LEDARSKAP

GENERATIONSVAXLINGEN AV CHEFER:

—n mojlighet att 16rt
och Térbéattra rekryte

En stor andel av de chefer och ledare som byggt upp
vara foretag och offentliga forvaltningar ar pd vag
mot pension och pd arbetsmarknaden finns den yngre
generationen redo att hitta sin plats i arbetslivet. Se
det som ett tillfalle till att tydliggora behovet av kom-
petens och beteenden pa foretagets olika chefsnivder
och darmed forbattra rekryteringsprocessen. Det
menar organisationskonsulterna Anna Gulliksen

och Kristina Vejbrink i den har artikeln.

dag sker en omfattande genera-
Itionsvéxling pé arbetsmarknaden.

En stor andel av de chefer och le-
dare som byggt upp vdra foretag och
offentliga forvaltningar dr pa vag mot
pension och pa arbetsmarknaden finns
den yngre generationen redo att hitta
sin plats i arbetslivet. En generation
som har andra férvantningar pa arbete,
karridr och utveckling &n sina foretra-
dare. Denna generationsvaxling paver-
kar sjalvklart bide organisationerna
och de chefer som ska leda dem.

Som chef och arbetsgivare kan man
betrakta generationsvixlingen bdde
som ett hot och som en méjlighet. Viktig
kompetens ldmnar organisationen vil-
ket medfor forluster av olika slag. Sam-
tidigt ger vaxlingen en mojlighet till
férnyelse och férandring av verksam-
heten. Att arbeta ldngsiktigt och strate-
giskt med kompetensforsorjning inne-
bédr att sikerstdlla att organisationen
har ratt kompetens pa alla nivder, bade
ndr det giller chefer och andra medar-
betare. Det handlar om att attrahera, re-
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krytera, behalla, utveckla och avveckla
kompetens. Och fragan dr hur man kan
skapa en bra process for ledarforsorj-
ning. I dag betraktas vanligen ledarut-
veckling som en del i den strategiska
och affarsmassiga utvecklingen och inte
bara nagot personalavdelningar sysslar
med. Anda ar det inte givet att det leder
till en battre ledarfoérsorjning.

Négra fallgropar:

¢ Vid chefsrekryteringar — bade interna
och externa — startar man rekrytering-
en utan att borja med en ordentlig ana-
lys av vad verksamheten behéver och
viken kompetens och vilka beteenden
rollen kraver.

® Den organisation som alltid véljer
att rekrytera chefer utifran riskerar att
missa duktiga interna kandidater och
samtidigt signalera att medarbetare i
foretaget inte duger. Det foretag som
alltid rekryterar internt riskerar att bli
valdigt introverta och gar miste om nya
perspektiv utifran.




, Det handlar bland
annat om att tydlig-
gora vilka krav som stalls
pa olika chefsnivaer och
se till att man har chefer
med ratt kompetens och
beteenden fér varje niva.
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Ett klassiskt exempel ar sdljorgani-
sationen som befordrar den basta sal-
jaren till forsdljningschef, och darmed
riskerar att gora ett stort misstag. For
det som gor en sdljare till en stjarnsal-
jare - mod, sjdlvstandighet och tév-
lingsinstinkt - dr kanske inte egenska-
per man onskar hos en forsédljnings-
chef. Troligen vill ingen organisation
ha en chef som gar sin egen vdg, som
hellre sitter sitt eget resultat fore grup-
pens, som agerar sjalvstandigt och sal-
lan involverar andra och som tar risker,
kanske pd foretagets bekostnad. Men
det dr stor risk att just detta hinder om
man befordrar den duktiga forsédljaren
till chef utan att sidkerstalla vilka krav
och beteenden som dr énskvérda for
tjansten.

Att arbeta

langsiktigt
och strategiskt med
kompetensforsori-
ning innebar att
sakerstalla att orga-
nisationen har ratt
kompetens pa alla
nivaer, bade nar det
galler chefer och
andra medarbetare.

Att arbeta med ledarférsoérjning
Det stélls stora krav pa chefer och le-
dare i dag fran manga olika hall, till
exempel fran 6verordnade chefer,
medarbetare, kunder, politiker, aktiea-
gare och andra. For att sakerstdlla att
man rekryterar chefer som kan han-
tera dessa, ibland motstridiga, forvént-
ningar behdver man i varje organisa-
tion utveckla ett sdtt att systematiskt
arbeta med sin ledarférsoérjning. Det
handlar bland annat om att tydliggora
vilka krav som stélls pa olika chefs-
nivaer och se till att man har chefer
med ritt kompetens och beteenden for
varje niva.
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En viktig utgangspunkt for den som
ska bygga en ledarférsorjningsprocess
ar att forsta hur organisationer funge-
rar hierarkiskt. Modellen The Leader-
ship Pipeline visar att olika chefsniva-
er i en organisation stéller olika krav
pa chefernas kompetens och beteen-
den. Enligt modellen har de flesta or-
ganisationer mellan tre och sex ledar-
nivder beroende pa hur stort foretaget
ar och hur platt organisationen ar.

Modellen bestdr av sex olika passa-
ger som en ledare mdste passera for att
avancera uppdt i en organisation. Det
handlar om att forflytta sig fran

1. att leda sig sjdlv till att leda andra,

2. att leda andra till att leda chefer,

3. att leda chefer till att bli funktions-
chef,

4. att vara funktionschef till att bli af-
farsomradeschef,

5. att vara affirsomradeschef till att bli
direktor i hogsta ledningen,

5. att vara direktor till att bli verksam-
hetsansvarig chef, till exempel verk-
stallande direktor.

Né&r teamledaren blir chef
Haér ar ett exempel som visar hur det
kan gd nér en duktig teamledare be-
fordras till chef &ver chefer.

Ett foretags affirsomradeschef kom-
mer att gd i pension och ledningen ska
utse hans eftertrddare internt. Valet
stdr mellan Lena och Per som badda ar-
betat under honom som ledare for var
sitt team. Ledningen viljer Lena efter-
som hon ar erkdnt duktig pa att stotta
sina medarbetare, inte ar inte radd att
hugga i och hennes team har nétt goda
resultat. Lena gdr in i uppdraget som
affarsomrddeschef och en ny person,
Christer, tar 6ver hennes tidigare roll
som teamledare.

Efter en tid upplever Lena en viss
frustration. Hennes tidigare medarbe-
tare fortsdtter att komma till henne
med fragor och hon upplever att hon
behdver gé in och lésa problem med
missndjda kunder. Men hon kdnner
ocksd en viss tillfredstéllelse med att
kunna I6sa kundproblemen enkelt och
effektivt i den verksamhet hon kdnner
sd vl sedan tidigare.

Hennes eftertrddare Christer kanner
sig olustig eftersom de beslut han fattar
ofta dndras dd medarbetarna gar direkt
till Lena om de dr missndjda. Han upp-

lever att Lena fortfarande har direkt-
kontakt med ménga kunder vilket gor
att det blir svart for honom att agera
gentemot kunden och det ar otydligt
vem som dr ansvarig. Samtidigt dr Le-
nas chef missnéjd da han inte ser de
resultat eller framsteg han férvantade
sig att se nu nar Lena tagit over.

Vad dr det som har hdnt? Lena har
alltsa blivit befordrad pd sina meriter
som teamledare, det vill sédga att vara
nédra verksamheten och arbeta opera-
tivt tillsammans med sin grupp. Hon
har fatt dterkoppling pa att hon dr duk-
tig 1 den rollen, natt erkdnda resultat
och ocksa fatt veta att det dr anledning-
en till att hon befordrats som chef. Har
kdnner hon sig bekraftad, bekvam och
trygg i sin roll.

Men konsekvensen av hennes bete-
ende ndr hon fortsdtter att agera som
teamledare gor hon det svart for Chris-
ter att lyckas med sitt uppdrag. Han
upplever att hon tar arbetsuppgifter
fran honom och han far svart att vara
trovirdig i sin roll som teamledare. Det
blir otydligt for medarbetarna vem som
egentligen bestimmer. Lena lyckas inte
heller i sin roll som affirsomradeschef.
Hon klarar inte av att lyfta blicken fran
operativa uppgifter och lyckas darmed
inte utveckla funktionen som affirsom-
radeschef.

Olika krav pa olika nivaer

Att bygga en ledarforsorjningsprocess
kraver att man definierar vilka krav
och férvantningar som finns pa chefer
pa olika nivder. I modellen The Leader-
ship Pipeline ser man tydligt hur che-
fens beteenden, varderingar och tids-
hantering behéver fordndras ndar man
gdr fran en niva till en annan.

1. Fran att leda sig sjalv till att leda
andra.

Det forsta ledaruppdraget som en
medarbetare far handlar oftast om att
bli arbetsledare for ett team néra pro-
duktionen. Fran att endast ha ansvar
for sina egna arbetsuppgifter blir upp-
draget nu att fa arbetet gjort genom
andra. Ansvaret innebar att gruppen
som helhet ska utfora sitt uppdrag med
kvalitet och i tid. En av alla utmaningar
blir att hantera sin egen tid som nu be-
hover delas mellan att utfora operativa
uppgifter och att ldgga tid pd medarbe-
tarna i gruppen.
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2. Fran att leda andra till att leda
chefer.

Attleda chefer dr ofta ett storre steg for
individen och ett steg som foretag ofta
undervarderar. I den hdr overgangen
madste chefen koncentrera sig pa att
leda genom andra chefer och pa att
lamna de operativa arbetsuppgifterna.
En utmaning fér mdnga ar att kunna
sldppa tidigare uppgifter och visa pa
en férmaga att delegera chefsuppgifter
till de underordnade cheferna. P4 den
forsta chefsnivan finns det fortfarande
utrymme att arbeta operativt, men det
forsvinner i nivd tva. Det handlar om
att kunna végleda och coacha andra
chefer i deras ledarskap.

3. Fran att leda chefer till att bli
funktionschef.

Pa den har nivan handlar det om att
samarbeta med andra funktionschefer
och att arbeta strategiskt med en storre
del av organisationen i fokus. Utma-
ningen blir att leda obekanta omraden
som ligger utanfor det egna expertom-
radet och att forsta andra funktioners
uppdrag. Det som skiljer niva tre fran
niva tva ar framfor allt den strategiska
delen. Nu forvdntas man delta i nya
moten och samarbeta med andra funk-
tionschefer.

4. Fran att vara funktion chef till att bli
affarsomradeschef.

Det strategiska tinkandet pa den har
nivan har en storre bredd med en
mangd faktorer som maste beaktas
vilket innebér att uppdraget dr mer
komplext 4n pd den tidigare nivan. For
att klara steget till denna niva behover
chefen sdtta av mer tid for analys och
reflektion. Chefen far ofta en storre fri-
het att planera och ldgga upp sitt eget
arbete. Den stora utmaningen ar att ha
tillit till sina underordnade chefer och
att acceptera att inte ha kontroll 6ver
detaljer.

5. Fran att vara affarsomradeschef till att
bli direktor i ledningen.

Den hér nivan handlar om att ga fran
att ansvara for ett eget affarsomrade,
med andra ord fran att driva en egen
affdr till att ansvara for flera affarer el-
ler verksamheter och att vara chef 6ver
affarsomrdadeschefer. Ansvarsomradet
ar mycket stort och det &r helt nddvan-
digt att halla sig pa en hog strategisk
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niva dir hela foretagets utveckling star
i fokus. Det kan handla om att utveckla
nya affirsomraden, bedoma marknads-
foérutsiattningar, se synergier mellan
olika verksamheter, diskutera forvarv,
neddragningar och delta i avgorande
beslut for hela foretaget.

6. Fran att vara direktor i ledningen till
verksamhetsansvarig chef - verkstal-
lande direktor.

Har har chefen avancerat till att vara
chef och ledare i toppen, med andra
ord ytterst ansvarig for verksamheten.
Det handlar om att faststdlla foreta-
gets inriktning och langsiktiga stra-
tegi. Chefen pd den hédr nivdn mdste
vara bdde strategisk och visiondr samt
kunna férmedla och kommunicera sin
vision. Ofta handlar det om att forflyt-
ta sig fran ett nationellt till ett globalt
perspektiv.

Olika beteenden pa olika nivaer
Inblicken i dessa nivder och passager
visar att chefer som forflyttar sig fran
en niva till en annan behover ldra sig
nya saker och fordandra sitt beteende
men ocksa sluta upp att gora vissa sa-
ker. Ofta ar det latt att ldgga pa nya
uppgifter eller krav. For att klara av att
ta steget fran en niva till en annan ar
det ocksd viktigt for chefen att forstd
skillnader i tidférdelning och syn pa
chefsrollen.

Chefer pd alla nivaer behdver kunna
fatta beslut men pa olika sitt beroende
pd niva. P4 de lagre chefsnivderna
handlar det om att kunna verkstilla be-
slut som fattats pd hogre nivder. De ho-
gre chefsnivaerna behdver man kunna
delegera beslut till understéllda chefer
men ocksa fatta beslut baserade pa an-
dras information. Kompetensen att fat-
ta beslut krdvs pd alla nivder men sjal-
va beteendet ser annorlunda ut bero-
ende pa niva.

Samma sak dr det med kompetensen
att leda. Chefer pa alla nivder behover
kunna leda men hur det gors dr annor-
lunda. Forsta linjens chefer behéver
vara ndra verksamheten och operativa
i sitt ledarskap. Hogre upp i hierarkin
handlar ledarskapet om att delegera
ansvar, ha tillit till andra och leda ge-
nom andra chefer.

En slutsats av ovanstdende resone-
mang dr att varje organisation som vill
arbeta ldngsiktigt och strategiskt med

sin ledarforsorjning behover tydliggo-
ra de olika chefsnivderna, bade vad gal-
ler vilken kompetens som krédvs samt
vilka beteenden som dr 6nskvarda. Det
ar ocksd viktigt att kommunicera detta
i organisationen sa att det blir tydligt
bade for cheferna sjdlva och for deras
medarbetare.
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Att reflektera éver

* Hur arbetar din organisation med
chefsrekrytering — dr det vanligare
med interna eller externa rekrytering-
ar? Vilka konsekvenser far den ena el-
ler den andra strategin?

e Hur arbetar ni med att identifiera
framtida chefer och hur utvecklas de-
ras ledarkompetens?

e Hur manga chefsnivder finns det i
din organisation?

e Har ni definierat krav och forvant-
ningar pd varje chefsniva?

* Hur foljer ni upp att era chefer lever
upp till férvantningar och krav pd res-
pektive niva?

Artikeln om ledarférsorjning ingar i Bon-
niers chefshandbok Praktiskt Ledar-

skap, maj 2012.






