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ATT REKRYTERA RATT chef 4r ofta avgérande
for en organisations framgang. De flesta organisa-
tioner hanterar ocksa rekryteringen som en
strategiskt viktig fraga. Men det ar allt fér vanligt
att den nytilltradda chefen, val pa plats, stélls infor
en onddigt brant uppforsbacke.

Det finns en snedférdelning mellan hur foretag
och organisationer fordelar sina resurser for att
hitta ratt person och for att sakerstalla att den
nya chefen lyckas med sitt uppdrag. En chef har i
princip 100 dagar pa sig att satta sitt eget avtryck
i organisationen. Chefen ska identifiera strategiskt
viktiga omraden och samla ledningsgrupp, led-
ningsfunktioner och medarbetare kring tydliga
mal och visioner.

For att lyckas med detta ska chefen komma till
ett dukat bord och ha full forstaelse for alla de
utmaningar och méjligheter som organisationen
star infor. Kritiska omréden ska vara identifierade,
chefen ska ha en komplett kulturell karta Gver sin
organisation.

| detta kapitel ger vi var syn pa hur chefer

oavsett niva ska forberedas - installeras. Vi vill
visa pa vikten av att gora ratt fran borjan. En val
genomford chefsinstallation kan vara skillnaden
mellan en organisation som arbetar tillsammans
mot gemensamma mal och en som gatt i std med
uteblivna resultat, missamja och en stundande
rekrytering av en ny chef.




EN OGONBLICKSBILD

Chefsjobbet ir tillsatt — nu dr det officiellt! Efter diskussioner och férhand-
lingar dr allt nu pa plats. Chefen tilltrider om tre manader och kinner att
det kommer att bli bide spinnande och utmanande. Nir chefen har till-
tritt har han eller hon i princip 100 dagar pa dig att skapa fortroende f6r
sig sjdlv och for sin handlingsplan. Efter arton ménader kommer alla att
kriva vil synliga resultat.

Det idr chefen som ska ha visionerna, visa vigen och leda genom andra.
I organisationen stiger nyfikenheten och férvintningarna. Nir nyrekryte-
ringen dr offentliggjord har chefen i de blivande medarbetarnas och kol-
legornas 6gon redan borjat. De forvintningar och spekulationer som finns
borjar byggas pa med information — kanske fran chefens tidigare arbets-
platser eller frin andra sammanhang, inte nédvindigtvis sanna.

Chefen borjar fundera pd vad det nya jobbet kommer att innebira. Det
giller naturligtvis att komma iging snabbt och pa ritt sitt. Det dr viktigt
att fa ett grepp om hur organisationen fungerar, vilka medarbetare som gér
att bygga vidare pé, hur kompetensen ser ut i realiteten. Det dr definitivt
viktigt att ha en uppfattning om hur resultaten ska skapas i den organisation
som ska ledas.

Det giller att chefen snabbt sitter sig in i verksamheten och hur de befintliga

systemen fungerar. Hur ser omvirlden
. och nitverken ut, hur skapas resultat,

) hur fungerar verksamheten i kort och
Kultur och kompetens inom

organisationen kan vara lyckas, vilka bor avslutas, hur sikras
svarbedémd. kommunikation och marknadskontakt?
Vad ska chefens kalender innehilla
och hur ska han eller hon sikerstilla

lingt perspektiv? Vilka projekt maste

egen tid for att fundera 6ver framtids-
fragor?

Kultur och kompetens inom orga-
nisationen kan vara svart att bedéma, liksom formégan hos ledningsfunk-
tionerna. Det behévs en genomlysning dven inom detta omréde. En kins-
la av ensamhet kommer att drabba den nya chefen. I sidana stunder ér det
viktigt att ha tinkt igenom sin syn pd ledarskap och de virderingar som
den vilar pa. Vad stir chefen f6r som ledare och vad vill han eller hon att
toretaget ska std for?
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I dag dr det vanligt att man som ny chef har hégsz 18 ménader pa sig for att
visa forvintat resultat. Det innebir att en fungerande ledningsfunktion
miéste komma pa plats inom en mycket kort tid efter tilltradet och att or-
ganisationen fungerar med fullt fokus pd verksamheten inom samma korta
tidsperiod. Chefen maste ha en satt plan for vad som ska goras redan forsta

dagen han/hon tilltrider.

Med en chefsinstallation

» finns beslutsunderlag f6r bade strategiska beslut och operativa
dtgirder tillgingligt redan innan tilltridesdagen

» blir startstrickan for bade chefen och organisationen kort
» underlittas inloggningen chef — organisation genom att

— kunskap om organisationen, dess historik, arbetssitt och syn pa
framtiden blir tillgingliga

— kunskap om medarbetarnas kompetens, syn pa verksamheten och
dess resultat blir tillgingliga

— aktuella fragor och diskussioner i organisationen lyfts fram

— medarbetarnas forvintningar pi den nye chefen blir tydliga

Alla chefer som byter organisation eller chefsnivi har nytta av ett chefs-
installationsprogram. Programmet kan omfatta alla chefsnivier.

For individen dr situationen densamma, medan komplexiteten i chefs-
befattningen beror pa aktuella chefsnivin. Konsekvensen av detta dr att
arbetsprocessen for en chefsinstallation innehéller samma moment, men
att djup och omfattning av dessa moment varierar.

INNEHALL
Chefsinstallationens 4 delar:

1] Offentliggorande

2] Kartliggning

3] Strategi

4] De forsta 100 dagarna
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Redan under rekryteringsfasen fir den aktuelle kandidaten information
om att en Chefsinstallation planeras. Det ger den blivande chefen mojlig-
heter att vara med och péverka delar av utformningen av programmet. Det
ger ocksi en tydlig signal till den blivande chefen att foretaget satsar pa att
han/hon ska lyckas i sitt nya uppdrag. Kanske finns ocksi méjligheter att
dra nytta av de erfarenheter som den chef som ska limna sitt uppdrag har
som inspel till chefsinstallationsprocessen.

1] Offentliggérande
I samband med att det blir offentligt vem den nye chefen blir och nir han/
hon kommer att tilltrida startar kartliggningsfasen.

2] Kartliggning

Kartliggningsfasen innebir att klarldgga allt som kan vara ett virdefullt

underlag f6r den som dr pa vig in som ny chef. En tidig kartliggningsfas

ger ett bra beslutsunderlag inf6r den fortsatta installationsprocessen.
Viktiga omréaden att kartligga for att skapa ett beslutsunderlag f6r den

nye chefen i verksamheten dr

» omvirldsfaktorer

» historia och framtid

» vision, aftirs-/verksamhetsidé, mal och strategier
» strukturer, system och arbetsprocesser

» minskliga processer

» resultat

» forvintningar pi den nya chefen

» verksamheten i kort och liangt tidsperspektiv

» kompetens

Syftet dr att detta sammantaget ska ge en god bild av verksamheten, hur
den fungerar idag och vilka férvintningar som finns infér framtiden. Kart-
liggningen sker med hjilp av intervjuer.

Sammanstillning och analys av intervjuunderlaget presenteras i en rapport,
som bildar basen for det fortsatta arbetet.

3] Strategi
Rapporten redovisas for den blivande chefen och bildar underlag for en pa-
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foljande strategisk diskussion. En bedémning av organisationens resultat och
system parat med en bedémning av kultur, kompetens och managementkapa-
citet ger ett underlag till de strategiska omraden som den nytilltridde chefen
torst maste hantera. En flygande start dr viktig. Egentligen har en nytill-
tradd chef bara 100 dagar pa sig att sitta ett avtryck i verksamheten. Dirfor
giller det att snabbt mejsla ut mal, strategier och handlingsprogram. Den
blivande chefen viljer ut och beslutar om ett antal strategiska omraden.
Arbetet med att utveckla handlingsprogram kring dessa omréiden paborjas.
Uppstarten i det nya arbetet diskuteras och arbetet med “trontalet” pabérjas.

"Trontalet” omfattar hur den forsta kontakten med medarbetarna ska ga
till, den presentation som chefen ska gora av sig sjilv och vad som bor sigas
om verksamheten. Chefens forsta 100 dagar planeras i sina huvuddrag,
med speciellt fokus pa de forsta 30 dagarna. Man far aldrig en andra chans
att gora ett forsta intryck.

4] De forsta 100 dagarna
De forsta 100 dagarna koncentreras kring det strategiska handlingsprogram
som den nye chefen har utvecklat. Under de 100 dagarna dr agerandet
under de forsta 30 dagarna av avgorande betydelse. Det dr under de forsta
30 dagarna som den nye chefen applicerar hela det forberedelsearbete som
gjorts. Kontakt med ledningsgrupp, chefer, specialister och medarbetare
tas enligt plan.

Tempo dr nu en viktig faktor, det giller att den nye chefen har kinslan for
"sense of urgency” — att det dr brittom
att komma in i organisationen och pa
villkor som den accepterar. Under
denna fas genomférs nédvindiga led- Det ar viktigt att lagga fast
nings- och strategiseminarier for att  |Jedningsgruppens verk-

den nye chefen och ledningsgruppen samhet, roll och spelregler.
ska komma i fas med varandra. Viktigt

i detta moment ér att ligga fast led-
ningsgruppens verksamhet, roll och <
spelregler.

Efter de forsta, intensiva 30 dagarna
har grunden lagts for hur arbetet mellan den nye chefen och organisationen
ska fungera. Dessutom finns nu tydliga strategiska omraden och ett hand-
lingsprogram f6r hur arbetet ska bedrivas inom dessa omraden. Den nye
chefens uppgift ér att sikra att det arbetet fortskrider enligt plan. Den nye
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chefen har under denna period tit tillgéng till samma stodperson som ti- ‘A\ INTERVJU
digare. Den stodpersonen fungerar nu som radgivare i den fortsatta pro-
cessen.

Under de 100 dagarna genomfors de aktiviteter som kan vara nédvindiga
tor att fa organisationen att fungera optimalt, typ team-building, produkt- P ers p e ktiV . c ar ol a L emne

seminarier, etc. I samband med avslutningen av de 100 dagarna diskuteras

mal och strategier for nista sexmanadersperiod, baserat pa de erfarenheter
Titel: Vd, koncernchef

Bolag: Praktikertjinst AB
Omsattning: 8,6 miljarder
Antal anstillda: 8 8oo

som installationsprocessen har gett. Den nye chefen har under installations-
processen tillging till ett regelbundet individuellt ledarstod. I samband
med att chefens forsta 1oo dagar avslutas fasas ocksé stodet till chefen ut. m

— Att komma iging snabbt och att gora ritt saker
fran borjan dr omedelbara fordelar med en chefs-
installation, siger Carola Lemne vd pi Praktiker-
tjanst.

Carola Lemne var en av de forsta som anvinde sig
av ett chefsinstallationsprogram nir hon 2000 blev vd pa Danderyds Sjuk-
hus. Nir hon tilltridde tjinsten lig den genomsnittliga 6verlevnadstiden
pé vd-posten pi 18 manader.

—Jag hade mer 4n 14 ars erfarenhet i likemedelsindustrin, men dven om
jag hade en bra 6verblick saknade jag en dagsaktuell bild av den svenska
sjukvirden. Den hoga chefsrotationen var ocksa en tydlig signal pa att sjuk-
virden som organisation hade stora chefsutmaningar. Det gjorde att jag
ville ta det st6d som en chefsinstallation innebar.

Under chefsinstallationsprojektet genomférde konsulterna ett 5o-tal intervjuer
med alla verksamhetschefer och andra nyckelpersoner, allt frin sjukskoterskor
till professorer. Frigestillningarna lyfte fram intervjupersonernas syn pi om-
raden som sjukhusets image, utmaningar, mal, arbetssitt, arbetsflode, ledarskap,
virderingar, kompetens, forbattringsomréiden, glidjedmnen samt forhoppningar
pé och farhigor om den nya chefen.

Resultatet var en dokumentation pi cirka 50 sidor och som ber6rde snart
sagt alla delar av verksamheten.

— En viktig del av det tidskrivande arbetet att sitta sig in i organisationen
var redan klart nir jag borjade. Jag hade en bra koll pa vad som rorde sig i
organisationen och vilka frigor som var aktuella att borja arbeta med. Min
kalender var ocksa fylld med inplanerade méten. Under den f6rsta ménaden
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INTERVJU

hade jag ocksé enskilda méten med grupper av 4-5 utvalda personer vid
varje klinik.

Ett akutsjukhus dr en speciell arbetsplats med starka kulturer och tydligt
skratinkande mellan olika professioner. Som ledare dr det mycket viktigt
att frin borjan vara insatt i sakfragor och anvinda ritt tonlige.

— Om man hamnar fel i dessa diskussioner slutar folk att lyssna, det giller
sarskilt specialister av olika slag. Men dessa informella méten, dir alla far
beritta om sin syn pa verksamheten och utmaningar for sin egen specialitet,
ar mycket virdefulla. Mitt fokus kunde vara mer pi att virdera vilka fragor
som var mogna att arbeta med istillet f6r att samla information om verk-
samheten.

Carola har ocksi anvint chefsinstallation for ett antal av sina klinikchefer.
Dessa projekt har dock varit av mindre omfattning och inte inbegripit lika
omfattande intervjurundor.

— Men principen och vinsten dr den samma. Den nyanstillda kommer
snabbt in i verksamheten och kan omedelbart bérja bidra.

Efter drygt sju ar pd Danderyds Sjukhus gick Carola vidare och blev vd
och koncernchef f6r Praktikertjinst, den storsta privata virdkoncernen
inom hilso- och sjukvard, inklusive tandvérd, i Sverige.

— Det dr en organisation som bestir av manga starka kulturer sa darfor
var det naturligt att aterigen anvinda ett chefsinstallationsprogram innan
jag tilltrddde. Tack vare det kunde jag samma vecka hilla en presentation
tor ledningsgruppen med titeln “sa ser jag pa Praktikertjinst”. Flera var
mycket imponerade 6ver hur snabbt jag hade satt mig in i féretaget och att

det var en helt korrekt bild.

Att tilltrada en vd-position dr en stor utmaning oavsett vilken organisation
det giller. Att snabbt gora ett bra avtryck i organisationen dr oerhort viktigt.
Det arbetet sker pa tvé plan. Det ena dr att skapa fortroende kring sin person
bland medarbetarna det andra ér att snabbt visa pa konkreta resultat i verk-
samheten. Att vara vil insatt i sakfragor, att kinna till vad som diskuteras
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kring fikaborden gér det mycket enklare att skapa ett personligt fortroende.
Att har klart for sig vilka konkreta utmaningar som verksamheten stir
infér och vilken kapacitet som finns i organisationen ir en forutsittning
for att borja arbeta med ritt saker.

— Det forsta halvaret dr oerhort viktigt. D4 sitts tonen for det kom-
mande arbetet och di befister man bilden av sig sjilv. Chefsinstallationen
torbittrar ens chanser att snabbt sitta ett positivt avtryck i organisationen.

Det digra material som limnas 6ver vid en chefsinstallation har en relativt
ling livslingd och kan med férdel ateranvindas vid andra rekryteringar.
Det underlittar dven for andra nyanstillda att snabbt kunna sitta sig in i
organisationen.

Carola lyfter fram ytterligare en f6rdel med att externa personer utfor en
genomlysning av organisationen och det giller kvalitén pé svaren.

— Om jag som vd hade haft tiden att genomféra en liknade intervju-
runda kunde jag 4nda inte lita pa att svaren dr helt drliga. Det ér naturligt
att medarbetare i en diskussion med vd positionerar sig och bevakar sina
fragor. Men nir en oberoende konsult fran utsidan stéller frigor och nir alla
vet att svaren ir anonyma uppstér en trygghet och en mycket friare diskus-
sion. Vilket gor att information som annars vore dold kommer fram. m
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