina tankar kring humankapitalet och anser att
bolagen dr duktiga pa att sitta kunden i centrum. For att bibehalla konkur-
renskraft pa marknaden anser de att #ven koncernens humankapital behover
hanteras pa ett lika proffsigt och kostnadsmedvetet sitt.

Gruppmedlemmarna betonar vidare vikten av tidsbegrinsade koncern-
gemensamma projekt inom manga skiftande omraden. Detta for att ta tillva-
ra kompetens samtidigt som det ger méjlighet till individuell utveckling och
nitverksbyggande. De tror ocksd pa innovationstivlingar for att ta tillvara all
den inneboende kraft, kompetens, kreativitet och entreprenérsanda som
finns i koncernen.

Gruppen avslutar med att ta upp vikten av strategisk kommunikation. De
tror pa en tydlig och konsekvent kommunikation kring vad koncernen stir
t6r och vikten av en koncerngemensam identitet.
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Br  Vad idr karridr?
Milet projektgruppen satte upp for projektet var att formedla olika syn pa

karriir, visa pa de f6rutsittningar som bor finns och att ta fram handfasta
atgirder/verktyg. Projektgruppen himtade information fran olika killor.
De harbl.a. gjort intervjuer med ca 30 personer, medarbetare och chefer, i de
deltagande féretagen och ett antal externa personer. Fakta har de himtat frin
personalavdelningarna. Ovriga informationskillor har varit adepter och
mentorer i projektet, vinner och bekanta pa andra féretag och Internet.

Iintervjuerna gruppen genomf6rde fann de en klar skillnad i hur enskilda
individer beskrev karriir och hur representanter for organisationen beskrev
densamma. De har dirfor valt att definierar karridr pa ett annat sitt in det
traditionella, da de anser att det bittre speglar vad individen efterfragar. Att
ha mojlighet att syssla med uppgifter som tillfredsstiller ens egna drivkrafter
och utvecklingsformaga. Karridrplanering definierar de som, planering uti-
franvilka framtida behov organisationen har i relation till individens styrkor,
svagheter, erfarenheter, kompetens, 6nskemal och ambitioner. De tror pi en
karridr for alla och har tagit fram ett konkret verktyg som stéd i medarbetar-
samtal. Verktyget har minga olika viigval f6r att spegla den framtida organi-
sationens breda syn pa medarbetarens utveckling.

Gruppen har ocksa tagit fram konkreta atgirder for att identifiera talang-
er s att foretagen kan siikerstilla atervixten av hogre chefer och fér att skapa
specialistkarridrer. De har en vision om en klitterstillning i stillet for en
karridrstege.” De menar att en klitterstillning skapar rérlighet och i och
med att man inte fastnar ndgonstans vagar man flytta pa sig och ta steg som
idag inte anses moéjliga under ridande karriirvillkor. De konstaterar vid
summering av projektet att de vill ha situationsanpassade karridrer som tar
hinsyn till balansen ilivet. Att en mer situationsanpassad karridr gynnar afti-
rerna har de lyft fram pa manga olika sitt i rapporten.

B2 Det professionella ledarskapet
Syftet med projektgruppens arbete var att beskriva hur de ansag att det

professionellaledarskapetbor se ut samtatt skapa en modell f6r att inféra och
sikerstilla detta ledarskap.

Gruppen utgickifran envision: Att skapa ett professionelltledarskap som
stodjer ett 6ppet arbetsklimat priglat av medarbetare som delar med sig av
sina kunskaper till kolleger utan grinser mellan roller och avdelningar. For
att na visionen ansig projektgruppen att attityder maste férindras och nya
virderingar vinna mark. For att detta skulle bli méjligt krivs att ledare fore-
gar med gott exempel.
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For att nd visionen har gruppen utarbetat en strategi i fyra steg:
Behovsanalys, Utbildning och Rekrytering, Mita och Utvirdera, Belona och
Uppmirksamma. Strategin forutsitter en tydlig kommunikationsprocess
som finns beskriven i rapporten, dir alla parter i organisationen forvintas
vara vil insatta i alla steg i processen.

Projektgruppen ger forslag pa en handlingsplan f6r att realisera strategin.
Den innehaller olika delar i relation till varje steg i strategin. For att gora en
behovsanalys tas t.ex. attitydundersokning, utvecklingssamtal och kompe-
tensanalys upp. For att sikra framtidsbehoven diskuteras utvecklingsplaner
och olika utvecklingsinsatser. Projektgruppen ger ocksa forslag pa verktyg
tor att mita att ledarskapet utvecklas i ritt riktning i férhallande till visionen.
Nir det giller beloningssystem forordar gruppen ett system som utgér ifran
tydliga mél och differentierade beloningsformer.

Projektgruppen har med en utférlig beskrivning av de olika verktyg de

téreslar i processen for att na visionen.

B3  Att kombinera bra livsvillkor med
lonsamma affirer

Projektgruppen borjade med att stilla sig fragan, vad ér bra livsvillkor? For
att fa svar pa denna och andra fragor om arbets- och livsvillkor sinde de ut en
enkiit till de personer som deltog i Mentorprogrammet och till ytterligare
25 personer i de deltagande féretagen. Av de 53 som svarade var 49% kvinnor
och 51% min. For samtliga visade det sig att familjen var viktigast foljt av god
hilsa. Sen foljde stimulerande arbetsuppgifter och en bra arbetsmiljé och i
fallande skala god ekonomi, egen hobby, tillrickligt med sémn, vinner,
uppskattning och egen tid. Nir enkitdeltagarna fick vikta hur de férdelade
sin egen tid uppgav de att de tillbringade 51% av tiden pé jobbet, 26 % med
familjen 14 % med hemarbete och 9 % egen tid. Ettresultat av tidsfordelning-
en var att 56 % inte ansag att de hade balans i sina liv. Men det var stor skill-
nad mellan kénen. En majoritet av kvinnorna oberoende av alder ansag att de
saknade balans i sina liv. Endast 29% uppgav att de upplevde balans i livet.
Motsvarande siffra bland minnen var 59 % men hir fanns en stor skillnad
beroende av dlder. Bland minnen mellan 41—50 ar uppgav 80% att de hade
balans i livet.

I enkiten visade det sig att villkoren for karridr var olika f6r yngre och
ildre chefer. Av de chefer som var mellan 31— 40 ar levde 70 % tillsammans
med en partner som ocksi gjorde karriir. For chefer mellan s1—60 ar var
motsvarande siffra 30 %. En annan signifikant skillnad var att 75% av ménnen

arbetade mer in 46 timmar i veckan. Motsvarande siffra f6r kvinnorna var

36



KAPITEL 3

38%. En delférklaring till denna skillnad visade sig vara att minnen i stor
utstrickning hade partners som arbetade deltid. Endast 4% av minnens
partners arbetade mer dn 46 timmar i veckan vilket ska jimféras med kvin-
nornas partners dir mer dn 50 % arbetade 46 timmar eller mer per vecka.

Projektgruppen tar utifrn resultaten i enkiten upp motivationsfaktorer
tor att dndra arbetsvillkoren. De anser att mer balanserade arbets- och livs-
villkor skulle géra det enklare att rekrytera ritt méinniskor, reducera stress-
nivan i féretagen, 6ka produktiviteten, forbittra kvaliten pa produkter och
processer och bredda rekryteringsbasen av framtida ledare. Gruppen konsta-
terar att villkoren dr jamstillda i teorin men inte i praktiken, vilket bl.a. syns
pa toppositioner dir fa kvinnor finns representerade i foretagen.

Projektgruppen ger ett antal konkreta f6rslag till I6sningar for att skapa
lsnsamma arbetsvillkor. Allt fran konkreta atgirder som snabbt kan omsit-
tas i praktisk handling till mer langsiktiga organisatoriska f6rindringar.

Ccr  Lokalbankchefens arbetsvecka pa 2000-talet
Projektgruppens syfte med projektet var att beskriva tre delar avledarskapet

nimligen att leda affirer, minniskor och forindring. Gruppen har utformat
konkreta forslag, genomférandeplaner och rekommendationer pa vad de
tror dr nyckeln till ett lyckat ledarskap och balans i livet.

Da detta projekt har en tydlig koppling till en viss funktion inom féreta-
get kommer i denna redovisning endast mer allmingiltiga fragestillningar
att belysas.

Gruppen har jobbat med bade enkit och intervjuer for att fa fram data.
Alla delar i ledarutvecklingsprogrammet har ocksa bidragit till resultatet
liksom kunskapsinhimtning via litteratur, artiklar och rapporter. Da det
flesta projektgrupperna i Projekt C anvint sig av likartade metoder for
kunskaps- och faktainhimtningen kommer de 6vriga projektens metodval
bara att beskrivas utifran avvikelse frin detta projektarbete.

Gruppen tar upp balans i livet som ett eget tema. De anser att det idag dr
gamla normer och virderingar som styr och att det dr vanligt att sitta likhets-
tecken mellan att vara duktig och att arbeta mycket. De ser det annorlunda
och menar att de dr ledare som har mod och kan prioritera som ér de verkligt
starka. Balans i livet handlar om att ha en sund relation till sin yrkesroll.
Problem blir det nir en minniskas sjilvkinsla och sjilvfortroende klistras till
yrket sa att andra delar av livet far mindre plats. I sina slutsatser utgér de fran
att det maste finna forutsittningar for chefer att utova sitt ledarskap dir en
del dr att ha balans i livet. En utav ledarens viktigaste uppgifter ir att fokuse-
ra pd minniskorna i organisationen di det dr genom medarbetarna som affi-

rerna gors.
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C2  2000-talets karridrvigar

Syftet med projektet var att utveckla konkreta forslag till karridrvigar.
Projektgruppen har valt att vidareutveckla klitterstillningen, en metafor
som deltagare i Ledarskapsakademins projekt arbetat fram.

Gruppen beskriver klitterstillningen som en kub. Kuben bestir av noder
och leder. Varje nod visar ett tillstind som representerar en tjinst en medar-
betare har vid ett visst tillfille. En led representerar rorelsen frin en tjinst till
en annan.

Gruppen har arbetat fram en verktygslada som ett medel for savil medar-
betarens som foretagets utveckling. Genom att anvinda verktygeniverktygs-
ladan kan féretaget och medarbetaren med gemensam kraft mojliggora en
torflyttning i kuben. Verktygsladan innehaller verktyg som, kompetensstyr-
ning, professionell rekrytering, uppdragsavtal, baslén och uppdragstilligg,
fadder, sparringpartner och mentor, certifiering och kompetensférsikring.
Alla delarna finns vil beskrivna och dr anpassade till varandra. Gruppen har
visualiserat hela konceptet med klitterstillning och tillhérande verktygslada
genom en luftballong som symboliserar att féretagets och medarbetarens
gemensamma utveckling dr det som far foretaget att leva (flyga) vidare.

c3  Utvecklingsmoiligheter pa 2000-talet
Syftet med projektet var att visa vikten av olika slags utvecklingsmojligheter

tor olika slags minniskor vid olika tidpunkter, f6r att skapa lust och férindra
attityder till utveckling.

Gruppen ville visa att ett delat ansvar for utveckling mellan foretag och
individ, en balans mellan individens- och organisationens behov ir den »ritta
vigen« att ga for att mota framtidens marknad. I de intervjuer gruppen
genomférde framkommer att alla som intervjuats ville ta ansvar for sin
utveckling sa gruppen uppmanar till att »lita dem géra det«!

Aven denna grupp pekar, som en av grupperna i Projekt A, pa att arbets-
villkoren for de anstillda beh6ver fokuseras mer.

Gruppen har férutom liknande metoder som 6vriga grupper anordnat en
workshop med nyanstillda i foretaget f6r att belysa hur unga medarbetare ser
pa utveckling och anstéllningsbarhet. De har kommit fram till att unga
medarbetare vill kiinna sig delaktiga, bli sedda, hérda och tagna pa allvar.
Tillging till information om vart foretaget dr pa viig skapar handlingsutrym-
me, handlingskraft, engagemang och kontroll som gér medarbetarna bered-
da f6r forindring enligt gruppmedlemmarna.

Gruppen anser att det méste vara mojligt for alla att utvecklas och att
medarbetare och ledare som arbetar med egen utveckling borde bel6nas. De

har sammanstillt ett smorgasbord av utvecklingsméijligheter som alla ér vil
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beskrivna och kan omsittas i praktiken. Hir finns bl.a. utvecklingsplan,
karridrplanering, kompetensforsikring, jobcenter, mentorskap, olika utveck-
lingsprogram, jobrotation och delat ledarskap. De rekommenderar ocksa ett
Ungtrad som t.ex. kan vara referensgrupp till chefer ochledning fératt finga

upp synpunkter, virderingar, idéer och entusiasm hos yngre medarbetare.

C4 Bonussystem och beloningar

Gruppen har sett sin uppgift som att beskriva hur ett beléningssystem for
2000-talet kan se ut och har arbetat fram ett frslag som ocksé innehaller en
genomférandeplan.

Bonussystem och beloningar ska enligt gruppen syfta till att stimulera:
okad produktivitet, personlig utveckling, 6kad motivation och trivsel, ckad
kvalitet, 6ka foretagets attraktionskraft och en rimlig arbetsinsats som ger
langsiktig motivation som i sin tur ger bra bidrag till féretagets resultat och
samarbete.

Bonussytem ska var en integrerad del av féretagets styrsystem. Mal-
styrning dr den metod gruppen férordar. Malen ska sittas tillsammans med
medarbetare och nirmaste chef. Vid maluppfyllelse ska bonus utga med ett
faststilld procentsats av grundlénen fordelat pa mal f6r savil individen som
gruppen f6r att uppmuntra till samarbete. Det ska lona sig att dela med sig av
arbetsuppgifter istillet f6r att arbeta Gvertid och de férordar att 6vertidser-
sittningen tas bort for att stodja detta synsiitt.

Systemet forutsitter ett ledarskap med férmaga att sitta, folja upp och
kommunicera savil individuella som gruppmal med medarbetarna kontinu-
erligt. En individuell uppf6ljning bér genomforas minst en gang per manad
och eventuell utbetalning ska ske i anslutning till nidda mal. Gruppen bely-
ser den flora av férmaner som idag finns och kopplar det till vikten avatt indi-
viden far vilja sjilv. De anser att for att det ska vara motiverat att erbjuda
nagot annat 4n pengar som bonus ska det vara kostnadsneutralt eller ekono-
miskt fordelaktigt for foretaget. I annat fall kan den anstillda sjilv kopa det
han/hon vill f6r pengarna.

c5  Flexibilitet i tid och rum
Gruppens syfte var att beskriva de tekniska hjilpmedel som kan bidra till en

flexibilitet som #r oberoende av tid och rum och att beskriva de krav pa f6r-
dndringar som ett flexibelt arbetssitt stiller pi medarbetare, ledare och orga-
nisation.

Gruppen har valt ut en specifik befattning vilket gor att denna samman-

fattning endast sker kring allmingiltiga fragor och situationer.
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Utifran studiebesok och intervjuer har gruppen tagit fram nyckelfaktorer
tor att lyckas. Hir tar de t.ex. upp malstyrning och uppf6ljning som grund-
térutsittning och att medarbetaren har frihet under ansvar kopplat till de
overenskomna malen. Ledarens roll 4r viktig f6r att halla ihop den mobile
medarbetarens kontakter med 6vriga kolleger och for att skapa former for
informationsutbyte och lirande.

Fordelar som gruppen ser med ett mer flexibelt arbetssiitt dr bl.a. att indi-
viden sjilv kan paverka arbetstid och plats utifrin egna behov vilket mojlig-
gor bittre balans i livet. For affirerna ser gruppen ocksa stora frdelar bl.a.
kundanpassning och effektivare affirsavslut pa plats. De tror ocksa att ett
mer flexibelt arbetssitt hjilper till med inférandet av malstyrning s att det
blir méjligt att limna dagens tidsstyrning.

De risker de pekar pa for individen dr bl.a. att man arbetar for mycket, att
man tappar sociala kontakter med arbetskamrater och att man kinner sig
bortglomd. For foretaget kan det finnas en risk att medarbetaren blir mer
lojal mot kunden 4n mot det egna foretaget.

c6  Fran tidsstyrning till méilstyrning
Syftet med gruppens projekt var att beskriva mal och métmetoder for att ga
fran tidsstyrning till malstyrning.

Gruppen anser att malstyrning bygger pa att varje medarbetare maste
kunna handla pa sin nivi t.ex. att ha befogenhet att fatta beslut direkt i méte
med kund. Néigot som gruppen ocksa anser ir avgérande for att mota
kundens krav och férvintningar.

Gruppen har arbetat fram en mélstyrningsmetod: mal anpassade till indi-
viden, tillgang till relevant information, relevant utbildning och kunskap,
befogenheter, beléningar och kontroll och uppfoljning. Alla stegen finns
tydligt beskrivna och kan litt omsittas i praktiken.

De har ocksa tagit fram en genomférandeplan f6r en fungerande malstyr-
ning som startar med utbildning av féretagsledning och deras understillda
chefer. Nir dessa gatt utbildningen och bérjat omsitta metoden i praktiken
gar nistaled i utbildningen med deras 6verordnade osv. Pa sasiitt erhaller alla
en samsyn kring vad malstyrning dr och hur man gor. Detta mojliggér att alla
medarbetare far en forsta personlig handlingsplan utifran malstyrningsmo-
dellen.

Avslutningsvis belyser gruppen de vinster de ser med malstyrning. De
anser att malstyrning tydliggor stillda krav, medger en effektivare resursan-
vindning, ger ett bittre verksamhetsresultat, ger alla anstillda moéjlighet att
paverka sitt eget arbete, ger stérre ansvar at den enskilde och skapar utrymme
tér de anstilldas kreativitet, initiativiérmaga och delaktighet.
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Sammanfattande kommentar
I tre olika utvecklingsprojekt har sammanlagt 13 projektarbeten/uppdrag

vixt fram med Arbetsglidje i livet — om ledarskap pi 2000-talet som underlag.

Forutsittningarna f6r arbetet har varit olika. I Projekt A fick deltagarna
sjilva avgora hur mycket tid de kunde/ville ligga pa projekten, utanfér den
tid som togs i samband med gemensamma seminarier. I Projekt B var det
tydligt uttalat att projektarbetena inte fick ta mer dn ca en vecka av arbetsti-
den, férutom den tid som gick at vid de gemensamma seminarierna. I Projekt
C fanns mer tid inlagd i projektet med gemensamma seminarier och konti-
nuerlig handledning i projektgrupperna. I det projektet har en hogre grad av
konkretisering skett. En tinkbar slutsats ér att tid och handledning har bety-
delse for vilket resultat som uppnis. Tva av arbetena i Projekt C ir direkt
kopplade till befattningar vilket gor dem direkt omsittningsbara i praktiken
om foretaget sa vill.

De foretag som deltagit i projekten representerar dessutom helt olika
branscher med olika tradition vad giller projektarbeten. I kemiféretagen
finns t.ex. en helt annan tradition att arbeta pa ett mer akademiskt sitt dn
inom dagligvaruhandeln vilket med stor sannolikhet paverkat savil arbetet
med projekten som mottagandet av dem.

I de flesta projekten har flera metoder anvints f6r att komma fram till
genomtinkta forslag. Projektgrupperna har, férutom att de anvint de kun-
skaper de fatt genom att delta i respektive projekt, anvint enkiter, intervjuer,
workshops, list litteratur och forskningsrapporter, tagit del av policydoku-
ment och f6ljt utveckling inom media. Genom att ta del av deras arbete vixer
en bild fram av ett mycket seridst arbete som de unga ledarna genomf6rt med
stort allvar men ocksa med en f6rhoppning om f6rindring.

Nir det giller innehall sa har deltagarna sjilva med rapporten Arbetsglidie
i livet — om ledarskap pi 2000-talet valt inom vilket omride eller vilka frage-
stillningar de velat fordjupa sig i. Detta har frmodligen varit en viktig stra-
tegi for foretagen som limnat tolkningsforetridet till de unga ledarna och
inte styrt innehallet utifrin redan etablerade forestillningar. Inom varje
projekt har ett samarbete skett mellan projektgrupperna for att inte 6ver-
lappa varandra f6r mycket, men grupperna har ocksa konstaterat att minga
fragor garivarandra.

De arbetsvillkor som belysts och diir de unga ledarna ser behov av forind-
ring 4r manga och skiftande. I de projekt dir fler grupper identifierat och
arbetat med samma fragestillning dr samstimmigheten stor. Det giller t.ex.
synen pa karridr dir metaforen klitterstillningen utvecklats. Hir vill unga
ledare se nya och mer flexibla karridrvigar didr man inte fastnar nagonstans.
De vill ha situationsanpassade karridrer som tar hinsyn till balans i livet och

de dr dvertygade om att detta dven skulle gynna affirerna.

41



Nir det giller ledarskap anser de bl.a. att chefer ska ha en férmaga att
sitta, f6lja upp och kommunicera savil grupp- som individmal. Chefer som
respekterar sina medarbetares totala livssituationer, ser varje medarbetares
prestation och dr lyhérda for individens behov och forutsittningar, som
skapar ett arbetsklimat diir det dr hogt i tak och som belénar gott samarbeta
efterlyses. Att chefer ska foregd med gott exempel anser projektdeltagarna ir
nédvindigt for att utveckla en skapande kultur med arbetsvillkor som gynnar
bade personal och verksambhet.

Nir det giller beloningssystem finns en samsyn dér de unga ledarna anser
att systemen ska utformas sé att det finns en klar koppling till uppnadda mal.
De térordar ocksé beloningssystem som inte bara fokuserar individen utan
dven ser till och belénar samarbete med andra. Detta ir intressant di redan
deltagarna i Niringslivets Ledarskapsakademis projekt 2000-zalets ledare
papekade vikten av det kollektiva. Deltagarna i det projektet ville ha savil
individ- som gruppmal di de ansag att samarbete var viktigt f6r verksamhe-
ter men att det dven var viktigt for den egna kinslan av mening i arbetet. De
unga ledarna vill vara synliga och bli bedémda f6r vad de presterar men ser
ocksa vikten av samarbete med andra for egen tillfredsstillelse och for
lsnsamma resultat. Den starka individfokuseringen som tillskrivs yngre
ledare dr kanske misstolkad. Det handlar férmodligen i forsta hand om att
skapa arbetsmiljéer dir minniskor grundliggande behov av att »kidnna sig
delaktiga, bli sedda, horda och tagna pa allvar« tillgodoses vilket gruppen
som belyst utvecklingsméiligheter betonar.

Forutom villkor for karridr, ledarskap och beloningssystem tar projektar-
betena upp rérlighet, utveckling i arbete, malstyrning och flexibilitet i bade
tid och rum som viktiga arbetsvillkor. Som en r6d trad finns kopplingen till
de totala livsvillkoren och férvintan pa ett balanserat liv dir bade arbete och
privatliv har en given plats och dr varandras férutsittningar. Fungerar inte
den ena delen tillfredsstillande paverkas den andra.

Genomgaende har grupperna tagit fram verktyg for att i praktiken kunna
genomfora dnskade forindringar. Ofta dr verktygen delar i en hel process
som deltagarna férordar ska inga i foretagens totala strategiska planering. De
ser alltsa personalfrigorna och arbetsvillkoren som strategiskt viktiga for
verksamheternas framgang och16nsamhet. Ett par grupper pekar pa behovet
av att fokusera mer pa de minniskor som gor jobbet i foretagen. De anser att
téretagen ofta dr duktiga pa att sitta kunder och aktiedgare i fokus men glom-
mer vikten av samma fokusering pa de anstilldas villkor fér arbete.

I flera av projektarbetena dr det tydligt att de unga ledarna anser det som
sjalvklart att kvinnor och min ska ha lika villkor i arbetslivet da de bendmner
ledaren han/hon. Det ir endast en grupp som problematiserar kén. Genom
att ha jimfort befintlig forskning med férhallandet i de egna foretagen
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synliggor de att villkoren skiljer sig mellan kvinnor och mén. De tar bl.a. upp
att en majoritet av min (80 %) som iir chefer i aldern 41—50 ar, upplever att de
har balans i sina liv. Da detta ir en av huvudfrigorna f6r de unga ledarna som
upplever problem med att na denna balans utifran en helt ny livssituation, r
fragan om detta faktum, att manga av de etablerade cheferna éir néjda med sin
situation, blir ett hinder f6r forindring. De som upplever mest problem med
bristen pa balans dr kvinnor oberoende av alder. Endast 29 % av kvinnorna
uppger att de har balans mellan arbete och privatliv. Gruppen pekar pa detta

som ett organisationsproblem.
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16) Klitterstillningen 4r en metafor som tagits fram av deltagare i Niringslivets Ledarskapsakademis

projekt 2000-zalets ledare.
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Vad hinder i processen?

Jenny Lantz

NEDAN FOLJER MIN dtergivning av arbetsprocessen i Projekt A, det
projekt som jag f6ljt och dokumenterat.

Denna redogorelse {6ljs av en beskrivning av avslutningen i Projekt B,
vilken ska ses som ett referensmaterial. Jag hade forméanen att bli inbjuden att
delta for att dokumentera utvirderingen av Projekt B liksom presentationen
av projektarbetena och deras mottagande.

Nir det giller projekt A inleddes detta med tva dagars arbetsseminarium
tor adepterna i februari 1999. Da presenterades programmet och den
kommande projektuppgiften, och deltagarna fick arbeta med rapporten,
Arbetsglidje i livet — om ledarskap pi 2000-talet, som underlag for process-
arbete kring ledarskap.

Direfter foljde en dags arbetsseminarium med adepterna i mars. Aven
hir stod processarbete kring ledarskap pa programmet. Dessutom fick adep-
terna bilda projektgrupper inf6r projektarbetet.

Mentordelen introducerades i mars, med adepter och deras nirmaste
chefer nirvarande. Vid detta tillfille presenterades programmets syfte, mal,
aktiviteter, tidsomfattning, mentorskap, roller och ansvar, samt férvint-
ningar pa cheferna. Sedan cheferna limnat adepterna fick de senare utbild-
ning kring adeptrollen, varpa mentorvalprocessen inleddes.

Mentorerna 4 sin sida fick utbildning i mentorrollen i april. I samband
med denna diskuterades mentorskapet och samtalsmodeller och ramar f6r
mentordelen sattes upp. I maj och juni dgde tva kunskapsseminarium rum,
dit savil adepter som mentorer var inbjudna. Det férsta seminariet hade
rubriken »Ledarskapet 6ver det egna livet« och nistf6ljande rubriken »Leva
tér jobbet eller jobba for livet«.

I augusti triffades adepterna utan vare sig chefer eller mentorer, f6r
processarbete kring ledarskap.

Under tva dagar i slutet av september var det dags f6r uppféljning av
adept/mentorrelationen, med mentorerna nirvarande under en formiddag.
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Erfarenheter kring relationen diskuterades och man féljde dven upp projek-
tarbetena.

Mentorerna kom sedan tillbaka pa ett arbetsseminarium kring projektar-
betenaislutet avnovember. D skulle de tillsammans med adepterna komma
fram till vad de ville presentera for koncernledningen och mentorerna skulle
besluta sig f6r vilka forslag de tog ansvar for att testa i den egna organisatio-
nen. Avslutningsseminariet var forlagt till den 2 februari ar 2000, och hir
hade presentationen av projektarbetena f6r koncernledningen en huvudroll.

Adepterna

Adepterna var alla identifierade av sina respektive bolag som lovande chefer,
sjutton unga personer som koncernen bor tavara pa. Vilka var da dessa perso-
ner? Vilken bakgrund hade de? Vilken utbildning hade de? Hur gamla var
de? Hur sag deras arbetsvillkor ut? Hur beskriver de sig sjilva?”

Deltagarna kom fran helalandet. Méiangabodde pa en annan ortin dir de
hade viixt upp och ett icke férsumbart antal hade flyttat med jobbet. De var
f6dda mellan 1961 och 1971. Medelildern var 34 ar f6r kvinnorna och 31 ar for
minnen.

Nir det giller utbildning hade sju kvinnor och tre min hégskoleutbild-
ning. I genomsnitt hade kvinnorna och ménnen varit anstillda inom koncer-
nen i 3—4 ar. Den kvinna som varit lingst inom koncernen anstilldes 1989
och den som varit dir kortast anstilldes 1998. Fér minnen var motsvarande
siffror 1995 och 1999. Kvinnorna hade mellan 6 och 17 ars arbetslivserfarenhet
och midnnen mellan 5och 15 ar. Kvinnorna var siledes nagot ildre, hade hogre
utbildning, lingre arbetslivserfarenhet och hade arbetatlingre inom koncernen.

Nir det giller deltagarnas arbetsvillkor hade de en kontrakterad arbets-
tid pa i genomsnitt 40 timmar i veckan. Minnen arbetade i snitt 49 timmar
iveckan vilket var ndgot mer én kvinnorna som arbetade 46 timmar i veckan.
Majoriteten, 15 av adepterna, hade ingen 6vertidsersittning.

Sex av minnen och sju av kvinnorna var vid projektstarten gifta eller
sammanboende. Av de sju minnen hade fem barn och av de tio kvinnorna
hade tva barn. I mansgruppen fanns sammanlagt elva barn och i kvinnogrup-
pen tre barn. Pa frigan hur de ville 16sa ansvar for redan befintliga eller fram-
tida barn visade det sig att kvinnorna och minnen hade olika uppfattningar.
En majoritet, dtta av tio kvinnor ville att bida parter skulle arbeta deltid och
dela ansvaret for barn lika. Av minnen ville 43 % att deras respektive skulle ga
ner pa deltid, medan de sjilva kunde jobba heltid. Resten av ménnen, 57%,
ville dela ansvar lika och att bada parter skulle arbete del eller heltid.

Vid introduktionsseminarieriet i februari presenterade sig deltagarna for
varandra och lyfte fram likheter och olikheter i gruppen. Rorlighet, i kombi-
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nation med lojalitet till respektive bolag, var en gemensam nimnare, liksom
framatstrivande och en viss portion otéilighet. Minga deltagare visade sig
vara, eller ha varit, aktiva inom idrott och féreningsliv. Flera betonade
minniskointresset och den sociala kompetensen som utmirkande f6r grupp-
medlemmarna. Malmedvetenheten hos dem, viljan att ga vidare till nista
niva, lyftes fram av vissa deltagare. Samtidigt var manga bekymrade 6ver
balansen mellan arbete, fritid och familj. Vad ir det virt att jobba 60 timmar
iveckan?, tycks vara en malande fundering for minga, sade en deltagare, och
fick medhall frin resten av gruppen.

Bland de olikheter som identifierades var graden av personalansvar, delta-
garna hade allt frin 70—80 understillda till inget personalansvar alls. Aven
karridrmojligheterna skilde sig 4t. De som var butikschefer uppgav att det
oftavar svirt att se nista steg i karridiren, medan det tycktes finnas fler uppen-
bara karridrvigar for de andra deltagarna.

Reflektioner utifran rapporten,
Arbetsglidje i livet — om ledarskap pd 2000-talet

Efter att Christina Franzén under den andra introduktionsdagen i februari
presenterat rapporten, Arbetsglidie i livet — om ledarskap pi 2000-talet, fick
programdeltagarna dryfta innehallet i tre grupper, en mansgrupp, en kvin-
nogrupp och en blandgrupp. Nir grupperna redovisade vad de pratat om stod
detklart att alla kint igen sig i resultaten fran rapporten och att diskussionen
mest kom att handla om relationen arbete/familj och framférallt om hinder
och méjligheter for att kunna ta ett aktivt férdldransvar genom att t.ex. vara
torildraledig.

I mansgruppen var alla ense om att allt i rapporten stimde 6verens med
deras uppfattning om den egna situationen, att forviintan pé att man skall
gora karridr i aldern 30—4o0 ér, mitt under den tid d4 minga dr smébarnsf6r-
dlder, dr befingd. Ett annat diskussionsimne var hinder {6r pappor att vara
torildralediga. Mansgruppen patalade att min kanske inte alltid vill vara
hemma, att vissa helt enkelt éir otrygga i sin fadersroll. De hade dven identifi-
erat ekonomiska hinder och pekade pa att maximiinkomsten som ér forild-
rapenningsgrundande ér for lag. Eftersom mamman generellt sett har ligre
16n ansag de att detta inkomsttak bidrar till ett storre inkomstbortfall f6r
familjens del om mannen stannar hemma dn om kvinnan gér det. Gruppen
formulerade ocksé 6nskemél om manadsbidrag ifall man vill vara hemma
med barn. Dagis i anslutning till jobbet framférdes som ett bittre alternativ
in dagens placering av dagis nira bostaden. Gruppmedlemmarna lit forsta

att det skulle vara i det nirmaste otinkbart f6r dem att pa arbetsplatsen leve-
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rera beskedet »eftersom jag nu blir férilder vill jag vinta med att gora
karridr«. Acceptansen for pappaledighet var enligt dem inte sirskilt utbredd.

»Man diskuterar inte sidana hir fragor. Det finns inget naturligt forum for

det.« (man)

En kvinna tipsade dem om att inkludera dven denna typ av dmnen i planer-
ingssamtalen.

Ingen av minnen kinde till ndgon man som efter sin pappaledighet inte
hade fatt komma tillbaka till arbetet. De var positiva till mer flexibel pappa-
ledighet och exemplifierade med arbetskamrater som varit hemma en dag i
veckan under sju till dtta ménader. For att belysa organisationers motsigelse-
fulla hallning till méins lingledighet berittade en man om en manlig arbets-
kamrat som under en lingre period var hemma f6r att varda sin fru som var
svért sjuk, en ledighet som var helt accepterad i organisationen. Ett méjligt
hinder for ett fullt utnyttjande av pappaledigheten skulle kunna vara de
anstilldas forestillning om organisationens negativa instillning till mins
langledighet resonerade minnen.

Gruppen bestiende av enbart kvinnor inledde med att f6rklara att de alla
kinde sig nedslagna efter genomgéangen av rapporten. De berittade att de
kinde igen sig och att de blev bekriftade av den bild av unga ledares arbets-
och livssituation som rapporten férmedlade.

Inom gruppen var de ense om att det hade varit en stor f6rdel om man
efter mammaledigheten kunde arbeta 75%, sa att man kunde himta barnen
och vara hemma med dem litet grand. En kvinnlig deltagare berittade att
hon som svar pa detta 6nskemal fatt kommentaren: »Du dr medveten om att
du som chef bor férega med gott exempel. Om du gar ned till 75% kan andra
ocksa vilja jobba 75 %«.

I den grupp som hade jimn kénsfordelning diskuterades dels de ekono-
miska f6ljder pappaledighetkan f4, dels organisationernas hantering av dessa
fragor. De hivdade att inkomsttaket oméjliggor att man utnyttjar pappale-
digheten fullt ut. En annan orsak ansags vara virderingar. Ndgra av kvinnor-

naresonerade kring att de ocksa tinker i banor som férhindrar en forindring.

»Det dr mannen som forsérjer familjen, och det bidrar jag sjilv till med mina

virderingar.« (kvinna)

En kvinna fragade minnen i rummet: »Skulle det kidnnas bra om din fru
tjinade mer dn du?« Svaret blev ett enhilligt »nej«.
Nir det gillde karridirmonstret var blandgruppen enig om att detta inte

hade forindrats nimnvirt sedan 6o-talet. Gruppen lyfte fram delade tjinster
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som ett sitt att underlitta balans mellan familjeliv och yrkesliv. Koncernens
personaldirektor berittade att det for tillfdllet fanns en delad finanstjinst. En
kvinna framférde att dven om man efter barnledigheten tillits gi ned till 75 %
arbetstid, kan detta innebira problem.

»Mina vinner har kommit tillbaka. De fir jobba 75%, men jobbet ir fortfarande
som 100 %. De far ingen praktisk hjilp. Ett sidant exempel kan vara att man ir

sen for att man limnat barnen och da tvingas betala for parkering.«lg) (kvinna)

En annan kvinna tyckte sig se uppmuntrande signaler fran toppen av hierar-
kin, och hinvisade till den aspirantutbildning hon nyligen genomgatt, diren
gravid kvinna deltog.

Avslutningsvis kan man konstatera att det i mansgruppen inte diskuterade
torildraledigheten utifrin arbetssituation eller organisationen férrin en av
de utbildningsansvariga férde dessa forhéillanden pa tal. Istillet betonades
att forildraledigheten inte far vara nigot tvang. Diskussionsledarna kom-
menterade detta med att nir barnet vil kommer blir det oundvikligen ett
tvang for nagon. I kvinnogruppen talade man enbart om forildraledighet i
relation till arbetssituationen medan den av bada konen sammansatta grup-
pen hade en mer blandad agenda.

Situationen pa de olika bolagen

Vad menar man med villkor? Det var en fraga som avhandlades gruppvis
under introduktionsdagarna. Diskussionen var upptakten till den hemupp-
gift deltagarna senare fick, dir de ombads genomféra intervjuer med perso-
nalchefen och linjechefen pi den egna arbetsplatsen, intervjuer som skulle
kretsa kring arbetsvillkor och rekrytering. Intervjuerna var tinkta att bidra
med information inf6r projektarbetena.
Nedan redovisas de mest forekommande nyckelorden kring inneb6rden
av arbetsvillkor utifrin programdeltagarnas presentationer.
*  Beloningssystem
Manga tryckte pa vikten av att beléna ritt sak. Bra arbetsvillkor innebir
miluppfyllelse istillet for tidsuppfyllelse.
* Arbetstid/flextid/Gvertid/anstillningsform
Mojligheter att sjdlv styra arbetstiden ansags bra. Positivt med betald
overtid, ndgot som ir nira kopplat till bel6ningssystem. Likasa sig minga
tordelar med fler typer av anstillningsformer.
* Arbetsplats/arbetsmiljo
Flera papekade att det dr viktigt hur arbetsplatsen ser ut, om den ir este-
tisk och var arbetsplatsen ligger.
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Utbildning/fortbildning/kompetensutveckling

Utbildningsméjligheter i stort framholls som négot centralt i arbetsvill-
koren. Att utbildning skall ske regelbundet och bidra till sdvil professio-
nell som personlig utveckling var viktigt. Manga sag positivt pa stor
rorlighet mellan avdelningar och bolag.

Information och kommunikation

Deltagarna efterlyste tydliga mél och en 6ppen dialog, »sa att det kan rida
en samsyn betriffande riktningen i vilken man strivar«. Detta ansigs
sirskilt viktigt i samband med distansarbete. Dessutom virdesatte minga
kontinuerlig feedback som en bekriftelse pa det jobb man utfér.
Foretagskultur/klimat

Foretagskulturen skall passa bade individen och féretaget, tyckte grup-
perna. Foretagets virderingar och etiska stillningstaganden ir betydelse-
tulla och klimatet skall helst bidra till inspiration och arbetsglidje. Dirfor
ir ocksa takhojden kritisk.

Organisationsstruktur/majligheter att paverka

Foretagets organisationsstruktur, hur beslut fattas och mojligheter for
paverkan lyftes fram och att befogenheter bor vara i paritet med det ansvar
man har.

Verktyg/hjalpmedel

En grupp kastade ljus 6ver nyttan i att ha tillgang till goda verktyg och
hjilpmedel (ofta tekniska) i det dagliga arbetet, sd att kvaliteten pa arbetet
blir hog.

Karridrvagar

»Klitterstillningen«, en metafor fran projektet 2000-zalets ledare , presen-
terades som en férebild. Den representerar karridrer ddr man tillits stiga
it sidan, kliva nedat, eller stanna kvar utan att ha férsatt ens fortsatta
chanser till karridr och befordran inom bolaget. Detta f6r att det skall vara
littare att kombinera familjeliv och arbetsliv, sirskilt under smabarnséaren.
Tydliga karridrvigar, och krav fér att avancera inom féretaget, framhélls
som onskvirt.

Adepterna redovisade intervjuerna vid det tredje seminarietillfillet. Det

visade sig att det fanns stora skillnader i de olika f6retagen vad giller rekryte-

ring, villkor f6r ledarskap, lonesittning, méjligheter till kompetensutveck-

ling och kénsférdelning paledningsniva. Mianga foretag framholl det faktum

att det inte finns sirskilt manga kvinnor som dr chefer som ett problem. En

intervjuad man, sag det som ett mélrelaterat problem: det 4r ju ingen som

blivit avskedad for att inte ha befordrat kvinnor, men diremot ir det ett krav

attvisa resultat. Det handlar om incitament. En annan chef, ocksi han man,

holl med om att bristen pa kvinnor pa toppen i organisationen ir ett problem,

50



KAPITEL 4

men inflikade att: man far aldrig tumma pa kompetensen bara f6r att man vill
ha en kvinna. Materialet grupperna arbetat fram kunde sedan anvindas som

underlag fér formande av projektarbetena.

Om projektarbetena

Vid det tredje seminarietillfillet fick deltagarna dels generera idéer for
projektarbetena, dels bilda projektgrupper. Deltagarnas idéer nilades fast pa
en anslagstavla, och grupperades direfter under fyra huvudrubriker. Valet av
projektgrupper var inte helt enkelt da adepterna visade sig ha mycket starka
viljor vad betriffar imnesvalet, de ville inte verge det amne de givit f6rsta
prioritet. Detta, tillsammans med kraven jaimn kénsférdelning och spridning
bolagen emellan, ledde till lasta situationer vid flera tillfillen. De slutliga
projektgrupperna sag ut enligt f6ljande:

Grupp 1 Balans i livet

Gruppen forklarade att de ville arbeta med temat balans i livet bade pa en
daglig basis och ur ett mer lingsiktigt perspektiv. Projektet maste, enligt
initiativtagarna inbegripa forhallandet arbete — familj och fragor om kvanti-
tet och kvalitet i jobb och fritid.

Grupp 2: Koncernrekrytering och utbildning
Denna grupp uttryckte en 6nskan att skapa méjligheter att se hela koncernen
som potentiell arbetsgivare. De frigade sig hur man utifran denna 6nskan

kan arbeta med karridrplanering och kompetensutveckling.

Grupp 3: Beloningssystem

Attundersoka vilka beloningssystem som attraherar och tryggar aterforsorj-
ningen av chefer inom koncernen, var denna grupps syfte med projektarbe-
tet. Med beloningssystem asyftas savil materiella som immateriella diton.

Grupp 4: Skyltfinstret, om att attrahera, rekrytera och behalla kompetenta
chefer/ledare inom koncernen.

Ett av gruppens frimsta intressen var ett koncerngemensamt system, vilket
de trodde skulle kunna bidra till att attrahera spetskompetens.

Adepterna forvintades sjilva ta ansvar for att genomféra projektarbetena
och att bestimma arbetets uppligg, omfattning och hur de kunde triftas f6r
att arbeta med projekten. Projektarbetena skulle kontinuerligt f6ljas upp pa
de gemensamma seminarierna.
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Mbote mellan adept och mentor

Mentorvalet

Under den tredje seminariedagen dgde mentorvalet rum. De mentorer som
fanns tillgingliga f6r adepterna att vilja mellan hade tva uppgifter i projektet.
For det forsta: som linjechefer hade mentorerna i uppgift att i praktiken om-
sitta de forslag som adepterna vintades arbeta fram i projektarbetena. Den
andra uppgiften var att utifran ett av syftena med projektet, ge personal med
arbetsledaransvar personlig och professionell utveckling genom kunskaps-
och erfarenhetsutbyte, fungera som stod i en adepts utveckling och att sjilv
lira av adepten.

Adepterna fick utifran sina egna behov fundera éver vilka mal de ville
uppni med mentorprogrammmet och hur en mentorprofil skulle se ut for att
stimma mot behoven. Mentorerna hade sjilva gjort skriftliga presentationer
som stod inférvalet. Vid valtillfillet fanns, forutom den projektansvariga och
en utbildningsledare, tvd personalchefer fran dotterbolag i koncernen med
tor att stédja mentorvalprocessen. Adepterna hade ocksa stod av varandra i
mentorvalet. Efter att adepterna lagt fram sina egna férslag pa tinkbara
mentorer hjilptes projektansvarig och personalcheferna at att ta fram ett
torslag f6r hela gruppen som godtogs av adepterna.

Mentorerna och deras uppgift

En dryg manad efter mentorvalet triffades mentorerna, projektledaren och
en av utbildningsledarna under en férmiddag. Mentorerna fick da bak-
grundsinformation om programmet, och kunde tillsammans med projekle-
daren och utbildningsledaren diskutera fragor och asikter kring mentor-
rollen och mentorprogram i stort. Projektledaren och utbildningsledaren
understrok mentorernas roll som mojliggorare nir det sedan, i februari
ar 2000, blev dags att omsiitta adepternas forindringsforslag i praktiken.
Detta som en foljd av att mentorerna har makt att forindra inom respek-
tive bolag.

Nir det giller den egna adept-/mentorelationen framholls bl.a. att
mentorprogrammet bygger pi ett bmsesidigt lirande dvs. att bide adept och
mentor férvintas bidra till varandras utveckling. Mentorerna fick veta att en
forutsittning for att vara mentor var att man tar sig tid for relationen med
adepten. De fick radet att avsitta minst tvd timmar, en gang i manaden, till

dialog med adepten i lugn och ro.
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Mentorer och adepz‘er tillsammans

Under den férsta seminariedagen med bade adepter och mentorer samlade
fick de tvd grupperna diskutera vad de skulle kunna ge varandra. Adepterna
fick i uppgift att férmedla vad de ansag sig beh6va for utveckling, vad de ville
fa mer kunskaper om, hur de trodde att mentorprogrammet skulle paverka
deras karridr, och hur de ville skota mentorkontakten rent praktiskt.
Mentorerna skulle 4 sin sida tinka ut hur de vill skéta det rent praktiskt, vad
deville dela med sig avoch vad de fann f6r gott att lira sina adepter. Det visa-
de sig att adepterna 6nskade sig ett oberoende bollplank, en stodperson med
tystnadsplikt som de kunde dela erfarenheter om arbete, karriir och balans
mellan arbete och privatlivmed. De ville ocksa férdjupasig i frigor omledar-
rollen och om affirsmannaskap. Mentorerna ville bl.a. lira hur yngre ledare
tinker, hur de sdg pa mentorerna i sina respektive ledarroller, vilka erfaren-
heter adepterna hade av arbete och livet och hur de sig pi de problem som
mentorerna brottas med.

Mentorer och adepz‘er pa kumkapsseminarier

Som redan nimnts dgde ett antal kunskapsseminarier rum under senviren
och hésten, di bade mentorer och adepter var inbjudna. De diskussioner
som foljde seminarierna gav en inblick i likheter och skillnader i mentorer-
nas och adepternas resonemang, varfér en kort redovisning av nigra av de
dmnen som togs upp kan vara pa sin plats.

Det forsta seminariet hade som tema, Ledarskapet 6ver det egna livet, en
individfokuserad syn pa det stérre balans i livet temat. Utbrindhet och
arbetsnarkomani tillhérde punkterna pa dagordningen.

Seminariet var mycket uppskattat bland savil mentorer som adepter.
Foreldsaren anvinde sig av minga igenkénningssituationer i sin exemplifi-
ering. Manga mentorer sade att de kiinde igen sig i utbrindhetsfaserna och
de verkade vara ense om att det dr viktigt f6r organisationerna att lyfta fram
denna problematik. En mentor sa:

»Alla kinner vil igen sig. Vissa har redan bérjat vakna tidigt pi morgonen.
Minga kinde igen sig fran liknande seminarier, vi blir taggade. Men man

faller snabbt tillbaka i samma gamla hjulspér.« (man)

En annan mentor berittade att han lirt sig att hantera problematiken med
tiden:

»Sjilv 16ste jag det genom att skapa distans. Fem dagar i veckan arbetade

jag intensivt, men jag slippte allt 6ver helgen, det var ett avtal jag hade
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med min fru. Under veckodagarna hade jag inga dtaganden for familjen.

Men 6ver helgen blev det familjeliv.« (man)

Minga adepter kinde igen sig i bide obalansen mellan arbete/familj/socialt
umginge/jaget och de olika utbrindhetsfaserna. Flera tyckte dock att dessa
fragor inte fanns pa organisationernas agendor, trots att det enligt dem var

viktiga fragor dven f6r organisationerna.

»Allting gar snabbare och snabbare nu, allt paverkar vartannat. Det blir firre
och fiirre som gor mer och mer. Man rationaliserar mer och mer, men forind-
ras verkligen arbetsuppgifterna? Organisationerna blir anorektiska, det finns

inga marginaler, inget kitt.« (kvinna)
En annan kvinna ansag att omvirlden gav upphov till stor stress.
»Vi skall inte bara bo bra och tjina mycket, utan dven ma bra och si vidare.«

For att undvika att minniskor inom organisationen upplever att de forlorat
»ledarskapet over det egna livet« eller att de blir utbrinda, uppgav ménga
mentorer att det dr viktigt att skapa en 6ppen atmosfir och att gora ideliga
avstimningar med de anstillda f6r att hora hur de mar. Man aterkom till
vikten av att tala 6ppet om dessa fragor. Adepterna med smabarn sag inte

riktigt samma 16sningar som nagra av de dldre mentorerna.

»Jag tycker att det vore hemskt om min man var borta under hela veckan och

bara kom hem till helgen. Bade jag och barnen behéver honom.« (2vinna)

Nir mentorerna gatt reflekterade adepterna kring mentornas asikter om och
l6sningar till de frigor som diskuterats under dagen. Speciellt kvinnorna
hipnade 6ver nagra av mentorernas yttranden.

»De loser problem genom att jobba hicken av sig under veckan, och sen dr de
lediga over helgen. Vad ir det for slags forhallande? Det later som ett stindigt
lumpenforhallande, dir sambon vinkar av med nisduk pa séndagen. Man mér

pyton men maste vara glad.« (kvinna)

I samband med nista kunskapsseminarium gjorde de bida seminarieledarna
torst en presentation av forskning och teori inom omradet, »Kvinnor och min
i organisationer«, varpa en forelisning pa samma tema f5ljde. Det var tydligt
att alla inte upplevde dmnet lika fingslande som det som behandlades vid det

foregaende kunskapsseminariet. En mentor reste sig och gick ut och ringde
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mitt i presentationen och méanga viskande kommentarer kunde héras under
pagaende presentation. Kvinnors laga representation i styrelser togs upp och
en mentor nimnde att de pa hans féretag hade tva kvinnor i styrelsen. Pa fra-
gan om deras dsikter och fragor har paverkar styrelsens beslut svarade han att
»de dr externa och jobbar inte med verksamheten«. Méanga mentorer ansag att
det var ett problem att de hade sa fa kvinnor i féretagsledningarna, men hav-
dade bland annat att det var f kvinnor som sokte nir de annonserade ut jobb.

T'augusti var adepterna inbjudna till ett arbetsseminarium om ledarskap.
Syftet med seminariet var att adepterna skulle fa tid att fordjupa sig i fragor
kring ledarrollen och tid att reflektera 6ver det egna ledarskapet. Adepterna
tordebl.a. dialog kring vad de ansag var ett braledarskap och de ficki rollspel
trina olika férhallningssitt i rollen som ledare utifran egna ledarskapssitua-
tioner. Dagen avslutades med ett foredrag aven inbjuden foretagsledare som
berittade om sin syn pé ledarskap och delgav sina egna erfarenheter.

I slutet av september triffades adepter och mentorer tillsammans for
torsta gangen efter sommaruppehallet. Mentorerna var narvarande under en
tormiddag, medan adeptgruppen stannade i tva hela dagar. Motet hade tre
syften: att mentorerna och adepterna skulle planera hostens méten, att
adept-/mentorparen skulle utbyta erfarenheter med varandra och att adep-
terna skulle presentera de projekt som de arbetade med fér mentorerna f6r
att fa stéd och synpunkter. Mentorerna adresserades dterigen som »mojlig-
gorare, asyftandes deras framtridande roll i samband med att projektarbe-
tena senare skulle omsittas i praktiken.

Tillsammans i smagrupper, gavs mentorer och adepter tillfille att dela
med sig av savil positiva som negativa erfarenheter kring mentorrelationer-
na. Samtalen kom till stor del att handla om bristen pa tid som ocksa gjort att
alla inte »lirt kinna varandra«. Vissa poingterade att det hade varit bra om
programmet hade borjat pa hosten, sa att sommaren inte hade brutit av. Det
framkom synpunkter pd att mentorerna borde ha fatt bekanta sig med savil
varandra som med adepterna, genom »lira kiinna varandra 6vningar« av den
typ adepterna fatt genomga for att littare komma iging med arbete.

En ligesrapport av projektarbetena gavs, i form av presentationer for
mentorerna. | anslutning till en projektredovisning, Balans i livet, patalade
en mentor att: det pa sikt 4r orimligt att halla den intensiva arbetstakt man
har nu och forvintas ha tills man pensioneras. Det idr rimligt att halla en
sadan takt i ca 15 ar, annars 4r man predestinerad till hjdrtinfarkt. En sadan
kommentar kan naturligtvis tolkas pa olika vis; dels tyder den pa att mentorn
anser att dagens arbetstakt i lingden dr ohallbar, dels kan den tolkas som att
den enda slutsats han drar utifrin denna insikt dr att minniskor inte kan
arbeta ilika minga ar som tidigare. I den sistnimnda tolkningen problema-
tiseras saledes inte arbetsvillkoren.
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Efter presentationerna diskuterade adepterna vad man hade att vinta av
projektarbetena. Vad innebar det att vara realistisk? Kunde man stilla nigra
krav? Over huvud taget radde det bland adepterna en viss pessimism vad
gillde projektens kommande mottagande, mot bakgrund av hur de uppfat-
tat mentorernas reaktioner pa deras arbeten dittills. Mentorerna diskutera-
de pd egen hand hur de skulle kunna bidra till att projekten provas i féreta-
gen och sig en del problem kopplat till koncernens verksamhet.

Nir mentorerna hade limnat kursgirden diskuterade adeptgruppen
vidare och konstaterade att det f6religger skillnader i adepters och mentorers
syn pa losningar till balans i livet problematiken. Som exempel tog nigon
upp hemtjinster. Féradepterna ir syftet att fa mer kvalitativ fritid, medan de
uppfattat att det for mentorerna dr att kunna arbeta mer.

Det nistf6ljande seminariet dgde rum den 23 november. Seminariet
startade med en generalrepetition av projektarbetspresentationerna infér
avslutningsseminariet. Direfter foljde feedback pa respektive projekt frin
mentorer och andra adepter. En fraga som skulle diskuteras var hur mento-
rerna kunde stédja adepterna infér rapporteringen pd avslutningsseminariet
och vad mentorerna kunde ta ansvar for att omsitta i praktiken. Aven pa
detta seminarium blev det tydligt att adepterna, utifrin mentorernas reak-
tioner pa projekten, inte kiinde sig sikra pa vad som skulle hinda med resul-
taten av projektarbetena. Mentorerna pitalade t.ex. svarigheten att kombi-
nera de mjuka virdena med ett lingre tidsperspektiv och koncernens krav pa
snabba, kortsiktiga resultat. Manga férindringsférslag som inbegrep ny
teknik, huvudsakligen databaserad sidan, méttes av motstand frin mento-
rer. Ibland rérde det sig om idéer som realiserats av andra foretag f6r flera ar
sedan, som hir férpackades som framtidsvisioner av mentorerna. Nir en
kvinnlig mentor exempelvis féreslog intranit som férmedlare av koncern-
platsannonser méttes hon direkt av motstand fran framforallt en manlig
mentor som framstillde det som fullstindigt orimligt att tinka sig att alla
inom koncernen skulle ha tillgang till dator inom den nirmaste framtiden.

Nir adepterna reflekterade 6ver métet med mentorerna, var ett ater-
kommande tema problemet att f4 med sig mentorerna. Det framkom att
flera mentorer prioriterat bort de fa adept-/mentortriffar som schemalagts
ochatt de hade kommit och gattunder desamma. Man talade dock ocksa om
att nagon mentor sagt att flera projektidéer verkade vara bra, da de gick att
genomfora i princip utan kostnad. Att mentorerna inte tycktes ha forstitt
konsekvenserna av att arbetslosheten dr pa vig att férbytas i en arbetskrafts-
/kompetensbristsituation och dirfér inte insett vikten av projektet, var
niagot man ocksé diskuterade. Vidare talade man om hur snabbt foretagskul-
tur och strukturer formar personer och hur viktigt ett forum som detta

projekt ir for att st emot och ifragasitta féretagskulturen man arbetar inom.
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Awslutningsseminarium, mentorer och adepter
tittar i backspegeln

Redovisningarna av projektarbetena den 2 februari foregicks av ett samtal
kring mentorprogrammet och en utvirdering av detsamma. Férst triffades
adepterna enskilt och diskuterade hur de upplevt relationen till mentorn och
huruvida deras forvintningar infriats eller ej. Direfter ansloét mentorerna,
och respektive adept-/mentorpar kunde beritta hur just deras relation
fungerat. Senare pa dagen triffades dven mentorernaienrum for att forbere-

da sig infoér seminariet med projektpresentationerna.

Adepz‘erna i enrum

Under den muntliga utvirderingen av programmet, med endast adepterna
nirvarande, framkom en del synpunkter pd mentordelen av programmet.
Minga hade hoppats pi att mentorrelationen skulle ha givit mer dn den
gjort. De hade flera férklaringar. Bland annat tyckte ett par av adepterna att
mentordelen fitt for lite kraft. Att den hade fatt sté tillbaka f6r jobbet med
projektarbetena. Nagra trodde att de skulle ha kommit lingre i sina relatio-
ner om programmet hade startat pa hosten i stillet for pa varen. Sommarens
uppehall hade for dem betytt att de inte hade hunnit bygga upp relationen pa
ett tillfredsstillande sitt. Men det fanns ocksa néjda adepter:

»Jag har haft en bra mentorrelation. Det har varit ett méte mellan person och
person. Men det tar tid att bygga upp, och jag skulle giirna hilla pa i tvé ar till.«

(kvinna)

Adepz‘er och mentorer tillsammans

En timme senare samtalade adepter och mentorer tillsammans om utfallet
av mentorprogrammet. De hade da kiint varandra i tio manader och kunde
vid denna tidpunkt vilja att fortsitta att i ndgon form arbeta vidare med rela-
tionen pa egen hand eller bestimma sig for att sitta punkt for den.

Aven i denna diskussion framkom en viss uttalad besvikelse kring hur
adept-/mentorrelationen hade utvecklats. Bade adepter och mentorer sag
bland annat adepternas héga férvintningar som en férklaring:

»Jag hade stillt f6r hoga forvintningar. Jag trodde att [relationen] vid det hir

laget skulle ha gett mer. [Mentorn] tycker att jag piverkat hans sitt att tinka,
hans syn péledarskap och arbete.« (adept kvinna)
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»Till det som varit mindre bra hor att [adepten] varit otalig.
Det hiir tar sin tid. Det tar kanske mer tid #n man tinkt sig.«

(#ill ovanstiende adept hirande mentor, man)
Nagra av mentorerna ansag att de hade det stérsta ansvaret for utfallet:

»Vi fann varandra snabbt, men som mentor maste jag ta pi mig ansvaret for att
det inte blivit s bra som vi énskat. Mentorn dr den som har stérst ansvar.|[...]
Det handlar om vilja och engagemang. Jag har fatt storre forstaelse och mjuka-
re instillning till unga ménniskors problem med familj och arbete.«

(mentor man)

Likasi ansags dven mentorerna att programmets placering i almanackan
vara missgynnsam, dd méanga hivdade att sommaren varit ett hinder i rela-
tionsarbetet. Sommaruppehallet hade f6r de flesta inneburit en tillbakagang
i relationens utveckling. Ytterligare nigra nimnde avsaknaden av ett par
dagar vikta for relationsuppbyggnad som en orsak till att fsrhoppningarna
inte inforlivats. Vissa hade ocksi 6nskat att programledningen skulle tryckt
mer pa vikten av att avsitta tid.

Emellertid riktades dven uppmirksamhet mot de positiva lirdomar som
relationen resulterati. De imnen man diskuteratiadept-/mentorrelationer-
na varierade beroende pa behov och énskemal fran savil adepten som
mentorn. [ vissarelationer hade det rért sig om konkreta problem i verksam-
heten, medan samtalen i andra relationer mest kretsat kring allménna ledar-
skapsfragor och balans i livet.

»Vihade en vildigt bra relation, personkemin stimmer. Vi har diskuterat
ménga personalfragor, och kommit fram till att det 4r mycket likartade fragor

vi stills infor.« (mentor man)

»Vihade tuffa ambitioner nir vi gick in i relationen. Vi har hela tiden fokuse-
rat paledarrollen. Vi har triffats ungefir sex till sju ganger. Vi tycker att vi fatt
mest ut av relationen nir vi haft konkreta frigor, kring exempelvis utvecklings-
samtal och rekryteringsprocesser. D4 kan man prova, komma tillbaka och

aterkoppla.« (adept kvinna)
»Jag kinner att jag haft givande diskussioner med [min adept]. Hon ifrigasit-

ter en hel del. Jag uppskattar detta. Jag bérjar jobba lite annorlunda med nagra

fragor nu.« (#illhérande mentor man)
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Arbetssitten hade varierat, men de flesta var ense om att studiebesok pa
respektive arbetsplats hade hjilpt en hel del. Négra tipsade om virdet i att
omedelbart gora upp ett schema, eller en plan, f6r uppbyggandet av relatio-
nen. Den informella kontakten via e-post och telefon hade inte fungerat f6r
alla, vissa hade upplevt det som svart att finna en anledning att ringa.

I flera relationer planerade man att fortsitta triffas dven efter program-
mets slut. Man tyckte att man nu skapat en plattform som det vore synd att
slippa taget om.

»Vihar bestimt oss for att triffas en ging i manaden under det forsta halvaret i

ar. Vi trivs ihop, och vill férsoka utveckla oss vidare.« (mentor man)

Mentorerna i enrum

Fore den slutgiltiga presentationen av projektarbetena samlades mentorer-
na och seminarieledarna i en sal for att férbereda sig inf6r projektarbetspre-
sentationen, och den paféljande diskussionen. Di mentorerna varit mer
engagerade i programmet dn de flesta av de chefer som ocksa skulle nirvara
vid redovisningen, uppmanades de ta ett storre ansvar i att stotta adepterna.
I rummet skulle de i smagrupper fa diskutera hur de i sina roller som mento-
rer skulle kunna stétta adepterna si att det blev en bra eftermiddag. En av
seminarieledarna patalade att fa mentorer nirvarat vid den tidigare ligesrap-
porteringen av projekten, och att detta av adepterna tolkats som att mento-
rernas intresse for projektarbetena var lagt. Detta uttalande méttes omedel-
bart av protester i rummet, mentorerna ville inte sitta likhetstecken mellan
seminariefranvaro och lag prioritet av dessa fragor.

»Vir roll som mentorer ir att pipeka att det finns en verklighet ocksa. Man
skulle kunna diskutera uppligget, kanske skulle vi kunnat mott adepterna tidi-
gare och kommenterat [projektarbetena]. Det verkar lite som om att de biade

vill dta och ha matsicken.« (mentor man)

En kvinnlig mentor reflekterade 6ver huruvida adepterna upplevt dem som
oerhort negativa, att de stindigt pamint adepterna om att det finns en »verk-
lighet«.

Flera mentorer tog upp otydligheten kring koncernens ihophallande.
De flesta var dock eniga om att man borde underlitta koncernrekrytering,
dven om manga betonade att det dé skulle krivas en attitydférindring s att
man vigade slippa ivig bra méinniskor. Andra lyfte fram svirigheterna i att
driva projekt, som projektarbetena mynnat ut i, mellan féretagen.
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Att mélet med programmet varit att dessa unga ledare »skall rekryteras
till chefsposition eller ny befattning inom rimlig tid«, ansag en manlig
mentor vara en langt fran kristallklar bild. Personaldirektéren papekade da
att nigra av adepterna redan natt malet, nya tjidnster vintade under véren.
Seminarieledarna konstaterade att det inte gick »nigon vag i rummet« infor
den utannonserade uppgiften, att férbereda mottagandet av adepternas
projektarbeten. De limnade dirfér mentorerna fria att vilja vad de ville
utnyttja tiden till.

Presentation av projektarbeten

De firdiga projektarbetena presenterades pa ett avslutningsseminariet ddr
koncernledningen och ledningspersonal frain koncernens dotter- och intres-
sebolag deltog. Ahorarna var indelade i diskussionsgrupper med represen-
tanter fran flera bolag. Efter varje projektredovisning gavs diskussionsgrup-
perna tillfille att under nagra minuter diskutera hur man f6r nirvarande
arbetar med dessa frigor inom bolagen, och vilka idéer och forslag till atgir-
der man skulle kunna ta med sig hem till det egna bolaget. Seminariet avslu-
tades med bolagsvisa diskussioner pa samma tema, med sirskild betoning pa
funderingar kring implementering av foreslagna atgirder. En representant
fran respektive bolag presenterade sedan resultatet frin dessa samtal.
Projektarbetena dr redovisade i kapitel 3.

Mottagandet av projektarbetena

Den slutdiskussion som foljde presentationerna av projektarbetena bestod i
att respektive bolag redogjorde for hur man arbetar med dessa fragor i det
egna bolaget idag och hur man kan implementera foreslagna éatgirder.
Nedan finns en kort sammanfattning av redovisningarna.

Flera av bolagsgrupperna inledde med att konstatera att méanga forslag
var litta att genomfora, t.ex. attligga ut Cv paintranitet, att starta koncern-
gemensamma utvecklingsprogram fér implementering av ny teknik i verk-
samheten och att férnya bonusprogram. En grupp sabland annatatt det varit
spinnande att lyssna och att projekten var vil genomarbetade. I den gruppen
hade man ocksa konstaterat att det dr andra drivkrafter som giiller for dagens
unga ledare in for dem fédda under tidigt 40-tal. Dirfor gillde det att hantera
och forsta behoven hos de yngre ledarna vilket gjorde att gruppen betonade
hur viktiga dessa fragor dr. Representanter fran ett av bolagen fastslog att
»det i projektarbetena var ménga saker bolagen skulle kunna fanga upp«.

Ettannatbolag hivdade att eftersom de ville »ta ett rejélt grepp om mark-
naden« och uppna en operativ 6verligsenhet med branschens ligsta kostna-
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der, savar de tvungna att tadessa frigor pa allvar. Annars skulle de inte kunna
locka till sig branschens nya unga ledare, menade bolagets foretridare.

Behovet av koncerngemensamma projekt férdes fram samtidigt som det
varviktigt attinte taifran bolagen ansvar di de forvintas veta bist sjilva. Den
starka betoningen pd vikten av koncerngemenskap som adepterna gett
uttryck f6r mottes med en viss forvaning. Flera papekade dock att en samver-
kan mellan koncern och féretag behovdes.

Utifran projektpresentationerna togs koncernrérlighet och gemensam
kompetensbank upp som viktiga fragor. Kompetenstorsikring f6r att siikra
kompetensutveckling framhélls som ett bra forslag. En utveckling av belo-
ningssystemen sa att de bittre hinger ihop med prestation och individens
egna behov forordades. Bittre nyttjande av ny teknik for att genomfora fler
av forslagen lyftes fram.

Nagra av foretagsgrupperna passade ocksa pa att komma med egna
torslag.

Generellt sett tycktes de flesta bolagen koncentrera sig pa fragor dir
resultat skulle kunna uppnis pa kort sikt, som t.ex. inképssamarbeten, belo-
ningssystem, och koncernrorlighet. De storre balans-i-livet fraigorna kom-
menterades betydligt mer sillan. Inget beslut togs om hur, nir eller var
nigon férindring skulle genomféras. Adepterna gav uttryck for att de sjilva
hade gjort ett bra arbete och konstaterade med en viss f6rvaning att deras
arbete togs emot positivt. Detta skall ses mot bakgrunden av att adepterna
under projektets gang vid ett flertal tillfillen diskuterat problemet att fa med
sig mentorerna. De hade upplevt att mentorerna ifrigasatt deras forslag till
torindringar. Under arbetets gang hade inte alla mentorer deltagit vid de
gemensamma seminarierna. Nu var i stort sett alla pa plats vilket kan ha
paverkat hur projekten mottogs. I mentorernas utvirdering av projektet
framkom att de tyckte att projekten utvecklats i positiv riktning sedan
novemberseminariet. En majoritet av mentorerna sag stora mojligheter att
omsitta olika forslag i praktiken. De skrev bl.a. att de var positivt Gverras-
kade, att det rorde sig om mycket bra forslag, vil genomarbetade och i
allménhet realistiska vilket ger férhoppning om att flera av projektforslagen

skulle kunna omsittas i praktiken.

Awvslutningsseminarium for Projekt B

En dag i slutet av mars 2000 avslutades Projekt B. Adepterna triffades utan
mentorerna pa formiddagen for att tillsammans gora en utvirdering av hela
projektet. For adepterna hade programmet varit mer omfattande dn for
mentorerna. Syftet var att utvirdera hela programmet utifrin adepternas
egna férvintningar. Deltagarna uppmanades att siga nagot om hur det var
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att vara pa avslutningsseminariet. Genomgéende gav adepterna uttryck f6r
att detkindes bra med en avslutning men nagra tog ocksa upp att det kiindes
lite vemodigt. De poidngterade att programmet tagit tid.

»Det tar ca 20% av arbetstiden, det har rort sig om ca 36 dagar, om jag riknar
med mina resor. Det kiinns bra, jag dr njd, och tycker att det dr bra med en

avslutning.« (man)

I'samband med att de kommenterade avslutningen tog flera upp att de under
programmets gang fatt nya befattningar.

»Det kiinns inte som en riktig avslutning, mer som en mellanlandning, som
en summering. Vi tycker att vi vuxit sa mycket, sedan vi gjorde uppgifterna i
bérjan [av programmet]. Vi har kommit i underfund med att vi tycker att vi
drbra. Nu har jag fatt ett nytt jobb, skall bli forsknings- och utvecklingschef.
S4 jag hamnar i samma ledningsgrupp som [tvi min i adeptgruppen].

Fir 40 understillda, hollindare och tyskar.« (kvinna)

Utbildningsledaren frigade hur manga som bytt jobb. Tolv stycken visade
sig ha bytt jobb under programmets ging eller i samband med start av
programmet.

Forvintningarna pa avslutningsdagen varierade.

»Jag har inga storre forvintningar pa dagen. Det viktiga har redan hint, under
aret. Aha-upplevelserna har kommit under resans ging, de kommer inte att

komma idag.« (man)

»Det skall bli jittespinnande att se redovisningarna av projektarbetena, se vad

alla har jobbat med, hur de tas emot.« (kvinna)

Adepterna fick tillbaka ett brev de skrivit till sig sjdlva vid starten av
programmet angéende férvintningar pa programmet. De 6ppnade kuverten
och fick sedan sittaigrupper om tre for attlisa, prata och géraen avstimning
mot forvintningarna. Grupperna presenterade sedan f6r varandra om de
hade uppnitt de mal de formulerat nir de skrev breven. Detvisade sig att alla
i stort nétt sina mal och férvintningar. Ett par midn nimnde att man sjilv

driver processen dit man vill.
»Det dr kul att se att det stimmer. S man tinkte vil till. Men kanske ér det en

sjdlvuppfyllande profetia, man gor sa att det blir sa. Jag kiinner mig starkare i

yrkesrollen, och som person.«
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»Det ir bara att bocka av det jag skrivit upp. Jag hiller med om att man driver

detiden riktning man faststillt i brevet. Min mentorrelation stimmer vildigt
vil med mina forvintningar. Man har bérjat fundera dver vilka roller man kan
tinka sig i framtiden, vad vill man géra? Hur funkar det diir uppe? Ar det bara

slit? Men man har kanske mer kontroll dver livet déir?«
En man tog upp att han velat diskutera kvinnors upplevelser pa jobbet mer.

»Jag har nog natt allt. Men jag tycker att det dr synd att vi inte pratat mer om
hur det dr att vara tjej i karridren. Det dr synd att vi inte pratat om detta 6ver
huvud taget. Alltsa inte kvinna, man, familj, barn, utan att vara tjej pa jobbet.
Om man som tjej upplever jobbet annorlunda, om man ser jobbet som en

vildigt grabbig plats. Det hade varit intressant.« (man)

Under utvirderingen synliggjordes att kvinnor och min beméts olika nir de

blir chefer.

»Nir jag fick mitt jobb fick jag hora att det dr ju ett vildigt stort jobb.

Har du talat med din familj, din man som reser si mycket.« (2vinna)
»Sant hor jag ju aldrig. Istillet blir det dunk i ryggen, grattis, etc.« (man)

Nagra i gruppen papekade att det ofta dr kvinnor som kommer med
kommentarer.

»Damer undrar hur barnen skall kunna tas omhand. Inga mén undrar hur
barn tas omhand. Hur kan du ge bort mammadagar, undrar vissa kvinnor.«

(kvinna)

»Som tjej kanske man bor tinka pa det, att man uppmuntrar andra tjejer

istillet for att ifrgasitta.« (man)

Utbildningsledaren sade att kvinnor i karridren kan utmana kvinnor som
aldrig skulle kunna géra en sidan karridr. Hon ansag att det var ett uttryck f6r
sambhillsstrukturen, att villkoren ir olika f6r kvinnor och min. Deltagarna
hade dven erfarenheter av att dven min kommenterar barn. En kvinna
berittade:

»Min mentor trodde att jag skulle glémma jobbet nir jag fodde mitt barn.
Men jag ville visa honom. Ja, du har ju en ganska gedigen utbildning. Du

kanske inte vill stanna hemma med barn, sa min mentor.«



Nir adepterna diskuterade arbetet med mentorerna var de i stort nojda.

»Jag ville tala om chefsrollen. Det har jag och min mentor ocksa diskuterat
mycket. Jag kan niistan bocka av allt. Jag ville lira mig att siiga ‘nej’ mer, vilket

jag tror att jag lyckats med.« (2vinna)

»Jag ville viidra vir generations tankar. Alla forvintningar har infriats. Skulle
girna talat mer om manligt och kvinnligt ledarskap. Jag har en bra relation

med min mentor.« (kvinna)

»Jag tycker att det varit bra maluppfyllelse. Jag har talat sirskilt mycket om
affirsutveckling med min mentor. Men ocksi tankar kring produktion och
ledarskap. Det ir intressant med balans i livet, det har blivit ménga aha-

upplevelser. Det har varit en intressant utveckling.« (2an)

Enkvinnasade: Vihar lyckats avdramatisera den hir virlden —ledningsvirl-
den. Jag tycker nog attjag uppnatt mina mal. Utbilningsledaren fragar varfor
det ir viktigt att avdramatisera féretagsledning. Kvinnan svarade: »Jag hade
inbillat mig att de var superminniskor. Nu inser jag att det kan vara mojligt.«
Men nagra hade blivit avskrickta.

»Jag ville tala om vad jag vill géra med mitt arbetsliv, och detta har jag talat
mycket med min mentor om, och fatt stod i. Jag vill inte ha den typ av tjinst
som min mentor har. Aldrig i mitt liv, sd som han har det. S& jag har stiirkt

mig i min instillning.« (kvinna)

Nagra konstaterade att projektarbetena tagit tid och att det paverkat tiden
med mentorn.

»Vihar lagt mer tid pé projektarbetet in vi lagt ned tid pa mentorerna.« (man)

Adepz‘er och mentorer tillsammans

Mentorerna anlinde och projektansvarig hilsade vilkommen. Hon férkla-
rade att syftet med eftermiddagen var att titta tillbaka pa vad det var de ville
nir de startade och vad de hade gjort. Projektarbetena skulle redovisas och
adept-/mentorrelationerna utvirderas. Men férst var det dags for en tillbaka-
blick. Hon lade pid oH-bilder frin bérjan av programmet och gick igenom
syfte, mal, innehall och tidsomfattning i programmet.

Under programmets giang hade mentorer och adepter triffats ungefir en
giang i manaden. En gemensam avstimning genomfordes efter ett halvar,
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i seminarieform. Programmet hade haft fyra seminarier for adepterna. Ett
seminarium hade temat, »Jag och gruppenc, dir projektgrupperna gjorde en
»reklamfilm« om projektarbetena infor férankringen av arbetet med respek-
tive processagare. Det andra seminariet gick under rubriken, »Det framtida
ledarskapet — att leda i férindring«. Seminarium tre handlade om, »Att
hinna allt — med kvalitet?« och dir behandlades bland annat stressens paver-
kan pa hilsa och effektivitet. Framtiden var temat for det sista seminariet.
Dir tog man bland annat upp nya trender och virderingar och scenariotek-
nik. Vid samtliga seminarier gavs alltid utrymme for projektarbetet.

Utbildningsledaren redogjorde f6ruppligget under eftermiddagen. Hon
berittade att nio adepter av totalt 15 hade bytt arbetssituationer. Nir hon
fragade om négon av mentorerna bytt jobb visade det sig att sex mentorer
hade gjort det.

Sedan var det dags for avrapporteringen av projekten. Ett projekt i taget
skulle redovisas, tas emot och kommenteras av den VD som var ‘dgare’ av
projektet, och dennes ledningsgrupp och sedan ocksa av 6vriga mentorer.
Allt skulle ske i en 6ppen dialog.

Vad kinnetecknar det professionella ledarskapet, var rubriken péa det
forsta projektet. Gruppen bestod av tvd min och tre kvinnor. De iscensatte
ettledningsmote. Pa detta méte visades ett nyhetsinslag som gruppen spelat
in pa video. Nyhetsinslaget handlade om att kemiindustrin befann sig i en
kris, att det varit manga avhopp bland unga ledare. P4 motet sammanfattade
deltagarna ett antal punkter som foretaget maste jobba med: Vad kinne-
tecknar en bra ledare? Vilka verktyg finns i identifieringen av en bra ledare?
Vilka verktyg finns f6r att utveckla befintliga ledare?

Sedan informerades publiken om att tre ménader hade passerat och ett
nytt mote dgde rum. Pa detta mote redovisades gruppens forslag till atgir-
der.”” Med orden »detta har vi kommit fram till« avslutade de fiktiva motes-
deltagarna sin presentation. En ny sindning vidtog. Det var aterigen TV-
nyheterna, som denna gang rapporterade att trenden vint. Organisationen
beskrevs nu som ett av vistsveriges bista foretag. Dirmed var presenta-
tionen slut.

Direftervar det dags f6r vD med tillhérande ledningsgrupp att kommen-
tera. En livlig diskussion utifrdn innehallet i projektet drog igédng. »De har
gjortettvildigt bra jobb. Man undrar, de hir idéerna, varifrain kommer de?«,
funderade en mentor. »Jag tror att de kommer direkt fran dem, inte fran
nigot annat foretag. Det visar att det tagit det pd allvar. Vi behéver nu
utforma en handlingsplan. De som utformat projektet bér vara med déc,
svarade en annan man.

Diskussionen handlade mest om praktiskt tillvigagangsitt och hur ling

tid det skulle f4 ta att genomféra forindringarna.
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Pa utbildningsledarens friga om gruppmedlemmarna upplevde att
mentorerna verkade ha forstatt vad de ville ha sagt, svarade de ja. Ovriga
mentorer fick utrymme att diskutera. De tog i huvudsak upp fragor kring hur
ledare bor/skall vara kopplat till olika situationer och vikten av att foretagets
virderingar kommer fram. Det handlar om hur vi vill att féretaget skall vara.
En mentor forde tidsaspekten for forindring pa tal.

»Viirvana att forindra organisation och strategi. Det tar ungefir ett ar. Hir
handlar det om attityd och kulturférindring. Det dr svarare, tar lingre tid. Vi

miste borja med att bestimma vart vi vill komma.« (man)

Pa liknande sitt skedde avrapportering av de tvd andra projekten, Vad dr
karriir och Att kombinera bra levnadsvillkor med 16nsamma affirer.

Pa dessa foljde diskussion enligt samma modell som ovan. Nagra
kommentarer frin mentorerna handlade om vikten av rorlighet bade i och
utifran féretagen.

»Jag tycker man skall ha en frimodigare syn, man skall 1ata folk gi in och ut

over foretagsgrinserna, det dr mer berikande.« (kvinna)

De sag utlandstjinstgoring som en mojlighet men papekade att mojlighe-
terna ir olika for kvinnor och min.

»Vihar inte heller talat om méjligheterna att jobba utomlands. Dir har vi bra

moiligheter.« (man)

»For tjejer dr det svart att jobba utomlands. Det vanliga ir att frun foljer med

och tar hand om barnen.« (man)
»Att mannen foljer med ir inte accepterat dnnu.« (kvinna)

»Jag vet ett fall diir en tjej fick ett jobb i Tyskland, men det gick inte for

mannen fick inget jobb.« (man)
De pekade ocksa pa svarigheter att realisera vissa forslag.
»Situationsanpassad karridr dr bra, men svart att realisera. Ett tillfille dyker

upp for att ett jobb dr ledigt. Allt gir inte att planera. Man kanske inte kan ta

jobbet. Man maste ha forstaelse f6r att man har olika livssituationer.« (man)
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En friga som diskuterades linge var arbetstiden.

»Arbetstiden pratar man mycket om nu. Om jobbet dr mélstyrt nir man en viss
tillfredsstillelse om man far en viss beloning. Men det giller ocksa att vara till-
ginglig. Man méste svara i telefon osv. Men det kanske riicker med att jobba

30 timmar i veckan. Det dr en hysterisk fokusering pa timmar idag.« (man)

»Men se till trender £6r hur vi jobbar. Vi skir ner pa positioner, skalar ner,

men 4nda skall man ocksd gra samma som forut. Det blir mer jobb.« (man)

»Overtidsférbud rimmar inte med den flexibilitet i karriiren som ni efterfra-

gar. Glom det dir med forbud.« (man)
En adept kommenterade:

»En enhet pa [annat féretag] har infért forbud. Dir har man sett att effektivi-

teten kat.« (man)

Enlang diskussion handlade om hemmapaket det vill siga hemtjinster som
térmaner. Enligt en grupp, som hade undersokt saken nirmare, finns det fler
foretag som erbjuder denna typ av f6rméan idag. Mycket av diskussionen
cirkulerade kring att avlastning beh6vs men att det 4r dyrt for foretag att ha

denna typ av férmaner.

»Jag tror att manga behover avlastning hemma. I Frankrike har man fler
kvinnliga chefer. De kan ocksi till en rimlig kostnad skafta hjilp. Hér har vi
problemet: till en rimlig kostnad. Idag dr det alldeles for dyrt for féretaget.«

(man menfor)

Genomgéende togs adepternas arbeten emot vil. Mentorerna pekade pa
vissasvarigheter att genomféra en del av f6rslagen men den livliga diskussion
som foljde handlade mest om hur och nir man skulle kunna ga till handling.
Adepterna deltog frimodigti debatten och férklarade ibland f6r mentorerna
vad de avsag nir nagot verkade oklart. Det fanns ocksa meningsskiljaktighe-
ter mellan de yngre och ildre ledarna som 6ppet kunde diskuteras.

Efter att gruppredovisningarna var avslutade samlades mentorer och
adepterirespektive foretag for att konkretisera hur nista steg i det egna fore-
taget skulle se ut. Bland annat diskuterades vikten av att sprida resultaten av
projektarbetena till fler inom foretagen. Samtliga féretag tog nagot beslut

om hur man skulle gé vidare.
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NOTER KAPITEL 4

Vid starten av projektet genomférdes en enkitundersékning med adepterna som majliggjort en
beskrivning av gruppen.

Foretaget har ett antal betalda parkeringar.

For en sammanfattning av respektive projekt se kapitel 3, Balans i livet — en presentation av

deltagarnas egna arbeten.
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KAPITEL §

Deltagarnas egen utvirdering

Christina Franzén

I DETTA KAPITEL redovisas deltagarnas egen utvirdering av Projekt A.
En kortare utvirderingen av Projekt B finns ocksa med.

Vid avslutningsseminariet i Projekt A avsattes tid for adepter och men-
torer att fylla i en utvirderingsblankett. Blanketten inneholl fragor om
vilka férvintningar deltagarna haft pa projektet, vad de fatt ut av att delta,
vilka forvintningar adepterna hade pa att deras forslag skulle genomforas
i praktiken och hur mentorerna sig pa moéjligheten att bidra till f6rind-
ring. Adepternas utvirderingar redovisas f6rst. Nio kvinnor och sex min
har besvarat fragorna. En adept hade limnat koncernen och en adept del-
tog inte vid avslutningsseminariet.

Vilka férvintningar hade adepterna pa projektet nir det startade? Bade
kvinnor och min tog upp att de vill bygga nitverk f6r framtiden. De beto-
nade ocksa vikten av den egna personliga utvecklingen och att lira mer om
ledarskap. Vidare fanns en 6nskan om att paverka mentorerna, att fa »vara
med och visa vad vi har f6r virderingar« och att »tradition och historia
dtminstone till viss del skulle ersittas av nytinkande och férindringsbeni-
genhet«. De ansag ocksa att det var viktigt att fa tid att diskutera och
reflektera kring »balans i livet«- fragor. En kvinna tog upp att hon ville bli
synlig och en man att han ville fd insyn i kommande arbetsvillkor.

Nista friga handlade om deras férvintningar. Pa en skala 1—5 dir 1 var
lika med inte alls och dir 5 var mycket 6ver férvintan fick de ange hur vil
deras forvintningar infriats. Kvinnornas medelvirde var 4,1 med en sprid-
ning mellan 3 och 5 och minnens 4,2 med en spridning mellan 4 och s.

Vad programmet betytt fér den personliga och professionella utveck-
lingen.

»Att fa bekriftat tankar, idéer och synpunkter fran andra i samma situation
och generation. Mojlighet att reflektera 6ver min egen situation och hur jag
vill férindras framéver. Paus fran det vanliga jobbet och dess problem —

littare att l6sa problem genom att ‘bolla’ dem med andra.« (kvinna)



»Breddat mitt perspektiv och mina kunskaper om méjligheten att paverka
och utveckla verksamheter. Stort kontaktnit, goda vinner. Stérre mod.«

(man)

Mer in hilften tog upp att de breddat sitt nitverk och att programmet
betytt mycket pa ett personligt plan. Det hade varit viktigt att bli utvald.

»Det har betytt mycket f6r mig personligen — samtidigt som jag fatt ny
input i mitt yrke och en kinsla av att vara utvald att delta i projeket, att vara

en som foretaget tror pi.« (kvinna)

En kvinna betonade att det varit viktigt att fa »mojlighet att engagera mig
i fragor jag brinner f6r. Jag har fatt lira mig av bade av adepter och min
mentor«.

Pa frigan vad det hade haft for betydelse fér adepternas utveckling att
ha en mentor, speglar svaren hur vil relationen fungerat. Bland de adepter
som var nojda med sina relationer betonades vikten av ett bollplank, nigon
att stimma av tankar med, synlighet i den egna organisationen, bekriftel-
se pa den egna kompetensen och att det egna ledarskapet utvecklats. En
man skrev att han lirt sig hur man inte ska bete sig och att undvika minor
som finns i chefsrollen. Detta kan tolkas som anpassning eller som en ckad
grad av medvetenhet kring vad som forvintas.

Hilften av minnen och tre kvinnor var inte néjda med sina relationer.
Bristen pa tid och att man inte lyckats etablera en bra relation angavs som
orsaker. Minnen svarade bland annat att relationen »hittills inte givit sa
mycket men pa sikt mycket mer«, »inte sa mycket eftersom relationen inte
kommit iging riktigt«. Kvinnorna att »mentorrelationen inte fungerat bra
men att det varit en nyttig erfarenhet« och »vi har inte setts tillrickligt
mycket«.

En annan fraga adepterna fick bevara var om deras syn och forvintan
pa villkor f6r karridr och ledarskap forindrats/paverkats under projektet?
En majoritet av adepterna svarade ja pa frigan. Deras kommentarer till

fragan var bland annat:
»Genom forelidsningarna och slutsatser frin méten med mentorer och de
andra adepterna har jag insett vilken konservativ hillning som finns idag

och vad som krivs av mig som ledare.« (kvinna)

»Det ir svirare 4n man tror, men att det finns majligheter att férindra tra-

ditioner och attityder bara man ir envis och engagerad.« (2vinna)
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» Jag har kommit till insikt i fragor som jag sannolikt inte hade tinkt pa

utan min medverkan i programmet.« (man)

»Vi har en uppgift att férindra attityder si maojligheter finns f6r balans
och utveckling av arbetsuppgifter.« (man)

Nista fraga 16d, har du haft och kint stéd frin din egen och de andra men-
torerna i arbetet med att kritiskt granska dagens villkor for arbete, karriir
och ledarskap och for de idéer om férindring ni féreslagit? Hir var svaren

blandade och speglar olika upplevelser bland adepterna.

»Bade och, mentorerna har inte deltagit aktivt i projektarbete. Var ej upp-
lagt sa. Vi far se om detta kommer att paverka utfallet i form av genomf6rda
forslag. Mentorerna ska, till ev nista projekt, tvingas vara delaktiga i arbetet

och presentationerna.« (kvinna)

»Delvis. Det har inte funnits si stort engagemang fér vért grupparbete

under arbetes ging, men pé slutdagen fanns ett stort engagemang.« (kvinna)

»Min egen mentor har jag stdd ifrin men frigan ir hur mycket som blir

konkret i respektive bolag.« (kvinna)

»Ja, vad giller den kritiska granskningen och nej vad giller att aktivt arbeta

med det langsiktiga forindringsarbete.« (man)

»Stor oppenhet f6r nya krav/forvintningar. Mentorerna ‘bjuder’ pé sina

egna standpunkter.« (man)

Vilka férvintningar hade di adepterna pa att de férslag de presenterat
skulle komma att omsittas i praktiken i det eget féretag och i koncernen i
stort? Majoriteten uppgav hoga férvintningar.

»Hoga — vi brinner {6r detta! Vi dr ju de som sedan ska attrahera, rekrytera,
utveckla och behalla kommande ledare! Lit inte var laga slockna — hur ska

vi d4 orka engagera oss i kommande generationer?« (4vinna)
»Stora forviintningar. Ett stort antal verktyg har tillhandahallits. En grupp

entusiasmerade unga ledare som ir insatta och kunniga i frigorna finns att

tillfraga som resurser. Det méste bara lyckas.« (kvinna)
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»Jag hoppas att foretagsledningarna ir si smarta att de tagit detta till sig.«

(man)

»Det viktigaste dr att fragorna blir aktualiserade, det kommer siikert att ta

tid med genomférandet.« (man)

Adepterna ombads ge ett rad till koncernens chefer om hur arbetsvillkoren
behéver utformas for att attrahera, rekrytera, utveckla och sikra atervixten
av chefer oberoende av om de ir kvinnor eller min. De uppmanade till
lyhordhet, torindringsvilja och att préva nya idéer.

»Lyssna och ta till er nya idéer som redan finns, behover ej uppfinnas igen.«

(kvinna)
»Lis alla gruppers kompendium och férverkliga detl« (kvinna)

»Var lyhord f6r den yngre generationens tankar, funderingar och férindrade

syn pa arbete, karriir, familj och fritid.« (man)

»Var lyhord och forindringsbendgen, vaga plocka det bista fran andra fére-

tag och prova nya idéer.« (man)

Pi fragan vad som skulle motivera adepterna att ta ett utokat ansvar i en
chefs-/ledarroll svarade de bland annat:

»Mer flexibelt arbete. Inte nirvaroplikt. Overtidsersittning. ‘Godbitar’ vid
bra utrittade arbetsuppgifter. Uppmuntran. En vidare syn pa min livssitua-

tion fran ledningshill.« (kvinna)

»Att jag kan gora ett bra jobb och samtidigt vara med min dotter/familj.«

(kvinna)

»Maoilighet att paverka och utveckla.« (man)

»Att det ska ga att kombinera med att vara smabarnsforilder.« (man)
En bra 16n betonades av flera da det ger personlig frihet och ett rikt arbet-
sinnehall.

Nir det gillde om adepterna syn pa relationen mellan arbete och familj
térindrats under projektet svarad de flesta ja.
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»Ja, jag har blivit mer observant pa att jag maste arbeta aktivt med balansen

sjilv och for mina medarbetare.« (2vinna)

»Ja, balansen ir avgdrande for resultatet.« (man)
De som svarade nej skrev bland annat:

»Nej, snarare att jag fatt stéd f6r mina egna idéer.« (kvinna)

»Nej, familjen ir fortfarande nr 1.« (man)
Adepterna fick ocksi svara pa frigan vilken betydelse de ansag att det haft
tor projektets resultat att de varit ungefir hilften kvinnor och hilften min
i adeptgruppen? Majoriteten ansag att det hade haft stor betydelse.

»Stor betydelse — mer balans i diskussionerna.« (kvinna)

»Det har varit viktigt att belysa olikheter och attityder i gruppen.« (kvinna)

»Mer diskussioner om jimlikhet.« (kvinna)

»Vi har tagit upp mer mjuka dmnen in om vi bara varit min.« (man)

»Stor betydelse f6r att man har olika virderingar samt att man forstar sin

egen sambo pi ett bittre sitt.« (man)

»Stor betydelse p g a olika synsiitt och situationer.« (man)
Genom svaren gér att utlisa en 6kad medvetenhet hos adepterna kring
kvinnor och mins olika arbets- och livsvillkor.

Till slut fick adepterna delge egna tankar och reflektioner kring pro-
jektet.

»Viktigt att fortsitta med den hir typen av évergripande projekt.« (kvinna)

»Bra sitt for nitverksbyggande.« (2vinna)

»Mycket stimulerande — en kick. Kinner mig som en del i koncernen.«

(kvinna)

73



»Kinner idag att jag pa ett mer jordnira sitt tillhor koncernen vilket jag

tycker ir en styrka och en framtida potential.« (man)

»Kriver engagemang och tid, det ér svart att kombinera projektarbeten med

mentorrelationen.« (man)

Nedan foljer mentorernas utvirderingar. De 12 mentorer som deltog pa
avslutningsseminariet har svarat pa fragorna.

Forsta frigan handlade om mentorernas f6érvintningar pa att delta.
Flera betonade vikten av att f ta del av yngre minniskors syn pa och driv-
krafter f6r karriir och ledarskap. De flesta tog upp vikten av ett dmsesidigt
lirande och nyttan av att delta. En mentor uppgav att hans forvintningar

inte hade varit sa hoga.

»Att ge info, kunskap och erfarenheter till adept samt att sjilv fa input

frin densamme.«

»Att kunna férmedla mina erfarenheter till min adept och fa tillbaka

entusiasm och nytinkande.«

Endast en mentor beskriver utvecklingen enkelriktad.

»Att min medverkan och mina kunskaper ska utveckla min adept.«
Mentorerna har pa samma sitt som adepterna fatt gradera pa en skala mel-
lan 1—5 hur de upplevde att de egen f6érvintningarna infriats. Medelvirdet
var 3,7 med en spridningen mellan 3 och 4.

Pi fragan vad det betytt, personligt och professionellt, for mentorerna

att delta svarade de bland annat:

»Positivt och ger dven nytinkande in i min egen organisation. Stirker kon-

cerngemenskapen.«

»Bittre forstielse for unga personers virderingar och synsitt.«
»Mycket viktigt att inte tappa kontakten med yngre generationer. Jag
kinner mig ‘stindigt ung’ men mirker att drivkrafter och virderingar

ir forinderliga.«

»En positiv relation mentor-adept. Idéer och synsitt som dr direkt mojliga

att tillimpa i mitt ledarskap.«
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»Prof: lirt mig hur andra sidan av marknaden tinker, lirt mig en ung chefs
attityder till arbete och livet utanfér det. Pers: Har faktiskt gett mig en ny

mognad trots att jag ir dldre in adepten.«

Genomgiende var mentorernas svar mycket positiva och stillt i relation till
deras foérvintningar gav de uttryck for att de fatt vad de 6nskat. Detta dr
lite f6rvanade da bilden inte riktigt stimde med hur de valde att beskriva
adept- och mentorarebetet vid den muntliga avrapporteringen tillsammans
med adepterna tidigare pa dagen.

Nista fraga tog upp om mentorernas syn pa villkor for karridr och
ledarskap férindrats/paverkats under projektet? Hir svarade nio ja och tre

nej. Kommentarer av de som svarade ja var bland annat:

»Unga minniskors behov och att unga ledare tinker annorlunda i sin priori-

tering.«

»Om man ir fyrtiotalist dr det litt att gldmma den verklighet smabarnsfor-

dldrar lever under som ir i karridren.«

»Lirt att attraktion dr nyckelordet. Att det dr de personer vi vill rekrytera

som anger villkoren — inte arbetsgivaren.«
De tre mentorer som svarade nej skrev t.ex.:

»Hade en klar syn innan och stirkts ytterligare i denna da mycket dverens-

stimmer med mina egna tankar.«
»Mina virderingar ligger fast.«

Hur sag d4 mentorerna pa de forslag som adepterna arbetat fram f6r moj-
ligheten att attrahera, rekrytera och sikra atervixten av chefer-/ledare i
koncernen? Alla mentorena utom en som skrev »ett rop pa handling«
ansag att forslagen var bra och att manga av forslagen var direkt genom-
torbara i praktiken.

»Bra. Utvecklats sedan forra presentationen. Manga ér direkt genomf6rbara.«
»Flera av forslagen ér direkt anvindbara och kommer att anvindas. Jag

kommer att verka for att nigra av dessa ska anviindas i [det egna foretaget].

Positivt 6verraskad av kvaliten i projekten.«
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»I stort bra férslag. Kan vi forverkliga tva tredjedelar under de nirmaste tvd

aren dr vi pa god vig att bli den attraktiva koncernen.«

»Mycket bra, flera atgirder litta att vidta. Livsfarligt for [koncernen] att

inte gora det.«

Nir de gillde mojligheterna att omsiitt férslagen i den egna verksamheten
och i koncernen i stort var svaren fortsatt positiva. Nagon mentor tog upp
att delar redan fanns i den egna verksamheten och nigon annan att vissa
modifieringar var nédvindiga. I 6vrigt svarade mentorerna att »mojlighe-
terna var stora.

Mentorerna fick konkretisera vilka atgirder de sjilva var intresserade av
att vidta i den egna organisation? Flera tog upp kompetensbank, kompe-
tensforsikring, utvecklingsplaner och kompetensutveckling. Intresse fanns
ocksd f6r mer individuellt anpassade beldéningssystem och fér att skapa
villkor f6r balans mellan arbete och privatliv.

Pi fragan om mentorernas syn pé relationen mellan arbete och familj
térindrats under projektet svarade sju ja och fem nej. Exempel pa kom-

menterade ja och nej svar.

»Absolut. Jag tillhor sjilv en generation di det var naturligt att det bara var

en karridr i familjen.«

»Ja, sextio- och sjutiotalister har helt andra premisser att leva under och ta

hinsyn till.«
»Nej, Jag tycker att detta ir en mycket individuell friga.«

»Nej, jag visste tidigare att vi maste losa frigan si fort som mojligt. Familjen

miste i mer utrymme.«

Mentorernas svar vittnar om att majoriteten antingen redan haft en insikt
om vikten av fragorna eller att de fatt en 6kad insikt.

Nir mentorena till sist fick komma med egna tankar och reflektioner
kring projektet lyfte de fram forklaringar till varfor inte alla adept-/men-

torrelationer fungerat fullt ut.

»Biittre start for relationsbyggande samt annan tidsperiod. Hardare ‘nypor’

frin utbildningsledarna.«

»Kraftig markering vid kursstart att detta kriver stort engagemang f6r men-

torerna.«
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»Jag var under hosten tveksam till resultaten men nir jag hor det idag kinns
det bra. Kanske har projektarbetena tagit lite for stor del i mentor/adept

programmet.«
»Man maste ‘vilja’ vara mentor och prioritera under projektets ging.«

En mentor tar upp vikten av att folja upp projektet for att se vad som for-
dndrats i bolagen. Tva mentorer avslutar med att skriva:

»Projektet har utlést en positiv debatt och attitydférindringar i [koncernen].
Detta skapar forutsittningar for utveckling av ledarskap och vikten av att

hantera humankapital i framtiden.«

»Lyft ur adepterna ur sina ordinarie roller och lit dem fa resurser att for-

verkliga sina idéer under ett ar.«

Mentorena dr genomgaende mer positiva i sina utvirderingar dn vad adep-
terna dr. De har enligt utvirderingarna fatt ut vad de férvintade. Det idr
torst nir de kommer med egna kommentarer som de tar upp forklaringar
till varfér inte alla adept-/mentorrelationer fungerat fullt ut. Det 4r svart
att veta om de syftar pa sin egen eller andras relationer. Kanske ville de for-
klara sig nir de insett att en del av adepterna inte var helt néjda.

Utvirdering av Projekt B

I samband med att Projekt B avslutades ombads mentorer, adepter och
adepternas chefer limnat in en skriftlig utvirdering. Nedan presenteras i
sammandrag de synpunkter som framkommit.*”

Fragor adepter och mentorer fick besvara var bl.a. vilka forvintningar de
haft pa projektet, vad de fatt ut av att delta och om deras syn pé karriir,
ledarskap arbete och familj férindrats under programmet. Adepterna fick
ocksé fragor om férvintningar vad giller genomférande av de forslag till
térindringar de arbetat fram. Mentorerna i sin tur, hur de sig pa adepter-
nas forslag och vilka atgirder de sjilva hade intresse av att vidta i den egna

organisationen.

ﬂdepz‘erna utvdrderar

Nedan finns adepternas utvirdering i punktform.
* Halva gruppen tyckte att deras férvintningar tillgodosetts, den andra
hilften att de overtriffats.
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Alla ansag att de paverkats professionellt och/eller personligt.

Mest virdefull hade mentorrelationen varit, direfter nitverket i adept-
gruppen. Nigra angav ocksd att projektarbetet hade varit virdefullt
samt att alla delar i programmet hade bidragit till en mycket bra helhet.
Mentorrelationen hade bidragit till ett 6kat sjilvfortroende, en mojlig-
het att bolla fragor och idéer med en utomstaende samt tid att reflektera
over den egna framtiden. Négra ansag dven att de blivit mer synliga i
den egna organisationen.

De langsiktiga effekter de sjilva trodde att programmet skulle fa for
dem var 6kad sjilvkinsla och sikerhet, medvetna karridr- och livsval, att
de vagade/ville ta sig an nya utmaningar samt ett storre nitverk.

De flesta angav att de fordndrat sin syn pa villkoren for karridr och
ledarskap. Rollen som foretagsledare/chef hade avdramatiserats. Adep-
terna hade fitt en vidare syn pa hur ledarskap/-karriir kan se ut och
anser att dagens villkor, med héga krav pi nedlagd tid, dr orimliga.
Majoriteten hade behillit sin syn pi relationen mellan arbete och
familj. De sag mojligheter nir det gillde att fa ekvationen att ga ihop,
térutsatt att viljan till f6rindring fanns i féretagen. De flesta hade hoga
térvintningar pa att deras forslag till f6érindring skulle komma att
omsiittas i praktiken.

Konsfordelningen i gruppen (60% kvinnor och 40% min) tyckte de
flesta hade varit bra da den majliggjort en 6ppen dialog och en dyna-
mik i gruppen. Négra ansig att andra frigor debatterats dn vad som
skulle ha varit fallet om gruppen hade varit enkénad.

Aktiviteterna i programmet hade varit bra/mycket bra.

Alla kunde rekommendera andra att delta i ett mentorprogram da de
ansig att mentorprogrammet varit ett fantastiskt tillfille till utveckling,
bade personligt och professionellt.

Adepterna hade négra forslag till forindringar av programuppliggningen.

D3 uppdragen blivit mer omfattande en vad som var tinkt trodde de pa

mer avgrinsade uppdrag med tydligare ramar. Vidare ansag de att mer tid

vid f6rsta triffen mellan adepter och mentorer skulle kunna gynna relatio-

nerna.

Mentorerna utvirderar

*

*

Alla tyckte att programmet har 6vertriffat deras férviintningar.
Alla ansag att de paverkats personligt och/eller professionellt av att vara
mentor.

Mest virdefullt hade utbytet av idéer, feedback pa det egna ledarskapet,
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insyn i en annan organisation, att fa bidra till en adepts utveckling samt
den personliga relationen med adepten varit.

En stor andel ansig att de har fitt nya insikter om den unga generatio-
nens villkor och krav rérande karriir och ledarskap.

Mentorerna har fitt en insikt om att yngre medarbetare behéver hitta
en balans mellan familj och arbete. Flera skrev att de ocksa har fatt till-
fille att reflektera 6ver balansen i sina egna liv.

Alla var mycket positiva till de férslag som adepterna arbetat fram i pro-
jektuppdragen. Flera ansag att det ligger ett ansvar hos respektive fore-
tagsledning att ta sig an forslagen.

Alla tyckte att de seminarier som ingatt hade varit bra till mycket bra.

Nir de gillde forslag till f6rindringar infér nista program ansig mento-
rerna liksom adepterna att mer tid bor liggas pa att lira kinna deltagarna
och etablera relationerna vid start av programmet. Nigon ansig ocksa att
mentorerna skulle fa en majlighet att triffas vid halvarsavstimningen for
erfarenhetsutbyte och reflektion kring fragor som verkade vara generellt
viktiga.

Alla kunde tinka sig att stilla upp som mentorer igen, fyra av dem
direkt, de andra tio om ett till tvd ar.

Vad tyckte cheferna?

Aven cheferna fick méjligheten att delge hur de uppfattat programmet och
vad det betytt f6r deras medarbetare.

Tio av de tolv chefer, som skickat in en utvirdering, skrev att deras for-
vintningar hade évertriffats. De tyckte ocksi att de fatt tillrdcklig infor-
mation for att kunna vara delaktiga i programmet.

Cheferna var ocksi mycket néjda med resultatet av programmet. De
térvantningar de hade haft pa programmet om vad det skulle ge deras
medarbetare hade infriats. Adepterna hade enligt cheferna bl.a. fatt, insik-
ter i chefs- och ledarrollen, blivit bittre ledare, mojlighet att hitta sin
roll/plats i organisationen, forutsittningar att avancera till hogre chefsbe-
fattningar och ett utékat kontaktnit av bade adepter och mentorer. Alla
chefer kunde tinka sig att skicka ytterligare medarbetare till ett mentor-
program.

Programmet beskrevs i utvirderingen som en succé da alla parter var
mycket nojda resultatet.
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20) Utvirderingen ir en sammanfattning av den utvirdering Karin Rappman redovisat for respektive

foretagsledning for de deltagande foretagen i Projekt B.
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KAPITEL 6

Att arbeta med forindring

Christina Franzén

I DEN HAR RAPPORTEN rapporten finns tre utvecklings- och forind-
ringsprojekt beskrivna.

Tvé av projekten har anvint mentorskap som metod bl.a. for att fa med
redan etablerade chefer i utvecklings- och férindringsarbetet. Det tredje
projektet har varit ett utvecklings- och férindringsprojekt i forsta hand f6r
de unga ledare som deltagit. Gemensamt for de tre projekten ir att de alla
haft respektive féretagsledning som uppdragsgivare och att alla innehallit

21)

ett lirprojekt™ som en viktig strategisk del av projekten. I lirprojekten har
de unga ledare som deltagit genomf6rt en kritisk granskning av dagens
arbetsvillkor och kommit med forslag pa atgirder for att de ska kinna sig
motiverade att axla ett allt stérre ansvar i framtida chefsroller.

Att arbeta med forindring dr alltid svirt. Att arbeta med férindring
som utgdr ifrin ett kritiskt perspektiv dr sirskilt svart da det underf6rstatt
finns en kritik. I det hir fallet handlar kritiken om de arbetsvillkor och i
torsta hand villkor f6r ledarskap och karridr som de etablerade cheferna, bl.a.
toretagsledningarna och deltagande mentorer har skapat och férordar.
Dessutom har tva av projekten ett uttalat jimstilldhetsperspektiv dir fore-
tagen har identifierat den liga andelen kvinnor pa ledande positioner som
ett problem. Aven detta ir indirekt en kritik mot de chefer som idag finns
i ledningssammanhang och som har det yttersta ansvaret for rekrytering
av chefer.

Vad hinder i en férindringsprocess med ett kritiskt perspektiv och vad
kan vi lira av det som deltagarna upplever och formedlar till varandra
under arbetets gang? I detta kapitel gor jag olika tolkningar av arbetspro-
cessen i forsta hand av Projekt A, di det var det projektet som startade
torst och det dr det projekt som Jenny Lantz {6ljt och dokumenterat. Nir
det dr mojligt och dir det kinns relevant gors en jimforelser mellan pro-
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jekten. Jag utgir fran ett antal teman som varit patagliga i projekten, vilka
utgor rubriker i nedanstiende redovisning. Tolkningar gor jag med stéd av
den teoretiska tolkningsram som anvindes for projektet 2000-zalets ledare
och utifran egna erfarenheter.

Ansvar och motstind
Alla projekten har anvint rapporten, Arbetsglidje i livet — om ledarskap pi

2000-talet, som underlag f6r arbetet. I den rapporten finns en uttalad kri-
tik vad giller villkor for karridr och ledarskap fran de unga ledare som del-
tog. Pi ett mycket 6ppet och tydligt sitt synliggor och patalar de unga
ledarna problem i deras respektive féretag som de anser hindrar dem fran
att bidra i sina yrkesroller fullt ut och som gér att de funderar 6ver om de
ir beredda att betala det pris som dagens karridrvillkor kriver. Deltagarna
var, nir de arbetade med uppgiften att granska arbetsvillkoren och komma
med forslag péd atgirder, uppdelade i grupper dir representanter fran fler
toretag deltog. Det gjorde att varje enskild individ inte var direkt rappor-
teringsansvarig till den egna ledningen. Med stor sannolikhet bidrog detta
till den oppenhet som kidnnetecknade deltagarnas bide muntliga och
skrivna rapporter till deltagande foretagsledningar. En intressant friga
infér de interna projekten var om det skulle ha betydelse att deltagarna nu
skulle avrapportera direkt till sina respektive foretagsledningar. Skulle de
kunna vara lika 6ppna och raka i sin kommunikation och hur skulle deras
torslag tas emot?

I samtliga projekt var det foretagsledningen eller koncernledningen
som initierat och hade de yttersta ansvaret for projekten. De ansig att det
var en strategiskt viktig fraga att forindra villkoren si att de inte ir ett hin-
der for t.ex. rekrytering av 6nskade chefer i framtiden. Men hur skulle de
reagera pa den forvintade kritiken och pa de férslag till férindringar frain
de unga ledarna? En annan viktig fraga var mentorernas syn pa och hur de
stillde sig till det forvintade ansvaret, att genomfora foreslagna atgirder.

Vid start av Projekt A fick alla ta del av projektbeskrivningen dir bl.a.
mentorernas ansvar tydligt framgick. Mentorenas ansvar belystes ocksa
under seminarierna. Mentorena tog inte det ansvar som dlades dem fullt
ut. Dirfér ndddes inte malet att mentorena sjilva pa avslutningsseminari-
et skulle presentera vilka forslag de var beredda att omsitta i praktiken i
sina egna bolag.

Mentorerna i Projekt B visade ett stérre engagemang och ett storre
ansvarstagande dn mentorerna i Projekt A. Hur kan denna skillnad tolkas?
En forklaring kan vara att de mentorer som deltog i Projekt A inte sjilva
var med och beslutade om projektet och dess innehall. De blev visserligen
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tillfrigade om de kunde och ville delta i projektet utifrin en beskrivning av
innehallet, men frigan 4r om mentorerna upplevde att de kunde siga nej
till ett koncernprojekt initierat av koncernledningen. I Projekt B satt i stort
sett alla deltagande mentorer i respektive foretagsledning dir beslut om
projektet togs. I den egna féretagsledningen fanns en stérre mojlighet till
egen péaverkan.

I Projekt A beskriver adepterna svarigheten att fa med sig mentorerna.
Detta kan ses som motstind. Vad detta motstind bestar i 4r mer svartol-
kat. Det kan vara ett motstind mot de atgirder de unga f6reslar. De eta-
blerade cheferna gav fler exempel pa att de inte upplevt villkoren som hin-
der, da det t.ex. hade kunnat hantera balansen mellan arbete och familj.

Men det kan ocksi tolkas som ett motstind mot koncernledningens
térvintan om viljan att delta i projektet. Koncernledningens engagemang
och beslut var kanske inte liktydigt med att motsvarande engagemang
aterfanns bland bolagens hogsta chefer. I koncernen fanns en uttalad kul-
tur dir varje foretag forvintades veta bist. Det koncerngemensamma hade
inte betonats och belénats pa samma sitt som det fretagsspecifika och att
kunna visa resultat. Som en del av kulturen fanns ocksa konkurrens mel-
lan bolagen som kan ha verkat hindrande i ett koncerngemensamt projekt
med ett férvintat utbyte 6ver bolagsgrinserna. Ett tydligt exempel var nir
adepterna betonade vikten av koncernrérlighet och de etablerade cheferna
uttryckte en viss forvaning over att adepterna tyckte att fragan var sa vik-
tig. Adepterna som i starten av projektet beskriver sig sjilva som rorliga,
framitstrivande och med en viss portion otéalighet hade sett pa frigan ur
ett koncernperspektiv. De ansag att koncernen kunde bli konkurrenskraf-
tig ndr det giller rekrytering av yngre chefer, da den kunde erbjuda ett
brett utbud av tjinster. P4 bolagsnivé fanns inget incitament att jobba med
fragan. Att det var viktigt med incitament papekade en linjechef nir han
diskuterade bristen pa kvinnor i chefspositioner. Han hade uppfattat att
ingen blev avskedad for att inte ha befordrat kvinnor. Trots att frigan om
kvinnors underrepresentation pa chefspositioner ansigs vara en viktig
fraga for foretagen.

Koncernen hade tidigare genomfort koncerngemensamma mentorpro-
gram med bra resultat dir bade mentorer och adepter bedomt att de fatt
ut mycket bade pa ett professionellt och personligt plan. I de programmen
hade ett individstod till adepterna betonats. Hir forvintades mentorerna
dven stodja och verka for en strukturférindring som de inte sjilva efterfra-
gat. Dessutom skulle en kritik av de villkor de sjilva forordade ligga till
grund for forindringen och dir de pa si vis till viss del ir en del av pro-
blemet. De befintliga cheferna hade satt sin prigel pa hur kompetens defi-
nieras, hur relationen arbete — familj/fritid skall definieras och vilka for-
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indringsférslag som dr acceptabla inom den befintliga kulturen och struk-
turen. De hade helt enkelt tolkningsféretride angiende vilka fragor som
var intressanta, vilka minniskor som var viktiga och vilken »verklighet«
som rader. I ett forindringsarbete som ifrigasitter den radande verklig-
hetsbeskrivningen kan man férvinta ett visst matt av motstind fran de vars
virldsbild rubbas.

Nir adepterna tog upp problemet att fi med sig mentorerna syftade de
ocksa pa att fler mentorer inte prioriterat de schemalagda gemensamma
seminarierna och att en del adepter och mentorer inte genomfort det egna
arbetet i den omfattning som de planerade tillsammans vid starten av pro-
jektet. Detta kan tolkas som att mentorerna var skeptiska till det kritiska
innehallet. Ett tydligt exempel pa motstand 4r hur mentorerna tar emot
beskrivna kunskapsseminarier. Det forsta, Ledarskap 6ver det egna livet,
hade ett individperspektiv med ménga igenkidnningssituationer och togs
emot vil. Det andra, Kvinnor och min i organisationer, hade ett kritiskt
kons- och strukturperspektiv dir bland annat makt och inflytande i orga-
nisationer belystes. Det seminariet skapade mer oro i gruppen. Nagra
mentorer kom och gick och manga viskande kommentarer kunde héras
under pigiende presentation.

Det ir betydligt svarare och blir betydligt mer besvirande att lyfta fra-
gor fran ett indiviperspektiv till ett strukturperspektiv. Ett individperspek-
tiv d6ljer betydelse av makt och inflytande i organisationer. Sa linge fokus
ir pa individen och frigorna forklaras utifrin ett individperspektiv dr det
upp till individen att t.ex. vilja att stilla upp pa radande villkor. Men makt
och tolkningsféretride har stor betydelse f6r hur de villkoren har formats.

Vi tolkar alla var verklighet utifrin de kunskaper och erfarenheter vi
bir med oss. Det finns alltsd inte en verklighet utan fler. Mentorerna som
deltog i Projekt A tillhérde alla ledningsfunktioner inom koncernen. De
hade makt och inflytande. Deras verklighetsuppfattning hade betydelse f6r
de villkor de bidragit till att skapa och aterskapa i foretagen. S linge fra-
gor behandlades utifran ett individperspektiv ifragasattes aldrig deras verk-
lighetsuppfattning. Med ett strukturperspektiv blev det tydligt att verklig-
heten kan uppfattas olika vilket kan bli besvirande. Men det ér ocksa hir
som mojligheterna till forandring finns. Med ett strukturperspektiv kan
organisationer ses som socialt skapade och dirmed varken eviga eller sanna
utan tvirt om fbrﬁnderliga.“) Det dr foretagens, dvs.i hogsta grad etablera-
de chefers, f6rmaga att lyssna och ta till sig andra verklighetsuppfattning-
ar som blir avgérande for foretagens mojlighet att skapa villkor som moj-
liggér och inte hindrar t.ex. rekrytering av nskade framtida chefer.

I projekt A och B valdes mentorskap som metod f6r att ge forutsitt-
ningar for erfarenhetsutbyte mellan yngre och mer etablerade ledare.
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Metodvalet i sig gav mojlighet till vidgade perspektiv och nya insikter om
vikten av de frigor som t.ex. adepterna belyst i sina lirprojekt.

Det motstand adepterna upplevde fanns frin mentorerna i Projekt A
handlade dirfér kanske inte i forsta hand om en brist pa insikt om vikten
av fragorna, utan kanske mer om att mentorerna blivit pidyvlade en situ-
ation de inte sjilva valt. Denna tolkning styrks av en jimforelse med
Projekt B. I det projektet hade mentorerna sjilva frin bérjan varit med och
fattat beslut om uppligget och i det projektet tog adepterna aldrig upp att
de kint motstind frin mentorena. Pa avslutningsseminariet av Projekt B
uppstod en livlig diskussion dir olika verklighetsuppfattningar bréts mot
varandra. Detta kan tolkas som ett visst motstand frin mentorerna men
kan ocksa ses som ett erfarenhetsutbyte. Om det ér det ena eller andra kan
bara framtiden visa genom de faktiska handlingar som mentorerna kom-
mer att initiera och bidra till.

I Projekt C hade de unga ledarna tolkningsféretridet under hela pro-
jektet fram till avslutningsseminariet. Hur eventuellt motstand ser ut inom
det foretaget vet vi alltsd inget om. De lirprojekt de unga ledarna genom-
tort i Projekt C var mer genomarbetade dn Projekt A och B. Detta berod-
de bl.a. pa att mer tid hade avsatts for arbetet men kanske ocksd pa att de
unga ledarna fick arbeta utan stérningar fran det etablerade systemet. Om
det finns motstind mot féreslagna atgirder kommer det att synas forst vid
hantering av de féreslagna atgirderna.

Trots det motstind adepterna uttryckte att de kint frin mentorena i
Projekt A mottogs deras arbeten positivt vid avslutningsseminariet. Detta
kan tolkas pa flera sitt. En tolkning bygger pi det mentorerna gav uttryck
tor i sina utvirderingar. Ndmligen att de blev positivt Gverraskade, att pro-
jekten utvecklats under arbetets ging och att méinga var direkt genomfor-
bara. Mentorerna ansag ocksa att de genom att delta fatt en 6kad medve-
tenhet om vikten av de fragor som hanterats i projekten. Det i sig kan ha
bidragit till det positiva mottagandet.

En annan tolkning har med sammanhanget att géra. P4 avslutningen
deltog dven koncernledningen som formodligen férvintade sig en uttalad
vilja frin mentorerna att bidra till f6rindring, utifrin den projektplan de
accepterat att stilla upp pa som mentorer i projektet. I den konkurrens-
kultur som radde i koncernen var det med stor sannolikhet viktigt att visa
att man stiller upp. Att det var viktigt blev bl.a. synligt genom att nagra
av representanterna frin bolagsledningarna tog chansen att dven komma
med egna forslag.

Det ir intressant att ingen Oppet ifrigasatte att projektet inte nadde
dnda fram, di mentorerna redan pé avslutningsseminariet forvintades ha

tagit beslut om atgirder i det egna foretaget. Avslutningsseminariet blev
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ett forum dir tinkta atgirder f6reslogs och diskuterades. Mentorernas
positiva utvirderingar visar att de har en medvetenhet om vikten av f6r-
indring och kanske kan de kinna sig friare att agera nir de star utanfor
projektet. D4 dr det upp till dem sjdlva om de prioriterar frigorna eller inte.
De kan gi pa den egna viljan och ta ett eget ansvar.

Hinder f6r utveckling

I bade Projekt A och B var innehallet utformat si att adept- och mentor-
relationerna i sig gav forutsittningar till professionell och personlig
utveckling. Mentorerna i Projekt A var genomgéende mer positiva i sina
utvirderingar 4n vad adepterna var. De ansag att de fatt ut vad de f6rvin-
tat sig. Det dr forst nir de delger egna avslutande kommentarer som de tar
upp att inte alla relationer fungerat fullt ut. I de forklaringar de gav ér det
den egna viljan och det egna ansvaret som lyfts fram. Men ocksa att pro-
jektledningen skulle ha varit tydligare med vad som férvintades av mento-
rerna och att projektstarten kunde ha varit bittre och att tidpunkten f6r
start var illa vald. De anser att sommaren kom emellan vilket gjorde att
arbetet stannade av. I bade Projekt A och B har savil mentorer som adep-
ter patalat vikten av hur starten pa projektet utformas men di projekten
startade pa liknade sitt kan inte skillnaderna i upplevelse mellan projekten
torklaras med hur projektstarten var utformad.

Att lira f6r f6rindring

Det dr fé6rmodligen ingen slump att projektledningen for Projekt C valt att
kalla projektarbetena for lirprojekt, da lirande dr en forutsittning for for-
dndring. I samtliga ovan beskrivna projekt har lirandet en sjilvklar men
inte alltid uttalad betydelse. Férindring och utveckling dr inget annat en
form av lirande.”

Det dr ledningen f6r féretag som har det yttersta ansvaret f6r de utbild-
nings- och utvecklingsinsatser som genomfors i organisationen. Utifran en
medvetenhet om detta hade Projekt A och B valt mentorskap som metod
tor att de som hade ansvaret for lirandet i organisationen skulle kunna vara
med for att bidra till utveckling och férindring och f6r att sjilva lira. Till
Projekt C valdes metoden Action, Reflection, Learning dvs ett processin-
riktat lirande i fyra steg; handla, reflektera, dra slutsatser och handla pa
nytt. I samtliga projekt var tiden for reflektion och dialog birande inslag.

Kompetensutredningen har belyst den mycket viktiga strategiska roll
toppcheferna i organisationer har f6r ledning av lirande. Om toppchefer
ger lirandet en hdg prioritet kommer det att ge spridningseffekter.* I en
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avhandling om mentorprogram skriver Leif Nilson att cheferna ir viktiga
di de har en egen kompetensbas och befogenheter.”

I ovan beskrivna projekt férvintades en kompetensutveckling genom
att deltagarna gavs forutsittningar att lira med utgangspunkt i arbetsplat-
sens problem. Denna typ av lirande kallas ofta aktivt lirande och ger en
frihet att formulera frigor utifran vad man sjilv tycker ir relevant.*” Men
tor att en forindring ska kunna ske dr det ocksda nédvindigt att sprida
lirandet mellan individerna i foretagen. Metodvalen méjliggjorde bade ett
aktivt lirande och ett skapande av arenor dir ett kunskaps- och erfaren-
hetsutbyte kunde ske. I samtliga projekt var respektive féretagsledning
medverkande i denna process om in pé olika sitt. Om ledningen ser liran-
det som en investering och sjilva fungerar som férebilder genom att visa
att de dr 6ppna f6r nya kunskaper okar trovirdigheten fér att lirandet kan
utveckla verksamheten.”” Utifran resonemanget ovan ir det viktigt att syn-
liggra mentorers och ledningspersoners viktiga roll som mojliggorare f6r
lirande och utveckling. I mentorprogram ér det viktigt att adepter kinner
att deras lirande tas pa allvar och att de upplever att mentorerna har en
vilja och ett engagemang i den lirsituation som en adept-/mentorelation

ger forutsittningar for.

Balans i livet

Som en réd trad i de unga ledarnas egna projektarbeten/lirprojekt finns en
toérvintan pa en balanserad situation mellan arbete och privatliv. Privatliv
ir mycket mer dn familj men da balansen mellan ansvar f6r familj och
arbete uppfattats som ett problem av manga ir det just kopplingen till
familj som diskuteras mest. I Projekt A var 13 av 17 adepter gifta eller sam-
manboende. Av sju min hade fem barn och av tio kvinnor hade tvi barn
vid starten av programmet. Nir balans mellan arbete och familj diskutera-
des sd var det alltsa bade utifran befintliga och tinkta framtida situationer.

De unga ledarna gav uttryck fér en tro pa att ett fungerande
privat/familjeliv ger forutsittningar f6r bra arbetsinsatser och tvirt om.
I foretag har det funnits och finns fortfarande en 6vertygelse om vikten av
att sirskilja det privata fran arbete. Privatlivet ses som nagot hogst person-
ligt som det édr upp till var och en att hantera. I Projekt A illustreras detta
tinkande av den mentor som i sin utvirdering, pi frigan om hans syn
pa relationen mellan arbete och familj férindrats, svarade att det r en
mycket individuell fraga.

En allmin uppfattning ir att foretag inte far/ska ligga sig i det privata.
Men det dr just det foretag gor hela tiden genom att utforma arbetsvillkor

som far konsekvenser fér familjelivet. I ett flertal studier har det visat
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sig att det finns en tydlig spillovereffekt frin arbetet till familjen.
Privatlivet har fitt ta kostnaden for foretagens tillviixt.”” Arbetet forvintas
utifrdn dagens arbetsvillkor ha f6rsta och hégsta prioritet i synnerhet f6r

chefer pa toppnivéer.”’)

Utifran denna forvintan kan det av féretagen ses
som ett problem att de privata omstindigheterna inte kan kontrolleras. Ett
sitt att fa mer kontroll 6ver den privata sfiren dr att medarbetarna ligger
mer tid pa jobbet.* Detta kan vara en forklaring till att fler och fler arbe-
tar allt mer. Arbetstiden har 6kat generellt i Sverige och det ir idag van-
ligt att dvertidsersittning forhandlas bort vid anstillning.”’ Av 17 adepter
i Projekt A hade 15 ingen 6vertidsersittning.

Men fragan idr om det ir en langsiktigt hallbar strategi att lata arbetsli-
vet kriva mer och mer av ménniskors utmitta tid? Dagliga rapporter om
utbrindhet och arbetsoférmégna minniskor vittnar om négot annat. Det
finns en medvetenhet om riskerna. En mentor siger i samband med att
balans i livet diskuteras i Projekt A att det pa sikt dr orimligt att halla den
intensiva arbetstakt man har nu och forvintas ha tills man pensioneras.
Trots denna medvetenhet ger adepterna i Projekt A uttryck for att fragor-
na inte finns pa féretagens agendor. I boken Sanningen om utbrindhet som
beskriver situationen i nordamerikanskt arbetsliv skriver forfattarna att
utbrindheten nér epidemiska nivier beroende pa férindringar inom
arbetslivet, att arbetet har dndrat karaktir.®” De anser att arbetsvillkoren
blivit mer krivande och att de sammantagna kraven fran arbete, familj och
allting ddremellan urholkar minniskors energi och entusiasm. Att hingi-
venhet och engagemang i arbetet avtar och att framgingens glidje och
spinningen i att ni mal blir allt svarare att ta del av. Minniskor blir cynis-
ka, haller sig péa avstand och forsoker undvika att bli indragna for mycket i
saker. Fraga som blir intressanta att stilla 4r om den stressnivd som men-
torerna ger uttryck for i Projekt A, paverkat deras vilja att delta i projektet
och om de upplever att de har nog dnda. Att det dr svart att prioritera
utvecklingsinsatser pa koncernnivé kopplat till kraven pa resultat i de egna
bolagen.

Familjens betydelse for karridren

Att familjen har betydelse for karridren framkommer tydligt i en dialog
mellan adepter och mentorer i Projekt A. Det var uppenbart att mento-
rerna, pa den tiden da de sjilva fortfarande var »unga ledare«, hade en
annan familjesituation 4n adepterna. Huruvida mentorerna tog till sig av
adepternas berittelser om hur deras villkor sig ut idag var dock oklart.
Mentorerna tycktes emellanat ta for givet att dven adepterna hade var sin

tor karridren stéttande familj. Ett exempel dr den mentor som berittade
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om hur han [6st situationen genom kontraktet han hade med sin fru. Han
hade arbetat fem dagar i veckan och sen slippt allt arbete 6ver helgerna for
att enligt 6verenskommelse med hustrun, dgna sig at familjeliv. Han
beskriver ett vanligt forhallningssitt till hem och familj bland toppche-
fer.® Hir blir det tydligt att familjen har varit viktig for mentorn i hans
arbete. Genom att han inte hade behovt ta ansvar for familjen i veckorna
hade han kunnat stilla upp péa karriirens villkor. Hans fru hade stottat
honom men éven hans karridr som forutsatte ett stottande familjesys-
tem.>?

Att mentorer tar upp hur de sjilva lost balansen mellan familj och ar-
bete kan antingen tolkas som att det ir sd de forvintar sig att yngre kolle-
ger ska gora eller att de har svart att sitta sig in i adepternas familje- och
livssituation som bestar av tva karridrer inom en och samma familj. Adep-
terna och framférallt kvinnorna reagerade pa mentorernas beskrivningar
da de bl.a. anser att de sjilva och barnen behéver den andra parten dven i
vardagen.

Att det var kvinnorna som reagerarde starkast kan férklaras med att det
ar kvinnorna som fortfarande férvintas ta storre delen av ansvaret for
familj och barn. Pa frigan hur adepterna vill 16sa ansvar {6r barn visade det
sig att en majoritet av kvinnorna ville att bada parter skulle arbeta deltid
och dela ansvar fér barn lika.” Men niir en grupp kvinnor senare diskute-
rar fragan om deltid for att kunna ta ansvar for egna barn gor de det enbart
utifrin sig sjilva. I gruppen var de ense om att det skulle vara en stor f6r-
del om det var moijligt att som chef arbeta 75%. En kvinna som hade tagit
upp 6nskemal om 75% med sin arbetsgivare hade inte fatt nagot stéd utan
fatt hora att hon maste forega med gott exempel. Hir blir normen foér kar-
ridr synlig, i den ingér inte deltidsarbete.

I ett av projektarbetena »Att kombinera bra arbetsvillkor med 16nsam-
ma affirer« har projektgruppen i en enkit kartlagt hur kvinnor och min
arbetar. Dir visar det sig att 75% av cheferna mellan 51—60 ar arbetade mer
dn 46 timmar i veckan och att dessa min i stor utstrickning hade en del-
tidsarbetande partner. For de unga ledarna var situationen en helt annan.
De levde till 70% med en partner som ocksa gjorde karridr och det var
framf6rallt kvinnorna som hade en partner som arbetade mer 4n 46 tim-
mar i veckan. Moéijligheterna att stilla upp pa villkoren for karridr dr alltsa
olika mellan yngre och dldre chefer och mellan kvinnor och min. Projekt-
gruppen ser detta som en férklaring till den laga andelen kvinnor i f6reta-
gens ledningar.

Men iven forvintningarna skiljer sig at och far konsekvenser. Pa kvin-
norna finns en férvintan att de ska 16sa barnfragan utan stod fran arbets-

givaren. Samtidigt som det har visat sig vara viktigt att kvinnor har barn
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eller kan tinka sig en framtid med barn om de ska géra karriir. For kvin-
nor ingar det i karridgrnormen att de har barn di det anses normalt att kvin-
nor fir det. Om kvinnorna viljer bort barn kan de t.ex. framsta som allt-
for karridrorienterade.’ For kvinnor 4r alltsi familj och barn nigot de for-
vintas ha och som samtidigt ses som ett problem som kvinnorna sjilva
torvintas 16sa sa att det inte paverkar arbetet. De forvintas stilla upp pa
karridrlivsnormen som ir skapat av min fér min med ett stéttande familje-
system.””

Normen ir skapad av de chefer som idag befolkar toppositionerna i
svenskt niringsliv. Den stimmer daligt, inte bara for kvinnorna utan dven
tér yngre min, som inte har det foérvintade stottande familjesystemet.
I rapporten Arbetsglidie i livet — om ledarskap pd 2000-talet synliggjordes de
unga minnens ambivalens infér de befintliga karridrvillkoren. Trots att de
t.ex. var mycket kritiskt instéllda till villkoren visade det sig i intevjuer att
de gjorde, och férvintade av sig sjilva att géra, mycket for att stilla upp pa
villkoren. De ville t.ex. ha fler barn 4n riksgenomsnittet f6r min i Sverige
och de ville leva i ett traditionellt dktenskap. Nir det gillde att ta ut lag-
stadgad ritt till pappaledighet ville de gora det i mindre utstrickning dn
riksgenomsnittet for min i Sverige. En tolkning av detta var att de har
tagit emot signalerna om vad som giller for att gora karridr och att de trots
den egna kritiken mer eller mindre omedvetet var pa vig att stilla upp pa
villkoren.

Men fler pappor tar ut forildraledighet och ett allt storre vardagsansvar
tér de egna barnen . I forskning har man kunnat visa pi en klar forskjut-
ning av viljan hos min att ta ett allt storre familje- och forildransvar.®®
I Projekt A ville 57% av minnen dela ansvaret f6r barn lika och att bada
parter skulle arbeta del- eller heltid. Féretagen stir infér en ny situation att
ta hinsyn till och hantera. Det finns en accelererade konflikt mellan
arbetslivets villkor och unga minniskor virderingar om balans i livet. I en
avhandling om traineeprogram skriver forfattaren Ulla Eriksson att de
unga min som deltog i traineeprogrammet i sina berittelser om framtiden
och karridren framstir som emotionellt orienterade mén som reflekterat
kring karriir, relationer, kirlek och barn. De forvintar sig inte att ha en fru
som tar hand om allt dir hemma utan viljer snarare nigon som 4r mer kar-
ridrinriktad. De vill vara pappalediga om det dr méjligt. Men de oroar sig
for hur huruvida detta ir genomforbart.’ Med en ny livssituation diir bade
vilutbildade kvinnor och min férvintas kunna och vilja gora karridr dr det
viktigt att karridrvillkoren férindras, inte minst for att féretagen ska kunna
rekrytera de ledare de 6nskar i framtiden. En stor risk dr annars att det dr
de som kan och vill stilla upp pé villkoren som blir méijliga, vilket inte
behéver vara detsamma som att de ér de mest limpade for chefsjobbet.*
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KAPITEL 6

Kvinnor och min pa (o)lika villkor?
I rapporten Arbetsglidije i livet — om ledarskap pi 2000-talet deltog 53 ledare

som var mellan 25 och 34 ar gamla. Fler n hilften var 30—34 ar. Kvinnorna
var nagot dldre 4n minnen. Nir det gillde utbildningsbakgrund visade
intervjuer gjorda med deltagare att de flesta hade hogskoleutbildning och
att den som hade hégst utbildning var en kvinna. Minnen hade barn i
storre utstrickning dn kvinnorna. Detta monster forstirktes av enkitsvar
i Projekt A.*

Projekt A var ett koncernprojekt dir i koncernen ingiende bolag sjilva
fick identifiera vilka deltagare de ville ha med i projektet. Det fanns krite-
rier, t.ex. att de som valdes ut skulle ha goda férutsittningar for att ta ett
utokat ansvar i befintlig eller hogre befattning. Genom enkitsvaren tydlig-
gjordes att min identifieras f6r ledarutveckling och som framtida ledare
tidigare, vad giller egen dlder, kortare arbetslivserfarenhet, kortare arbetad
tid i koncernen och trots ligre utbildningsnivad. Hur kan detta tolkas?

I forskning har man kunnat konstatera att kvinnors kompetens bedéms
annorlunda dn mins utifrin kulturella férestillningar om vad kvinnor och
miin ska eller bor arbeta med. Arbeten idr ofta konsmirkta. Ledarskap ir
manligt kénsmirkt. I forskning om konstruktioner av manlighet, kvinnlig-
het och ledarskap har pavisats en 6verlappning mellan manlighet och
ledarskap. Konstruktionerna gir ihop och férstirker varandra. Att vara
man och chef ger en forstirkning bade i rollen som ledare och i identite-
ten som man.*’ Men valet av ledare kan éven stirka savil den egna posi-
tionen som den egna identiteten hos den som viljer. Det dr en delforklar-
ing till varfér min i en mansdominerad ledningsstruktur och kultur littare
identifierar min till ledarutvecklingsinsatser och som chefskandidater.

En annan delforklaring dr att kvinnor ofta dr utestingda fran de infor-
mella nitverk och spontana kontakter min har med varandra pa arbetet.
Inte minst giller det féretagsledning dir min ofta ir starkt 6verrepresen-
terade. De franvarande kvinnorna limnar fritt spelrum f6r férestillningar
om kvinnor.® Vanliga forestillningar som att kvinnor inte kan eller vill
gora karridr eller att de viljer annat och da framforallt barn och familj. Detta
ir extra intressant da projekten visat att det dr tvirt om. Det dr méinnen
som har barn i storre utstrickning dn kvinnorna trots att ménnen dr yngre.
En tolkning av dessa fakta ir att de svarar upp mot de férvintningar som
finns pa karridrinriktade min och kvinnor. Fér min anses ett stottande
familjesystem vara en forutsittning for karridr medan det for kvinnor
framférallt ses som ett problem att ha barn. For de karridrinriktade kvin-
norna har det i dessa studier inneburit att de hittills valt att inte {6da barn.
Genom projekten blir det synligt att kvinnor och mén inte har lika arbets-
och livsvillkor.
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Att fragan ir kinslig att ta upp och diskutera visar ocksa projektarbe-
tena i denna rapport. Trots att det underlag som anvints i projekten,
Arbetsglidje i livet — om ledarskap pd 2000-talet, klart visar pa skillnader i
villkor fér kvinnor och min och att detta bl.a. har betydelse f6r foretagens
mojligheter att rekrytera framtida chefer och f6r utveckling av ledarskap,
dr det endast en grupp i Projekt B som problematiserar kon. Projekten
handlar om arbets- och livsvillkor och da villkoren skiljer mellan kvinnor
och min dr det viktigt att detta synliggors i foretagen. Sarskilt viktigt dr
det om foéretagen sjilva identifierat kvinnors underrepresentation pa
ledande befattningar som ett problem och vill géra nigot 4t maktobalan-
sen. Det ir viktigt att forsta hur problemet faktiskt ser ut och vilka hinder
som finns f6r att kunna forma atgirder f6r f6rindring. I utbildningsboken,
Det ordnar sig, skriver Pia Hook att forindra organisationer 4r svart. Att
torindra konsordningen i organisationer torde vara en av de svaraste orga-
nisationsférindringarna man kan tinka sig. Dels for att kénsordningen dr
en genomgripande maktstruktur som inte bara genomsyrar en viss organi-
sation, utan hela samhiillet. Dels for att de som vill férindra och de som
har den formella makten att forindra sillan ir samma personer.* Vad som
gor det dnnu svérare dr diskrepansen mellan retorik och praktik: pa en
retorisk niva dr de flesta positivt instillda, i realiteten 4r mannen norm.*
Detta belyser gruppen som problematiserar kon i Projekt B nir de kon-
staterar att villkoren inte #r jimstillda i praktiken, vilket bl.a. syns pa

toppositioner i deltagande foretag dir fa kvinnor ir representerade.

Anpassning eller utveckling?

Infér starten av Niringslivets Ledarskapsakademis projekt, 2000-zalets
ledare, genomfordes ett par seminarier av och med unga minniskor i
arbetslivet. Seminarierna byggde pa befintliga undersékningar om unga
minniskors virderingar innan de tagit klivet ut i arbetslivet. P4 seminari-
erna blev det tydligt att de virderingar de unga minniskorna bir med sig
in i foretag star i konflikt med de arbetsvillkor som foretagen erbjuder.
Deltagarna pi seminarierna var ense om att de snabbt anpassade sig till de
virderingar och den syn péd arbete som chefer i deras respektive foretag
stod f6r och som ir en del av foretagskulturen.

Ar detta ett problem for foretagen? I en stabil situation med gott om
arbetskraft spelar arbetsvillkoren mindre roll fér méjligheten att t.ex.
rekrytera chefer. Men det ir ingen realistisk situation. Tvirt om ir allt for-
dnderligt och manga hivdar med bestimdhet att allt forindras allt snab-
bare. Det vi vet dr att den demografiska utvecklingen pekar i en riktning

som gor att minga féretag kommer att ha svart att rekrytera personal. Att
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KAPITEL 6

i en sadan situation kunna erbjuda arbetsvillkor som uppfattats som
attraktiva dr en klar konkurrensférdel. Det ir alltsd inte anpassning utan
utveckling som behévs. Det har samtliga foretag i denna studie en med-
vetenhet kring. Det dr bl.a. ddrfér de startat projekten. Men hur ér det di
med anpassning till ridande villkor under projektens gang?

En av de viktigaste fragorna for de unga ledarna i projekten ar balans i
livet. De vill ha méjlighet att kombinera arbete och privatliv pa ett f6r dem
tillfredsstillande sitt. I materialet 4r det tydligt att arbetsvillkoren inkrik-
tar pa det privata. Bl.a. upplever deltagarna att de arbetar f6r mycket i
relation till hur de virderar vad som ir viktigt i livet. Vid avslutningen i
Projekt B var arbetstiden ett hett diskussionsimne. Deltagande mentorer
och adepter konstaterade bl.a. att det fanns en hysterisk fokusering pa
timmar, att man skir ner pa positioner, skalar mer, men 4nda skall man
gora samma som férut. Det blir mer jobb och arbete ir tidsstyrt trots en
overtygelse om att malstyrning och mer flexibla arbetstider efterfragas av
alla och skulle vara bittre bade fér ménniskor och verksamhet. Men nir
16sningar diskuterades var det hemmasfiren som fokuserades utifran fore-
stillningen att manniskor behovde avlastning frin kraven hemma for att
klara av kraven pa jobbet. Hir ir en tydlig anpassning till arbetsvillkoren.
Adepterna i Projekt A tar som exempel upp hemtjinster som en 16sning-
ar pa balans i livet problematiken, utifrin en diskussion med mentorerna.
For adepterna var syftet att £ mer kvalitativ fritid, medan de uppfattat att
det f6r mentorerna var att kunna arbeta mer.

En annan friga som diskuterades vid flera tillfillen i Projekt A var hur
man skulle kunna kombinera arbete med ansvar i en forildraroll. En
grupp av mén tog upp hinder de upplevde for att vara pappalediga bl.a. att
samhillets ersittningsnivaer ir for laga vid féridraledighet och da min
ofta har héogre loner blir inkomstbortfallet stérre om mannen tar pappa-
ledigt. Detta ir en anpassning till de radande villkoren. Viktiga insatser
tor att forindra detta forhallande ér att féretag undanrojer 16nediskrimi-
nering pa grund av kon, uppvirderar tiden med barn och uttalar att dven
den tiden har ett virde. Nir det giller ekonomisk ersittning kan foretag
sjdlva kompensera 16nebortfall vilket fler och fler foretag gor idag da de
insett vikten av denna atgird ur ett mer langsiktigt perspektiv.

De unga minnen i gruppen tog ocksi upp att de ville ha dagis i anslut-
ning till arbetet och inte i anslutning till bostaden. Detta kan tolkas som
en anpassning till arbetsvillkoren dir éven barnen blir indragna. Barntillsyn
sker pa arbetets villkor och inte pa barnens.

Anpassning sker successivt och ofta oreflekterat och omedvetet. For att
torindra villkor behovs tid f6r kritisk granskning, reflektion och dialog. Vi

behover stilla frigor som; Har vi villkor som méijliggor att minniskor kan
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bidra pa bista sitt i arbetet? Har vi villkor som gér att vi kan attrahera de
personer vi vill ha? Har vi villkor som gynnar var uppgift och som gor att
vi kan na vira mal?

Idag finns fi arenor i arbetslivet for stindig dialog om utveckling och
torindring. Nir arenor skapas som i ovan beskrivna projekt, ges férutsitt-
ningar att 6ka den egna medvetenheten. Adepterna i Projekt A konstate-
rar i slutet av projektet att de fatt en insikt om hur snabbt féretagskultur
och strukturer formar personer och hur viktigt ett forum som detta pro-

jekt dr for att std emot och ifrigasitta foretagskulturen man arbetar inom.
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KAPITEL 7

Nya lirdomar och nya fragor

Christina Franzén

I DETTA AVSLUTANDE KAPITEL sammanfattar jag de lirdomar som de

tre projekten bidragit med och stiller nya frigor infér framtiden.

Viktiga lirdomar

Vilka ir da de viktigaste lirdomarna av projekten?

Det som framstar som helt avgorande for att lyckas med utvecklings-
projekt dr den egna viljan, det egna engagemanget och det egna ansvarsta-
gandet fran de som ingér i projektet. For att det ska vara mojligt dr det vik-
tigt att de som deltar kinner sig vil informerade och sjilva har fatt paverka
eller godkint férindringsprocessen.

Att den yttersta ledningen tar det 6vergripande ansvaret for utveck-
lings- och férindringsarbete har i tidigare forskning visat sig vara en forut-
sittning for att nd onskade resultat och den kunskapen férstirks genom
projekten. Att representanter for ledningen sjilva deltar och féregir med
gott exempel har ocksa stor betydelse. I de projekt, som presenterats i
denna rapport, hade respektive foretagsledning beslutat om att villkoren
skulle ses 6ver for att sikerstilla att det inte fanns hinder for rekrytering
och utveckling av framtida chefer.

De unga ledare som var identifierade att inga i projekten fick till upp-
gift att kritiskt granska dagens villkor f6r karridr och ledarskap och att
komma med f6rslag pa atgirder f6r att undanréja eventuella hinder som de
upplever. Att de unga ledarna inte tyckte att villkoren for karridr och ledar-
skap fungerade f6r dem hade med deras totala livsvillkor att gora, inte med
de etablerade ledarnas situationer. Det viktiga var att en dialog startade
med féretagsledningarna om hur de normerar villkoren och hur dessa nor-
mer paverkar chefer pa alla nivier. Att det behévs en dialog éver genera-
tionsgrinserna visar den hir rapporten tydligt di de totala livsvillkoren
varierar stort mellan redan etablerade toppchefer och yngre chefer pa ligre
nivaer i hierarkin.
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En annan viktig lirdom dr behovet av arenor f6r stindig kritisk gransk-
ning, reflektion och dialog. Genom en 6kad medvetenhet om hur arbets-
villkoren péaverkar minniskor kan den omedvetna anpassningen minska.
Foretag kan fa fler minniskor som inte bara stiller upp utan som ifriga-
sitter och gér medvetna val. Nagot som med stor sannolikhet frimjar savil
kreativitet som motivation hos de anstillda. Far minniskor dela med sig av
kunskaper, erfarenheter, tankar och idéer kinner de sig horda, sedda och
respekterade vilket dr grundliggande principer f6r att manniskor ska ma
och fungera bra i sin vardag.

Nir det giller olika arbets- och livsvillkor f6r kvinnor och min ér det
viktigt att ta tag i den fragan. All forskning pekar pi att de storsta proble-
men finns pa strukturniva. Med ett strukturperspektiv behover inte fragan
bli sa kinslig. Det dr 16nlost att soka forklaringar i kvinnors och mins olik-
het eller att forsoka hitta syndabockar. Det 4r dags att ga bortom denna
dimrida. Det ir olika villkor i arbetslivet det handlar om och inget annat.
Med ett fokus pé villkoren blir inte fragan sa het utan kan hanteras som
nagot intressant for bade kvinnor och min att férdjupa sig i och hitta 16s-
ningar pa. Arbetsvillkoren ir skapade av oss minniskor och dirmed forin-
derliga.

Att villkoren behover férindras framstir som utom allt tvivel i hela
materialet. Nya livssituationer kriver nya arbetsvillkor. I projektarbetena
finns manga konkreta forslag som gar att genomfora i praktiken, det dr
bara att ta for sig.

Den fraga som kidnns mest akut att 16sa dr den fér hoga pressen pa
minniskor i vardagen. En 6kad arbetsbelastning och langa arbetsdagar gar
inte ihop med livet utanfér jobbet. Stressnivan 4r hog och stressen blir ett
hinder i sig. Den minskar bl.a. var f6rmaga till engagemang och empati.
Med stor sannolikhet paverkar en fér hog stressnivd dven vér vilja och var
ork att delta i framtidsorienterade utvecklingsprojekt. Ar det si 4r det all-
varligt da vi inte kan foérvinta oss nagon foérindring i takt med tiden utan
mer ett bevarande eller i virsta fall en dtergang till innu mer foraldrade sitt
att se pa manniskor och féretagande. Den positiva utveckling som majori-
teten vill ha med en humanistisk grundsyn pa minniskan och dir arbete
ses som en viktig del av livet kan g férlorad.

Viktiga fragor infér framtiden

Vilka fragor dr dé viktiga att stilla infér framtiden?
Att arbeta med genomgripande foérindringar pd strukturniva tar tid.
Hur ska minniskor fi och ta den tid som behovs f6r kritisk granskning,

reflektion och dialog? Om inte den tiden finns hur ska di en 6kad medve-
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tenhet om betydelser och konsekvenser av arbetsvillkoren bli mojlig?
En medvetenhet som i sig édr en forutsittning for att problem ska kunna
indentifieras och atgirdas.

Nista friga handlar om férmagan att lyfta frigor fran individ till struk-
turnivd. Hur kan detta bli méjligt? I dagens samhille som mer och mer
beskrivs som individualiserat, dir den egna individen har eller atminstone
bor ha en fri vilja att sjilv vilja, férsvarar fokusskiftet. I sjdlva problemati-
ken ligger en paradox. Det dr mer troligt att manniskor kunde géra mer
genomtinkta och medvetna val om de sag frigor om arbets- och livsvillkor
ur ett strukturperspektiv. Strukturperspektivet skulle hjilpa oss alla att se
problem och méjligheter som idag blir osynliga nir vi forsker f6rstd och
torklara allt pa individniva. Vad som skulle bli mer tydligt 4r hur makt och
inflytande paverkar minniskors mojligheter.

Hur ska vi till slut fa upp kvinnors och mins olika arbets- och livsvill-
kor pa dagordningen med ett gemensamt ansvar f6r férindring? Kan
resultat frin denna rapport hjilpa till? I rapporten idr det synliggjort att
bade kvinnor och min fir anpassa sig till arbetsvillkor som paverkar deras
privatliv negativt. Yngre min vill t.ex. ta ett stérre ansvar for egna barn.
Hur kan vi verka f6r att sa blir méjligt och kan mins 6kade méjligheter till
aktiva bidrag i forildrarollen bidra till att kvinnors méjligheter pa arbets-
marknaden nirmar sig minnens?

Fler utvecklings- och forindringsprojekt behovs med fokus pé arbets-
villkor- och livsvillkor. Med férdel kan de kombineras med forskning. Att
télja och utvirdera utvecklings- och forskningsprojekt ger fler méojlighet
att ta del av resultaten.
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