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Johanna Steen tog sin psykologexamen vid Lunds universitet sommaren 2009. Vid
sidan av psykologin har Johanna ett starkt sprakintresse och har tidigare last bland
annat franska och italienska vid Lunds Universitet.

Med finansiering av MiLs forskningsstiftelse har hon fatt i uppdrag att, under
hdsten 2009 och varen 2010, studera och driva flera kunskapsprojekt kopplade till
MiLs verksamhet med fokus pa strategier for att astadkomma féréndring i ledarnas
praktik, samt pa innovativa larformer.

Johanna har ett sarskilt intresse fér grupphandledning samt fér hur kunskap och
mening skapas i olika gemenskaper, vare sig det galler mindre grupper, organi-
sationer eller pa ett samhalleligt plan. Ett intresse som hon aven far moéjlighet att
nara i sitt arbete for Lunds KvinnoForum dar hon, inom ramen av interkulturella
samtalsgrupper, arbetar férebyggande mot sa kallat hedersrelaterat vald.




JOHANNA STEEN

Framtida Ledare
— en satsning 1 Malmo stad som beror
hela organisationen

- Jag kommer aldrig att glomma under minirallyt ndr jag vinder mig om och ska
sdga ndgot till de andra, som jag tycker ska vara precis hack i hdl, och sd dr dar
ingen for jag dr sd pass ldngt fore dem.

Vi sitter pa Svens kontor och han redogér for hur han vid ett tillfdlle, som han sjdlv
beskriver det, korde 6ver sin ldargrupp for att nd malet och han tilldgger att han dr
lika snabb och uppgiftsorienterad i andra sammanhang.

- Det har jag vetat tidigare men det har ocksd blivit extra tydligt under det hdr
programmet att jag... om du kommer med en idé nu, sa kommer jag bara: Ja, jag
dr med, och sd dr jag redan utanfor dorren.

Han berittar hur hans snabba tempo varit orsak till konflikter i tidigare arbetslag
men att han under programmet har blivit mer medveten om sig sjdlv, och om hur
han paverkar situationer, nagot som han forsoker omsitta i sin nya chefstjinst;

- Jag forsoker ocksd gora det hdr: vara jdttetydlig och vinta in, dven om jag har
svart for det. Jag har saktat ner lite. Jag hadller inte 100-meters-tempo ldngre. Inte
maraton heller, men kanske som ett 1500-meters lopp.

Sven (fingerat namn) &4r en av tio tidigare deltagare i Malmo Stads
ledarskapsprogram Framtida Ledare arskull 07/08 som har intervjuats under hosten
2009 med syftet att lata deras berittelser belysa hur erfarenheten av programmet
har paverkat deras utveckling som chefer.

Den hir skildringen av programmet dr en av manga ingangar i deltagarnas
berittelser och alltsa ingen utvérdering, ej heller en granskning av vad enskilda
deltagare, eller representanter fran Ledarcentrum eller MiL Institute beskriver. Den
har sitt ursprung i en dnskan att samla in deltagarnas beréttelser kring hur de har
paverkats, vad de har lirt sig och vad de tagit med sig tillbaka till vardagen och in i
nya chefspositioner.

Nir vi soker kunskap om hur Framtida Ledare har paverkat deltagarnas praktik vill
vi ocksd veta vad som har efterstrivats av ledning och designteam, samt hur dessa
avsedda lardomar realiseras i deltagarnas skildringar av tiden under och efter
programmet. Utan att g& in i en diskussion om hur man definierar ldrande &r det
viktigt att uppméirksamma att det, for att fanga en del av den komplexitet som
omger deltagarnas erfarenheter, finns behov av ytterligare vittnesmal, dels fran
teori, dels fran designteam. Texten bygger saledes pa material hdmtat fran
intervjuer med deltagare, designteam (Ledarcentrum och MiL), samt forskning och
teorier om ledarskap och organisatoriskt ldrande.



Jag dmnar:

* stilla Malmo stads syfte och design i relation till teorier om ledarskap och
larande.

* stilla deltagarnas berittelser i relation till Malmé stads syfte och design av
Framtida Ledare, samt till forskning om ledarskapsutveckling.

I likhet med Malmo stads satsning “Engagemang for Malmé” dédr man bland annat
medelst Storytelling (genom organisationsmedlemmarnas egna berittelser) vill
lyfta upp och synliggora det engagemang som finns i organisationens olika delar,
ar min ambition att genom de medverkandes berittelser visa ldsaren pa det
engagemang, den kompetens och det ldrande som finns hos deltagare och
designers. Forhoppningen &r att vicka ldsarens intresse, vare sig det ror sig om att
medverka i en kommande satsning eller i samtal kring vérdet av ledarskaps-
utveckling.

Upplédgg och metodologiska fragor

Efter nagra inledande korta fakta om programmets bakgrund och syften foljer en
teoretisk beskrivning av synen pa ledarskapsutveckling idag. Diarefter en vergang
fran teori till design: hur teori och syfte forverkligas i designkomponenter som
miniprojekt och largruppen med stindigt fokus pa vad deltagarna rapporterar kring
lairdomar och erfarenheter. Friagan om hur syftena bakom Framtida Ledare
forverkligas i design och i deltagarnas berittelser kommer att dominera. Texten
avslutas med reflektioner kring vérdet av ledarskapsutveckling, samt kring
forsvarande omstdndigheter som programmet maste forhalla sig till.

Denna text dr mer journalistisk dn akademisk i sina ambitioner. Bland annat ir de
medverkandes citat i vissa fall bearbetade for forstaelse och littillganglighet. Vad
giller urval var ambitionen att ha en spridning mellan ldrgrupper, forvaltningar och
kon etcetera. Av 13 tillfrdgade tackade tio ja till intervjuer som utfoérdes pa uppdrag
av MiL Institutes forskningsstiftelse. Deltagandet var frivilligt och deltagarnas
namn #r fingerade for att uppritthalla en viss anonymitet.

FRAMTIDA LEDARE - EN DEL AV EN OVERGRIPANDE
SATSNING PA LEDARSKAP

Framtida Ledare hdarstammar fran en strdvan att utveckla en intern och central
organisation i Malmo stad dedikerad ledarskapsutveckling. Radande programchef,
Peter Gustavson, som har hallit i de fem senaste versionerna berittar hur
Ledarcentrum i slutet av 90-talet byggdes upp som en flexibel organisation med fa
anstillda dédr man, trots externt stod fran MiL, fortfarande idag framst forlitar sig
pa interna resurser i form av en intern programchef fran Ledarcentrum, samt
interna handledare. Samarbetet med MiL daterar tillbaka till den forsta
programchefen Kerstin Lejonqvist som tillsammans med den da ansvarige for
Ledarcentrum, Bengt Lovdén, lanserade programmet med nédgra av MiLs
dévarande konsulter bland annat Thomas Sewerin, Lars Arkander och Torsten
Sjoberg. Nu bestar stodet fran MiL exempelvis av extern handledning av
handledarna, designstdd och viss operativ input vid olika seminarier. MiLs
konsulter dr dven inne i programmet under det team- och grupputvecklingsinternat
som tar plats pa MiLgardarna i Klippan.



Idag dr Framtida Ledare, vid sidan av utvecklingsprogram for mer erfarna chefer
som Sjilvstyrt Lirande (SSL) och Strategiskt Ledarskap i vardagen, en viktig del
av Malmo stads satsning pa intern ledarskapsutveckling. Programmet omfattar 30
dagar fordelade Gver tre terminer. Under det forsta halvaret anldggs ett tydligt
arbetsgivarperspektiv med fokus pa vad det innebir att vara chef i Malmé stad.
Arbetsgivarfokus bygger dels pa foreldsningar, dels pa exempelvis observation,
intervjuer och skuggning av arbetet pa den egna forvaltningen.

Dagarna pa den egna forvaltningen kan ta sig olika uttryck och skilja sig at mellan
deltagarna. Regelritt skuggning innebér emellertid att deltagaren exempelvis under
en dag nira foljer och lidr av den egne chefen i dennes arbete.

Efter det forsta halvaret Overgar programmet till en serie av internat och
largruppsdagar med syfte att bland annat genom omvérldsorientering, coachning
och andra ledarverktyg utveckla det egna ledarskapet. Arbetet under den andra och
tredje terminen sker till stor del i mindre arbetsgrupper, sa kallade ldrgrupper, som
kommer att beskrivas utforligare lingre fram. I ldrgruppen sétter deltagarna upp
sina individuella malséttningar (1drmal) for deltagandet.

Orienteringstermin chefskap
& arb.givarrollen sept-dec 07
5 dagar pa egen forvaltning

5 largruppsdagar mellan internaten under hela programmet
7 dec-07, 27 feb-08, 9 april-08, 30 sep-08, 12 nov-08

Chef i Arbetsgivar- Chefs- Framtidens Internat
politisk styrd rollen Ledarskap utmaningar Ledarskap &
org. -férr och nu organisation
23 oktober-07 5 november-07 14 november-07 3 december-07 29-31 jan-08

Utvecklingsprogram sept 07 — dec 08. Totalt 30 dagar

I I

Internat Internat
Team & Lednings-

Internat
Forandrings-

Internat
Mangfald &

Internat
Avslutning

varderingar ledarskap &

samverkan
21-22 okt-08

pers. ledarskap.

21-23 maj-08 3-4 dec 08

11-13 mars-08

Framtida ledare 2007-2008

Malmo stad

Malmo stads bakomliggande syften och behov

De tre huvudsakliga syftena bakom programmet 4r enligt Ledarcentrum att mota
generationsvéxlingen vid fyrtiotalisternas pension, att visa att Malmé stad dr en
attraktiv arbetsgivare (employer branding), samt att utveckla ledarskapet inom
Malmo stad genom att fa in yngre chefer som bade har en tydlig forankring i
Malmé stads virdegrund och en modern ledarskapssyn.

Bakom dessa syften finns mer specifika organisatoriska behov, exempelvis att
deltagarna utvecklar ett Malmd-stad-perspektiv, anammar och omsitter Malmo



stads vdrdegrund i den egna praktiken och skapar nitverk over forvaltningsgrinser.
Programmet forvintas ocksa leda till en personlig utveckling.

Vi aterkommer till Malmo stads syften och behov lingre fram men innan dess en
teoretisk bakgrund for att ge en annan dimension pa programmet och de lirdomar
deltagarna rapporterar.

Hur forhaller sig Framtida Ledare — syfte, design och efterfragade ldrdomar — till
forskning och teori om ledarskapsutveckling?

VAD AR LEDARSKAP?

Ledarskap dr ett begrepp som, likt manga andra, saknar en enhetlig definition.
Dock bor denna avsaknad, enligt Day och Harrison (2007), inte ses som en brist
utan som en foljd av att det dr ett levande koncept som har utvecklats dver tid, i
takt med fordndringar av arbetsorganisering och med teoretiskt avancemang pa
forskningsfiltet.

Ledarskapsbegreppet har inte heller enbart utvecklats over tid utan kan ta olika
gestalter beroende pé organisatorisk niva. Day och Harrison (2007) lyfter fram att
vad som dr ledarskap inte nodvéndigtvis dr detsamma i alla organisatoriska
sammanhang och pa alla nivéer i organisationen. Ledarskap kan jamforas med ett
begrepp som identitet, och ledarskapsutveckling med identitetsutveckling, och pa
samma sétt som en persons identitet utvecklas 6ver tid och kan variera beroende pa
kontext och utvecklingsniva &r det viktigt att uppméarksamma att ledarskap ocksa
tar sig olika uttryck, och svarar an pa olika behov, beroende av var det utspelar sig;
pa individ-, grupp-, organisations-, eller koncernniva (ibid.).

Vem ir det som ska utvecklas?

Day (2000) skiljer pa ledarutveckling och ledarskapsutveckling. Ledarutveckling
tar som utgangspunkt den individuelle ledarens utveckling i enlighet med de
formella krav som kommer med ledaruppgiften. I forhallande till de radande
teoretiska definitionerna av ledarskap som enligt Day och Harrison (2007) skiljer
sig at i forhdllande till omfattning och komplexitet, utgar ledarutveckling fran en
mer basal och kringskuren definition av ledarskap; en rollbaserad auktoritet med
fokus pa utvecklingen av den individuelle ledarens egenskaper och beteende.
Betoning ligger pa att stirka individens unika forstaelse av sig sjilv, att
differentiera sig, och att utveckla och inkorporera en ledarskapsidentitet i den egna
sjdlvbilden. Sjdlvmedvetenhet, sjdlvfortroende, kontakt med kinslor, sjdlv-
reglering, palitlighet, initiativ- och anpassningsformaga &r exempel pa efter-
stravansvird kompetens, firdigheter och formagor (ibid.).

”...taking on a leader identity becomes a motivational force for seeking out
opportunities to practice leadership skills as well as taking on new leadership
challenges, which further develops individual leader capabilities around
leadership.” (Day & Harrison, 2007, s. 368)

Ledarutvecklingens fokus pa att skapa sig en forstaelse for och en syn pa sig sjilv
som ledare fyller saledes en viktig funktion under de tidigare stadierna i en ledares
karridr (Day & Harrison, 2007).



Vad ar det som ska utvecklas?

Om ledarutveckling ldgger vikt vid att utveckla ménskligt kapital (enskilda
individers kompetens) &r ledarskapsutveckling ett skifte till socialt kapital (Day,
2000); till ett fokus pa att bygga upp fortroende, engagemang och respekt i
interpersonella relationer.

Ledarskapsutveckling soker, till skillnad fran foregdende individfokuserade
differentiering, att genom nitverksrelationer skapa mdjlighet till integrering och
koordinering av insatser inom och utom organisationen (Day, 2000); att utdka och
forbittra samarbete genom att ta vara pa de resurser som finns inbdddade i de
sociala relationerna pa arbetsplatsen. Det frimsta syftet dr darfor att utveckla
interpersonell kompetens, i form av exempelvis social medvetenhet, empati och
konflikthantering, inte bara hos formella ledare utan genomgéende i hela
organisationen (ibid.).

Ledarskapsutveckling utgar enligt Day och Harrison (2007) fran en bredare och
mer komplex forstdelse av ledarskap och ledarskapsprocesser @n ledarutveck-
lingens individfokus. Ledarskap forstds som en egenskap som tillhor ett
gemensamt system didr manga individer, team och organisationer dr beroende av
varandra (ibid.). Utvecklingsinsatser inriktas inte bara pa individens fardigheter
utan ocksa pa att bygga och stirka relationer och gransdverskridande samarbete.

Maénga organisationer viljer idag att 6ka sin konkurrenskraft genom att investera
mer intensivt i ledar- och ledarskapsutveckling med avsikten att utveckla
ledarskapskapacitet i alla anstillda, tvdrs Over niva- och systemgrinser (Day,
2000). Genom att satsa pa ledarskapsutveckling kan man utdoka den kollektiva
formagan att engagera sig i ledarskapsroller och processer (ibid.) vilket forbattrar
de organisatoriska medlemmarnas mdojligheter, dels att arbeta tillsammans pa ett
meningsfullt sitt, dels att ta sig ur oforutsedda svarigheter och utmaningar.

Att utveckla kapaciteten att 10sa komplexa sociala problem

Vid sidan av uppdelningar som ledar- och ledarskapsutveckling viljer andra
forskare att betona vilken kunskap och vilka firdigheter som krédvs av individen for
att hantera de krav ledaruppgiften medfér. Mumford, Zaccaro, Harding, Jacobs och
Fleishman (2000) menar att effektivt ledarskap, det vill séiga ledarens prestation, dr
knuten till dennes eller dennas kognitiva formaga att hantera nya och obekanta
situationer och identifiera, formulera och implementera 16sningar pa komplexa och
svardefinierbara sociala problem.

Ett effektivt ledarskap &r knutet till formagan att identifiera vad som ska goras, hur
och av vem (Mumford et al. 2000) och liksom i all problemlosning 4r en forsta
uppgift att definiera problemet. De fragestillningar som ledaren moéter édr emellertid
ofta nya, svardefinierbara och utan klara anknytningar till vad som ér ritt och fel
sak att gora (ibid.). Inte sillan dr informationen knapphéndig och ett beslut ska tas
under stor (tids) press, vilket innebdr att den ritta l6sningen 4r den som fungerar
(ddr och da) utan att den for den skull behdver vara den bista (ibid.).

Enligt Mumford et al. (2000) kraver ledarskapsuppgiften bade att ledaren far jobbet
gjort och att det ska ske utan att dventyra arbetsgruppens (organisationens)
sammanhallning och integritet. Den organisatoriska verkligheten dr emellertid ett
dynamiskt flode som priglas av komplexitet och konflikter och dir olika delar av
organisationen inte nddvindigtvis har samma malséttningar. Exempelvis maste



organisationens krav pa resultat stillas i relation till de anstélldas unika behov, och
likasa maste strukturernas stabilitet vigas mot behov av fordndring (ibid.).
Effektivt ledarskap dr darfor beroende av ledarens kapacitet att finna en kreativ
16sning pa ovanstdende krav, en formaga som utgors av en komplex uppsittning av
fardigheter och organisationsspecifik kunskap (ibid.).

Hur socialt omdome och kompetens far jobbet gjort

Att identifiera problemet samt en acceptabel 16sning ridcker inte langt om man
saknar formagan att verkstilla beslutet. Denna implementering hénger till stor del
pa ledarens sociala kompetens, pa formagan att motivera och leda andra i arbetet,
samt pa kapaciteten att tidigt uppmirksamma och stdvja eventuella organisatoriska
och sociala hinder (Mumford et al. 2000).

I en organisatorisk kontext som priglas av komplexitet och motstridiga ansprak
krdavs att ledaren utvecklar sin sociala skarpsynthet — “social perceptiveness”
(Zaccaro, Gilbert, Thor och Mumford, 1991 i Mumford et al. 2000). Denna sociala
klarsynthet, det vill siga formagan att tidigt se och hantera behov, krav och
problem i organisationens olika delar, mdjliggér en snabb identifikation och
hantering av gryende problem. Ledarens firdigheter och timing &r emellertid
ofrankomligt beroende av kunskap om uppgiften, om organisationen och om de
ménniskor man arbetar med (Mumford et al., 2000). Déarfor &ar erfarenhet (av
uppgiften, organisationen, filtet) och lokalkdnnedom av stor vikt.

Framtida Ledare
— en kombination av ledar- och ledarskapsutveckling

Varken ledarutveckling eller ledarskapsutveckling dr enligt Day (2000) tillrickliga
i sig sjilva for de organisationer som vill uppna kontinuerlig utveckling och
fornyelse.

”... effective leadership development rests on a foundation of sound leader
development and ... ... transcends but does not replace the goal of having well -
developed individual leaders. Completely ignoring leader development in the rush
for leadership development will likely result in placing individuals into challenging
developmental contexts that they are not prepared to handle let alone ready to learn
and grow.” (Day & Harrison, 2007, s. 364, min kursivering)

Framtida Ledare ér ett program som rymmer bade och; som bade riktar sig till
deltagarnas behov av att utveckla en ledarskapsidentitet och till organisationens
behov av att utveckla en kollektiv ledarskapskapacitet. Programmet dr dessutom
endast ett av flera i en organisation som ser hur ledarnas behov av utveckling
fordndras i takt med utokad ledarerfarenhet och som satsar pa ledarskap pa manga
olika nivaer.

I ett forsok att “brygga” avstandet mellan teori om ledarskapsutveckling och de
kunskapstraditioner som praktiskt arbetar med utveckling av ledarskap i
organisationer listar Day (2000) de mest effektiva ledarskapsverktygen vilka
inkluderar bland annat 360 graders feedback, mentorskap, executive coaching och
Action Learning. Framtida Ledare rymmer alla dessa verktyg, eller anpassade och
vidareutvecklade varianter didrav, vilket ytterligare vittnar om programmets
ambitioner och aktualitet.



Genom att sérskilt uppmérksamma hur teori och design forverkligas i deltagarnas
erfarenheter delar denna text Days (2000) onskan att fora de tva filten —
anvindbara teorier och etablerad verksam praktik — ndrmare varandra.

LEDARSKAP OCH LARANDE

For att forsta vilka lirdomar deltagarna i Framtida Ledare rapporterar réicker det
inte att endast se till vad som ska utvecklas; det vill siga ledarskapsteorier som
fokuserar ledarskapet, utan vi maste dven se till hur man avser uppna dessa
lardomar genom specifik design, det vill sidga ledarskapsteorier som fokuserar
larande.

Tva saker dr i min mening virda att observera bland de som angriper fragan om
ledarskapsutveckling med “ldrande” som primir utgangspunkt. Den forsta dr att de
akademiker som arbetar med ledarskapsutveckling och/eller vuxenlidrande
(Cunliffe, 2001; Kegan, 2009; Mezirow, 2003) vill skapa kunskap om, och
utveckla, hur ledaren forhaller sig till den organisatoriska verkligheten, hur denne
skapar kunskap om sig sjdlv och om omgivningen. Detta &r ett fokus som forenar
dem med praktiker som liksom MiL arbetar med ledarskapsutveckling i dess
applicerade form.

Den andra iakttagelsen &r att om man uppmérksammar denna gemensamma Snskan
att utveckla ledarens forhdllningssditt till meningsskapande tycks troskeln mellan
teori och praktik vara relativt 1ag, det vill sdga det ar litt att se att de som forskar
om ledarskapsutveckling och de som jobbar praktiskt med det har mycket att vinna
pa att stdlla de tva praktikerna bredvid varandra och lata sig inspireras och ldra av
varandra.

MiLs grundare Lennart Rohlin (2007) pekar, liksom Day (2000) och Day och
Harrison (2007), pa att ledarskapsutveckling &r en viktig forutsdttning for
organisationer som idag ska hantera en verklighet som alltmer kédnnetecknas av
okad fordandringstakt, storre grad av ovisshet och storre olikheter (Rohlin, 2007).
Nir forutsdttningar och omstiandigheter pa sa sitt kontinuerligt férdndras kan en
tidigare referensram snabbt ga fran funktionsduglig till dysfunktionell (Mezirow,
2003). Detta for med sig behovet av ett grundliggande forhallningssitt till
verkligheten dér man inte haller hardare fast vid gamla sanningar (organisatoriska
och personliga) 4n att det finns mdjlighet att sldppa in nya. Dylika fordndringar i
den organisatoriska kontexten stiller krav pa ledarens forméga att utveckla sitt sétt
att tanka (Lamm, 2002). Att, som Kegan (2009) papekar, stindigt utveckla sittet
att ndrma sig och hantera livets utmaningar i takt med att de 6kar i komplexitet och
svarighetsgrad.

Reflexivitet — att ta ansvar for den varld man bidrar till

Cunliffe (2009) ser chefskapet som en relationell process som utspelar sig i de
vardagliga samtal i organisationen dir chef och medarbetare forsdker organisera
sig kring det som ska utforas. Hon efterfragar dérfor en kinslighet for sig sjilv och
andra och i synnerhet for hur man sjdlv paverkar den verklighet man lever och
verkar i.



”...it is important for managers to consider how they relate with others; what
assumptions they hold about people; to understand how others may view the world;
and to create opportunities for open dialogue”. (Cunliffe, 2008, s. 131)

Det ir i dessa vardagliga relationer som den organisatoriska verkligheten tar form
och var och en dr medkonstruktér och som sddan ansvarig for hur tillvaron
utformas (Cunliffe, 2001). Ett ansvar som kan uppritthéllas, dels genom att
utveckla en kénslighet for vad som ségs, liksom ndr och hur, dels genom ett
forhallningssitt till den egna positionen som bygger pa reflexivitet (Cunliffe,
2009).

Reflexivitet avser i detta fall att utforska det egna forhéllningssittet till
ledaruppgiften, att 6ppna upp for granskning, skaka om och tillfalligt ifragasitta
vad man gor och hur. Exempelvis genom att fraga sig hur det egna
forhallningssittet okar eller begransar handlingsutrymme och handlingsalternativ
for en sjdlv och andra i organisationen. Cunliffe (2009) anser att ledaren forst och
frimst bor finna hur denne eller denna vill vara i védrlden — “What kind of leader do
I want to be, and am I capable of being?” (Rohlin, 2007, s. 4) — och hitta sitt eget
’sidtt att vara”.

Det Cunliffe (2001; 2009) efterfragar i form av medvetenhet och dgandeskap kring
det egna forhallningssittet och dess inverkan pa arbetsuppgiften och
arbetsrelationer dr vad Framtida Ledare arbetar med rent praktiskt genom
reflektion och feedback i ldrgrupperna.

Genom att fokusera pd hur kommunikationsprocesser inom och utom organisa-
tionen paverkas av ledaren och Gvriga organisationsmedlemmars forhallningssitt
(mer eller mindre reflexivt, positivt till deltagande etcetera), forsvinner de klara
uppdelningarna, de vattentita skotten, mellan personlig, gruppmissig och
organisatorisk utveckling.

Att knyta individen till dennes specifika uppgift
och sammanhang

Torsten Sjoberg, anstdlld vid MiL Institute, forklarar hur MilLs sérskilda
kompetens ligger i hur man fokuserar pia motet mellan individspecifika
forutsittningar och ledaruppgiften.

- ... vi dr duktiga pa att koppla samman personlig utveckling med ledaruppgiften.
Over ingdngen till templet i Delphi sd stod det ”Kcinn dig sjilv” och ... ... det hdr
med att kdnna sig sjdlv dr en nodvdndig, men inte tillrdcklig, forutsdttning for att
bli en bra ledare.

Torsten papekar att MiL, genom hur man jobbar med den personliga utvecklingen
kopplad till ledaruppgiften, far en annan effekt dn vid exempelvis en MBA-
utbildning och att det dr den hir kopplingen, hoptvinnandet av de tva tradarna, som
ir MiLs styrka.

- Om man gdr pd en MBA-utbildning sd kopplar man ledarskapet lOsgjort med

personen men det finns ingen koppling till pd vilket sdtt just den hdr ledaruppgiften
dar biased (partisk) till min personlighet. Till exempel: Vad gor min fdfinga med
det arbetet? Den kopplingen dr det stora svaret pd MiLs kompetens.
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Han tar upp ytterligare en grundldggande komponent i MiLs know how namligen
hur man arbetar for att koppla den personliga utvecklingen till ledaruppgiften:

- ... det dr ocksd av betydelse hur vi gor det, alltsd vara metoder. Ndr man ska
tvinna samman de tvd tradarna sd har vi utvecklat metoder som har visat sig vara
framgdngsrika.

Metoder och angreppssitt som gor det mdjligt att utlova fordndring: “Turning
vision and values into action by designing and coaching processes of innovation,
learning and change” som det star pA MiLs hemsida. MiLs sérskilda kompetens
ligger till stor del i detta “turning”, i omvandlandet av en filosofisk och
virdemissig standpunkt, en syn pa minniskan och pa ledarskap till en faktisk
design som forverkligas i en pataglig upplevelse for den enskilde deltagaren.

En viktig del i detta dr den egna ldrfilosofin Action Reflection Learning (ARL)
som bdr manga likheter med Action Learning (Revans, 1981).

LARFILOSOFINS BETYDELSE FOR DESIGN
OCH UTVECKLING

Day (2000) lyfter upp Action Learning som ett betydande verktyg for
ledarskapsutveckling och beskriver det som: ~a continuous process of learning and
reflection, supported by colleagues, with a corresponding emphasis on getting
things done” (Day, 2000, s. 601).

MiLs Action Reflection Learning har manga gemensamma drag med Action
Learning sdsom exempelvis att arbetet bygger pa att lira genom att gora och att
man uppmuntras utvidga tidigare sitt att tinka och gora och i det hysa tilltro till
egna och andras formagor (Day, 2000). En annan likhet dr hur ldrandet ar
lokaliserat i en projektgrupp, eller i Framtida Ledares fall, i en largrupp som ska
utfora ett arbete tillsammans.

MiL och ARL skiljer sig emellertid at i ndrvaron av en handledare vars uppgift ar
att underlitta och forbéttra forutsittningarna for ldrande, bland annat genom att
bade utmana och sikra reflektion (se nedan for utforligare beskrivning av
handledaren). Enligt Marsick (2002) maste handledaren forhélla sig till risken att
relationen till deltagarna utvecklas till en beroenderelation dir handledning dvergar
till undervisning vilket innebir att handledaren riskerar att stjila lartillfdllen fran
gruppen. En risk som emellertid maste stillas mot fordelarna av handledarens
ramhallande, stod och utmaning.

I sin forskning, har Marsick studerat konsekvenserna av ARL i ledarskaps-
utvecklingsprogram (Marsick, 2002) och bland annat kommit till slutsatsen att
deltagarna forbittrat sin formaga att jobba i, och leda grupper, att tinka och agera
pa en systemisk och/eller global niva, hantera konflikter, samt utvecklat nya sitt att
kommunicera och interagera.

Trots att den grundldggande idéen bakom Action Learning och ARL &r ganska
enkel, det vill sdga att de bésta lirdomarna hamtas fran arbetet med verkliga och
viktiga fragestillningar, papekar Day (2000) att sjélva applikationen av idéen kan
ta sig odndliga variationer beroende av den specifika organisationens masten:
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”The basic action learning process is similar across different organizations; the
business imperatives that drive the process are different.” (Day, 2000, s. 602, min
kursivering)

Detta understryker vikten av att betrakta Framtida Ledare utifrin Malmo stads
specifika behov.

Vikten av att bade lara inom och utanfor ramarna

Ledarcentrum har, enligt egen utsago, blivit bittre pa att tydliggora syftet bakom
programmet, bade for berdrda forvaltningar och for deltagarna sjédlva. Bland annat
har man under de senaste aren, pa efterfrigan av den egna uppdragsgivaren, en
grupp som inkluderar stadsdirektoren, fem forvaltningschefer och personal-
direktoren, lagt en allt tydligare betoning pa chefskap (framfor ledarskap och
personlig utveckling). Nu upptar chefskap en tredjedel av programtiden.

Fokus pa chefsyrket kommer bland annat till uttryck genom foreldsningar, arbete
med specifika fragestillningar, samt en avstimning vid slutet av forsta terminen for
att ge mojlighet att stanna upp och fraga sig om chefsyrket ér ritt val och pa sa sitt
mojliggdra en annan karridr.

- Vill jag utvecklas mot ledarskap nu ndr jag ser hur det ser ut? forklarar Peter pd
Ledarcentrum ... Mer for att visa att nu gdr vi vidare och nu dr det mot ledarskap
det bdr, mot det personliga ledarskapet.

Ovanstaende satsning pa chefskapet kan ses som ett exempel pa informativt
larande, det vill sédga att bygga upp en bas av nddvéndig kunskap och information
vilket dr en oumbirlig foresats for alla former av professionellt arbete. Det ldrande
som bland annat MiL och teoretiker som Mezirow (2009), Kegan (2009) och
Cunliffe (2001; 2009) efterstrivar dr emellertid mer en fraga om transformativt
larande, det vill sidga larande som inte i forsta hand sker inom en redan existerande
ram utan som istdllet transformerar tidigare perspektiv (Kegan, 2009). En
fordndring som ofta far konsekvenser for deltagarens forhallningssitt till
ledaruppgiften.

Deltagarna har behov av, och erbjuds under programmet, bada formerna av
larande. Det forsta framst under det forsta halvaret, det senare genom uppdrag och
ovningar. Harndst foljer ett exempel pa hur en 6vning fangar efterfragade lirdomar
om chefskapet (samt ménga av Malmo stads andra syften) vilket ytterligare betonar
virdet av ett varierat angreppssiitt.

Visionsarbete 2025

”Visionsarbete 2025” dr ett exempel pa hur en enkel uppgift (en av méanga liknande
under programmet) kan ge samtidig effekt pa flera olika plan och méta upp manga
av Malmo stads tidigare nimnda bakomliggande syften; att bygga ett varumérke,
fostra delaktighet, virdegrundsarbete, chefskap, ledar- och ledarskapsutveckling.

Bakgrunden till dvningen ér att deltagarna far i uppdrag att efter en skrift av Ilmar
Repalu hitta sitt att forverkliga och omsétta Malmo stads vision for 2025 i det egna
arbetet. Uppgiften tar det abstrakta, avldgsna och visiondra i chefskapet till
deltagarnas konkreta situation och med direkt koppling till chefsvardagen. Den ger
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dem didrmed dven mdojlighet att arbeta pa att omsitta foresatser i onskad handling.
For Elin gav det ocksé upphov till en viktig personlig utveckling.

- "Visionsarbete 2025 frdan Ilmar Repalu”. Gud vad trdkigt! Jag tyckte inte om att
jobba med vision for det var for abstrakt sd jag tinkte dka sndlskjuts och ldta de
som tyckte det var kul dra lasset ...

Trots, eller pa grund av, det initiala motstandet blev det en av de viktigaste
upplevelserna under utbildningen.

- Jag tyckte innan att det hir med virdegrunden bara kdndes som floskler, att det
bara var en massa ord men sd dr det inte ldngre nu.

For Elin gav uppgiften upphov till ett nytt forhallningsstt:

- Ndr jag kdnner ett sadant motstand eller rddsla eller ndr jag kdnner att jag vill ta
ett steg tillbaka vet jag nu att det dr da jag ska ta tvd steg fram istdllet. Sd det har
blivit en strategi for mig.

Genom visionsuppgiften bjuds de blivande ledarna in att delta i skapandet av ett
framtida Malmo stad, att hitta sétt, egna sitt, att omsétta vision i verklighet.
Gherardi och Nicolini (2002) beskriver hur en dylik inbjudan har ett starkt
symboliskt virde; att det symboliserar att man dr en kompetent och legitim medlem
med riattigheter och skyldigheter i den gemensamma praktiken. Att bjudas in att
reflektera kring gemensamma visioner och framtida praktik skapar en kinsla av
tillhorighet och identitet (ibid.) Ett ikldidande av chefsrollen som en del av
sjdlvbilden vilket dr en viktig komponent i ledarutvecklingssyfte (Day & Harrison,
2007), samt en kénsla av delaktighet som deltagarna i sin tur kan sprida till sina
medarbetare nir de sjdlva ska leda visionsarbete i den organisatoriska vardagen:

- I det hdr arbetet sd kom det fram hur viktigt det dr att bygga, och se Malmo stad
som, ett varumdrke. Vi jobbade med vad vi som arbetsgivare kan gora for att gora
Malmo stad till en attraktiv arbetsgivare. Helt plotsligt kunde vi sila ner allt i hur
man sjalv skulle kunna jobba med de frdgorna om man blev chef i Malmo stad.
Man borjade tinka pd personalpolicy ... det som man tidigare hade tyckt varit sda
himla trdkigt (att det inte handlar om oss, utan bara om ord). Och nu idag sd
tycker jag att jag dr stolt over att jobba i Malmo stad, jag kdanner en Malmo-stad-
anda och har ett annat helhetsperspektiv. (Elin)

Det som dr sirskilt genialiskt med uppgiften, men ocksa lite farligt, dr hur den
resulterar i att deltagarna sjélva driver den utveckling som Framtida Ledare asyftar
genom att exempelvis internalisera vdrdegrunden och ligga det pa sig sjilva att
bygga varumirke, skapa delaktighet, inklusions-/exklusionskriterier etcetera. Det
ar inte svart att dra en parallell till vad Day (2000) och Day och Harrison (2007)
efterfrigar som en okad kollektiv ledarskapskapacitet pa organisationens olika
nivaer.

Nir en enda uppgift kan na sd brett och berdra sa manga av de grundliggande
malsdttningarna kan man fraga sig om detta uppmirksammas nir det dar dags att
bedoma Framtida ledares virde som utvecklingsinsats? For Peter pa Ledarcentrum
ir det tydligt att programmet fyller en viktig roll i Malmo stads Overgripande
verksambhet:

- Jag tror att det hdr programmet har spelat roll, att det dr en del av en kdnsla av

att det hdander mycket, att det gdr framdt och att det finns mdojligheter att komma
vidare.
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Elins berittelse om visionsarbetet visar pa att en enkel design, en uppgift kan ge
upphov till lirdomar som kan, om man tycker om att kategorisera, klassificeras
bade som personliga, ledarskapsméssiga och organisatoriska och att den gor det i
ett svep.

Ibland é&r det just den mest enkla interventionen eller designen som kan vara den
som ger mest effekt och pa samma sitt kan en enkel idé vara svar att genomfora.

”Action learning may be a simple idea, but only at the philosophical level” (Pedler,
1997, s. 248 i Day, 2001).

Inom ramen for Framtida ledare far deltagarna mojlighet att bade se verkan av en
enkel intervention och det arbete som krédvs for att omsitta idé i verklighet vilket
bir med sig viktiga lirdomar for de framtida ledarnas egen praktik.

Att balansera designen

Katarina Billing pa MiL, programchef i MEC (MiLs program for Erfarna Chefer),
ir en av de som har fungerat som en resurs under Framtida Ledare 07/08. Hon
beskriver hur arbetet med att designa en ldrprocess innebér en stindig balansgang
mellan olika behov och premisser for att optimera forutséttningarna for larande.

Den mest framtridande av dessa aterfinns just i MiLs ldrfilosofi ARL och ir
behovet av att balansera designen mellan Action — att gora (6vningar) och
Reflection — att reflektera kring (reflektionspass och foreldsningar) for att ge
mojlighet till Learning — att sdtta ord pd nya upplevelser och insikter (stilla
erfarenheten i relation, dels till teorier, dels till egna erfarenheter).

Denna balansgang mellan agerande och reflektion genomstrommar Framtida
Ledare och synliggors exempelvis i de olika dvningar och projekt som deltagarna
utfor i sina ldrgrupper.

I slutet av den forsta terminen delas deltagarna in i ldrgrupper bestdende av 5-6
deltagare och en handledare. Dessa lirgrupper som bygger pa Sjilvstyrt Larande
(SSL) metoden (Hansson, 2000) syftar till att underldtta gruppmedlemmarnas
larande. Det &r i denna konstellation som de flesta uppdrag och 6vningar sker och
det dr ocksa i ldargruppen som mycket av reflektionen och spréksittningen av
upplevelserna fran uppdragen dger rum.

Deltagarna i Framtida Ledare 07/08 utforde kortare konsultuppdrag, sa kallade
miniprojekt, pa bland annat IKEA, Sveriges Television och i Goteborgs stad.
Konsultuppdrag, avsedda for att sdtta press pa gruppens organiseringsformaga,
ledarskap/aktorskap, kommunikation, hanterande av egna och andras kénslor
etcetera dd man kastas ut i en organisation for att genast prestera i skarpt ldge.
Genom att handledarna finns till hands for reflektion i direkt anslutning till avslutat
uppdrag (eller dvningar) och utan férdrojning kan samla upp och fora tillbaka
larandet, underldttas kopplingen mellan uppdraget och deltagarnas personliga
larmal.
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Elsa berdttar om hur hon Overraskades av kraften i largruppsarbetet efter
uppdragen:

- Det var sa fantastiskt att fa sa mycket feedback direkt. Jag har aldrig varit med
om det tidigare, utan har undrat hur andra upplever att jag dr. Genom det har jag
blivit mycket mer tydlig for mig sjdlv och stdrkt av det.

Stina dr en annan deltagare som tillskriver konsultuppdragen och det efterfoljande
reflektionsarbetet stor betydelse for den egna utvecklingen.

- Dagarna dd vi var pd olika foretag var fantastiska. Dd var vi med ldrgruppen och
det var ldrorikt i flera dimensioner for vi fick se en annan arbetsplats och fick upp
ogonen for hur deras arbetsmiljo fungerar. Sen fick man ldra sig att komma in pd
en arbetsplats saddr och ldra sig intervjua. En tredje dimension var att min
personliga utveckling blev stor de hdr dagarna. Det var stor prestige och pressat
under uppdragen och det var dd man fick fram konflikterna i gruppen som man
sedan kunde diskutera och prata om. Det var jdtteviktigt for det blev sd verkligt.
(Stina)

Kraften 1 ett faktiskt uppdrag

Rohlin (2007) framhéver att inget Overtrdffar effekten av att personligen anta
uppgiften att 16sa ett konkret dilemma.

- Det faktum att det finns en faktisk uppdragsgivare med ett verkligt behov,
tillsammans med att man har lovat att leverera till ett visst klockslag gor att det
hela blir vildigt skarpt, sdiger Katarina pd MiL.

Pressen fran uppdraget leder till ett fokus pa resultat vilket tenderar att ta fram
konflikterna i gruppen.

- Det hdr dr ju personer som har ndtt ldngt just for att de dr uppgiftsorienterade
vilket har med sig fordelar som att man kan vara kreativ, smart, analytisk och sd
vidare men det finns ocksd vissa baksidor. Fordelarna kan belysas och behdllas
men vi kan ocksda jobba med baksidorna. Reflektionen efter uppdraget kan bdde
tydliggora vad var och en gjort pd ett individplan och pa ett grupplan kan det bli
tydligt vilken kultur man har utvecklat, fortsitter Katarina.

Sanna stimmer in: - Det utvecklade mig att se och reflektera kring: Hur fungerar
ett arbete? Hur fungerar vi med varandra? Man blev mer medveten om
analyserandet, och av analyserandet av varandra. Det dr kanske vad man alltid
gor men hdr var vi tvungna att stanna upp och titta pd det, lyfta upp det. Vanligtvis
sd blir det kanske bara slitningar i gruppen.

En baksida av resultatfokusering kan vara att det da blir svarare att stanna upp och
reflektera och didrmed fanga upp de mojligheter som finns i uppdraget, i gruppen
eller i enskilda individer (inklusive en sjdlv). Exempelvis nir man stoter pa
motstand utifran eller inifran s& kanske man viljer att jobba hardare (mer av
samma sak) istillet for att lyssna pa uppdragsgivare, gruppen eller sig sjdlv.
Kénslor, kommunikation, &ppenhet, respekt, etik och delaktighet kan hamna i
skymundan for att ”fa jobbet gjort”. Jamfor Mumford et al (2000) och ledarens
uppgift att bade na resultat och samtidigt varda gruppens relationer.
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Det dr manga av deltagarna som vittnar om slitningar och svarigheter att std emot,
bromsa processen och ligga an ett mer reflekterande forhallningssitt nidr den
kollektiva effektivitetsandan vil slagit pa. Hur de, trots att de sag vad de gjorde,
inte kunde stanna upp utan skot pa det tills jobbet var levererat. Handledarens
uppgift dr hir att ge mandat till reflektion genom att undvika att spd pa deltagarnas
driv att leverera resultat och istillet lyfta upp processen (hur man arbetar) samt de
individuella lirmélen i relation till uppdraget.

- ... vi visste att det viktiga var att vi skulle jobba med de personliga ldrmdlen och
ndr vi da kom med vdra presentationer sd var handledaren sdllan sdrskilt
imponerad av vad vi la fram utan stdllde fragan: Vad har du ldrt dig? Vad gjorde
du?... man glomde ldrmdlen helt och ville bara leverera. Och vi lyckades vdl sd
smdningom, men det var svdrt. (Elsa)

For Elsa har erfarenheten av ett reflekterande arbetssitt fatt stor betydelse for
hennes fortsatta arbete och nya chefstjdnst genom att hon har lért sig vinsterna med
att stanna upp arbetet vid behov:

- ... jag har kdnt sd innan men skjutit bort det for att inte vara jobbig och sinka
processen. Men jag har forstdtt att det har betytt mycket positivt for vdar grupp att
kunna stanna upp och stdlla fragor och soka sammanhang och sdga att man inte
forstar, och det har man kanske inte vdagat innan. Men nu kan jag mer se det som
en tillgdng att frdga ndr det dr ndgot jag inte forstar eller ndgot som inte kdnns
bra.

Att himta upp deltagaren dér denne &r

Framtida Ledare erbjuder en upplevelse av ett annat sitt att vara vilket for manga
betyder att sakta ner och dgna mer tid till reflektion d&n man vanligtvis gor pa den
ordinarie arbetsplasten. En tempovixling, tillika byte av fokus som deltagarna ofta
inledningsvis har vissa svarigheter att ta till sig.

- Jag hade jdttesvdrt med det, en kvarts reflektion pd bestdllning, berdttar Sven.

Det dr viktigt att tempovixlingen inte blir sd stor att man tappar folk pa vidgen utan
att man istéllet moter deltagarna dér de &r, var de 4n &r. I arbetet att ta deltagarna
utanfor sina komfortzoner finns det didrfor ingen gréins a priori utan den uppenbarar
sig under processen.

Att omfamna det okdnda

En genomgaende strategi fran designteamet &r att deltagarna ska utmanas att prova
pa att utfora uppgifter utanfor det egna kompetensomradet och dérmed arbeta med
fragor for vilka man saknar erfarenhet och redan etablerade svar. Genom att i
design lata action komma fore reflektion och teori, ges deltagarna en upplevelse av
ett forhallningssitt dar man vagar omfamna ovissheten, vagar prova och utsitta sig
for saker utan att ha alla svar. Pa sa sdtt har man Gversatt i design de behov av
formaga att hantera ovisshet som exempelvis Day och Harrison (2007) har
poingterat. Deltagarna uppmuntras att prova nagot nytt innan de kan se hela
bilden, innan “svaret” avslgjas vilket fordrar att programansvariga och handledare
forst har grundlagt en relation och ett klimat som bygger pa tillit och respekt.
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Handledaren dr den som ska omvandla designen i rummet, balansera tempo, action,
reflektion och leda deltagarna ut ur komfortzonen. I largruppen ger handledaren
legitimitet till att utforska ett nytt sitt att vara, dels genom att motviga
uppgiftsorienteringen under uppdragen (6vningarna), dels genom att fora fram
vikten av reflektion, men kanske framfor allt genom sitt eget forhallningssiitt till
uppgiften att leda ldrande.

HANDLEDARENS BETYDELSE FOR DESIGN
OCH UTVECKLING

Handledarna i Framtida Ledare ir ofta tidigare deltagare som istéllet for att anta en
chefsposition (eller vid sidan av) har hittat andra former for att jobba vidare med
ledarskap och chefsutveckling. Dessa interna handledare har extern handledning av
MiL genom Torsten Sjoberg som berittar om ett forhallningssitt till handledarnas
praktik som dr baserat pa frihet; friheten att utga fran var det egna intresset och
handledningskompetensen ligger:

- For mig finns det ett vigval som handledare att jag kan ha fokus pd endera av tvd
saker; det ena jag kan ha fokus pd dr den individuella utvecklingen. Att jag har
fokus pa varje individ och hjdlper henne till en utveckling utifrdn hennes
forutsdttningar. Annars kan jag vdilja att ha ett fokus pa gruppen: Hur fungerar
grupper? Hur hanterar man grupper? Hur ser grupprocesser ut? Mitt budskap till
handledarna dr att de sjilva, beroende pd den egna instdllningen och
kompetensen, far vdilja lite var de vill lidgga tyngdpunkten. Sa bland de handledare
som finns i Framtida Ledare sd finns det alltid ndgra stycken som jobbar ganska
mycket med det forsta sdttet och lite mindre med det andra och tvdrtom.

Torsten betonar att handledarna dr bést nédr de jobbar med det som de &r bra pa och
att det dirfor dr viktigt att ge dem svingrum. Handlingsutrymmet 4r dock inramat
med hjdlp av vissa gemensamma uppgifter sdsom exempelvis att sla broar mellan
programmet och den egna vardagen.

Handledarna ges, liksom de deltagare de ska leda, frihet att utforska och omsitta
den egna ledarskapsteorin i praktik. Detta svingrum och dess vittnesbord om
tillforsikt, tolerans och virdering av olikheter kan ses som en tredje ingrediens i
MiLs sérskilda kunskapstradition, jimte den sdrskilda betoningen pa att knyta
specifik individ till specifik uppgift, samt de sérskilt utvecklade metoderna for att
gora detta.

Handledaren som forkroppsligar designen

Handledaren &dr den som i rummet omsitter och forverkligar bakomliggande syften,
antaganden och vérderingar om ledarskap och ldrande, den vars ord och
forhallningssitt ger designen liv och mojliggor det avsedda lartillfillet. Sewerin
(2009) beskriver hur ledarens position dr att std pa gransen mellan att vara i och
utanfor gruppen och hur denne i sin person maste kunna balansera och hantera de
krav som kommer inifran liksom utifrdn gruppens granser. PA samma sitt maste
handledaren i sin person rymma och hantera manghanda behov som exempelvis att
balansera action och reflektion, process (hur det sdgs) och innehéll (vad som ségs).
Genom handledningen av largruppsarbetet spelar handledaren pa sa sitt en viktig
roll som forebild/modell for de blivande ledarna. Denne eller denna kan ocksa ses
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som en stillforetrddare innan det nya forhallningssittet till uppgiften att “leda
larande” har internaliserats och omsatts i deltagarnas egen praktik (Sewerin, 2003).

Handledarens fokus och dess koppling
till ledar-/ledarskapsutveckling

Fran programmets grundliggande syfte och design star det klart att man dels
efterstrdvar den individuelle framtida ledarens kompetensutveckling, dels en
utveckling av organisationens kollektiva ledarskapskapacitet. I arbetet med
largruppen paverkar handledarens frihet att vilja mellan ett fokus pa individen eller
pa grupprocesser vagskalen pa sa sitt att largruppen och programmet vixelvis
tippar over till ledar- respektive ledarskapsutveckling.

En tillhdrande faktor som paverkar balansen &r i vilken grad handledaren forstar
uppdraget att ’leda ldrande” som uppgiften att mojliggora for individen att ta in ny
information och kunskap alternativt ett aliggande att mojliggora och skapa de bista
mojliga forutséttningarna for organiserings- och kommunikationsprocesser mellan
deltagare.

Handledaren, en forebild 1 att leda ldrande

Ledarens sitt att kommunicera och hantera relationer dr nira kopplat till uppgiften
att leda ldarande oavsett om man ndrmar sig det fran ett ledar- eller ledarskaps-
utvecklingsperspektiv. An mer centralt blir kommunikation och relationer for
Cunliffe som utgér fran att den organisatoriska verkligheten skapas i de vardagliga
samtalen och relationerna.

Cunliffe (2001) lyfter fram att chefen maste utveckla medvetenhet om sprak och
kommunikation for att pa biésta sitt kunna paverka organiseringsprocesserna som
bygger upp organisationen. Hon betonar vikten av att veta vad som ska ségas, hur
och nir for att uppna det man &r ute efter, samt det nodvindiga i att bade vérdera
dialog och ge utrymme for den.

I Framtida Ledare &r handledarna ett ovérderligt verktyg for att utveckla
deltagarnas medvetenhet om kommunikation och relationer. Dessa tillhandahéller i
largruppssammanhang littillgingliga och konkreta verktyg och modeller som ska
hjilpa deltagarna att forsta sig sjélva och gruppens organiseringsprocesser. Verktyg
och modeller som deltagarna i nésta led kan anvinda for att na en snabb forbéttring
av kvalitén pa moten och relationer i det egna (ledar) arbetet och uppnéd snabba
resultat i att utveckla andra och arbetsgrupper.

- Handledarens roll var att styra och lyssna in i gruppen ndr det behovdes ndgot
och sen hade hon smad verktyg och modeller som hon kastade in i precis rdtt
tillfille, eller sd ritade hon ndgot pd tavlan precis ndr det hinde ndgot i gruppen
och det var vdildigt forlosande. Hon drev processen sd att man inte fastnade i det.

(Olof)
Ménga av deltagarna prisar virdet och nyttan de har haft av de modeller och
verktyg handledarna delat med sig av. Sanna beskriver vad som hénde nér hon som

nybliven chef anvidnde “Fyrarummaren” (Janssen, 1996) pa en arbetsgrupp:

- Alla fick skriva pdstdenden utifrdn: jag vill, jag hoppas, jag tror, jag fruktar pd
post its och sd satte man upp dem pd ett stort papper och sen fick gruppen fordela
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dem i de fyra rutorna efter var man tyckte de horde hemma. Genom den dvningen
kom gruppen fram till att vissa saker aldrig kommer att hdnda sd de behovde de
inte bry sig om och vissa andra saker kunde de jobba vidare med. Det slutade med
att de tog det med sig hem och skrev upp exakt hur de skulle kunna jobba framdt.
(Sanna)

Att forméagan att leda ldrande i arbetsgrupper ér en viktig fardighet framgar om
man ser till att 70 % av en chefsarbetstid spenderas i mdten och att de resterande
30 % till forberedelser och efterarbete (Tryding, 2009). Handledaren &r i detta en
forebild, en del av en upplevelse, en erfarenhet som de framtida ledarna tar med

sig.

- Jag var vdildigt imponerad av hennes formdga att leda utan att pdverka ... Hon
var gruppledare men ndr en dvning vdl var igdng sd tog hon ett steg tillbaka och
ndr hon vdl sa ndgot sd var det inte for att leda utan for att putta och hdlla det
igang. Jag satt ibland och tdinkte: Jaha, nu sa hon sd och varfor gjorde hon sd?
For hennes sctt att styra gruppen hade jag dad i alla fall aldrig provat innan, och
det var vdldigt larorikt. (Stina)

Rebecca berittar hur hon av handledaren lirt sig vikten av, och metoder for, att
hélla igang processen i en arbetsgrupp, samt hur en enkel friga, ett pastdende eller
en ny malsdttning kan vara nog for att ge upphov till reaktioner och ge nytt liv till
processen:

- Ibland sd kdnns det som att gruppen dr for nojd: Ja vi dr sa bra att vi kan inte bli
bdttre, och dd slappnar man av. Det dr inte bra att vi dr i ndjdhetens rum for
ldange, ddr kan vi inte stanna. Vi mdste vidare.

Att vaga Oppna upp for fordndring

En annan balansgang att hantera dr den mellan stod och utmaning. Handledarens
nirvaro underldttar att ldargruppens medlemmar kan kinna tryggheten att
experimentera med invanda tanke- och arbetsmonster och 6ppna upp for nya sétt
att vara och gora i relationer. Att det finns ett element av risk involverat i att franga
det man redan vet och ga in i ett utvecklingsprogram likt Framtida Ledare, och i
synnerhet att ga in i ldargruppen, blir tydligt ndr man ser till deltagarnas rad till
framtida deltagare dir de alla lyfter fram vinsterna av att viga satsa:

- Man mdste gd in med 100 %. Det finns inget annat. Man mdste verkligen ha
bestamt sig, inte for att bli chef, men for utbildningen, for att fordndra ndagot i sitt
liv pd ndgot plan och sen sd mdste man vara oppen. Om man inte ger av sig sjalv
och litar pd att det stannar inom gruppen sd kan man inte fd ndgot tillbaka. (Stina)

Deltagarnas rad att vaga kan ses mot bakgrund av hur Schein (1999) beskriver att
manga gruppinsatser foregds av en osiker och kénslofylld inledande period dir
individerna mer eller mindre medvetet undersoker de personliga konsekvenserna
av att ga in ett gemensamt arbete. Schein (ibid.) beskriver det som en oundviklig
tid av sjdlvorienterat beteende didr makt och inflytande ska distribueras och
deltagarna fragar sig vem de ska vara i gruppen och om de egna behoven kommer
att tillfredsstéllas. Denna sjdlvupptagenhet dr nodvindig men ligger enligt Schein
(ibid.) i vdgen for arbetet med uppgiften for sa linge gruppmedlemmarna inte har
hittat sin roll och position i gruppen kommer dessa fragor att prigla relationerna
och samarbetet.
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Handledaren som stdd och utmaning

Handledaren dr den som ska béra ldrgruppen i denna inledande sjédlvorienterande
process och i det vidare arbetet. Grundlidggande for att detta ska vara mgjligt ar
denne eller dennas formaga att hidrbirgera de egna och gruppens kinslor av oro och
tvivel tills upplevelsen har inlemmats i en forstaelse av sig sjalv och av
omgivningen (Jakobsen & Hasselager, 2005). I rollen som processkonsult dr det
av storsta vikt att kunna tolerera bade oro, tvivel och frustration hos sig sjélv och i
gruppen och vara i stand att bdra detta till dess att det som pagar blir forstaeligt.”
(Jakobsen & Hasselager, 2005, s. 284)

Ett sitt for handledaren att underlétta och dra ner oron kring processen dr att visa
hur kinslor &r en tillgdng for gruppens arbete, att betona process och larmal
framfor uppgift och att legitimera att tid dgnas at att undersoka de enskilda
deltagarnas behov och farhdgor (Schein, 1999).

Samtidigt som handledaren ska bidra till att skapa en trygg miljo att véxa i finns ett
behov av att ifrigasitta och utmana individuella deltagare, eller gruppen som
sadan, i antaganden och handlingsmonster. Samtliga deltagare uppehaller sig vid
handledarnas forméga att vixla mellan utmaning och stod, “att stdlla de dir
fragorna som gjorde en osiker”.

- Handledaren var den som eldade pd, den som hjdlpte till att trycka pd. Hon var
valdigt noga med att gruppen skulle dga diskussionen men hon var den som holl
det igdng, utmanade och tillforde teorier: Det ni har gjort nu skulle man ocksd
kunna se sdhdr ... och hon var jdtteduktig pd att konkretisera och sammanfatta:
Vad tycker ni ska héinda nu? Ska vi noja oss med det? Ar det bra nu? Ska vi sitta
hdr och ha det trevligt tillsammans nu eller vad vill ni? Varfor gar ni den hdr
utbildningen? Lite provokativ: Vems ansvar dr det? Ar det Peter Gustavsons? Ar
det mitt eller dr det kanske ditt? (Sebastian)

I efterhand uttrycker flera deltagare en onskan att handledaren skulle ha varit
tuffare vilket bade Peter pa Ledarcentrum och Katarina pa MiL menar &r ett vanligt
forekommande onskemal. Peter forklarar:

- Om man tittar pd utvdrderingarna sd dr min bild att de sdger att ni borde ha
utmanat oss dnnu mer, och det kanske man alltid sdger. Det kanske dr sd att man
forst dr rddd men sd vill man ofta ha mer, man vdagar mer dndd, och det dr ju
feedback till handledarna som bdde ska ge feedback och utmana.

Katarina stiller sig dnda fragande till om deltagarna rimligtvis hade kunnat hantera
mer i stunden och menar att efterfragan pd mer utmaning ocksa kan ses som ett
kvitto pa att man har uppskattat programmet:

- Nidr deltagarna i slutet av utbildningen ger feedback och sdger att man inte har
utmanat dem tillrdckligt sd kan det ocksd tolkas som en kopsignal, som ett kvitto pd
programmet och att man vill ha mer.

Vi har sett att handledaren fyller en central funktion i att omsétta syfte och design i
ett konkret forhallningssitt och i konkreta upplevelser hos deltagarna. Erfarenheter
som dr i linje med vad teoretikerna efterfragar i forhallande till att leda larande i en
fordnderlig och ofdrutsidgbar organisatorisk kontext.
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Nir deltagarna inte lér

Flera av deltagarna tar upp att det har funnits skillnader ifrdga om i vilken
utstrackning man gér in i gruppen och i forandringsarbetet Gverlag och att det har
inverkat pa grupprocessen:

- Det blir tydligt i en grupp om man har ndgon som inte ger, utan hela tiden dr som
en mussla. Och da dr det ocksad det personliga ansvaret att sdga att om du ska vara
med i den hdr gruppen sd dr det detta som gdller och det har vi kommit overens
om. Gruppkontraktet var inget man reflekterade over forrdn det stdlldes pd sin
spets: det dr inte ok att bara sitta och inte delta. (Sebastian)

En viktig forutsdttning for att byta referensram och ga fran insikt till handling ar
formégan att hantera angest (Dirkx, Mezirow & Cranton, 2006; Mezirow, 2003).
En lérsituation som forbigas pa grund av oformagan att hantera dngest kan relateras
till vad Jarvis (1992 i Illeris, 2001) kallar icke-beaktande d& man trots medvetenhet
om ett ldrtillfdlle, av riddsla eller stress, inte later sig berdras, eller kanske i ett
gruppsammanhang, av riadsla viljer att inte ga in i gruppen. Icke-beaktande &r en
av Jarvis tre forklaringar till uteblivet ldrande. De andra tva: dd man pa grund av
forforstaelse inte uppmérksammar en mojlighet att ldara nagot nytt och avvisande,
da man aktivt gér in i situationen med avsikten att inte ldra sig nagot.

Sebastian uppmanar blivande deltagare att kliva ur den egna komfortzonen:

- Ta ett personligt ansvar for att i varje situation du dr i utvecklas till det béista och
vdlj inte den bekvima vigen. Viga utmana dig sjalv. Det dr det allra viktigaste.
Sen spelar det inte sd stor roll vad som hdnder men om man for ihop individer som
tar personligt ansvar, som vill utvecklas, som vdgar, eller som forsoker i alla fall,
sd kommer det att hdnda saker.

Handledaren har en viktig uppgift att stddja och utmana deltagaren att ta ansvar for
sin utveckling och hantera de kinslor av oro och tvivel som kan uppsta nir
reflektion och feedback leder till medvetenhet och en Onskan att fordndra sitt
agerande och sitt ledarskap.

En annan betydelsefull killa till stdd och utmaning &r ldrgruppen till vilken vi nu
vénder oss.

LARGRUPPEN

Det dr en enig grupp deltagare som tillskriver ldrgruppen storst betydelse for deras
fordndring. Gruppen figurerar i manga vittnesmal om tillfdllen under uppdrag och
ovningar dd man har kommit till insikt om mdjligheten att foréindra och forbittra
den egna praktiken.

- Ldrgruppen hade jdttestor betydelse for det var ddr bdde den personliga
utvecklingen och utvecklingen av ledarskapet skedde. Du fick lov att testa olika
roller inom programmet och pd jobbet och sen ga tillbaka till ldrgruppen och
reflektera, analysera och fa feedback. (Olof)

Largruppen dr pa manga sitt epicentrum for deltagarnas utveckling. En grupp vars

fordndringskraft proportionellt dverstiger de 5-6 deltagare den bestar av. Med
gruppen som vittnen formulerar deltagaren sina malsittningar. Den ger, liksom
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handledaren, en birande trygghet, en bas utifran vilken den individuelle deltagaren
kan utforska sig sjdlv och sitt ledarskap.

- Det var tryggt men samtidigt var det ocksd ddr man trycktes framdt och
observerades och ddr alla visste vilka personliga ldrmdl man hade. ” Gjorde du det
du skulle gora nu?” (Sebastian)

Wibergh (2000) papekar att insikt i sig inte dr en garanti for fordndring och att
largruppen darfor fyller en viktig funktion: ”Det kan ocksa behovas ett visst
‘tvang’ och stod, som ldrgruppen kan ge.” (Wibergh, 2000, s. 81.)

Hur largruppen har foréndrat ledarskapet

Stina &r en av de méanga deltagare som anvént largruppens feedback till att foréndra
den egna praktiken. Det var vid en av de forsta largruppstréaffarna nér alla i gruppen
gav och fick feedback pa styrkor och svagheter som det blev uppenbart fér henne
att allt gick sa fort i hennes virld:

- De kallade mig for gasen och det var positivt for jag fick igdng alla men ofta
tankte jag sa fort, frdan a till g, utan att fa med alla ddremellan. De sa: "Tdnk pd
att vi hdnger ju med, vi dr uttagna till samma program men har du aldrig mdrkt att
du tappar folk bakom dig?”

For Stina gav det en eftertraktad forklaring till nagot hon funderat pé lidnge.

- Det dr kanske det som hdnder ndr jag mdrker att jag har ett jdttestort
engagemang och inte kan forstd varfor det inte dr ndgon annan som har det? For
att jag kommer med alla losningar innan de far tid att tinka?

Under och efter programmet har Stina jobbat pa att sakta ner och bjuda in andra att
deltaga. Tack vare reflektion, feedback och 6vningar har hon ocksé kunnat forfina
sin forstaelse av sig sjélv och sitt ledarskap:

- Jag har egentligen inte behov av att leda och bestimma och det upptdckte jag ndr
vi gjorde ovningar i Klippan med 6gonbindlar. Jag hade inga problem att overldta
kontrollen dt ndgon annan och det hade jag trott sjilv; att jag dr en typisk ledare
och att en av mina negativa sidor dr att jag alltid mdste ta kommandot.

Ovningen fick henne istillet att inse att hon har en automatisk och dgonblicklig
reaktion pa utmaningar.

- Jag startar direkt och dad tror andra att "Jaha, hon tycker det dr roligt men dd
kan hon gora det” .

Stina tyckte vid borjan av utbildningen att hon redan var bra pa att leda méten
genom att se till att alla kom till tals:

- Jag tyckte att det rickte men sen insdg jag att det fanns de som inte hunnit tinka
fardigt och att jag alltid hade tdnkt och forberett innan motena medan andra

varken hade borjat reflektera eller hunnit ta stdllning.

For att omvandla denna insikt i handling valde hon att prova pa ett annat
forhallningssitt med en kollega som hon upplevde inte alltid var med henne:
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- Vi skulle gora ndgot vi tvda och i vanliga fall hade jag redan borjat skissa pd
idéer men nu gav jag henne istdllet frdagestillningarna och sa ”Vi kan vdl prata
igen om 3 dagar”, vilket for mig var jdttesvdrt for jag ville gora det direkt. Efter en
och en halv dag gick jag till henne och frdagade om hon hade borjat och istdllet for
att bli irriterad ndr hon inte hade borjat sd uppmuntrade jag henne. Ndr vi vdl
tréffades sda kom hon med egna forslag och det blev dt det hdllet som jag sjdlv hade
tankt men hon kdnde att det var hennes idéer. Sd jag ldt det ta lite tid och som
konsekvens var vi bdda mer engagerade. Jag har fortsatt att gora sa genom att
dela ut papper och forsoka skapa ett engagemang innan moten och ge det lite tid
istdllet for att tolka deras ldngsamhet som bristande engagemang.

I sin ledaruppgift har Stina efter programmet arbetat vidare med att forsoka fanga
upp medarbetarnas engagemang och ge utrymme for deltagande. Bland annat
genom att ldgga band pa sig sjdlv och vinta in de andra.

- Det har varit vildigt givande i mitt eget arbete, att stanna upp, och jag har nog
blivit mer och mer den som frdgar andra och att jag tycker inte alls att det behover
betyda att jag inte kan utan att det dr bra att fa andras input.

Olikheternas kraft

Lirgruppen dr den omedelbara kontext i vilken de egenskaper, fardigheter,
formagor eller forhallningssétt som teorin efterfragar ska utvecklas. Men den dr
mycket mer dn kontext. Gruppens olikheter, i forhallande till bland annat alder,
kon, profession, forvaltning, position och etnicitet, dr ocksd programmets kanske
framsta redskap for att vidga och fornya deltagarnas perspektiv pa sig sjdlva, pa
ledaruppgiften och pd Malmo stad som organisation.

Peter pa Ledarcentrum forklarar:

- Ndr vi sdtter samman de hdr grupperna sd dr mdlet att de ska vara sd blandade
som mojligt: kvinnor, mdn, dlder, verksamhetsomrdden. Det dr i vdar virdegrund
att vi tror pd mdngfald, att det ger storst dynamik och att man ldr sig mest genom
det.

Grupperna konstrueras med syfte att uppna en rikedom i virderingar, perspektiv
och aspekter. P4 samma sitt har de konsultuppdrag deltagarna utfér som
huvudsaklig uppgift att ta deltagarna ur inkdrda positioner och relationer. Att ge
mojlighet att agera utanfor den officiella kompetensen, bredda den begrepps-
missiga och erfarenhetsméssiga horisonten och bryta “invanda sitt att se och
forhalla sig till ledarskap och foretagande” (Erixon, Esping, Janebrant & Steding
2003, s.267).

Kulturer syns nir de krockar eller integreras

Det dr svart att bli varse den radande kulturen pa en viss avdelning eller forvaltning
innan den kontrasteras med en annan. Detta har sin bakgrund i att en kunskaps-
tradition frimst refererar tillbaka till sig sjdlv (Gherardi & Nicolini, 2002).

I den dagliga organiseringen kring huvuduppgiften skapas den organisatoriska
verkligheten (allt fran stimningen péa kontoret till organisatoriska visioner)
(Cunliffe, 2001). Ett meningsskapande som framst sker pa en niva som séllan
uppmérksammas genom att mycket av kommunikationen &r icke-verbal,
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automatiserad och underforstadd (ibid.). Nér den egna standarden star oemotsagd
kan man fraga sig hur dess medlemmar ska nd medvetenhet om andra sitt att gora
saker pa. Normer och vérderingar som styr praktiken blir pa sa sitt en del av
tapeten, implicita och svéra att identifiera innan representanter av olika perspektiv
mots inom ramen for ett gemensamt uppdrag. Det &r i detta mote som ldrgruppens
fordandringskraft ligger.

I largruppen mots personer fran olika kulturer och kunskapstraditioner. Pernilla
berittar hur motet med ldrpartnern i borjan av programmet var som att mota nagon
“fran en annan planet” vilket gav upphov till manga reflektioner om den egna
forvaltningen. Manga av deltagarna uppehaller sig vid hur det fanns en tydlig
uppdelning mellan de harda och mjuka forvaltningarna (exempelvis Gatukontoret
vs Sociala resursforvaltningen) med betoning pa hur utvecklande det var for det
egna forhallningssittet att utséttas for varandra.

- Vi hade personer som verkligen kom frdn den hdrda sektorn i Malmé stad och
som aldrig hade sagt ett ljud om hur de upplever saker, hur de kinner, medan det
dar det enda jag sysslar med. Kontrasterna blir ju jdttestora och jag kinde att jag
ibland kunde behova lite av deras hdrda och de lite av mitt mjuka. (Pernilla)

Nir olika kunskapstraditioner mots i en gemensam praktik sa ger det mojlighet till
att i organiseringen av det gemensamma arbetet jimfora och ldra av varandras
erfarenheter och forhallningssitt (Gherardi & Nicolini, 2002) vilket Rebecca
vittnar om:

- Gruppen har betytt mycket for mig for vi var frdn olika verksamheter och jag
kunde ldra av dem och anvinda mig av de erfarenheter de gjort.

Gherardi och Nicolini (2002) framhéller dock att det 4r av vikt att uppmérksamma
att jamforelsen ocksa dr en mojlighet till individuation och att det dérfor finns ett
viktigt behov av att tycka olika, skilja sig at och hitta sitt eget sitt att vara.

”...comparing among different perspectives does not necessarily involve the
merging of diversity into some sort of synthesis- harmonizing individual voices
and instruments into consonance or unison- but rather contemplation of harmonies
and dissonance, consonance and cacophony, that may coexist within the same
performance.” (Gherardi & Nicolini, 2002, s. 420, kursivering i ursprungstexten)

Genom ldrgruppernas sammansittning efter olikheter har man lyckats gora
virdegrundsfragan om mangfald nira och angeldgen. Det till synes lillskaliga som
hénder i largruppen, de samtal, de relationer och den forstaelse som formas, har
potential att ge stora konsekvenser i organisationen nir dessa framtida ledare
kommer tillbaka till sina egna forvaltningar eller tar nya chefspositioner.

Samtidigt som man till viss del kan lata olikheterna inom gruppen ha sin gang ar
verkan av ett sadant enkelt upplidgg helt beroende av att det finns en professionell
handledare for att halla processen. Det finns alltsa en risk att uppgiften faller pa
utforande pa samma sitt som Mumford et al (2000) pekade péa att ledarens
problemlosningsférmaga, kan falla pa implementering pa grund av bristande social
kompetens och organisatorisk forstaelse.

I largruppen kan deltagaren utoka sin ledarskapskapacitet genom att infoérliva mer

organisatorisk kunskap om ledaruppgiften, om ménniskorna i Malmé stad, samt
om Malmo stad som organisation.
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ATT BYGGA ETT GEMENSAMT MALMO STAD

Ledarcentrum urskiljer tre storre malséttningar med utvecklingsinsatsen; att trygga
generationsvéxling och utveckla ledarskapet inom Malmé stad (med anknytning till
virdegrund och modern ledarskapsteori), samt bygga upp Malmd stads varumaérke
som attraktiv arbetsgivare.

I denna strivan éterfinns pa en mer applicerad niva behovet av att verbrygga
enskilda forvaltningars isolering och med utgédngspunkt i den gemensamma
virdegrunden utveckla ett Malmd-stad-perspektiv hos deltagarna. En viktig fore-
sats dr att deltagarna genom programmet skapar nédtverk dver forvaltningsgrinser.
Ytterligare en malsittning ar att deltagarna under programmet ska utvecklas som
minniskor och framtida ledare.

Vi sdg tidigare att det dr mojligt att beréra och uppna resultat i flera av dessa fragor
genom en enda uppgift. I Visionsuppgiften, som for Elin ockséa blev en personlig
lairdom, skapade deltagarna sjidlva varumirket, samt utvecklade idéer for att
forverkliga viardegrunden och goéra Malmo stad till en attraktiv arbetsgivare.

En annan central malsdttning &r att utveckla organisationens sociala kapital genom
nitverk och ge ett Malmo-stad-perspektiv pa den egna praktiken.

Att basera sin praktik pa ett Malmo stad — perspektiv

Peter pa Ledarcentrum poidngterar att programmet har en viktig uppgift att hjilpa
deltagarna att som blivande chefer och ledare vidga sina perspektiv och bryta
isoleringen pa den egna forvaltningen. Att se hur den egna arbetsplatsen passar in i
ett storre sammanhang och fa kunskap, dels om hur kommunen jobbar generellt,
dels om hur man har det i andra stadsdelar och verksamhetsomraden. Han
fortydligar:

- Det ska inte vara for starkt verksamhetsanknutet. Det ska inte vara det alls utan
det ska vara ett Malmo-stad-perspektiv. Det viktigaste dr att det dr Malmo stads
syn pd chefer och det dr mdnga chefer fran Malmo stad som dr inne vid olika
tidpunkter i programmet. Jag tror det dr vdldigt inspirerande for deltagarna att
kdnna att man tillhor ndgot storre och arbetet blir mer meningsfullt.

Fragan om hur man ska hantera delarnas (forvaltningarnas) forhallande till
helheten dr en gammal men stindigt aktuell fraga inom organisationer som Malmo
stad. Thomas Sewerin (2009), som var med nédr programmet sj0sattes, skriver om
polariteter:

”...polarities are not problems that can be solved by choosing one or the other
alternative. They are examples of differences and tensions that must be lived,
managed and lead.” (Sewerin, 2009, s. 256.)

Ett forsta steg till att leva, leda och hantera situationer diar behov och malsittningar
i den egna verksamheten stélls mot den dvergripande organisationens strivan ir att
skapa medvetenhet om det organisatoriska sammanhanget den egna praktiken ingar
i

For Stina innebar programmet en ny kénsla av sammanhang och en dverblick som

hon menar dr viktig att ha som chef i Malmo stad, ett nytt perspektiv pa den egna
praktiken och pa verksamheten generellt som har fatt konsekvenser tillbaka i
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vardagen. Sarskilt att fa ta del av hur man gjorde péa andra arbetsplatser “ppnade
en ny virld”, nagot hennes kollegor i den egna organisationen ockséd lade mirke
till:

- De sa att jag tinkte mer innan jag gjorde saker, att jag tog arbetsgivar-
perspektivet, och att man fick intrycket av att min vdirld hade blivit storre.

Nitverkets integrativa betydelse

I en studie som undersokt vardegrundsarbete i vissa kommuner och landsting runt
om i landet, samt hur man kan 6ka styrbarheten med en gemensam virdegrund,
citeras en forvaltningschef som beskriver hur Malmo stad befinner sig i en viktig
fas av omvandling fran industristad med problem till “en kunskapsstad med oanade
mojligheter” (Gustafsson, 2008, s. 14)

Gustafsson (2008) som granskat hur virdegrundsarbetet har kommit till uttryck
refererar dir representanter for Engagemang for Malmé 2006. Dessa beskriver hur
man har arbetat med den gemensamma vérdegrunden bland annat genom att
fokusera helheten och delarnas relation men ocksa genom att fostra dialog och
erfarenhetsutbyten och det ar litt att se hur Framtida Ledare och de nitverk som
bildas mellan deltagarna i programmet dr en del av detta arbete. Peter pa
Ledarcentrum lyfter ocksa upp nitverkens betydelse:

- De far ett otroligt ndtverk och ndr de senare gdr in som chefer har de ddrfor bdde
ett bollplank och en forstdaelse for hur andra chefer och forvaltningar fungerar...
Ndtverket dr ndstan viktigare dn innehdllet i programmet. Det dr viktigt att man
far den hdr kontakten och att man trdffas och har kvar ndtverket. Det har en
otrolig kraft. Vi har ca. 430 olika chefstitlar och ndr man forstdr detta samman-
hang sa ger det en sddan kraft att man ser en spin-off-effekt som gdr utover
innehdllet i ledartrdningen.

De nitverk som skapas under programmet dr kraftfulla verktyg for att utdka
organisationens sociala kapital och skapa relationer och kontaktpunkter som
kringgar och genomskir formella strukturer (Day, 2000). Enligt Day (ibid.) &r de
en viktig komponent for att knyta samman ledar- och ledarskapsutveckling.

”When used in conjunction with other developmental practices, networking links
individual leader development with collective leadership development.” (Day,
2001, s. 598)

Genom ledarens individuella utveckling (personligen och uppgiftsrelaterat)
forbéttras mojligheterna att nyttja nitverket till fullo och tillsammans med
largruppens arbete med bland annat feedback och coaching, knyts ledar- och
ledarskapsutveckling samman till en heltickande insats.

OMSTANDIGHETER SOM FORSVARAR

Framtida ledare dr en del av en ambitios och visionir investering med syfte att
utveckla ledarskapet inom Malmé stad. En satsning som rymmer, och vill na
resultat, pa flera olika nivéer.

Liksom Day (2001; Day & Harrison, 2007) papekade att man idag inte har rad att
lata bli att satsa pa ledar- och ledarskapsutveckling for Hansson (2000) fram att
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kompetensutvecklingsinsatser, likt Malmé stads satsning pa ledarskapsutveckling,
bor betraktas som affarsutveckling och dirfor ses som en sorts riskinvestering.
Detta innebdr att man inte med sidkerhet kan veta vad som kommer att ge
avkastning och dér resultat endast kan ses i ljuset av den samlade satsningen, inte
av varje kompetenssatsning for sig.

Det betyder att det dr svart att bedoma Framtida Ledare separat fran Ovriga
satsningar och detsamma giller inbordes komponenter i programmet; det &dr svart
att bedoma olika komponenter, som handledare, miniprojekt och specifika
Ovningar, utan att se till helheten.

Framtida Ledares bakomliggande syften och deltagarnas lirdomar méste ocksa
stdllas i relation till att det dr ett forsta, inledande program. Som utvecklingsinsats,
dras programmet med vissa forsvarande omstindigheter, som till viss del dr
inbyggda, till viss del resultat av prioriteringar och begrinsade resurser. Vi ska
dgna den avslutande delen av den hir texten at dessa innan vi aterkommer till
vérdet av ledarskapsutveckling generellt och av Framtida Ledare speciellt.

Att kompensera avsaknaden av ledaruppgift

En inherent svérighet i programmet ir att ”ledaruppgiften” i manga fall saknas. Det
ir framtida ledare som rekryteras och av de deltagare jag har triffat hade endast en
deltagare chefsposition (inklusive vikariat) vid start, fyra bytte tjdnst under
utbildningen (varav tre till chefsposition) och ytterligare tva hade antagit
chefsposition efter utbildningen (dec. 2009).

Torsten pa MiL framhéller att man i utvecklingen av det personliga ledarskapet
med fordel bor fista larmélen vid mer dn den specifika personen och menar att den
storsta utvecklingen sker ndr malsdttningarna dven knyts till den specifika
uppgiften och sammanhanget.

- Vem jag dr som person och hur jag har utvecklats ir en av tre komponenter, men
de andra tva dr ocksa viktiga, nimligen vilken ledaruppgift jag har och i vilket
sammanhang, i vilken kontext jag kommer att finnas. Larmalen emanerar vanligen
lite for lite ur den konkreta verkligheten. De ir for fokuserade pa den egna
personliga utvecklingen vilket jag ir lite tveksam till eftersom de bista larmélen
finns i den dagliga verksamheten. Det dr dir man kan rigga dvningssituationer och
dirfor borde de ha lite starkare knytning till den.

Rebecca som var en av de deltagare som hade en chefsposition under utbildningen,
berittar att det for hennes del var littare dn for manga andra i liargruppen att koppla
det som hiénde i programmet till vardagen, tack vare att hon satt i en ledningsgrupp:

- Jag kunde direkt prova och omsdtta arbetsgivarrollen och chefsrollen och det gav
Jjdttemycket.

For de utan ledar- eller chefsposition kunde kontrasterna mellan programmet och
arbetsplatsen och avsaknaden av tillfillen att applicera och 6va nya lardomar vara
upphov till frustration.

- Under programmet var stodet frdan chefen jdittebra men tillbaka pd arbetsplatsen
kdndes det som att det var ingen som forstod en. Man kom tillbaka till jobbet efter
3 dagar och ddr var allt som vanligt. Det var en stor frustration for utvecklandet
avstannade. Livet rullade pd hdar medan jag fortsatte min utveckling. (Sanna)
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Sanna berittar vidare om hur hon trots att andra mérkte en utveckling hos henne,
sjélv var otillfredsstalld.

- Jag kinde ju att jag utvecklades men jag behovde ju inte anvinda det. Det var
egentligen i halvlek, under internaten som man utvecklades mest. Dd kdnde jag att
jag inte ville jobba kvar pd mitt gamla jobb utan att det krdvdes ndgot mer.

Den frustration Sanna berittar om ledde s& smaningom till att hon sékte och fick en
chefsposition efter utbildningen.

Flera av deltagarna tar upp en 6nskan om tydligare koppling till vardagen. Olof,
som sjdlv satt i en ledningsgrupp under programmet, berdttar hur han liksom
Rebecca genast kunde anvinda metoderna och testa dem aktivt men att det for
manga andra blev att de efter programmet direkt skulle ut i skarpt ldge. Han ger,
och backas upp av andra deltagares vittnesmal och onskningar, forslag pa att man
borde prata med, och engagera, cheferna ute i verksamheten dnnu mer sa
deltagarna tillats prova och utmanas mer i den egna verksamheten. Forslagsvis att
deltagaren tilldelas en sérskild ledaruppgift att arbeta med under programmets tid.

Fragan om den ofrankomliga omstindigheten med att deltagarna ofta saknar en av
tre komponenter, ledaruppgiften, leder oss over till en annan omstindighet som
potentiellt kan paverka utvecklingen, ndmligen franvaron av verksamhetsanknutna
larmal. En situation som delvis kan hérledas till avsaknaden av chefsposition men
ocksa till att programmets olika syften delvis krockar med varandra (eller i alla fall
har tolkats som vore de i motsats till varandra).

Att kombinera ett gemensamt Malmo
med verksamhetsanknutna larmal

Peter pa Ledarcentrum betonar att ett av de viktigaste syftena bakom satsningen &r
att fa deltagarna att komma ur isoleringen pa den egna forvaltningen och se sin
chefsroll ur ett Malmo-stad-perspektiv och att det darfor dr viktigt att lirmalen inte
ar for verksamhetsanknutna.

Denna 6nskan att fokusera blicken pa den storre bilden for med sig en risk att ga
miste om viktiga instrument for att forstdrka insatsernas effekt genom att forankra
larmal och kontrakt inte bara i gruppen utan i deltagarens position och uppgift i
hemmaorganisationen.

”Sjélvstyrt lirande har ocksa nagra av de andra byggstenarna som krédvs i en
aktorsorienterad pedagogik. Det isolerar inte aktdren fran sitt sammanhang i
gruppen, foretaget och familjen. Kompetensanalysen kriver att verkligheten dr med
liksom att forverkligandet av ldrandet sker i verkligheten.” (Hansson, 2003, 5.20)

Forankringen av lirkontraktet bade i largrupp och hos nidrmsta chefen kan ge en
nodvindig knuff 6ver troskeln att prova nya forhallningssétt och insikter.

Deltagarna uttrycker stort fortroende for sina chefer och fér manga av deltagarna
var det just pa inrddan av och/eller atminstone i samrad med niarmsta chefen som
de sokte sig till programmet. Diremot &dr det ingen som tar upp att chefen eller den
hemmavarande organisationen pa nagot sitt var involverad i utformandet av
larmélen. Tvirtom &r det flera som betonar att det fanns ett samforstind med
chefen att medverkan i programmet var f6r ens egen utveckling och karriér.
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”En stor skillnad mellan IKEA och Malmé stads sjdlvstyrda ldrande ér att pa IKEA
skrivs larkontraktet tillsammans med den ndrmsta chefen. I Malmé stad skrivs
larkontraktet med sig sjdlv i largruppen utan egentligt uttalat krav att ga igenom det
med sin chef. Detta innebér att uppfoljning av ldrkontraktet blir den enskildes
ansvar.” (Pihl & Siostrém, 2005, s. 64- 65.)

I en undersdkning av Sjilvstyrt Ldrande (SSL) i Malmo stad (Pihl & Sidstrom,
2005) jamfors SSL i Malmo stad med SSL pa IKEA. Forfattarna drar slutsatsen att
Malmé stad, efter deras forstaelse, inte uttrycker samma tydliga krav pa vad
insatsen ska resultera i, samt att det i deras mening inte alltid gavs tillrdackligt
utrymme at deltagarna att anvinda de nya erfarenheterna. En fordel med tydligare
koppling till och forankring hos chefen och i verksamheten 4r att deltagarens
utveckling sker inom en ram med yttre uppfoljning. Férvéntningar fran chefen och
mandat att prova i den egna verksamheten binder utvecklingen inte bara till person
och egna foresatser, utan dven till uppgift och sammanhang.

Deltagarna i Framtida Ledare star dock inte helt utan anknytning till den egna
chefen vad giller lirmalen. Under det sa kallade ”Samverkansinternatet”, internat
nummer fem av sex, bjuds deltagarnas chefer in att nirvara och deltaga i arbetet.
Bland annat fors ett trepartssamtal dédr deltagaren, dennes chef och en observatér,
samtalar kring deltagarens utveckling, larmal med blicken framat och mot det
fortsatta arbetet efter utbildningens avslut. S& dven om malen i méanga fall sitts
enskilt finns det viss uppf6ljning och koppling till verksamheten.

Att maximera lartillfdllen 1 den egna verksamheten

Torsten pa MiL har redan tidigare lyft det som en av handledarnas viktigaste
uppgifter; att hjidlpa deltagarna att dra paralleller mellan erfarenheter i
programmets regi och arbetet i den egna verksamheten.

- I borjan drog jag mig for att plocka sadana hdr ldtta podng men nu vet jag att det
dar jdtteviktigt att hela tiden lyfta fragan: "Men pdminner inte det hdr om hur
ekonomichefen och personalchefen brukar prata i ledningsgruppen?”

En grundforutsittning for transformerande ldrande &4r att det ges upprepade
mojligheter att gora upptédckter, upprepa Ovningar och dva nya metoder och
forhallningssitt. Att lata insikten utvecklas till ett annat sitt att vara (Rimanoczy &
Turner, 2008; Taylor, 2008).

- I MEC (MiLs program for Erfarna Chefer) sd kor vi ovningarna i olika varianter
gdng pd gdang sd att dven om man inledningsvis undviker att se behovet av
fordndring sa gdr det inte att sdga att det var en tillfillighet ndr det hinder igen,
berittar Katarina.

Detta sker dven i Framtida Ledare, exempelvis genom miniprojekt i olika
organisationer, teaminternat (internat 3), samt Ovningar som liknar verkliga
situationer.

Den ovanstdende metodiken bygger pd ARLs lérprinciper ”Sequenced Learning”
och “Repetition and Reinforcement”. (Rimanoczy & Turner, 2008) vilka avser just
upprepade mojligheter att dva och forstirka den egna ledarskapsteorin. Andra
viktiga designmissiga grundforutsittningar for att understodja ett forindrat
forhallningssétt och ledarskapspraktik @r bland annat programmets lingd och
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intensitet, projektarbetsgruppernas komponering och det klimat som utvecklas i
lirgrupperna (Lamm, 2002). Aven Lamm (ibid.) understryker betydelsen av att 6va
implementering av nya perspektiv och forhallningssitt i den dagliga verksamheten
under och efter programmet.

Majoriteten av deltagarna berdttar om hur de har kunnat ta lidrgruppen
(forhallningssitt och metodik) till vardagen och vardagen till ldrgruppen
exempelvis i form av fragor och situationer de fétt intern coachning pa. Diaremot dr
det ingen som uppger nagon specifik koppling mellan ldrmal och organisatoriska
behov.

Den koppling mellan lirmal och verksamhetsmal som teori och designers som
Torsten efterfragar, blir ddremot tydligare i Malmo stads satsning pa Strategiskt
ledarskap i vardagen, ett program for mer erfarna chefer. Peter pa Ledarcentrum
berittar:

- 1 Strategiskt ledarskap i vardagen kopplar vi det dnnu tydligare mot
verksamhetsmdlen. Den utvecklingen har alltid varit ddr men har blivit tydligare
de senaste dren. Innan programmet gdr deltagaren tillsammans med sin chef
gemensamt igenom vilket uppdrag man ska ta med sig in i programmet. Cheferna
tar mer ansvar for att deltagaren tar med sig ett uppdrag in i programmet och det
dr med utgdngspunkt i detta uppdrag som man sdtter upp sina ldrmdl. Man sdtter
dem innan start med chefen och sen foljer man upp dem under och efter. Vi har
tidigare kanske haft en lite for stor lutning dt det personliga hdllet och det ska vi
inte ta bort, men vi kdnner nu ett behov av en tydligare koppling till verksamhetens
mdl.

Ledarcentrum ir inte involverat i sittandet av ldrmal mer &n att man bereder en
plats och avsatt tid for deltagaren och chefen att arbeta fram ett lirmal. Dessa kan
da exempelvis ta som utgdngspunkt olika former av kvalitetsmétningar och
medarbetarenkiter.

Det &r viktigt att uppmérksamma att de tva forsvarande omstéindigheter som har
lyfts upp dven kan fylla mer positiva funktioner. Att inte ha en chefposition
behover inte bara vara en nackdel, och pa samma sitt finns det en férdel med att
inte knyta ldrmalen for starkt till den verksamhet man for tillfillet ar del av. I det
forsta fallet kan en avsaknad av ledaruppgift vara en inspirerande frustration som
ger kraft at att rora pa sig. Vad giller verksamhetsanknytning ér det en del av
Malmé stads ambition att utveckla chefer som kan agera generalister, det vill sdga
som kan soka och ta position i Malmé stads alla olika forvaltningar. En for stark
verksamhetsanknytning i detta forsta ledarskapsutvecklingsprogram skulle kunna
fora med sig en for tidig specialisering.

Begrinsade resurser begrinsar resultaten

Ledarcentrum utfor ett mycket viktigt arbete fore, under och efter insatsernas
officiella start och avslutning. I MiLs tradition finns ett uttryck som sdger att
”Under sker fore och efter” (Erixon, Esping, Janebrant och Steding, 2003) vilket
for fram podngen att den viktigaste insatsen inte ir sjdlva programmet utan det
arbete som foregar och som foljer efter.

- Ndr uppdragsgivaren inte har mycket tankar kring efter sd ska vi inte gora

ndgonting och det viktiga fore dr att da ldaggs grunden till att det ska bli ett bra
under, forklarar Torsten.
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Han lyfter upp hur det i rekrytering och i marknadsforing sker ett stort arbete for att
fa dit rdtt personer och att grundliggande for “fore” och “under” ér att det finns
tankar hos uppdragsgivaren om vad man vill uppnd och hur man ska fortsitta
“efter” sjdlva insatsens slut.

Ledarcentrum har en betydande uppgift och roll i detta arbete, d@ man férutom
urval, rekrytering och samarbete med forvaltningar dven skapar mojligheter och
tillfdllen for deltagaren och dennes chef att samtala kring malséttningar infér och
efter. Bland annat halls ett uppf6ljningssamtal med varje deltagare och dennes chef
inom 6 manader efter avslutat program. Fragan dr emellertid om Ledarcentrum har
de resurser som hade kriavts om man pa allvar hade velat leva efter devisen att det
viktigaste arbetet sker fore och efter.

Hur hade man kunnat ta hjidlp och engagera viktiga samarbetsrelationer med
avgorande positioner i de olika forvaltningarna? Forhoppningen bakom den hir
texten dr att den ska kunna vara en del av att belysa Framtida Ledare och
Ledarcentrums arbete och synliggora vad det 4r man gor och vad arbetet resulterar
1, vid sidan av faktiskt antal nya chefer. En strdvan att som Day (2000) beskriver
det, ta vara pa och engagera hela organisationen, pa alla nivaer och positioner i att
forbittra den kollektiva ledarskapskapaciteten.

AVSLUTANDE ORD

Deltagarnas och designteamets berittelser aterger en ledarskapssatsning som bade
rymmer vad som kallas for ledar- och ledarskapsutveckling och som ger
konsekvenser for Malmo stad bade i fraga om ménskligt och socialt kapital. Vilken
form som Overviger, intrapersonell kompetens och fortrogenhet med ledarens
vardag eller interpersonell, relationell kompetens och en distribuerad
ledarskapspotential kan delvis hirledas tillbaka till handledarnas betoning pa
individuella lirmal respektive grupprocesser i largruppsarbetet.

Framtida ledare dr en del av en omfattande ledarskapsinvestering i Malmo stad. En
satsning som soker na djupt och brett och som har inforlivat ménga av de praktiska
verktyg som teori, forskning och beprévad erfarenhet rekommenderar (Day, 2000),
1 ursprunglig eller i modifierad form; feedback, skuggning, ARL, projektarbete,
nitverk och largrupp (peer learning).

Programmet himtar sin lirfilosofi dels fran Sjalvstyrt Larande (Hansson, 2000) och
MiLs ARL och bygger pa en design som till sin form &r relativt enkel (och dir en
enda uppgift kan berora flera malsdttningar som i visionsuppgiften) men som
didremot kriver erfarenhet och sakkunskap for att genomféra. En kompetens som
Malmo stad med utgangspunkt i Ledarcentrum kontinuerligt har vidareutvecklat i
form av interna resurser som programchef och handledare, samt i ett nédra
samarbete med externa resurser som MiL Institute.

Framtida ledare innebédr for manga deltagare ett forsta mote med Malmo stads
ledarskapstradition och eftersom programmet soker chefer att leda framtidens
Malmo fyller det en viktig funktion av att hjdlpa deltagarna att bade utveckla en
ledarskapsidentitet och en forstaelse for den organisation de ska leda. Deltagarnas
berittelser och designteamets ambitioner bor dérfor ocksa ses mot bakgrund av att
programmet ir en inledande insats i den serie ledarskapssatsningar i Ledarcentrums
regi som finns tillgdngliga for chefer i Malmo stad, inklusive exempelvis Sjdlvstyrt
Lirande och Strategiskt ledarskap i vardagen.
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Det dr emellertid virt att notera att malsdttningen att utveckla ett Malmo-stad-
perspektiv och en gemensam virdegrund inte nodvéndigtvis behdver sta i motsats
till 1armal grundade i den egna verksamheten. Deltagarnas berittelser speglar en
utveckling, en erfarenhet som inte kinner av grinser mellan privatliv och arbetsliv.
Om nagot, sa vittnar de om att det inte finns vattentita skott mellan de olika
sammanhang de dr verksamma i, vilket dr en anledning till att lirmal grundade i
deltagarens uppgift och sammanhang inte behover std i vigen for utvecklandet av
ett (Malmo stad-) helhetsperspektiv.

I den egna verksamheten finns ocksa de nodvindiga mojligheterna att prova,
utmana och omsitta insikter i beteende och forhallningssitt, samt att grundligga ett
annat sétt att vara (vara medarbetare och ledare).

Virdet av ledarskapsutveckling

Det dr en samstdmmig grupp som uttrycker sin uppskattning for programmets
uppbyggnad och professionalitet. Flera uppger en stor tacksamhet dver att de har
fatt vara del av programmet och Over att man har satsat pa dem pa ett sadant
frikostigt och genomténkt sitt.

Deltagarnas berittelser vittnar om hur Malmé stads syften forverkligas med okad
medvetenhet, en ledaridentitet inforlivad i sjdlvbilden, 6kad relationsmissig och
organisatorisk kompetens, forbéttrad kommunikation, ett fordndrat forhallningssiitt,
Malmé-stad-perspektiv, delaktighet, nitverk, konstruktion och marknadsforing av
Malmé stad som varumaérke etcetera.

And& kan man friga sig i vilken utstrickning detta synliggoérs och uppmirk-
sammas? Hur méter man virdet av en satsning som Framtida Ledare? I antal
deltagare som antar chefsposition?

Per Tryding (2009) tar i sin avhandling titulerad ”On the value of executive
management education” upp tva konkreta indikationer pa virdet av MEC, MiLs
ledarskapsprogam for erfarna chefer. Enligt Tryding (ibid.) resulterar MiLs
program dels i ett “intrinsic” personligt virde for deltagaren (dennes personliga
vilmaende), dels i ett “extrinsic” organisatoriskt viarde (pengar). Han kopplar sina
slutsatser till en forbéttrad interpersonell kompetens och utveckling av empatisk
formaga.

Peter pa Ledarcentrum ger sin bild av programmets betydelse:

- Ndr vi tittar pd vdr chefs- och medarbetarenkdt som vi har gjort i ndgra dr sd far
vi rdtt bra betyg pd det och det blir hela tiden bdittre sd ndgonstans sd tror vi ju att
vdra satsningar pd ledarskap har betydelse.

Han beriknar att minst 70 % av deltagarna i en given Framtida Ledare arskull antar
en chefsposition men han Sppnar dven upp for andra karridrvdagar som exempelvis
projektledare. Peter betonar dven att programmet ocksd kan leda till insikten att
chefsyrket inte dr vad man ir ute efter och att det dr en viktig upptickt innan man
har tillbringat 30 ar i fel karriér.
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Hur bedomer man lardomarnas virde?

Rebecca dr en av de deltagare som efter utbildningen stir utan en chefsposition.
Déremot tog hon efter programmet &ver ansvaret for en arbetsgrupp i vilken hon
inledde ett projekt i salutogent forhallningssitt (fokusera pa hilsa och utifran
kénsla av sammanhang KASAM) bade for gruppen och vérdtagarna.

- Det var lite svdrt i borjan men jag forsokte hela tiden ha gruppen med mig och att
komma med forslag som de kdnde att de var en del av. I borjan sd hdngde de
kanske inte med men sen kunde man se resultat. Nir de mddde bra kunde de ocksd
ge bdttre vdrd. Varje gdang vi skulle hjdlpa en vardtagare och fick en viss respons
sd fick vi prata i gruppen och se vad det var som vi gjorde som pdverkade denne.
Var uppgift var att se vad det var som utloste deras reaktion. Att soka i vdrt
omedvetna och undersoka om vi sjilva var for stressade.

Rebecca byggde upp gruppen och arbetet enligt principer de hidmtat fran
programmet. Ett ar efter projektets start har gruppen lyckats ta bort 95% av en viss
medicinering genom att medvetandegdéra och fora en fortlopande dialog och
granskning av hur det egna forhéallningssittet inverkar pa vardtagarnas hilsa och
vélbefinnande.

- Allt detta dr tack vare utbildningen. Kommunikation har blivit avgorande for mig
och under utbildningen var det just om kommunikation som jag ldrde mig; om vilka
signaler man sdnder till varandra, vilket dr sdrskilt viktigt ndr man jobbar med
mdnniskor.

Rebecca far avsluta denna text om Framtida Ledare arskull 07/08. Den vég hon har
valt och den effekt hennes ledning har gett uppmirksammar fragan om hur man ska
bedoma utbildningen och lirdomarnas virde. Trots att hon @nnu inte har gétt in i en
chefsposition har hennes arbete efter utbildningen gett stora konsekvenser som
bland annat berér Malmé stads vdrdegrund, och dir hennes arbete med det
salutogena forhallningssdttet med sina kollegor och vardtagare har stora
mdojligheter att bidra till att bygga upp varumérket Malmoé stad.
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