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Forord

Syftet med foreliggande rapport ar att avrapportera en workshop om en ny chefs-
funktion. Rapporten véander sig i forsta hand till workshopens deltagare och deras
organisationer, men bor dven kunna vara av intresse for alla som funderar éver
organisatoriskt nyskapande av olika slag. Textens fokus &r olika aspekter av hinder
och mojligheter for utveckling av kompetenschefsfunktionen. Dérutéver menar vi
att den i all enkelhet utgor ett bidrag till forstaelsen av vilka svarigheter som kan
uppsta i organisatoriska forandringsprocesser dar arbetsuppgifter byter innehava-
re. | detta fall dessutom med kompetensutveckling som huvudsaklig arbetsuppgift.
Rapporten har tillkommit genom en enkel bearbetning av det skriftliga material
som workshopen genererade, sammanstallt rakt upp och ner, fraga for fraga som
samtalen kretsade kring.

Solna i september 2000
Lena Wilhelmson & Marianne D66s



Sammanfattning

Formandet av nya funktioner och uppgifter ar aterkommande inslag i organisatoriskt
forandringsarbete. Foreliggande rapport beror skapandet av en ny chefsfunktion —
kompetenschefen — i en matrisorganisation. Under en dag moéttes 14 foretréadare for en statlig
myndighet inom forsvarsbranschen och nio fran ett privat foretag inom telecombranschen i en
workshop, i syfte att under forskarledning utbyta erfarenheter kring processen att skapa denna
nya chefsfunktion. En funktion skapad i avsikt att lagga vikt vid kompetens som for bada
organisationerna &r avgorande for verksamhetens fortlevnad. Rapporten inleds med en kort
redogorelse for det pedagogiska perspektiv som &r det grundldggande synséttet for
utformningen av denna workshop eller reflektionsdag. Dérefter redovisas den skriftliga
dokumentation dagen genererade angaende: att vara en bra kompetenschef, hinder och
mojligheter, att arbeta for en ny chefsroll samt slutsatser for individer och organisationer. Till
svarigheterna med nyskapandet hor oklarheter fran ledningen vad géller den nya funktionens
mal och krav samt att arvet fran den gamla organisationsformen lever kvar, det ar svart att
vara chef ”pa andra ledden”. Det framstar som centralt att gemensamt i respektive
organisation arbeta med att definiera skérningspunkten mellan en kvarvarande mer traditionell
operativ chefsfunktion och den nya funktionen som kompetenschef.
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Inledning

Formandet av nya funktioner och uppgifter ar aterkommande inslag i organisato-
riskt forandringsarbete. Foreliggande rapport beror skapandet av en ny chefsfunk-
tion — kompetenschefen — i en nybildad matrisorganisation. En funktion skapad i
avsikt att lagga vikt vid kompetens och kompetensutveckling, nagot som &r avgo-
rande for manga verksamheters fortlevnad.

| mitten av februari 2000, samlades 23 personer fran tva olika organisationer,
samt nagra forskare fran Arbetslivsinstitutet, for att tillsammans diskutera en ny
chefsfunktion som ar under utveckling i dessa bada organisationer. Den ena organi-
sationen ar en statlig verksamhet inom forsvarsbranschen, den andra &r en enhet
inom ett privat foretag inom telecombranschen. Mycket ar olika nar det galler
verksamheternas villkor, sarskilt nér det géller finansieringsformerna, men en hel
del &r ocksa lika. Bland likheterna méarks snabb teknikutveckling samt behov av att
ta vara pa och forstarka personalens kunnande. Sarskilt nar det galler nddvéandighe-
ten av att organisera for kompetensutveckling sa forsoker bada organisationerna
hitta nya vagar for detta. Ett satt att gora detta ar att skilja pa ansvaret for kompe-
tensfragor och ansvaret for produktionen.

Under vintern 99/00 har bada verksamheterna omorganiserat sig fran en traditio-
nell linjeorganisation till matrisorganisation. Detta innebdar att det har skapats en ny
chefsfunktion i den delen av organisationen som har huvudansvaret for personalen
och dess kompetensutveckling, och som darmed inte har det direkta ansvaret for
produktion och reguljar verksamhet. Innehavarna av denna nyskapade chefsfunk-
tion star nu i begrepp att tillsammans med resten av organisationen forma funktio-
nens innehall samt avgransa den gentemot den chefsfunktion som ansvarar for
produktion och projekt.

Initiativet till samarbetet uppstod i samtal mellan forskare pa Arbetslivsinstitu-
tet och foretradare for foretaget samt myndigheten. Vi som forskare kande igen
organisationsformerna fran en annan enhet inom telecomforetaget, dar vi gjort en
tidigare studie (Wilhelmson & D@0s, att publ). Dar hade vi sett att det verkade
finnas bade stora fordelar, men ocksa svarigheter med denna form av matrisorgani-
sation och med funktionen som kompetenschef. Nagra av samtalarna var ocksa
sarskilt inbjudna till workshopen fran denna enhet eftersom de kunde bidra med
erfarenheter sedan flera ar tillbaka.

Syftet med en gemensam workshop var att skapa ett tillfalle for reflektion kring,
och darmed utveckling av, den nya chefsfunktion som de inbjudna cheferna fran de
bada organisationerna har till uppgift att utforma i sina verksamheter. Funktionen
som “kompetenschef”, som den for enkelhets skull kallas i denna skrift, heter i
foretaget FA-chef (Functional Area) och pa myndigheten KC-chef (Kompetens
Centra).

Workshopen gick till s& att deltagarna i blandade sma grupper pratade med var-
andra utifran fem i forvag 6verenskomna och faststallda fragor/samtalsémnen:



Vad innebdr det att vara en bra "kompetenschef” i en matrisorganisation?

Vilka hinder upplever du att det finns for att kunna vara en bra kompetenschef?

Vad skapar mojligheter/underléttar att vara en bra kompetenschef?

Hur kan individ (chefen sjélv), grupp (ledningsgrupp), organisation (regler, re-
surser m.m.) agera for att starka mojligheterna att vara en bra kompetenschef i
en matrisorganisation?

Vilka slutsatser kan vi dra for var egen personliga del/var egen organisations del?
Och: Vill vi fortsatta med flera sadana hér dagar? Vad ska de i sé fall fokusera
pa?

| foreliggande dokumentation finns forst en kort redogorelse for det pedagogiska
perspektiv som ar det grundldggande synséttet fér utformningen av denna work-
shop eller reflektionsdag. Dérefter foljer en tematiserad redogorelse for den skrift-
liga dokumentation som dagen genererade. Underlaget for sammanstallningen ut-
gors av deltagarnas skriftliga reflektioner, forda kontinuerligt per samtalsémne un-
der hela dagen av var och en samt en sammanstéllning av gruppernas redovisningar
pa OH-blad. Bilagt finns ocksa programmet fér workshopen.



Larande i arbetsuppgiften — en fraga om att skifta
perspektiv?

Det pedagogiska perspektiv som utgor grundvalen for workshopens utformning
bottnar i ett miljopedagogiskt synsatt som kan kallas for “erfarenhetslarandets
moderna teoribildning” (se t ex Lofberg & Ohlsson, 1995; Ohlsson & DA6s, 1999).
Enligt detta synsétt ar larande en ofrankomlig del av allt vi gor, standigt pagaende i
arbetsvardagen. Ett satt att illustrera skillnaden i detta synsatt i forhallande till ett
mer konventionellt, &r med metaforen "fran pil till blomma”.

Fran pil...

Lovawe > Elev
Arbetsledoare > Operatsr

...till blomma

. Oal/ Larande
pagar v individ Q\J X

Figur 1. Fran formedlade kunskapspaket till aktivt konstruerande av kunskap.l
(DOos, att publ).

Pilen star for den traditionella formedlingspedagogikens idé om ”sma kunskapspa-
ket”, mgjliga att avsanda och ta emot med samma innehall, fokus hamnar pa av-
sandarens skicklighet i avsandandet. Blomman med sina vandande pilar star for att

1| figuren finns dels négra konkretiserade exempel pa vad omgivningen tillhandahaller, dels ett
antal ”x” som illustrerar andra tankbara erbjudanden som i princip finns att tillga i en viss situa-
tion.



det handlande subjektet, den larande individen, genom eget aktivt agerande fangar
in det han/hon behover for att kunna skapa mening och konstruera kunskap utifran
vilken det & mojligt att agera. Individen (i mitten av blomman) uppmarksammar de
for (arbets)uppgiften relevanta erbjudanden som finns i omgivningen, vilka aktivt
fangas in (och bildar blommans kronblad). Dessa erbjudanden utgors av allt som pa
olika sétt bidrar till individens l&rande; allt det som finns i individens arbetsmiljo,
inte minst arbetskamrater. Med denna metafor har vi skiftat perspektiv till att
betrakta méanniskor som standigt aktiva konstruktorer av eget kunnande.

Larande kan som sa mycket annat delas upp i struktur och process. Men struk-
turerna, den kunskap vi skapat, ar inte nagot stillastaende, lagringsbart och sta-
tiskt. Det ar i stéallet en del av en fortgaende process. Analytiskt kan vi likafullt ha
nytta av att tdnka oss larandets strukturer. Den forstaelse och det kunnande vi vid
en viss tidpunkt har om nagot benamns ofta kognitiv struktur. Om vi skiftar ord
kan vi istéllet beskriva det som tankenatverk (D66s, 1997). Tankenatverk ar tankt
som ett dynamiskt strukturbegrepp. Det &r en metafor avsedd att styra tanken till
att bl.a. lattare se de anknytningspunkter som andras tankenatverk erbjuder. Dar-
med ar det ett begrepp som lampar sig for att gora begripligt vad som sker vid ex-
empelvis workshopens dialogiska samtal. Dar olika individers tankenatverk sa att
saga hakar i och griper in i varandra och ny forstaelse skapas om kompetenschefs-
funktionen. Det vi lart oss & med andra ord inte att betrakta som nagot vi har,
utan nagot levande, statt i standig omkonstruktion. Vi "omfarstar”, det vi varit
med om och vet, i ljuset av efterféljande erfarenheter.
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Figur 2. Larandets dimensioner och ingredienser med Kolb som bas (D&0s, att publ).

Larprocessen, vagen till skapandet av kunskapen, ar av olika god kvalitet beroende
pa hur manga av "larandets ingredienser” som ingar i processen. Kolb (1984) be-
skriver larprocessen med hjélp av tva dimensioner som bada kravs for en god lar-
process. En greppa-tag-i-dimension och en omvandlings- eller transformationsdi-
mension. Nar vi lar av t ex utférandet av en arbetsuppgift sa greppar vi verklighe-



ten genom sinnesintryck som vi genom reflektion och tanke omvandlar samt begri-
per oss pa (dvs skapar forstaelse och formar idéer som kan anvéndas i nya situa-
tioner) for att sedan omsatta forstaelsen genom att praktiskt utfora arbetsuppgif-
ten utifran den forandrade forstaelsen.

Detta erfarenhetsbaserade larande innebar att olika individer skapar sig olika for-
staelse for en och samma verksamhet. For att flera individer ska ha mojlighet att
skapa en mer gemensam forstaelse kravs ett 6msesidigt begripliggérande och da &r
samtal i sma grupper, dar var och en har egen erfarenhet av samtalsamnet, ett na-
turligt satt for oss manniskor att skapa ny och mer gemensam kunskap. Sadant
samtalande kan ocksa kallas for dialog, och darmed kommer vi in pa formerna for
workshopen, att i sma grupper berétta och lyssna utifran egna erfarenheter och
tankar. En bubbla av tid avsatt for gemensam reflektion.

Dialog for reflektion

Manga verksamheter arbetar under trycket av ckad flexibilitet, anpassningsfor-
maga, omvarldsorientering, fokus pa kundvarde etc. Ur detta véxer ocksa krav pa
flexibla och anpassningsbara organisationer, dar individer och arbetslag aterkom-
mande har att omdefiniera och forandra arbetsuppgifter och ansvar. Organisationer
kan inte langre lara sig handla pa basis av hur ett fatal experter tolkar omvarlden
och vad de formedlar. Istéllet véxer beroendet av att alla, ledning och anstéllda, gor
erfarenheter som kontinuerligt tas tillvara. For den enskilde &r kunskap, erfarenhe-
ter och kompetens avgorande for mojligheten till en trygg stéllning i arbetslivet.

En chef i en av foretagets enheter sa i en intervju, sommaren -99, foljande:

I en bransch som ror sig sa snabbt som var, sa kan vi inte ta besluten centralt, utan
vi maste hitta en organisationsform som gor att manga medarbetare kan se en hel-
het och fatta egna beslut, sjdlva forsta vad verksamheten behéver for att vi skall
lyckas.

Ju fler som forstar hur marknaden ser ut, vilken vdg vi maste rora oss, sa att de kan
ta egna sma beslut i den riktningen, desto lattare, for att marknaden forandras ju
hela tiden.

Och ar det sa att det sker en forandring i marknaden, om den skall komma hela véa-
gen, fran att hogsta chefen upptacker att det sker och sa skall det formedlas ut i
organisationen och andra planer. Det ar ett femarsprojekt!

Om daremot alla kan observera: Oj nu hander nagot pa marknaden. Vad innebar det
for det som jag sysslar med.

Om vi tidigare har varit en val som har simmat pa, sa maste vi bli mer som ett
fiskstim dar alla fiskarna uppfattar signalen fara, och sa vander alla momentant.
Det &r inte sa att: Oj oj! Fara! Hajen &r nara! Skicka till naste man! Nu drar vi till
vénster!

Men nu ar vi ju inte fiskar med stimkansla, utan kunskapskonstruerande méanni-
skor som agerar utifran var forstaelse. For att kunna agera som ett intelligent fisk-
stim och dra at ndgorlunda samma hall behéver vi fa forutsattningar att tillsam-
mans med andra dverskrida perspektiv. Varje individ behover fa delta i samman-



hang dér han/hon standigt kan omkonstruera sin forstaelse. Om man vill sa kan
man avsiktligt skapa tillfallen/arenor dar dialog ar ett pedagogiskt verktyg for att
enskilda individer ska kunna bidra till att skapa en mer intelligent organisation.
Betydelsen av kollektivt meningsskapande innebdr att kommunikation &r ett vik-
tigt medel for att skapa en mer gemensam forstaelse utifran vilken medarbetare i en
organisation kan samverka.

| de gruppsamtal som foérdes i denna workshop var avsikten att var och en
skulle bidra med erfarenheter och tankar kring hinder och mojligheter for att ut-
veckla den nya kompetenschefsfunktionen. Nagra av samtalarna var eller hade
varit kompetenschefer, andra var det inte, men var och en var inbjuden att delta i
samtalen utifran sina egna perspektiv. Ingen sags som mer expert an nagon annan
utan som nagon som har sitt synsétt att bidra med. En grundtanke var att den nya
funktionen bor formas i samverkan mellan innehavarna och deras omvarld. Kon-
struerandet av en ny chefsfunktion & med andra ord en gemensam uppgift i orga-
nisationen. | synnerhet behdver funktionen definieras i relation till dem som chefar
pa andra ledden i matrisen, dvs. produktionscheferna.

Syftet med en dylik workshop é&r alltsa att skapa en liten bubbla av tid for re-
flektion och eftertanke, att stanna upp en stund. Avsikten &r darmed inte att vara
rationell och effektiv och ta beslut. Syftet &r att lara av varandras tankar och erfa-
renheter kring en foreteelse som alla pa olika sétt ar intresserade av att forsta lite
mer om. Som enskilda individer men ocksa for att i respektive organisation skapa
en mer gemensam forestélining om vad funktionen som kompetenschef kan innebé-
ra. Ett delsyfte var ocksa att lata deltagarna erfara en metod for att arrangera
gruppsamtal nar det & en gemensam larprocess som efterstravas.
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Figur 3. Den virtuella statyn gors genom samtalandet synlig ur flera vinklar (i det hér
fallet att tillsammans bygga upp en gemensam bild eller férestalining av kompetens-
chefsfunktionen).



Varfor ar dialog meningsfullt? Ett satt att forestalla sig meningen med att utbyta
erfarenheter pa ett dialogiskt sétt ar att anvanda statyn som en metafor for vad
samtalarna skapar under samtalet (Wilhelmson, 1998). Statyn &r den imaginara
”bild” av samtalsémnet som samtalarna bygger upp tillsammans nér de ur sina
olika perspektiv (vars och ens forestéliningar/erfarenheter) synliggor olika aspekter
av en och samma verklighet, i det har fallet kompetenschefsfunktionen. | Figur 3
illustreras vilka olika funktioner som workshopens deltagare innehade i forhallande
till &mnet for dagen.

Tillsammans vandrar samtalarna runt statyn och synliggér sa manga aspekter
som mojligt av den komplexa verklighet som man forsoker forsta sig pa. Att sam-
tala dialogiskt ar svart, det kraver formagor som oftast behover 6vas upp for att
samtalare ska kunna bidra till en dialogisk kvalitet i samtalet. Man kan tala om
"dialogkompetens”, dvs forhallningssatt som varje samtalare bor bidra med om en
grupp genom samtal ska kunna skapa ny kunskap/nya forestallningar om nagot.

Sjalv Andra

Narhet Talow Lyssnav

Distans Sjallvkritisk Kritisk
reflektionw reflektionw

Figur 4. Dialogkompetensens ingredienser.

Reflektionsformaga ar en viktig bestandsdel i detta eftersom den innebar mer 6ver-
tankta handlingar. En samtalare som vill bidra till dialog bér kunna argumentera for
sin egen sak samtidigt som han/hon &r 6ppen for andras argument. Dessutom bor
man vara beredd att ifragasatta sina egna standpunkter och att kritiskt granska
andras. Det dr inte lite som kravs! Figur 4 ar ett forsok att sammanfatta de forma-
gor som ger gruppsamtal en dialogisk kvalitet. Detta innebar att alla samtalare ge-
mensamt i det pagaende samtalet bor bidra till bade integrering och differentiering.

Att som samtalare bidra till en integrerande kvalitet innebar formaga till sjalv-
kritisk reflektion (att t ex tanka pa att inte vara for dominant) och att lyssna (vara
intresserad av andras synsatt och erfarenheter). Att bidra till en differentierande
kvalitet innebér att tala (dvs bidra med egna synsatt och erfarenheter) och att for-
halla sig kritiskt reflekterande gentemot andras bidrag (att sétta i fraga och proble-
matisera med personlig integritet).



Sjalv Andra

Nérhet Integrerande kvalitet

Distans Differentierande kvalitet

Figur 5. Samtalandets integrerande och differentierande kvaliteter.

En grupp som lyckas skapa ett samtal med dessa kvaliteter har stora mojligheter
att lara av varandra och att dessutom tillsammans bygga upp en genuint ny forsta-
else, som ingen av samtalarna hade kunnat utveckla pa egen hand. En sokande 6p-
penhet utan nagra fardiga “sanna” svar. Samtalande kan pa detta satt ha betydelse
for att manniskor med olika funktioner och arbetsuppgifter, som ger olika erfaren-
heter och olika forestallningar och kunskaper, kan uppna en mer integrerad forsta-
else. Utrymme for gemensam reflektion kan bidra till perspektivforandring som
gor det mojligt att till vardags agera mer samféllt i utférandet av arbetsuppgiften.

Nagra forhallningsrad till samtalarna

For att samtalen ska bli larande i nagon kvalitativt god mening krévs alltsa en dia-
logisk karaktér vilket, som sagt var, &r lattare sagt an gjort. Ett stod for dialogen ar
att formerna for samtalet &r ganska val strukturerade. Strukturen bor en samtalsle-
dare halla i; presentera samtalsregler, dela ut samtalsamnen och avbryta nar det &r
dags att ga vidare. Innehallet ar helt och hallet samtalarnas, inom de ramar som
samtalsémnet ger.

Samtalsreglerna ar kortfattat foljande: Lat ordet ga laget runt! Det &r allas ansvar
att alla kommer till tals. Det handlar om att sjalv berétta och att bereda andra talut-
rymme da man sjalv lyssnar. En fraga/samtalsémne avhandlas i taget, samtalsleda-
ren haller tiden. Efter varje fragestallning kan det vara bra att ta nagra minuter for
egen reflektion. | det har fallet anvandes den tiden till att deltagarna individuellt
skrev ner egna sammanfattande reflektioner innan vi gick vidare till ndsta samtals-
amne. Dessa reflektioner utgor det material som denna skrift bygger pa. En bitin i
samtalet far varje grupp skriva ner (pa over-head-blad) nagra viktiga punkter som
man har kommit fram till. Dessa punkter redovisas av samtalsledaren och kan dis-
kuteras i plenum.



Redovisning av samtalarnas reflektioner

Efter att foretradare fran respektive organisation halsat deltagarna valkomna inled-
de en av forskarna med en kort redogorelse for det dialogiska samtalet” samt be-
skrev upplaggningen av dagen och gav nagra enkla "forhallningsrad” (se foregaende
sida).

Nedan presenteras ett samtalsdmne i taget, i den ordning de avhandlades under
arbetets gang. Samma teman aterkommer vid flera tillfallen, vi har valt att inte ren-
sa bort detta utan ser det som tecken pa att dessa teman har varit viktiga for sam-
talarna att aterkomma till och fordjupa sin forstaelse av. Texten under varje rubrik
ar sammanstalld utifran de nedskrivna reflektioner som varje samtalare skrev alltef-
tersom dagen framskred. Sammanstéllningen bygger pa reflektioner fran 22 perso-
ner2,

Efter det fjarde &mnet skrev samtalsgrupperna ner sina slutsatser, for hur indi-
vid, grupp, organisation kan skapa mojligheter for att ”vara en bra kompetens-
chef”, pa OH-blad. Utifran dessa blad foljde sa en gemensam diskussion om vad
det skrivna innebér for individers/gruppers/organisationernas fortsatta agerande nar
det galler att utforma FA/KC-chefsfunktionen i respektive organisation.

Att vara en bra kompetenschef

Forsta samtalsémnet 16d: Vad innebéar det att vara en bra kompetenschef i en
matrisorganisation? Grupperna borjade alltsa dagens samtalande med att ringa in
vad de sjéalva anser ar en bra kompetenschef i en organisation dar de anstallda sa att
sdga har tva chefer. En som chefar 6ver individens kompetens och en annan som
chefar dver dess arbete. Reflektionerna utifran detta forsta samtalsamne visade sig

I huvudsak kunna sammanforas till tre huvudteman géllande:

* relationerna till produktionsdelen i organisationen
« vilket kunnande och vilka formagor en kompetenschef behover ha
« vad som dr kompetenschefens ansvar.

Kompetens och produktion

Granssnittet mellan de tva chefsfunktionerna for kompetens respektive produk-
tion, framtrader under workshopen som en identifierad otydlighet, som nagot man
inom respektive organisation behover ta stéllning till for att finna ut var gréansen
ska ga och hur den ska se ut. Det finns en uppenbar osakerhet om i vilken ut-

2 Sammanlagt deltog 25 personer i gruppsamtalen, av dessa kom 14 frdn den statliga myndigheten
och nio frén det privata foretaget samt tva fran Arbetslivsinstitutet, dessutom medverkade en fors-
kare fran ALI som samtalsledare. Samtliga samtalare fran myndigheten var kompetenschefer, sam-
talarna fran foretaget var en mer sammansatt skara. Samtalsgrupperna var fem till antalet med fem
personer i varje grupp. Alla grupper utom en bestod av tre personer fran myndigheten och tva fran
foretaget samt ALL.



strackning man som kompetenschef har med produktionen att géra. Har man 6ver
huvud taget nagon form av ansvar for den eller inte? Far en kompetenschef ha asik-
ter om produktionen? Workshopens deltagare framhdll vikten av att som kompe-
tenschef kunna lata bli att lagga nasan i bl6t” och "halla fingrarna borta” och alltsa
utveckla en “formaga att j *lagga sig i’ produktion”. De flesta innehavarna av den
nya funktionen har ett forflutet som chefer i produktionen och med detta foljer en
vana att tanka pa ett visst sétt. Vad ar nu istéllet ens verksamhet? Vad &r det
egentligen, detta nya, som man har ansvar for? Hur kan det definieras och malséat-
tas?

Att produktionen ligger utanfor kompetenschefens omrade innebér ett dilemma
for larandefragor. Som kompetenschef ser man inte sina medarbetare i utférandet
av arbetsuppgifter, nagot som blir till ett problem nar alltmer av det medarbetarna
lar sig forvantas ske inom ramen for arbetsuppgifterna och inte i sérskilt anordnade
utbildningssituationer. A andra sidan har man som produktionsansvarig inte tid
nog for de allt viktigare kompetensfragorna. Darav matrisorganisationen och att
man nu ser att en svarighet ar hur man ska ”fa kunskap om hur individerna anvén-
der sin kompetens vid genomférande av produktionsuppdrag”. En annan ar hur
man som kompetenschef kan paverka sina anstélldas larvillkor i arbetsuppgiften,
utan att vara inblandad i den produktiva verksamheten.

Det ar viktigt att som kompetenschef ha en bra relation till produktionsansvari-
ga chefer. Bade genom att vara en dialogpart” med "arlighet och 6ppenhet” och
genom att vara tydlig och vaga stalla motkrav pa den, dvs. produktionschefen, som
ar ens uppdragsgivare eller "kund”.

Kompetenschefens kunnande...

- om den egna rollen
Till att bérja med ar det viktigt att som kompetenschef

... kunna bryta sig loss fran den gamla linjechefsrollen med kontroll dver bade pro-
duktion och kompetensutveckling, dar den forra fick foretrade fére den senare.

Det handlar om att ’sl&ppa resultattdnkandet”, det géaller i stéllet att

... kompetenschefen skall ha fokus pa att bygga upp kompetenser hos sin personal
till vad som krévs. Kompetenschefen har dock ofta en traditionell linjechefsbak-
grund och har ofta tillsatts pga sin kompetens inom ett visst fackomrade. Det blir
svart for denna chef att i fortsattningen “ge upp” detta.

Kompetenschefsfunktionen ”bryter mot den sedvanliga/invanda traditionen”. En
kompetenschef "behdver vara proffs bade pa tekniken och pa kommunikation —
lyssnande — mjukfragor”. Detta kan vara svart att klara av och generellt sett kan en
bra chef genom att “inse i sina egna svagheter organisera for att fa dem komplette-
rade”, t ex "genom en speciellt sammansatt ledningsstodgrupp” bestaende av med-
lemmar som &r bra pa sadant man sjalv & mindre framgangsrik med. Det skulle
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med andra ord exempelvis kunna galla att inte i onddan omge sig med likatdnkande
personer.

Som kompetenschef ska man klara att balansera mellan utbud och efterfragan pa
personal, vilket ofta innebér att kunna arbeta i kaos, pa ett ganska ostrukturerat
satt och att arbeta med och genom relationer, bade till kunder och medarbetare.
Man kanske till och med maste "vaga férlora lite av kontrollen i jamforelse med
ordinarie chefskap”. Detta kan kanske ses som kérnan i vad denna nya chefsfunk-
tion innebar, nagra har kallat det for "Management by walking around”. Det blir
viktigt att "vara trovardig och hyfsat forutsagbar - dvs ha en ’linje’, rod trad, i sitt
ledarskap”, att "vara tydlig, kunna uttrycka sig enkelt och rakt” och samtidigt
kunna lyssna och ”vara 6dmjuk’ och att ”vara personlig men med bevarad integri-
tet”. Kommunikativa formagor anses alltsa vara viktiga, likasa att finnas till hands,
det handlar inte om att kontrollera och leda med fast hand, utan om att vara en
samtalspartner till sina anstallda.

En bra kompetenschef beskrivs ocksa som en som kan "vara kulturbarare och
verka for vissa attityder”, till exempel &r man da bra pa att "entusiasmera och mo-
tivera” medarbetarna, ’skapa lust, engagemang”, att det ska vara roligt i arbetet”.
Men ocksa att “motivera personalen till férandring”, till exempel

att byta arbetsuppgifter, dvs att arbetsuppgifterna kanske bara behovs utféras under
en kort tid, allteftersom foretaget "produktvéaxlar”.

Det géller alltsa att som kompetenschef forhalla sig proaktivt, bade utat - mot
’kunderna’, och inat - mot medarbetarna”.

- om produktionen

En kompetenschef ska ha "verksamhetskunskap™ och "kundférstaelse”, dvs forsta
projektens behov. Som kompetenschef behover man ocksa "folja teknikutveckling-
en” eftersom den kompetens man har till uppgift att bygga i organisationen ju mas-
te vara anvandbar i framtiden. Detta sammanhénger med att det anses lampligt att
forsknings- och teknikutvecklingsfragor hor till kompetenschefens omrade. Detta
kunnande kan kompetenschefen fa genom sina medarbetare och genom kontakter
med “produktionsledande chefer/projektledare”. Eller som en av deltagarna skrev:

En bra kompetenschef kan se personalutvecklingssamtal med medarbetarna som
det som ger honom sjélv hans kunnande om verksamheten, det &r da han far till-
trade till medarbetarnas kunnande och kan halla sig a jour med de viktiga produk-
tionsfragorna.

Ett ratt annorlunda forhallningssétt till PU-samtal 4n man kanske vanligtvis hor
fran chefshall? Mahanda en i tidspressens tidevarv bortglomd aspekt av dessa
samtal?

- om framtiden
For att kunna "tolka uppdragsgivarnas behov i kort och langt perspektiv’” behover
en bra kompetenschef ha "férmaga att kunna 6verblicka framtida utveckling for att
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pa sa satt kunna utveckla sina medarbetare”. Man behdéver "ha visioner om framti-
den” och "helhetsperspektiv pa sikt” for "att kunna satta och folja upp mal for
verksamheten i en kompetensorganisation”, detta ar en viktig men ovan uppgift”.
Det ovana ligger i att man ar van att malsatta i termer av kvantitet och kvalitet i
produktionen, men hur gér man det nar ”produktionen inte ar produktion” utan rér
utveckling av kompetens och kunnande for individer och organisation?

En tanke &r att forskning- och teknikutveckling (FoT) ar ett omrade som kom-
petenschefer kan fa ett produktionsansvar” fér och samtidigt fa utveckling av
medarbetarna”. Alltsa ett satt "att klara ut vilka kompetenser som behdvs i framti-
den”.

Kompetenschefens ansvar ...

Tva roller ar tydliga som kompetenschef:

Tillhandahalla personalresurser med ratt kompetens i ratt tid (resursplanering).
Stddja medarbetarna i sina uppgifter och utveckla dem fér kommande uppdrag
(kompetensplanering/ utveckling).

| detta ingar bl a att rekrytera och avveckla personal” samt att "halla Personalen-
heten informerad”.

- for att bemanna projekt

Uppgiften ar att vara en "professionell tillhandahallare av resurser till verksamhe-
ten/produktionen; motsvarande en “extern’ konsultfirma”. Vilket innebdr att "'till-
handahalla resurser i ratt tid, med ratt kompetens”. Kompetenschefen ska vara en
"konsultsaljare - professionell, aktiv, serios” och "inte sitta och vanta pa upp-
drag”. Dessutom ar det bra att "kunna marknaden konsulter”, dvs att kdnna till hur
och var det finns externa resurser att tillga. Ett problem ar namligen att behoven av
personal hos produktionen ofta ar storre n tillgdngen pa personal hos kompetens-
chefen. Detta gor det ocksa viktigt att “varva in mindre erfaren personal” for att pa
lite langre sikt fa fler med rétt kompetens. En hel del av de problem man brottas
med dr tillkomna pga snabb teknikutveckling varfor det &nnu inte finns tillrackligt
manga som kan det nya. En bra kompetenschef forvantas saledes finna I6sningar
pa detta dilemma.

- for kompetensutveckling

Huvuduppgiften for en kompetenschef ar givetvis att "fokusera pa individens/per-
sonalens kompetens”. Har finns ett "samlat ansvar for kompetensfragor” som ock-
sd innebér att "ha visioner och langsiktighet i kompetensutveckling”. Ett antal olika
aspekter av denna uppgift togs upp i samtalen:

Hur vet man vilka kompetensbehov produktionen har? En kompetenschef be-
hover kunna “bedéma behov av kompetensbehov kortsiktigt och langsiktigt” och
"analysera framtidens behov (av kompetens)”. Det géller da bade "teknisk kompe-
tens och mjukare kompetens”, t ex att kunna hantera forandringar, ha social forma-
ga och inre trygghet. Man behover ha bra framférhallning” vilket bl a innebér att
ha ”bra kontakter med kunden”. F6r man kompetensutvecklar ju ”personalen for
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att mota kundens behov” av att "ha ratt kompetens vid ratt tillfalle”. Har finns ett
dilemma, man ska

klara av balansen mellan operativt jobb/fokus kontra kompetensutvecklings-
prioriteringar. Tyvarr far alltid operativa fragor foretrade fore framtida kompe-
tensutveckling.

Ett satt kan vara att

balansera efterfragan — kortsiktigt — med kompetensutveckling — langsiktigt. Att
”salja” in person nr 2, mer oerfaren som ska varvas upp, tillsammans med [den
skicklige, erfarne] person nr 1

som alla projektledare och produktchefer helst vill ha.

Hur moter man “personalens forvantningar pa kompetensutveckling”? Nar det
handlar om "att sétta bra (utvecklings)mal for personal och att integrera personliga
mal med enhetens mal”. Sa att medarbetarnas individuella stravan till vidareutveck-
ling stdmmer med verksamhetens framtida inriktning.

Hur méater man nivan pa kompetens? Kan ett satt vara att "skapa och vidmakt-
halla/utveckla kompetensprofilen for att matcha manniskor mot”?

Hur gor man en “analys 6ver kompetensgapet”? For att identifiera och hantera
kompetensgapet, pa kort och lang sikt, behdver man “tanka strategiskt” och det
maste man gora i samrad med uppdragsgivaren”.

- for samhorighet och kunnande
Hur bygger man team/samhdrighet? En viktig uppgift for att sprida kunnande
mellan enskilda medarbetare ar att

fa medarbetarna att dela med sig av framgangar och misslyckanden. Kompetens-
chefen skall skapa en atmosfar kring detta.

- for enskilda medarbetare

Det framgar med all 6nskvard tydlighet att samtalarna anser att en viktig uppgift
for en kompetenschef &r att finnas ndra sina medarbetare, det ar personalansvaret
som &r det viktigaste ansvaret. Det &r individen som ska fokuseras, inte resultat
eller produkt. Kompetenschefen maste ha tid att “agna sig at individerna”, tro pa
dem, coacha dem, hjélpa och lyfta, stédja och uppmuntra medarbetarna, t. 0. m.
vara en “farsa”. Detta kan enligt workshopens deltagare ske pa foljande sétt:

Genom handledning.

Genom att "hjalpa folk in i nagot nytt (arbetssatt och/eller teknikomrade)”.

Genom att "motivera medarbetare att vara flexibla. Fa folk att slappa taget
(glémma det gamla, kompetensbreddning, avveckla, kompetensvaxling).”

Genom att ”stimulera medarbetare att tycka om att arbeta (egentligen en pro-
jektledaruppgift)”.
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» Genom att "vara rak och arlig mot personalen vad géller ex.vis kunskapsbrister,
passar inte in i systemet, risk for uppséagning”.

» Genom "att kunna fordela ’viktiga’ arbetsuppgifter pa fler &n en person.”

» Genom att “’styra sin personal, vid behov, till nya arbetsuppgifter och ge plats
at second best”.

Det handlar med andra ord om

att fokusera pa individen genom att ta sig an individen och skapa en skillnad. Den-
na skillnad innebér att hela tiden se till att individen ar/har en attraktiv kompetens,
(kontinuerlig kompetensutveckling/vaxling).

En kompetenschef maste bade kunna utveckla och avveckla sin personal och dar-
for ha bra planer for varje individs utveckling”. For att kunna gora allt detta maste
en kompetenschef se och lara kanna sin personal, med bade dess fordelar och
nackdelar:

* Se bristbehov — men dven tillvéxtbehov hos medarbetare.

« Se till att individen har balans mellan strategiska, taktiska och operativa arbets-
uppgifter. Se att personalen har lagomt tryck.

» Kunna hantera ’underpresterande’ medarbetare.

Att pa detta sétt se sin personal kréaver en hel del tid;

Att vara tillganglig for personalen och att avsatta sa pass mycket tid for varje
medarbetare att man kan ha en kontinuerlig utvecklingsdialog.

Men ocksa att kunna *forsvara’ medarbetare gentemot rovgiriga projektledare”.
Syftet med detta individnéra arbete &r att sdkra att alla individer &r attraktiva
och "anstallningsbara’ nu och i framtiden”.

Kompetenschefens arbetsvillkor

Att vara en bra kompetenschef framstar under workshopen som en grannlaga upp-
gift. Arbetsuppgifterna &r manga och inte sa tydliga alla ganger. Samtalarna havdar
vikten av att ledningen tydligare definierar vilket ansvar en kompetenschef ska ha
och vilka krav pa resultat som man stéller pa kompetenschefens arbete. Viktigt for
att kunna gora ett bra arbete menar man &r att "antalet understallda far ej vara for
manga for att uppréatthalla en effektiv dialog”. En "for stor enhet gor det omdjligt
att "kanna’ sitt folk sa val att man ser vad det ar som dom behéver utvecklas
Inom”.

Hinder for att vara en bra kompetenschef

Fragan for det andra samtalsamnet 16d: Vilka hinder upplever du att det finns for
att kunna vara en bra kompetenschef? Efter att ha lyft fram vad en kompetenschef
bor ha for arbetsuppgifter och eget kunnande fick samtalarna alltsa fundera kring
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vad de sag som hinder for att kunna gora dessa arbetsuppgifter och utveckla detta
kunnande. Nedan féljer, pa samma satt som tidigare, en sammanstéllning av sam-
talarnas reflektioner kring dessa hinder. Hinder som kan finnas hos kompetensche-
fen sjélv, i organisationen och ledningen samt hos medarbetarna.

Kompetenschefens erfarenhet, kunskap och tid
Ett problem kan vara att

Kompetenschefer har oftast ett gammalt forflutet som tekniker, projektledare och
kan ibland ha svart att inte lagga sig i produktionen.

Med andra ord; ”ar denna person rétt person i den nya rollen med mjukare aspek-
ter?” Som kompetenschef behéver man bearbeta "det egna invanda tankandet, sva-
righeten att forsta att man nu har en ny uppgift som innebar att ens tidigare satt
att forsta verksamheten inte langre ar helt giltigt”.

En annan problematik har att géra med svarigheten att behalla sin "kunskap om
verksamhet/produktion” for “att veta vilken kompetens *programmen’ behéver”.
Kompetenschefer behover bade halla "koll pa vad som hander med 6vrig verksam-
het” och ”inhdmta omvarldskunskap om kompetensutvecklingen”. Hur gér man
det?

Yiterligare en problematisk fraga ar hur kompetenschefens egen tid ska racka till
for uppgiften. For en sa vagt utformad uppgift, som det i stor utstrackning ar
kompetenschefens eget ansvar att ge ett innehall, sa kan det vara svart for den en-
skilde individen att sétta granser. Det finns hur mycket som helst att géra; tid,
brist pa avgransningar i arbetsuppgiften”. Vagheten innebar ocksa behov av att "fa
tid att tanka! 1détid”. Aven volymen, mangden medarbetare att vara chef for ar
avgorande for mojligheten att gora ett bra arbete som man kan vara néjd med:

Stor personalgrupp (for stor), tiden racker inte till for att skapa relation, bygga
fortroende.

Som kompetenschef har man personalansvar, med for manga medarbetare far man
helt enkelt for lite tid for var och en for att ”hinna kommunicera (dialog) med alla”.
Lurar risken for utbrandhet runt hornet? Det hela blir inte lattare nér:

Man tas i ansprak for andra uppgifter. Maste fa majlighet att fokusera pa primar-
uppgiften utan att stéras av organisationsgenererade brandkarsuppdrag.

Oklarhet fran ledningen

En stor osékerhet for kompetenschefer orsakas av "brist pa tydliga mal och krav
uppifran. Kompetenschefer behdver lika tydliga krav som andra grupper”. Efter-
som chefsfunktionen &r ny anser samtalarna att de &r i stort behov av att veta vad
hogsta ledningen har for avsikt med denna nya organisatoriska skapnad. Darfor ar
bristande intresse fran hogre ort problematiskt, kompetenscheferna blir lamnade at
sig sjalva for att utforma sin funktion; "Oklar inriktning fran ledningen.”
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Kompetenscheferna kanner att de skulle behéva mer végledning, bade i form av
visioner, men ocksa mer tydliga mal for vad de forvantas astadkomma for att kun-
na "dversatta de strategiska malen till sin egen verksamhet”. Det ar svart att agera
nar arbetssattet ar oklart och ansvarsomraden &r otydliga; ”Arbetsfordelning, an-
svar, delegeringar oklara vid ingang i ny organisation”. Att "inte veta vad som han-
der i nésta steg”.

Ytterligare osakerhet skapas av sjalva matrisorganisationen: ”Prioriteringar —
vem gor det i en matrisorganisation?” Samtalarna patalar "avsaknad av stabila,
langsiktiga och tydliga prioriteringar”. Dessutom ar den ”[nya matris]organisa-
tionen ej forstadd och genomsyrar ej hela organisationen”, vilket innebér att an-
stallda pa olika nivaer fortsatter att tdnka och agera pa gammalt vant vis. Ytterliga-
re oklarhet orsakas av om det ar “dalig omvérldshevakning”.

Arv och resurser
Det verkar finnas en gryende insikt om att det & kompetenscheferna sjalva som
maste lara sina "resursgivare vad det de skapat behover”. Det géller med andra ord
att stdlla krav pa ledning och organisation for att skapa sig det utrymme i organisa-
tionen som kompetenscheferna behdver ha for att kunna skéta sina arbetsuppgif-
ter.

"Arvet fran den gamla organisationen ar ibland svart att slappa”, det ar en be-
lastning att “gammalt traditionellt tdinkande &r med i bagaget”. Detta innebéar for
kompetenscheferna bl. a.:

inga nya resurser, ramstyrning, att vara spanare utan verktyg, inget nytdnkande i
organisationen (&n) kring vilka verktyg den nya uppgiften/rollen/funktionen beho-
ver.

Den formella strukturen kan utgdra ett hinder for att verka som kompetenschef:

Centralisering medfér avsaknad av verktyg for kompetenschefsrollen; kompetens-
chefen blir uppgiftslamnare uppat.

Ramstyrning ar en annan struktur som inte stodjer kompetenschefernas uppgifter:
’kan ej tillgodose behovet p g a ramstyrning”. Ett annat mycket konkret hinder ar
om man har ”for stort antal anstéallda per chef for att fora en effektiv dialog”. Stéd
av administrativ art behdvs ocksa: "Maste ha bra administrativt stod (enhet pa ca
100 pers och 2 chefer...)”.

Att vara kompetenschef utan tillrackliga resurser, bade tid och pengar, for kom-
petensutveckling ar naturligtvis frustrerande:

Avsaknad av verktyg (ekonomi) for egen utvecklande kompetensuppbyggnad av
personal.

Det kan exempelvis galla "medel for att kunna félja och implementera ny teknik
och matcha detta med erforderlig kompetensutveckling”. Frustration blir det ocksa
hos besvikna medarbetare:
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Linje-ekonomin brister i forhallande till forvantningar fran medarbetare som rék-
nat med utvecklingssatsningar.

Att det ar “otillrackligt med tid for kompetensutveckling” kan bero pa "alltfor
slimmad organisation for att mojliggora kompetensutveckling”. ”Krav pa hog debi-
teringsgrad for medarbetarna” gar ut dver "tid for kompetensutveckling”. Det blir
latt ”prioriteringskonflikter, om en resurs (= en medarbetare)”. Anstéllningsstopp
gor inte saken lattare for kompetenschefen som ska se till att bemanna projekten.

Konflikt mellan intressen
Att samarbeta med produktionen om medarbetarna kan vara problematiskt, dels
gentemot medarbetarna sjélva:

medarbetarna tillhor tva (eller flera) organisationer — konfliktsituation, medarbe-
tarna prioriterar ofta produktionen.

Dels gentemot projektledare:

att projektledare (som tilldelats personal) fransvar sig ansvar for individen ("inte
mitt problem™).

Sedan ar ocksa "tid for "kunden’ - en bristvara”. Problematiskt kan det ocksa vara
att med projekten féra en “dialog ang&ende att ge uppdrag till ’2" best’.”

Det finns en konflikt mellan projektens intresse av att fa tillgang till medarbe-
tarnas tid och kompetenschefens intresse av att fa utrymme for gemensamma akti-
viteter for sina medarbetare:

Att mina ambitioner att astadkomma erfarenhetsutbyte mellan personal som arbe-
tar i olika projekt/program forsvaras genom projektens snava tidsplaner.

Detta innebar en "kortsiktig” vinst for projekten men en langsiktig forlust for moj-
ligheterna till integration och helhetslésningar. Det kan ocksa vara svart att
”prioritera mellan uppdrag”:

Prioritering mellan projekten ar svar (skall géras av Projekten men paverkar
KompetensCentra om den inte blir gjord).

Svarigheter uppstar nar "projekten inte har definierat behoven”, eller nar
“projekten vill peka ut individer i stallet for kompetenser”. Overhuvudtaget upp-
star det en maktrelation mellan matrisorganisationens tva delar nar det galler att:

Kunna hantera bestéllar — utbudssituationen (en slags maktrelation) kortsiktighet
kan hér vara ett hinder fran bestallarsidan (kompetens behdvs snabbt, men kanske
inte finns).
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Personalsvarigheter

Nér det géller de egna medarbetarna, sa finns det manga olika hinder for att kunna
utfora uppgiften som kompetenschef val. En del kénner vi igen sedan tidigare; Att
det ar “svart att folja upp medarbetarnas prestationer ute i projekten” och att
definiera tillvaxtbehov”. Att man som kompetenschef har ”begransat svangrum
avseende 16n och numerér”. De i tiden felaktiga forvantningar som utbasunerats i
organisationen, nu ska allt andras! Och sa hander inget ...”. Att "fa tillgang till hela
sin personal da och da (ex. avdelningsmaten) for att kunna skapa en "teamkansla”
(och ej bli bortprioriterad)” da man kan "behandla &mnen 6ver granserna som beror
alla”.

Men det finns ocksa andra hinder, som att ”personalen &r spridd i landet”, vilket
orsakar informationsproblem”, eller att medarbetare maste ge avkall pa kvalitet”,
och ”avsaknad av gemensam ndmnare bland personalen”. Det &r &ven problema-
tiskt att "personalen har ej givits mojlighet att vara delaktig i forandringsprocessen
m.a.o far en fardig l6sning och forstar ej varfor”. Det finns en "troghet i kompe-
tensvaxling” och "hur séatter man upp ’payback’ tid pa kompetens™?

Ett avsevért problem ar begransningar nar det galler mojligheten att anstélla ny
personal. ”Folk slutar” och man behover “fa anstilla under langa ledtider”; ”Ater-
rekrytering och nyrekrytering for att svara upp mot efterfragan.” Och “var man
hittar ratt folk (nar man ej har tillrackligt ...)”.

En annan personalfraga ar nar ens medarbetare inte ar efterfragade av projekten:

Mindre kompetenta resurser svart att bli efterfragade och darmed maste de mark-
nadsforas.

Motsatsen finns ocksa, vad finns det for mojligheter att beléna medarbetare som
man inte vill mista? Nar ”lonestrukturen gor det svart att ge hogre 16n till kvalifice-
rade medarbetare”. Det ar "begrénsningar i mojligheten att kompensera och beléna
kompetensutveckling (ett storre lyft i kompetens borde motsvara ett 16nelyft)”.
Avsaknad av bel6ningssystem,  utéver de faststallda I6nerevisionstillfallena” pa-
pekas:

Beloningssystem for att visa att ndgon gjort nagot bra saknas eller &r svara att han-
tera.

Mojligheter att vara en bra kompetenschef

Det tredje samtalsdmnet var formulerat: VVad skapar mojligheter/underlattar att
vara en bra kompetenschef? Efter att ha lyft fram hinder var det dags att vanda pa
kuttingen och i stallet forsoka se mojligheterna i kompetenschefsrollen. Till en viss
del ar det ju bara att tanka tvartom, eller som nagon skrev: ”Se foregaende samtals-
amne och “undanr6j’ hindren”. Att se méjligheterna kan ocksa innebara "att man
har koll pa alla fragor i de tidigare samtalsamnena”. | redovisningen nedan ater-
kommer nagra rubriker fran tidigare medan andra har tillkommit.
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Kompetenschefen sjalv

For att man som kompetenschef ska kunna utveckla mojligheterna i sin roll kravs
det framforallt handlingsutrymme nog for att kunna styra sin verksamhet. Till-
racklig makt och tillrackligt med tid for att ha eget svangrum, beslutsbefogenheter,
"kraft att agera”. Ansvar ska vara delegerat pa ratt satt och "kopplat till uttalat
ansvar och befogenheter” och “en allt 6kande forandringstakt maste ge mojlighet
till att agera”. Man vill t ex ”ha mandat att avveckla personal”.

Tiden ska framst anvandas for den priméra uppgiften att coacha medarbetarna
och att syssla med kompetensutveckling: ”Att ha egen fri tid att fordela pa medar-
betarna: Management by walking around”. Man vill ocksa "kunna tillskansa sig
egentid — idétid”. Med andra ord vill man ha "’korrekt arbetsbelastning som ger
tillrackligt med tid att ”rora” sig i organisationen, prata med folk etc.” och inte ha
ansvar for fler medarbetare & man hinner med. Kompetenscheferna vill inte tving-
as uppta sin tid med fel sysslor:

Ej vara belagd med chefens utredningar” utan kunna “koncentrera sig pa sin roll
(fast detta blir ofta mer teori an verklighet baserat pa hur accepterat detta synsatt
ar i hela organisationen).

Kompetenschefen ar befriad fran att fokusera pa affarer och operativa fragor och
"kan fokusera pa personalen och dess utveckling istallet for bade personal och
produktion”:

Da KC-chef inte har ansvaret for produktionen kommer han/hon fa mer tid for
kompetensutveckling och ledarskap.

Som stod for att utveckla de mojligheter som rollen kan ge sa beh6ver kompetens-
cheferna stod, bade uppifran och kollegor emellan:

Nétverk mellan FA-chefer for att prata om nya rollen med kompetensfokus.

Teamwork med andra kompetenschefer namns ocksa som en méjlighet liksom
betydelsen av att ingd i ledningsgrupper och att sjalv fa "coachning fran egen chef”.
For att fa "rimlig arbetsbelastning/samsyn pa vad som &r viktigt” och kanske for
att lattare kunna halla intresset for arbetsuppgiften vid liv. Nagon efterfragar ocksa
sérskild kompetensutveckling for kompetenscheferna sjélva i deras nya roll. Att ha
en professionell organisation innebér att det finns utrymme for erfarenhetsutbyte,
bade med andra kompetenschefer och med andra aktérer i organisationen. Ett vik-
tigt forhallningssatt som kompetenschef ar:

Att se erfarenhetsutbytet och samverkan med produktchefer (och medarbetare)
som mojlighet och det man arbetar igenom; istéllet for att se det som konkurrens.

Organisation och ledning
Kompetenscheferna efterfragar starkt:
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Tydlighet i forvantningar och roller fran foretagsledningen som har accept i hela
organisationen.

Samtalarna ser det som avgdrande att foretagsledningen anger tydliga 6vergripande
mal for kompetenschefsrollen, i vilken riktning man totalt sett skall ga”. Man vill
ha tydliga ansvarsomraden och avgransade uppgifter som grundar sig i "tydliga mal
och metoder att méata malen” som i sin tur bottnar i en vision som &r "tydlig, enty-
dig, konsekvent, stabil”. Visionen ska vara utmalad av hogsta ledningen och ha
stod hogt upp i organisationen, vara en del av foretagskulturen och ”ange vart vi &r
pa vag”. Darfor behover den vara: "Mycket enkel, tydlig - entydig vision som ger
tydliga doktriner” och det behdver utvecklas en ”kultur av *trohet’ till visionen”.
Detta skapar forutsattningar for att kunna gora tydliga stabila prioriteringar”.

For att man som kompetenschef ska fa det mandéverutrymme som behovs for
att gora sin uppgift ar det enligt samtalarna vésentligt att foretagets ledning ger
denna funktion legitimitet i hela organisationen liksom tillrdckliga delegeringar”:

Kompetens och produktion skall betraktas “lika fint” inom organisationen. En
FA/KC maste ha samma status i organisationen som operativa chefer.

Kompetenschefer och verksamhetschefer bor ha lika status, ledningen ska darfor
behandla bada omradena lika och det ar en fordel att ha “blandade ledningsgrupper
med produktions- och kompetensansvariga”. Det kan ocksa behovas en “forkampe
for organisationsmodellen ovanfor kompetenscheferna” for att bidra till att skapa
en “kultur i organisationen som tror pa modellen samt ar forandringsvillig”. En
sadan kultur kan t ex innebara att "tid for utvecklingssamtal, etc ses som viktigt”.

En matrisorganisation av det slag som de bada organisationerna forsoker skapa
ar svar att begripa sig pa, manniskor fortsatter att agera som om de befann sig i en
traditionell linjeorganisation. Det ar viktigt "att alla forstar organisationen” och vad
som ar syftet med matrisorganisationen:

Pedagogisk forklaring av vad en matrisorganisation innebdr och klarlaggande av
rollen underlattar for KC-chefen.

Trots uppdelningen i ansvarsomraden ar det viktigt att forsta att alla &nda sitter i
samma bat och ska ro at samma hall. Det & samverkan mellan produktion och
kompetens som ger styrka.

Resurser

Mojligheterna att vara en bra kompetenschef ar ocksa beroende av att fa tillgang
till rent faktiska resurser av olika slag. "Tillracklig ekonomi for utveckling/utbild-
ning” ar naturligtvis en sadan forutsattning, vilket bl a innebér att ha tillgang till
medarbetarnas "tid — tillracklig tid for erfarenhetsutbyte, utveckling/icke-produk-
tion exvis 25%”. Andra konkreta mojligheter ar att kunna anvanda ny teknik som
ett hjalpmedel for att fora ut information och fér 6kad kommunikation. Betydelsen
av en god arbetsmiljo namns ocksa.
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For att kunna stoédja medarbetarnas kompetensutveckling vill samtalarna bryta
alltfor stela strukturer. De talar om “fria resurser”, "generdst arbetstidssystem”,
och dkad flexibilitet avseende saval kompetensutnyttjande: “6kad majlighet till
rorlighet for individen (om han/hon inte vill alt. passar i sin nuvarande roll)” som
att fa "fler medel tillgangliga for kompetensutveckling”.

Betydelsen av att "ha ett beléningssystem” namns ocksa som en majlighet. Det
bor finnas "verktyg for beloning och hantering av personalen” och nagon fragar sig
vilka nyckeltal man da kan ha. Samtalarna vill fa mojlighet att diskutera lonesétt-
ning, de vill ocksa ha "mdjlighet att satta bra Ioner”. Nya idéer har véckts:
”Intressanta tankar om att I0nesétta sig sjalv” och ”Lonesétt chefer efter prestation
- tag bort aldersfixering”.

Kompetensutveckling
Kompetenschefens framsta uppgift ar att frimja medarbetarnas skicklighet i att
utfora sina arbetsuppgifter, alltsa att utveckla den kompetens som verksamheten
behdéver nu och i framtiden. Bada organisationernas verksamheter ar stadda i snabb
forandring med teknisk utveckling och stérre kundfokus som betydelsefulla driv-
krafter samtidigt som produktionen kréver all tid av medarbetarna.
Kompetenschefsfunktionen &r ju i sig ett uttryck for att respektive organisation
vill lyfta fram betydelsen av kompetensutveckling:

Matrisorganisationen ger mer tid att 4gna at kompetensutveckling av personalen.

Utgangslaget for kompetenschefen &r ju att de "fatt tid for kompetensen, synlig-
gjorts och avsatt uppmarksamhet for”. Anda verkar det som om kompetensche-
ferna far slass for att "tid och resurser avsétts (blir tillgangliga) for kompetensut-
veckling (inte bara kursverksamhet)” och att “ansvar for kompetensutveckling blir
viktigt (status och fokus)”. Det behdvs en ny forstaelse for detta menar man, som
tar sig tydliga uttryck i form av "kompetenssatsning fran ledningen” och “budget
for kompetensutveckling” samt att “dga ratt att prioritera viss tid av medarbeta-
rens for kompetensutveckling” och sa "forandringsvillighet” fran medarbetarna.
Nagra konkreta mojligheter som namns ar:

» Kompetenséverforing mellan individer inom centra.

* Att tidsétta larandet och kompetensen. Antingen generellt (75% - 25%) eller
med tillagg for problemldsning i projekt.

« Job-rotation

» Bra medarbetare, som tar ansvar for "teambildning” inom ett delomrade inom ett
FA/KC.

Samverkan
Det ar nodvandigt for kompetenschefen att ha en bra samverkan med Produktbo-

lag eller Projektcentrum”:

Ett bra underlag fran uppdragsgivaren underlattar att vara en bra KC-chef.
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Man behover fa feed-back fran enskilda individer saval som fran arbetsgrupper och
fran hela produktenheter for att kunna féra en konstant dialog med programmen”.
En “bra dialog med projekten underlattar planeringen”. Ju mer man kan fa en "bra
och langsiktig inriktning fran Produktbolag/Produktcentrum” desto béttre forut-
sattningar att kunna tillhandahalla medarbetare med ratt kunnande.

Att arbeta for en ny chefsroll

Det fjarde samtalsamnet 16d: Hur kan individ (chefen sjélv), grupp (lednings-
grupp), organisation (regler, resurser m.m.) agera for att starka mojligheterna att
vara en bra kompetenschef i en matrisorganisation?

Sammanstéllningen ar hér gjord bade utifran gruppernas OH-blad samt individu-
ella reflektioner. Forst redogors for vad individen kan gora, darefter for vad grup-
pen kan gora och slutligen for vad organisationen kan gora for att skapa goda
kompetenschefer”.

Chefen sjalv/individ

Kompetenschefsrollen innebar nagot av ett paradigmskifte, en ny ledarroll som till
stor del innebér att vara coach har skapats, att "fokusera pa kompetensutveckling
och handledarrollen”, att "fa fler att ta ansvar och engagemang”. En kompetenschef
behover kunna balansera olika intressen, sasom att vara lyhérd mot bade personal,
t ex kunna ge “feedback av individen”, och mot uppdragsgivare, t ex "teknikom-
radesbevakning (verksamhet/utveckling)”, for att kunna férena de tva:

Halla sig a jour med laget i projekten i syftet att fa grepp pa kompetensbe-
hov/resursbehov/hur personal arbetar.

Man ska samtidigt representera personalen och "visa individens betydelse” som
man ska ha férmaga att genomdriva ledningens visioner och mal i verkligheten.
Kompetenschefen har en pedagogisk uppgift att "skapa forstaelse for strategier
och beslut” ur ett ovanifranperspektiv. Samtidigt ar uppgiften att "uppmuntra till
natverk och diskussioner (t ex debattforum, intrandt mm)”, "uppmuntra att stélla
fragor” och “initiera samtal” samt "agera/ta initiativ, t ex tydliggora brister” ur ett
underifranperspektiv. Man kan séga att en kompetenschef maste ha dubbla lojali-
teter; bade mot projekten som ska bemannas och mot den egna personalen som ska
ma bra. Detta kraver integritet och att “ha formaga att séga nej”.

Det ar kompetenschefens uppgift att i en miljo av snabba forandringar "valja
langsiktighet och kvalitet” just for att kunna méta forandrade kompetenskrav.
Samtalarna ger nagra olika forslag pa vad en kompetenschef maste gora:

« Halla fokus pa framtiden, nyfiket

« Aktivt inhdmta information

« Stalla krav

Folja fattade beslut

Vaga fatta beslut och efter fattat beslut agera i linje med beslutet
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Skapa kompetensmatriser
» Vara 6ppen for tvarkontakter — natverk — utanfér den egna gruppen; Syftet ar
att ”bli centrum for viss typ av kompetens”
« Knyta ihop sig med viktiga projekt eller program for att fa ett utbyte och sam-
ordna planering, ha regelbunden uppféljning.
Kanske kan denna figur illustrera vad samtalarna upplevde som sin huvudsakliga
uppgift nér det géller att utveckla medarbetarnas kompetens:

Brattom
<
Akut Kvalitet -iloaner_llr(ltg het
Viktigt - -angsiklighe
- Struktur
Bedrageri  Sloseri - Overblick

Figur 6. Balans for langsiktig kvalitet.3

Genom att planera langsiktigt utifran en 6verblick dver verksamhetens struktur ar
det lattare att fa en klar "rod trad” for kompetensutveckling. Man behover ha kun-
skap nog for att kunna avgora vad som &r "viktigt och brattom” for att kunna hav-
da sina intressen (dvs aktiviteter fér kompetensutveckling) och darigenom kunna
bidra till en mer langsiktig kvalitet i verksamheten.

Och sa en avslutande undring: ”Var évar man sig for kompetenschefsrollen?”

Ledningsgrupp/kompetenschefsgrupp

Samtalarna l&gger stor vikt vid betydelsen av att de som kompetenschefer kan ha
stod av varandra for att utforma sin roll. Tillsammans kan de “skapa gemensam
kultur” genom att utforma en "gemensam varderingsgrund” och ett "gemensamt
arbetssatt” for att kunna “agera som ett team — enhetligt!”. Man vill kunna "ga at
samma hall och vara tydliga utat”. Man vill ha "samlade genomgangar regelbundet
sa att en ensad bild sprids till alla medarbetare”. Med de andra som stod ar det
lattare att agera efter beslut, man ar varandras grupptryck. Det ar ocksa lattare att
stalla krav pa hogsta ledningen for att fa "klara ansvar — delegeringar”, att definiera
sin spelplan.

Det ar alltsa viktigt att dela visioner, att "arbeta mot samma mal”, for fragor som
”inriktning for budgetering”, hur man kan méata kompetens, hur man gér en kom-
munikationsplan och hur beléningssystem kan utformas. Det ar viktigt att kunna
skapa gemensam syn pa tid for utveckling” och hur man kan bedéma vad som ar
en god “balans mellan produktion och kompetens”.

For att kunna gora detta kravs det "ratt storlek pa gruppen” och “integritet att
behandla ’ratt fragor’ och inte acceptera alla uppgifter som laggs pa”. Man vill

3 Figur presenterad fran en av samtalsgrupperna.
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skapa natverk dar diskussioner sker hogt i tak”, dar man kan ge varandra "feed-
back” och "konstruktiv kritik!” Dessa forum ska vara 6ppna i meningen prestige-
I6sa, dar ska kompetenscheferna kunna utbyta erfarenheter, ge varandra informa-
tion och bearbeta sina attityder. Pa det viset menar de att de kan bidra till att
”’lagga grunden for en larande organisation”.

Organisationen

Har aterkommer betydelsen av hdgsta ledningens ansvar for att den nya chefsrol-
len ska kunna utvecklas, t ex genom att ha en “attityd som starker kompetensut-
vecklingens betydelse for foretaget” och att ha tydliga visioner och mal for detta
som alla chefer forutsatts vara trogna, inom alla foretagets delar. Att skapa en
gemensam kultur dar kompetensfragor ges tyngd.

Agera for att tydliggora hur viktig kompetensutveckling ar for framtida overlev-
nad. Andra attityden hos hogsta ledningen och lyft fram kompetensutvecklingen.
Hoj statusen!

Organisationen maste alltsa veta vad det &r for funktion den har skapat och vad
den vill med denna skapelse, ge riktlinjer”:

Organisationen skall faststélla regler, foreskrifter och befogenheter/ansvar.

Till exempel genom att

« vara en tillrackligt hierarkisk organisation, som ej ar toppstyrd

tydligt ange véldefinierade ansvarsomraden och erforderliga befogenheter, vad
man far gora och vilka avgransningarna ar, med andra ord vara tydlig med reg-
ler, mandat, avgransningar, mal och krav

utforma en “definierad spelplan”, beslut om inom vilka omraden samordning
skall ske respektive inom vilka omraden man har handlingsfrihet.

se till att organisation och roller &r tydligt beskrivna och att regler” runt an-
svarsfordelning/roller &r accepterade

« delegera uppgift att hantera ”grupper” av projekt, tillhandahalla/foresla, bereda
resurser/kompetens.

ge kompetenschefen “ratt antal understallda”
ge resurser (tid, kr) for att genomféra kompetensutveckling

Organisationen kan naturligtvis ocksa starka kompetenschefen genom olika former
av synliggérande inom organisationen, sasom "bel6ning, erkannande, uppmark-
samhet”. Andra konkreta forslag ar att organisationen kan stddja sin nya funktion
genom att:

« samordna planering mellan produktion och kompetens pa lang och kort sikt
« ta fram instrument for hur man kan méta kompetens
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 uppmuntra byggande av natverk mellan matrisens tva axlar; kompetens och
projekt, t ex for att ha regelbundna uppféljningsmaoten

 Overhuvudtaget uppmuntra olika forum for natverk som syftar till verksamhets-
utveckling, t ex kompetensutvecklingsgrupper inom olika kompetensomraden
och darfor dimensionera organisationen sa att det finns majligheter for manni-
skor att fora dialog

* bygga upp sparbarhet i linjen

« ord - handling — kunskap gar i takt

 gora upp informations/lkommunikationsplaner

« skapa ett aktivt beldningssystem (prestationsrelaterat)

* g0ra stabila prioriteringar.

Slutsatser

Infor det femte och avslutande samtalsamnet gjordes en ny gruppindelning besta-
ende av homogena grupper fran respektive organisation. Samtalsamnet denna gang
var: Vilka slutsatser kan vi dra for var egen personliga del/var egen organisations
del? Vill vi fortsatta med flera sadana har dagar? VVad ska de i sa fall fokusera pa?

Slutsatser for egen del
Vad dagen gav samtalarna &r kanske framst tid for reflektion:

Mycket bra att fa tillfalle till reflektion dvs. att stanna upp och stamma av.

Awven att fa “tid for egen reflektion”. Nagot som kan resultera i inspiration for fort-
satt arbete med ledarskaps- och utvecklingsfragor. Att fa ta del av konkreta erfa-
renheter fran en annan organisation ger nya sétt att se pa den egna organisationen.

Nyttigt att mota personer fran annat foretag och ej statligt, vilket ger andra
ingangsvarden, preferenser och kan trots dessa olikheter finna att vi har ungefar
samma problem och resonerar ungefar lika.

Att samtala kan leda till nya insikter:

Insett att det finns manga svarigheter i en matrisorganisation, dvs. komplexitet
stérre an jag trodde innan.

Slutsatser for den egna organisationens del

Under samtalets gang har det mellan samtalarna formats en ”samsyn angaende rol-
len” som kompetenschef; att det &r viktigt att bygga en relation till produktdelen,
att kompetensfragor behéver uppmarksammas och synliggoras, att mycket i rollen
handlar om att "hjalpa/lyfta andra” och att ”ge plats at second best” samt att han-
tera bade "utveckling + avveckling”. Det handlar ocksa om att

vaga forlora lite av kontrollen i jamfdrelse med ordinarie chefskap.
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Gruppen av kompetenschefer anser alltsa att de har blivit mer eniga och fatt en
mer samlad bild av sin nya funktion. Tillsammans har man betonat vikten av
"infrastrukturer och mal” och att en representant for kompetenscheferna bor fin-
nas med i hogsta ledningsgruppen. De har ocksa borjat stélla sig nya fragor, som t
ex: ”Hur tar vi hand om kunden?” och ”Hur utnyttjas kompetensen bést inom
myndigheten?”

Samtalarna fran foretaget menar att det kunnat fa stor betydelse om flera av de-
ras kompetenschefer hade deltagit i workshopen och fragar sig vad en kompetens-
chef hos dem egentligen forvantas ha for uppgift.

Vissa kompetenschefer har ej forstatt vad det innebar att vara kompetenschef och
vad det INTE innebér!

Jag tror att manga chefer inte fullt ut forstatt vad denna andring i organisationen
staller for (nya/ forandrade) krav pa dem.

Och hur vill ledningen att det ska vara?

Var organisations ledning maste tydliggora att kompetenscheferna endast har
kompetensansvaret och produktionscheferna har produktionsansvaret. Det verkar
inte vara gjort eftersom cheferna inte agerar efter det.

Fortsattning
Dagen gav samtalarna mersmak, svaret pa fragan om en eventuell fortséttning var
ja. Att pa detta satt utbyta erfarenheter var givande.

Vi vill fortsatta denna givande dag om 4-6 man. Bra arrangemang. Nyttigt att hora
att andra har liknande problem.

Utbytet med extern organisation bor fortsdtta. Battre dn att "leta” liknande orga-
nisation internt. Léattare att vara prestigelés och dppen.

Olika forslag ges pa vilka som kan ha gladje av att métas pa detta sétt, forst och
framst att de kompetenschefer som inte deltog bor komma nésta gang da man kan
fokusera andra fragor av betydelse genom att vilja vissa teman att samtala kring:

Samma grupp, andra konversationer: beléningssystem, hur genomférs kompetens-
utveckling, hur genomférs job rotation?

Ytterligare teman som foreslas dr att "méata kompetens™ t ex hur man kan utforma
"nyckeltal kompetens «- produktion” och ”Hur fokusera pa kunden? Ta en del
av kundrollen.” Ytterligare forslag ar “kriterier for och vardering av formaga att fa
folk att arbeta i grupp” och "kompetensens betydelse for verksamheten”.

De som foreslas delta i "workshop-dialog” ar alltifran enskilda individer till
nyckelpersoner och chefer. Nagra sarskilda konstellationer forslas ocksa, sasom
dialog mellan 6verordnade chefer fran respektive organisation (om kompetens-
chefsrollen och utifran den problematik som dagens samtalare har lyft fram). Ett
annat forslag ar att lata chefer fran produktionen mota kompetenscheferna for att
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tala om vars och ens ansvarsomraden, ytterligare ett forslag att anordna “work-
shop med verksledning och produktionsledning” och kompetenschefer for att fa en
"6kad inriktning pa kompetensens betydelse”.

Utvarderande ord

Samtalarnas utvarderande ord om dagen var till storsta delen positiva, dock patala-
des betydelsen av balans i grupperna mellan foretradare for de tva organisationer-
na. Minst tva fran varje organisation bor det vara i varje grupp for att fa balans,
om de flesta kommer fran samma organisation uppstar inte samma dynamik och
spanst i samtalen. Det ar ju nyfikenheten pa hur de andra tanker och gor som &r en
viktig drivkraft och som gor det mojligt att se sin egen organisation med nya 6gon.
Att fa "influenser utifran”. Det & med andra ord "viktigt att de flesta kommer.
Och att alla som kommer prioriterar och stannar tiden ut!” Nu var det ju nagra som
saknades, dvs. de allra flesta kompetenscheferna fran den ena organisationen.

En annan tanke &r att det kan vara bra att "klargdra respektive organisations av-
sikter med organisationsforandringar, varfor forandring?”. Varifran kommer impul-
sen till forandringen? Att fran borjan vara lite mer bekant med varandras forand-
ringsarbete kan underlatta att forsta varandra, t ex avseende vilken fas av forand-
ring respektive organisation befinner sig i.

Samtalsformen, fungerade val for sitt syfte: "En bra teknik att kombinera struk-
turerad dialog med frihet/hogt till tak.” Det blev en intressant dag da samtalarna
larde sig mycket om kompetenschefsfunktionen bara genom att utbyta erfarenhe-
ter. Viktiga ingredienser i detta var ett lagom tempo styrt av samtalsledaren, i for-
vag definierade fragestallningar, en informell atmosfar och 6ppenhet samtalarna
emellan sa att alla kommer till tals och samtalen blir konstruktiva till sin karaktar.

Tydlig uppgift, effektiv, balans mellan ”idédiskussion” och ”styrd diskussion”, krea-

tivt klimat, “avgransningar”, “definierad spelplan”.
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Sammanfattande kommentar

Slutligen ndgra sammanfattande kommentarer fran de medverkande forskarna.

Den nya chefsfunktion som framtrader i dessa samtal visar sig vara annorlunda
an den mer traditionella linjechefsrollen. Framst genom att lamna produktionsfra-
gorna darhan och enbart fokusera kompetensfragor. Denna avgransning utgor bade
mojligheter och svarigheter. For att kunna gora den insats for organisationen som
ar avsikten; att framja kompetensutveckling hos medarbetarna, maste denna nya
funktion tydligt utmejslas. Denna utmejsling ar svar att fa till och behéver for att
lyckas ske pa ett aktivt och medvetet satt. Mycket ar det som en kompetenschef
forvintas ha l6sningen pa. Ar det sa att "allt uppdamt” i problemvag (eller i varje
fall mycket av det) nu kanaliseras till denna funktion? Ar detta kanske en mer all-
mangiltig risk som vidhanger nar man &r i fard med att skapa nagot nytt? Man far
en kansla av att funktionen behéver “rensas” till sitt innehall redan innan den tagit
form. Ledningen behoéver vara tydlig med sina forvantningar. Projektledare och
andra operativa ledningspersoner behéver bidra med sina synsatt och krav. Och
inte minst bor vanliga medarbetare medverka i att utforma kompetenschefens roll
och uppgifter. Detta engagemang fran évriga i organisationen lar inte dyka upp av
sig sjalv utan &r nagot som kompetenscheferna aktivt maste efterfraga. Nagot som
kan vara problematiskt i dessa traditionstyngda hierarkier, men som &ndock spirar,
ar att det i kompetenschefens ansvar ingar att lara sina 6verordnade, dvs. sina re-
surstilldelare, vad deras organisatoriska nyskapelse kraver for resurser. Overhu-
vudtaget verkar kompetenschefens viktigaste arbetsverktyg vara interaktion och
kommunikation for att bygga relationer med sina medarbetare och sina uppdrags-
givare (produktion och ledning).

Kompetenschefen har en roll som samtidigt &r strategisk och serviceinriktad, att
bade forutse kompetensbehov i verksamheten och att betjana projekten med kom-
petenta medarbetare och medarbetarna med utvecklande arbetsuppgifter. Det ar ett
invecklat pussel som standigt ska laggas pa nytt allteftersom forutséttningarna
forandras. Det blir ocksa viktigt med forstaelse for hur larprocesser gar till, och att
som kompetenschef reflektera dver saval mannisko- som kunskapssyn. Att ut-
veckla en sadan forstaelse tror vi, utifran erfarenhet av den har redovisade work-
shopen, att kompetenschefer till stor del kan géra tillsammans genom att avsétta
gemensam tid for reflekterande samtal. Alltsa, fortsétt prata, beratta och forma
funktionen genom tal och handling.

Varje kompetenschef maste bidra i detta arbete med att utforma det nya, allt kan
inte fungera fran start. Att forma funktionen och ha kompetenschefer som handlar
utifran erfarenhet av det nya arbetssattet kommer naturligen att ta tid. Nagot att
vara medveten om. Det nya kan inte bedémas utifran sina barnsjukdomar, man
maste sannolikt halla ut med nagot slags ihardig fortréstan 6ver idén samtidigt som
man stravar efter att genomfdra den. Och reviderar och tanker om nar och dar sa
behdvs.
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Bilaga

Program for gemensam workshop for chefer inom en statlig
myndighet och ett privat foretag.

Syftet med denna workshop ar att skapa ett tillfalle for reflektion kring, och dar-
med utveckling av, den nya chefsroll som vissa chefer inom de bada organisatio-
nerna har i uppgift att utforma i sin organisation.

09.00 Foretradare for de bada organisationerna halsar valkomna

09.10 AL I-forskare inleder med en kort redogdrelse for ”det dialogiska samtalet”
beskriver upplaggningen av dagen och ger nagra enkla "férhallningsrad”.

09.30 Forsta samtalsdmnet: Vad innebar det att vara en bra kompetenschef i en
matrisorganisation?

10.20 Andra samtalsamnet: Vilka hinder upplever du att det finns for att kunna
vara en bra kompetenschef?

10.50 Tredje samtalsamnet: VVad skapar mojligheter/underlattar att vara en bra
kompetenschef?

11.30 Fjarde samtalsdmnet: Hur kan individ (chefen sjalv), grupp (ledningsgrupp),
organisation (regler, resurser m.m.) agera for att starka mojligheterna att vara en bra
kompetenschef i en matrisorganisation? Uppgift for varje grupp: skriv pa OH det
vasentligaste som ni har kommit fram till.

12.00 Lunch

13.00 Fortsattning av fjarde samtalsamnet, sammanfatta och skriva punkter pa
OH.

13.20 Insamling och visning av gruppernas OH-blad. Gemensam diskussion om
vad detta innebar for individers/gruppers/organisationernas fortsatta agerande nér
det géller att utforma FA/KC-chefsrollen i en matrisorganisation.

14.00 Ny gruppindelning: homogena smagrupper fran resp. organisation. Femte
samtalsamnet: Vilka slutsatser kan vi dra for var egen personliga del/var egen orga-
nisations del? Och: Vill vi fortsétta med flera sadana hér dagar? Vad ska de i sa fall
fokusera pa?

15.00 Dagen slut
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