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1. Sammanfattning

Inledning och syfte

Rapporten handlar om hur offentlig sektor med hjélp av processledare som far handledning
kan anvanda Chefoskopet for att férandra chefers forutséttningar.

Syfte. Rapportens syfte ar att bidra med kunskap om processledares erfarenheter av att i
praktiken utveckla chefers organisatoriska forutsattningar med stod av en strukturerad
metodik, Chefoskopet.

Rapporten har tva fokus: 1) att beskriva den teoretiska och erfarenhetshaserade bakgrunden
till och utformandet av processhandledning som genomforts i Goteborgs Stad. 2) att redovisa
och diskutera de erfarenheter som processledarna har identifierat, diskuterat och reflekterat
over i samband med processhandledningen.

Metod

Sammanhang: Stadsledningskontoret i Goteborgs Stad beslét att under 2020-2021 prova
Chefoskopet i praktiken. Processledare som skulle driva och planera verktyget i lednings-
grupper rekryterades internt och utbildades. En extern processhandledare rekryterades.

Processhandledningens intervention och metodik: Processledarna och processhandledaren
traffades atta ganger digitalt under 2,5 timmar per gang. Vid samtliga handledningstillfallen
har en handledningsmetod anvéants som &r baserad pa bland annat Kolbs modell om
kontinuerligt l&rande, Bernler och Johnssons handledning i psykosocialt arbete och
Andersons et al’s metoder som anvénts i perspektivlaboratorier. Vid forsta tillfallet
introducerades grunder i processhandledning.

Deltagare: Fem processledare genomforde Chefoskopet i fyra ledningsgrupper.

Data: Rapportens datamaterial utgors av processledarnas erfarenheter som framkommit i
samband med processhandledningen. Processledarna har sjédlva sammanfattat sina
erfarenheter och har gemensamt valt ut de sammanfattningar som de onskar fora vidare till
Goteborgs Stad for att bidra till det organisatoriska larandet och dven far anvandas i den har
rapporten.

Analys: Med hjélp av tematisk analys har fyra huvudteman identifierats i materialet:
Processledarrollen, Processledares forutsattningar att arbeta med Chefoskopet, Att utveckla
chefers forutsattningar — ett arbete i ledningsgrupp och Processhandledningen.

Resultat

Processledarna har 1) stéttats i sitt arbete med ledningsgruppens process 2) fatt stod i sin
processledarroll 3) lart sig en handledningsmodell och fatt verktyg som kan anvéndas vid
processledning och processhandledning.

Processledarna har reflekterat Gver de organisatoriska forutsattningar som processledare har i
sitt arbete med Chefoskopet i en ledningsgrupp. Processledarna anser att Chefoskopet
behover forankras mer i organisationen an vad som gjorts och att cheferna behtver ha 6kad
k&nnedom om vad organisatoriska forutsattningar innebér for chefer i Goteborgs stad. De



efterfragar ocksa att kommunikationsvagar etableras i staden sa att processledarna lattare kan
mobilisera de som berdrs av forandringen.

Processledarna har reflekterat Gver behovet av att klargéra roller och ansvar. De har
aterkommande behovt klargéra processledarrollen for ledningsgruppen. De har diskuterat
vikten av att ledningsgruppen tar sitt dgandeskap i arbetet med Chefoskopet och att formerna
for samarbetet mellan processledaren och ledningsgruppen blir tydligt. Ibland har vissa delar
av Chefoskopet nedprioriterats. Nar detta har skett pa processagarens initiativ ar det viktigt
att processagaren ocksa forstar att det ar han eller hon som behover ta ansvar for
konsekvenserna av att malen med specifika delar av Chefoskopets kan behéva omformuleras.

Ett tredje tema som processledarna har identifierat ar vikten av att ha goda kunskaper i
gruppdynamik for att kunna:

a) bidra till att skapa ett klimat for dialog och nyfikenhet i ledningsgruppen

b) stotta ledningsgruppen i beslutsfattande

c) bemota tvivel i ledningsgruppen och motverka att enskilda medlemmars tvivel sprids
till andra

Det fjarde temat har handlat om processhandledningen som en kontinuerlig larprocess. Enligt
Kolbs modell har processledarna identifierat tva teman som kan kategoriseras som abstrakt
tdnkande som kan bidra till att processledarna kan dra slutsatser om hur de kan agera i sin
processledarroll. De teman som processledarna har reflekterat ver ar:

a) Forandringar kontra forbattringar som handlar om ett ifragasattande om ledningsgruppen
genomfor forandringar pa djupet med hjalp av Chefoskopet, alternativt om de mer ytligt
agnar sig at forbattringar som egentligen inte gor nagon skillnad.

b) Behov av kunskap om att flytta fokus fran individ till systemperspektiv. Processledarna
har upplevt utmaningar nar diskussionen i ledningsgruppen har krévt att kontextuella
faktorer tagits i beaktande. Processledarna uppmuntrar Goteborgs Stad till att utbilda
chefer om flernivateori samt reflekterar sjalva Gver hur de kan processleda sa att
ledningsgruppen ser vad de behtver géra och var ansvaret ligger

Slutsatser

Sammantaget visar rapporten att processledarna har fatt olika stéd genom Sunt arbetslivs
material om Chefoskopet, genom metod- och processhandledning. Detta har uppskattats.
Dock efterfragar de stod till exempel fran Sunt arbetsliv nar tekniken inte fungerar med
Chefoskopet. Vidare efterfragar de ett 6kat stod fran Goteborgs Stad och foreslar att staden
att bygga en organisation som har plats for arbetet med Chefoskopet. Processledarna behéver
veta vilka som kan hjalpa dem i arbetet och dven stalla fragor till. De efterfragar dven en
arena for dialog och planering med nyckelpersoner och férvaltningsdirektoren.

Rekommendationer till Géteborgs Stad

Aven om det finns omfattande vagledning tillganglig for processledare pa Sunt arbetslivs
hemsida sa ar informationen om processledarnas processinriktade arbete avsevart mer
begransat. Processhandledningen har dérmed varit ett stéd och bidragit till att starka
processledarnas forutsattningar att arbeta med Chefoskopet.

Rekommendation 1: Fortsatt erbjuda processhandledning i grupp till processledare.



For att undvika fundamentala attributionsfelet behtéver chefer i Goteborgs stad 6ka sina
kunskaper om flernivateori. Processledarnas reflektioner i processhandledningen har visat att
aven ledningsgrupperna behover flytta fokus frdn individnivd till grupp- och
organisationsniva. Ett individperspektiv riskerar att bidra till att ledningsgrupperna inte
arbetar med forandringar av systemen, utan enbart strévar efter forbattringar. Detta ar en
viktig signal och lardom for Géteborgs Stad.

Rekommendation 2: Utveckla Géteborgs stads chefer i flernivateori.

Erfarenheterna av att vara processledare fér Chefoskopet har medvetandegjorts inom ramen
for processhandledningen. Dérmed har Goteborgs Stad skapat en pool av erfarna
processhandledare som har vuxit i sitt larande. Processledarna har god kompetens och har
genom sina erfarenheter fatt lardomar som Goteborgs Stad kan anvéanda i det fortsatta arbetet
med Chefoskopet och annat forandringsarbete. Vidare kan gruppen av processledare vara
behjélplig i ett fortsatt arbete med att implementera Chefoskopet i Géteborgs Stad.

Rekommendation 3: Ta till vara den nya poolen av duktiga processledare.
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2. Inledning

En av offentlig sektors stora utmaningar handlar om kompetensforsorjning. Det ar svart for
manga offentliga organisationer att attrahera, rekrytera och behalla personal. Sarskilt svara
utmaningar har vard, skola och omsorg som drabbas dubbelt av en aldrande befolkning i
samhaéllet. Dels &r det manga medarbetare och chefer som &r pa vég att ga eller redan har gatt
i pension, dels &r det allt fler aldre som &r i behov av vard och omsorg. Offentlig sektor har
darmed ett skriande behov av att anstélla personal, men utmanas av att konkurrensen om nya
medarbetare hardnar eftersom antalet personer i arbetsfor alder i Sverige ar begransat. For att
vélfarden ska fungera behover offentlig sektor attrahera och rekrytera ny personal. Da
behdver goda arbetsvillkor och en arbetsmiljo som &r hallbar och halsoframjande for alla
anstéllda kunna erbjudas.

Arbetsforhallandena i vanliga yrken inom valfardssektorn var mycket goda pa 1990-talet.
Mycket tyder pa att forhallandena har forsamrats avsevart sedan dess. Forskare menar att
denna forsdmring bland annat &r en konsekvens av new public management som infordes
som styrmodell pa 1990-talet i offentlig sektor och som uppfattas ha paverkat effektiviteten
och arbetsmiljon negativt (Harenstam & Ostebo, 2014a). Idag beskrivs arbetsférhallandena
for samma yrkesgrupper vara bland de samre (Ostebo & Harenstam, 2013). Arbetsmiljon
anses vara eftersatt och riskera medarbetarnas halsa. En konsekvens &r att manga kommuner
har hdga sjukskrivningstal. Vidare valjer manga befintliga medarbetare att lamna sina arbeten
i fortid (Corin & Bjork, 2017).

Det &r cheferna som &r ansvariga for medarbetarnas arbetsmiljo och som i forlangningen
paverkar medarbetarnas halsa, prestation och motivation. Chefer har darmed en stor betydelse
for att skapa valfungerande och hallbara organisationer och kan sagas ha en nyckelfunktion i
valfardsuppdraget och kommunernas utmaningar (SKR, 2023). Det ar forsta linjens chefer
som forvantas hantera och balansera forvantningar och krav, alltifran den politiska nivan till
medarbetarna som utfor arbetet (Sunt arbetsliv, Chefios, ud).

Det finns sdvél svensk som internationell forskning om hur medarbetares arbetsmiljé kan
undersokas och forbattras. Aven om det de senaste aren funnits ett fornyat intresse for chefers
arbetssituation (se Harenstam & Ostebo, 2014a for en dverblick) sa finns det avsevart mindre
forskning som fokuserat pa chefernas egna arbetsvillkor, arbetsmiljé och vélbefinnande.
Mycket tyder pd att forsta linjens chefer, till exempel inom &ldreomsorgen, ofta har bristande
forutsattningar for att utféra sina uppdrag (SKR, 2023), men det finns fa vetenskapliga
studier som undersokt detta. Det behdvs mer vetenskaplig kunskap om chefers forutsattningar
och mer kunskap om hur organisationer i praktiken kan arbeta med att forbattra chefers
organisatoriska forutsattningar att utfora sitt uppdrag och samtidigt ma bra (Corin & Bjork,
2017).

Ett forsknings- och utvecklingsprojekt som har fatt stor spridning i svensk offentlig sektor &r
Chefiosprojektet som genomfordes mellan 2008-2014 och projektleddes av professor Annika
Harenstam vid Institutionen for sociologi och arbetsvetenskap, Goteborgs universitet
(Harenstam & Ostebo, 2014a). Det dvergripande syftet var att i samverkan med praktiker
“utveckla kunskap om sambanden mellan organisatoriska forutsattningar for chefskap och
verksamhetens arbetsmiljo, hdlsa och prestationer i kommunala férvaltningar”. Dessutom
syftade projektet till att ”prova, vidareutveckla och sprida kunskap om en utvecklingsmodell
och verktyg som fungerar i politiskt styrda organisationer for att forbattra bade



verksamhetens utvecklingsforméiga, effektivitet och arbetsmiljé” (Hirenstam & Ostebo,
2014a, s 14).

Baserat pa erfarenheter och resultat fran Chefiosprojektet har ett verktyg som kallas
Chefoskopet utvecklats. Chefoskopet riktar fokus pa chefers organisatoriska arbetsmiljo och
ar till for att organisationer systematiskt ska kunna arbeta med att utveckla chefers
organisatoriska forutsattningar att utfora sitt uppdrag med fokus pa att forsta, utforska och
forandra. Sunt arbetsliv, som drivs av arbetsmarknadens parter inom kommun, region och
kommunala foretag, star bakom verktyget som idag finns att tillgd pa:
https://chefoskopet.suntarbetsliv.se/start/

Den hér rapporten handlar om hur offentlig sektor med hjalp av processledare kan anvanda
Chefoskopet for att forandra chefers forutsattningar att utfora sina uppdrag samt fokuserar pa
hur processhandledning kan anvandas som stod for processledarna som planerar och driver
forandringsarbetet.

Resultaten i rapporten ar baserade pa de erfarenheter som framkommit vid handledning av
processledare som genomfort Chefoskopet 2021-2022 i fyra forvaltningsledningar/
ledningsgrupper i Goteborgs Stad. | foljande rapport kallas bade forvaltningsledningar och
ledningsgrupper fortsittningsvis bara “ledningsgrupper”. Rapporten ar forfattad av Karin
Allard, lektor i psykologi vid Institutionen for sociologi och arbetsvetenskap, Goéteborgs
universitet, pa uppdrag av Stadsledningskontoret i Goteborgs Stad.

2.1 Goteborgs Stads samarbete med forskningsprojekt om chefers
organisatoriska forutsattningar

Goéteborgs Stad ar en stor och komplex organisation som arbetar inom manga olika
verksamheter (Ostebo & Harenstam, 2013) som ocksd har lang erfarenhet av att bade
samarbeta med forskare och att arbeta med chefers organisatoriska forutséattningar.

Redan 2002 initierades ett samarbetsprojekt mellan Goteborgs Stad och Arbets- och
miljomedicin vid Goteborgs universitet. Projektet kallades for SAMS-projektet och startade
med en strategisk satsning for att minska sjukfranvaron i Goteborgs Stad. Olika
hélsoframjande satsningar genomfordes i stadens olika stadsdelar. Forskarna projektleddes av
professor Lotta Dellve och deras arbete syftade till att (a) 6ka kunskapen om forhallanden pa
individ-, grupp-, eller organisationsniva som har betydelse for genomférande, effekt och
utvardering av halsoframjande satsningar, samt (b) genomféra processtdd i den utvecklade
satsningen med ledarstdd samt uppféljning av den. Bland annat bestod forskarnas arbete av
kartlaggning och analys av chefers forutsattningar, tankar och strategier i implementering
samt arbete under implementeringsprocessen (Dellve, Hasselgren, Allard & Béack Andersson,
2020).

Projektet ledde till att stadens redovisning av sjukfranvaro forandrades. Projektet bidrog dven
till Sveriges Kommuner och Landstings (SKL) utveckling av nationella riktlinjer for
sjukfranvaro. Projektet utvecklade och provade ett arbetsmaterial for att stodja
hélsoframjande ledarskap och medarbetarskap (Dellve et al, 2020). Efter SAMS-projektet
medverkade Goteborgs Stad i Chefiosprojeket. Bada projekten bidrog till kunskap om chefers
organisatoriska forutsattningar att utféra sina uppdrag.


https://chefoskopet.suntarbetsliv.se/start/

Goteborgs Stad har aterkommande efter samarbetet med dessa forsknings- och
utvecklingsprojekt fortsatt att fora upp chefers forutsattningar pa agendan i stadens skilda
organ och i olika kommunala projekt. Detta ledde till att Goteborgs Stad, ar 2018 genomforde
ett pilotprojekt dar Chefoskopet testades i en av stadens stadsdelsforvaltningar (Goteborgs
Stad, 2019). Sedan 2018 arbetar Goteborgs Stad med att pa sikt implementera Chefoskopet i
ledningsgrupper. Chefers organisatoriska forutsattningar for att kunna genomfdra sina
uppdrag har varit en prioriterad fraga som varit férankrad och beslutad om av
kommunfullmaktige och kommunstyrelsen (Dellve et al, 2020).

Nar Goteborgs Stad ar 2019 lanserade ett program for attraktiv arbetsgivare (2019-2023)
beslGts att en omorganisation skulle goras. Arbetet med omorganisationen startade ar 2020
med en kartlaggning som genomfordes i samarbete med flera forskare fran Institutionen for
Sociologi och arbetsvetenskap, Goteborgs universitet, under ledning av professor Lotta
Dellve. Kartlaggningen aterkopplades till alla forvaltningar. Inom ramen for programmet
attraktiv arbetsgivare mobiliserades ett intresse att arbeta med att utveckla chefers
organisatoriska forutsattningar (Dellve et al, 2020) vilket ledde till att stadsledningskontoret
initierade och planerade ett omtag med Chefoskopet och Goéteborg Stad beslutade att
ateruppta arbetet.

Under hosten 2020 bjod Goteborgs Stad in flera forvaltningar att genomféra Chefoskopet
som skulle ledas av processledare som rekryterades inifran den egna organisationen. Alla
processledare var medarbetare i Goteborgs Stad med sarskild kompetens och intresse for
forandringsarbete. | februari 2021 utbildades processledare i Chefoskopet genom att de
medverkade i ett par utbildningsdagar samt i en efterféljande seminarieserie med support och
operativ kunskap. Seminarieserien erbjods parallellt med genomféranden av Chefoskop i den
egna organisationen.  Utbildningen och seminarieserien syftade till att ge
kompetensutveckling for att kunna facilitera nyttjande av verktyget och hur processen ska
ledas for att na 6nskade effekter. Utbildningen med seminarieserien gavs inom ramen for ett
ESF-projektet som Sjuharads samordningsforbund ledde och som kallas ”PR-Halsa i hallbart
arbetsliv” (www.sjusam.se/pr) under ledning av projektledare Asa Lisevall och i samarbete
med Goteborgs Stads stadsledningskontor.

Fran varen 2021 erbjods processledarna kontinuerligt stod i form av bade metod- och
processhandledning. Metodhandledningen erbjéds av Elisabeth Palmér och Annika
Andersson fran stadsledningskontoret i Goteborgs Stad som tidigare genomfort Chefoskopet i
den egna organisationen som ett pilotprojekt. Stadsledningskontoret beslot att erbjuda
processledarna extern processhandledning och uppdrog till Karin Allard, legitimerad
psykolog och lektor i psykologi, vid Institutionen for sociologi och arbetsvetenskap,
Goteborgs universitet, att vara processhandledare.


http://www.sjusam.se/pr

3. Syfte

Rapportens syfte &r att bidra med kunskap om processledares erfarenheter av att i praktiken
utveckla chefers organisatoriska forutsattningar med stéd av en strukturerad metodik,
Chefoskopet.

Rapporten har tva fokus:

1. att beskriva den teoretiska och erfarenhetsbaserade bakgrunden till och
utformandet av processhandledning som genomforts i Goteborgs Stad 2020-2021.

2. att redovisa och diskutera de erfarenheter som processledarna har identifierat,
diskuterat och reflekterat dver i samband med processhandledningen.

4. Bakgrund

4.1 Chefiosforskarnas syn pa chefers organisatoriska
forutsattningar

Chefiosprojektet skapades utifran vetskapen om att arbetsvillkoren hade forsamrats i offentlig
sektor samt antagandet om att arbetsvillkor paverkar chefernas mojlighet att utfora sitt
uppdrag att leda och utveckla sin verksamhet och samtidigt ma bra. | stallet for att i enlighet
med tidigare chefs- och ledarskapsforskning underséka hur en bra chef ska vara utifran
exempelvis personlighet eller ledarstil formulerades den 6vergripande forskningsfragan i
Chefios utifran ett organisationsperspektiv. Forskarna ville undersoka hur organisationer som
4r attraktiva att arbeta i som chef ska utformas (Harenstam & Ostebo, 2014a).

Enligt forskarna inom Chefiosprojektet behéver bade organisationsstrukturer och psykosocial
arbetsmiljo inkluderas i begreppet organisatoriska forutsattningar (Corin & Bjork, 2017).
Forskarna ville darfor undersoka strukturella faktorer som skapar forutsattningar och styr
chefernas mojligheter. Chefiosprojektets fokus riktades mot forutsattningar, handlingar och
konsekvenser och inte mot chefers personlighet och ledarstilar. Detta innebar att
Chefiosprojektet utgick fran att forutsattningarna och omstandigheterna for chefskap
teoretiskt borde kunna skilja sig at mellan olika verksamheter och forvaltningar — dven inom
samma kommun (Harenstam & Ostebo, 2014a).

Vidare utgick forskarna frén att de strukturella faktorerna “pédverkar den psykosociala
arbetsmiljon, det vill sdga de krav som finns i arbetet i relation till de resurser som finns for
att hantera kraven”. Darfor valde Chefiosprojektet en utveckling av Job demands-resources
modellen (Bakker & Demerouti, 2007) som utgangspunkt. Det &r en balansmodell dar den
psykosociala arbetsmiljon beskrivs och analyseras utifran bade krav och resurser, dar “krav i
arbete ses som en bestimningsfaktor for hdlsa” medan resurser “pdverkar prestation,
motivation och engagemang” (Corin & Bjork, 2017, s 21). Inom Chefiosprojektet anvéndes
chefsspecifika krav och resurser som hade identifierats av andra studier.
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Nagra av Chefiosprojektets forskningsfragor handlade om:

1. Vad behover en chef for att kunna gora ett bra jobb?

2. Vilka forutsattningar har kommunala chefer att leda sina verksamheter?

3. Hur kan arbetsmiljon forbattras for att undvika onodig stress och negativa
halsoeffekter?

Resultaten fran Chefiosprojektet visade att den psykosociala arbetssituationen for chefer i
offentlig sektor varierar. Chefiosforskarna fann forvisso manga chefer i offentlig sektor som
hade en god arbetssituation. Men de fann ocksd manga chefer som var pressade av en hog
arbetsbelastning, ett stort personalansvar och knappa resurser. Cheferna hade inte
forutsattningar att gora ett bra jobb utifran de krav som stalldes och de riskerade sin egen
halsa. Ett annat resultat handlade om strukturella och kénade skillnader som var avhangigt av
var i offentlig sektor som cheferna arbetade. Cheferna inom de kvinnodominerade
verksamheterna skola, vard och omsorg arbetade ofta under samre forhallanden och upplevde
mer obalans i sin arbetssituation &n manga chefer som arbetade inom de mansdominerade
tekniska verksamheterna.

Nagra organisatoriska strukturer visade sig ha sarskilt stor betydelse for chefers
arbetssituation; ett tydligt och avgransat chefsuppdrag, antalet medarbetare per chef, tillgang
till valanpassade administrativa stodresurser och forum for dialog mellan nivaer och
funktioner i organisationen om bade budget, verksamhet och personalfragor.

Sammanfattningsvis hade Chefiosprojektet ett flernivaperspektiv som innebar att forskarna
tog hénsyn till “alltifrén forhallanden pa makroniva (sdsom édgarskap, globalisering, lagar och
regler och annat som paverkar styrning av organisationer och dess medlemmar) till
forhallanden pd mesoniva (sdsom organisering, ledningssystem och arbetsmiljo,
resursallokering) som paverkar individers arbetsataganden, arbetsforhallanden, motivation
och hilsa” (Harenstam & Ostebo 2014b, s 151). Forskarna fann systematiska skillnader
mellan de olika verksamheterna som studerades. Vidare fann de att chefers arbetsmiljo gar att
forsta utifrdn de organisatoriska forutsattningarna som cheferna har for att gora sitt jobb.
Resultaten visade ocksa att arbetsmiljoriskerna i stort handlar om hog arbetsbelastning med
ansvar for alltfor manga medarbetare, otillrackligt administrativt stod, bristande mandat och
otillracklig dialog om uppdraget. Chefiosprojektet visade att en organisation behdver forstas
utifrdn ett helhetsperspektiv. med tyngdpunkt pa ett strukturellt perspektiv (Goteborgs
universitet,2020).

4.2 Organisatoriskt forandringsarbete

Organisationers arbete med att undersoka och forandra chefernas organisatoriska
forutsattningar kan ses som ett organisatoriskt forandringsarbete. Forskningslitteraturen
skiljer pa tva typer av organisatoriska forandringar. Forandringarna kan harledas till ett
externt framvaxande tryck pa att organisationen ska forandra sig. Alternativt kan de vara
planerade och initierade inifran organisationen (Andersson, Gillberg, Lindgren & Dellve,
2021).

Vid en planerad forandringsprocess ar det viktigt att nd malet. Men &ven processen i sig ar

minst lika viktig. Alla grupper som arbetar i organisationer &r beroende av den organisation
som de verkar inom (Jern, 2010). Darfor ar det viktigt att mobilisera de individer som berérs
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av forandringen. Forandringsprocessen maste fa ta tid och behdver inkludera larande bade pa
ett perso2nligt och organisatoriskt plan (Heifetz, 1994). En planerad fordndring kan ses som
en process som utvecklas och sker over en viss tid, bestdr av en serie handelser och
handlingar, och att man bygger vidare pa det som har gjorts och de villkor som géller i varje
aktuellt lage (Hultberg & Winroth, 2017; Salmela, 2012).

4.3 Perspektivmedvetenhet

Manga ganger anvands forklaringar pa individniva, sdsom personlighet eller ledarskapsstil,
for att forklara det som sker i en arbetsgrupp eller i en organisation. Ofta gloms kontextuella
faktorer bort, trots att de paverkar individerna i organisationen. Harenstam & Ostebo (2014b,
s151) efterfragar ett kontextuellt perspektiv och héavdar att ett sadant perspektiv bidrar till att
rikta > intresset till strukturella faktorer for att undvika att individer tillskrivs som ansvariga
for faktorer som ligger utanfor deras kontroll”. Nar forklaringar som bortser fran de
kontextuella faktorerna anvands och man i stallet enbart utgar fran att orsakerna till andras
beteenden ligger inom individerna, sdsom deras personlighet, kallas det inom gruppsykologin
for det fundamentala attributionsfelet (Jacobsson & Akerlund, 2019).

For att inte bidra till en felaktig analys och missriktade atgarder utifran det fundamentala
attributionsfelet behdver analyser av skeenden utifran flera nivaer inkluderas, med andra ord
saval individniva som kontextuella nivaer behover beaktas. Detta resonemang bygger bland
annat pa Levins filtteori och begreppet “Life space”. som kan definieras som den
psykologiska kontext som varje person upplever. Utgangspunkten i Levins teori ar att
individens beteende ar en funktion av bade personen och kontexten (Kolb & Kolb, 2005).

Utifran detta resonemang har flernivateori (multilevel theory) utvecklats. Det innebar att
organisationer har flera integrerade systemnivder som behover beaktas; individ- grupp-
organisation- och samhéllsniva. Varje niva utgor kontexten for nivan som &r under och
existerar i relation till den ovanstdende systemnivans kontext. De olika systemnivaerna
paverkar darmed varandra kontinuerligt (Dellve, & Eriksson 2020; Jacobsson & Akerlund,
2019, s 32).

Ledarskapsforskningen och chefsutbildningar har under lang tid betonat den enskilda chefens
betydelse for att en organisation ska utvecklas och vara valfungerande. Antagandet bakom
denna ansats har varit att en “vélfungerande chef ocksa far en vilfungerande organisation”
(Ostebo et al, 2013, s 11). En konsekvens av att forskningen i s& stor utstrackning har
fokuserat pa chefen som individ &r att chefs- och ledarskapsforskningen framfér allt har
undersokt chefers personlighetsdrag, fardigheter, ledarskapsstilar och strategier (Corin &
Bjork, 2017).

Aktuell forskning har visat att chefsarbetet &r beroende av de organisatoriska forutsattningar
som cheferna har for att fullgora sina uppdrag (Corin, Babapour Chafi & Fagerlind Stahl
2023; Corin & Bjork, 2017). Saledes behover ledarskap och chefskap analyseras aven utifran
chefens organisatoriska kontext. Dessa resultat ar avgorande, inte minst for offentlig sektor
och vélfardssektorn dar status, 16n och handlingsutrymme har forsdmrats for forsta linjens
chefer.

12



Cheferna behdver goda forutsattningar for att utdva sitt ledarskap och chefer “maste befinna
sig i en miljé dar han eller hon har mojlighet att utvecklas och har mojlighet att utveckla sin
organisation” (Ostebo et al, 2013, s 11).

4.4 Processledare

Det maste finnas en person som kan axla en central roll och driva och planera
forandringsarbete. En sadan person har ofta rollen som processledare och kan rekryteras
internt, eller vara en externt anlitad konsult. En intern respektive extern konsult gor i det stora
hela samma saker, men forutséttningarna ar olika och paverkar processledaren pa flera sétt.
En extern konsult, hyrs in utifran och stannar under kontraktstiden, innan de lamnar (Lacey,
1995). Den interna konsulten far uppdraget att arbeta med organisationsforandring eller
organisationsutveckling inom ramen for sin vanliga roll i arbetet (Brown & Grant, 2010;
Lacey, 1995). En intern konsult &r anstalld i organisationen och rapporterar vanligen till
chefer inom organisationen (Lacey, 1995).

Det finns for- och nackdelar med att vara extern respektive intern konsult. Lacey (1995)
beskriver i en forskningsoversikt bland annat att det ofta gar fortare for en intern
forandringsledare att komma igdng med arbetet, att det &r en fordel att som intern konsult
kanna till méanniskorna i organisationen, organisationens processer och verksamhet och ha
kédnnedom om det som kan vara bristfélligt. En annan fordel ar att en intern konsult har battre
maojlighet att rora sig Over organisatoriska enheter. En nackdel kan vara att internkonsulten
forvantas kunna arbeta med alla medarbetare, oavsett relationerna till dem. En annan nackdel
ar att en internkonsult ofta far uppdraget informellt och inte skriftligt.

Lacey (1995) rekommenderar organisationer att skriva kontrakt med internkonsulter som
bland annat bor innehdlla information om hur mycket tid som internkonsulten ska lagga pa
forandringsarbetet, information om konsultens roll, hur goda och daliga nyheter ska
kommuniceras och hur 6ppen eller sluten férandringsprocessen ska vara.

Vidare behover internkonsulten Kklargbra och bevaka sin roll kontinuerligt i
forandringsarbetet. Det ar inte ovanligt att internkonsulten pressas att géra mer an vad
uppdraget var planerat att innehalla. Internkonsulten behdver darfér vara noga med att
tydliggdra sin roll gentemot olika intressenter och behdver skapa ett handlingsutrymme for att
kunna séga nej (Lacey, 1995).

4.5 Handledning av processledare

For att stotta processledare i det processinriktade arbetet med en grupp kan organisationen
erbjuda handledning. Syftet med handledning ar enligt Gjems modell (Hartzell, 2004) att
kunna se sig sjalv och den verksamhet man bedriver med en viss distans, samtidigt som man
befinner sig mitt i handlingens centrum. Vidare ska handledningen syfta till ett konstant
larande (Holmberg, 2000).
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4.5.1 Olika typer av handledning

Att handleda eller coacha individuellt eller i grupp. Individer kan handledas eller coachas
enskilt eller i grupp. Mycket av forskningslitteraturen handlar om enskild handledning och
enskild coaching, men det finns ocksa viss forskning om bade grupphandledning och
gruppcoaching.

Bernler & Johnsson (1985) identifierade att grupphandledning har pedagogiska foérdelar
jamfért med handledning av enskilda individer. Gruppdeltagarna lar sig av varandras
erfarenheter. Vidare kan fler idéer, synpunkter och kunskaper foras in i diskussionen jamfort
med om det &r individuell handledning. Aven feedbacken frn gruppen blir mer varierad.
Vidare kan gruppdeltagarna dela sina erfarenheter av likartade problem och 16sningsforsok
och medlemmarna far stod av varandra. Gruppmedlemmarna upplever ocksa en kéansla av att
inte vara ensam (Bernler & Johnsson, 1985). Man upplever att andra har liknande svarigheter
och problem.

Coaching har som syfte att frigéra manniskors potential (Gjerde, 2004). Det &r inte coachens
uppgift att ha svaren, eller I6sningarna (Kellheim & Weide, 2013). FOr att coachningen ska
bli effektiv och andamalsenlig maste deltagarna sjélva vilja delta och de som blir coachade
har ett delat ansvar for att processen skapas. Coachen blir en samarbetspartner, det ar till
exempel deltagarna som far sammanfatta.

Grupphandledning och gruppcoaching &r en mer komplex social process dar det &ar viktigt att
handledaren/coachen underhaller gruppens samspel. Grupphandledaren/coachen behéver ha
god kénnedom om gruppdynamik, grupputveckling och gruppklimat. Det é&r
grupphandledaren/coachen som ansvarar for att samordna och leda gruppens arbete (Jern,
2010). Det &r viktigt att alla k&nner sig delaktiga, att det finns en trygghet och fortroende
(Kellheim & Weide, 2013). Det ar ocksa viktigt att hantera etiska fragor, sasom
konfidentialitet och sakerstalla att alla &r 6verens om vad som galler (Brown & Grant, 2010).

Metodhandledning. Nar gruppen arbetar utifran en specifik metod syftar metodhandledningen
till att hjalpa de som handleds att anvanda metoden pa bésta sétt.

Processhandledning. Processhandledningen &r tankt att stotta processledarnas arbete med den
grupp de processleder. Processhandledningen syftar till att ge processledarna stod i att
utveckla sin processledarroll, ge processledarna en metod for att processleda i grupp och
hjélpa processledaren att forsta grupprocesserna i den grupp de leder.

Processhandledning kan ha manga likheter med det som Schein (1990) Kkallar
processkonsultation. Schein (1990) tar sin utgangspunkt i att individer ofta inte vet vad deras
problem &r, aven om upplevelsen &r att nagot ar fel. Den som handleds behdver vanligen
hjalp for att ta reda pa vad det ar. Schein menar att nar klienter har identifierat problemet, vet
de sjalva ofta vad som kan hjélpa, eftersom de ké&nner till sin grupps eller organisations
kultur. FoOr att hjalpa individen att identifiera problemet behdver individen och konsulten
utveckla en dmsesidig efterforskande process, som skapar en kansla av delat ansvar for att
fundera ut vad som ar fel och hur det kan l6sas. Schein betonar att det ar klienten som ska
fortsatta dga sina problem.
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Processhandledningen har ocksa likheter med coaching. Vanligen innebar coaching att det ar
en person som dr coach och en person som blir coachad (en dyad). Exempelvis ligger
ansvaret for att satta agendan, stalla upp mal, fatta beslut och genomfora dessa hos den som
blir coachad. Coachen behdver ha processkompetens, men ska inte lara ut eller bedriva
undervisning. En coach ska lyssna aktivt, vara nyfiken och ha fokus pa handling och
inlarning (Gjerde, 2004).

4.6 Grunder i processhandledning i grupp/gruppcoaching

Den samlade litteraturen om grupphandledning, gruppcoaching och processhandledning
betonar nedan aspekter fér processhandledningen:

4.6.1 Forstaelse for gruppens dynamik

Processhandledaren behdver goda kunskaper i gruppdynamik for att kunna facilitera gruppen
och efterstrava att gruppen utvecklas till en mogen grupp som hjalper och stottar varandra
och dar gruppmedlemmarna kénner trygghet.

4.6.2 Sammanhangsmarkering

For att skapa trygghet och sammanhallning behdver handledaren initialt
sammanhangsmarkera. Det innebér att handledaren tydliggdr “’sin egen position i forhdllande
till den eller de méinniskor som man triiffar” (Sirius Handledningsinstitut, ua). Handledaren
behdver klargora syftet med handledningen, klargéra vem som &r uppdragsgivare, vilka som
ingar i gruppen, vilka relationer som finns mellan medlemmarna i gruppen och vilka roller
som handledare och handledda har. Handledaren behdver vidare klargora forvéantningar pa
varandra och klargéra vad processhandledning innebar. Handledaren behdver ocksa komma
overens med gruppen om ett etiskt forhallningssatt, till exempel om sekretess ska rada och att
det som sags i gruppen stannar dar, och vilken aterkoppling som handledaren kan ge till
organisationen eller uppdragsgivaren.

Vanligen utgor en del av sammanhangsmarkeringen att handledaren och gruppen gor ett
kontrakt som bada parter har varit med och formulerat. Av kontraktet ska det framga var och
hur ofta och hur lange man ska traffas. Vidare bor det framga att alla ska anstranga sig for att
komma varje gang. Handledaren behover dven beratta om handledningen ska dokumenteras,
och vad dokumentationen ska anvéndas till (Bernler & Jonsson, 1985; Dahl & Granhof Juhl,
2013; Hawkins & Shohet, 2018).

4.6.3 Frigdrande regler

Inledningsvis dr det viktigt att introducera frigérande regler i handledningsgruppen.
Frigorande regler handlar om att “’etablera trygga och sékra former for att dela perspektiv och
sjalvstandigt reflektera kring foreteelser pa arbetsplatsen” (Lindgren, 2018). En frigérande
regel ar att handledaren sakerstéller att alla gruppmedlemmar far talutrymme vid varje
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tillfalle. En annan frigérande regel ar att handledaren betonar att argumentation och
ifrdgasattande inte ar tillatet. Processledarna uppmuntras i stéllet att “stalla fragor for att
béattre lara kdnna berattelsen och beréttaren” (Andersson et al, 2021, s 16).

4.6.4 Aktivt lyssnande

Att lyssna innebér att nagon tar emot det som ségs, att personen tolkar och analyserar det som
sags och darefter agerar. Nar man lyssnar pa nagon annan innebar det att vi bekraftar den
personen (Gjerde, 2004).

Syftet med aktivt lyssnande ar att lyssna pa ett sadant satt att den som pratar far en klarare
forstaelse for sin egen situation sa att hen kan handla mer dndamalsenligt (Gjerde, 2004, s
114). En konsekvens av att uppleva att den man pratar med lyssnar lyhort, &r att den som
pratar blir tydligare med vad han eller hon kanner och ténker. Det gor att gruppmedlemmar
lyssnar mer pa varandra, argumenterar mindre, och blir mer 6ppna for andras perspektiv
(Rogers & Farson, 2007). Aktivt lyssnande syftar till att den som lyssnar ska kunna se saker
fran nagon annans synvinkel (Gjerde, 2004). Risken att bli kritiserad minskar och den som
pratar upplever att han eller hon bidrar med nagot viktigt i samtalet (Rogers & Farson, 2007).
Det aktiva lyssnandet uppmuntrar &ven den som pratar till egenreflektion, handling och
inlarning (Gjerde, 2004).

4.6.5 Nyfiken installning

Att vara nyfiken pa den andra personens berattelser innebér att samtalet kommer att riktas
mot den som coachas och fokusera pa den coachades tankar, handlingar och inlarning. Bade
coachen och de andra gruppmedlemmarna bor ha en sadan nyfiken installning (Gjerde, 2004).

4.6.6 Dela varld

Att dela varld handlar om att “se helheten ur olika perspektiv. Malet &ar att dela
verklighetsbeskrivning och tillsammans identifiera och prioritera utvecklingsbehov och
atgirdsforslag” (Sunt arbetsliv Dela vérld, ud).

4.6.7 Inriktning pa handling och larande

Handledning ska vara baserat pa ett kontinuerligt larande och darmed syfta till “att hjélpa den
eller de handledda att battre anvanda sig sjalva, sina kunskaper och erfarenheter i den
praktiska verksamheten” (Holmberg, 2000, s 26). Enligt Gjerde (2004) &r det viktiga att
reflektera och sétta ord pa sina tankar.

Utifran erfarenhetsbaserat larande kan Kolbs modell om larande pa individ- och
organisatorisk niva utgora en grund for det kontinuerliga larandet i handledning. Enligt Kolbs
modell (Figur 1) gar individen eller organisationen igenom en cyklisk process dar
inlarningsprocessen har tva huvuddimensioner: (a) konkreta upplevelser kontra (b) abstrakt
begrepps- och teoribildning samt (c) reflekterande observation kontra (d) aktivt
experimenterande.
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I enlighet med Kolbs modell (se figur 1) har den som handleds en upplevelse av en konkret
héndelse. | nésta steg reflekterar den handledde &ver sin upplevelse (reflekterande
observation). Reflektionen bidrar till att skapa abstrakt tdnkande som kan leda till teori- eller
begreppsbildning som gor att den handledde kan dra slutsatser om det fortsatta handlandet.
Det fortsatta handlandet blir ett slags aktivt experimenterande som blir en konkret upplevelse,
som i sin tur leder till nya reflektioner etc. Det i sin tur &r grunden for att bilda abstrakta
tankemodeller och dra slutsatser for det fortsatta handlandet. Det leder till nya konkreta
upplevelser, som leder till reflektioner osv. (Fry & Kolb, 1979; Holmberg, 2000).

Konkreta upplevelser

. . Reflekterande observatoin
Aktivt experimenterande:

Gora Handla Prova

Abstrakt tankande

Figur 1. Kolbs Idrcirkel, baserat pd Holmberg (2000).

4.7 Handledningsmodell

Baserat pa gruppdynamisk teori vet vi att struktur skapar tydlighet och trygghet for
gruppmedlemmarna (Forstyth, 2019). Aven handledningen behover ha en tydlig struktur
(Bernler & Johnsson, 1985). Den ovan beskrivna sammanhangsmarkeringen och kontraktet
bidrar initialt till struktur i handledningssituationen. Vidare har handledaren ansvar for att
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infora en struktur, en handledningsmodell, som galler for varje handledningsomgang.
Handledningssessioner kan se ut pa olika satt. Andersson et al har utvecklat en modell som
kallas for Perspektivlaboratorier. Den har likheter med psykoterapi-handledning (Hawkins &
Shohet, 2008) och dverensstammer med Kolbs larcirkel da larandet och handlandet ar av
central betydelse. Andersson et al (2021, s 16) beskriver modellen med hjélp av atta steg:

1. Deltagarna presenterar sina beréttelser i form av en mycket kort beskrivning eller en
kort mening.

2. Deltagarna rostar om vilka tva case som ska arbetas med vid det tillfallet.

3. Forsta berattelsen berattas varefter de 6vriga deltagarna stéller perspektivskapande
fragor. Denna del genomfors under ca 10 min.

4. Efter att berattelsen ar fardig far deltagarna fundera éver vilka lardomar som de gjort.
Forst skriver de ner lardomarna. Sist delger den som berattade om sina lardomar.

6. Kort paus.
7. Andra berattelsen arbetas med pa samma satt.

8. Som avslutning reflekterar deltagarna fritt 6ver dagens arbete. Forst skriver de ner
reflektionerna och darefter delar de dem med 6vriga deltagare.

4.8 Chefoskopet som metodik

Chefoskopet ar ett resultat av Chefiosprojektet och ar saledes ett forskningsbaserat verktyg
som ”ligger i linje med foreskrifterna om organisatorisk och social arbetsmiljé” (AFS 2015:4,
Sunt arbetsliv Chefoskopet, ud) och handlar om att forandra och utveckla chefers
organisatoriska arbetsmiljo sa den blir hallbar. Chefoskopet véander sig till ledningsgrupper pa
flera nivaer.

4.8.1 Processagare och processledare

For att genomféra Chefoskopet maste ledningen vara involverad i arbetet och forsta sitt
agarskap av fragorna. Darfor tilldelas en representant fran den overgripande ledningen
agarskap Over arbetet. Vidare behdvs en processledare som leder arbetet i ledningsgruppen
och samarbetar nédra processagaren. Det &r processledaren som planerar och driver arbetet
genom att forbereda och leda aktiviteter men samarbetar med procességaren under processen.
Vidare &ar det processledaren och processagaren, som ska forankra arbetet hos olika
intressenter som till exempel chefer och stédfunktioner, men &ven hos exempelvis politiker
och fackligt aktiva.
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Sunt arbetsliv beskriver pa sin hemsida att processagaren ska:

e Initiera och planera arbetsprocessen samt sdkra finansiering.

e  Rekrytera, och formulera uppdragsbeskrivning for processledare.

e  Sidkerstdlla att arbetsprocessen och resultat forankras pa relevanta nivaer.

e Ansvara for samverkan kring syfte, mal, arbetsprocessens upplagg och resultat.
e  Sakerstdlla att genomférandeplanen motsvarar bestallningen.

e  Fatta beslut vid svarare prioriteringar eller hinder.

e Deltairelevanta aktiviteter, som till exempel analyser och sammanfattningar.
e  Forankra och legitimera arbetet med Chefoskopet i organisationen.

https://chefoskopet.suntarbetsliv.se/start/

Processledaren leder Kkartldggningsarbete, och sammanstéller och analyserar resultat samt
forankrar arbetet med processagaren. Processledaren uppmanas av Sunt arbetsliv att “vaga
utmana organisationen med nya tankar och idéer, bidra med metoder som skapar
forutsattningar for engagemang och som béddar for ett klimat dar manga perspektiv ryms.”
Processledaren ska dven strava efter att skapa forutsattningar for larande och dialog i
ledningsgruppen (Sunt arbetsliv Chefoskopet, ua).

Processledaren ska ga igenom material, planera och genomféra traffar med ledningsgruppen
samt sammanfatta och dokumentera varije steg. Processledarna far stod i sitt arbete med hjalp
av ett rikt material pd Sunt arbetslivs hemsida. Savél kunskap fran forskningsprojektet
Chefios som metodstod finns att tillga digitalt. Dar finns bland annat:

forskning omsatt i praktiskt stod

metoder for att kartlagga chefers vardag

stod for analys och dialog om hur organisationen kan utvecklas
intervjuer med forskare i korta faktafilmer och poddar
kunskaper om nyckelfaktorer for ett hallbart utvecklingsarbete

4.9 Chefoskopets delar

Chefoskopets delar beskrivs pa Sunt arbetslivs hemsida (Sunt arbetsliv processled kunskaper,
ud). Chefoskopet ar uppdelat i en kunskapsdel och en metoddel.

4.9.1 Kunskapsdelen

Kunskapsdelen riktas framfor allt till ledningsgrupper pa 6vergripande niva som kan paverka
verksamhetsnara chefers organisatoriska forutsattningar. Denna del bestar av tre delar som
kallas forsta, utforska och forandra.

Forsta handlar om att processledaren och ledningsgruppen bygger en gemensam forstaelse
for vad organisatoriska forutsattningar for chefer ar.

Utforska handlar om att skapa en gemensam bild av den egna organisationens syn pa chefer
och deras arbetssituation.
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Forandra syftar till att skapa en medvetenhet om ledningens roll i utvecklingsarbetet och att
ledningsgruppen far vetskap om vad som behover goras for att utveckla chefernas
organisatoriska forutsattningar for att utfora sitt uppdrag.

4.9.2 Metoddelen

Metoddelen utgdrs av ett metodstod for processledarna och bestar av fyra steg: inventera
behov, kartlagga, dela varld samt atgarda och félja upp. Processledarna far tillgang till ett
metodstéd med bland annat enkéter och aktiviteter som dr avsedda att anvandas for att
genomfora behovsinventering, systematisk kartlaggning och analys av chefers
organisatoriska forutsattningar. Med hjalp av metodstodet kan verksamhetsnédra chefers
organisatoriska forutsattningar beskrivas och ett faktabaserat underlag skapas. Detta material
kan sedan anvandas for att prioritera och ta fram handlingsplaner for atgarder.
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5. Metod

5.1 Sammanhang

Chefoskopet genomfordes 2020-2021 i Goteborgs Stad som &r arbetsgivare for cirka 55 000
medarbetare som arbetar inom manga olika verksamheter. Goteborgs Stad &r en komplex
organisation (Ostebo et al, 2013) som ocksa har 1ang erfarenhet av att bade samarbeta med
forskare och att arbeta med chefers organisatoriska forutsattningar. Chefoskopet genomférdes
i forvaltningar som fatt forfragan om att delta och som anmalt sitt intresse att delta till
stadsledningskontoret.

5.2 Overgripande design och metodhandledning

Stadsledningskontoret i Goteborgs Stad beslot att prova metodiken “Chefoskopet” i
praktiken. Implementeringen av Chefoskopet hade foregatts av flera omfattande aktiviteter
sasom kartlaggning av organisationen innan en organisationsférandring agde rum, férankring
av Chefoskopet i organisationen och rekrytering och utbildning av interna processledare.
Dérefter genomfordes Chefoskopet i forvaltningar med hjélp av processledare som drev och
planerade arbetet.

Processledarna erbjods kontinuerligt stéd genom metodhandledning. Metodhandledningen
syftade till att hjélpa processledarna att genomféra Chefoskopet i ledningsgrupper. Fokus har
varit pd Chefoskopets metoder och att anpassa Chefoskopet till Goteborgs Stad.
Metodhandledningen har erbjudits fran Stadsledningskontoret.

5.3 Processhandledningens intervention och metodik

Processhandledningen som har erbjudits processledarna har manga likheter med det som
Schein kallar processkonsultation och dven det som kallas gruppcoaching. Processledarna
och processhandledaren har traffats atta ganger digitalt under 2,5 timmar per gang. Tillfallena
for processhandledningen har spridits ut sa att handledning har erbjudits innan uppstart av
Chefoskopet i respektive ledningsgrupp, under arbetet med Chefoskopet i respektive
ledningsgrupp och i slutfasen av genomférandet.

Samtliga handledningstillfallen har genomforts pa samma satt, forutom forsta tillfallet. Vid
forsta tillfallet presenterade processledarna och processhandledaren sig for varandra. Dérefter
beskrev processhandledaren grunderna i processhandledningen och férklarade och
diskuterade innebdrden och vikten av:

e att dela varld

o frigbrande regler, kontrakt och etik

e den konsultativa rollen

¢ sammanhangsmarkering/tydliggérande av rollen
e dialog och nyfikenhet
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Vidare betonades att processhandledningen fokuserar pa processledarnas forutséttningar for
att vara processledare, att det som s&gs i rummet stannar dér med undantag av
sammanfattningar som gruppen beslutar att de vill formedla till Stadsledningskontoret for att
maojliggodra ett organisatoriskt larande.

5.3.1 Processhandledningsmetod

Fran och med att processledarna startat arbetet i sina respektive forvaltningar baserades
processhandledningen pa bland annat Kolbs larcirkel, Bernler & Johnssons (1985)
handledning i psykosocialt arbete och Andersson et al’s (2021) metod som anvants i
perspektivlaboratorier. Handledningsmetoden for processhandledningen inneholl vid varje
handledningstillfalle féljande inslag:

1) Varje tillfalle inleds med en runda dér alla far beratta "var de &r i sitt arbete”.

2) Aktuella teman som gruppen vill diskutera identifieras genom att respektive person
far beratta vad hen vill prata om, sasom en konkret handelse.

3) De identifierade temana diskuteras gemensamt utifran den ordning som
processledarna dnskar.

4) Processhandledaren har ansvar att fordela tiden sa alla processledare ska fa ungefar
lika mycket talutrymme.

5) Handledningstillfallet avslutas med att alla enskilt skriver ner en reflektion som
belyser vad de tar med sig fran dagens dialog. Det kan exempelvis vara en insikt,
lardom eller tanke.

6) Alla formedlar sin reflektion till gruppen.

7) Processhandledaren antecknar reflektionerna.

8) Gruppen beslutar om en sammanfattning av reflektionerna som ska aterkopplas till
stadsledningskontoret for att bidra till det organisatoriska larandet.

5.4 Deltagare

Fem processledare genomfdrde Chefoskopet i fyra ledningsgrupper. En processledare var
ensam processledare i tvd ledningsgrupper. Ovriga tv& ledningsgrupper hade tva
processledare som tillsammans genomférde Chefoskopet. Initialt fanns ytterligare en
processledare med, men nar inte den ledningsgruppen kom i gang med sitt arbete i tid valde
processledaren att [amna gruppen.

5.5 Data

Rapportens datamaterial utgérs av de formulerade sammanfattningar som processledarna har
kommit 6verens om vid varje processhandledningstillfalle och som gruppen gemensamt har
beslutat ska foras vidare till Goteborgs Stad for att bidra till det organisatoriska larandet.
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5.6 Analys

Processhandledaren har analyserat materialet med hjalp av tematisk analys. Vid tematisk
analys identifierades fyra huvudteman teman och &tta underteman:

Huvudteman | Processledar- | Processledares | Att utveckla Process-
rollen forutsattningar | chefers handledningen
att arbeta med forutsattningar
Chefoskopet - ett arbete i
ledningsgrupp
Underteman
Involveringav | Sammanhangs- Tidsdimension
och samarbete markering
med nyckel-
personer

Mobilisera de Gruppdynamiska | Strategier
som berors av utmaningar
forandringen

Igenké&nning och
vi-kénsla

Abstrakta
reflektioner

Tabell 1. Oversikt dver tematisk analys uppdelat p& huvudteman och underteman.

6. Resultat

Rapportens syfte ar att bidra med kunskap om processledares erfarenheter av att i praktiken
utveckla chefers organisatoriska forutsattningar med stéd av en strukturerad metodik,
Chefoskopet. Darfor ar resultatredovisningen nedan baserad pa de fyra huvudteman som
framkom i den tematiska analysen: 1) Processledarrollen, 2) Processledares forutsattningar att
anvanda Chefoskopet, 3) Att utveckla chefers forutsattningar i ledningsgrupp samt 4)
Processhandledningen.

6.1 Processledarrollen

Processledarna har aterkommande diskuterat processledarens roll och de krav som de
behdver stalla pa ledningsgruppen kontra ledningsgruppens krav angdende metoder. De har
upplevt att de har behdvt sta pa sig nar det galler metoder for att varna om forutsattningarna
att genomfoéra Chefoskopet i gruppen. De har diskuterat svarigheter och mojligheter att vara
handledare i sin egen organisation. Och de som har varit tva processledare som har lett
samma grupp rekommenderar starkt att det ska vara tva processledare som leder och planerar
Chefoskopet. | samband med att processledarna avslutade sin medverkan med Chefoskopet i
respektive ledningsgrupp framkom ett behov av att tydliggdra processledarrollens avslut.
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6.2 Processledares forutsattningar att anvanda Chefoskopet

Genom den tematiska analysen identifierades tva underteman som handlade om
processledarnas forutsattningar att anvanda metodiken: involvering av och samarbete med
nyckelpersoner och att mobilisera de som berérs av fordndringen.

6.2.1 Involvering av och samarbete med nyckelpersoner

Processledarna upplever att de har ett starkt behov av en nyckelperson i ledningsgruppen som
de kan ha en dialog om processen med. Vidare uttrycker processledarna ett nskemal om att
processledare och processagare ska boka in regelbundna moten i forvag. Pa dessa moten
behover processledaren och processagaren klargéra vem som ansvarar for vad i de olika
uppgifterna i Chefoskopet. Ett exempel ar den oklarhet som uppstatt till exempel vid
insamling av enkatsvar. Ska processledaren samla in enkaterna? Ska processledaren pdminna
om enkatinsamlingen for att fa in svaren? Processledaren och processagaren behdéver
tillsammans planera for det gemensamma arbetet.

6.2.2 Mobilisera de som berdrs av férandringen

Processledarna har upplevt vikten av att mobilisera de som berors av foérandringen i
organisationen. Processledarna har upplevt att Chefoskopet behdver &nnu mer omfattande
forankring i organisationen och i de forvaltningar det ska genomféras i. De Onskar att
cheferna i Goteborgs Stad hade mer kdnnedom och information om vad organisatoriska
forutsattningar for chefer innebar i Géteborgs Stad.

Processledarna upplever att det finns ett behov av att funktioner och ledningsgruppsnivaerna i
varje organisation delar varld med varandra i storre utstrackning &n vad som gjorts. De
upplever att:

e det behovs mer dialog med olika funktioner for ett mer omfattande
informationsutbyte.

e att kommunikationsvagarna for arbetet med Chefoskopet garna hade kunnat etableras
i forvag.

e olika enheter behdver forsta varandras uppdrag i organisationen for att kunna
samarbeta om Chefoskopet.

e att ledningsgrupper och forvaltningsledningen behdver vara eniga. Ibland har ett
glapp  mellan  avdelningschef ~ och  forvaltningsledning  uppstatt — dar
forvaltningsledningen behover vara tydlig med vad man vill uppna med Chefoskopet.

Ett uttryck for detta ar de strukturella fragor som uppkommit om hur arbetet med
Chefoskopet organiserats. Ibland har det funnits ett behov av att Géteborgs Stads arbete med
Chefoskopet hade varit mer férankrat i organisationen.

Vidare efterlyser processledarna ocksa en diskussion om hur Chefoskopet kan kopplas till

attraktivt arbete, arbetsgivarvarumarket (employer branding) och psykologisk kontrakt
mellan medarbetare och Goteborgs Stad som arbetsgivare.
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6.3 Att utveckla chefers organisatoriska forutsattningar — ett arbete
| ledningsgrupp

Genom den tematiska analysen identifierades tvd underteman som handlade om
processledarnas arbete med att utveckla chefers forutsattningar 1 ledningsgrupp:
sammahangsmarkering och gruppdynamiska utmaningar.

6.3.1 Sammanhangsmarkering

Aterkommande teman har handlat om sammanhangsmarkering och behovet av att klargéra
roller, forvantningar och &4gandeskap. Aven ansvaret for de prioriteringar som
ledningsgruppen onskar gora for att minska omfattningen av arbetet med Chefoskopet
behovde tydliggoras. Behovet av klargérande uppkommer under hela processen.

Klargor rollerna. Det ar dock inte bara gentemot processagaren som processledaren behdver
klargdra sin roll. Processledarna uttrycker ett behov av att klargéra processledarrollen mer
aven i ledningsgruppen. Ledningsgruppen behover en forstaelse for att processledaren har en
konsultativ roll. Klargérandet av processledarrollen ar viktig for att processledarna ska fa ta
ansvar och arbeta med ratt saker. Ibland har 6nskemal funnits om att processledarna ska
utfora uppgifter som eventuellt ligger utanfor uppdraget. Processledarna har reflekterat dver
avslutet med arbetet med Chefoskopet och betonar vikten av att tydliggéra nar
processledarens arbete tar slut och nar processledaren gar tillbaka till sin vanliga roll i
organisationen.

Klargor forvantningarna. Ibland har processledarna upplevt att det har funnits forvantningar
pa dem som inte har varit realistiska. Det ar viktigt att forvantningar uttalas. En sadan fraga ar
till exempel ledningsgruppens forvantningar pa att processledaren ska ta sig an uppfoljning
av Chefoskopet dven efter avslutat uppdrag.

Tydliggér  ledningsgruppens  &gandeskap. Processledarna har behovt tydliggéra
ledningsgruppens agandeskap kontinuerligt och upprepade ganger. En lardom ar att om det
inte finns en nyckelperson som involveras tillrackligt fortsatter utmaningarna med avsaknad
av uppbackning och dgarskap genom hela processen. Processledarna betonar vikten av att ha
med sig direktoren i arbetet.

Klargér ansvaret for prioriteringar. Processledaren har behov av att diskutera vilket
utrymme Chefoskopet kan fa i just den aktuella ledningsgruppen. Eventuellt behdver
Chefoskopets dvningar anpassas och ibland har Chefoskopet behdvt slimmas for att minska
tidsatgangen. Om ledningsgruppen beslutar att Chefoskopet behéver anpassas eller slimmas
behover ledningsgruppen vara inforstadd med att detta ar deras beslut och att de maste
formulera malen utifran vad de viljer att gora i Chefoskopet. Processledaren kan ge
rekommendationer och ha en dialog om konsekvenserna, men ledningsgruppen behover ta
ansvar for konsekvenserna.

Processledarna har ibland upplevt att moment har haft for lite tid och resurser. Ett exempel &ar
att det behovs mer tid an de beraknat for handlingsplan och atgarder och att identifiera
riskomraden och friskfaktorer. Processledarna upplever att det hade beh6vts mer tid for att fa
handlingsplanen pa plats och hade behovt en flexibilitet i tidsplaneringen.
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6.3.2 Gruppdynamiska utmaningar

Processledarna har anvant processhandledningen till att forstd och férhalla sig till
gruppdynamiska utmaningar i ledningsgruppen. Nagra av dessa utmaningar har handlat om
hur man skapar ett klimat for dialog och nyfikenhet dar medlemmarna i ledningsgruppen
delar varld med varandra. Processledarna har reflekterat 6ver att styrningen av
forandringsarbetet blir svar om ledningsgruppen inte delar vérld. Aven ledningsgruppernas
beslutsfattande har diskuterats. Ibland har ledningsgrupper haft svart att fatta beslut om
prioriteringar nar det géller handlingsplaner. Processledarna har reflekterat 6ver hur de kan
bemota tvivel i ledningsgrupperna och motverka att enskilda medlemmars tvivel sprids till
andra personer i ledningsgruppen och till processledarna sjélva.

Processledarna har vidare reflekterat ©ver ledningsgruppernas mod att gd in i
forandringsarbetet. De har ocksa uppmarksammat att grupperna kan ha olika mognadsgrad
och sjalvinsikt, vilket i sin tur kan paverka hur ledningsgrupperna hanterar forandringsarbetet
och kan innebdra att ledningsgrupperna kan behdva olika typ av stottning. | slutfasen
upplevdes aven att avslut med ledningsgruppen &r viktigt for att undvika oklara férvéantningar
pa uppfoljning och behov av stdd aven efter uppdragets avslut.

6.4 Processhandledningen

Genom den tematiska analysen identifierades fyra underteman som handlade om
processhandledningen: tidsdimension, strategier, igenkénningsprocess och abstrakta
reflektioner.

6.4.1 Tidsdimension

Processhandledningen har haft processledarnas process i fokus. De forsta gangerna har
handledningen dock handlat mycket om hur processledarna st6tt pa hinder och problem
relaterat till konkreta organisations- och strukturfragor. Dock har processledarnas reflektioner
blivit mer processinriktade ju langre in i arbetsprocessen som de kom. De har bland annat
reflekterat Gver processledarnas krav fran sig sjalva och andra, men ocksa diskuterat vilka
resurser som finns eller saknas for att genomfdra Chefoskopet samt gransdragningen mellan
processledarrollen och andra roller sassom HR-rollen.

6.4.2 Strategier

Processledarna har haft ett behov av att prata om sina lardomar och strategier i
processhandledningen for att kunna bemota fragor/reaktioner fran ledningsgruppen. De har
upplevt det betydelsefullt att fa ventilera sina egna tankar, reaktioner och upplevelser.

6.4.3 Ilgenk&nning och vi-kénsla

Processledarna har aterkommande férvanats over att de har valdigt lika erfarenheter och
uppskattat att de kanner igen sig i varandra och att de har haft en gemensam bild. Vid
avslutning fanns en hirlig kénsla i gruppen dir nagon uttryckte ”Bra att alla har tagit sig
igenom processen och tagit sig over “vigbulorna”. Alla har kommit i mal!”
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6.4.4 Abstrakta reflektioner

Tva teman som aterkommit under processhandledningens gang kan enligt Kolbs modell om
kontinuerligt larande kategoriseras som abstrakt tdnkande:

Forandringar kontra forbattringar. Det forsta temat handlar om reflektionen om huruvida de
olika ledningsgrupperna férandrar sig pa djupet, alternativt om de mer ytligt bara dgnar sig at
forbattringar. Processledarna upplever att det ocksa finns en trangsel av yttre krav pa cheferna
i ledningsgrupperna som paverkar utrymmet for Chefoskopet. Néar behov av strukturell
forandring blir synligt, upplever processledarna att forslagen snarare handlar om forbéattringar
an forandringar.

Att flytta fokus fran individ till systemniva. Det andra temat handlar om att forflytta sig fran
individniva till struktur. Processledarna har upplevt utmaningar nar diskussionen har kravt att
kontextuella faktorer behover tas i beaktande. | stallet for att beakta strukturella fragor pa
grupp- och organisationsniva har processledarna upplevt att ledningsgrupperna har velat na
en forandring pa individniva genom ~att chefernas mindset ska fordndras”. Processledarna
har reflekterat i processhandledningen hur de kan ”f gruppen att anta utmaningen om att
vara nyfikna pa var det verkliga problemet ligger”. Processledarna efterfrigar kunskap om
flernivateori pa ledningsgrupps-/namndniva. Ett annat sadant exempel handlar om kopplingen
mellan politiken och chefers organisatoriska forutsattningar och chefers arbetsmiljo. Den
fraga som processledarna har stallt till sig sjalva var: Hur processleder vi sa att
ledningsgruppen ser vad de behover géra och var ansvaret ligger — sa att de inte tar den enkla
vagen och riktar ansvaret till politiken eller till individer utan i stallet tar det organisatoriska
ansvaret.
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7. Diskussion

Inforandet av Chefoskopet i Goteborgs Stad som en forédndringsprocess har initierats och
planerats inifran organisationen. De rekryterade processledarna har i enlighet med Brown &
Grant (2010) samt Lacey (1995) arbetat med Chefoskopet inom ramen for sin vanliga roll i
arbetet. De har rapporterat till chefer i organisationen samt till Stadsledningskontoret.
Eftersom processledarna har haft god kdnnedom om Goteborgs Stad har de haft goda
mojligheter att rora sig Over organisatoriska enheter samt kunnat forstd en del av de
svarigheter som uppkommit. | enlighet med Lacey (1995) har processledarna som
internkonsulter identifierat bade svarigheter och méjligheter som uppkommer av att vara
handledare i sin egen organisation.

Processledarna erbjods handledning i grupp som i likhet med Harzell (2004) har uppmuntrat
processledarna att titta pa sig sjalva och det arbete de genomfért med en viss distans. Vidare
har handledningen i enlighet med Holmberg (2000) syftat till larande for processledarna som
individer samtidigt som det organisatoriska larandet har tagits tillvara genom kontinuerliga
rapporter till stadsledningskontoret samt genom férfattandet av denna rapport.

Processhandledningen har bidragit till processledarnas arbete med Chefoskopet pa flera sétt.
Processledarna har genom handledningen stottats i sitt arbete med ledningsgruppens process.
Vidare har processledarna fatt stod i sin processledarroll och slutligen har processledarna fatt
lara sig handledningsmodell som baserades pa bland annat Andersson et al (2021).
Handledningsmodellen har en tydlig struktur som féljs och aterkommer vid varje
handledningstillfalle. En sddan handledningsmodell skapar enligt Bernler & Johnsson (1985)
tydlighet och darmed trygghet (Forsyth, 2019) for processledarna.

Processhandledningen har flera likheter med processledarnas arbete i ledningsgrupperna.
Déarmed finns forutsattningar att processhandledaren kan modellera olika verktyg i
processhandledningen som processledarna med fordel kan ta med sig in i sitt arbete med
ledningsgruppen.

Ett verktyg som modellerats i processhandledningen ar sammanhangsmarkering (Bernler &
Jonsson, 1985; Dahl & Granhof Juhl, 2013, Hawkins & Shohet, 2018 samt Sirius
handledningsinstitut, ud). Processhandledaren klargjorde initialt syfte och form for
processhandledningen, informerade om vem som &r uppdragsgivare, vilka relationer som
finns mellan medlemmarna i gruppen och vilka roller som gruppmedlemmarna och
processhandledaren har. Vidare diskuterade processhandledaren och gruppen vilka
forvantningar som de hade pa varandra. Till exempel betonade processhandledaren vikten av
att alla kommer till varje tillfalle och uttryckte sin forvantan pa att gruppens medlemmar
stallde upp pa detta. Processhandledaren betonade vikten av att komma Gverens om etiska
fragor och bestamde tillsammans med gruppen vad som skulle galla kring sekretess,
dokumentation och aterkoppling till Géteborgs Stad.

Ett annat exempel pa verktyg handlar om frigérande regler och vikten av att
processhandledaren tidigt introducerar dessa for att etablera trygga och sakra former i
gruppen for att dela perspektiv och reflektera kring foreteelser (Lindgren, 2018). Exempelvis
maste processhandledaren sakerstélla att alla far talutrymme och poangtera att argumentation
och ifragasattande inte ar tillatet (Andersson et al, 2021) och i stallet uppmuntra till att
dialogen ska kannetecknas av aktivt lyssnande och en nyfiken instéllning (Gjerde, 2004).
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Processhandledaren har i enlighet med Jern (2010) forsokt uppmuntra till samspel mellan
processledarna och ansvarat for att samordna och leda handledningsgruppens arbete.
Processhandledaren har i enlighet med Kellheim & Weide, (2013) samt Brown & Grant
(2010) stravat efter att skapa ett klimat dar alla kan kanna sig delaktiga, och dar det finns en
trygghet och fortroende i gruppen.

En forutsattning for att uppna en utvecklande processhandledning &r i enlighet med Gjerde
(2004) att processledarna tar sitt ansvar i processhandledningen. Detta ansvarstagande har
visats i den aktuella handledningsgruppen bland annat genom processledarnas kontinuerliga
medverkan, engagemang och vilja att dela vérld med de andra processledarna och
processhandledaren,  samt  foljsamheten av  den  handledningsmodell ~ som
processhandledningen foljde.

Processledarna har identifierat och reflekterat 6ver sina erfarenheter under handledningen.
Dessa reflektioner kan utifran studiens resultat sammanfattas med féljande rubriker:
organisatoriska forutsattningar for processledarnas arbete, klargérande av roller och ansvar,
kunskap om gruppdynamik, kontinuerligt larande i processhandledningen.

7.1 Organisatoriska forutsattningar for processledarnas arbete

7.1.1 Processledarna behdver hjalp att mobilisera de som bertrs av férandringen

Processledarna upplever att Chefoskopet behdver forankras mer i organisationen an vad som
gjorts. Enligt Chefoskopet &r det processledaren och processagaren som ska forankra arbetet
och mobilisera de som berdrs av forandringen. Men processledarna onskar att Chefoskopet
forankras i de forvaltningar det ska genomforas i innan fordndringsarbetet startar och att
chefernas kannedom om vad organisatoriska forutsattningar innebér okar.

7.1.2 Skapa bra kommunikationsvéagar i organisationen

Cheferna behover dela vérld i storre utstrdckning for att kunna samarbeta om Chefoskopet.
For att kunna dela varld och forankra Chefoskopets olika delar hade det underlattat for
processledarna om kommunikationsvagarna hade etablerats i forvég.

7.2 Klargorande av roller och ansvar
7.2.1 Klargor processledarrollen

Ett aterkommande tema var processledarrollen. Processledarna har upplevt att de behovt
klargora sin roll kontinuerligt i ledningsgruppen och ocksa, i enlighet med Lacey (1995),
behovt definiera sina granser gentemot ledningsgruppens medlemmar da de ibland pressats
att gora mer an vad uppdraget var planerat att innehalla. Behovet av att tydliggora sin roll
fanns under nastan hela processen och &ven nér det planerade arbetet med Chefoskopet
narmade sig ett avslut behovde processledarna aterigen tydliggora sin roll i samband med att
processledarna atergick till sin vanliga position i organisationen.
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7.2.2 Klargor ledningsgruppens agandeskap i enlighet med Chefoskopet

Processledarna aterkom under handledningen ofta till vikten av att ledningsgruppen tog sitt
agandeskap. Processledarna kom fram till att om inte ledningsgruppen tar ett tydligt 4garskap
och det inte finns en utsedd processdgare som involveras i arbetet finns risken att
processledarna upplever en avsaknad av uppbackning och &garskap genom hela processen.

7.2.3 Klargdr samarbetet mellan processledare och procességare

Det &r enligt Chefoskopet processledarna som ska driva och planera arbetet. FOr att
processledaren ska ha forutsattningar att gora detta maste ledningen utse en processagare som
ocksa behdver involveras i arbetet. Processledarna upplevde ett behov av att aterkommande
klargora processledarrollen och procességarrollen sa att bada vet vem som har ansvar for vad
i de olika uppgifterna i Chefoskopet.

7.2.4 Klargdr samarbetet mellan processledaren och ledningsgruppen

Ledningsgruppen behdver en forstaelse for att processledaren har en konsultativ roll dven
som intern konsult. Det &r viktigt att forvantningar och former for samarbete klargérs. Om
detta inte gors finns en risk att processledarna forvantas ta ansvar och arbeta med saker som
ligger utanfor uppdraget.

7.2.5 Klargdr ansvaret for prioriteringar

Processledaren har behov av att diskutera vilket utrymme Chefoskopet kan fa i just den
aktuella ledningsgruppen. Om ledningsgruppen beslutar att Chefoskopet behdver anpassas
eller slimmas behover ledningsgruppen vara inforstadd med att detta &r deras beslut och att de
maste formulera malen efter denna anpassning. Processledaren kan ge rekommendationer och
ha en dialog om konsekvenserna, men ledningsgruppen behover ta konsekvenserna.

7.3 Kunskap om gruppdynamik

Ogren & Boalt-Boethius (2010) betonar att den som driver och planerar forandringsarbetet
behover kunna bygga ett fortroendefullt gruppklimat tillsammans med gruppmedlemmarna.
For att kunna stotta ledningsgruppen pa ett bra satt i forandringsprocessen behdver
processledarna ha kunskaper om gruppers utveckling och mognad. Processledarna behdver
dessa kunskaper for att kunna

a) bidra till att skapa ett klimat for dialog och nyfikenhet i ledningsgruppen dér
medlemmarna vill dela vérld med varandra.

b) stotta ledningsgruppen i beslutsfattande, exempelvis nar beslut om prioriteringar i
handlingsplaner ska fattas.

c) bemoéta tvivel i ledningsgrupperna och motverka att enskilda medlemmars tvivel
sprids till andra medlemmar i ledningsgruppen och till processledarna sjélva.

30



7.4 Kontinuerligt larande i processhandledningen

Aven processhandledningsgruppen har utvecklats under handledningens géng. Initialt
reflekterade processledarna éver hinder och problem som ofta var relaterat till organisations-
och strukturfragor. Langre fram i arbetsprocessen blev processledarna mer processinriktade.

I enlighet med Kolbs modell om kontinuerligt larande har processledare initialt berattat om
en upplevelse av en konkret h&ndelse. |1 nasta steg reflekterar processledaren Gver sin
upplevelse, vilket enligt Kolbs modell bidrar till att skapa abstrakt tdnkande som kan leda till
teori- eller begreppsbildning som gor att den handledde kan dra slutsatser hur processledaren
ska agera i fortséttningen.

Det fortsatta handlandet blir med Kolbs ord ett slags aktivt experimenterande som blir en
konkret upplevelse, som i sin tur leder till nya reflektioner etc”. Utifran Kolbs modell ar detta
grunden for att bilda abstrakta tankemodeller och dra slutsatser for det fortsatta handlandet.
Det leder till nya konkreta upplevelser, som leder till reflektioner osv. (Fry & Kolb, 1979;
Holmberg, 2000).

Processledarna har i enlighet med Kolbs larcirkel (Holmberg, 2000) identifierat tva teman
som med Kolbs terminologi kan kategoriseras som abstrakt tankande:

Forandringar kontra forbattringar. Processledarna reflekterade om huruvida de olika
ledningsgrupperna genomfor forandringar pa djupet med hjalp av arbetet med Chefoskopet i
ledningsgruppen, alternativt om de mer ytligt bara agnar sig at forbattringar som egentligen
inte gor nagon skillnad. Denna reflektion kan jamféras med Argyris (2008) begrepp om
double loop learning och singel loop learning dar double loop learning handlar om férandring
pa djupet, och single loop learning snarare handlar om forbéattringar.

Behov av kunskap om att flytta fokus fran individ till systemniva. Processledarna efterfragar
kunskap om flernivateori pa ledningsgrupps-/namndniva. Processledarna har upplevt
utmaningar nar diskussionen har kravt att kontextuella faktorer tagits i beaktande.
Processledarna har reflekterat i processhandledningen hur de kan ”fia gruppen att anta
utmaningen om att vara nyfikna pa var det verkliga problemet ligger”. Den fraga som
processledarna har stallt till sig sjalva var: Hur processleder vi sa att ledningsgruppen ser vad
de behover gora och var ansvaret ligger — sa att de inte tar den enkla vagen och riktar ansvaret
till politiken eller till individer utan i stéllet tar det organisatoriska ansvaret.
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8. Slutsatser

Rapportens syfte var att bidra med kunskap om processledares erfarenheter av att i praktiken
utveckla chefers organisatoriska forutsattningar med stéd av en strukturerad metodik,
Chefoskopet. Chefoskopet handlar om att skapa goda forutsattningar for chefer. Pa
motsvarande satt kan den hér rapporten sagas handla om hur Goteborgs Stad kan skapa goda
forutsattningar for processledare att genomfdra Chefoskopet i ledningsgrupper.

Baserat pa rapportens resultat, det vill sdga processledarnas erfarenheter som belysts inom
ramen for processhandledningen, kan féljande slutsatser dras:

8.1 Processledarna har behovt stod

Processledarna har behovt olika typer av stdd. De har behovt stod i att anpassa verktyget till
Goteborgs Stad, tekniskt stod med verktyget och ett organisatoriskt stod fran Goteborgs Stad
i sitt arbete med Chefoskopet. Processledarna har uppskattat att de har fatt metodhandledning.
Sarskilt betonas att d&ven om det ar ett omfattande material pa Sunt arbetslivs hemsida sa har
processledarna behovt anpassa det till Goteborgs Stad, vilket de har fatt stod i
metodhandledningen att gora. Aven om processledarna har haft tillgang till ett omfattande
stod pa Sunt arbetslivs hemsidor om att genomféra Chefoskopet som en metod och erhallit
metodhandledning och  processhandledning som de uppskattat sa efterfragar
processhandledarna stod fran Sunt arbetsliv nar exempelvis tekniken med Chefoskopet inte
har fungerat fullt ut.

8.2 Behov av forankring och arenor f6r dialog inom Goteborgs Stad

Processledarna efterfragar ett okat stod fran Goteborgs Stad nér de processleder Chefoskopet.
Processledarna uttrycker ett behov av att bygga en organisation inom Goteborgs Stad som har
plats for arbetet med Chefoskopet. Processledarnas arbete underlattas om det finns personer
som de kan skicka strukturella frdgor om, till exempel organiseringen av Chefoskopet till
nagon i Goteborgs Stad som i sin tur kan fortydliga, informera vidare och forankra arbetet
med Chefoskopet. Vidare skulle arbetet underlattas om processledarna kan fa stod fran olika
funktioner som kan vara behjélpliga i arbetet med Chefoskopet. Det kraver att olika
funktioner delar vérld med varandra i storre utstrackning &n det gors idag.

Processledarna uttrycker ocksa att de behover en struktur och en arena for dialog och
planering med nyckelpersoner och forvaltningsdirektoren. De upplever att involvering och
samarbete med nyckelpersoner &r avgorande. Processledarna behdver, genom att bland annat
dela varld och arbeta med frigérande regler i ledningsgruppen, skapa ett klimat for dialog och
nyfikenhet i ledningsgruppen.
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9. Rekommendationer till Goteborgs Stad

9.1 Fortséatt med processhandledning i grupp.

Aven om det finns omfattande vagledning tillganglig for processledare pa Sunt arbetslivs
hemsida sa ar informationen om processledarnas processinriktade arbete avsevart mer
begransat. Processhandledningen har dérmed varit ett stod och bidragit till att starka
processledarnas forutsattningar att arbeta med Chefoskopet.

En av de viktigaste erfarenheterna fran processhandledningen var kanske upplevelsen av
igenkanning, det vill s&ga att andra processledare har liknande erfarenheter (jmf Bernler &
Johnsson, 1985). Enligt Bernler & Johnsson (1985) lar sig gruppmedlemmarna av varandras
erfarenheter och fler idéer och synpunkter och kunskaper kan beaktas i diskussionen, jamfort
med individuell handledning. | processhandledingen har manga organisatoriska hinder
kommit upp och reflekterats Gver, dar perspektivforskjutning fran individniva till
kontextuellniva har betonats och uppfattats som behjalpligt. Processledarna har ocksa
identifierat teman som handlat om ledningsgruppens process samt den egna processen som
foljt av att utvecklas som processledare. Processfokuset i processhandledningen utvecklades
alltmer under arbetets gdng med Chefoskopet och i takt med att processhandledningsgruppen
utvecklade ett gott gruppklimat. Vid avslut fanns en stolthet, gladje och en vi-kansla 6ver att
alla hade kommit i mal!

9.2 Utveckla chefernas kunskaper om flernivateori

For att undvika fundamentala attributionsfelet behover chefer i Goteborgs stad Oka sina
kunskaper om flernivateori. Processledarnas reflektioner i processhandledningen har visat att
aven ledningsgrupperna behover flytta fokus fran individniva till grupp- och
organisationsnivd. Detta ar en viktig signal och lardom for Goteborgs Stad.
Processhandledarna har identifierat ett behov hos cheferna att utveckla sina kunskaper i
flernivéteori vidare, for att inte fundamentala attributionsfelet (Jacobsson & Akerlund, 2019)
ska bli radande i organisationen och att individer darmed tillskrivs som ansvariga for faktorer
som ligger utanfor deras kontroll. Ett individperspektiv riskerar att bidra till att
ledningsgrupperna inte arbetar med forandringar av systemen, utan enbart stravar efter
forbattringar.

9.3 Ta till vara den nya poolen av processledare

Ta till vara mojligheterna till fortsatt fordndringsarbete med hjélp av den nya poolen av
processledare som har erfarenhet av att leda forandringsprocesser. Erfarenheterna av att vara
processledare for Chefoskopet har medvetandegjorts inom ramen for processhandledningen.
Dérmed har Goteborgs Stad skapat en pool av erfarna processhandledare som har vuxit i sitt
larande. Processledarna har god kompetens och har genom sina erfarenheter fatt lardomar
som Goteborgs Stad kan anvanda i det fortsatta arbetet med Chefoskopet och annat
forandringsarbete. Vidare kan gruppen av processledare vara behjélplig i ett fortsatt arbete
med att implementera Chefoskopet i G6teborgs Stad.
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