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REFERAT

Stora koncerner saval som sma foretag mater allt hardare krav fran de s&
kallade marknaderna. Det kan galla kunder och konkurrenter, finansiarer
och leverantdrer. Den tekniska utvecklingen medfér att investeringar
maste goras i form av administrativt och produktionsinriktat tekniskt stod
for att inte tappa i effektivitet. Chefers och medarbetares kompetens
maste ocksa underhéllas och utvecklas. En angeldgen fréga ar hur man i
praktiken béde ska klara av dagens uppgifter och rusta sig kompetens-
massigt starkt for framtiden.

| BPA-koncernen har under tiden 1989-1994 ett program fér lednings-
utveckling pagatt. Malet for programmet &r att langsiktigt stairka BPAs
Iénsamhet genom att utveckla ett annu effektivare ledningsarbete i
koncernen.

| denna rapport redovisas utforligt ledningsprogrammets struktur och
innehall samt effekter som nétts och iakttagits genom en omfattande
utvardering. Det 6vergripande mélet med utvérderingen &r att ta fram ett
underlag som kan stimulera till en metoddiskussion om framtida pro-
grams innehall, upplaggning och struktur.

Rapporten vénder sig till flera malgrupper. Forst och framst till per-
soner som aktivt arbetar med utvecklingsfragor i saval koncerner som i
mindre bolag. Men &ven linjechefer sésom avdelnings- och enhetschefer
kan ha mycket att hamta har om metodiska och praktiska fragor for
utvecklingsarbeten inom ett arbetslag, stdrre enhet eller division.

De erfarenheter vi gjort genom utvarderingen bor ha intresse ocksé for
branscher utanfor byggsektorn och for forskare som studerar for-
andringsprocesser, organisations- och ledningsmodeller samt utbildnings-
och undervisningsmetoder.
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Organizational analysis, Organizational development, Strategic change,
Strategic dialogue, Case study, Evaluation.

I Byggforskningsrédets rapportserie redovisar forskaren sitt an-
slagsprojekt. Publiceringen innebar inte att radet tagit stallning till
&sikter, slutsatser och resultat.

Denna skrift &r tryckt pd miljovanligt, oblekt papper.

R32:1994

ISBN 91-540-5672-1
Byggforskningsradet, Stockholm

gotab 11826, Stockholm 1994



INNEHALLSFORTECKNING

Forord

Sammanfattning
Introduktion

DEL I

BAKGRUND

1. BPAs HOGRE LEDNINGSUTVECKLING

11

12

121
122
123
124
125
1.2.6
127

Ett omfattande langsiktigt utvecklingsprogram
Innehall och upplaggning av HLU

Introduktion

Block 1 - AR-laget

Block 2 - BOR-laget

Block 3 - Hur nd malen

Block 4 - Individ och grupprocesser

Block 5 - Att véxa

Uppféljning

2. UTVARDERING AV BPAs HOGRE LEDNINGSUTVECKLING

2.1

2.2
221
222
2.3
231
232
233
2331
234
2341

234.2.

2343
234.4
2345
235

2351
2352

Syftet med utvérderingen av HLU
Bakgrund till utvarderingen
Ett atgardsprogram
Organisationsforandringar inom BPA
Forskningsmetod och genomférande
Analysmodell for foretagsutveckling
Utvéarderingen i ett helhetsperspektiv
Data relaterade till undervisningen
Inlarningsstod
Data insamlade for utvarderingen
Val av undersékningsmetod
Urval av respondenter
Utformning av enkéten
Telefonintervju
Observation under traningsprogrammet
Data insamlade fran verksamheten
Hemuppgifterna
Variablerna for métning av programmets effekt

oo

1
1

13
14
16
16
16
17
17

18
18
19
19
21
23
24
25
27
27
29
29
29
29
30
30
30

31



DEL Il EMPIRISKT MATERIAL

UNDERVISNINGSRELATERADE DATA

31 Exempel pa citat ur inlarningsstéden fran
omgangarna V, VI och VI

3.2 Analys av inlarningsstéden genom en modell for
foretagsutveckling

3.2.1 Analys av samtliga block och omgangar

3.2.2 Detta har jag lart mig for analys av AR-laget
3.2.3 Detta har jag lart mig for att beskriva BOR-laget

3.24 Detta bor jag lara mig mer om for att kunna
analysera mitt AR-lage

3.25 Detta vill jag lara mig mer om for att kunna
beskriva BOR-laget

3.3 En blockvis analys av inlarningsstdden med hjélp

av analysmodellen
3.3.1 Block 1 - AR-laget
3.3.2 Block 2 - BOR-laget
3.3.3 Block 3 - Hur nd malen
3.34 Block 4 - Individ och grupprocesser
3.35 Block 5 - Att vaxa

34 Helhetsbeddmning av samtliga block och omgangar
35 Personlig ledarskapsprofil
3.6 Sammanfattning av kapitel 3

SPECIELLT INSAMLAT UTVARDERINGSMATERIAL
4.1 Enkatstudie

4.2 Telefonintervju

4.3 Observation

431 Administration

4.3.2 Observation pa plats

4.4 Sammanfattning av kapitel 4

ANALYS AV DATA FRAN DELTAGARNAS VERKSAMHET
5.1 Analys av hemuppgifterna

5.1.1 Exempel pad hemuppgifter

5.1.2 Hemuppgifter som bidragit till férandringar

5.2 Produktivitetsmaterialet

5.2.1 Utformandet av sex produktivitetshaften

5.2.2 Syftet med utvarderingen av produktivitets-
kampanjen

5.2.3 Utvarderingens undersdkningsmetoder

5.3 Resultatforbattringsarbetet (RFB)

5.4 Analys av variablerna

54.1 Olika beskrivningar av variablerna

5.4.2 Val av matobjekt

32

32

38
38
40
40

41

42

42
42
43
44
45
45
46
48
49

50
50
61
61
62
62
63

64
64
64
66
68
69

69
70
71
71
72
76



5.4.3An
5.5

alys av programmets resultat
Sammanfattning av kapitel 5

5.6 Feedback pa rapportutkast
DELHI SLUTSATSER
6. DISKUSSION
6.1 Sammanstélla och utvardera befintligt utvarderings-
material
6.2 Utreda instéllningen till HLU bland deltagarna och
bland 6vriga intressenter
6.3 Sammanstélla och utvérdera hemuppgifternas
innehall, omfattning och resultat
6.4 Kartlagga de atgarder som vidtagits inom verk-
samheten relaterade till utvecklingsprogrammet
6.5 Utrona stédjande och hindrande faktorer vid
forandring/utveckling i deltagarnas verksamhet/
enhet/arbetslag
6.6 Undersoka i vilken utstrdckning programstrukturen

bidragit till ett foretagsledningsmassigt arbetssatt

7. INFOR FRAMTIDA UTVECKLINGSINSATSER

71 Verksamhetsanknytning

7.2 Chefernas kunskaper och fardigheter

7.3 Individ- och grupprocesser

74 Generella erfarenheter

75 Tankar infor framtida ledningsutveckling

REFERENSER

BILAGOR

Bilaga 1 Sammanfattning av programmets mal
och innehall

Bilaga 2 Diplom fran HLU

Bilaga 3 Stegen i den anstalldes arbetsperiod

Bilaga 4 Exempel pa inlarningsstod

Bilaga 5 Enkat

Bilaga 6-13 Analys av inlarningsstoden per omgang

Bilaga 14 Exempel pa ett schema

Bilaga 15 Material till BPAs resultatforbattrings-
arbete, RFB

Bilaga 16 Utvarderingsblankett

Bilaga 17 Exempel pa handlingsprogram

Bilaga 18 Exempel pa presentationsmaterial

78
88
89

91
93
%
96
98

99
100

102
102
103
103
104
104

107

110
121
122
126
130
134
142

144
177
178
184






FORORD

Under de senaste fem &ren har BPA-koncernen varit foremal for omfattande
strukturella, organisatoriska och ledningsmassiga forandringar. Vid agarfor-
andringen i augusti 1993 utsags undertecknad till verkstallande direktor i BPA.
Koncernen kom nu att omfatta installations- och maleriverksamheten medan
byggdelen integrerades i PEAB-koncernen.

Sedan 1989 och déarmed under dessa kraftiga forandringar har BPAs program

for Hogre Ledningsutveckling (HLU) pagatt med i stort sett oférandrad inriktning
och omfattning. Programmets metodik och upplaggning har kunnat fanga upp och
konstruktivt behandla koncernens véxlande situationer.

Det har darfor varit en sjalvklarhet att vi trots en i 6vrigt hardhant kostnadsjakt
inom bolaget inte har tummat pa resurserna till HLU.

Den utvardering som redovisas i denna rapport visar ocksa pa manga utvecklings-
omraden som dven i fortsattningen maste beaktas. Var avsikt ar darfor atti en
modifierad form driva fragor for férnyelse och ledningsutveckling.

Bade ledningarna i BPA-bolagen och deltagarna i programmet har vid olika till-
fallen belyst programmets varde inte minst som instrument for behandling av
langsiktiga fragor.

Till sist vill jag tacka Jan Borgbrant for hans insatser i programmet. Han har med
professionalism, entusiasm och beslutsamhet genomfért HLUs samtliga sju
programomgangar.

Stockholm i augusti 1994

Rolf Akerlind
Verkstéllande direktor
BPA AB



SAMMANFATTNING

Rapporten bestar av tre delar. Del I, Bakgrund, ger en forklaring till varfor BPA
satsar pa det langsiktiga utvecklingsprogrammet BPAs Hogre Ledningsutveckling
(HLU). Aven HLUs struktur och inneh&ll presenteras. Har redovisas ocksa syfte
och uppléggning av den omfattande utvardering som genomforts.

Det dvergripande malet &r att ta fram ett underlag som kan stimulera till en
metoddiskussion om framtida ledningsutvecklingsprograms innehall, upplagg-
ning och struktur.

Delmaélen &r att:

- sammanstalla och analysera de utvéarderingar som deltagarna i programmet
gjort efter varje utbildningsvecka

- utreda instéllningen till HLU bland deltagarna och bland 6vriga intressenter

- sammanstalla och utvérdera de hemuppgifter som deltagarna genomfort
mellan programblocken i sina enheter/avdelningar

- kartlagga de atgarder som vidtagits inom respektive deltagares enhet som en
foljd av utvecklingsprogrammet

- utrdna stddjande och hindrande faktorer for férandring/utveckling i
deltagarnas verksamhet inom enheten och arbetslaget

- undersoka i vilken utstrackning programstrukturen bidragit till ett
foretagsmassigt arbetssatt.

Del I, Empiriskt material, omfattar ca halva rapporten och ger en uttmmande
presentation av det empiriska material som samlats in under ledningsutvecklings-
programmets gang. Datainsamlingen har skett dels genom enkat- och intervju-
undersokningar, dels genom sammanstallning av det arbetsmaterial som del-
tagarna i programmet utarbetat och anvant i sina respektive enheter och arbetslag.
Har redovisas ocksa tva koncerngemensamma satsningar som initierats och kon-
kretiserats genom HLU-programmet. Dessa tva satsningar avser produktivitets-
fragor och resultatforbattringar. Produktivitetsarbetet utvarderas och redovisas i
en separat rapport.

Del Il innehaller ocksa en redogdrelse for den resultatbedémning deltagarna gjort
om HLUs effekt for deras egna arbetsuppgifter och verksamhet.

Del 111, Slutsatser, innehaller en diskussion om HLU-programmet med utvérde-
ringens delfragor som underlag. Vidare finns ett kapitel dar vunna erfarenheter
infor upplaggning och genomférande av framtida utvecklingsprogram presente-
ras.



INTRODUKTION

Féreliggande rapport &r den tredje redovisningen av ett forskningsarbete som
pagatt sedan borjan av 80-talet. Forsta delen utgjordes av studier vid Volvo
Torslandaverken och Byggnadsstyrelsen aren 1982 -1986. Syftet med den under-
sokningen var bl a

* attna kunskap om faktorer som ar betydelsefulla for utformningen av en val
fungerande ledningsfunktion inom svenska féretag/myndigheter dar
personella, ekonomiska och tekniska resurser tillvaratas och utvecklas

att na kunskap om de faktorer som stodjer respektive hindrar ett
forandringsarbete avseende ledningsfunktionen och utarbetandet av en
ledningsfilosofi

Resultaten fran undersokningen redovisas i boken Strategisk Dialog,
(Borgbrant, J., 1987).

Den andra delen av forskningsarbetet utgjordes av en pedagogisk bearbetning av
forskningsresultaten och praktisk tilldmpning av dessa. En utforlig strategi for
analys och utveckling av foretag presenteras i boken Strategisk Dialog 2
(Borgbrant, J., 1990). | denna redovisas ocksa en strategi for utveckling och traning
av chefer. Denna strategi kom att tillampas inom BPA under aren 1990 -1994
genom utvecklingsprogrammet BPAs Higre Ledningsutveckling (HLU).

Den tredje delen redovisas i denna rapport och ar en omfattande utvardering av
HLU. Tyngdpunkten i studien géller fragorna om programmets ekonomiska effekt
och dess paverkan pa saval enskilda deltagare som koncernens verksamhet i stort.

Undertecknad har under dessa ar varit ansvarig for utvecklingsprogrammets inne-
hall och genomfarande vid BPA. Utvarderingen har till sin empiriska del helt
genomforts av Matilda Lugnegard. Hon har ocksa aktivt medverkat i analys av
bade insamlat utvarderingsmaterial och det arbetsmaterial som anvants i pro-
grammet. Min forhoppning dr att resultatet av denna utvardering ska kunna ut-
gora ett underlag for fortsatt utveckling av bade ledare och verksamheter saval i
BPA som i branschen som helhet. En stor del av utvarderingens resultat bor vara
tillampligti foretag med uttalade utvecklingsambitioner. Tanken &r darfor att
rapporten ska ge stdd och stimulans for chefer och medarbetare som standigt
arbetar med att forbéttra den verksamhet de ansvarar for.

Ett tack vill jag rikta till finansidrerna for detta utvarderingsprojekt, Arbetslivs-
fonden, Svenska Byggbranschens Utvecklingsfond, (SBUF) och Byggforsknings-
radet, (BFR).



Ett stort tack ocksa till alla inom BPA som pa olika sétt bidragit till HLUs plane-
ring, genomforande och utvardering. Den jag speciellt vill ndmna &r Matilda
Lugnegard som med sina insatser, ambition och noggrannhet direkt bidragit till
att denna utvardering och rapport kunnat genomféras. Informationschef Helene
Greves professionella framtagande av informations- och arbetsmaterial i HLU-
programmet samt arbetshéften for produktivitets- och resultatférbattringsarbete,
vill jag ocksa uppméarksamma med ett stort tack.

| detta sammanhang vill jag ocksa namna tre personer som, sedan traningspro-
grammet initierades vid BPA, varit konstruktiva diskussionspartners och aktivt
medverkat i samtliga programomgangar. Dessa ar Roland Duberg, Fil Dr,
Research Development International, Jan S6derberg, Professor vid Lunds Tekniska
Hdgskola och Morgan Ostensson, Koncernchef vid Westwood AB. Goran
Stromkvist, Géteborgs Universitet har sprakligt granskat rapporten.

Stockholm i augusti 1994

Jan Borgb/ant
/ Programansvarig HLU, Professor *

* Adjungerad professor vid institutionen fér byggnadsekonomi med inriktning
mot management och ledningsutveckling vid Lunds Universitet. Verksam inom
BPA fran 1989 tom 1993 som Chef for Koncernstab lednings- och personal-
utveckling samt Personaldirektdr och Utvecklingsdirektor.
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DEL1 BAKGRUND

1 BPAs HOGRE LEDNINGSUTVECKLING

11 Ett omfattande langsiktigt utvecklingsprogram

Byggbranschen har under 90-talet mott allt storre utmaningar bl a internationell
konkurrens, kraftiga konjunktursvangningar, krympande svensk byggmarknad,
nya arbetsmiljokrav, kunders 6kande medvetenhet om kostnader och kvalitet samt
leverans- och driftsékerhet. Arbetsgivarna har darfor ett stort ansvar for att ut-
veckla chefer och medarbetare sa att de har adekvata kunskaper, fardigheter och
inte minst varderingar, som framgangsrikt méter dagens och morgondagens ut-
maningar. Personalens engagemang, motivation och noggrannhet ar direkt rela-
terad till den ledningsprocess som férekommer inom foretaget.

Mot bakgrund av detta inleddes ett omfattande utvecklingsprogram inom BPA
vid arsskiftet 89/90. Programmet kallas BPAs Hogre Ledningsutveckling (HLU)
och riktar sig till BPAs 400 hogsta chefer. Strukturen &r dels utformad efter ett
forskningsarbete som genomfordes under 1980-talet (Borgbrant, J. 1987) och dels
efter enkéter och intervjuer med ett urval bland de 400 hogsta cheferna inom BPA.
Vidare fordes diskussion om innehall och upplaggning med koncernledningen.
Programmet &r en atgard for att chefer ska bli battre i sitt ledningsarbete och
kunna mota de allt storre krav som stélls under 90-talet. Dessutom ska det bidra
till chefernas personliga utveckling samt stimulera dem till utveckling av
medarbetarna, ledningssattet och ytterst verksamheten. Programmet tar ett och ett
halvt ar att genomfora och &r indelat i sju programblock pa vardera en arbets-
vecka. Varje programomgang har omfattat ca 25 deltagare. For att fa en bred bas
for erfarenhetsutbyte och inlarning har deltagarna representerat olika BPA-bolag
och olika befattningar, alltifran verkstallande direktor till arbetschef. En
sammanfattning éver programmets mal och struktur presenteras i bilaga 1.

| figur 1 beskrivs samtliga deltagaromgangar inom HLU. Det framgar av figuren
att programmet har startat regelbundet under en fyraarsperiod. De mérka omra-
dena visar under vilka perioder de sex forsta blocken har genomforts och de
skuggade omradena visar nar uppfdljningen skett. Under utvecklingsprogram-
mets gang har deltagarna fatt utfora omfattande hemuppgifter mellan blocken.
Dessutom har grupparbeten av olika slag ofta forekommit.

11



1990 1991 1992 1993 1994

J FMAMJJ ASONDJ FMAMJJ ASONDJ FMAMJJ AS ONDJ FMAMJJ ASONDJ FMAM

Omgang | (9/1 - 90 till 5/6-91)
Omgang U (7/6 - 90 till 4/12 - 91)
OmgangUl  (11/12-90 till 8/4 - 92)

Omgéng IV (13/6-91 till 10/11-92)

Omgang V (12/12 - 91 till 11/5 - 93)
10 i
Omgang VI (4/6-92 till 30/11-93)
1 = Block 1-5
|= Uppfdljning Omgang VII (17/12 - 92 till 17/5 - 94)

Figur 1. Tidplan 6ver HLUs deltagaromgangar, | - VII

Samtliga deltagare som genomgar HLU-programmet erhéller ett diplom (se bilaga
2). Det har under aren blivit en tradition att dela ut dessa under BPAs bolags-
stimma. Det har tom maj 1994 examinerats ca 175 deltagare fran HLU.

Programmet uppmarksammas &ven pa andra satt. Det star bl a att lasa foljande i
BPA-koncernens arsredovisningar fran 1990 till 1992.

"Under de senaste aren har BPA satsat pa att utveckla ledningsfunktionen inom
foretaget och BPAs Hogre Ledningsutveckling har startats. Detta program ér riktat
till de 400 hogsta cheferna. Malet &r att langsiktigt starka BPAs I6nsamhet genom
att utveckla ett &nnu effektivare ledningsarbete i koncernen." (1990).

"Sedan 1989 pagar en foretagsledarutbildning - BPAs Hogre Ledningsut-
veckling. Den ar avsedd for koncernens 400 hogsta befattningshavare. Malet ar att
starka BPAs lIénsamhet genom att utveckla ett effektivare ledningsarbete." (1991).

"Trots kraftiga besparingsprogram har utbildningen fér chefer genomforts i

oférandrad volym. Femtio chefer har deltagit i det sex veckor langa tranings-
programmet BPAs Hogre Ledningsutveckling.” (1992).

12



12 Innehall och upplaggning av HLU

| foljande avsnitt gors en detaljerad redovisning av innehallet och upplaggningen
av varje programvecka s k block. Syftet med att géra denna ingaende beskrivning
ar att lasaren lattare ska forstd vad som har behandlats under hela utvecklings-
programmet. Utvarderingsresultatet blir da lattare att foga till sitt sammanhang.

I figur 2 presenteras programstrukturen med de sju blocken.

121 Introduktion

Det forsta programblocket ar en introduktion under en dag och bendmns
"Forhoppningar". Avsikten med introduktionen ar att deltagarna ska traffas och
presentera sig sjélva, de bolag de representerar och sina arbetsuppgifter. Dess-
utom far deltagarna kunskap om programmets struktur, metodik och innehall.
Viktigt med introduktionen ér, att deltagarna far diskutera sina forvantningar pa
utbildningen och téanka igenom vilka konkreta effekter de vill uppna genom pro-
grammet. Darefter foljer fem block om vardera fyra till fem dagar spridda éver ett
ar. Innehallet i blocken foljer stegen i ett systematiskt forandringsarbete. Det bor
betonas att strukturen for HLU ar uppbyggd sa, att deltagarna hela tiden ska
kunna tillampa kunskaperna fran programmet i det dagliga praktiska férandrings-
arbetet, i sin egen enhet. For att underlatta informationen om HLUs arbets-
metoder, innehall och forvantat resultat skrevs en bok, Strategisk Dialog 2,
Borgbrant, J. 1990. Denna ingick som kurslitteratur i programmet.

BLOCK3

BLOCK 2

/MfRODUKTION UPPEObJMm

Figur 2. HLUs programstruktur
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1.2.2 Block 1 - AR-laget

AR-laget handlar om den situation som foretaget/enheten befinner sig i vid borjan
av HLU-programmet. Syftet med det forsta programblocket ar att ge en bred
referensram for att beskriva och analysera ett foretag och dess omvarld. BPAs
situation analyseras och malen och strategierna for de narmaste aren diskuteras.
En analysmodell presenteras for hur man kan beskriva ett foretag och dess
omvarld. Flera tillfallen ges till diskussion om ekonomiska omvarldsfaktorer,
marknadssituationen, den tekniska utvecklingen och forandringar pa arbets-
marknaden. Bolagens/enheternas afféarsidéer, strategier, mal, ekonomiska
styrning, personalhantering och foretagsledningens ansvar i dessa fragor
diskuteras. Vidare behandlas ackvisition och genomférande av uppdrag samt
effektivisering av entreprenadverksamhetens produktionsprocess.

Produktivitetsfragor dgnas alltsa stor uppmarksamhet. Under det forsta blocket
agnas dven tid at generella ekonomifragor, ekonomisk analys och styrning,
resultat- och balansrakningar, ekonomiska nyckeltal, analys av arsbokslut etc.
Pa makroplanet belyses landets ekonomiska lage. Regeringens politik avseende
byggverksamhet och utvecklingsambitioner diskuteras. En modell introduceras
for analys av det egna ledningsarbetet. Mycket tid anslas till syftet med och
innehallet i hemarbetet infor nasta block (programvecka). | figur 3 presenteras
vilka amnesomraden varje block innehaller.

14
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1.2.3 Block 2 - BOR-laget

BOR-laget ar temat for vecka tva som behandlar vilka kort- och langsiktiga mél
som efterstréavas. Blocket borjar med att deltagarna redovisar hemuppgiften fran
block 1, "AR-lagesbeskrivning av den egna enheten”. Med dessa redogérelser som
grund diskuteras foretagens och enheternas forandringsbehov. Pa sa sétt flyttas
fokus fran AR- laget till BOR-laget. Genom olika praktikfall belyses omraden som
bor uppmarksammas vid malformuleringen. Deltagarna far i grupp forma tydliga
mal for sina enheter och verksamheter. Motivations- och effektivitetsfragor
behandlas. En fordjupning gors kring foretagskulturen. Viktiga begrepp och
modeller ges for analys och beskrivning av kulturen i foretag. Vidare ges delta-
garna information om hur malstyrt arbete kan fungera inom andra branscher, t ex
data, forsakring, verkstad och skog. Visioner och idéer om byggande presenteras,
sett bl a med en arkitekts égon.

Personlig kommunikation ar vasentlig for att kunna na uppsatta mal. | grupper
diskuteras hur visioner och mal kan uttryckas, sa att de kan kommuniceras inom
foretaget. | samband med detta presenteras informationspolitiken inom
koncernen. Syftet med hemuppgiften till block 3 &r att stimulera till prévning av,
vidareutveckling av och reflektion éver malfragor.

124 Block 3 - Hur n& malen

Detta block behandlar forandringsstrategiska aspekter. Aven hér inleds veckan
med en redovisning av hemuppgiften. Man analyserar de BOR-lagen som formats
inom respektive deltagares bolag/enhet samt hur deltagarna gatt till vaga for att
fa fram beskrivningen av enhetens BOR-l4ge. Dérefter fordjupas insikterna om tre
grundlaggande synsétt vid fordndring och utveckling: expertstrategi, representativ
strategi och linjedialogstrategi. Med kunskap om dessa tre synsétt genomfors en
analys av tva konsulters koncept och metodik for forandringar. Vidare diskuteras
strategiska faktorer for utveckling av en koncern och ett féretag samt informations-
teknologi som tillvéaxtfaktor pa marknaden och i branschen. De ekonomiska kun-
skaperna byggs pa med ekonomiska nyckeltal som hjalpmedel i férandrings- och
utvecklingsarbetet.

1.25 Block 4 - Individ- och grupprocesser

Individ- och grupprocesser handlar om stddjande och hindrande krafter for ut-
veckling av individer, grupper och foretag. Hemuppgiften till detta block syftar
till att ge exempel pa forandringar inom deltagarnas enheter samt analys av
tillampad férandringsstrategi.

Blocket handlar om manskliga processer, vad som sker inom individen och vad
som motiverar oss att arbeta. Fragor om utveckling och ansvarstagande studeras,
dels for individen, dels for gruppen. Tydlighet i personlig kommunikation analy-
seras. Traning ges for bra beteenden i svara ledarskapssituationer, bland annat
varsel, uppséagning, personliga utvecklingssamtal, rehabilitering, alkoholmissbruk.
En stor del av tiden agnas at hur individen fungerar i olika gruppsamman-
sdttningar. Mot slutet av veckan delas deltagarna in i mindre grupper efter
likartade arbetsforhallanden. De uppmanas att stanna upp, reflektera dver och
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diskutera sina erfarenheter fran vardagliga situationer, men aven att smalta
intrycken av veckans program. Syftet med momentet &r att belysa ett antal
upplevda faktorer som har betydelse for att na vél fungerande arbetsgrupper inom
det egna bolaget/enheten.

Detta block ar uppbyggt kring en metodik som kréaver stort engagemang, experi-
mentlust och férmaga att reflektera éver hur gruppen fungerar har och nu. Kom-
munikation och taltréaning avslutar blocket. Avsikten med hela veckan &r att ge
deltagarna en djupare insikt om sig sjélva och det egna ledarskapet.

1.2.6 Block 5 - Att vaxa

Veckan med temat Att vaxa behandlar olika funktionsomraden som var for sig
eller tillsammans bidrar till féretagens och enheternas utveckling. Stor uppmérk-
samhet ges at krafter som underlattar eller hindrar forandring. De begrepp och
analysmetoder som har tillampats i foregaende block utgor bas for olika analyser.
Vidare behandlas ett antal strategiska omraden for foretagets tillvaxt. Exempelvis
uppmaérksammas chefens roll for individernas och féretagens utveckling.

Mediers roll analyseras genom att etablerade journalister ger sina synpunkter pa
pressens arbetslivsbevakning. Dérefter foljer ett avsnitt med praktiska intervju-
dvningar som videobandas. Uppspelning och analys foljer samt diskussion om
medias arbetsvillkor. Syftet med avsnittet dr att trdna "personlig tillvéxt" i kontak-
terna med massmedia. Vidare diskuteras tillvéxt genom strategiska forandringar i
branscher. En inblick ges i hur den svenska och den europeiska marknaden for-
vantas se ut under 90-talet. Internationalisering som tillvéxtkraft aktualiseras.

Arbetsmiljon for den enskilda individen inom svensk entreprenadverksamhet tas
upp under mottot "Miljo for tillvaxt". Kvalitets- och produktivitetsaspekters
betydelse i byggbranschen betonas. Personalorganisationernas syn pa férandring
och utveckling under 90-talet uppmarksammas liksom fackliga tillvaxtstrategier. |
blocket ges stort utrymme at marknadsfragor. De lokala och regionala bygg-
marknaderna analyseras och starkt marknadsorientering inom bolagen/enheterna
aktualiseras.

1.2.7 Uppféljning

En uppféljning av HLU anordnas ett halvt ar efter genomforandet av det femte
programblocket. Vid detta tillfalle redovisar deltagarna den nytta som de har haft
av hela HLU. Vidare analyseras effekterna av programmet inom respektive
bolag/enhet. Medverkande &r representanter fran koncern- och bolagsledningar.
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2. UTVARDERING AV BPAs HOGRE LEDNINGSUTVECKLING

2.1 Syftet med utvarderingen av HLU

Inom byggbranschen finns intresse av att utrona vilka effekter denna typ av
ledningsutvecklingsprogram har for chefer som arbetar med systematisk utveck-
ling av foretag och dess verksamhet. Detta inte minst mot bakgrund av de nya och
forandrade krav som 90-talets byggmarknad méter. Darfor startade man 1992 ett
avgransat projekt for att utvérdera effekterna av BPAs omfattande koncerngemen-
samma utvecklingsinsats. Projektet har finansierats av Arbetslivsfonden, Svenska
Byggbranschens Utvecklingsfond, SBUF och Byggforskningsradet, BFR.

Det 6vergripande malet med utvarderingen ar att ta fram ett underlag som kan
stimulera till en metoddiskussion om framtida ledningsutvecklingsprograms
innehall, upplaggning och struktur.

Delmalen i undersékningen &r att:

- sammanstélla och analysera de utvarderingar som deltagarna i programmet
gjort efter varje utbildningsvecka

- utreda instéllningen till HLU bland deltagarna och bland évriga
intressenter

- sammanstalla och utvérdera de hemuppgifter som deltagarna genomfért
mellan programblocken i sina enheter/avdelningar

- kartlagga de atgarder som vidtagits inom respektive deltagares enhet som en
foljd av utvecklingsprogrammet

- utrdna stédjande och hindrande faktorer for forandring/utveckling i
deltagarnas verksamhet inom enheten och arbetslaget

- undersoka i vilken utstrackning programstrukturen bidragit till ett
foretagsledarmassigt arbetssatt.
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2.2 Bakgrund till utvarderingen

I slutet av 80-talet uppmarksammade davarande koncernchefen, Goran Lovgren,
ledarskapsfragorna. Satsningen pa ledarskap var en av flera viktiga atgarder for
att inom BPA oka lI6nsamheten. Samtliga atgarder askadliggors i figur 4.

Attraktiv
arbetsgivare Okad fokus pa

strategi/affars-
utveckling/inter-

BPAs Hogre Lednings- . A
nationalisering

utveckling

Gemensamma Steget fore

mal och
varderingar
Borsens Al-lista

Figur 4. BPAs atgarder for att hoja lonsamheten

22.1 Ett atgardsprogram

En inventering gjordes 1988 av chefernas utvecklingsbehov och man sokte olika
modeller for att bilda ett "BPA-universitet". For att konkretisera dessa tankar
anstélldes 1989 Jan Borgbrant, som tidigare arbetat bade med foretagsutveckling
och utbildning av chefer bl a vid Institutet for foretagsledning (IFL). Arbetet ledde
till ett antal aktiviteter som tillsammans skulle gora BPA till branschens mest
attraktiva arbetsgivare oavsett funktion och arbetsuppgift. Stegen for denna
satsning som askadliggors i figur 5 innebar, att BPA skulle vara ett attraktivt
foretag genom att speciellt uppméarksamma de steg som anstallda bér ta under en
arbetsperiod. Dessa var rekryteringsmetoder, introduktion, utveckling genom
dagliga arbetsuppgifter, utveckling genom utbildning, arbetsmiljé och slutligen en
vérdig avveckling. | bilaga 3 presenteras hela utvecklingsstrategin.
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Det
attraktiva
foretaget

Utveckling
genom  U+veckling
dagliga  genom
arbets-  Qijitdning
uppgifter

Avveckling

Figur 5. BPA, branschens mest attraktiva arbetsgivare

Parallellt med att man satsade pa att vara attraktiv arbetsgivare startade BPAs
Hogre Ledningsutveckling (HLU). Strukturen hade tagits fram med hjalp av ett
forskningsarbete som genomfordes under 1980-talet (Se vidare Strategisk Dialog,
Borgbrant,}., 1987). Dessutom genomfordes en enkat- och intervjuunderstkning
med ett urval bland de 400 hogsta cheferna inom BPA. | boken Strategisk Dialog 2
(Borgbrant, J., 1990) beskrivs innehallet och upplaggningen av HLU samt
koncernens ledningspolicy.

| figur 4 framgar att HLU é&r en av flera atgarder for att hoja hela koncernens l6n-
samhet. Utvecklingsprogrammet ar omfattande bade till innehall och resursat-
gang. Forvantningarna ar hogt stallda pa den direkta effekten pa verksamheten.
Ett mal &r att samtliga kostnader som programmet medfor ska finansieras genom
intakter direkt harledda till atgarder vidtagna i verksamheten stimulerade av pro-
grammet.
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222 Organisationsférandringar inom BPA

Nar HLU startade vid nyar 1990 sag organisationen ut enligt figur 6. BPA var da
Sveriges tredje storsta entreprenadféretag och bestod av fyra affarsomraden, Bygg,
Installation, Maleri och Fastigheter. Affarsidén 16d: "BPA ska vara ett komplett
entreprenadféretag med bygg-, installations- och maleriverksamhet som bas och
med narliggande verksamheter som komplement. Fastighetsverksamheten ska
stddja entreprenadrérelsen.

AFFARSOMRADE BYGG
BPA ngg

by Als (69%)

- Fa b
BPATerfbs
Tidermans Uthyrning

AFFARSOMRADE INSTALLATION
BPA WS
- Rorsystem
- Svensk Sprinkler
- Prefabteknik WS
- Andersen og Forsman A/S (20%)
BPA EI
BPAAB - BPA Hiss
- A/S Erling Storm (60%)
BPA Vent & Plat

AFFARSOMRADE MALERI

BPA Maleri & Golv

- HP Féarg - Kemi

- BPA Glas

- Malennester M Bratfoss A/s (60 %)
- Softs (30%)

FASTIGHETER
BPA Fastigheter
- BPA International BV

OVRIGA
-J & W (25%)
- Skand-Renting (25%)

Figur 6. BPAs organisation 1990

Naér den kraftiga konjunkturnedgangen for branschen gjorde sig gallande och
genom att en ny koncernchef for BPA tilltradde i februari 1992, hotades HLU av
nedlaggning. For att kunna driva utbildningen vidare soktes externa medel fran
Arbetslivsfonden och Trygghetsradet KFO-PTK. | ans6kningarna formulerades
syftet med programmet pa foljande sétt:

"Inom BPA-koncernen har under aren 1990 -1992 ett 20-tal arbetsplatsprogram
utarbetats. Dessa genomfors med ekonomiskt stod fran Arbetslivsfonden. Inom
Stockholms lan har tre stérre Arbetsplatsprogram beviljats inom tva affars-
omraden (Bygg och Maleri). For att ge dessa arbetsplatsprogram en reell och
langsiktig effekt kravs administrativa, organisatoriska och tekniska insatser pa
enhets- eller avdelningsniva. Dessutom maste atgarder riktas mot gruppen "hogre
chefer". Det géller atgarder riktade mot kunskaps- och fardighetsmoment savl
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som attityder och foretagskulturer. Ett led i detta arbete ar ett intensivt
utvecklingsprogram for koncernens 400 hdgsta chefer. Detta startade 1990 och fyra
omgangar (I - IV) med 25 chefer per omgang har hittills genomforts. Programmet
behandlar produktionsteknik, marknads- och finansfragor i ett helhetsperspektiv.
Avsikten med programmet &r att de idéer och synsétt som presenteras i
programmet ska prévas och tillampas av chefer i den egna enheten/arbetslaget.
For att bygga samman teoretiska moment och den praktiska tillampningen
utarbetas konkreta hemuppgifter." (Ur Ansdkan till Arbetslivsfonden 1992-02-21)

"Motivet for att genomfdra denna kraftinsats 1992 och 1993 &r marknads-
betingat. Insatsen &r ett led i arbetet att minimera antalet fristaliningar. Deltagarna
i programmet domineras av personer som &r i riskzonen p g a lang yrkes-
verksamhet, mycket begransad grund- och vidareutbildning samt hog alder."

(Ur ansokan till Trygghetsradet 1992-02-26).

Genom ekonomiska bidrag fran dessa bada fonder kunde BPAs Hogre Lednings-
utveckling fortséatta under 1992 och 1993.

I mars 1993 genomfordes en omorganisation som innebar, att koncernen delades in
i fem regionbolag och en ny koncernchef tilltradde. Bygg- och anladggnings-
verksamheten organiserades i sarskilda projektlinjer. Aven bolagen i Norge samt
tillverkande foretag (specialforetag som HP Féarg & Kemi, Terrex och Tidermans)
lades pa tva fristaende linjer. Syftet med denna geografiska struktur var att starka
marknadsinriktningen och att nd okad synergieffekt mellan verksamheterna pa
den lokala marknaden. Vidare var avsikten att kraftigt minska administrationen
inom koncernen. Varje region skulle organisera samtliga BPA-verksamheter i om-
radet och strukturen skulle gora det lattare att na fram till enskilda konsumenter.
Man skulle dessutom kunna erbjuda ett gemensamt BPA-utbud av entreprenad-
tjanster till byggherrar samtidigt som samarbetet mellan Byggservice, El, VVS,
Vent & PIat och Maleri skulle starkas.

I augusti 1993 skedde en &garférandring i BPA. Denna medfdrde att bygg- och
anlaggningsdelen koptes av byggféretaget PEAB. BPAs verksamhet kom att
renodlas till ett installations- och maleriforetag och atergick till den gamla
organisationen. | installationsverksamheten ingar bolagen El, VVS, Vent & Plat.
Om koncernens framtida inriktning uttalar den vid agarskiftet nytilltradde VD:n
bl a:

- Vi skall éven vidareutveckla den samverkan som finns mellan BPA-bolagen och
som ytterligare forstarktes i och med férra omorganisationen. Den &r en fin bas att
sta pa och bygga vidare fran.

- Tillsammans kan vara installationsforetag utfora alla forekommande installa-
tions- och serviceuppdrag i en fastighet, byggnad eller industri.

- En ansvarig for samordningen av installationerna underléttar i hdg grad
kontakten mellan bestallare och leverantor till nytta och gagn for dgaren. Den
vikande byggkonjunkturen och det k&rva ekonomiska laget i landet gor att detta
koncept blir allt mer intressant for bestallaren. Naturligtvis har dessa kraftiga
organisatoriska, ledningsméssiga och nu i augusti &ven dgarmassiga forandringar
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medfort stora ingrepp i HLU-deltagarnas arbetssituation. BPA fick t ex i augusti
1993 sin fjarde VD sedan borjan av 1992. Deltagarna fran omgang VI och VII har
alltsd genomfort traningsprogrammet i en synnerligen turbulent arbetssituation.
Nedan redovisas hur koncernens omséattning har minskat samt hur stora
personalnedskarningarna varit under &ren 1990 till 1994,

BPA-Koncemen 1990 1991 1992 1993  1994(progn.)
Omesattning Mkr 14986 13972 12769 9952 ca 5 000
Antal anstallda vid arets 19675 18668 14448 11 662 ca 6 000

slut

Figur 7. Férandringen i BPAs omsattning och personalstyrka fr o m 1990 t o m 1994
(Kalla: BPAs arsredovisningar 1990 -1993 samt kvartalsrapport 1994.)

2.3 Forskningsmetod och genomférande

For att utvardera HLU har vi valt en bred ansats som ger mojlighet att fanga upp
flera olika aspekter pa utvecklingsprogrammets innehéll och genomférande. En
utvardering av de olika delsyftena kraver bade kvalitativ och kvantitativ metod
vid insamling och analys av data. Dessa bada metoder kompletterar varandra. |
figuren nedan ges en 6verskadlig bild éver vilka empiriska underlag som har
samlats in och analyserats. En mer detaljerad beskrivning av de olika insamlings-
metoderna foljer senare i detta kapitel.

UTVARDERING

A B C

DATA INSAMLADE
FRAN UDERVISNINGEN

- utvérdering efter varje
utbildningsvecka, s k
inlarningsstod

DATA INSAMLADE
FRAN SPECIALSTUDIER

- enkatundersokning
- telefonintervju
- observation

DATA INSAMLADE
FRAN VERKSAMHETEN

- deltagarnas hemupp-
gifter

- métbara variabler,
valda och beslutade av
deltagarna i borjan av
programmet

Figur 8. En 6verskadlig bild dver det empiriska material som har samlats in.
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For att underlatta analys och tolkning av insamlad data har en analysmodell for
foretagsutveckling anvants. Denna modell beskrivs i féljande avsnitt.

23.1 Analysmodell for foretagsutveckling

For att analysera det insamlade datamaterialet utgick vi bl a fran en analysmodell
for foretagsutveckling som utarbetats under ett tidigare forskningsarbete
(Borgbrant, J., 1987). Denna modell, se figur 9 ligger som tidigare ndmnts till
grund for hela chefsutbildningen. Det betyder att modellens samtliga 16 fokus
behandlas i programmet.

KLIMAT $mm

Lagar och avtal inom

OAK

Samhaéllsvarderingar Tillgéngen pé resurser

Marknad, Kunder, P 4 - i
Tianster Pro:ukter Opiniontill arbete, omradena ekonoml_
Kjonkun:enter ) ledning, foretags och - ar_b-etsmarknad, - teknologi

i myndigheters produkter - miljo, - personal

Internationalisering - ekonomi, - skatter - ravaror

och tjanster

Ekonomisk och finansiell analys

Affars- och Organisationskultur o ) sk h oAt
myndlghetsldé: - teknikerkultur rganisatoriska och ¢ i o
wvad vl ska nal administrativa principer - finansiell stallning

- myndighetslultur

- organisationsstruktur - likviditet

Strateger: - affarskultur dmini: ) - teknologisk utvecklingsniva
hurvl ska na dnskat - forandringskultur - administrativa styrsystem g g
9 - personalkompetens
resultat
Arbetsinnehall for olika Gruppklimat A;betsg‘rupperﬁ . R laget betsl t
arbetslag - éppet, - spant, ut; orlm'l;\mg och styrning esurs ag_ek\ arbetslage
Kuvalitets- och kvanti- -tryggt, - osékert, - storlel R -e kor)okmls a
tetsaspekter pa arbets- - stodjande - Integration med - tekniska

organisationen ! stort
- produktionsupplaggning

- personella

" p uppgifterna och - kontrollerande

produkterna

Nodvandig kompetens Varderingar och attityder Individuella styrningen Kompetensniva

INDIVID

hos chefer och med
arbetare for att utfora
uppgifter pa ett opti-
malt satt

- trivs pa arbetsplatsen
- engagerad | arbetsupp-

gifterna

- for enkla arbetsuppgifter

- befattningsbeskrivningar
- detaljstyrning

- malstyrning

- resultatstyrning

- enskilda Individers
befintliga kunskaper
och fardigheter

- kompetensutveckling

- delegeringsprinciper

Figur 9. Analysmodell for foretagsutveckling

Modellen visar de omraden som en chef bor hantera for att aktivt kunna utveckla
ett foretag. FOr att driva en affarsverksamhet pa ett langsiktigt och lénsamt sétt
kravs insikter om dessa omraden pa bade operativ och strategisk niva. Genom en
strategisk plan kan en ram ges, inom vilken enheterna sjalvstandigt far arbeta och
ta ansvar for verksamheten. Harigenom ges mojlighet till decentraliserat arbete i
enskilda enheter och dotterbolag.

Analysmodellen ar indelad i fyra nivaer och fyra kolumner. Tanken &r att samtliga
sexton fokus i modellen ska uppméarksammas vid en foretagsanalys. Pa omvarlds-
nivan &r det viktigt att foretaget foljer med i utvecklingen pa marknaden, under-
soker vilka konkurrenter som finns, inventerar etablering och priser utomlands
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samt haller sig underrattat om utveckling av nya produkter. Vidare maste man
folja den allmanna opinionen och olika trender i samhallet. For foretagets rykte
och image ar det t ex angelaget att tdnka och arbeta miljovanligt och vara ett
attraktivt foretag pa arbetsmarknaden. Lagar och regler maste foljas sa att
foretaget inte hamnar i juridiska svarigheter. Det kravs ocksa att foretaget ar insatt
i samhéllets ekonomiska situation, vilka tekniska, personella och ekonomiska
resurser som finns och hur dessa ska hanteras i framtiden.

Pa organisationsnivan géller framforallt att kdnna foretagets verksamhet, struktur
och resurser. Det maste bl a finnas en vél utarbetad affarsidé, en medveten och
tydlig foretagskultur som uppmuntrar till férdndring, fungerande administrativa
system och en langsiktig strategi for resursanvandning.

Pa gruppniva géller det att ha ett bra arbetslag sa att arbetsuppgifterna fungerar
pa ett onskvart satt, ett stodjande gruppklimat sa att motivationen ar hog, en bra
planering av arbetsuppgifter samt goda resurser nar det géller ekonomi, personal
och teknik.

Pa individniva kravs slutligen att varje individ inom foretaget besitter nodvandig
kompetens. Vidare bor arbetsuppgifterna vara sa utformade att de passar varje
individ och att var och en val kanner till sitt ansvarsomrade och gallande befogen-
heter.

Tanken &r att deltagarna under HLU ska bli bekanta med modellen och dess syn-
satt sa att de kan anvanda den i sitt dagliga ledarskap. Darfor behandlas samtliga
fokus i modellen under utvecklingsprogrammets gang. Vid utvarderingen analy-
seras insamlat material med hjalp av modellens 16 fokus. Harigenom kan vi se vad
deltagarna ansett att programinnehallet dominerats av och vilka falt/omraden
som behdver behandlas ytterligare.

2.3.2 Utvarderingen i ett helhetsperspektiv

En klart uttalad ambition for HLU &r att aktivt paverka deltagarna i deras led-
ningsarbete. Programmets innehall ska bidra till att gora varje enskild deltagares
verksamhet effektivare och mer I6nsam. Utvérderingen av HLU har darfor skett
pa tre olika plan vilket askadliggors i figur 10 dar modellen ar indelad i tre
utvarderingsomraden. Dar framgar ocksa de olika satt pa vilka datainsamlingen
har gjorts. En sadan bred ansats kravs for att utvéardera effekterna av HLU. | A, det
forsta omradet presenteras data som ar relaterade till undervisningen, i omrade B,
data som ar specifikt insamlade genom enkéat m m och i omrade C sadana data
som har att géra med deltagarnas ordinarie arbetssituation och verksamhet.
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Vidtagna atgarder C TANKAR, BETEENDEN, EKONOMI

i verksamheten Data som ar relaterade till deltagarnas ordinarie
arbetssituation (hemuppgifter, méatvariabler och
handlingsplaner)

B

Data specifikt insamlade for utvarderingen
(enkatundersokning, telefonintervjuer och observation)

Data relaterade till undervisningen
(inlamingsstod)

PROGRAMSCHEMA

Intr. Block1l Block2 Block3 Block4 Block5 Uppf.

Vidtagna atgarder PROGRAMSTRUKTUR
i undervisningen

Figur 10. Utvardering i ett helhetsperspektiv

| utvarderingsomrade A presenteras alltsa utvarderingsmetoder som ar direkt
relaterade till undervisningen i HLU. Som en bas langst ned i modellen ligger
HLUs programstruktur. Den &r utformad sa att varje block ska kunna ge
kunskaper, fardigheter och attityder, direkt tillampbara i den dagliga verksam-
heten. Programstrukturen askadliggors i modellen genom numrerade rektanglar
vilka symboliserar de olika blocken i HLU. Varje blockschema &r format utifran
programstrukturen och den aktuella marknadssituationen, dessa symboliseras har
med klockor. | omrade A finner vi de utvarderingar som gérs av deltagarna efter
varje vecka, de s k inlarningsstoden. Dessa har den storsta betydelsen for utvérde-
ringen av sjalva undervisningen och symboliseras i modellen av textblad. Utifran
inlarningsstoden insamlas deltagarnas uppfattning om innehallet i program-
strukturen, schemats uppléggning, inspiratérernas bidrag m m.

De utvarderingsmetoder som askadliggors i omrade B innefattar insamling av
data som gérs inom ramen for denna utvardering. Metoderna som anvénds &r en
omfattande enkéatundersdkning, intervjuer och observation under utvecklings-
programmets gang. Det primara syftet med dem é&r att ta reda pa deltagarnas
uppfattning av nyttan med HLU. Dessa specifika utvarderingar betecknas med
brev i modellen.
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Den tredje typen av data som har funnits att tillga presenteras i omrade C och har
direkt med deltagarnas hemsituation att gra, dvs arbetet i den egna enheten.
Deltagarna har bl a under programmets gang arbetat med s k variabler. Det inne-
bar att deltagarna vid HLUs start har fatt formulera 5 matbara mal. Under pro-
grammets gang har de sedan haft till uppgift att uppna dessa mal genom olika
atgarder och handlingsplaner. Vidare har deltagarna efter varje block fatt hem-
uppgifter som ska l6sas i den egna verksamheten. Utvarderingsmetoderna i
omrade C syftar till att utvéardera effekterna av programmet i deltagarnas hem-
situation och askadliggors med hjalp av orden tankar, beteenden och ekonomi.

2.3.3 Data relaterade till undervisningen

2.3.3.1  Inlarningsstod

Efter varje utbildningsvecka (block) far deltagarna utvardera den gangna veckan
med hjalp av ett s k inlarningsstdd (se bilaga 4). Under rubrikerna "detta har jag
lart mig", "detta behdver jag lara mig mer om" och "ur inlarningssynpunkt har jag
foljande synpunkter" ombads deltagarna tycka till om de moment som behandlats
under blocket. Inlarningsstoden samlades in och sammanstélldes for att sedan
skickas tillbaka till deltagarna. Aven medverkande larare fick ta del av sitt avsnitt
i inlarningsstodet. Pa sa vis far de en uppfattning om vad deltagarna lart sig och
vilka forbattringar som kan goras. Programledningen far dessutom en god bild
over hur deltagarna har uppfattat hela blocket. HLU innehaller inte i séarskilt hog
grad regelratta forelasningar utan foreldsarna kallas "inspiratérer" och forvéntas
skapa dialoger kring sitt tema. Det ar darfor angeléget att finna inspiratorer som &r
skickliga inom sitt sakomrade och har god pedagogisk formaga. Hur deltagarna
upplever kvalitéen pa de olika avsnitten beror till stor del pa deras eget engage-
mang och intresse. Inlarningsstdden &r avsedda att spegla deltagarnas engage-
mang, vetgirighet och formaga att tillgodogdra sig nya angreppsstt.

Sist i inlarningsstoden far deltagarna pa tva tiogradiga skalor markera vad blocket
har gett dem. Pa den ena skalan markerar de vad blocket har gett foretaget/enhe-
ten och pa den andra dem sjélva som ledare. Sammanstallningarna av inlarnings-
stoden bestar alltsa av en mangd citat fran deltagarna. Med hjalp av denna ater-
kommande utvérdering kan HLU hela tiden forbattras via deltagarnas
synpunkter, alltsd en kontinuerlig formativ utvardering.

| utvarderingen har ingaende analyser gjorts av inlarningsstoden fran deltagar-
omgang I, som startade i februari 1990, t 0 m omgang IV med start i augusti 1991.
Eftersom varje omgang har genomfort fem block blir det sasmmanlagt 20 samman-
fattningar av deltagarnas inlarningsstdd. Vid analysen bor det uppmarksammas
att ett visst svarsbortfall har forekommit, eftersom alla inte har lamnat in
inlarningsstoden efter varje uthildningsvecka. Det kan darfér ha uppstatt en
felmétning. De som inte har lamnat in inlarningsstdden kan vara mindre nojda an
de dvriga.
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De synpunkter deltagarna framfor i inlarningsstoden skrivs ofta som korta
meningar eller nyckelord. Dessa kallas genomgaende i rapporten for citat. Genom
att anvanda modellen for foretagsutveckling for analys av inlarningsstéden har vi
fatt deltagarnas uppfattning om var tyngdpunkten i programmet ligger. For att
forklara hur vi har gatt till vaga ges ett par exempel pa citat samt hur de har
analyserats. Citatet " Jag har lart mig att forma konkreta mal" galler malfragor och
placeras darfor in i matrisens organisations/sak-fokus och citatet "Jag har lart mig
att studera grupprocesser" hér hemma i matrisens grupp/klimat-fokus. Det bor
papekas att denna metod ar kvalitativ och inte kvantitativ. Av inlarningsstoden
framgar inte det exakta antalet citat deltagarna har bidragit med. Det & samman-
fattningar som enbart moéjliggor en kvalitativ analys dvs underlag for analys om
ett omrade finns beskrivet eller inte. Vidare ar det satt vi har anvant citaten pa
kvalitativa eftersom ingen hansyn har tagits till hur manga ganger identiska citat
fran samma block och omgang har forekommit. Identiska citat har alltsa inte upp-
repats.

Ytterligare indelningar har gjorts av citaten. | en matris askadliggor vi de citat som
beskriver vad deltagarna har lart sig och i en annan beskriver vi vad deltagarna
onskar lara sig mer av. Dessutom ar samtliga citat indelade med hansyn till om de
beskriver ett AR-lage eller ett BOR-l4ge. De citat som har kategoriserats som AR-
lagescitat ar sadana dar deltagarna forklarar att de erhallit kunskap eller 6nskar
kunskap som de har direkt anvandning for da de gor AR-lagesbeskrivningen for
sin enhet. Exempel pa sadana citat ar information om koncernen, upprattande av
balansrékning, EG:s organisation, andra foretagsstrategier och vikten av informa-
tionsteknologi.

Citat som har kategoriserats som BOR-lagescitat 4r sddana, i vilka deltagarna for-
klarar att de erhallit eller 6nskar kunskap som hjalper dem i planeringen av sitt
BOR-lage. Dessa citat beskriver ofta tillignad kunskap och vackt intresse for ndgot
som de stréavar efter att uppnd. Exempel pé citat som kategoriseras som BOR-
lagescitat ar "Att forma konkreta mal" och "Hur man forbereder sig infor en
intervju med massmedia." Det bor papekas att BOR- laget i denna kategorisering
inte har att gora med rubriken i inlarningsstdden "detta behdver jag lara mig mer
om”,

Aven en blockvis indelning av citaten har gjorts. Oavsett om de beskriver AR- eller
BOR-l4get, vad de har lart sig eller vad de 6nskar lara sig har citaten sorterats efter
programmets fem block. Déarigenom ges en god bild av om deltagarnas upplevelse
stammer med den fastlagda programstrukturen. Da alla 20 sammanfattningarna

(4 omgangar med 5 block) av inlarningsstdden var kategoriserade lades de i en
databas. Sammanlagt blev det 633 poster.

For att ge lasaren en inblick i hur varierande citaten i inlarningsstdden kan vara
ges ocksa exempel fran deltagaromgangarna V - VII som inte ingar i den 6vriga
analysen av inlarningsstroden. Dessa citat medtas ocksa for att konkretisera
matrisernas innehall. En tabell med citat presenteras per varje block.
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Avslutningsvis sammanstéalls vardena fran skalorna i inlarningsstoden. Medeltalen
for varje block och omgéng presenteras i tva tabeller, dels medeltalet for vad
traningsprogrammet har givit deltagarna for deras enhet, dels vad tréanings-
programmet har givit dem personligen som ledare.

234 Data insamlade for utvarderingen

2.3.4.1 Val av understkningsmetod

Eftersom koncernen ar spridd 6ver hela landet ansdgs postenkat vara den mest
effektiva undersdkningsmetoden. Det skulle ha blivit mycket tidskrdvande att
soka respondenterna per telefon. Genom postenkéten fick respondenterna ocksé
storre frihet att valja tidpunkt och tidatgang for sina svar. Vid en postenkatunder-
s6kning paverkas inte heller respondenterna av utfrgaren vilket ar av stor vikt,
da sa hog reliabilitet som mojligt efterstravas. Respondenterna kan dock missupp-
fatta skrivna fragor eller felsvar, vilket &r svart att ratta till i efter hand. Detta gor
att svaren kanske inte alltid blir sé valida som &r 6nskvért. Postenkaten presen-
teras i bilaga 5.

2.3.4.2 Urval av respondenter

Vid genomférandet av en undersékning med tillfredsstallande reliabilitet ar det
nodvandigt att undersoka sa manga element ur en population som mgjligt. Darfor
valde vi att skicka enkaten till samtliga deltagare som gatt HLU, sammanlagt 117
personer, dvs deltagarna i omgang | - V. Deltagarna i omgéng V hade inte
avslutat programmet nar enkéaten skickades ut men fick svara pa de fragor de
kunde.

2.3.4.3 Utformning av enkaten

Innan vi utformade enkéaten arbetade vi med inlarningsstéden, for att genom dem
fa underlag till enkaten. Viktiga omraden samlades i en s k variabelkatalog.
Inledningsvis stallde vi bakgrundsfragor om élder, befattning, bolag osv. Dessa
frdgor bedémde vi som intressanta att korstabulera med andra frdgor som hand-
lade om traningsprogrammet. Innan enkaten sandes till respondenterna, skickades
den pa remiss till en VD och tva regionchefer inom BPA som géatt HLU. De gav 0ss
sina asikter pa innehallet. Ca tre veckor efter det forsta utskicket sandes ett
paminnelsebrev till dem som inte svarat pa enkéten. Efter ytterligare tre veckor
kontaktade vi telefonledes dem som annu inte svarat och fann att fyra hade slutat
pa BPA. Den slutliga svarsfrekvensen blev 89% dvs 101 svar av 113 majliga. Nar
enkétsvaren kom in lades de in i en databas.

Enkéten bestar av tva delar. Den forsta delen berér endast HLU medan den andra
delen beror produktivitetsfragan. Enkéatfragorna i denna andra del syftar till att
utvardera effekterna av det arbetsmaterial som tagits fram i omgang IV och V for
att i deltagarnas enheter arbeta med produktivitetsforbattringar. Resultatet
presenteras i rapporten Effekter av produktivitetsarbete - en fallstudie, rapport
33:1994, BFR.
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2344 Telefonintervju

For att komplettera enkatsvaren, valde vi att intervjua deltagarnas chefer om deras
syn pa effekterna av HLU. Intervjun bestod enbart av en kort och koncis men anda
bred fraga: Hur mycket anser Du att Din medarbetare x har vuxit i sin roll och
uppgift? De svarsalternativ som fanns att vélja mellan var Mycket, Nagot eller
Inget alls. Eftersom fragan var personlig och svaret konfidentiellt fick varje afférs-
omradeschef till uppgift att gora utfragningen. 25 deltagare fran HLU och 25
chefer som ej genomgatt programmet valdes slumpvis ut. Urvalet fran respektive
affarsomrade gjordes i relation till bolagets storlek. Darefter gjordes en afférs-
omradesvis forteckning dver de utvalda personerna och deras narmaste chefer.
Infor intervjutillfallet fick de fyra affirsomradescheferna ett fortryckt formular
med fragan, de tre svarsalternativen, listan pa de utvalda personerna som tillhérde
deras affarsomrade samt namnet pa deras chefer. Nar affarsomradescheferna
stallde fragan till de utvaldas chefer gjordes ingen atskillnad mellan dem som gatt
respektive inte gatt HLU.

2345 Observation under traningsprogrammet

Den person som genomfort utvarderingen har pa ett systematiskt satt sedan 1991
kontinuerligt genomfort deltagande observationer under utvecklingsprogrammets
gang. Denna metod har pa manga satt underlattat och stimulerat sjalva utvérde-
ringen. Av olika skél har observatoren inte varit med under alla moment, t ex i
blocket om individ- och grupprocesser som bygger pa fortroendefulla diskussio-
ner inom den sammansvetsade deltagargruppen. Sedan 1992 har observatdren
aven haft till uppgift att administrera programmet vilket gett ytterligare kunskap
om detta, dess deltagare och medverkande. Harigenom har erhallits mer data om
HLU, vilka har tagits till vara under sjédlva utvérderingen.

2.35 Data insamlade fran verksamheten

Eftersom traningsprogrammet pagatt sedan 1990 har arbetsmaterial samlats in fran
de olika deltagaromgangarna. Det material som anvands i denna utvardering ar

bl a dokumentation fran hemuppgifter och ett antal variabler for att méata den
effekt HLU haft pa verksamheten/deltagarnas enheter/arbetslag. En beskrivning
av arbetsmaterialen gors nedan. Det bor papekas att de uppgifter deltagarna fatt
har varierat mycket i karaktar och innehall bl a beroende pa férandringar inom
och utanfdr koncernen

2351 Hemuppgifterna

Mellan varje block far deltagarna arbeta med ett antal hemuppgifter. Dessa har
deltagarna tillsammans med programledaren formulerat under blockets gang.
Hemuppgiften &r alltid relaterad till arbetet i den dagliga verksamheten. Under
kommande block far deltagarna redovisa sitt hemarbete infér hela gruppen. Det &r
séllan redovisningarna liknar varandra, eftersom deltagarna representerar olika
verksamheter och olika yrkeskategorier. Dessutom utformas hemuppgiften sa att
den kan tolkas pa olika satt.
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2.35.2  Variablerna fér matning av programmets effekt

Under HLUs introduktionsdag far varje deltagare till uppgift att formulera fem
méatbara mal for sin verksamhet, s k variabler. Tanken &r att deltagarna med hjalp
av de kunskaper de erhaller under programmets gang skall vidta atgarder och
gora handlingsprogram som bidrar till att dessa mal nas. Pa sa sétt kan varia-
blerna komma att spegla de férandringar som sker inom enheten under program-
mets gang. Deltagarna har méjlighet att byta ut sina variabler under programmets
gang. Vid HLUs sista block, Uppfoljning ca ett och ett halvt ar efter starten, far
deltagarna redovisa sina variabler infor sin bolagschef och koncernchefen. De kan
t ex handla om ekonomi, administration, personlig utveckling m m. Svarigheten
att kunna mata &r ibland pafallande men det finns deltagare som har provat att
méta kvalitativa variabler sdsom engagemang och instéllning till ledarskapet.

Analysen av variablerna delas in i tre avsnitt. | det forsta ges exempel pa den
variation som finns i deltagarnas satt att valja och framfor allt beskriva de vari-
abler man vill arbeta med, for att effektivisera verksamheten. | avsnitt tva analys-
eras vilka verksamhetsomraden man valt att mata. | det sista avsnittet redovisas
hur uppféljningen av resultatet genomfors vid de s k uppféljningsdagarna. Har
presenteras dven handlingsplaner som deltagarna utarbetat for att na 6nskat
resultat.
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DEL 11 EMPIRISKT MATERIAL

I denna andra del redovisas undersokningens empiriska material. | kapitel 3
presenteras de data som direkt kan kopplas till undervisningen. Denna del av
undersoékningen tillnor utvarderingsomrade A i figurerna 8 och 10. Det empiriska
materialet har samlats in fran inlarningsstoden och jamférs med den fran borjan
planerade programstrukturen. | kapitel fyra redovisas speciellt for utvarderingen
insamlat material. Insamlingsmetoderna har varit en enkatundersékning,
telefonintervju samt observation under programmets gang. | figurerna 8 och 10
finns detta utvarderingsmaterial presenterat i omrade B. | det sista kapitlet i denna
del redovisas de data vi har samlat in direkt fran deltagarnas verksamhet. Dessa
data utgdrs av deltagarnas atgarder och handlingsplaner vidtagna for att 16sa
hemuppgifterna under programmets gang. Denna typ av utvarderingsdata &r i
modellen markerad med C.

3. UNDERVISNINGSRELATERADE DATA

En viktig informationskalla for vart utvarderingsarbete ar de s k inlarningsstéden.
Som vi tidigare redovisat ombads deltagarna i varje programblock att kontinuer-
ligt skriva ned vad man lart sig under respektive undervisningsmoment. Dessa
frageformular samlades in och sammanstéalldes efter varje block. Sammanstall-
ningen skickades sedan dels till berérda larare de s k "inspiratérerna”, dels till
deltagarna sjédlva. Av inlarningsstéden erhélls mycket information om bl a
momentens aktualitet, tillganglighet och tillampningsgrad. Programledningen far
aven pa detta satt en god bild av hur deltagare har varierad férmaga att tillagna
sig innehallet.

3.1 Exempel pé citat ur inlarningsstéden fran omgangarna V, VI och VII

| det har avsnittet ger vi exempel pa citat ur inlarningsstoden fran omgangarna V
to m VII. De undervisningsmoment som hér ar representerade under varje block
aterkommer i samtliga omgangar. Rubrikerna i matrisens kolumner ar fran
inlarningsstéden: Detta har jag lart mig, Detta vill jag lara mig mer om och Ur
inlarningssynpunkt har jag féljande synpunkter. For att askadliggora innehallet i
blocken har tva undervisningsmoment valts ut fran varje omgang. Installningen
till dessa moment belyses med tva citat i varje kolumn. | kolumnen Ur inlarnings-
synpunkt har jag féljande synpunkter har vi strévat efter att redovisa ett positivt och
ett negativt citat.
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Det bor papekas att detta inte ar en analys av vad deltagarna har lart sig under de
olika blocken utan mer ett satt att gora lasaren bekant med den information som
har erhallits genom inlarningsstoden. Genom denna exemplifiering ges dven en
overblick av innehallet i HLU. Kommentarerna efter varje block ar relativt korta
och for en djupare analys hénvisas till blockutvérderingen i avsnitt 3.2,

BLOCK 1 - AR-LAGET

UNDERVISNINGS-
MOMENT

OMGANG V
Attanalysera ett "AR-lage"

Byggbranschen sett med en
intresseorganisation 6gon

OMGANG VI
Mitt ledningsarbete

Koncernchefen har ordet

OMGANG VIl
Ma@lstyrt arbete inom olika
branscher

Entreprenadverksamheten
och 90-talet

DETTA HAR JAG LART
MIG

- En struktur for att beskriva
ett "AR-lage" inom min enhet
- Att strukturera omvarlden

- En bred presentation av
branschens situation

- Drivkraft och omvandlings-
tryck maste till i branschen

- Att jag borde lyssna pa
maéanniskor som kommer med
nya idéer

- Viktigt att en arbetsgrupp
bestar av olika profiler

- Att det ar viktigt att vara
krismedveten

- Attgora upphandlingar in-
temt

- Vikten av att analysera och
malstyra

- Att personliga samtal ar
viktiga

- Kostnadsbesparingar finns
att géra med bra planering,
samt genom att gora ratt fran
borjan

- Att vi maste ta till vara
tekniska hjalpmedel

DETTA VILL JAG LARA
MIG MER OM

- Battre redovisning av
problem och atgarder

- Att gbra presentationer p&
ett lattfattligt satt

- Langsiktiga bedémningar

- Vilka mojligheterna ar att
paverka

- Att pa ratt satt utnyttja mina
medarbetares kompetens

- Mer om hur personlighet kan
utvecklas

- Hur man arbetar inom kon-
cemledning och pa BPA Byggs
huvudkontor

- Vilka krav vi har pé oss

- Hur man bryter ned uppsatta
mal for att motivera sina
anstéllda

- Att finna lampliga mal

- Att vdga anvanda forskning

som ett hjalpmedel

- Teknisk och administrativ
utveckling

Figur 11. Exempel p& citatfran inlarningsstéden, block 1, AR-laget.

UR INLARNINGSSYN-
PUNKT HAR JAG FOL-
JANDE SYNPUNKTER

- Det gick ibland for snabbt
annars mycket positivt

- Saknade mer malin-
riktning i forelasningen

- Borde kanske ha varit
nagon form av grupparbete
- Engagerat och mycket
informativt

- Flummigt manga ord, lite
innehall

- Bra upplagt, vacker
intresse

- Rakt och tydligt utan om-
skrivningar, bra.

- Alla borde se och hora
chefens entusiasm

- Han hade en mjuk fram-
toning men fasta atgards-
program

- Tre timmar férsvann
oerhort fort

-JSligger efter oss i tiden

- Har stort kunnande men
det marks att han kommer
frén den akademiska
vérlden

Det framgar av matrisen ovan att block 1 i stora drag har uppmuntrat deltagarna
till att aktivt analysera sitt AR-lage samt belysa vérdet av att kunna presentera
detta pa ett tydligt satt. Dessutom har deltagarna blivit mer krismedvetna,
uppmarksamma pa behovet av att engagera sina medarbetare genom malstyrning
och att fora en dialog med sin personal.
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BLOCK 2 - BOR-LAGET

UNDERVISNINGS-
MOMENT

OMGANG V
"BOR-laget" Att forma
marknadsstrategier

Visioner och idéer om byg-
gandet

OMGANG VI
Dagens ekonomiska situa-
tion och produktivitetsfragor

En koncern i utveckling

Informationspolitiken i
praktiken

OMGANG ViII
Konkurrens och offentlig
upphand ling

Foretagskulturen

DETTA HAR JAG LART
MIG

- Betydelsen av att bilda nat-
verk

- Behovet av 6kad mark-
nadsorientering

- Att man maste vara kreativ
i sin relation till kunderna

- Sélj dina idéer

- Det ekonomiska sambandet
mellan réntor och inflation
- Satsa p& humankapital

- Ha alltid en aktuell intern-
utbildning

- Boken Strategisk dialog fick
ett manskligt och verklig-
hetsnara ansikte

- Man far den information
man fortjanar

- Profil=Den uppfattning
man vill att omgivningen
ska ha Image=Den
uppfattning omgivningen
har fétt

- Det ar viktigt att sprida
erfarenheter inom koncernen
- Vi méaste utveckla specia-
listkompetens

- Vilken ledartyp jag ar

- Vikten av att analysera sitt
nulage vad galler individ
och foretagskultur

DETTA VILL JAG LARA
MIG MER OM

- F& kunden att se mervérde i
"Var tjanst"

- Att tanka marknadsoriente-
rat

- Fa forstéelse for arkitektens
arbete

- Hur man i den befintliga be-
byggelsen i staden kan hitta
fortatningsmojligheter

- Mer kunskap om tillvaxt-
politik

- Mer om produktivitetsutred-
ningen

- Tekniken att kunna sam-
ordna olika foéretags produk-
tionsenheter till att fungera
som en

- Att ge medarbetare mod och
stimulans vid stora férand-
ringar

- Informationsprofil 6ver
huvud taget

- Vilka vagar ska jag stka for
att nd intern information

- De EG-normer som beror
foretaget
- Den nya konkurrenslagen

- Krishantering

- Hur man motiverar personal
i ldgkonjunktur

UR INLARNINGSSYN-
PUNKT HAR JAG FOL-
JANDE SYNPUNKTER

- Mer tid bor avséttas for
denna punkt
- Lite segt

- Bra

- Se till att den tekniska ut-
rustningen fungerar innan
Du bérjar

-Klar och pedagogisk redo-
gorelse

-Ett méaktigt avsnitt som
bor laggas pé dagtid

-Ett lugnt och sakligt fram-
forande

- Gav inte s mycket nytt
som jag tidigare inte hort
eller sjalv utnyttjat som
ledare

- Mycket bra presenterat
om svarigheterna att
informera

- Tiden utnyttjandes maxi-
malt. Gruppen fick chans
att agera genom att ge
forslag pa rubrik till
delarsrapporten

- Medryckande och intres-
sant

- For lite tid for egna
reflektioner

- Det var svart att finna
den roda traden i vissa
stycken

- En fangslande man som
trollband mig

Figur 12. Exempel pé citat frn inlarningsstoden, block 2, BOR-l4get.

Det framgar av figuren ovan att deltagarna under block 2 har forstatt betydelsen
av att bli mer marknadsinriktade samtidigt som de har fatt en god inblick i pro-
duktivitetsfragor. Vidare har de insett vikten av att foretaget har en informations-
profil samt att personalen maste motiveras ordentligt vid forandringar.
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BLOCK 3 - HURNA MALEN

UNDERVISNINGS-
MOMENT

OMGANC V
Forandrings- och utveck-
lingsstrategier

Att utveckla en forvaltning

OMGANG VI
Forandringsarbete

Konsultstod vid
forandringsarbete

OMGANG VII

Praktiska personalfragor for
chefen

Ekonomisk analys och
styrning

DETTA HAR JAG LART
MIG

- Att man genom uppfostran,
inlarning och omgivningen
skapar sig en ledarprofil

- Tre extrema beskrivningar
av ledarformer presen-
terades

- Att ta vara pa den egna
kompetensen inom féretaget

- Alla medarbetare maste
vara delaktiga i en for-
andringsprocess

- Man maéste skilja pa chef
och specialist

- Det ar viktigt att ha med
bade organisationen och
ledningen vid en férandring
- Attvara vaksam vid upp-
handling av konsulter

- Att noggrant analysera
konsulters teori, beteende
och koncept

- Arbetsratt, LAS

- Hur viktigt det &r med
dokumentation vid ny-
anstallning m m

- Analys av arsredovisningar
mm

- Ekonomiska samband och
nyckeltal

DETTA VILL JAG LARA
MIG MER OM

- Hur man kan valja och
anpassa sin ledarstil

- Att praktiskt genomféra
objekt som bygger pa Strate-
gisk Dialog

- Att staimma av mentaliteter
(viljan, attityder) hos med-
arbetare under en forandring
- Hur BPA ska na nya
Kungliga Byggnadsstyrelsen

- Att kontrollera sig sjalv och
behalla lugnet

- N6dvandigheten av mal-
medvetenhet

- Attvardera konsulters utbud
- Att stélla ratt fragor vid upp-
handling

- Att forhandla i ratt ordning

-Jag vill bredda mitt
kunnande i juridik

- Behover gora egna évningar
for att lasa bokslut

- Utrakningar och bearbetning
av nyckeltal

UR INLARNINGSSYN-
PUNKT HAR JAG FOL-
JANDE SYNPUNKTER

- Det var bra med tillbaka-
blickar pa t ex analysmo-
dellen for foretags-
utveckling

- Detta gor att jag far en
tankestallare och borjar
analysera min egen
situation

- Ett lattsamt, snallt och
trevligt framforande

- Detvar for lite informa-
tion om hur man hand-
gripligen gétt till vaga

- Inspiratéren var lugn,
kraftfull och gav tillit och
fortroende

- Han hade kanske lite
svart att se vara problem

- Vi fick ett bra underlag
for att bedoma de tva
konsulternasom bjods in

- En mycketbra redo-
gorelse av "egen konsult™
- Det finns duktiga fore-
lasare inom koncernen

- En duktig och lattfattlig
foredragshallare

- Inte s& lyckat att lyssna
p& det under den sista
dagens eftermiddag

Figur 13. Exempel pa citatfran inlarningsstoden, block 3, Hur nd malen.

Den bild som ges av block 3 visar att deltagarna har erhallit kunskap om olika
ledarformer. Dessutom har diskussioner férts om vikten av att ta tillvara den egna
kompetensen vid forandringar. Vidare har deltagarna fatt tips om vad man bor
tanka pa vid upphandling av konsulter, praktisk arbetsrétt for chefer samt
vagledning i hur man laser rsredovisningar.
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BLOCK 4 - INDIVID- OCH GRUPPROCESSER

UNDERVISNINGS-
MOMENT

OMGANG V
Affarsomrade Bygg, visio-
ner, affarsidé och strategi

ROst- och framstéallnings-
teknik

OMGANG VI
Ledarskap och personlig
utveckling

Att lara om grupper, reflek-
tioner och analys av grup-
processer(1)

OMGANG VII

Att lara om grupper, reflek-
tioner och analys av grup-
processer(2)

VD har ordet

DETTA HAR JAG LART
MIG

- Att det ar viktigt med
nytéankande for att 6verleva
- Marknadsfrégor, anpass-
ning av resurser, EG-fragan

- Att andas ratt for att f& rétt
rostlage och darmed ett lug-
nare tempo

- Mitt eget satt att upptrada
pé och vad som bor forbétt-
ras

- Hur manniskor reagerar
vid obehagliga forandringar

- Att béattre lara kénna sig
sjalv

- Att battre forstd hur en
grupp fungerar nar den bil-
das

- Att min roll i gruppen
borde tonas ned

- Attlamna tydlig informa-
tion till mina medarbetare

- Vilka de olika skeendena &ar
d& en grupp bildas

- Detta gav mig mycket
positivt och nya kickar

- En tydlig presentation av
nulaget

DETTA VILL JAG LARA
MIG MER OM

- Vilka regler som kommer att
gélla vid EES/EG-anslutning

- Tréana rosten och sluta harkla

- Att forhandla och tackla
olika samtalsnivéer

- Mer rollspelstraning

- Grupprelationer

- Allt som finns under detta
avsnitt

- Att tréna du- och jag-niva

- Detta tar tid att smalta

- Hur Byggs avveckling ska ga
till

UR INLARNINGSSYN-
PUNKT HAR JAG FOL-
JANDE SYNPUNKTER

- Han bjod pa sig sjéalv och
hade en 6ppen diskussion
- Lattsamt och kraftfullt

- Professionella
kursledare som direkt
byggde upp ett fértroende

- Pedagogiskt mycket bra
pa ett varmt och
Overtygande satt

- En del av experimenten
var val langa

- En oklar och diffus
inledning men allt
klarnade efter hand

- Bra! Fran total
frustration till mycket stor
tillfredsstéllelse

- Passet har gett mig
maéanga nya tankar

- Gruppbildningen hade
tagit fart snabbare om
deltagarna hade fatt en
sakuppgift

- Var VD gav ett mycket
bra intryck

- Arimponerad 6ver att
han redan ar s& initierad

Figur 14. Exempel pa citat fran inlarningsstdden, block 4, Individ- och Grupprocesser .

Av ovanstdende exempel fran block 4 framgar att deltagarna lart sig mycket om
sig sjalva som ledare. Dessutom har ett intresse fér grupprelationer och
manniskors olika reaktioner vid férandringar vackts. Det bor noteras att citat fran
momentet: att lara om grupper har hamtats bade fran omgéng VI och VIl eftersom
det upptar en sa stor del av block 4. Detta markeras med siffrorna 1 och 2 i den
vanstra kolumnen. Ett uppskattat inslag i blocket har varit att anvanda sin rost

ratt.
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BLOCK 5 - ATT VAXA

UNDERVISNINGS-
MOMENT

OMGANG V
Droger och missbruk i
arbetslivet

Mentorskap i svensk
industri

OMGANG VI

Medias arbetsvillkor och

betydelse samt BPA-kon-
cernens massmediapolicy

Att arbeta med maélstyrning
och resultatuppfoéljning

Attvara stark i en tuff
marknadssituation

OMGANG VII
Internationalisering -svensk
och europeisk marknad
under 90-talet

Affarer och etik

Individens arbetsmiljo
inom svensk entreprenad-
verksamhet

DETTA HAR JAG LART
MIG

- Alkoholens inverkan i
arbetslivet

- Att stélla krav pa
missbrukare

- Faddermodellen i ett fore-
tag bygger broar mellan
gammalt och nytt

- Vikten av att ta emot och
dela med sig av kunskap

- Uttala dig bara om det du
vet infér massmedia

- Att vara 6dmjuk mot mass-
media

- Att bestamma delmal pa
vag mot slutmal

- Att kunskap och konkur-
rens ar viktigt

- Att vi maste anpassa oss till
den nya marknaden

- Vi méste vaga prova nya
grepp

- EGs historia, lagar och
regler

- Sveriges forhallande till EG
och hur det paverkar oss i
framtiden

- Att man méste ge manni-
skan ansvar for att hon ska
kunna véaxa

- Detaljstyr ej och satt manni-
skan i centrum

- Om arbetsfysiologi och
ergonomi

- Vikten av att planera och
att anvanda hjalpmedel

DETTA VILL JAG LARA
MIG MER OM

- Hur man agerar vid problem
i organisationen

- Att kunna tyda tecken pa
problem och missnoje med
storre sakerhet

- Sjalvanalys

- Hur vi ska tillampa mentor-
skap

- Att gj gd i forsvar mot mass-
media utan istéllet ta kom-
mandot

- Mer tréning infér mass-
mediakontakter

- Management i en foranderlig
marknad
- Att sétta upp tydliga mal

- Marknadsforing

- Att analysera den framtida
marknaden

- Hur jag kan dra nytta av
dessa kunskaper

- EES-avtalet och hur det
paverkar byggbranschen

- Konsten att ta tillvara de
anstalldas kunskaper

- Hur man for ut ettbra
arbetsmiljobudskap

- Hur man férandrar
konservativa byggnads-
arbetare till att varna om
deras hélsa

UR INLARNINGSSYN-
PUNKT HAR JAG FOL-
JANDE SYNPUNKTER

- Forelasaren hanvisade
for mycket till sig sjalv

- Forelasarens egen
erferenhet gav tyngd at
det hela

- Lugnt och sansat, en stor
erfarenhet och mycket
intressanta idéer

- Lite battre tempo hade
behovts

- Kompetenta och
skickliga handledare

- For mycket forsvar for
allmanhetens kritik mot
journalister

- Seriost strukturerat

- En mycket erfaren
foretagsledare

- Bra med en s&dan 6ppen
diskussion

- Han borde ha haft mer
konkreta forslag

-Aterigen en strélande
estraddr som oppnade alla
portar man har for att ta

in information

- Kunde ha fatt langre tid
pa sig

- Bra och intressant samt
ett enkelt sprak

- Fantastiskt

-Jag trodde inte att ett
sadant torrt amne kunde
bli s& intressant

- Det basta jag har hort
fran Bygghalsan

Figur 15. Exempel pa citat fran inlarningsstoden, block 5, Att vaxa

I block 5 fordjupas ett antal centrala omraden och en stor del av det som del-
tagarna lart sig i tidigare block knyts samman. Dessutom ingdr affarsetik, media-,
arbetsmiljo- och missbruksfragor. Av figur 15 framgar att deltagarna har fatt en
inblick i hur man bér handla da medarbetare har alkoholproblem och betydelsen
av att dela med sig av sin egen erfarenhet och kunskap till yngre medarbetare
genom en fungerande fadderverksamhet belyses ocksa. Dessutom visar exemplen
att veckan har &gnats at traning infér massmedia samt hur man arbetar malstyrt.
Deltagarnas intresse for EG, affarsetik och arbetsmiljo framgar tydligt. | foljande
avsnitt gérs en mer djupgaende analys om deltagarnas uppfattning om vad man
tillagnat sig av traningsprogrammet.
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3.2 Analys av inlamingsstéden genom en modell for foretagsutveckling

| detta avsnitt gor vi en analys av de sammanstallningar av inlamingsstéden som
finns fran fyra omgangar med vardera fem block. Materialet analyseras med hjélp
av den modell for foretagsutveckling (figur 9, sid 24), som ligger till grund fér hela
HLUs upplaggning och innehall. En utforlig beskrivning av modellen finns i
boken Strategisk Dialog 2, sid 64 ff. Ett sammandrag av modellen gors i avsnitt
2.3.1 i denna rapport.

De synpunkter som deltagarna framfort i inlamingsstéden skrivs ofta som korta
meningar eller med enstaka nyckelord. Dessa citat har vi bedomt innehallsmassigt
och grupperat efter analysmodellens 16 fokus (se figur 9). Sammanstéliningarna
har inga uppgifter om det exakta antalet citat deltagarna bidragit med. Den graf
som askadliggor citaten bygger pa en kvalitativ analys eftersom vi inte har tagit
hansyn till hur manga ganger identiska citat forekommer. Sammanstallningarna
ger darfor en mer kvalitativ bild av innehallsméssiga variationer inom ett fokus.
En lag stapel i modellen innebér saledes en lag innehallsmassig variation.

321 Analys av samtliga block och omgangar

Genom analysmodellen for foretagsutveckling har vi med hjalp av samman-
fattningarna fran varje block sokt spegla innehallet av de fyra forsta deltagar-
omgangarna i HLU. Se figur 16. Analysen visar i forsta hand bredden av fragor
som behandlats inom respektive omgang och block. De citat fran samma block och
omgang som beskriver samma sak har alltsa inte upprepats. Syftet ar att genom
denna analys ocksa fa en uppfattning om de omraden i programmet som enligt
deltagarna beddéms ha fatt stérst utrymme i programmet.

100

Figur 16. Analys av citatfran inlamingsstoden, samtliga block och omgéngar.
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Figur 16 innehaller alla de 633 poster som finns i var analys fran samtliga block i
omgang 11 0 m IV. Citaten beskriver AR-lage och BOR-l4ge samt Detta har jag lrt
mig och Detta behdver jag lara mig mer av. De hdga staplarna i matrisen visar vilka
omraden som deltagarna ansett fatt stort utrymme i programmet. Av den hoga
stapeln i individ/sak-fokus framgatr, att fragor som géller enskilda deltagares
uppgifter och verksamhet har varit ett stort inslag. | detta fokus finns ocksa citat
om det direkta ledarskapet, personlig utveckling och krav man kan stélla pa sig
sjalv som ledare. Begreppet ledarskap &r egentligen 6verordnat samtliga fokus i
matrisen, men av praktiska skal har vi valt att redovisa ledarskapets aktiviteter i
individ/sak-fokus. Man skulle kunna likna ledarskapet vid en pelare pa vilken
matrisen vilar som en area. Ett gott ledarskap som beaktar alla 16 fokus haller
matrisen i balans. Andra fokus pa individniva bedéms daremot inte ha fatt samma
utrymme i programmet.

Gar vi vidare till gruppnivan kan vi konstatera att betoningen ligger pa klimat-
fokus. Det beror troligen pa att block 4, Individ- och grupprocesser behandlar
fenomenen i grupper med en inldarningsform som kraver stort personligt engage-
mang, vilket gor att deltagarna speciellt minns detta moment. Daremot &r det
mycket av traningsprogrammet som gors pa gruppniva som inte utvarderas i
inlarningsstdden och darfor inte tas upp i detta kapitel. Exempel &r hem-
uppgifterna och resultatvariablerna vilka behandlas i kapitel 5. Det bor
uppméarksammas att fragor pa organisationsniva ges stort utrymme. Staplarna pa
organisationsnivan visar en jamn fordelning mellan de fyra omradena. Fragor om
foretagets omvarld behandlas ndgot mindre jamfort med grupp- och organsia-
tionsnivaerna. Det ligger dock en kraftig betoning i omvarld/sak-fokus. Av det
kan vi utldsa att deltagarna under programmet kommit i kontakt med t ex
marknads- och EG-fragor samt internationalisering i stort. Daremot visar det sig
enligt inlarningsstoden att samhallsfragor, sasom myndigheters och foretags
insatser i samhallet har fatt ett litet utrymme i programmet. Det framgar av den
laga stapeln i omvarld/klimat-fokus.

Da analysen av inlarningsstoden inleddes lag tva teorier till grund. Den forsta 16d:
Ju mer tid man dgnar ett amne desto hdgre stapel far motsvarande fokus i
matrisen. Enligt programmets schema har mycket tid dgnats at ekonomi,
gruppklimat och det individuella ledarskapet. Man kan darfor se ett visst
samband mellan schematid som &gnats &mnesomradena och staplarnas héjd. Den
andra teorin var: Det man redan kanner till kommer man ihag. Den teorin &r dock
svarare att fa stod for. Fa av deltagarna var innan programmet startade ordentligt
insatta i ekonomiska termer eller intresserade av hur man arbetar effektivt med
grupprocesser. Detta skulle i sa fall betyda att staplarna i grupp/klimat- och
organisation/resurs-fokus skulle vara laga.

| foljande avsnitt gors en mer detaljerad analys av deltagarnas asikter, om hur
erhallen kunskap kan anvandas i den egna enheten. Materialet har grupperats
efter hur deltagarna ansett att kunskaperna har hjélpt dem att beskriva deras
AR-lagen respektive BOR-l4gen. Vi gor dven en uppdelning mellan fragorna
"Detta har jag lart mig" och "Detta behover jag lara mig mer om". For att analysen
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inte ska bli for detaljerad har samtliga fyra deltagaromgangar slagits ihop.
Hérigenom blir det fyra stora matriser istéllet for 16. Vill man studera varje
omgang for sig presenteras de i bilagorna 6 -13.

3.2.2 Detta har jag lart mig for analys av AR-laget

Deltagarnas uppfattning om vad de genom HLU lart sig for att battre kunna
analysera sitt AR-lage visas i figur 17. Har framgdr ocksa att det finns skillnader
mellan block 1-5, (se detaljerad programstruktur figur 3, sid 15). Pa individniva
anser deltagarna att det framst ar ledarskapsfragor som behandlats. Pa gruppniva
ar det framst i block 4 man tagit upp fragor om grupprocesser. Det framgar tydligt
att deltagarna har uppfattat att det mesta som har behandlats i programmet har
berdrt organisationsnivan. Det finns en tendens att intresset for organisations-
fragor okar allt eftersom programmet fortskrider. Detta kan bero pa att man
successivt lar sig att analysera organisationen. Omvaérldsfragor belyses framfor allt
i block 1 vilket stammer med programschemat. Denna visar att fragor som beror
marknad, lagstiftning och avtal saval som ekonomiska, personella och tekniska
resurser behandlas ingaende i block 1.1 block 2 behandlas omvarldsfragor som
har mer direkt betydelse for framtida verksamhet.

Figur 17. Detta har jag lart mig av AR-lagesanalysen

323 Detta har jag lart mig for att beskriva BOR-laget

Deltagarnas uppfattning om vad de genom HLU lart sig for att béttre kunna
analysera sitt BOR-lage visas i figur 18. Citaten handlar mycket om mal-
fomulering, strategi, planering och mal for férandringsarbeten. Denna matris
skiljer sig nagot fran matrisen ovan eftersom markeringarna pa omvérldsnivan har
minskat markant. Man har formodligen insett svarigheterna med att paverka
omvarlden. Det finns fortfarande manga markeringar pa organisationsniva men
matrisen visar att deltagarna uppfattar att de ocksa behandlat fragestallningar pa
grupp- och individniva.
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OMVARLD

Figur 18. Detta har jag lart mig av BOR-lagesanalysen

3.24 Detta bor jag lara mig mer om for att kunna analysera mitt AR-lage
Figur 19 visar vad deltagarna skulle vilja lara sig mer om och vad som kan komma
till hjélp vid analys av AR-laget. Denna matris har férhallandevis fa markeringar
jamfort med de 6vriga matriserna. Det ar dock tre omraden deltagarna 6nskar mer

kunskap om for att analysera AR-laget. Dessa géller den direkta verksamheten,
organisatoriska och administrativa principer samt resursfragor pa gruppniva.

OMVARLD

RESURS 3 4

Figur 19. Detta bor jag ldra mig mer omfor att analysera AR-laget
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3.25 Detta vill jag lara mig mer om for att kunna beskriva BOR-laget
Deltagarnas 6nskemal om vilka omraden de vill lara sig mer om for att lattare
kunna uttrycka ett tydligt BOR-lage presenteras i figur 20. Av matrisens innehall
far vi belagg for att deltagarna ar angelagna om att lara sig mer om sig sjélva som
ledare och hur man bor utféra de dagliga uppgifterna pa ett effektivt stt. De vill
aven lara sig mer om hur de kan arbeta i grupper och om grupprelationer i stort.
Matrisen visar ocksa att deltagarna 6nskar 6kade kunskaper om enhetens mal,
verksamhet, klimat, kultur, organisation och administration.

Figur 20. Detta bor jag lara mig mer om for att beskriva BOR-laget

Ett sammanfattande intryck fran figur 20 &r att det finns ett klart uttalat intresse
for att arbeta med BOR-laget pa grupp- och organisationsniva.

3.3 En blockvis analys av inlarningsstdden med hjalp av
analysmodellen

| de fem fdljande figurerna grupperar vi deltagarnas bedémningar om vad som
behandlats i vart och ett av de fem blocken. Deltagarnas citat fran inlarningsstoden
i omgang | till 1V &r alltsd presenterade blockvis. Innehallet i varje block kan jam-
foras med det planerade programschemat (se figur 3, sid 15) for att underséka del-
tagarnas upplevelse av om programblocken éverensstammer med den planerade
programstrukturen.

33.1 Block 1 - AR-laget

Av programschemat framgar att manga amnen ska behandlas under den forsta
programveckan. Avsikten ar att ge 6verblick av de omraden man behéver for-
djupa sina kunskaper inom for att bli battre som féretagsledare. | figur 21 presen-
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teras deltagarnas bedémningar av den forsta veckan Dessa stammer val med pro-
gramschemat eftersom markeringarna ar ordentligt spridda i matrisen. En viss
betoning finns i programschemat nar det galler marknadsfragorna, resurser,
administrativ styrning och uppféljning. Vid en jamférelse med matrisen stdmmer
det relativt bra. Marknadsfragorna ar representerade i omvarlds/sak-fokus och
teknologi- och resursfragor i organisations/resurs-fokus. Vidare tar man under
block 1 upp en del om ledningsfilosofi och praktiskt ledningsarbete som vi kan se
i individ/sak-fokus. Dessutom behandlar programmet ekonomistyrning och
finansfragor. Detta framgar av betoningen i styrningsfokus pa organisationsniva.
Déarmed kan det konstateras att det planerade programschemat i stort foljts under
block 1.

Figur 21. Analys av citaten fran block 1

332 Block 2 - BOR-laget

Block 2 ska enligt programschemat behandla bl a affarsidé, mal, resultat, led-
ningsfilosofi, organisationskultur och informationspolicy. Vi kan i figur 22 se att
betoningen ligger i omradena sak och klimat, vilket stammer val med innehallet i
programschemat. Jamfor vi med analysmodellen for féretagsutveckling (se figur 9,
sid 24) framgar t ex att malfragor ar placerade i organisations/sak-fokus och
fragor om foretagskultur i organisations/klimat-fokus. Programmets behandling
av ledningsstilar representeras av den hdga stapeln pa individniva. Detta visar att
aven sammanstallningen av citaten i block 2 stammer val 6verens med
programschemat.
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Figur 22. Deltagarnas bedémning av innehallet i block 2

333 Block 3 - Hur nd mélen

Block 3, Hur na malen, &r helt inriktat pa att belysa olika utvecklings- och forand-
ringsstrategier. Exempel pa forandringsstrategier som behandlas &r expert-,
representant- och linjedialogstrategi (for vidare Iasning se Strategisk Dialog 2, sid
118). Dessutom behandlas amnen som kapitalrationalisering, informations-
teknologi samt ledning av affarsutveckling. Det framgar av figur 23 att deltagarna
uppfattar att de fragor som behandlas under blocket framfor allt ligger pa organi-
sationsniva. Avsnittet om forandringsstrategi speglas av stapeln i organisa-
tions/sak-fokus och kapitalrationalisering av organisations/resurs-fokus. Vidare
kan @&mnet chefs- och medarbetarrollen vid férandring matchas mot staplarna i
klimatomradet. Dessutom ar individ/sak-fokus valmarkerat vilket visar hur chefer
har jobbat med sitt eget ledarskap. Utifran detta kan man dra den slutsatsen att
block 3 ocksa féljer det planerade programschemat.

ORGAN.
GRUPP

INDIVID Totalt 13« markeringar

Figur 23. Analys av citaten fran block 3
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3.34 Block 4 - Individ- och grupprocesser

Block 4 ar koncentrerat pa individen och dess personliga utveckling samt hur
grupper bildas och fungerar. Exempel pa omraden som har behandlats under
veckan dr: motivation, engagemang, personligt ansvar, personlig utveckling,
teamutveckling intern/extern kommunikation. Det kan utifran figur 24 konsta-
teras att &ven block 4 féljer programschemat.

Figur 24. Analys av citaten fran block 4.

3.35 Block 5 - Att véxa

Enligt programstrukturen ska manga olika &mnen behandlas i block 5. Dessa ar
bl a teknikutveckling, internationalisering, produktivitetsmaterial, massmedia,
logistik, marknad, etik, arbetsmiljo, missbruk- och personalfrdgor. En gemensam
namnare ar har att man maste kraftsamla kring dessa &mnen for att starka
foretaget pa sikt. Det ar alltsa ett block med ett mycket brett spektrum av &mnen
och allt som deltagarna lart sig under aret ska har knytas samman. Deltagarnas
uppfattning som visas i figur 25 markerar i stort samtliga fokus. Speciell betoning
finns dock pa omvérldsnivan, dar &mnena 6kad internationalisering, produktivi-
tetsforbattringar och marknadstillvaxt placerats. Vidare har styrningsfokus pa
organisationsniva en hog stapel. Av den kan man utlésa att deltagarna tillgodo-
gjort sig kunskaper om t ex missbruk- och personalfragor samt logistikfor-
battringar. Aven har markeras sakrutan och visar pa deltagares utveckling av det
egna ledarskapet.
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Figur 25. Analys av citaten fran block 5.

3.4 Helhetsbedomning av samtliga block och omgangar

Inlarningsstoden avslutas med att deltagarna pa tva olika skalor far bedoma
traningsprogrammet. Pa den ena ska de bedéma vad HLU har gett dem for
foretaget eller enheten och pa den andra vad HLU har gett dem som ledare.
Skalorna ar graderade fran ett till tio, dar ett &r det lagsta vardet och tio det
hogsta. Genom denna blockvisa sammanstallning erhalls en helhetsbedémning av
samtliga personer som deltagit i HLU och som besvarat inlarningsstddet.

| figur 26 presenteras medelvarden for samtliga block och omgangar. Nagra
varden saknas beroende pa att utvarderingsformen inte var klart utformad vid
starten av HLU.

Vad géller deltagarnas bedémning av vad HLU har bidragit med for foretaget
eller enheten ligger medelvardet pa ca 7. Av sammanstallningen framgar ocksa att
block 1 och block 4 har lagre véarden an de évriga blocken. Detta kan forklaras
med att deltagarna i block 1 @nnu ej fullt har kommit in i programmet. Att medel-
vérdet ar lagre i block 4 kan forklaras med att det &r ett personligt krdvande block
med ovanliga undervisningsformer. Den hoga standardavvikelsen tyder ocksa pa
kraftigt skilda uppfattningar om blockets bidrag.
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Vad har HLU gett for Ditt foretag/aihet?

BLOCK1 BLOCK2 BLOCK3 BLOCK4 BLOCK5 UPPF MEDEL STDAV

QMGANG1 75 71 6,8 71 0,3
OMGANG2 6,3 7.8 7.9 7% 0,9
OMGANG3 74 6,3 6,1 6,9 74 62 06
OMGANG4 6,5 6,8 71 7fi 7,6 730 7fl 0,4
OMGANG5 71 73 6,8 55 6,6 71 6,7 0,7
OMGANG6 6,4 6,0 7.0 7% 7,0 57 6,6 06
CMGANG7 6,8 6,5 74 6,8 730 73 70 03
MEDEL 6,6 7,2 71 6,4 7.2 72 6,97 03
7,0 W3
STDAV 0,4 03 0,6 08 06 0,2 0,2

Figur 26. Deltagarnas bedémning av vad HLU har gett deras foretag/enhet, pa en skala
fran ett till tio.

Vad HLU har gett deltagarna personligen som ledare framgar av figur 27. Har ar
vardena over lag hogre an i den forra tabellen. Medelvardena ligger pa ca 7,6 och
i block 2 och 3 ligger de pa narmare 8. Det kan tyda pa att man har haft lattare att
tillgodogora sig kunskaper for sin personliga utveckling an for applicering pa
enhetens verksamhet.

Vad har HLU gett Dig personligen som ledare?

BLOCK1 BLOCK2 BLOCK3 BLOCK4 BLOCKS5 UPPF MEDEL STDAV

OMGANGI 8,2 74 6,9 72 0,7
OMGANG2 7fl 8,6 810 79 02
OMGANG3 8,3 7.7 7,7 79 76 78 0,3
OMGANG 4 74 72 7,7 7,9 8,1 7,6 76 0,3
OMGANG5 7,7 79 72 6,7 72 7,4 74 04
OMGANG 6 730 6,7 7,4 8,5 72 56 72 1/)
OMGANG 7 730 7,7 8,1 8,3 8,1 7.8 72 on
MEDEL 74 7% 79 74 76 72 76 mMA* O~
76 mB"
STDAV 04 0,6 0,4 0,5 0,5 01 0,2

Figur 27. Deltagarnas beddmning av vad HLU har gett dem personligen som ledare, pa
en tiogradig skala .

*MA = Medelvardet for samtliga genomférda block.
**MB = Medelvardetfor samtliga omgangar.
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35 Personlig ledarskapsprofil

Ett enligt inlarningsstéden mycket viktigt moment i HLU har varit det ledarskaps-
test som alla deltagare far gora i borjan av utbildningen. Genom testet far del-
tagarna en god bild av sina personliga ledaregenskaper. Testet kartldgger bl a
deltagarens Organisationsprofil, formaga att halla hog produktivitet, forandrings-
benagenhet samt formaga att utveckla sin personal m m.

Efter genomfort test far deltagarna feedback pa sin ledarskapsprofil genom ett
samtal med den ansvarige for programmomentet. En skriftlig personlig rapport
som deltagarna erhaller fungerar som underlag for samtalet, som genomfors
antingen individuellt eller i sma grupper. Flera deltagare har forklarat att de efter
testet har kommit till insikt om vilken chefsprofil de har. De menar att de genom
detta programmoment har blivit sakrare pa inom vilka omraden de bor utveckla
sitt ledarskap.

Inom programmets ram har sammanstallningar av chefsprofilerna for respektive
omgang tagits fram. | figur 28 redovisas andelen "utvecklare" i respektive omgang.
Med begreppet utvecklare menas deltagarnas formaga att utveckla sin verksamhet
och sina medarbetare m m. Av diagrammet framgar att andelen deltagare med
hog formaga att utveckla sin verksamhet och sina medarbetare successivt har 6kat
for varje deltagaromgang. Den senaste omgangen som nyligen avslutat utbild-
ningen (maj 1994) har alltsa haft den hogsta andelen "utvecklare". Det kan bero pa
flera olika saker men gemensamt for deltagarna i omgang V11 &r att de ar relativt
unga och inte har varit chefer sérskilt lange.

BPA HLU Omgang I-VII
Proportion Utvecklare - Utvarderare

—— Assessor-Developers

N-176
RDI, Januari 1993

Figur 28. Andelen "utvecklare" inom respektive omgang. En sammanstallning av
resultaten fran deltagarnas ledarskapsprofiler.
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3.6 Sammanfattning av kapitel 3

HLU-programmet har en tydligt fastlagd struktur. Den analys som gjorts av
inlarningsstoden klargor att intentionen bakom programstrukturen har natt fram
till deltagarna. Det finns stor 6verensstammelse mellan tyngdpunkten i
programstrukturens innehall och tyngdpunkten i deltagarnas bedémningar av
programinnehallet. Speciellt tydligt framkommer detta i figurerna 21 - 25. Denna
effekt har natts trots att varje enskilt block har forandrats fran omgang till omgang.
Schemafoérandringarna mellan de olika blocken &r bl a féranledda av erfarenheter
fran tidigare omgangar och férandringar i organisationens inre och yttre
situationer. Exempel pa inre forandringar ar omorganisationer och exempel pa
yttre forandringar &r lagkonjunktur med en krympande marknad och en
hardnande konkurrens.

I det har kapitlet har vi jamfort deltagarnas bedémningar av vad man har l&rt sig
och vad man behdver ldra sig mer om. Resultatet tyder pa att man blir mer
medveten om de stora kunskapsomraden som har betydelse for verksamhetens
framgang och som kréaver ytterligare fordjupningar.

Vi ser ocksa att deltagarna har tillagnat sig kunskaper och fardigheter for att
kunna géra relevanta AR-lagesbeskrivningar med viss tyngdpunkt p& omvérlden
och enheten. Har finns dock utrymme for ytterligare satsning pa kompetens for
analyser av enskilda individers och gruppers situation. Det mest markanta ar dock
att deltagarna har fatt kannedom om det de vill lara sig mer om for att analysera
sitt BOR-l4ge.

Nedan foljer ett antal punkter som sammanfattar huvudintrycken fran utvarde-
ringsomrade A.

- Det kan konstateras att en stor del av programmet handlar om hur man som
chef kan utvecklas och forbattra sitt ledarskap.

- Analysen visar att en stor del av undervisningen relateras till organisations-
nivan. Daremot berér manga av hemuppgifterna individ- och gruppnivan.

- En trolig teori dr att méngden tid man anvander till ett moment/amne och
stapelhdjden i matrisen korrelerar. D v s ju mer tid man dgnar ett &mne
desto hogre stapel far den ruta dar amnet passar i matrisen.

- Det visar sig att cheferna garna lar sig mer om omvérldsfragor men de
har inte haft kraft att forandra omvérlden.

- Det star klart att deltagarna &r mer intresserade av att lara sig mer om
amnen som ror BOR-laget &n sddana som ror AR-laget.

- Det kan konstateras att programschemat féljs vl i varje block.

- Detvisar sig att HLU gett de enskilda deltagarna mer personligen an vad
det gett sjalva foretaget/enheten.
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4, SPECIELLT INSAMLAT UTVARDERINGSMATERIAL

| kapitel fyra redovisas det empiriska material som markerats med B i var utvar-
deringsmodell, se figur 8, sid 23 och figur 10, sid 26. Utvarderingsomrade B utgors
av empiriskt material som vi speciellt har samlat in for att kunna genomféra den
hér utvarderingen. De sarskilt genomfdérda datainsamlingarna utgdrs av enkat-
undersokning, telefonintervjuer samt observationer pa plats. Hit hor dven
erfarenheter erhallna genom administration av sjélva programmet. Det empiriska
materialet i utvarderingsomrade B skiljer sig fran det empiriska materialet i
utvarderingsomrade A och C som é&r direkta delar av programmet eller anknyter
till deltagarnas enheter och hemsituation.

4.1 Enkatstudie

Som vi tidigare namnt i metodkapitlet ar deltagarna i omgang | till V malgruppen
for den genomférda enkatundersékningen. | figur 29 presenteras de befattningar
som respondenterna har inom BPA. Det framgar har att samtliga befattningar ar
foretradda i respektive omgang. Genom denna spridning av befattningskategorier
blir diskussionerna under programmets gang mer varierande. De behandlar saval
fragor i produktionen som pa hégsta ledningsniva.

Endast ett fatal av koncernens alla arbetschefer far mojlighet att genomga tranings-
programmet, i deltagaromgang 11 o m V ar det sammantaget 11 arbetschefer.
Tyngdpunkten ligger pa avdelningschefer vilka utgér narmre 40 % av respon-
denterna. Det bor papekas att de som i figur 29 definieras som VD tillhor relativt
sma dotterbolag sdsom Smide, Glas och Golv. De kan darfor jamstéllas med
regioncheferna inom de stdrre bolagen.

Figur 29. Deltagarnas befattning i omgang ltomV
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Aldersstrukturen inom BPA askadliggors i figur 30. Enligt tidigare undersok-
ningar inom BPA (Chefsutvardering, 1992 och rapporten Stdd och hinder i chefers
kompetensutvecklingsarbete, 1992) framgar, att man séllan far en avdelningschefs-
befattning eller hdgre chefsposition fore 40 ars alder. Medelaldern for chefer inom
koncernen &r ca 47 ar, vilket forefaller vara en gangse alderstruktur inom bygg-
branschens foretag, dar lang arbetslivserfarenhet oftast kravs for att uppna
chefsposition.

50

Total 101 svar
45
40

35

15

10

<29 a&r 30-39ar 40 - 49 ar 50 - 59 &r

Figur 30. Aldersstruktur i deltagaromgéng ItomV

| genomsnitt har varje omgang haft 23 deltagare. Enligt figur 31 ar antalet in-
lamnade enkater fordelade relativt jamt mellan de olika omgangarna. Den hogsta
frekvensen har dock deltagaromgang 1V. Det kan forklaras med att deltagarna i
denna omgang hade kunskaperna och intrycken fran HLU aktuella, da enkat-
undersokningen genomfordes sommaren 1992. Omgang V hade vid denna tid-
punkt daremot inte avslutat programmet da tva block aterstod. Det ar troligt att
nagra av deltagarna undvek att besvara enkaten, eftersom de inte hade hunnit
skaffa sig en helhetsbild av utvecklingsprogrammet.

Totalt 101 svar

OMG. | OMG. H OMG. m OMG, IV OMG. V

Figur 31. Antal enkatsvar i respektive deltagaromgang.
51



Av figur 32 framgar att minst fem av sex yrkeskategorier finns representerade i
varje programomgang. | omgang | var kategorierna regionchefer, stabspersonal
och VD:ar 6verrepresenterade. |1 omgang Il t o m V har avdelningschefer och
arbetschefer stor dominans.

Thtalt 101 svar

Figur 32. Befattning inom respektive deltagaromgang.

Resultatet fran flera enkatfragor om den nytta cheferna anser sig ha haft av HLU
har sammanstéllts i figur 33. Enkatfragorna beror féljande fem ledningsomraden:
kontakt med medarbetarna, ledning av den direkta verksamheten, analys av en-
heten, foretagets mal och koncernens lénsamhet. Det visar sig i figur 33 att de
flesta anser sig ha haft stor nytta av HLU inom omraden som finns inom det egna
foretaget, enheten, verksamheten och i kontakten med medarbetarna.

En stor grupp respondenter, ca 40, anser, att de aven har haft stor nytta av
traningsprogrammet for koncernens I6nsamhet. Dock har ca 45 respondenter
uppgett att de haft ringa nytta av HLU for hela koncernens lénsamhet. Ett tjugotal
har uppgett att de har haft ringa nytta av HLU for att na foretagets mal och i
ledningen av den direkta verksamheten.
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rrrrrrrrrr Vidanalys avenheten — ¢ - + | kontakten med ledn. av den direkta
medarbetare verks.

= — For attrta foret, mol — m““ « For helakono.
lonsamhet

MKkt stor nytta Stor nytta Ringanytta Ingen nytta

Figur 33. Nyttan med HLUf&r olika ledningsuppgifter.

| féljande avsnitt redovisas hur respondenterna har bedémt nyttan med HLU for
de fem olika ledningsuppgifterna i relation till den befattning de har. | figur 34 ser
vi att man i alla sex befattningskategorier anser sig ha haft stor nytta av HLU i
kontakten med medarbetarna. Flera distriktschefer markerar Mycket stor nytta.

Totalt 101 svar

30 - m Mycket stor nytta

2% . E3 Stor nytta
S Ringanytta

20 --

15 -m

10 --

Arb. ch Auvd. ch Distr. ch

Figur 34. Graden nytta med HLU i kontakten med medarbetarna

Betraffande nyttan av HLU i verksamheten, figur 35, framgar, att det framst ar
region- och distriktschefer som har markerat stor nytta. Ca 2/3 av avdelnings-
cheferna bedémer, att de har Stor och Mycket stor nytta av verksamheten. VD:ar
och stabspersonal har hdg svarsfrekvens pa Ringa nytta. En forklaring till detta
kan vara, att distrikts- och regionchefer i stérre utstrackning an VD:ar och stabs-
personal har direktkontakt med produktionen.
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Totalt 101 svar

B Mycket stor nytta
E3 Stor nytta

EU Ringanytta

Q Ingennytta

Bill

Arb. ch Avd. ch Distr. ch

Figur 35. Graden nytta med HLU i den direkta verksamheten
Vilken nytta deltagarna anser att de haft av HLU i analysen av den egna enheten

framgar av figur 36. Resultatet visar att samtliga befattningskategorier anser, att de
har haft stor nytta av HLU i detta avseende.

Totalt 101 svar

B Mycket stor nytta
13 Stornytta

Q Ringanytta

Arb. ch Avd. ch Distr. ch

Figur 36. Graden nytta med HLU for analys av den egna enheten

De som framforallt har markerat nyttan med HLU for att na foretagsmal &r region-
chefer. Detta framgdr av figur 37. Aven avdelnings- och distriktschefer anser sig
ha haft stor nytta av HLU for att na foretagets/enhetens mal. Pa stabs- och VD-
niva forekommer relativt manga markeringar med ringa nytta.
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Totalt 100 svar

B Mycket stor nytta
E3 Stornytta
d Ringanytta

d Ingen nyttaalls

Arb. ch Avd. ch Distr. ch Regionch

Figur 37. Graden av nyttan med HLU gallande foretagets/bolagets mal.

Pa fragan om HLUs nytta for hela koncernens I6nsamhet ar det ungefar lika
manga som svarat Ringa nytta som svarat Stor nytta och Mycket stor nytta, se
figur 38. Den grupp som har varit mest positivt instélld ar regioncheferna. Aven
hér har en stor grupp av VVD:ar och stabspersonal markerat Ringa nytta. De
uppgifter som har fatt stort utrymme i HLU bor vara centrala for dessa chefer att
arbeta med. Aven nar det galler nyttan med HLU for att nd bolagets mal ar
avdelnings-, distrikts- och regionchefer mycket mer positivt instéllda an VVD:ar och
stabspersonal, se figur 37. En forklaring kan vara att VVD:ar och stabspersonal i hdg
utstrackning redan arbetar med denna typ av fragor. Vid en analys av hur
enskilda befattningsgrupper tagit till sig HLUs innehall framkommer region-
chefernas positiva installning till programmet pa ett tydligt sétt.

Total 196 svar

H Mycket stor nytt
E3 Stornytta
EU Ringanytta

d Ingennyttaalls

Arb. ch Avd. ch Distr. ch

Figur 38. Graden nytta med HLU fér hela koncernens l6nsamhet
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En intressant fraga & om nyttan med HLU i den direkta verksamheten har for-
andrats Over tid. Vi jamfor darfor installningen mellan de olika omgangarna. Den
forsta startade i borjan av 1990 och den sista slutade 1993. Svaren redovisas i figur
39. Figuren visar en positiv utveckling for varje deltagaromgang utom i omgang V.
Det kan bero pa att deltagarna vid tidpunkten for enkatundersokningen annu inte
hade hunnit anvanda sig av kunskaperna, eftersom de inte hade avslutat HLU. Att
deltagarna i omgang I1l och IV & mer positivt installda &n deltagarna i omgang |
och 1l kan bero pa att programmet efter ett par genomférda programomgangar
hade blivit mer etablerat inom BPA-koncernen.

Totalt100 svar
8T

10 -~

OMG. | OMG. n OMG. m OMG. IV OMG. V

Figur 39. Markerad nytta i den direkta verksamheten.
| en jamforelse mellan de olika omgangarna nar det galler nyttan av HLU for hela
koncernens lénsamhet syns ingen pataglig skillnad, se figur 40. Vi kan dock se en

kraftig markering av Mycket stor nytta och Stor nytta i samtliga omgangar utom i
omgang Il, dar de flesta svaren anger Ringa nytta.

Totalt96 svar

OMG. | OMG. n OMG. 1l OMG. IV OMG. V

Figur 40. Graden av nytta med FILUf6r hela koncernens l6nsamhet.
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I figur 41 och 42 presenteras i hur hog utstrackning deltagarna bedémer att man
med hjalp av HLU har forbattrat sin yrkesutdvning inom 12 olika omraden. Av
tekniska skal har resultaten géallande de 12 omradena uppdelats pa tva figurer.
Deltagarna har fatt gradera omradena pa en skala mellan ett och fem, dar fem ar
det hdgsta vérdet. Det som visas i graferna ar deltagarnas medelvérde for varje
omrade.

Medelvardet mellan de olika omradena skiljer sig relativt mycket. Arbetsmiljo-
/skyddsfragor har det lagsta medelvérdet pa 2,2 jamfort med forandrings-
strategier som har det hogsta vardet pa 3,75. Aven malformulering, kommunika-
tion/presentation, ekonomisk analys, massmediakunskap och kultur/motivation
har fatt hdga medelvarden. Daremot anser deltagarna att de inte har forbéattrats
sérskilt mycket inom affarsuppgorelser och marknadsbearbetning.

Figur 41. Medelvarden paforbattrad yrkesutévning

Figur 42. Medelvarde pa forbattrad yrkesutévning
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| figurerna 43 och 44 har en jamforelse gjorts mellan deltagaromgang I-V. Det
framgar att omgangarnas uppfattning om forbattrad yrkesutdvning i stort sett foljs
at i en gemensam kurva. Det ar egentligen enbart i en punkt som omgangarna
skiljs at och det &r i massmediakontakter.

kontakter Kultui/ Ekonomi-
motivation

4  Omg. |
omg. N
omg. in

Omg. V

Figur 43. Medelvarde paforbattrad yrkesutévning, en jamforelse mellan
deltagaromgangarna 1-\V

Malformulering Kommunikation'
presentation

*  Omg. |

. . o Personal-
admirastrativa fragor
omg. N

Omg. IV

*  Omg.V

Figur 44. Medelvarde pa forbattrad yrkesutévning, en jamférelse mellan
deltagaromgangarna 1-V.

Anledningen till att omgangarna skiljs at just inom massmediakontakter kan vara
att momentet varierar fran grupp till grupp beroende pa gruppens engagemang.
Deltagarna far generellt ut mer av undervisningen om de ar engagerade och stéller
fragor, sa att det skapas debatt och diskussion.
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Som sagts tidigare formulerar programledningen alltid hemuppgifterna i anslut-
ning till programblocken i samrad med deltagarna. Aven om det finns en pro-
gramstruktur blir uppgifterna olika fran omgang till omgang. For att askadliggdra
deltagarnas upplevelser av hemuppgifterna stélldes tva fragor om dessa i enkaten.
Den forsta 16d: Hur stor del av hemuppgifterna har stimulerat Dig i Ditt fordnd-
ringsarbete? Resultatet presenteras i figur 45. Dar framgar att 63 av deltagarna
upplevde att en Mycket stor del eller en Stor del av hemuppgifterna har stimulerat
dem i deras forandringsarbete.

Figur 45. Graden av hemuppgifternas stimulans i férandringsarbetet

Detta positiva intryck forstarks av figur 46 dar respondenternas svar pa fragan om
nagon hemuppgift bidragit till en bestaende forandring presenteras. Dar framgar
namligen att 60 personer anser att dessa har bidragit till en bestaende forandring.

Figur 46. Flemuppgifternas bidrag till bestdendeférandringar
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I en enkatfraga har deltagarna fatt ta stallning till hur man generellt upplever
vardet av HLU for BPA-koncernen. Svaren i figur 47 visar pa ett mycket hogt
varde.

Figur 47. Véardet av det genomférda traningsprogrammet

P& samma satt har deltagarna fatt ta stallning till hur stor gladje man bedémer sig
ha haft av HLU som privatperson. Aven har ar svaren mycket positiva. Av figur
48 framgar att i stort sett alla anser sig ha gladje av HLU &ven privat.

Mkt stor gladje Stor gladje Ringa gladje Ingen gladje

Figur 48. Gladje av HLU privat.
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4.2 Telefonintervju

Som komplement till enkéten valde vi att géra en strukturerad telefonintervju. For
att ge tyngd at undersokningen och dessutom for att i mojligaste man erhalla kor-
rekta bedomningar valde vi att ge respektive affarsomradeschef uppdraget att
genomfora intervjuerna. Varje intervju bestod enbart av en fraga som respektive
affarsomradeschef skulle stalla till ett antal av sina chefer som i sin tur hade, dels
medarbetare som genomgatt HLU och dels sddana som ¢j deltagit i programmet.
25 utvalda deltagare fran HLU och 25 chefer som ej genomgatt traningspro-
grammet skulle alltsa bedomas. Fragan 16d: Anser Du att Din medarbetare x det
senaste aret har vuxit i sin roll och uppgift. De tre svarsalternativen som fanns att
valja mellan var: Mycket, Nagot eller Inget alls.

Av de 50 personer som skulle bedémas fick vi in svar om 44. 24 svar fran chefer
vars medarbetare gatt HLU och 20 svar fran chefer vars medarbetare ej gatt HLU.
Av figur 49 framgar att de som hade gatt HLU ocksa var de som hade vuxit mest i
sin uppgift, enligt deras chefers bedémning. Anmarkningsvart ar att chefer till
fyra HLU-deltagare anser att dessa inte har utvecklats alls.

Figur 49.1vilken utstrackning chefer anser att deras medarbetare har vuxit
i sin roll och uppgift?

4.3 Observation

Ett viktigt och betydelsefullt inslag i denna utvérdering har varit observation
under traningsprogrammets gang. Observatoren har dgnat sig at administration av
HLU men &ven deltagit i undervisningen. Harigenom erhélls en mycket god
inblick dels i programmets upplaggning, dels i inspiratérernas och deltagarnas
insatser. Det forsta avsnittet nedan handlar om vad som uppmarksammats i det
administrativa arbetet och det féljande om vad som observerats vid
programblockens sjalva genomférande, dvs internatveckorna.
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43.1 Administration

En administrator far god inblick i hur ett traningsprogram for chefer ar uppbyggt,
deltagarnas beteenden i olika situationer samt kringarrangemang sasom kontakt
med forelasare och kursgardar. Det tycks bland deltagarna finnas tva huvud-
grupper av beteenden. Den ena gruppen kénnetecknas av personer som tar utbild-
ningen som en lika viktig uppgift som det dvriga arbetet. De hor t ex av sig i god
tid om de skulle fa forhinder att narvara vid undervisningspassen. Vidare ér de
noga med att rapportera och ldamna in uppgifter samt att forbereda hemuppgif-
terna val. Den andra gruppen ser utbildningen som nagot sekundart. Hor t ex av
sig i sista minuten, glémmer att ldmna in uppgifter och ar oférberedda nar hem-
uppgiften ska presenteras osv. Av dessa skal maste olika typer av inspiratorer
anlitas, som kan tillfredsstélla olika 6nskemal hos deltagarna. Externa inspiratorer
har medverkat i programmet. De har aterkommit vid varje deltagaromgang och
utgjort en grund i programmet och har fétt en god kédnnedom om féretaget. Aven
interna inspiratorer dvs experter inom koncernen har medverkat. For att halla
programmet aktuellt har ocksa specialister for just pAgaende undervisningsom-
raden tagits in.

Programledningen maste vara flexibel aven i andra avseenden, inte bara i sjélva
undervisningen utan aven i sin kontakt med kursgardar for att hitta den ratta
arbetsmiljon. Det resulterade i att storsta delen av HLU koncentrerades till tva
kursgardar och ett mycket gott samarbete med deras personal inleddes. Det var en
forutsattning for att halla den standard programmet kravde. P g a kraftiga eko-
nomiska begransningar valde man att lagga de tva sista HLU-omgangarna pa en
kursgard i vilken BPA var delagare.

432 Observation pa plats

Mycket information har samlats in genom administrationen av HLU men den
storsta inblicken i programmet erh6lls nar observation genomférdes under
programmets gang. Det skedde under en tvaarsperiod vilket gjorde det méjligt att
nérvara vid samma moment men med olika deltagare. Det var fascinerande att
studera hur olika ett moment kunde te sig fran omgang till omgang beroende pa
att deltagarna var olika.

Den programansvarige ar oftast pa plats dven da andra inspiratérer medverkar.
Man marker dock att kvaliteten sénks om den programansvarige inte ar
narvarande. Det har hant att inspiratorer har tappat traden eller inte lyckats
entusiasmera deltagarna. Da behovs programledaren for att leda in diskussionen
pa ratt spar igen.

Aven tempot i arbetet kunde iakttas av observatéren. Dagens aktiviteter startar
ofta klockan 07.00 med gymnastikpass och avslutas inte forrén ca 22.00 med
kortare avbrott for lunch och middag samt telefontid. | bilaga 14 finns ett schema
for en kursvecka.
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4.4 Sammanfattning av kapitel 4

Deltagarnas uppfattning av nyttan med HLU i arbetet och privat har stor éverens-
stimmelse. Manga av de fragor som behandlas i HLU ber6r manskliga egenskaper
och ger djupare insikt kring forandring och utveckling av saval individen som
foretaget i stort. | programmet finns fa moment som ber6r rent tekniska problem-
I6sningar. Programmet stimulerar deltagarna i huvudsak att reflektera éver sin
personliga instéllning till kunder och medarbetare, stoéd och hinder i férandrings-
processer, kort- och langsiktigt Insamhetstankande osv. Manga av dessa fragor
beror deltagarna saval i arbetet som i det privata livet. Mot denna bakgrund kanns
det foljdriktigt, att utvarderingen mater upplevd nytta av programmet bade privat
och i arbetslivet. Inte minst med tanke pa att programmets nytta understryker att
saval forandringar som personlig utveckling maste ses som en langsiktig process.

Om vi granskar svaren generellt visar det sig, att vissa deltagare har lattare att ta
till sig programmet &n andra. Detta kan bero pa att det for flera deltagare blir
arbetssamt och stressande att successivt tvingas tdnka om och bryta med gamla
traditioner for att t ex kunna utdva sitt ledarskap pa ett nytt och mera kravande
satt.

Den sammanfattande bild man far av enkéatsvaren ar i vrigt att:

- deltagarna i programmet representerar manga olika befattningar

- deltagarna beddmer att traningsprogrammet ger storre bidrag till enheten én
till koncernen som helhet.

- regionchefer har kunnat tillgodogdra sig innehallet ur bade produktions- och
koncerndvergripande perspektiv.

- olika slag av forandringar initieras genom HLUs programstruktur med stort
utrymme for hemuppgifter pa bade enhets- och bolagsniva.

- varje enhet har fatt arbeta med sina fragestéllningar och problem innan man
agnat sig at fragor gemensamma for hela koncernen

- undervisningen har till stor del vilat pa deltagarens eget engagemang.
Diskussioner har ibland tagit olika riktningar sa att ingen omgang varit den
andra lik.

- minst 60 forandringar har genomforts genom HLUs hemuppgifter.

- hemuppgifterna har fungerat som katalysatorer och stod i det pagaende
forandringsarbetet.
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5. ANALYS AV DATA FRAN DELTAGARNAS VERKSAMHET

| detta kapitel redovisas det material som deltagarna i programmet anvant inom
sin egen enhet. Det mest patagliga materialet utgors av arbetsmaterial som tagits
fram for att 16sa hemuppgifterna. Det kan gélla allt fran atgardsprogram till
presentationsmaterial i anslutning till redovisningar om vad man har arbetet med.
Till denna grupp utvarderingsmaterial fogas ocksa de sa kallade variablerna
deltagarna beslutat sig for att méta for att mot slutet av programmet utréna
effekter av detta. Denna grupp av data hor i var utvarderingsmodell (figur 8,

sid 23) till utvarderingsomrade C.

5.1 Analys av hemuppgifterna

Som vi namnt tidigare har hemuppgifterna stor betydelse for att deltagarna ska na
traningsprogrammets syfte. Uppgifterna utformas alltid i slutet av varje block. En
dialog fors med deltagarna om vad i blockets innehall som kan tillampas i
respektive enhet. Deltagarna diskuterar ocksa hur hemuppgifterna genomfors och
hur resultatet av dessa ska redovisas i nasta block. Som avslutning beslutas vad
som ska goras och detta antecknas pa bladderblock. I den dokumentation med bl a
inlarningsstod som sands ut till deltagarna under hemarbetsperioden finns ocksa
hemuppgifterna nedskrivna. Eftersom blocken ofta upplevs som mycket intensiva
med en mangd intryck som ska bearbetas blir hemuppgifterna ocksa en hjalp for
deltagarna att smalta intrycken. Exempel pa formulerade hemuppgifter for de fem
blocken redovisas nedan:

5.1.1 Exempel pa hemuppgifter

Block 1

1. Vélj fem variabler och satt upp ett malvarde for var och en som ska nas
vid programmets slut. Skriftlig redovisning sands i slutet kuvert till
programledningen.

2. Las boken Strategisk Dialog 2 och begrunda. Uppmarksamma speciellt kapitel
1-3.

3. Samla in och ta med dig material som du har nytta av for att beskriva Din
enhet och dess omvarld. Bearbeta AR-laget pedagogiskt med tanke pa Din
redovisning.

Block 2
1. Beskriv AR-laget inom Din enhet avseende nagon viktig del inom féljande
omraden.
- Ekonomi
- Produktion
Ledningsarbete
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2. Forbered en 10 minuter lang presentation av det viktigaste i Din AR-
lagesbeskrivning.

Block 3
1. Vilj ut ca 5 nyckelomraden for att starka Din enhet/verksamhet. Jamfér med
Dina inlamnade malvarden.

2. Forma tillsammans med berérda medarbetare, 5-10 mal som bér uppnas under
aret.

3. Redovisa malen skriftligt samt beskriv hur Du arbetat med malprocessen.

Block 4
1. Beskriv ett férandringsarbete inom Din enhet och uppmérksamma
speciellt:
- foérandringsbehovet
- forandringsstrategin som tillimpas i huvudsak
- hur sjalva genomférandet gick till
- resultat och 6vriga erfarenheter som har natts

2. | den andra hemuppgiften ska Du:
- identifiera ett nytt férandringsbehov
- vdlja lamplig forandringsstrategi
- fundera 6ver det praktiska genomférandet av forandringen.

Bifogat PM om grupprocesser utgdr grunden i detta avsnitt. Forsok finna prak-
tiska exempel med handelser i Ditt ledarskap och foreteelser i Ditt eget arbetslag.
Redovisa vad Du iakttagit genom att dela med Dig av exemplen under "Gruppav-
snittets" dvningar.

Block 5

1. Granska Dina variabler for uppféljningen av HLUs effekt i Din verksamhet/-
enhet. Komplettera garna med nya variabler och ange aktuellt métvarde.
Observera att Du &ven ska kunna mata variablerna under den avslutande
uppfoljningen. Analysera ocksa skillnaden mellan malvérdena.

2. Genomfor 4-6 punkter i ett konkret handlingsprogram for att 6ka produktivi-
teten/effektiviteten i enheten. Skicka handlingarna till programansvarig inom
tre veckor.

3. Redovisa utfallet av handlingsprogrammet. Belys férandringarna och
redogor bade for vad dessa innehaller och hur de genomforts.

Uppfdljningen

Hemuppgiften till uppfoljningen ar att genomfora atgarder som paverkar méjlig-
heten att na malvardet for de fem inlamnade variablerna. En utforligare analys av
detta ges i kapitel 6.
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512 Hemuppgifter som bidragit till forandringar

Alla hemuppgifter har inte kunnat sammanstéllas. Darfor har vi i enkatunder-
sokningen valt att stalla explicita fragor om hemarbetet. Respondenterna har i
enkaten fatt ge exempel pa uppgifter som de utfort. De har dven gett exempel pa
forandringar som arbetet med uppgifterna har lett till. Vidare har de redogjort for
vad som har stottat respektive hindrat dem att genomféra beslutade hemupp-
gifter.

Vid en 6verblick av vad uppgifterna gett ser man, att det inte ar nagra enkla
atgarder deltagarna tagit itu med. Programledningen har under en tredrsperiod
kunnat se hur uppgifterna hela tiden foérandrats och utvecklats i samma takt som
omvarldens krav har skérpts. Detta medfor att hemuppgifterna successivt om-
formats fran omgang till omgang. Av enkéaten framgar att deltagarna tillampat
kunskaperna fran HLU i sitt dagliga arbete. 59 av 96 menar att hemuppgifterna
direkt bidragit till en bestaende forandring. Det tyder pa att manga deltagare tagit
tag i verkliga problem som ska l6sas i det dagliga arbetet. Denna bedémning
forstarks i och med att 65 av 98 respondenter anser, att en Stor del eller en Mycket
stor del av hemuppgifterna har stimulerat dem i deras forandringsarbete. Det
forandringsarbete som pagar i organisationen far genom HLU ett direkt stod. De
hemuppgifter som bidragit till bestaende férandringar har olika omfattning och
inriktning. Nedan foljer nagra exempel:

- hemarbete om BOR-l4get

- redovisning av den egna avdelningens AR- och BOR-lagen

- metoder att nd malen

- traning att delegera ansvar och befogenheter ut i organisationen

- att genomféra personalanalys och personalplanering

- att fa olika kategorier att samarbeta, riva murarna mellan avdelningarna for
Okad Idnsamhet

- att utforska och analysera "revirtanken"

- att genomfora regionmoten effektivare

- att genomféra nédvandig férandring i den egna organisationen

- att utdka och skapa ett effektivare bestéllarkontaktnat

- att 6ka motivationen och engagemanget bland de narmaste medarbetarna

Listan kan goras langre. Det framgar av dessa exempel att alla block har bidragit
pa olika satt i organisationens forandringsarbete. Det kan t ex galla uppgifter om
analys av AR-lageti block 1, férandring av mal och BOR-l4gen i block 2,
forandringsstrategier for att na malen i block 3, stimulans till personlig utveckling
och skapandet av effektiva grupprelationer i block 4 och 6kade kunskaper inom
omradena marknad, lonsamhet och produktionsplanering i block 5.
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Exempel pa enkatsvar som beskriver forandringar, som uppnatts med hjalp av
hemuppgifter &r bl a:

- battre analysférmaga, sakrare och enklare malformulering, effektivare
uppféljning

- battre strukturerat ledningsarbete

- mer aktiva och engagerade medarbetare

- jag har tillsammans med ledningsgruppen satt malen och arbetat mot dessa

- genom planering minskat antalet leverantorsfakturor, omorganisation av
filialen och infort gruppchefer och decentraliserat ekonomiskt ansvar

- krav pa protokoll aven vid enklare méten med tidsangivelser nér det
ska vara atgardat

- regelbundna moten pa alla nivaer

- nytt driftredovisningssystem fér uppféljning och styrning av verksamheten

- klarare ansvarsfordelning och béttre rutiner

- kunskap om olika kompetenser inom avdelningarna har tydliggjorts och
darmed har viljan till samarbete tkat

- revirtdnkandet mellan avdelningarna har minskat vésentligt. Fértroendet
och respekten for varandra har 6kat

- personalutvecklingssamtal och malstyrda grupper

- lagkonjunkturen tillsammans med hemuppgifterna har omdanat hela min
verksamhet for att uppna en béttre I6nsamhet

- Kortare beslutsvégar

- foréndringar i arbetsuppgifter hos personalen. Jag har vid traffar lagt fram
forslag om viss arbetsrotation. Personalen har fatt kommentera upplagget

- storre arbetsgladje, mindre fel och hdgre kvalitet

Ovan redovisade resultat ar nagra av alla som framforts i enkéten. Svaren visar
ocksa att deltagarna hela tiden arbetar med att forbéattra sig inom de omraden som
har diskuterats under traningsprogrammet. Det sker férandringar inom ett mycket
brett omrade. Vid allt férandringsarbete finns dock faktorer som stér och hindrar
forandringar men ocksa faktorer som stodjer deltagarna i deras forandringsarbete.
Exempel pa stodjande faktorer ar:

- Okade kunskaper som HLU givit mig

- kunskap om omgivningen och 6kad sékerhet i chefsarbetet

- okad tro pé vikten av AR-lages- och mélstyrningsuppgifter samt
en homogen foretagsledning

- det positiva gensvar jag fick hos mina medarbetare for dessa idéer

- jag har last nagra speciella sidor i Strategisk Dialog 2

- sjalva HLU-programmet

- attjag har fatt en storre beslutsamhet, en insikt om att tid &r pengar samt
vérdet av en noggrann forberedelse

- uppléagget av ledningsarbetet med hjalp av Linking-pin

- gensvar hos foretagsledning och medarbetare

- manga erfarenheter som jag har fatt genom HLU

- Okat sjalvfortroende i takt med utbildningens fortskridande
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- ledningsgruppens gemensamma 6vertygelse om att forandringar ar
viktiga for var fortsatta "6verlevnad"

- Okade insikter om grupprocesser

- de positiva effekterna i gruppen. Vi stottar varandra och drar i hog
grad at samma hall

- stod fran VD

- kursmaterialet och min egen utveckling

- lagkonjunkturen

- att brevet med variablerna fanns och att jag gett mig "den" pa att lyckas

De sétt deltagarna har uttrycker sig pa visar, att de tagit intryck av den debatt och
den tréning som forekommit inom HLU. Betydelsefullt for resultatet av HLU &r att
man har fatt gensvar fran foretagsledning och medarbetare. Lagkonjunkturen
tvingar fram fantasi, kreativitet och skaparanda.

| enkatsvaren framfors ocksa faktorer som hindrar det forandringsarbete som
initierats genom HLU. Exempel pa hindrande faktorer som framfors ar:

- allméan misstro mot férandringar

- har redan ett vinnande lag

- brist pa tid for férandring

- pagaende processer inom en enhet far inte storas

- lagkonjunktur med atféljande neddragningar

- forandringar har skett men de har inte kopplats till ndgra av hemuppgifterna

- behovet av férandringar har varit litet

- vi har standiga férandringar inom var enhet och lever i en foranderlig bransch,
det &r inget nytt

- hemuppgiften styr inte férandringen

- foérandringen kommer av sig sjalv genom personalféréandringar

- avtal och lagar

De hinder som kursdeltagarna upplever ar trots allt fa. Det har dock visat sig svart
for en del chefer att pa ett naturligt satt knyta samman de forandringsarbeten som
redan pagar med de forslag till forandringar som initieras genom HLU.

5.2 Produktivitetsmaterialet

Under hosten 1991 borjade produktivitetsfragor att aktualiseras inom BPA i form
av en kampanj och HLU blev da en bas for arbetet med denna. Utvarderingen av
BPAs produktivitetsarbete presenteras i en enskild rapport. Har foljer ett kort
utdrag ur denna.
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521 Utformandet av sex produktivitetshaften

Produktivitetskampanjen fokuserades i HLU bade genom grupparbeten och
hemuppgifter. Ett arbetsmaterial som togs fram av deltagarna i omgang I11 och IV
sammanstalldes till ett koncerngemensamt produktivitetsmaterial. Till det bidrog
aven ett antal funktionsansvariga med sitt expertkunnande inom omradena
ekonomi, personal, inkdp och marknad. Materialet bestod av fem héften som
behandlar produktivitetsfragor utifran aspekterna: omvarld/-marknad, produk-
tivitetsmatt, inkdp, kostnad/kapital och arbetskraft. Till materialet horde dess-
utom ett introduktionshafte. Syftet med dessa héften &r att de ska fungera som ett
hjalpmedel i det dagliga ledningsarbetet och darigenom héja motivationen och
kunskaperna for arbetet med produktivitetsfragor.

I slutet av varje héfte finns ett antal fragor som kan fungera som diskussions-
underlag i respektive chefs ansvarsomrade. Avsikten med dessa fragor &r att man
inom varje enhet ska finna konkreta atgarder som kan forbéattra produktiviteten.
Under tiden januari - maj 1992 séndes ett hafte ut varje manad till samtliga chefer
inom koncernen som deltagiti HLU. Aven 6vriga chefer inom koncernen som
visade intresse for produktivitetsmaterialet kunde bestélla héftena hos
koncernkontoret.

52.2  Syftet med utvarderingen av produktivitetskampanjen

| allt forédndrings- och utvecklingsarbete galler det naturligtvis att ta till vara
tidigare vunna erfarenheter samt finna stodjande krafter som underléttar genom-
forandet av forandringar. Det &r inte minst angelaget att erfarenheter fran
koncernens olika delar och enheter kan anvandas gemensamt. Inom stora
koncerner finns dock ofta en tendens till mycket sjalvstandigt arbete i respektive
enhet/avdelning. Ur resurssynpunkt &r det otillfredsstallande och mycket tids-
kravande, ndr stora insatser av ett koncerngemensamt varde gors alltfor isolerat
inom enskilda enheter.

Som del i utarbetandet av BPAs produktivitetsmaterial ombads BPAs koncern-
ledning ta stallning till materialets mal, innehall och arbetsmetod. Innehallet
utarbetades vidare i ndra samverkan med de chefer som uttryckt behov av att
driva produktivitetsfragor i sin enhet. Koncernens ansvariga inom ekonomi,
personal, inkdp och marknad bidrog ocksa aktivt med synpunkter pa innehallet.
Nagra centrala direktiv om att anvanda produktivitetshaftena har inte uttalats. Det
har istallet statt varje bolagsledning fritt att préva materialet for att se om det
kunnat ge stod at respektive bolags/enhets produktivitetsarbete.

Genom utvérderingen vill vi kartldgga hur arbetet med BPAs produktivitets-
material har fungerat och vad som har astadkommits. Utvérderingen kan i sig ha
haft en positiv inverkan pa respektive arbetsenhet genom att chefen har haft
kédnnedom om att produktivitetsarbetet senare skulle utvérderas.
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Det dvergripande syftet med utvarderingen &r att undersoka vilken effekt
arbetsmaterialet "Kompetens och Produktivitet" fatt i olika BPA-bolag/enheter.
Det galler att kartlagga de produktivitetshojande atgarderna i verksamheten samt
att beskriva chefers installning till denna typ av stddmaterial. Huvudfragor i
utvarderingen som vi 6nskar besvara dr;

- Hur har cheferna valt att anvanda arbetsmaterialet i sitt ledningsarbete?
- Vilka frageomraden i arbetsmaterialet har stimulerat till beslut
om konkreta atgarder?
- Vilka effekter kan man avlasa p g a de atgarder som vidtagits?
- Hur har beslutade atgarder féljts upp i verksamheten?
- Hur bedémer cheferna nyttan av arbetsmaterialet i sitt ledningsarbete?
- Hur ar chefernas installning till denna typ av stod for att astadkomma
forandring/effektivisering i verksamheten?

523 Utvéarderingens undersékningsmetoder

Mot bakgrund av utvérderingens omrade, syfte och malgrupp bedémdes det
nodvandigt att anvanda bade kvalitativ och kvantitativ utvarderingsmetod men
betoningen ligger dock pa kvalitativ metod. Detta val gjordes eftersom vi i en
dialogform 6nskade samla in sa manga synpunkter som majligt fran en bred mal-

grupp.

De utvarderingsmetoder som har anvants ar:
- Litteraturstudier
- Storgruppsdiskussioner med deltagarna fran HLU.
Sammanlagt gjordes tre storgruppsintervjuer med ca 23 deltagare per gang.
- Enké&tundersdkning
Sommaren 1992 skickades en enkat till 119 chefer som deltagit i HLU. Enkaten
bestod av tva delar. Den forsta syftade till att utvardera HLU. Den andra delen av
enkaten gallde enbart produktivitetsmaterialet. Eftersom produktivitetsmaterialet
har utarbetats inom ramen for HLU var det naturligt att kombinera de bada
undersokningarna. Fragorna i enkaten behandlade bade kvalitativa och kvantita-
tiva aspekter. Genom enkatfragorna fick vi veta hur manga som anvant materialet,
vilket sétt de anvant materialet pa och om vidtagna atgarder bidragit till positiva
ekonomiska effekter. Vidare fick vi uppgifter om vilka moment i haftena som har
lett till atgarder, vilka produktivitetsmatt man anvander, vilka matt man avser
anvanda i framtiden samt pa vilket satt produktivitetsarbetet féljs upp.
- Exempel pé arbetsmaterial
| samband med enkaterna och storgruppsintervjuerna samlade vi in exempel pa
arbetsmaterial, som cheferna anvant i sina respektive enheter for att diskutera
produktivitetsfragor.

For ytterligare information om utvérderingens resultat hanvisas till rapporten:
Borgbrant,}., Lugnegard, M., Effekter av produktivitetsarbete - en fallstudie
rapport 33:1994, BFR.
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5.3 Resultatforbattringsarbetet (RFB)

I samband med den omorganisation som genomférdes i BPA i mars 1993 inleddes
ett resultatforbattringsarbete (RFB). Syftet var att klara den allt hardare
konkurrensen och dampa kostnadsutvecklingen genom ett effektivare
produktionsforlopp. Det man framst ville satsa pa var att 6ka kompetensen samt
skapa ett battre tekniskt stod. Féljande fem mal sattes upp:

- bearbeta marknaden offensivt

- engagagera alla anstallda yrkesarbetare, tjdnsteman och féretagsledning i
resultatforbattringen

- tag till vara alla idéer och forslag till resultatforbattringar

- stimulera till ett kostnadsmedvetande i allt som gors

- tag till vara lartillfallen i det dagliga arbetet

Konkret var tanken med RFB att samtliga anstéllda inom koncernen skulle
astadkomma resultatforbattringar. Inom alla enheter skulle man finna metoder och
ledningsformer som stimulerade till att ta till vara kunskap samtidigt som idéer
fran redan genomforda utvecklingsprojekt anvandes.

Metoderna man anvande var att:

- finna eldsjélar (projektledare) som vill och kan forbattra produktionen genom
att starta och leda avgransade atgarder inom enheten

- satta mal/prognos for resultatforbattringen for varje atgard

- kontinuerligt méta resultatforbattringen

- informera om varje orts och projektorganisations prognos och resultat i BPAs
interntidning, BPA-kontakt

- l6pande sprida erfarenheter om effektiva arbetsmetoder och arbetsuppgifter for
att undvika att uppfinna hjulet pa nytt.

RFB-projektet lades ned i augusti 1994 i samband med &garskiftet men stora delar
av materialet &r anvandbart dven i dagens organisation. For ytterligare informa-
tion hanvisas till bilaga 15 som innehaller kopior av det material som trycktes i
samband med RFB. Materialet bestar av fyra haften: RFB-idén, RFB-starten,
RFB-akuten och RFB-likviden. Det bor papekas att materialet ar anpassat efter
BPAs tidigare organisation vilket betyder att viss information i materialet ar
inaktuell idag.

5.4 Analys av variablerna

Som vi redogjorde for i metodkapitlet (kap. 2) finns en ambition med utvecklings-
programmet att inom deltagarnas enheter redovisa matbara resultat. Dessa kan ha
uppnatts genom atgarder/férandringar som har genomforts under programmets

gang. Darfor ombads deltagarna att redan vid programstarten tanka igenom vilka
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verksamhetsomraden som kraver forandring eller forbattring for att Ionsamheten
ska oka. Dérefter lamnar varje deltagare fem s k variabler. For varje variabel skulle
ett aktuellt matvarde och ett 6nskat malvarde anges vid programstarten. Del-
tagarnas sétt att 16sa denna uppgift varierade mycket.

Kapitel 5.4 delas in i tre avsnitt. | det forsta ger vi exempel pa den variation som
finns i deltagarnas satt att valja och framfor allt beskriva de variabler man vill
arbeta med for att effektivisera verksamheten. I avsnitt tva analyserar vi vilka
verksamhetsomraden man valt att méta. | det sista avsnittet redovisar vi hur upp-
foljningen av resultatet genomfors vid de s k uppféljningsdagarna. Hér presen-
teras ocksa ett par handlingsplaner som deltagarna utarbetat for att na 6nskat
resultat.

541 Olika beskrivningar av variablerna
En styrka i deltagarnas sétt att arbeta med dessa variabler ar att man funnit manga
egna kreativa metoder for att beskriva sina variabler och deras respektive vérde.

| figur 50 framgar vilka fem omraden en deltagare valt att arbeta med. Har har
beddmningar gjorts av matvardet vid programstarten och vilket varde man énskar
uppna nar programmet ar genomfort.

Fem omréden dar jag vill mata resultatet av utbildningen.
A= Ar-laget
O= Onskat lage efter utbildningen

1 Att bli lugnare i min yrkesroll, inte sd ""het pa gréten™

Het A / o] Lugn

2 Mer ledare mindre chef

Chef A / (e} Ledare

3 Entusiasmera/ Engagera medarbetarna béttre

Dalig A—/ O Bra

4 Kvalitetsarbetet i organisationen

Startat.....— A= oo Lo [T Genomfort

5 Att fa ordning pa utbildningsverksamheten | organisationen.

.................. Omfattande

P
O
!

Sporadisk

Figur 50. Exempel pafem varibler med matvarden
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analysmodell som programmet byggs upp kring. Den hér deltagaren som ar VD,
har valt en arbetsmetod dar han far sina medarbetare engagerade for att na

Ett annat sétt att beskriva variablerna pa visas i figur 51. Har har man anvant den
onskade matvarden.
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Figur 51. Fem variabler presenterade med hjélp av analysmodellen for foretagsutveckling
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Ett tredje satt att beskriva matvarden askadliggors i figur 52. Forutom uppskatt-
ning av nulage och 6nskat lage redovisas ocksa bade positiva och negativa faktorer
som paverkar resultatet.

Figur 52. Exempel pa variabler med matvarden
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De flesta deltagarna véljer att beskriva variabler med egna ord. Dar sa ar majligt
kvantifieras dven resultatet, se figur 53. Oftast uttrycks dock beddmningen mera

kvalitativt.

FEM VERIABLER 1991 - 1992

1.

I dag har vi inga kontakter eller arbeten med NCC.

Malsattning: Minst en entreprenad &t NCC.

Inom distrikt Stockholm har vi veckovis kalkyltraffar.
Deltagandet ar ca 60%.

Malsattning: Att oka till 100%.

I dag (ménad 06) ligger TB 3:s niva pa -

Malsattning: TB 3 p& O-resultat.

I dag sker allt inkodpsarbete enligt gamla beproévade
inképsmetoder typ telefon eller telefax.

Malsattning: Att komma igang med inkoép direkt via
datanatet till grossist.

I dag har jag foljande arbetsuppgifter; DC, FC samt
arbetschef.

Malsattning: Att endast ha kvar DC samt FC arbets-
uppgifterna.

Figur 53. Exempel pafem variabler och dess kvalitativa matvarden

75



5.4.2

Val av méatobjekt

Vid en analys av samtliga omgangar finner vi att de omraden, som deltagarna
satsat pa for att effektivisera sin verksamhet, finns i analysmodellens alla fokus

(se figur 9, sid 24). En mer detaljerad analys har gjorts av variablerna fran omgang
IV. Till skillnad fran analysmodellen &r variablerna indelade i mjuka respektive
harda. Med mjuka variabler menas de som direkt berér de anstéllda och med
harda menas sadana som har direkt med produktionen att gora.

I sammanstallningarna nedan ar variablerna uppdelade affarsomradesvis. De tre
affarsomradena ar BPA Bygg, BPA Installation och BPA Maleri. Om deltagarna
har uppgett likadana variabler har frekvensen markerats inom parantes.

BYGG
VARIABLER
HARDA

MJUKA

(8 personer)
OMVARLD

ORGANISATION

Marknadsféring (2) Genomfora kvali-

Skapa nya kunder
och nya markna-
der (2)

tetsarbete i organi-
sationen

Oka lonsam-

heten (4)
Inférskaffa data-
hjalpmedel
Forbattra tidhall-
ningen

Riva murarna/-
revirtdnkandet
Forbered organisa-
tionen pa en
vikande marknad
Skapa battre eko-
nomiska uppfolj-
ningssystem

Oka produktivi-
teten

Fa ordning pa ut-
bildningsverksam-
heten

Bygga en gemen-
sam matsal

Utoka och effektivi-
sera bestéllarkon-
taktnatet

GRUPP
Sélja en avdelning

Anvanda checklista

vid byggstart

Entusiasmera med-
arbetarna

Skapa battre sam-
mantrades-

rutiner (2)

Haélla arbetsledar-
traffar

Ge information till
medarbetare

Mer interninforma-
tion

Figur 54. Exempel pa variabler fran deltagaromgang 1V i affarsomrade Bygg

76

INDIVID

Bli lugnare i
min yrkesroll
Bli mer ledare
och mindre
chef

Inféra pla-
neringssamtal
Utbilda perso-
nal i data
Satsa pa perso-
nalutbildning



INSTALLATION
VARIABLER

HARDA

MJUKA

(8 personer)

1 OMVARLD
Importverksamhet
Fa en entreprendr
paNCC
Tréffa nya kunder
Satsa pa marknads-
aktiviteter
Kundorientering

| organisation!

Gora gemensamma
inkop
Mérkesbyten
Skapa battre in-
kOpsrutiner (2)
Halla fler kalkyl-
traffar

Gora inkdp via
datorer

Forbattra TG 3
Satsa pa teknisk
utveckling

Oka I6nsamheten
Forbéttra de admi-
nistrativa rutinerna
Strukturera verk-
samheten

Minska avdel-
ningens omkostna-
der

Arbeta efter
Linking-pin
Forbattra informa-
tionen (2)
Inventera utbild-
ningsbehovet
Reducera antalet
kollektivanstallda
Berdkna omsatt-
ningen per kollek-
tivanstalld

Minska sjukfran-
varon

GRUPP

Halla arbetsledar-
moéten

Gora fler arbets-
platsbestk

!

INDIVID
Beradkna vinst
per anstéalld

Inféra PU-
samtal
Planera chefs-
arbetet battre

Figur 55. Exempel pa variabler fran deltagaromgang 1V i affarsomrade Installation
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MALERI (5 personer)
VARIABLER OMVARLD | ORGANISATION GRUPP INDIVID

HARDA Arbeta med mark- Skapa fungerande
nadsfoéring (3) resultatenheter

Forbattra resul-
tatet (2)
Oka fakturerat
resultat
Oka kalkylresultat
Minska maskinella
kostnader
Gora ekonomiska
analyser
Minska pé spill och
svinn
Oka lénsamheten

MJUKA Tréaffas oftare 6ver  Erfarenhetsutbild-  Beldningssy-
foretags/avdeln- ning mellan kalky-  stem vid god
ingsgranserna latorer prestation
Minska franvaron Planera likartade Hoja den egna
Minska sjukfran- rutiner for admi- motivationen
varon nistrativ personal
Informera perso- Utbildning for
nalen oftare unga malare

Genomga en for-
nyelseprocess

Figur 56. Exempel pa variablerfran deltagaromgang IV i affarsomrade Maleri

54.3 Analys av programmets resultat

Ett av de viktigaste momenten under programmens uppféljningsdagar (se pro-
gramstrukturen, figur 3, sid 15) &r deltagarnas analys och presentation av
programmets effekter for dem sjalva och den enhet/verksamhet de ansvarar for.
Denna redovisning gors i flera steg. Som forberedelse skickar programledningen
ut en utvérderingsblankett till deltagarna, se bilaga 16. Under uppféljnings-
dagarna traffar VD:arna fran respektive bolag de medarbetare som deltar i
programmet for att i grupp analysera effekterna av detta. Varje VD gor en utforlig
sammanstallning av deltagarnas resultat i enlighet med de fem variablerna. Man
dokumenterar konkreta exempel pa atgarder. Vidare gor alla en bedémning av
den ekonomiska nyttan ofta uttryckt i kronor. Varje deltagare gor ocksa en total
bedémning av programmets effekt dar 5 utgor hogsta vérde.

Figur 57 visar ett exempel pa hur man som deltagare vid uppfoljningstillfallet kan
presentera resultatet av sitt arbete. Den har deltagaren arbetar i stabsfunktion och
redovisar fyra delmal. Aven exempel pd vidtagna atgarder samt den ekonomiska
nyttan av programmet presenteras.
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Figur 57. Redovisning avfyra delmal



| féljande figurer har vi sammanstéllt redovisningar VDiarna, efter genomgéng
med sina anstallda, har presenterat vid uppfoljningsdagama. Respektive affars-
omrade presenterar sin verksamhet for sig. De tre affarsomradena ar BPA Bygg,
BPA Installation med bolagen El, VVS och Vent & P1at samt BPA Maleri. Anled-
ningen till att kolumnen som redovisar den ekonomiska nyttan med programmet
ar tom i omgang I-1V beror pa att den sortens inventering inte gjordes tillrackligt
konkret i de forsta omgangarna.

BYGG
OMGANG/ EXEMPEL PA VIDTAGNA EKONOMISK NYTTA TOTAL EFFEKT
VERKSAMHET ATGARDER AV PROGRAMMET MEDELVARDE

OMGI Behalla personal 4
Skapa deltagande och enga-
gemang
Gora fler antal kunder néjda
Utbilda medarbetare
Starta friskvardsprogram
Fullfélja kvalitetséakring
Mer personalinformation
Inféra PU-samtal
Etablering pa fler orter

OMGII Hoégre I6nsamhet 3,68
Inféra PU-samtal
Personalutveckling
Skaffa nya kunder
Béttre kontakt med medarbe-
tare
Vanda personalens installning
till omorganisationen till det
positiva
Halla fler informationsmoten
Ny affarsidé
Delegera mera

OMG 11 Bli mer lyhoérd fér min om- 4
givning
Beskriva mal battre
Minska fel och brister vid
samtliga besiktningar
Boérja med PU-samtal
Langsiktigare planering
Forbattre dialog med kollekti-
vet
Oka omséttningen
Bli battre chef och delegera
mer

Figur 58. Exempel pa variabler fran deltagare i affarsomrade Bygg

80



OMGANG/ EXEMPEL PA VIDTAGNA EKONOMISK NYTTA TOTAL EFFEKT

VERKSAMHET ATGARDER AV PROGRAMMET MEDELVARDE
OMGIV Oka lénsamheten > Kostnaden (4) 3,83
Oka marknadsforingsinsat- 140 000:-
serna Vasentligt (2)

Foryngra "innepersonalen”
Riva murarna mellan avdel-
ningarna

Effektivare motesteknik
Information till understalld
personal

Hoja produktiviteten samt
forbattra miljon

Bétte uppfoljningssystem
angdende ekonomi pa arbets-

platserna
OMG V PC-traff, information, delege- 790 000:- 3,85
ring 0,2-1,0 M SEK

Begransning av egen inve-
steringsvolym

Avveckling av personal
Introduktion och marknads-
foring avseende inkopsavtal
Minska korttidsfranvaron

OMGVI Marknadsaktiviteter 1 300 000:- 3,57
Battre prisbild 5 000 000:-
Gar igenom kalkyler foére och 400 000:-
efter genomfort arbete
Checklista for kund- 500 000:-

bearbetning
Har satt press pa utbildnings-
och dataansvarig
OMG VI Ge fler attraktiva anbud 200 000:- 4
Planera battre fore byggstart Har fatt insikt om vil-
Oka kostnadsmedvetenheten  ken typ av person jag
Sétt tydliga mal i relation till ar.
budget for respektive projekt  Har blivit inspirerad av
Utdka samarbetet med dviga andrai gruppen.
BPA-bolag.

Figur 58, fortsattning
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INSTALLATION

OMGANG/ EXEMPEL PA VIDTAGNA EKONOMISK NYTTA TOTAL EFFEKT
VERKSAMHET ATGARDER AV PROGRAMMET MEDELVARDE
OMGI Marknadsatgarder 4

Minska sjukfranvaron

Gora BPA till attraktiva arbets-
givare

Korta ladtiden

Minska personalomséattningen
Forbéttra planeringen
Forbattra tekniken

Gora bolaget rikstackande

OMG Il Minska personalomsattningen 3,89
Skapa battre relationer pa
arbetsplatsen
Minska antalet rutinjobb
Inféra utvecklingssamtal
Okad volym
Snabbare fakturering

OMG 1l Inféra fadderverksamhet 4
Oka vart marknadsomrade
Snabbare fakturering
Utbilda larlingar
PU-samtal
Ha regelbundna kundtraffar
Planera mer strategiskt

OMGIV 1 500 000:- 3,84
Information och aterkoppling Personliga kickar
Battre narvaro Battre pa sikt men tvek-
samt nu
Strukturerade ledningsmoten Stod vid nedskarningar
Béttre offertuppféljning Manga impulser
Arbetsférdelning Téacker kostnaderna
Hitta battre inkdpsvéagar med rage

Fler och effektivare
kalkytraffar

Oka TG3

OMG V Personalutbildning > 300 000:-
Effektivare organisation 394 000:-
Minimering av varulager L&agre omkostnader och

Okad forstdelse inom gruppen  forbattrad ranta
Kostnadsbesparing genom

produktplanering

"Just in time" - leveranser

Figur 59. Exempel pa variabler fran deltagare i affarsomrade Installation
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EXEMPEL PA VIDTAGNA
ATGARDER

Inféra gemensamma datasytem
Intemutbildning

Analysera marknaden
Forbattra och bibehélla TG
Okad aktiv marknadsforing
Mindre kundférluster genom
hardare kundbevakning
Tatare moten med montérer
och kontorspersonal

Satsa mer pa kvalitetssakring
Delegera mer

Stabilisera Il6nsamheten
Forbattra marknadsféringen
Sok fler unika objekt

Minska sjukfranvaron

Korta l1&dtiden

Oka datakunskapen

Pressa priserna vid inkdp
Forbattra informationen och
fora en dialog med de anstallda
Forbattra kundbevakningen
Béttre tidhallning

Utnyttja spill pa ett battre satt
Ratt produkt pa ratt plats vid
ratt tillfalle

OMGANG/
VERKSAMHET
OMGVI

OMG VII

Figur 59, fortsattning

MALERI

OMGANG/ EXEMPEL PA VIDTAGNA

VERKSAMHET ATGARDER

OMG | Hogre I6nsamhet
Battre kursutvéardering
Marknadstillvéaxt
Personalutveckling
Ekonomisk styrning
Minskat spill
Tjanstekvalitet

OMG 11 Oka Iénsamheten

Forbattra produktiviteten
Minska franvaron

Battre ekonomisk rapportering
Nyetableringar
Utvecklingsmojligheter

EKONOMISK NYTTA TOTAL EFFEKT

AV PROGRAMMET
1 400 000:-
260 000:-
1 000 000:-

500 000:-

500 000:-
Har gjort montérerna
mer ekonomiskt med-
vetna
TB I lika trots hardare
prispress

300 000:-
Att hela tiden arbeta
med motiverad perso-
nal ger I6bnsamhet.
Kompetens och kvalitet
ger lagra kostnad
Har blivit tuffare i eko-
nomiska férhandlingar
Har behallit mitt goda
resultat

EKONOMISK NYTTA
AV PROGRAMMET

Figur 60. Exempel pa variablerfran deltagare i affarsomrade Maleri
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3,57

4,14

TOTAL EFFEKT
MEDELVARDE

4



OMGANG/ EXEMPEL PA VIDTAGNA EKONOMISK NYTTA TOTAL EFFEKT

VERKSAMHET ATGARDER AV PROGRAMMET MEDELVARDE
OMG I Halla effektivare moten 4,33
Effektivare stabsarbete genom
riktlinjer

Battre faktureringsrutiner
Forbattra kundrelationerna
Oka marknadsandelarna
Klargora ansvarsomraden

OoMGIV Minska spill och svinn Har hojt komptetensen 4
och kvaliteten
ca 200 000:-
Gjort ekonomiska analyser Positivt men svarbe-
Kalkylsamarbete démt

Forsokt fa resultatenheten att
fungera béttre

OMG V Engagera anstéllda Stor 3,66
Analysera AR-lagen 600 000:-
Omfordelning av resurser 5 000 000:-
Administrativa forandringar 600 000:-
Utveckla medarbetarna

OMG VI Minska arbetskadoma 3,8

Behalla marknadsandelar
Minska antalet felrattningar
Utveckla personalen
Minska antalet kundforluster
OMG VI Minska korttidsfranvaron 4,8
Oka inkdpen fran HP
Sank de indirekta kostnaderna 1 400 000:-
Att hoja effektiviteten och an-
vanda mattal

Forbattra lagermaterialhante- 560 000:-
ringen

Hitta nya séatt att marknadsfora 320 000:-
tjanster

Minska antalet kreditfakturor 300 000:-

Infora ett introduktionspro-
gram for samtliga

Genomfdéra en kompetensin-
ventering av samtliga
Faststalla ansvar/befogenheter
hos all personal

Figur 60, fortsattning
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Dessa sammanfattningar éver deltagarnas resultat har vid samtliga uppféljnings-
tillfallen redovisats for koncernchefen. Han har da med deltagarna diskuterat
resultaten och de férandringar som drivs igenom inom de olika enheterna. Del-
tagarna har visat mycket konkret vad man har astadkommit, hur malinriktat

man har arbetat, samt hur presentationsmaterialet for resultatuppféljningen tagits
fram tillsammans med affarsomradescheferna.

De flesta deltagarna tyckte det var svart att uppge den ekonomiska nyttan med
programmet. Darfor ar det nagra som har svarat med ord istéllet. Gors en snabb
overslagsrékning kan det konstateras att av de deltagare som har presenterat en
ekonomiskt nytta av programmet uppgar det sammanlagda véardet till ca 24
miljoner kronor. Som sagts tidigare ar inte den ekonomiska nyttan inom omgang
I till 11l medraknad hér.

Infor varje uppféljningstillfalle far deltagarna dessutom i uppgift att presentera en
handlingsplan dver hur de har gatt till vaga for att na de uppsatta malvardena. |
bilaga 17 ges tva exempel pa handlingsplaner.

Det &r vanligt att deltagarna anvénder sig av stordia vid effektutvérderingarna av
HLU. I bilaga 18 ges tva exempel.

| figurerna 61 och 62 ges exempel pa tydliga redovisningar. Bada ar gjorda av
deltagare fran den senaste programomgangen, VII. En av deltagarna

har valt att anvanda den av programledningen fortryckta blanketten for att
redovisa variablerna, se figur 61. Av den framgar dven de atgarder som vidtagits
for att uppna de uppsatta malen samt den bedémda totala ekonomiska nyttan och
den totala effekten av programmet.
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Fignr 61. En tydlig redovisning av variabler fran omgang VII.

| den andra redovisningen, figur 62 har deltagaren valt en egen metod for att
informera om sina variabelresultat. Man far snabbt en klar bild av de omraden
som skall forbattras. Vidare framgar har tydligt att det gar att anvanda sig av
matvarden aven nar det galler rena ledarskapsfragor.
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5 VARIABLER ATT ATGARDA | VAR ORGANISATION

VARIABEL NUVARDE ONSKAT VARDE VARDE 30/4-94
LAG SJUKFRANVARO 2.95% <3% 1,79%
INFORANDE AV INTRODUKTIONS- 0 1 1

PROGRAM FOR SAMTLIGA

KOMPETENSINVENTERING, 0 1 1
ALL PERSONAL

FASTSTALLANDE AV ANSVAR/ 0 1 1
BEFOGENHETER, ALL PERSONAL

NYTT RESULTATLONESYSTEM FOR 0 1 1
BUTIKSPERSONAL

Figur 62. En redovisning av variabler med utsatta méatvarden

Arbetet med variablerna och redovisningarna av dessa varierar mycket mellan
deltagarna. Vanligt &r att de deltagare som har arbetat flitigt med variablerna
under programmets géng aven gor en bra redovisning. Vi har tidigare visat flera
tydliga presentationer med tillhérande informativa overheadbilder. | flera fall

har deltagarna dven skrivit langa PM om arbetet med variablerna, dessa redovisas
dock inte i denna rapport.

| varje omgang ar det deltagare som hakar upp sig pa sjilva redovisnings-
momentet. De forklarar att de har svart att mata sina variabler. Detta hanger
tyvarr oftats ihop med att dessa deltagare inte har arbetat tillrdckligt med att
forbattra sina variabler. Om det har skett en forbattring eller om malet ar natt

gar det oftast att mata forandringen och redovisa den pé ndgot sétt. De som inte
har natt sina uppsatta mal presenterar oftast sina resultat pa ett oengagerat satt.
Det bor har tilldggas att deltagarna under programmets gang har mojlighet att
andra sina variabler om forutsattningarna for variablerna férandrats kraftigt eller
om man sjalv fatt forandrade uppgifter.
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5,5 Sammanfattning av kapitel 5

For att hela tiden anpassa sig till marknadens féranderliga krav omformas
deltagarnas hemuppgifter fran omgang till omgang. Av enkéten framgar att 59 av
96 respondenter anser att hemuppgifterna direkt bidragit till bestdende for-
&ndringar. Vidare anser 65 av 98 att en Stor del eller en Mycket stor del av
hemuppgifterna dven har stimulerat dem i deras forandringsarbete.

Utifran de exempel pa hemuppgifter som bidragit till bestdende forandringar kan
konstateras att alla block har bidragit pa olika satt till organisationens for-
andringsarbete. Av enkatsvaren framgar dven att deltagarna hela tiden arbetat
med att forbattra sig inom de omraden som har diskuterats under programmet.
Forandringar har skett inom ett mycket brett omrade.

Det finns faktorer som stddjer respektive hindrar deltagarna i deras
forandringsarbete. Exempel pa stodjande faktorer ar sjalva HLU-programmet samt
att man har fatt gensvar for sina idéer och metoder fran foretagsledning och
medarbetare. Vidare har lagkonjunkturen tvingat fram okad fantasi, kreativitet,
och skaparanda. Kursdeltagarna har dven upplevt hinder i sitt forandringsarbete,
men det ar relativt fa exempel som ges. Det har visat sig svart for en del chefer att
pa ett naturligt satt knyta samman de forandringsarbeten som redan pagar med de
forslag till forandringar som initierats genom HLU.

Vid HLU-programmets start far deltagarna till uppgift att tanka igenom fem
omraden som kraver forandring eller forbattring for att Ionsamheten ska oka.
Dessa formuleras i fem variabler. Varje variabel ska ha ett aktuellt matvérde och
ett onskat malvarde. Deltagarnas sétt att redovisa detta pa varierar mycket och
manga kreativa metoder har presenterats . Omradena beror saval mjuka som
harda variabler.

Manga deltagare anser att det ar svart att satta matvarden pa sina variabler. Det
gor att det ar svart att beskriva den ekonomiska nyttan av programmet. Darfor har
flera angett den ekonomiska nyttan med ord. Om en snabb dverslagsrakning gors
indikeras att den sammanlagda nyttan av programmet uppgar till 24 miljoner
kronor, omgang | till 111 &r inte medraknade.

Deltagarnas engagemang och arbete med variablerna varierar mycket. Vanligt ar
att de som har engagerat sig for att na malvardet for sina variabler aven kan
presentera métbara varden vid redovisningen. Vissa deltagare har &ven skrivit
langa PM om arbetet med uppféljningen av variablerna.

Utdver insatserna med hemarbetet har tva stora projekt genomforts i BPA. Dessa
ar Produktivitetsmaterialet och Resultatforbéattringsarbetet. Bada "kampanjerna”
har vuxit fram inom ramen for HLU under grupparbeten och som hemuppgifter.
Produktivitetsmaterialet bestar av fem héften som behandlar produktivitetsfragor
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utifran aspekten omvarld/marknad, produktivitetsmatt, inkop, kostnader/kapital
och arbetskraft. Syftet med materialet var att det skulle fungera som ett hjalpmedel
i det dagliga ledningsarbetet och darmed héja motivationen och kunskaperna for
arbetet med produktivitetsfragor.

Med hjalp av Resultatforbattringsarbetet skulle BPA klara den allt hardnande
konkurrensen och dampa kostnadsutvecklingen genom ett effektivare
produktionsforlopp. Konkret var tanken att alla anstéllda inom BPA skulle
astadkomma resultatforbattringar genom att bearbeta marknaden offensivt,
engagera alla anstallda, ta till vara alla idéer och forslag, stimulera till ett
kostnadsmedvetande samt ta till vara lartillfallen i det dagliga arbetet.

5.6 Feedback pa rapportutkast

En sista fas i arbetet med utvarderingen har varit att erhalla synpunkter pa hela
rapporten. Vi valde att skicka den till ca 15 personer. Dessa representerar saval
naringslivet som universitetsvarlden. Med avsikt skickades rapporten pa
remissrundan innan diskussionsdelen, del 111, var helt avslutad. Samtidigt som
rapporten gick pa remiss skickades den till alla deltagare i omgang VI, eftersom
de pa en uppfoljningstraff i maj 1994 skulle diskutera utvarderingar.

Efter en snabb redovisning av rapporten fick deltagarna satta sig i grupper och
diskutera innehallet och upplagget. Foljande fragor skulle diskuteras.

* Allmanna synpunkter

* Reflektion 6ver resultatet av utredningen

* Dina personliga tankar om resultatet

* Vad kan Du erfarenhetsmassigt foresla for forbattringar infor nya
ledningsutvecklingsprogram

Under punkten allménna synpunkter forklarade gruppen (10 personer)

att de tyckte att rapporten var omfattande och valstrukturerad.

Vidare menade de att avsnittet dar rena exempel ges fran inlarningsstoden kap 3.1

ar for positivt. Det ar forstas onskvart att fran var sida spegla den bredd i upp-

fattningar som finns hos deltagarna. Darfor gjordes en kontroll sa att inte de mest

positiva citaten var representerade. Endast nagra citat tillkom eftersom de 6vriga
var i paritet med inlarningsstoden.
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Citaten under de tva forsta rubrikerna - Detta har jag lart mig och -Detta beh6ver
jag lara mig med av, &r sallan negativa. Daremot finns det negativa citat under
rubriken - Ur inl&rningssynpunkt har jag féljande synpunkter. Som sagts tidigare
valdes har ett positivt och ett negativt citat i den utstrackning dar sadana férekom.

En anledning till att det &r fa negativa citat i inlarningsstéden kan som namnts
tidigare vara att de deltagare som &r negativt installda inte [&mnar in inlarnings-
stoden. Det har varit ett visst bortfall. En annan orsak kan vara att fragorna i
inlarningsstoden ej lockar till att skriva negativt. Fragor som - Anser Du att detta
moment kan forbattras? | sadana fall hur? eller Sakna du nagot i detta block? |
sadana fall vad?, skulle mojligen ge mer negativa resultat.

Fran de externa remisspersonerna har ett antal vardefulla kommentarer kommit

oss till del. Dessa har vi forsokt tillvarata i samband med slutrevideringen av
rapporten.
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DEL 111 SLUTSATSER

I den tredje delen diskuterar vi utvarderingens resultat och reflekterar ocksa
dver hur vunna erfarenheter kan komma framtida utvecklingsprogram till godo.

6. DISKUSSION

Utvarderingar kan ha manga olika syften och upplaggningar. Intresset kan dels
fokuseras pa utbildningens resultat matt t ex genom enkéter besvarade av del-
tagarna nar utbildningen slutforts. Denna typ av utvardering ar ofta formativ.
Dels kan intresset riktas mot den effekt som utbildningen har fatt for deltagarnas
dagliga arbetsuppgifter. Detta kan métas genom ekonomiska produktions- eller
attitydinriktade variabler. Utvarderingen har i dessa fall ofta en summativ ansats.

Formativ utvérdering &r en utvarderingsform som &ger rum under sjélva under-
visningsprocessen. Den tar sikte pa att kartlagga hur undervisning, kursplanering
och laromedel verkar i forhallade till de mal utbildningen bygger pa. Med hjélp av
formativ utvardering kan utbildningen revideras och forbattras sa att den enskilde
deltagarens utbyte av undervisningen okar.

Summativ utvarderingsform daremot ager rum efter det att undervisningen ar
genomford och tar sikte pa att vardera den enskilde deltagarens prestationer i
relation till uppsatta mal eller i relation till de andra deltagarnas prestationer.

For utvarderingen av HLU har bada dessa ansatser tillampats. Den empiri som
utvarderingen bygger pa har samlats in vid olika tidpunkter fran HLUs pla-
neringsfas i maj 1989 till avslutningen av omgang VII i maj 1994

Mycket av det empiriska materialet har kontinuerligt anvants i dialoger med olika
intressenter for HLU. Det har t ex behdvts tydliga underlag vid diskussioner om
HLUs syfte och upplaggning inom koncernledningen. Dessutom har resultaten
fran deltagarnas enkater ssmmanstallts och diskuterats bade i ledningen for HLU-
programmet och med dess medverkande. Aven deltagarna har kunnat jamfora
sina egna uppfattningar med 6vriga deltagares.

Sammantaget har det successivt insamlade materialet varit en stabil grund for att
diskutera HLUs fortjanster och svagheter. Inte minst vardefullt har det empiriska
materialet varit nér anstéllda inom koncernen, som inte sjalva deltagit i pro-
grammet, framfort sina instéllningar till programmets omfattning, inriktning och
koncernnytta. Negativa "krafter" har inte sallan argumenterat med mycket liten
eller synnerligen selektiv empiri som grund.
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Ett sa genomgripande program byggt pa en klart uttalad ledningsfilosofi be-
handlar alltid fragor som utmanar traditionella metoder for produktion, resultat-
maétning, ledarskap och foretagsledning i stort. Den uttalade ledningsfilosofin for
BPA-koncernen var vid programstarten foljande:

Det dr angeléget att enskilda medarbetare

- kanner delaktighet i och samhdrighet med foretagets mal och verksamhet

- kénner samvaro och gemenskap i arbetslaget samt upplever en bra arbetsmiljd
i Ovrigt

- far beléningar for de insatser de bidrar med. Dessa kan vara av savél
ekonomisk som psykologisk art.

- ges mojlighet att ta eget ansvar och fa mojligheter att folja upp utforda
prestationer mot klara mal.

Ledningsarbete kdnnetecknas av

- malstyrning

- resultatuppféljning

- kontinuerlig uppméarksamhet pa utvecklings- och forandringsbehov

- tillampning av férandringsmetoder som bygger pa dppenhet, delaktighet
och langsiktighet

- betoning av att lara av utfort arbete avseende resultat, arbetsmetodik och
ledningsform

- intern och extern information i dialogform.

Som stdd for ledningsarbete skall finnas

- en decentraliserad ledningsform som understryker linjechefens ansvar for
tillvaratagande och utveckling av befintliga resurser

- en organisation som bygger pa sa fa nivaer som mojligt med direkt samman-
lankning mellan front, bolag- och koncernledning genom "linking pin",
dvs chefen lankar samman tva arbetslag pa organisatorisk niva

- indiyiduella utvecklingssamtal mellan chef och medarbetare minst en gang
per ar.

Ledningspolicyn kan omséattas i dagligt ledningsarbete genom att

- en bred dialog fors kring hur det dagliga ledningsarbetet fungerar i forhallande
till den uttalade policyn

- Oppet redovisa uppfattningar om vad som hindrar respektive underlattar
bra arbetsprestationer

- enskilda chefers och medarbetares uppfattningar om t ex mal, arbetsuppgifter,
resultat, ledningsformer samt forandringsbehov och férandringsmetoder
respekteras

- chefen dgnar stor uppmarksamhet at arbetslivsfragor, skapar en bra anda
i arbetslaget och stimulerar medarbetare till ansvarstagande och personlig
utveckling.
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| detta sammanhang kan ocksa namnas nagra av de pafrestningar ett utvecklings-
program kan mota som ar sa langsiktigt och for verksamheten sa djupgdende som
HLU. Sedan programstarten har BPA letts av fyra olika koncernchefer och led-
ningsgrupper. Dessa har helt naturligt bedémt HLU utifran olika konjunktur- och
marknadsmassiga forhallanden. Under de forsta aren var koncernen mycket ex-
pansiv, for att efter en kort stabiliseringsfas komma in i en kraftig nedskérnings-
period. Antalet anstéllda minskade radikalt, omsattningen sjonk och det blev
patagliga svarigheter att med manga kortsiktiga atgarder ocksa hantera de mer
langsiktiga fragorna ur t ex investeringssynpunkt. HLU-programmet hade aldrig
kunnat slutféras forutan det externa stod som gavs bl a fran Arbetslivsfonden.

Aven de resurser som Svenska Byggbranschens Utvecklingsfond (SBUF), Bygg-
forskningsradet (BFR), bidragit med till utvarderingen av hela programmet, har
haft en mycket stor inverkan pa bade beslutsamheten att fullfélja programmet och
pa majligheten att kunna genomfdéra den omfattande utvérdering som redovisas i
denna rapport.

Syftet med utvarderingen av HLU formades i sex delfragor, se avsnitt 2.1.1 detta
kapitel diskuterar vi nu kortfattat de svar pa fragorna som utvarderingen lett fram
till.

6.1 Sammanstélla och analysera befintligt utvarderingsmaterial

Med befintligt utvarderingsmaterial menas de dokument och erfarenheter som
tillnor grupp A i figur 10 pa sid 26, d v s undervisnings- och analysmaterial som
anvands i undervisningen samt den blockvisa utvarderingen genom s k inlér-
ningsstod.

Det befintliga utvarderingsmaterialet har i huvudsak haft ett formativt syfte.
Genom att detta utvarderingmaterial med regelbundenhet har diskuterats mellan
programledningen, koncernledningens affarsomradeschefer och bolagschefer har
programmets innehall och prioriteringar successivt omprovats. Aven verk-
samheten inom affarsomradena och dartill horande foretag har fatt nytta av de
diskussioner, redovisningar av grupparbeten och verksamhetsanalyser som gjorts
av deltagarna. Foretagsledningen har fatt en kontinuerlig bild av de fragor som
deltagarna i HLU-programmet bedomt viktiga bade for respektive enhet/foretag
och koncernen som helhet.

De blockvisa utvarderingarna har analyserats med hjélp av modellen for
utveckling av foretag, se figur 9 pa sid 24. Man kan tydligt se att tyngdpunkten
ligger pa organisationsniva dar moment som strategi- och malformulering,
organisationskultur, organisatoriska och administrativa principer, ekonomisk och
finansiell analys behandlas. Dessutom fokuseras omvérldsfragor som handlar om
marknad, kunder, konkurrenter och internationalisering samt grupprelationer och
klimat pa arbetsplatsen, som innehaller moment om attityder och varderingar.
En del av det befintliga materialet har ocksa varit inriktat pa deltagarnas
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ledarskap, se avsnitt 3.5 pa sid 48. Aven har har foretagsledning och program-
ledning analyserat likheter och skillnader i bl a utvecklingsinriktning mellan de
olika deltagarna. Enskilda deltagare har ocksa anvant det egna personliga feed-
backmaterialet som underlag vid diskussioner med sina narmaste chefer bl a vid
personalutvecklingssamtal.

Efter att ha sammanstéllt och analyserat befintligt utvarderingsmaterial kan vi
konstatera att programstrukturen har foljts i stort. Innehallet har dock inte varit
detsamma fran omgang till omgang. Att detaljerna kan variera i de olika om-
gangarna beror pa flera faktorer bl a deltagarnas engagemang och intresse for

de olika undervisningsmomenten, foretagsledningars prioriteringar och vaxlande
omvarldskrav pa koncernen.

For den slutliga utvarderingen av HLU-programmet har det befintliga utvér-
deringsmaterialet sjalvklart haft stor betydelse. Vi fann dock att det kréavdes
kompletterande dataundersokningar for att fa svar pa utvarderingens olika frage-
stéllningar. Konsekvensen blev att ytterligare material om HLU samlades in
genom en storre enkatundersdkning.

6.2 Utreda installningen till HLU bland
deltagarna och bland 6vriga intressenter.

| detta avsnitt sammanfattas resultaten kring fragan:
- Vilken installning har deltagare och dévriga intressenter till HLU?

Instéllningen till programmet har vi kartlagt genom ett antal utvérderingsmetoder
sasom enkatundersokning, telefonintervjuer, seminarium med branschforetradare
inlarningsstod. Av enkatundersokningen framgar att 95 % av de tillfragade samt
cheferna vardesatter Mycket hogt eller Hogt att BPA har genomfort ett utveck-
lingsprogram, se figur 47, sid 60. Vidare kan man i figur 36, sid 54 se att

90 % av de svarande anser att nyttan med HLU vid analys av enheten och de
atgarder som bar vidtagas ar Stor eller Mycket stor. Dessutom markerade 85 % i
figur 34, sid 53, att de har Nytta av HLU i kontakten med medarbetarna. Daremot
anser 45 % av de tillfragade cheferna att man har Ringa nytta av HLU for hela
koncernens l6onsamhet, se figur 38, sid 55. Det beror antagligen pa BPAs kraftiga
bolagisering och att man har haft svart att gora den ekonomiska bedémningen for
koncernen som helhet. Det ar lattare att relatera kunskaperna till sin egen avgrén-
sande enhet. En vanligt férekommande uppfattning ar att programmet har starkt
kommunikationen och samarbetet mellan enheterna fran olika BPA-bolag. Detta
har bidragit till forbattrade affarsrelationer, vilket har gett 6kad koncernnytta.
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Bland vissa chefer, som ej kommit i direkt kontakt med HLU finns en uppfattning
om att utvecklingsprogrammet inte haft ndgon inverkan pa deltagarna. For att fa
ytterligare klarhet i detta gjordes en telefonundersokning. Resultatet askadliggors
i figur 49, sid 61. Av den framgar att chefer som har gatt HLU har utvecklats mer i
sin roll och uppgift under det gangna aret &n ovriga chefer.

Vid ett méte i februari 1993 pa Svenska Byggbranschens Utvecklingsfond fordes,
med olika branschféretradare, en principiell diskussion kring den ekonomiska
nyttan av traningsprogram som HLU. Redan vid denna forsta redovisning av
HLUs uppléaggning och resultat fanns en samstdmmig uppfattning om att pro-
grammet ar av god ekonomisk nytta. Nagon menade att den ekonomiska
vinningen &r stor bara genom att chefer fran olika delar av en koncern far traffas,
diskutera aktuella fragor och utbyta erfarenheter. En annan menade att tranings-
programmet pabdrjar en process som skapar en 6kad medvetenhet hos deltagarna.
De blir varse sina starka och svaga sidor och utvecklar darigenom sitt ledarskap.
Blir chefen starkare och tryggare i sitt ledarskap resulterar detta snart i sin tur i bra
arbetsklimat och effektiva medarbetare, vilket ocksa bidrar till ekonomisk vinning.
Nagon jamforde kostnaderna for ett maskinstillestand pa en arbetsplats med
kostnaderna for ett chefsutvecklingsprogram och fann att de senare ar ringa men
mycket betydelsefulla for foretagsutvecklingen.

Svagheten i utvarderingen av instéllningen till HLU hos olika intressenter &r att de
deltagare som inte uppskattat delar av eller hela HLU-programmet kan ha avstatt
fran att fora fram dessa asikter. Det finns t ex ett 20 %-igt bortfall pa inlamnandet
av inlarningsstod. Med all sékerhet finns i detta bortfall personer som av olika
anledning avstar fran att féra fram sina asikter kanske med tanke pa att dessa
sammanstélls, dock anonymt och diskuteras vid nastkommande programom-
gangar. Nagon i gruppen maste ju ha framfort asikterna, vilket kan upplevas
besvarande. Generellt kan ségas att deltagaromgangarna har haft en mycket
dominerande positiv installning som kan ha forsvarat framforandet av negativ
kritik. | omgang | fanns dock en storre spridning i uppfattningar bland deltagarna
bl a beroende pa att flera upplevde sin deltagarroll mer som "inspektor" av
programmets innehall och upplaggning, d4n som deltagare med primarmalet att
bade utveckla sig sjalv och programmet. Till omgang Il fanns ocksa en viss
overforing fran omgang | av negativa uppfattningar om externa personers ratta
metodiska upplaggning och innehall. Manga var i dessa omgangar tveksamma till
eget aktivt arbete for inlarning. Bade grupparbete och diskussioner kring
deltagarnas material fran den egna enheten/bolaget ogillades. Man efterlyste
istallet traditionella kunskapsformedlande forelasningar och ville halla en tydlig
grans till vad man skulle ta upp om den egna enhetens situation.

Ytterligare en svaghet i utvarderingen ar att merparten av det empiriska materialet
har haft en formativ ansats. Saval programledning som deltagare har styrt
uppmaérksamheten mot vad som har varit intressant, larorikt, utmanade och
anvandbart i den egna verksamheten, allt i syfte att ge dessa positiva inslag
bibehallet eller utdkat utrymme vid kommande block eller framtida
programomgang.
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Det bor ocksa papekas att registreringen av installningen hos intressenter, som inte
deltagiti HLU, kan vara osystematiskt genomférd. Orsaken till detta ar dels
begransade resurser, dels utvarderingsmetodiska svarigheter. For externa
intressenter i BPAs verksamhet kan det vara svart att bedoma vad som har orsakat
forandringen och tydligt relatera den till HLU-programmet och inte till andra
upplevda utvecklingsfaktorer.

Installningen hos programdeltagarna saval som 6vriga anstéllda i koncernen har
forstas stor betydelse for hur framgangsrikt ett utvecklingsprogram blir.
Betydelsefullt hdrvidlag &r naturligtvis den information som ges om programmet.

| avsikt att presentera HLU har information i personaltidningar och chefs-
information bl a vid chefsseminarium férekommit rikligt. Ocksa en tryckt broschyr
om programmet har tagits fram, se bilaga 1. Aven vid externa seminarier, dar
koncernen som helhet presenterats, har HLU fatt ett betydande utrymme.

Ett dilemma vid den har typen av informationsspridning &r dock att den framst
behovs i inledningen av ledningsprogrammet, nér det finns som mest att
informera om. Det ar i denna fas som programmet ar mycket sarbart, framforallt
genom konservativa chefers agerande. Programmet kan av dessa upplevas som ett
hot och bidra till diskussion om ledningssatt och arbetsmetoder som man inte
ké&nner sig varken intresserad av eller mogen att tillampa.

Inledningsvis saknas konkreta exempel och otvetydliga bevis for nyttan med
HLU-programmen, vilket gér dem mycket sarbara. Informationsspridning nar
HLU val etablerats kan a andra sidan upplevas dverflodigt trots att det da finns ett
battre underlag an i borjan. Speciellt svart ar det att na ut med information om ett
sa omfattande program till chefer som ar misstanksamma mot storre kampanjer
och kraftsamlingar i form av utvecklingsprojekt. Dessa chefer kréver resultat av
projekten innan de ens kommit till stand.

6.3 Sammanstalla och utvardera hemuppgifternas innehall,
omfattning och resultat.

| detta avsnitt sammanfattar vi de svar som utvarderingen ger pa féljande fragor:

- Vilken typ av hemuppgifter har deltagarna arbetat med?

- Hur har hemuppgifterna genomforts?

- Vilka forandringar har hemuppgifterna/HLU lett till?

Under en trearsperiod har patagliga forandringar skett i hemuppgifternas
inriktning och omfattning, &ven om grundstrukturen for trdningsprogrammet
varit densamma. Ingen hemuppgift &r sig hk fran gang till gang, vilket framgar av
kapitel 5 dar innehallet i hemuppgifterna presenteras. Nér det géller typer av

uppgifter som deltagarna har arbetat med omfattar dessa samtliga 16 fokus i
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modellen for foretagsanalys, se figur 9, sid 24. Manga uppgifter har varit inriktade
mot marknaden. Det har gallt att 6ka marknadens bearbetning och att na nya
kundgrupper. Insatser har gjorts for att 6ka den interna effektiviteten, alltifran
administrativa till produktionsinriktade atgarder. Manga hemuppgifter har aven
gallt personal- och klimatfragor sasom minskad sjukfranvaro, sakrare och béttre
arbetsmiljo, battre information och kommunikation pa byggarbetsplatsen, bl a
genom gemensam matsal mellan byggnadsarbetare och arbetsledare.

Fragorna kring hemuppgifterna ar bland de viktigaste for hela utvéarderingen.
Genom att deltagarna kan stimuleras och framfdrallt motiveras till att prioritera
hemarbetet blir HLU det trénings- och utvecklingsprogram som det syftar till att
vara. Misslyckas detta blir HLU l&tt en traditionell chefsutbildning som bygger pa
ensidig av larare strukturerad kunskapsférmedling. Grupparbetena stracker sig da
enbart till diskussioner runt lararens framforda erfarenheter.

Underlaget for att besvara fragor hur hemuppgifterna genomforts ar huvud-
sakligen hamtat fran deltagarnas redovisningar under programblocken. Generellt
kan ségas att den entusiasm med vilken deltagarna presenterat sina hemarbeten
for 6vriga deltagare har varit pafallande. Oftast har det varit ett stegvist 6kat
intresse fran block till block. Alla deltagare har dock inte omedelbart upplevt
betydelsen av hemarbetet. Resultaten har darfor oftast blivit battre i de senare
blocken nar man stimulerats av varandras redovisade atgarder, misslyckanden
och framgangar.

Ytterligare uppmarksamhet pa redovisningar av hemarbeten, verksam-
hetsanalyser och forslag till fortsatta atgarder for att effektivisera byggprocessen
borde dock getts i de forsta programomgangarna. Som tidigare namnts saknas i
dessa omgangar en pataglig vilja att utveckla, férnya, effektivisera och ytterst dka
I6nsamheten i verksamheten. Denna sjalvgoda installning bland manga deltagare,
ofta de hogsta cheferna, minskade successivt i omgang 111t o m VII. Orsakerna till
detta ar sakert flera. Programmets syfte, metod och uppbackning fran
koncernledningen ¢kade. Den kraftiga konjunkturnedgangen med krav pa
kosthadsminskning tilltog. En samhallsdebatt startade om entreprenadfretagens
I6nsamhet, langsiktiga strategiska inriktning och omfattning. Exempel pa fragor
som férekom i debatten var:

- Hur stor kan och bér byggverksamheten vara i Sverige under 90-talet?

- Vilka omraden inom byggsektorn bor prioriteras nar marknaden for industri-
och bostadsbyggande avtog sa snabbt och kraftigt?

- Kan anlaggningssidan fanga upp och professionellt utnyttja byggsidans
resurser?

Vart empiriska material ar alltfér ojamnt for att ge svar pa fragan om vilka
forandringar som skett i verksamheten. Oftast har vi fatt utga fran de
redovisningar och det arbetsmaterial som deltagarna presenterat vid foljande
block och framférallt vid de slutliga uppféljningsdagarna. Var bedémning &r att
manga olika typer av forandringar genomforts inom deltagarnas enheter.
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Samtidigt visar det sig att manga deltagare har haft mycket svart att knyta
programmets olika moment till utvecklingsomradena inom den egna enheten.

| figur 45 och 46, sid 59 visas betydelsen av hemuppgifterna. Att 63 av 98 menar
att hemuppgifterna stimulerat dem till Mycket stor del eller till Stor del i deras for-
andringsarbete och att 59 av 96 havdade att nagon av hemuppgifterna bidragit till
en bestaende forandring tyder pa verklighetsanpassade uppgifter.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att en knackfraga for HLU-effekter i den
dagliga verksamheten ar hemarbetets inriktning och knytning till programmens
undervisningsmoment samt hur stort utrymme som getts for redovisningar. |
foljande avsnitt vidareutvecklas fragan om vilka atgarder som vidtagits inom
deltagarnas enheter som en foljd av HLU-programmet.

6.4 Kartlagga de atgarder som vidtagits inom verksamheten
relaterade till utvecklingsprogrammet.

Enligt utvarderingens empiri har HLU ocksa bidragit till koncerngemensamma
atgarder. Produktivitetsmaterialet &r en av de koncerngemensamma atgarder som
vidtagits inom ramen for HLU. Det utformades av deltagarna i deltagaromgang 111
och 1V, se vidare avsnitt 5.2, sid 68. Materialet har sedan dess fungerat som stod i
BPAs gemensamma arbete med att hoja produktiviteten. Av enkaten framgar att
ca 50 % har anvant produktivitetsmaterialet. Tva tredjedelar av anvandarna
menade att resultatet av materialet varit Stort. Medvetenhet om vikten av att
arbeta med produktivitetsfragor har 6kat tydligt.

En annan koncerngemensam atgard, som utarbetades av omgang VI och VII, ar
RFB som stér for ResultatForBéttring. Aven detta projekt vaxte fram i diskussioner
och genom verksamhetsanalyser under HLU-programmet. Produktivitets- och
Resultatforbattringsprojekten utformades i ndra samarbete med koncernstab
Information och enskilda resurspersoner inom koncernens olika bolag. Genom-
gaende for dessa tva koncerngemensamma projekt ar att innehall och struktur
vuxit fram i en diskussion mellan HLU-deltagarna. Syftet har varit att skapa ett
arbetsmaterial som ger stod och inspiration till chefer och medarbetare i
koncernens olika bolag som underlattar for dem att utarbeta konkreta hand-
lingsplaner inom enheter och arbetslag som kan leda till en effektivare och
Ionsammare verksamhet.

De flesta atgarder som traningsprogrammet bidragit till har skett i deltagarnas
vardagliga verksamhet. Exempel pa sadana atgarder som genomfors géller
forandrat ledningssétt, administrativa rutiner och marknadskontakter. Man
redovisar ocksa storre professionalism i arbetet med malformulering for enhetens
verksamhet och resultatuppféljning. Det finns ocksa exempel pa atgarder som
vidtagits pa bolagen. Det kan gélla att man utnyttjar resurspersoner i HLU-
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programmet som foreldsare vid foretagen eller vid enhetsvisa seminarier eller
att man tar beslut i enhetsledningar om att systematiskt préva de modeller och
arbetsmetoder som man behandlat i HLU-utbildningen.

Som redovisas i avsnitt 5.4, sid 71, har vi forsokt mata effekten av HLU-
programmet pa olika satt. Den ekonomiska nyttan av HLU-programmet gar
naturligtvis aldrig att sakert och entydligt méta. De bedémningar som gjorts

vid uppféljningsdagarna ror atgarder som vidtagits och som lett till kostnadsbe-
sparingar i de fyra senaste omgangarna med 24 miljoner kronor. Kostnaderna
for dessa omgangar har bedémts till ca 10 miljoner, vilket kan betraktas som god
utvaxling. Se vidare avsnitt 5.4.3, sid 78.

En faktor som alltsa bidrar till den ekonomiska nyttan med HLU é&r deltagarnas
alltmer utvecklade férmaga att under programmets gang arbeta med matbara
resultatvariabler inom sin enhet. Enbart genom att utforma sadana variabler och
arbeta med dem under ett och ett halvt ar gor deltagarna uppméarksamma pa att
mata forandringar och félja resultaten av dem. Listan pa ekonomiska besparings-
atgarder som har vidtagits i anslutning till BPAs Hogre Ledningsutveckling kan
goras valdigt lang.

6.5 Utrdna stodjande och hindrande faktorer vid forandring/utveckling
i deltagarnas verksamhet/enhet/arbetslag.

| detta avsnitt koncentreras diskussionen till:

- Vad har stottat eller hindrat deltagarna att genomféra hemuppgifter och
forandringsarbete inom enheten?

Resultatet av enkaten visar att traningsprogrammet har bidragit till att 6ka
deltagarnas sékerhet i sin chefsroll vilket underlattat genomférandet av forand-
ringar. Dessutom menar manga att ledningsgruppen och dvriga medarbetare gett
behdrigt stod. Detta kan ses som uttryck for att HLU bidragit till att skapa ett
forandringsinriktat arbetsklimat.

Vad som har hindrat deltagarna i deras férandringsarbete anses ofta vara tidsbrist,
en allmén misstro till fordndringar samt kraftiga personalneddragningar. Enskilda
deltagare menar att hemuppgiften inte har direkt med enhetens forandringar att
gora. Andra forklarar att enheten fungerat bra och att man inte vill &ndra ett
vinnande lag.

Vid en mer ingdende analys framkommer att det stérsta hindret for att forbéattra
verksamheten ofta &r incitament for utveckling. En enhets I6nsamhet avgors av
manga faktorer och somliga anser inte forbattringar i sjalva produktionsprocessen
vara motiverande att géra. De menar att upphandlingsforfarande, laneregler, jamn
sysselséttning av produktionsresurser betyder vél sa mycket som ett idogt arbete
med produktivitetshdjande atgarder. Detta framgar tydligast pa arbetsplatser dar
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mycket liten uppmarksamhet har getts fragan om vad som ska matas och féljas
upp i produktionsprocessen samt hur erfarenheter fran en produktionsplats
systematiskt kan tillvaratas infér kommande byggobjekt.

Ytterst ar det en fraga for foretagsledningen om hur tydligt utvecklingsmalen
sétts och vilka metoder som initieras for att konsekvent mata utfall av vidtagna
atgarder. Genom metoder som bidrar till tydliga underlag for uppféljning och
analys av verksamheten kan en langsiktigt erfarenhetsbaserad utvecklingsprocess
paborijas.

En stédjande faktor for utveckling/férandring ar en medveten larprocess. | den
man en sadan process kommer till stand och vidmakthalls beror pa radande
ledningsfilosofi och ledningsstil. Eftersom kraftiga ingrepp i BPAs koncern-
ledning forekommit under de senaste fem aren har olika ledningsfilosofier och
ledningsstilar lanserats. Detta forhallande bidrar till svarigheter for bade chefer
och medarbetare att arbeta langsiktigt, tryggt och utvecklande.

6.6 Understka i vilken utstrdckning programstrukturen
bidragit till ett foéretagsledningsmassigt arbetssatt

HLU-programmet ar uppbyggt efter tva kompletterande modeller. Den forsta
presenteras i figur 2, sid 13. Modellen visar de sju steg som programdeltagarna
ska folja. Denna arbetsmodell kan ocksa bli ett stod i det dagliga forandrings-
arbetet. Principen i modellen ar att kontinuerligt avlasa foretagets/ enhetens/-
avdelningens AR-lage (1). Registrera de starka och svaga sidor som just gor

sig gallande. Diskutera fram ett 6nskat lage for att kunna forbattra omraden med
patagliga svagheter. Tydliggéra BOR-laget (2) genom visioner och mal. For att
na dessa kravs atgarder som formas i handlingsplaner (3). Vid genomférandet av
dessa atgarder géller att tillvarata och vidareutveckla alla resurser, inte minst
maste den manskliga kapacitet och den dynamik som finns i gruppen uppmark-
sammas och systematiskt utvecklas. Individ- och grupprocessen (4) har en
avgorande betydelse for en framgangsrik foretagsledning. Ett viktigt inslag i all
ledning alltifran arbetsledning till foretagsledning, géller systematisk omvarlds-
bevakning. Det géller att snabbt fanga upp viktiga foreteelser for verksamhetens
planering och genomforande. Drivkraften maste vara att vaxa som individ, ledare
och foretag (5).

En andra modell med stort inflytande i HLU-programmet &r analysmodellen for
foretagsutveckling, figur 9, sid 24. Denna modell syftar till att skapa bade bredd
och djup i programmet. Modellens 16 fokus kan vara praktiska hjalpmedel vid
bade langsiktig och kortsiktig analys av verksamhetens utveckling. Dessa tva
modeller far symbolisera huvudsyftet med HLU, att stimulera till foretags-
ledningsmassigt tankande. Denna ambition &r avsevart hogre an att tillhandahalla
checklistor och patentlésningar.
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Undersokningens empiri visar att ett strategiskt arbetssatt anammats av del-
tagarna. Atgardsforslagen som diskuteras i hemuppgifterna blir under program-
mets gang mer langsiktiga, valgenomténkta och har ofta en god teoretisk
forankring. De teorier som ligger till grund fér handlingsplanerna ar saval
humanistiskt, ekonomiskt som tekniskt baserade.

Deltagarna uttrycker effekten av HLU-programmet pa olika satt: "Jag har lart

mig tanka efter fore". "Det som har varit sa sjalvklart och riktigt forr ser jag nu

ger manga negativa effekter som jag tidigare inte noterat." "Jag maste fora en
intensivare dialog med mina medarbetare sa att de forstar vad vi haller pa med
bade i ett bredare och ett langsiktigare perspektiv." "Det &r svart att fa bade
ledningen och andra medarbetare och hela foretaget att vaxa om jag inte sjalv har
egen vaxtkraft". Om jag ska lyckas i mitt forandringsarbete maste jag forst klar-
gora for mig sjalv och medarbetarna hur den faktiska situationen verkligen ar
inom enheten. Varje BOR-lage méaste foregas av ett omsorgsfullt kartlagt AR-lage.
Det racker inte att fraga pa en dvergripande niva. Jag maste ha hela det verkliga
forloppet kartlagt". Det sista citatet fortsatter med att ge ett konkret exempel pa att
det inte racker med att fraga generellt om hur planeringen pa ett bygge fungerar.
Man sager - Om vi vill férandra produktionsplaneringen pa avdelningen maste vi
starta med att noggrant kartlagga vilka planer som finns, hur dessa gors, vem som
gor dem, vem som deltar i planeringsarbetet, nar det gors och vilka hjélpmedel
man anvénder.

Fran Trygghetsradet var ett krav att programmet skulle leda till att deltagarna fick
ett starkt foretagsledningsmassigt arbetssatt. Nar medel beviljades for program-
mets genomforande skulle detta indirekt stodja deltagare som forlorade sin
anstallning p g a kraftiga nedskérningar i koncernens verksamhet.

Vi kan konstatera att deltagarna genom bl a informationsbroschyren om HLU,

bilaga 1 och diplomet, bilaga 2, har fatt stéd som meriterar for framtida
chefsuppgifter.

101



7. INFOR FRAMTIDA UTVECKLINGSINSATSER

Chefsutbildningar eller mer omfattande program for ledningsutveckling kan ha
manga olika syften och ambitionsnivaer. Som en konsekvens harav blir ocksa
arbetsmetoder och innehall varierande. | Strategisk dialog 2 diskuteras strategier
for utbildning av chefer och medarbetare (se sid 128-137). Ett k&nnetecken for
ledningsutveckling ar att (1) foretagets verksamhet (2) chefernas kompetens och
(3) individ- och grupprocesser fokuseras. HLU-programmet har efterstravat denna
tredimensionella uppbyggnad. Erfarenheterna som vunnits under det femariga
utvecklingsprogrammet visar att vi inte till fullo lyckats integrera dessa tre
dimensioner. Nedan sammanfattas dock nagra viktiga erfarenheter fran varje
dimension.

7.1 Verksamhetsanknytning

IHLU har en ambition varit att i storsta utstrdckning ha deltagarnas dagliga
verksamhet som del av undervisningen och som traningsmaterial vid grupp-
arbetena. Det har visat sig vara ett framgangsrikt angreppssétt for deltagare

som &r 6ppna for att utveckla verksamheten och sig sjalva som chefer. Men for
deltagare som foredrar mer tillrattalagt och pa férhand genomarbetat under-
visningsmaterial har detta angreppssétt gett samre resultat. Dessa deltagare ser
det som foreldsarens sak att komma med snyggt forproducerat arbetsmaterial som
deltagarna kan studera och reagera pa. Det merarbete som sékandet av material
fran egna enheten innebér upplevs inte tidseffektivt.

Har har gallt att valja mellan tva olika pedagogiska modeller. Den modell som
innebar att deltagarna far anvanda mycket energi att tranga in i sin egen enhet och
verksamhet ar resurskravande. Samtidigt far man harigenom mycket av det til-
lampningsarbete som undervisningens olika moment behéver. Lararna blir bade
handledare och "bollplank” for handlingsplaner och konkreta atgarder som ska
prévas av deltagarna pa arbetsplatsen eller i kontakten med kunder och leveran-
torer.

Den modell som innebér att deltagarna behandlar traditionellt undervisnings-
material eller i vissa program traditionella forproducerade fallstudier, ger
deltagarna rika mdjligheter till utveckling av personlig kompetens med
analysformaga i fokus. Det moment som innebér dverforing fran under-
visningssituationen, tranas dock foga. Ett av det svaraste momenten vid
ledningsutveckling ar just att trdna deltagarna till en "objektiv analys" och
beskrivning av den egna hemmasituationen. Skalen till detta kan vara manga.
Tveksamhet och radsla att offentligt diskutera hur man egentligen har det hemma
bade med verksamhetens l6nsamhet, medarbetarnas prestationer och det egna
ledarskapet kan vara ett skél. Det kan ocksa vara oférmaga att forenkla en
komplex verklighet sa att enskilda delar eller frageomraden kan diskuteras,
analyseras och forbattras genom nya kreativa losningar.
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7.2 Chefernas kunskaper och fardigheter

HLU-programmet har inslag av direkt kunskaps- och fardighetshéjande moment.
Ett sadant ar ekonomisk analys och redovisning. Detta moment genomfars utifran
resonemang om resultat och balansrakningar pa bolags- och koncernniva.
Arbetsmaterial ar bl a koncernens arsbokslut. Andra exempel avser makro-
ekonomiska och marknadsmaéssiga fragor, savéal som produktionstekniska
moment. Dessa moment har en mer traditionell undervisningsform dven om hela
momentet har en ambition att vunna erfarenheter ska tillampas i den hemma-
situation deltagarna har. Genom att deltagarna har méjlighet att genomféra
hemuppgifter i undervisningen efterstravas en battre tilldmpning. Det visar sig
dock svart att "fullt ut" omsatta de nyvunna kunskaperna och fardigheterna. Ett
forsok att stodja tillampningen gjordes i senare omgangar med hjalp av arbets-
haften som kunde anvandas hemma. Som exempel pa arbetshéften kan ndmnas de
om Produktivitets- och Resultatforbattring (se avsnitt 5.2 och 5.3). Erfarenheten &r
alltsa att mycket stora insatser maste goras for att den nyvunna kunskap som
deltagarna fatt ska bli praktiskt tillampad.

7.3 Individ- och grupprocesser

De avsnitt i HLU som behandlar individ- och grupprocesser ar i huvudsakligen
koncentrerade till fjarde blocket. Motivet till detta ar att de tre forsta blocken ska
ge tillfalle for deltagarna att bygga upp en gemensam syn pa férandringsmetoder
och utarbeta ett konkret fordndringsprogram for sin enhet/ verksamhet. Forst nar
man kommit igdng med atgarder brukar vissa hinder for att genomféra dessa
dyka upp. Man blir medveten om férandringsmotstand och betydelsen av stod
fran bade omvarld, foretagsledning och enskilda medarbetare for att atgarderna
ska bli framgangsrika. Enskilda individers attityder och klimat i arbetslag ar
omraden som betyder mycket vid utveckling av foretag. Erfarenheter fran dessa
undervisningsmoment & manga. Forst och framst bér namnas att de flesta
deltagarna i HLU-programmen &r ovana att diskutera och 6ppet behandla kénslor
och attitydfragor. Manga deltagare drar sig inledningsvis for att aktivt deltaga i
dessa moment. Successivt 6ppnar sig dock deltagarna for att mot slutet av
momentet ha [&mnat radsla och forsiktighet bakom sig och delta med liv och lust i
de olika traningspassen. Ofta slutar bade individ- och gruppmomentet med
orden: "Detta behdver vi lara oss mer av."

En viktig aspekt betraffande dessa undervisningsmoment, framforallt pa grupp-
avsnittet, ar att deltagarna ges frihet att valja form for medverkan. Eftersom
programmet ar en del av deltagarnas arbete maste respekt visas for dem som inte
vill eller "kan" delta i dessa moment. Generellt kan ségas att individ- och
gruppavsnitten leder till 6kad medvetenhet om kommunikationsprocesser.
Behovet att som chef vara lyhord for informationsgivning, feedbackprocesser
och dialoger kring saval langsiktiga som kortsiktiga fragor framkommer tydligt
hos deltagarna. Vi kan ocksa konstatera att denna typ av traning tar tid och
behdver en viss regelbundenhet och repetition.
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7.4 Generella erfarenheter

Program for utveckling av chefer inom ett bolag eller koncern ar en mycket
angelagen fraga. Foretagsledningen har ett absolut ansvar for att verksamheten
drivs av kompetenta personer. Genom ett systematiskt internt traningsprogram
kan manga olika mal nas t ex:

- kompetenshdjning for chefer

- underlag for internrekrytering

- dialog mellan olika enheter inom en koncern

- genomgripande analyser av enheternas AR- och BOR-l4ge

- underlag och impulser for kontinuerlig verksamhetsutveckling

Manga av dessa mal har natts genom HLU-programmets tredimensionella upp-
byggnad. En forutsattning for att detta ska ske ar ett totalt stéd och engagemang
fran koncern- och bolagsledningar. Det maste sta klart for var och en i den hogsta
ledningen att ett ledarskapsutvecklinsgprogram inte ar detsamma som att skicka
sina medarbetare pa kurs. Det galler att man som chef forvantar sig att deltagarna
i programmet ska utveckla sin enhet. En sadan utvecklingsprocess kraver de hogre
chefernas stdd, uppféljning och krav. Programmet for ledningsutveckling kan bli
en motor som driver pa hela koncernens utveckling. De resurser som maste sattas
av visar sig ocksa ge en bra "utvaxling”. Malet for HLU var att varje satsad krona
skulle ge en tiofaldig tillvaxt. Av de ekonomiska sammanstéllningar som gjorts av
respektive bolags-VD, under uppfoljningsdagarna i omgang IV till VII, har det
framgatt att vi inte nadde anda fram. En trefaldig utdelning har indikerats. Genom
att satsa pa chefers och medarbetares utveckling i forening med tydliga krav pa
verksamhetens forbéattring ar investeringar i ledningsutveckling en séker satsning.

7.5 Tankar infor framtida ledningsutveckling

Koncerner och enskilda foretag moéter allt hardare omvarldskrav bade fran kunder
och konkurrenter. Samtidigt som det stélls krav pa foretagets anstallda stéller an-
stallda i sin tur krav pa foretaget. Saval enskilda chefer som yrkesarbetare upp-
lever inte de "traditionella yrkeskunskaperna" som tillrackliga. Som chef &r det
nodvandigt men inte tillrackligt att vara insatt i produktionsfragor. Dessa
kunskaper maste kompletteras med insikter om marknaden, samspelet mellan
olika funktioner i foretaget, ekonomiska kort- och langsiktiga realiteter. Inte minst
kravs en vélutvecklad kompetens om individers och gruppers satt att fungera.

Det galler att fanga upp och vidareutveckla samtliga resurser man ansvarar for.

Pa samma sétt ar det for yrkesarbetaren, t ex en malare, nddvandigt men inte
tillrackligt att besitta produktionstekniska fardigheter. Malaren maste ocksa kunna
mota kunden och 6vriga medarbetare pa ett bra satt. Bra kundkontakter kan bidra
till nya uppdrag. Dessutom kan en god kunskap om ekonomiska forhallanden ge
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ett stod for 6kad produktivitet inom hela arbetslaget/avdelningen. Det ar dven
ként att en bra kommunikation med 6vriga yrkesarbetare gynnar hela verk-
samhetens effektivitet och l6bnsamhet.

Bade chefer och yrkesarbetare stalls som sagts infor kravet att vidareutvecklas.
Det galler att utfora flera och mer komplexa arbetsuppgifter. For att framgangsrikt
klara sin personliga kompetensutveckling behovs stéd av olika slag. Manga
utvecklingsaktiviteter bor, for att ge sa stor effekt som majligt, knyta samman
uppgifter hos chefer och yrkesarbetare. Detta kraver nara integrering mellan
chefstréaning och kompetensutveckling for yrkesarbetare. Den ledningsfilosofi

som man valt att arbeta efter maste darfor genomsyra hela foretaget.

Den hogsta ledningen maste fullt ut acceptera och sta bakom utvecklingsprogram
for saval chefer som yrkesarbetare. Programmen behdver tid for att formas och
integreras i verksamheten. All utveckling skapar spanning mellan det befintliga
(AR-laget) och det 6nskade (BOR-laget). Olika koncerner, féretag och organisa-
tioner har olika formaga att snabbt mota nya forutsattningar. Traningsprogram i
Oppna, larande foretagskulturer kan komma att bli kraftfulla stéd i verksamhets-
utvecklingen. | férsvarsinriktade och "radda" kulturer kan programmen tvart om
bidra till forlamande spanningar mellan bade individer och grupper. Foretags-
ledningar som &r medvetna om dessa fenomen kan starta och konsekvent backa
upp genomfoérandet av utvecklingsprogram. Pa ett konstruktivt sétt kan detta l6sa
upp det motstand som finns till férandring och utveckling inom organisationen.

Ytterligare stod for utvecklingsprogrammen kan vara att bade forsoksverksamhet
och avgrénsade utvecklingsprojekt drivs inom programmets ram som t ex sker
inom Skanska ABs 3T och ABBs T50. Det kan t ex gélla atgarder for att forandra
administrativa system, fora in 6kad dataanvandning och att utvérdera verksam-
heten. Andra omraden som kan knytas till gegmensamma utvecklingsomraden for
chefer och yrkesarbetare kan vara marknadsmaéssiga, produktionstekniska och
organisatoriska forandringar.

En av de viktigaste erfarenheterna som vunnits fran HLU-programmet ar
betydelsen av utvarderingar. Det géller bade for HLU-programmet och for 6vriga
forandringsaktiviteter. Atti samband med planering av férandringsaktiviteter
ocksa besluta om att avsétta resurser for formativ utvardering ar synnerligen
angeléget. Systematiskt insamlade underlag &r ndédvéndiga for analys och
genomforande av dessa utvecklingsprogram. Ett utvecklingsprogram i en
konservativ och omogen forandringskultur &r alltfor latt att skjuta i sank, om

inte uttdmmande utvarderingar om programmets dynamik gors.

Program for ledningsutveckling kan bli en gemensam utvecklingsarena for chefer
och yrkesarbetare. En forutsattning &r att vissa delar i programmet genomfors
separat for varje grupp medan andra delar kraver samarbete mellan chefer och
yrkesarbetare. Detta framst for att fa utvecklingsfragorna belysta, analyserade och
genomforda med storsta mojliga effekt.
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Gemensamt program kravs ocksa for att ge genomslag av tankar, idéer och
atgarder i arbetslagen. Har har enhetschefen det absoluta ansvaret for att fanga
upp vad som har behandlats i utvecklingsprogrammet och stélla krav pa att
deltagarna prévar och forandrar sitt arbete.

Det visar sig vara mycket latt att glomma vunna erfarenheter fran genomférda
utvecklingsinsatser, om idéer och arbetsmetoder som férts fram inte underhalls
och forstarks. Storre utvecklingsprogram maste alltsa genomféras med regel-
bundenhet. Programledningen maste hela tiden folja med i foretagets utveckling
och vara direkt knuten till féretagsledningen.

Det &r latt att i okunnighet omedvetet sabotera tidigare genomférda utvecklings-
satsningar istallet for att bygga vidare pa dem. Det géller darfor att definiera vad
som gjorts i tidigare program och frstarka vad som kan byggas vidare pa. Detta
skapar kontinuitet och forhindrar destruktiv forvirring inom féretaget och hos de
anstallda.

Startstrackan ar ocksa lang for utvecklingsprogram. Det behovs saledes stafettlopp
dar "goda pinnar" fors frammat av valtranade I6pare. Man bygger vidare pa
erfarenheter for att na malet - ett framgangsrikt foretag.

Kompetens gar inte att kdpa pa burk som malarfarg for att byta utseende pa en
fasad eller for att mala 6ver en anfratt yta. Foretagsutveckling gar inte heller att na
genom att tillhandahalla "utvecklingspiller" i form av kortkurser med checklistor
och tro att dessa snabbt ska verka pa en enskild individ, grupp eller ett helt
foretag. En gemensam forandringsprocess maste skapas och vardas. All utveckling
i foretag stimuleras av nyfikna éppna och férsoksinriktade individer. Dessa finns
ofta i larande kulturer.
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BPAs HOGRE LEDNINGSUTVECKLING

Allaféretag kommer.under 90-talet att moéta allt stérre utma-
ningar. Foéretagen inom byggbranschen méter bl a internationell
konkurrens, konjunkturnedgang, minskad svensk byggmarknad,
investeringsbehov i teknikfor att klara arbetsmiljokrav, kunders
O0kade medvetenhet om kostnader och kvalitet samt leverans- och
driftsakerhet. Tillgangliga personella, tekniska och ekonomiska
resurser mastefullt ut tas tillvara.

Arbetsgivarna har ett stort ansvarfor att utveckla chefer och
medarbetare sé att de tillsammans kan méta allt hardare ochfor-
andrade krav iféretagens omvarld. Vi vet att personalens engage-
mang, motivation och noggrannhet ar direkt relaterade till led-
ningsprocessen inom féretaget

Det &r ett arbetsgivaransvar att utbilda cheferfor att bli annu
battre i sitt ledningsarbete. Chefer maste ha adekvata kunskaper,
fardigheter och inte minst varderingar somframgangsrikt moter
dagens och morgojidagens utmaningar.

BPAs Hogre Ledningsutveckling ar en del i koncernens 1ang-
siktiga strategifér okad styrka. Syftet med programmet ar att
bade verksamheten och ledningsarbetet ska starkas. Cheferna gar
inte pa kurs, utan deltar i ett programfor att utveckla sig sjalva,
medarbetarna, ledningssattet, verksamheten och ytterst starka
foretagets I6nsamhet.

I denna folder sammanfattas bl a programmets mal, struktur,
innehall och metodik.

jan Borgbrant
Programansvarig



MALGRUPP

BPAs Hogre Ledningsutveckling vénder sig till chefer inom BPA-kon-
cernen. Den primara malgruppen &r koncernens 400 hogsta befattnings-
havare. Ledningsutvecklingen genomfors i sju programblock. Varje
omgang har 25 deltagare och pagar under ett ar. For att fa en bred bas
for inlarning representerar deltagarna olika bolag och olika befattning-
ar, alltifran verkstallande direktorer till avdelningschefer.

MAL

Malet med Hogre Ledningsutvecklingen &r att 1&ngsiktigt stirka BPAs
ldnsamhet genom att utveckla ett &nnu effektivare ledningsarbete i koncer-
nen. Detta gors genom att

- vidareutveckla en helhetssyn och en gemensam begreppsapparat
for foretaget och omvarlden

- fordjupa insikten om det egna ledningssittets betydelse for framgéngs-
rik foretagsledning

- trana fardigheter som underlattar malstyrning och resultatuppfoljning
inom bolag, enheter och arbetslag

- bidra med insikter om strategier for forandringar och inspirera till vida-
reutveckling av saval foéretag som individer

- 0Oka forstaelsen for varandras roller bade inom och mellan enheterna/
arbetsgrupperna pa olika organisatoriska nivaer

- identifiera och tillvarata externa och interna intressenters bidrag som
"motorer" i BPAs utveckling, t ex personalorganisationer, funktions-
ansvariga, branschfolk, politiker, forskare och konsulter

- vitalisera det affdrsmassiga natverket inom BPA-koncernen.
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METOD
Ledningsprogrammet bygger pa
- aktivt engagemang fran deltagarna

- erfarenhetsutbyte mellan chefer och mellan chefer och kvalificerade
larare

- tillampningsdvningar direkt kopplade till férandringsarbeten inom
egna bolaget/enheten

OMFATTNING, UPPLAGGNING, PEDAGOGIK

Utbildningen omfattar ca 30 dagar pé internat och bestar av sju program-
block. Introduktionen genomférs under en dag och bendmns "FORHOPP-
NINGAR". Dérefter ar programmet uppdelat i fem block om vardera
fyra/fem dagar spridda Gver ett ar. Innehallet i blocken foljer stegen i ett
systematiskt forandringsarbete:

- "AR-LAGET" - beskriva den situation som foretaget/enheten befinner
sig i just nu

- "BOR-LAGET" - tydliggéra vilka kort- och Iangsiktiga mél som efter-
stravas

- "HUR NA MALEN" - belysa strategiska och praktiska aspekter p&
foréandringar

- "INDIVID- OCH GRUPPROCESSER" - analysera stddjande och
hindrande krafter for utveckling av individer, grupper och foretag

- "ATT VAXA" - fordjupa insikterna i funktionsomraden som bidrar till
foretagens och enheternas utveckling

Ett halvt ar efter blocket "ATT VAXA" genomfors en uppféljning,
"RESULTAT".
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"RESULTAT -

UPPFObJNINO
INTRODUKTION

Under utbildningen anvinds flera olika pedagogiska metoder sdsom fore-
lasningar, gruppdvningar, praktikfall, projektarbeten, redovisningar m m.
Lararnas insatser bestar framst i att tillhandahalla modeller och synsatt
mot vilka deltagarna kan analysera och diskutera sina konkreta affars- och
ledningssituationer. Det &r viktigt att lararna stimulerar till erfarenhetsut-
byte. Detta kan sedan leda till konkreta atgarder i de egna bolagen for att
forbattra saval ledningssétt som verksamhet.

| denna ledningsutveckling ar chefen, medarbetarna och verksamheten
lika viktiga. Cheferna gar inte pa kurs, utan deltar i ett program for att
utveckla sig sjalva, medarbetarna, ledningsséattet och ytterst verksamheten
i foretaget. Efter varje utbildningsblock far deltagarna hemarbeten som
analyseras under nastkommande block.

De laromedel som anvands &r till storsta delen arbetsmaterial fran de
foretag, enheter och arbetslag som deltagarna representerar. Exempel som
ges &r ofta autentiska fall.
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INNEHALL

"FORHOPPNINGAR"

Avsikten med introduktionen &r att deltagarna ska tréffas och kort presen-
tera sig sjélva, vilka bolag de representerar och sina arbetsuppgifter. Dar-
efter beskrivs hela programmets struktur, metodik och innehall. Viktigt
med introduktionen 4r att deltagarna far diskutera sina férvantningar pa
utbildningen och tanka igenom vilka konkreta effekter de vill uppna ge-
nom programmet. Vidare beslutas om hemarbete for nésta kurstillfalle.

"AR-LAGET"

Syftet med det forsta programblocket &r att ge en bred referensram for att
studera foretaget och dess omvarld. BPAs situation analyseras och malen
och strategierna for de narmaste aren diskuteras.

En analysmodell presenteras for hur man kan beskriva ett foretag och
dess omvarld. Flera tillfallen ges till diskussion om ekonomiska omvérlds-
faktorer, marknadssituationen, den tekniska utvecklingen och férandring-
ar pa arbetsmarknaden.

Bolagens/enheternas affarsidé, strategier, mal, ekonomisk styrning,
personalhantering och foretagsledningens ansvar i dessa fragor diskuteras.
Vidare behandlas ackvisition och genomférande av uppdrag samt effekti-
visering av entreprenadverksamhetens produktionsprocess. Produktivi-
tetsfragor &gnas stor uppmarksamhet.

Under det forsta blocket agnas tid at ekonomifragor; ekonomisk analys
och styrning, resultat- och balansrakningar, ekonomiska nyckeltal, analys
av arshokslut etc.

P& makroplanet belyses landets ekonomiska lage. Regeringens politik
avseende byggverksamhet och utvecklingsambitioner diskuteras.

En modell introduceras for analys av det egna ledningsarbetet.

Mycken tid anslas for hemarbete infor nasta block. Beslut fattas om
innehéll och upplaggning av hemarbetsuppgiften.

"BOR-LAGET"

Blocket borjar med att deltagarna redovisar sina hemarbeten - en "AR"-
lagesbeskrivning av egna bolaget/enheten. Med dessa redogérelser som
grund diskuteras foretagens och enheternas forandringsbehov. Pa sa satt
flyttas fokus fran "AR-laget" till "BOR-l4get". Genom olika praktikfall
belyses omraden som bor uppmarksammas vid malformuleringen. Delta-
garna far i grupp forma tydliga mal for sina enheter och verksamheter.
Motivations- och effektivitetsfragor behandlas.

En fordjupning gors kring foretagskulturen. Viktiga begrepp och mo-
deller ges for analys och beskrivning av kulturen i ett foretag.

Vidare ges deltagarna information om hur mélstyrt arbete kan fungera
inom andra branscher, t ex data, forsékring, verkstad och skog.

Visioner och idéer om byggande presenteras, sett bl a med en arkitekts
dgon.
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Personlig kommunikation &r vasentlig for att kunna na uppsatta mal. !
grupp diskuteras hur visioner och mal ska uttryckas sé att de kan kommu-
niceras i foretaget. Informationspolitiken inom koncernen presenteras.

Syftet med hemarbetsuppgiften &r att stimulera till att préva, vidareut-
veckla och reflektera 6ver malfragor.

"HUR NA MALEN"

Awven detta programblock borjar med en redovisning av hemarbetsuppgif-
ten. Syftet &r att analysera de "BOR-l4gen" som formats inom respektive
deltagares bolag/enhet samt hur detta har gjorts.

Dérefter fordjupas insikterna om tre grundldggande synsétt vid forand-
ring och utveckling; Expertstrategi, representativ strategi och linjedialog-
strategi.

Att anvanda konsulter som stod vid forandringsarbete aktualiseras. En
analys av tva konsulters grundlaggande synsétt och metodik for forand-
ringar genomfors.

Strategiska faktorer for utvecklingen av en koncern och ett féretag ana-
lyseras.

Informationsteknologi som tillvéaxtfaktor p& marknaden, i branschen
och framforallt i BPA behandlas. Ekonomiska nyckeltal som hjalpmedel i
forédndrings- och utvecklingsarbetet belyses.

"PROCESSER"

Hemarbetsuppgiften till detta block syftar till att ge exempel pa forand-
ringar inom deltagarnas enheter samt analysera tillampad forandringsstra-
tegi.

Hela blocket handlar om ménskliga processer, vad som sker inom indi-
viden och vad som motiverar oss att arbeta. Fragor studeras om utveckling
och ansvarstagande, dels for personen ensam, dels i grupp. Tydlighet i
personlig kommunikation analyseras. Tréning ges for bra beteenden i
svara ledarskapssituationer bl a varsel, uppsagning, personliga utveck-
lingssamtal, rehabilitering, alkoholmissbruk etc. En stor del av tiden dgnas
at hur vi fungerar i olika gruppsammanséttningar. Mot slutet av veckan
delas deltagare med likartade arbetsférhallanden in i mindre grupper. De
uppmanas att stanna upp, reflektera 6ver och diskutera sina erfarenheter,
men &ven att smélta intrycken av veckans program. Syftet ar att belysa ett
antal faktorer som har betydelse for att na val fungerande arbetsgrupper
inom det egna bolaget/enheten.

Detta block &r uppbyggt kring en metodik som kréver stort engage-
mang, experimentlust och férmaga att reflektera éver hur gruppen funge-
rar hdr och nu. Hela blocket syftar till att ge deltagarna en djupare insikt
om sig sjélva och det egna ledarskapet.

Kommunikation och taltraning avslutar blocket.
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"AnNn VAXA"

| detta block analyseras hemarbetsuppgifter som fokuserar pa forandrings-
arbeten inom bolagen och enheterna. Stor uppméarksamhet ges at krafter
som underléttar eller hindrar forandringar. De begrepp och analysmetoder
som har tillampats i féregdende block utgér bas vid analysen.

Vidare behandlas ett antal strategiska omréaden for foretagens tillvaxt.
Exempelvis uppmérksammas chefens roll for individernas och foretagens
utveckling.

Mediers roll analyseras genom att etablerade journalister ger sina syn-
punkter péa naringslivsbevakning. Darefter foljer ett avsnitt med praktiska
intervjudvningar som videobandas. Uppspelning och analys foljer samt
diskussion om medias arbetsvillkor och betydelse. Syftet &r att tréna "per-
sonlig tillvéxt" i kontakterna med massmedia.

Vidare diskuteras tillvaxt genom strategiska forandringar i branscher.
Erfarenheter och framtida strategier delges.

En inblick ges i hur den svenska och den europeiska marknaden forvan-
tas se ut under 90-talet. Internationalisering som tillvéxtkraft aktualiseras.

Arbetsmiljon for den enskilda individen inom svensk entreprenadverk-
samhet tas upp under mottot "Miljo for tillvaxt". Kvalitets- och produkti-
vitetsaspekters betydelse i byggbranschen betonas.

Personalorganisationernas syn pa forandring och utveckling under 90-
talet uppmarksammas - Fackliga tillvéxtstrategier.

1 blocket ges stort utrymme at marknadsfragor. De lokala och regionala
byggmarknaderna analyseras och stérkt marknadsorientering inom bola-
gen/enheterna aktualiseras.

"ANALYS AV EFFEKTER"

En uppféljning av ledningsutvecklingen anordnas ett halvt &r efter det
sjatte programblocket. Vid detta tillfalle redovisar deltagarna den nytta
som de har haft av utbildningen och effekterna av programmet inom res-
pektive bolag/enhet analyseras. Medverkande ar representanter fran
koncern- och bolagsledningar.
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Jan-Ingmar JohanssonBPA Terrex, Lerum
Lennart Jonsson BPA Bygg, Ostersund

Bjérn Andersson
Olle Andersson
Olle Bergqyvis!
Claes Brauer

Pauli Matikka
Gunnar Olson

Jan Ohlsson
Per-Olof Pettersson
Gunnar Rénnback
Robert Samuelsson
Halvor Stormoen
UIf Sultan

Leif Séderlund
Goran Waldell
Roland Wiclorsson
Mats Widing
Karl-Erik Worreby
Géran Asberg

Omgang
Matts Aurusell

Bo Bengtsson
Stig Eriksson
Hans Fagerstrom
Lars Falklind

Olle Géransson
Ulf Hansson
Carl-lvan Ivarsson
Tore Johansen
Bjorn Johansson
Bert-Ove Karlsson
Mals Kumiin
Anders Liljegren
Allan Nilsson
Hans Norlin
Kenneth Pettersson
Ove Pettersson
Jan Rosén

Peter Sandberg
Bengt Sellén
Anders Sundh
Hakan Sundling
Tomas Vidmark

BPA Bygg, Orebro

BPA El, Vastra Frélunda
BPA Bygg, Orebro

BPA Bygg, Véasterds

BPA El, Luled

BPA Bygg, Solna

Fa9bygg< “sl®

BPA El, Orebro

BPA VVS, Uppsala

BPA Maleri & Golv, Stockholm
BPA El, Karlskrona

BPA Maéleri & Golv, Gavle
BPA Maéleri & Golv, Orebro
BPA El, Umed
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BPA VVS, Stockholm

BPA Bygg, Uppsala

BPA Bygg, Marsta

BPA Bygg, Kalmar

HP Farg & Kemi, Bollebygd
BPA Bygg, Sundsvall

BPA El, Malmé

BPA Bygg, Norrképing
BPA Entreprenor A/S

BPA Maleri & Golv, Haninge
BPA Vent & Plat, Umed
BPA Vent & Plat, Orebro
BPA Glas, Alvsjo

BPA Bygg, Visby

BPA Vent & Plat, Vasteras
BPA VVS, Malmé

BPA Maéleri & Golv, Gavle
BPA Maleri & Golv, Malmo
BPA Bygg, Luled

BPA El, Sodertélje

BPA Bygg, Orebro

BPA VVS, Stockholm

BPA Bygg, Skellefte&

Omgang V

Lennart Almstrom
Hékan Andersson
UIf Bergstrom
Sture Bucht

Ola Carlsten
Bjorn Forsberg
Bengt Eriksson
Rolf Eriksson
Lars-Erik Granstrém
Helene Greve

Kaj Gulin

Arne Jansson
Séren Jansson
Lennart Johansson
Odd Lannegren
Leif Lantz

Berth Nilsson

Leif Persson
Goran Pettersson
Rolf Smedberg

Bo Wallenborg
Tommy Westin
Lennart Wigren
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BPA Bygg, Sundsvall

BPA VVS, Norrkoping

BPA Vent & Plat, Ume&
BPA Bygg, Luled

BPA Bygg, Orebro

BPA Bygg, Solna

BPA Bygg, Solna

BPA El, Ojebyn

BPA Méleri & Golv, Umed
BPA AB, Stockholm

BPA Bygg, Sundsvall

BPA Maéleri & Golv, Vasterds
BPA Bygg, Uppsala

BPA Bygg, Trollhattan

BPA Bygg, Stockholm

HP Farg & Kemi, Bollebygd
BPA Méleri & Golv, Kalmar
BPA Bygg, Nykoping
GP-EL, Laxa

BPA Bygg, Norrképing
BPA VVS, Lund

BPA EI, Sundsvall

BPA Bygg, Solna



Omgang VI Omgang Vi

Lennart Anderén BPA Bygg, Uppsala Conny Andersson BPA VVS, Véxjo

Franz Birkl BPA Bygg, Ostersund Krister Andersson BPA El, Borés

Carlolof Borgudd BPA Maleri & Golv, Solna Vivianne Edvigsson  BPA El, Umeé

Dan Burman BPA Maleri & Golv, Skellefte4 Gunnar Eliasson BPA Bygg, Stromsund
Reidar Cedersund BPA Bygg, Goteborg Kent Fernqvist BPA Bygg, Sodertalje
Lennart Daun BPA VVS, Géteborg Hakan Fransson BPA Maleri & Golv, Kalmar
Ove Hedberg BPA Méleri & Golv, Uppsala Olle Granstrém BPA El, Umea

Jonas Hakansson BPA Bygg, Stockholm Lars Holmaqvist BPA Bygg, Goteborg
Mats-Goran Johansson BPA Bygg, Nyképing Malte Jacobsson BPA Maleri & Golv, Vaxjo
Jan Lindquist BPA El, Nykdping Karl-Axel Johansson ~ BPA VVS, Skévde

Bjorn Ljung BPA EI, Norrkdping Mats Johansson BPA El, Linkoping

Peter Lonn BPA El, Vastra Frolunda Goran R. Karlsson Bastad Plat, Malmo

Hans Matfisson BPA Méleri & Golv, Solvesborg Hans Ljungkvist BPA Vent & Plat, Norrkoping
Kenth Melin BPA VVS, Norrképing Roger Lundgren BPA Bygg, Luled

Lennart Nilsson Bastad Plat, Angelholm Tommy Martinsson BPA Méleri & Golv, Linkoping
Ake Nordbéck BPA Bygg, Solna Bengt-Goran Silverflod HP Farg & Kemi, Bollebygd
Glenn Nordstrom BPA Méleri & Golv, Kalmar Thomas Sjslin BPA El, Véxjo

Bertil Persson BPA Bygg, Karlstad Ove Svensson BPA Bygg, 66teborg
Lars-Olof Rydberg Tidermans Uthyrning,Gavle Sven-Eric Wretling BPA Vent & Plat, Koping
Hakan Strid BPA Bygg, Harndsand

Christer Svanbom BPA Bygg, Vasteras

Bjorn Svensson BPA Glas, Nykoping

Bo Torstensson BPA Bygg, Orebro

Kijell Wallin BPA Ef, Uddevalla

Thorbjérn Wahligren  BPA Bygg, Sundsvall

BPA-KONCERNENS LEDNINGSPOLICY

Det ar angelaget att enskilda medarbetare

- kanner delaktighet i och samhorighet med foretagets mal och verksamhet

- kéanner samvaro och gemenskap I arbetslaget samt upplever en bra arbetsmiljé i 6vrigt

- far beloningar for de insatser de bidrar med. Dessa kan vara av sdvél ekonomisk som
psykololgisk art

- ges mojlighet att ta eget ansvar och f& méjligheter att folja upp utforda prestationer mot
klara mal.

Ledningsarbete kannetecknas av
maélstyrning
- resultatupf)ft‘)ljning
kontinuerlig uppmarksamhet pé utvecklings- och forandringsbehov
- tillampning av férandringsmetoder som bygger pa dppenhet, delaktighet och
langsiktighet
betoning av att lara av utfort arbete avseende resultat, arbetsmetodik och ledningsform
intern och extern information i dialogform.

Som stod for ledningsarbetet skall finnas

- en decentraliserad ledningsform som understryker linjechefens ansvar for tillvaratagande
och utveckling av befintliga resurser

- en organisationsform som bygger pa sa fa nivder som mojligt med direkt samman-
lankning mellan front, bolag- och koncernledning genom "linking pin“, dvs chefen lankar

samman tva arbetslag pa tva organisatoriska nivaer

regelbundet dterkommande arbetslags- och ledningsgruppsméten beroende pé&

organisatorisk nivd

personliga utvecklingssamtal mellan chef 6ch medarbetare minst en gang per ér.

Ledningspolicyn kan omséttas i dagligt ledningsarbete genom att

- en bred dialog fors kring hur det dagliga ledningsarbetet fungerar i forhallande till den

uttalade policyn i . i B

Oppet redovisa uppfattningar om vad som hindrar respektive underlattar bra arbets-

prestationer i

- enskilda chefers och medarbetares uppfattningar respekteras om t ex mal, arbets-
uppgifter, resultat, ledningsformer samt forandringsbehov och férandringsmetoder

- chefen dgnar stor uppmarksamhet at arbetslivsfragor, skapar en bra anda i arbetslaget
och stimulerar medarbetare till ansvarstagande och personlig utveckling.
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BILAGA 2.

DIPLOM FRAN HLU

Diplom

~ fordeltagande i
BPAs HOGRE LEDNINGSUTVECKLING

till

Stockholm den

KONCERNCHEF CHEF LEDNINGS-OCH PERSONALUTVECKLING

BPAs Hogre Ledningsutveckling vandersigtill cheferinom BPA- ~ gramblock. Varje kursomgang har ca 25 deltagare och pagér
koncemen. Den priméra malgruppen &r koncernens 400 hogsta ~ €ttar. Malet ar att langsiktigt starka BPAs I6nsamhet genom att
befattningshavare. Ledningsutvecklingen genomfors i sju pro-  utvecklaettannu effektivare ledningsarbete i koncernen.
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BILAGA 3.

STEGEN | DEN ANSTALLDES ARBETSPERIOD

Attraktiv
arbetsgivare /  Okad fokus pa
/  strategi/afférs-
. . \  utveckling/inter-
BPAs Hogre Lednings- \ nationali%ering
utveckling
Gemensamma Steget fore

mél och
varderingar
Borsens Al-lista
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Rekryteringsmetoder

Annonsering = Personliga kontakter
Samhallskontakter/ = Farfarsprincipen
skolinfo m.m. = Provanstalining

Interna personalpooler
Head Hunters

Urvalskonsulter som
anvander personlighetstester

Praktiktjanst for skolungdom
Referenser

Introduktion

Introduktionsdagar

Introduktionstjanstgoring, t ex
besok pa arbetsplatser under
nagon veckas tid

Information om bl a lednings-
och personalpolitik

Faddersystem

Introduktionsuppféljning inom
6 manader
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Ipv

Utvecklas i de dagliga

arbetsuppgifterna

Personliga utvecklingssamtal
Job rotation

En organisation som kraver
och stimulerar

Fanga upp misstag for att ge
lartillfallen

Avsluta varje sammankomst
med "'detta har vi lart oss"

Utveckling genom utbildning

- Marknadsforing

- Datakurser

- Byggstyrning -1l

- Entreprenadjuridik I-llI
- InkOpsjuridik

- Kvalitetsstyrning

- Ruter Dam

- Arbetsledning /£
- Hogre Ledningsutveckling r
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Arbetsmiljon

= Information

= Kontroll

e Okade kunskaper

= Investering i teknik

= Ny arbetsorganisation
= Tydlig ledningspolicy

Avveckling

Onskan att lamna sin anstéllning

Pensionsalder
Delpension
Dalig personkemi

Bristande utvecklingsmajligheter
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BILAGA 4.

EXEMPEL PA INLARNINGSSTOD
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BILAGA 6 - 13.

ANALYS AV INLARNINGSSTODEN PER OMGANG

OMGANG 1, "AR-LAGE"
“Detta har jag lart mig"

OMGANG 2, "AR-LAGE"
“Detta har jag lart mig"
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BILAGA 7.

OMGANG 3, "AR-LAGE'
“Detta har jag lart mig"

OMGANG 4, "AR-LAGE'
“Detta har jag lart mig"

OMVARLD
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BILAGA 8.

OMGANG 1, "AR-LAGE"
"Detta behdver jag lara mig mer onf_

OMGANG 2, "AR-LAGE"
"Detta behdver jag lara mig mer om”
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BILAGA 9.

OMGANG 3, "AR-LAGE"
'Detta behdver jag lara mig mer om'

STYRNING

OMGANG 4, "AR-LAGE"
'Detta behdver jag lara mig mer om'
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BILAGA 10.

OMGANG 1, "BOR-LAGE"
'Detta har jag lart mig'

Block

OMGANG 2, "BOR-LAGE"
‘Detta har jag lart mig'

Block

RESURS

RESURS
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BILAGA 11.

OMGANG 3, "BOR-LAGE"
'Detta har jag lart mig'

Block

OMGANG 4, "BOR-LAGE'
"Detta har jag lart mig"
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BILAGA 12.

OMGANG 1, "BOR-LAGE"
'Detta behdver jag lara mig mer om'

OMGANG 2, "BOR-LAGE"
'Detta behdver jag lara mig mer om'
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BILAGA 13.

OMGANG 3, "BOR-LAGE"
'Detta behdver jag lara mig mer om'

RESURS
Block

OMGANG 4, "BOR-LAGE"
'Detta behdver jag lara mig mer om'

STYRNING
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BILAGA 14.

EXEMPEL PA SCHEMA
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BILAGA 15.

MATERIAL TILL BPAs RESULTATFORBATTRINGSARBETE, RFB
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BAKGRUND

Under 1980-talet och bérjan av 90-talet har storafor-
andringar skett i svenskt naringsliv. Forutsattningarna
forflera branscher har radikalt &ndrats. Banker, forsak-
ringsbolag ochfastighetsféretag har stallts infér nya och
svarhanterade omvarldskrav.

AlltifrAn producerande verkstadsindustri till service-
inriktad handelsverksamhet har métt konjunkturned-
gang och lénsamhetsproblem.

Sammanlagt har dessaférandringar paverkat anstall-
da bade i den privata och i den offentliga sektorn. Perso-
nalreduktion iféretag och organisationer har skapat en
Oppen arbetsléshet pafor Sverige unikt hog niva. Inom
foretagen sétts olikaformer av atgardsprogram infor att
komma till ratta med produktivitet, effektivitet och
ldbnsamhet.

Franfackligt hall t ex Svenska Byggnadsarbetare-
forbundet har havdats att inflytande, medbestammande,
forandrad arbetsorganisation, lagarbete o sv ar medel
for att battre ta till vara de anstélldas kunskaper och
mojliggora utveckling i arbetet. Tack vare att de anstall-
dafar rikare arbetsinnehall och battre mojligheter att
samarbeta erhalls storre arbetstillfredsstallelse samt
hogre produktivitet.

Byggbranschen som helhet star infor enfornyelsepro-
cess. For att klara konkurrensen och dampa kostnadsut-
vecklingen géller det att gora hela produktionsférloppet
effektivare. Detta kan ske genom 6kad och breddad kom-
petens hos arbetskraften och effektivare tekniskt stéd.
Chefernas satt att leda blir avgérandefor hurforand-
ringarna lyckas.
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Vi i BPA satsar pa

m Utvecklings- och forsoksverksamhet for att successivt
infora ny organisation och teknik samt 6ka och bredda kom-
petensen hos samtliga medarbetare.

m Oversyn av arbetsledar- och planeringsfunktionerna med
speciell uppméarksamhet pa behovet av ADB-stdd i plane-
rings-, genomfdrande- och uppféljningsarbetet. Uppfdljning-
en avser savil kvalitet, kostnad som produktionsmetoder.

m Utvecklingsarbete avseende administrativa styr- och upp-
foéljningssystem som mojliggor dkad grad av "sjéalvstyrning"
inom produktionsarbetslagen.

m Utbildning som underlattar inférande av en effektivare
organisation och ledning av byggarbetsplatsen.

Mal for RFB

Koncernen skall nd 200 Mkr i resultatforbéttring genom okat
personligt engagemang, ansvar och kompetens samt teknik-
stod.

For detta kravs
m att marknaden bearbetas offensivt
m att alla engageras med resultatforbattringen

m att alla idéer och forslag till resultatforbattringar tas
till vara

m stimulans till ett kostnadsmedvetande i allt som gors
m att lartillfallen tas tillvara i det dagliga arbetet

Malet med utvecklingsprojekten vid centrumorter och i pro-
jektorganisationer kan vara uttryckt i marknadsmal, produk-
tionsmal, kompetensmal, samverkans- och kommunikations-
mal. Effekten av forbattringsatgarderna skall matas i kronor.
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Utgangspunkter for framgangsrika
atgarder

KUNDEN AR DRIVKRAFTEN!

m Ennojd kund &r en forutséttning for var framtid.

m Genom utveckling fér vi nya jobb och foretaget blir
I6nsamt.

m Gemensamt gor vi resultatforbattringar - det finns inte
vi och dom.

m Alla skall bidra till forbattringar.

m Konkurrenterna arbetar intensivt med produktivitetsfor-
battringar. Vi maste skarpa oss for att inte komma pa
efterkélken.

Metoder for RFB

Konkret géller det att &stadkomma resultatférbéattringar
inom alla enheter, att finna metoder och ledningsformer som
stimulerar till att ta tillvara kunskap och att nyttja idéer fran
genomforda utvecklingsprojekt.

Det géller att

m finna eldsjalar (projektledare) som vill och kan forbattra
produktionen genom att starta och leda avgransade atgéar-
der inom enheten

m sitta mél/prognos for resultatforbattringen for varje
storre atgard

m kontinuerligt méta resultatférbattringen

m informera om varje centrumorts och projektorganisations
prognos och resultat i BPA-Kontakt

m |6pande sprida erfarenheter om effektiva arbetsmetoder
och arbetsuppgifter for att undvika att uppfinna hjulet p&
nytt

RFB-arbetef engagerar alla

m Lokala projektledare och samtliga medarbetare.

m Avdelnings- och filialchefer samt chefer vid centrumorter
och projektorganisationer och regionbolagsledningar.

m Fackliga representanter.

m Koncernledningen.

Vi maste alla hjalpas at!
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RAPPORT FRAN STARTMOTEN VID
REGIONBOLAGEN

Nedan finns en kortfattad presentation av vad som besluta-
des vid de startméten pé regionbolagen som genomfordes
under vecka 19 och 20.

Redovisning fran grupparbete om
resultatférbattring

BPA VAST AB

Fraga 1: Hur hittar vi eldsjalarna/projektledarna?

Vi vet redan vilka som ar driftiga. Framfor allt skall vi
genom delaktighet och engagemang se till att hitta eld-
sjalar bland kollektivpersonalen.

Flera av eldsjalarna fanns pa startmétet. De fackliga repre-
sentanterna maste fora ut detta budskap pa klubbmaten.
Chefer méaste fungera som nagon form av coach och se till
att det tas emot positivt. Forsoka fa fram nagon eldsjal
inom varje centrumort och inom respektive bransch.
Garna ha en arbetsplats dar arbetena gar 6ver bransch-
erna, sé att man tillsammans kan driva fram ett resultat.
Borja stka "nerifrn" i de producerande grupperna.
Aktivera och engagera genom information i sma grupper.
L&gg ej for stor borda pa enskilda personer. Nagon form
av morot behovs. Viktigt att jobba pa bred front. Eldsja-
larna hittas framfor allt i produktionen.

Samarbete mellan aktorerna pa arbetsplatserna. Att starta
och styra bygget ratt. Riktiga arbetsbeskrivningar och
introduktioner. F& mer ekonomisk information pa arbets-
platserna.

Galler att engagera hela organisationen. Platschefer och
lagbasar ar nyckelfigurer. Det &r ocksa viktigt att engage-
ra underentreprendrerna i den har fragan.

Fraga 2: Vilka omraden i vart dagliga arbete ar lampliga

att borja medfor att nd resultatforbattringar?

Satsa pa produktionen. Dér skall vi hamta pengarna.
Snabba arbeten. Planering. Kunskaper inom ekonomi ar
en brist hos merparten.
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m Satsa pa kvalitetstankande. Minska spillet. Ténka arbets-
miljémassigt, utnyttja miljén pa ratt satt och tjana pengar
pa det.

Se till att man vid slutfort arbete lamnar arbetsplatsen i
sddant skick att den arbetsgrupp som kommer efter kan
satta igdng med sin del av arbetet direkt.

m Det dr viktigt att forslagen 4r sddana att vi kan tjana
pengar pa dem. Inga flummerier.

Bade ackordsarbetaren och foretaget maste fa tjana
pengar.

Teamkansla - jobba 6ver branschgranserna.

m Tvatunga bitar att borja med - ekonomin och produktio-
nen.

Borja med att forklara och informera sé att alla blir
entusiastiska och motiverade.

Fé alla att inse hur viktigt det &r med ekonomi, forfak-
turering, uppfdljning av kundfakturor, rétt betalningsdag
av leverantorsfakturor osv.

Betraffande produktionen ar det frapperande hur
daliga vi ar pd materialhantering - 80-talets stora gissel
som vi nu maste ta tag i. Vidare har planeringen blivit
mycket samre. Det maste vi dndra pa. Kvalitetsbegreppet
maste lyftas fram. Réatt kvalitet sanker kostnaderna.

m Vi skall soka nd en mycket stark samverkan mellan yrkes-
grupperna. Lita p& varandra s att man kan fordela ar-
betsuppgifterna mellan branscherna. Vi maste fa folket
med oss. Kanske bor vi titta pd ackord. Informera om
ekonomirutiner. Oka medvetenheten, f4 alla att kédnna
ansvar.

m Ge alla pa arbetsplatserna ekonomisk information om
forutsattningarna och sedan uppfdljning av resultat-
utvecklingen.

m Hoja kompetensen nar det galler planering och resultat-
uppféljning. De ar eftersatta omraden. Oerhdrt viktigt ar
att ha ett bra kvalitetssystem. Bestallarna ar kritiska mot
oss idag. Detta maste prioriteras oerhort hogt.

Vidare skall man ge personalen pé arbetsplatserna
information om vad som hander pa bolaget totalt. Skaffa
annu battre relationer genom fler sociala engagemang
vid sidan om det ordinarie arbetet.
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Fraga 3: Hur gar vi vidare lokaltfor attfa igang
resultatforbattringsarbetet?

m Snabbt féra ut budskapet och starta upp. Informera pé
arbetsplatser och nar det galler installationsféretagen
samla folket i lunchrum eller samlas p& négot kontor.

m G& ut med en generell information i sméa grupper till lag-
basarna pé arbetsplatserna och nar det géller serviceverk-
samheten via méten i lunchrum o dyl.

Den som &r utsedd att informera maste vara entusias-
tisk.

m Aktivera chefer som tror pa det de gor. Starta och mata pa
ett eller annat satt. Fordela arbetsuppgifterna.

m Kuvalitet, ordning och reda. Ratt fran borjan. Tidpunkten
for krafttag ar ratt nu efter omorganisationen.

Chefen for centrumorten och projektchefen maste
sjalva vara motiverade. Dra fram pilotprojekt. Lagga upp
enskilda tidplaner. Informera personalen, férankra vid
traffar.

m G3 vidare genom att stimulera och engagera. Viktigt att
ha regelbundna traffar under platschefens ledning. Alla
skall veta vad som &r mélet - lénsam slutprodukt. Jobbet
skall ge stimulans. Viktigt for oss pd Anlaggning ar att fa
profilera vara produkter. Vi maste fa mojlighet att i BPA-
familjen fa visa var sarart.

BPA SYD AB

Allmanna beslut

Projektforslag tas fram fore 24/5 och lamnas till chefen for
centrumorten och projektchefen.

Cheferna informerar om RFB-arbetet vid MB-moten inom
respektive enhet.

Inga stora moten kravs. Decentraliserad, informell infor-
mation efterstravas som ger ringar pa vattnet.

Akut- och likviditetsprojekten startas omgaende. Koncern-
stab Utveckling tar fram arbetsmaterial.

Prioritera nagra projekt.
Inga projekt utom RFB-Likviden startar innan prioritering
har skett.
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RFB-omraden

Forbattrade informationsmetoder kan vara ett projekt i sig
Fastighetsforvaltning

Kvalitetssakring

Information och motivation

Skapa forutsattning for att forbattra i den dagliga verk-
samheten (inga stora.moten - inte Steget Fore-projek-
tet en géng till)

Starkt samverkan mellan avdelningarna

Ekonomi, finansiering, likviditetshdjande atgérder, 16n-
samhet (gora bra affarer)

Hur behalla kompetensen vid omorganisationen
Marknad, analys, marknadsforing

Utbildning 6ver granser t ex byggstyrning
Materialadministration, inkdp, materialflode, avrop,
leverans

Faktureringsrutiner

Produktionsmetoder, arbetslag, kontinuitet
Projektstyrning och planering, erfarenhetséterféring
Tidplaner

Rollférandring (arbetsledare/lagbas, ledande montor,
ansvarsmontor etc.)

Eldsjalar

Eldsjalar maste hittas i alla led och pa olika nivaer
Eldsjalarna maste motivera och ge stod

Eldsjélar maste ha samrad med arbetscheferna
80/20 prioritera

Projekttiden méaste anges

Projekt bade pa kort och 1&ng sikt bor startas

S& har gar vi vidare

Information och motivation ar viktigt for att projekten
skall kunna genomforas

Vi méste skapa ratta forutsattningar

Vi maste vara kostnadsmedvetna

Vi maste definiera och prioritera

Vi maste hitta nya informella informationsvégar och utby-
ta erfarenheter
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BPA MELLERSTA AB

Lokalt engagemang for att na resultatforbattring.

Forslag till omraden

Bilda en grupp som tittar p& vad som kan rationaliseras
inom det administrativa omradet

Samarbeta mellan branscherna

Jobba med att dra ned allt spill med 50 % (Spill 50)
Varda verktyg/produkter

Inkop: ratt tid, ratt plats, ratt pris

Renhéllning, sopsortering

Tidhallning, halvera, matmetoder

Minska véntetid p& maskiner

Materiallagring och transporter

Samordna RFB-projekt sa att vettiga rutiner kan bildas
inom alla enheter

Tryck ned ansvaret till manniskorna narmare produktio-
nen

Alla foérslag som kommer in skall beaktas och redovisas
Noll i besiktningsanmarkningar

Kvalitetssakring

Eldsjalar

Mest motiverade personalen - Ge ansvar

Ge mojligheter - Se positivt pa detta

Metodik for att fA med folk som vill ta ansvar
Lagbasrollen

Stormdéten med information till anstéllda
Respons fran yngre

BPA OST AB

M

2

al

Oka lonsamheten och likviditeten

Erfarenhetsutbyte mellan bolagen

Undvika att alla uppfinner hjulet p& nytt

Startméten vid centrumortema Stockholm, Sodertélje och
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Uppsala samt Projekt Bygg och Projekt Anlaggning under
vecka 22-23. Vid dessa moten skall vi finna eldsjalar som vill
och kan driva RFB-arbetet.

Hur vi skall méta resultatforbattringen utreder ekonomi-
chefen och en representant fér centrumortema till den 2/6.

BPA NORD AB

Bakgrund och mal

Information om att vi gar mot &nnu tuffare tider, med fort-
satt minskande marknad. Detta innebdr att vi maste arbeta
hart for att minska kostnaderna. Ett led i detta &r den omor-
ganisation vi ar mitt i samt BPAs resultatforbattringsprojekt
(RFB).

Malet med RFB ér att vi skall spara pengar och bli mer
kundorienterade. Alla medarbetare i BPA skall engageras i
projektet, som skall drivas lokalt och med koncemgemen-
samt stod for information och erfarenhetsspridning.

Hur gar vi vidare? Forslag till projekt:

m Storre ansvar laggs pa samtliga medarbetare.

m Gora ratt fran borjan. Kvalitetssakringsmodell. Gar bra
att mata via besiktningsanméarkningama.

m Overlappning mellan branscher. Smésaker skall kunna
utforas av den som &r pa plats.

m Fakturering av servicejobb maste prioriteras.

m Arbetsplatsplanering, vi blir mer och mer arbetskrafts-
intensiva.

m Arbetstider skall ses ver (Halla arbetstiderna)

m Stall krav pé varandra och ge ansvar.

m Samordning av transporter. | Ume& har man samordnat
transporterna pa sa satt att en gratis turbil gar till bade
bygge och leverantor.

m Utrustningslista pa forbrukningsartiklar till varje anstalld

m Inkdp- och materialadministration. (Ratt mangd och i ratt
tid).

Tidplan

Chefen vid respektive centrumort skall omgéende kalla loka-
la organisationen och lokala MB-representanter till startmote.
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RESULTATFORBATTRINGARNA
REDOVISAS | BPA-KONTAKT

For att fa en helhetsbild 6ver resultatforbattringarna kommer
dessa att publiceras i BPA-Kontakt.

Regionbolagsvis kommer prognoser for varje centrumort,
bygg- och anlaggningsverksamhet att presenteras i diagram-
form. Vartefter forbattringsarbetet ger matbara resultat i
kronor kommer detta att publiceras I6pande, dvs prognos-
diagrammen fylls i med redovisat resultat.

Utover sjalva resultatmatningen kommer dven antalet
inkomna projekt- och forbattringsforslag att redovisas. Detta
sker ocksa i form av ett diagram.

S& har kan prognosen, resultatmétningen och antalet for-
battringsforslag komma att se ut for ett regionbolag.

RESULTATFORBATTRING

Anta! forslag
J Prognos i kronor

Matt resultat i kronor
T Antal inkomna forslag

154



KONCERNGEMENSAMMA PROJEKT

RFB-arbetet beror hela koncernen och far en gemensam profil
genom bl a presentationsmaterial i enkla haften. Exempel pé&
dessa &r:

m RFB-Idén

m RFB-Starten
m RFB-Akuten
m RFB-Likviden
m RFB-Forslaget

Lokala projekt

(Har kommer RFB-projekten att redovisas for respektive
regionbolag.)

m BPA Nord AB
BPA Ost AB

BPA Mellersta AB
BPA Vast AB
BPA Syd AB
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| ettféréandringsarbetefinns inget rétt ellerfel. Allt som
leder till kostnadsbesparingar valkomnas och bdr prévas.
Med hjélp av detta hafte hoppas vi att Du snabbt skall
komma igang medforandringsarbetet pa Din arbetsplats
som ett RFB-projekt.

Nar Du startar ett projekt skall Dufylla i bifogade
projektbeskrivning. P4 motstaende sidafinner Du nagra
forklaringar till den.

Projektbeskrivning medforslag till prognosfér den
resultatforbattring Du raknar med att nd genom projek-
tet samt hurforbattringen skall matas skall séndas till
regionbolagschefen fér godkénnande och underskrift.

Prognoser och uppnadda resultat kommer efter hand
att redovisas i BPA-Kontakt i diagramform. | diagram-
men skall man kunna avlasa prognoser och uppnadda
resultat for saval regionbolag somfor enskilda centrum-
orter/projektorganisationer.

Av diagrammet kommer &ven antalet projektforslag/
forbattringsforslagfran varje regionbolag, centrumort
och projektorganisation attframga.

LYCKA TILL I DITT
RESULTATFORBATTRINGSARBETE!

Om Du undrar éver nagot ar Du valkommen att hora
av Dig till Koncernstab Utveckling, tel 08-787 2011.
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MAL:

UPPLAGGNING:

TIDPLAN:

PROJEKTLEDARE:

BERORDA ENHETER:

SPECIALISTKOMPETENS:

PROGNOS:

RESULTATMATNING:

Vad Du vill forbéattra. Valj och
beskriv omréde.

Beskriv vilka metoder som ar
lampliga for att uppna resultat-
forbattringar for Ditt valda
omrade.

GOor upp en realistisk tidplan
som &r avstambar under pro-
jektets gang.

Den som &r huvudansvarig for
projektets genomfdrande ar
projektledare.

Skriv ner vilka medarbetare/
yrkeskategorier, avdelningar/
enheter som berdrs under pro-
jektets gang.

Skriv ner vilket stéd som kan
komma att behdvas under
projektets genomfdrande. Kon-
takt kan férmedlas via Koncern-
stab Utveckling.

Det ar viktigt att resultatforbatt-
ringen gar att méata i kronor.
Gor en prognos dver forvantad
resultatforbattring. Skicka den-
na till Din bolagsledning for
godkénnande.

Du maste diskutera med Din
chef och ekonomichefen hur
resultatet av Ditt dtgardsarbete
skall matas. Nar Ni ar éverens
om detta, skall Du mata resulta-
tet efterhand och redovisa till
Din regionbolagsledning.
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KONCERNGEMENSAMMA PROJEKT

RFB-arbetet berér hela koncernen och far en gemensam profil
genom bl a presentationsmaterial i enkla haften. Exempel pa
dessa &r:

m RFB-ldén
RFB-Starten
RFB-Akuten
RFB-Likviden
RFB-Forslaget

Lokala projekt

(Har kommer RFB-projekten att redovisas for respektive
regionbolag.)

m BPA Nord AB
BPA Ost AB

BPA Mellersta AB
BPA Vést AB

||
||
||
m BPA Syd AB

BPA AB, Box 7835, 103 98 Stockholm
Tel: 08-787 20 00, Fax: 08-20 09 43
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AKUTLISTORNA

Detta héafte ar avsettfor arbetsledare och 6vriga chefer.
Det innehaller ett antalfragor som kan leda till konkreta
forbattringsatgarder i Din verksamhet. Nu géller det att
snabbt komma igang med konkreta atgarder.

Listorna behandlar omréddena marknad, ekonomi och
produktion.

Nar Du har last igenom listorna ser Du att manga av
fragorna ar valkandafor Dig. De har sakert redan disku-
terats pa Din arbetsplats. Vissafragor har Du och Dina
medarbetare 16st. Nu ar det ratt tidforsoka gora ytterli-
gareforbattringar.

Fragorna uppmanar alla i arbetslaget att kanna ett
personligt ansvarfor att resultatforbattringar skall kom-
ma till stand.

Fragorna kan ocksa inspirera Dig och Dina medarbe-
tare till att komma péafler atgarder som snabbt kan ge-
nomférasfor att na resultatforbattringar. Som Du ser
har vi lamnat ett antal rader tomma. Dar ar tankt att Ni
i Er grupp skall skriva nerfrdgor som Ni upplever "aku-
ta" att komma till ratta med. Ni bor naturligtvis ocksa

finna losningarfor att na konkreta resultatforbattringar.

Vissa av de atgarder Du beslutar att genomféra kan
bli RFB-projekt. Utse da en projektledare som tar ansvar

for att arbetet drivs vidare.

161



MARKNAD

uap 1oJWwouss

- OTCB & 0

mmOf A<

T
5
'
o
o o
50N
0
(&)
wmguﬂ_vsv
<u¢ o
o = -
Tokiend mo Q o &
28 <L N4

176 Wous9 loBeuyspeute]

162
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KONCERNGEMENSAMMA PROJEKT

RFB-arbetet beror hela koncernen och far en gemensam profil
genom bl a presentationsmaterial i enkla haften. Exempel pa
dessa r:

RFB-Idén
RFB-Starten
RFB-Akuten
RFB-Likviden
RFB-Forslaget

Lokala projekt

(Har kommer RFB-projekten att redovisas for respektive
regionbolag.)

BPA Nord AB
BPA Ost AB

BPA Mellersta AB
BPA Vast AB
BPA Syd AB

BPA AB, Box 7835, 103 98 Stockholm
Tel: 08-787 20 00, Fox: 08-20 09 43
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KAPITALHANTERING | FORETAGET

Nar vi nu har genomfort en omorganisation ar det extra
viktigt att se dver olika rutiner i koncernen. Malet &r att vart
foretag blir mer effektivt och slagkraftigt pA marknaden. For
att kunna nd mélet &r det till "syvende och sidst" vart eget
engagemang, var samarbetsformaga och kompetens som
avgor om organisationsforandringen lyckas och dess mal
uppnas.

For att ett foretag skall ha ett existensberattigande och
overleva kravs helt naturligt att
m det finns en marknad
m Vi &r med p& den marknaden och gor affarer

For detta krévs bl a

m attvi tar ratt kreditbeslut

m snabb fakturering

m betalning i tid for utfort arbete

m att inbetalningar ar stdrre an utbetalningar

| detta arbetsmaterial kommer vi att aktualisera fragor och ge
idéer kring kapitalhanteringen i foretaget.

Anvand garna detta material for att diskutera ekonomihante-
ring i Din verksamhet. Sikert kommer Du pa fler tgarder,
som kan vidtagas, for att starka foretagets ekonomi.

RATT KREDITBESLUT

Ett kreditbeslut skall vara att skydda foretaget mot kundfor-
luster och forsamrat resultat, men samtidigt ett stod for att
salja. Darfor ar det mycket betydelsefullt att kreditmedveten-
heten hélls hog. De storsta kundforlusterna intraffar ofta vid
nagon form av slentrian.

Bra kreditgivning ar de krediter som foretaget maste ge sa
att basta mojliga avkastning framférhandlas.

Hjalpmedel som kan anvéndas for att ta kreditbeslut:

m Visjélva! Det giller vara egna kunskaper och information
om kunden, vart kontaktnat, kontakter med kollegor vid
andra foretag, direktkontakt med kunden.

m Kundreskontran samt egen statistik.

m Upplysningar som kan kdpas och analyseras for att se
trender.

m Bevakningsuppgifter for kontinuerlig kontroll/bevakning
av specifika kunder.
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Det &r Du som &r specialist pa
Din egen kundkrets

Tank pa att officiell statistik ofta ar "gammal".

Det viktigaste ar att Du har sddan kontakt med Din kund-
krets att Du far personliga signaler innan problem uppkom-
mer hos en kund. D& blir vi "specialister” pa var egen kund-
krets. Med goda kundkontakter kan vi fa senast tillgangligt
ekonomiskt material t ex del- och heldrsrapporter som kan ge
foljande fordelar:

m Vi 6kar vara chanser till sakrare beslut.

m Kundernas respekt for oss okar, vilket ger storre benagen-
het att betala oss forst.

m Kunden vet att vi kan agera snabbare an ndgon annan
med t ex stoppat arbete eller leverans, inkasso o dyl.

En aktiv kreditpolitik kan vara ett konkurrensmedel. Vad ar
det som t ex sager att alla véra kunder skall ha samma betal-
ningsvillkor? Det kan vara Iénsamt att erbjuda kunden rabat-
ter i utbyte mot snabbare betalning.

Vi vill forbattra var 1onsamhet och f in pengar sa snabbt
som mojligt.

De foretag som kan hushélla har god ekonomi. De som
gor affarer med god hushallning klarar sig bra. Foretag med
god ekonomi har god och lénsam kaptitalhantering, vilket
betyder att de har god styrning och kontroll pa flodet av
pengar och pé intikter och kostnader.

En forutsattning for att kunna ha god kontroll &r att ha
Valfungerande rutiner. Nyckelord ar bra val av datateknik,
men framfor allt &r det vi - méanniskorna i foretagen - som ar
den viktigaste lanken i kedjan. Det hanger pa oss sjalva om vi
skall bli battre.

Fortsattningsvis kommer vi att behandla aktiv kreditgiv-
ning och aktiv kundbevakning som leder till férbattrad likvi-
ditet och 16nsamhet.
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SNABB FAKTURERING
mim.
Fakturera ratt fran borjan!

Vid en dverenskommelse med en kund boér allt regleras sa
noggrant som mojligt for att undvika kreditfakturor.

Tank pa:

m Att fakturan skall innehdlla alla uppgifter pd vad som har
levererats.

m Vilka betalningsvillkor som galler.

m Var man har levererat varan/tjansten.

= Vem som ar mottagare.

Om det uppstar tvist mellan Dig och kunden:

m Kriv alltid betalning for den del Ni &r 6verens om sé att
en diskussion/utredning endast berdr ett mindre belopp.

m Se till att snabbt klara ut reklamationer.

Fakturera idag det du tankt
fakturera i morgon!

50 Mkr/dag skulle vi 6ka var likviditet med om vi avslutade
och fakturerade en dag tidigare.
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BETALNING | TID FOR UTFORT ARBETE

Kapitalrationalisering i kundfordringar ar att minska kredit-
dagar, vilket forbattrar likviditeten, ger direkta rantevinster
och darmed ocksa en forbattrad lonsamhet.

Men hur minskar man kreditdagar?
Genom:

m Att gora ratt frn borjan.

m Att fakturera omgaende.

m Konsekvens vid betalningsvillkor.
m Effektiva krav- och inkassorutiner.

KRAV OCH BETALNINGSPAMINNELSER

En effektiv kravverksamhet &r ett medel for forbattrad likvi-
ditet och forbattrad Iénsamhet.

INKASSO

Forr betraktades inkasso ofta som sista utvdg. Dvs nar man
hade skickat krav, ringt, fatt 16ften men ingen betalning er-
hallits, d& var det dags for inkasso.

Idag blir det mer och mer viktigt att - for att fa en snab-
bare betalning - krava endast en gang och darefter lamna
fordran till inkasso.

Inkassodrenden bor drivas av en speciell avdelning och
ibland med extern hjalp.

DEN SOM HAR GJORT AFFAREN AR ANSVARIG
TILLS BETALNING HAR ERHALLITS.
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VI MASTE FA IN MER PENGAR AN VI
BETALAR UT - HOJA LIKVIDITETEN

INBETALNINGAR

For att fa in pengar maste vi:

m Kontrollera om blivande kund &r kreditvardig och bedd-
ma riskerna. Krav bankgaranti, forskottsbetalning, fram-
tunga betalningsplaner.

"Ingen spaning - ingen aning"*

m Fakturera omgéende (inga dolda krediter) ratt kund med
ratt belopp och med fullstandig dokumentation.

Vid kreditering - snabbt ut med reklamation och krav
ostridigt belopp.

Samarbete mellan administrationen/produktionen etc.

Se mojligheterna med differentierade betalningsvillkor
t ex 10 dagar, i utbyte mot kassarabatt.

Extraarbeten, index och PM bér faktureras s& fort som
méjligt. Se till att extraarbeten blir Iopande attesterade.

Ta inte upp extraarbeten pa slutfaktura. De bor separat-
faktureras.

Debitera moms pa lyft- och &-contofakturering.

Var aktiv vid kundbevakning. Vid utebliven betalning, ett
krav, snabb personlig kontakt och darefter inkasso.

m Informera om att anstand kostar pengar, dvs betalar inte
kunden i tid eller vill gora delbetalningar sa rantedebite-
rar vi. Detta skall framga av avtalsvillkoren.
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UTBETALNINGAR

Alla utbetalningar ar knutna till viss tidpunkt. Utbetalning-
ens storlek kan vi paverka men tidpunkten &r det svarare att
gora ndgot at.

Exempel pé icke paverkbara utbetalningstidpunkter:
m Loneutbetalningar.

m RSV (sociala avgifter, preliminara skatter och dvriga
skatter).

m Moms.

Det vi bést kan gora nar det galler tidpunkt for utbetalning
till vara leverantorer ar att férhandla om betalningsvillkor
redan nar affaren gors upp.

Betraffande utbetalningarnas storlek kan vi sjalva paverka
dem genom att;

m Vara kostnadsmedveten.

Forhandla fram bra inkdpsavtal.

Planera och samordna inkop.

Vid felaktiga leverantdrsfakturor - sparra for utbetalning.

Omgaende krava aterbetalning om felaktig faktura har
betalats.

Kréva aterbetalning for kreditnotor som inte kan utnyttjas.

Minska svinnet.

m Innehdlla moms vid "faktiskt bedomda kundforluster"
(1 stallet for att invanta konkursbeslut och darefter fa
tillbaka inbetalda momspengar).

m Minska lager.

En "affar’ ar ingen affar forran
sista kronan flutit in!
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KONCERNGEMENSAMMA PROJEKT

RFB-arbetet berér hela koncernen och far en gemensam profil
genom bl a presentationsmaterial i enkla haften. Exempel pa
dessa ér:

m RFB-ldén

m RFB-Starten
m RFB-Akuten
m RFB-Likviden
m RFB-Forslaget

Lokala projekt

(Har kommer RFB-projekten att redovisas for respektive
regionbolag.)

m BPA Nord AB

m BPA Ost AB

m BPA Mellersta AB
m BPA Véast AB

m BPA Syd AB

BPA AB, Box 7835, 103 98 Stockholm
Tel: 08-787 20 00, Fox: 08-20 09 43
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BLANKETT FOR RFB-ARBETE

MAL:

UPPLAGGNING:

TIDPLAN:

PROJEKTLEDARE:

BERORDA ENHETER:

SPECIALISTKOMPETENS:

PROGNOS:

RESULTATMATNING:

Godkand av ekonomi/bolagschef:
NAMN

KOPIA SKICKAS TILL
BPA AB, KONCERNSTAB UTVECKLING, BOX 7835, 103 98 STOCKHOLM

176
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BILAGA 17.

EXEMPEL PA HANDLINGSPROGRAM

1993-02-17 1(6)

Jan Borgbrant

Ursakta drojsmalet betraffande uppfoljningen av mina
variablar och effekten som HLU har haft i min
verksamhet. Eftersom jag i siffror kunde avléasa
effekten av "programmets" paverkan i samband med
1992 ars bokslut avvaktade jag tills nu.

Det kan ju tyckas trist att ha nyckeltal som
malstyrning men for att overleva maste vi veta var
vi star, vart vi ar pa viag, och hur vi nar malet.

Variablerna har l6pande under programmets gang
forandrats men grundstommen ar densamma och bygger
pa l6nsamhet, likviditet, kostnadsbesparing och
flexibelt tankande bade som individ och i grupp.”
Etappmalet for avstamning har varit bokslut 92. Do"
ar dock viktigt att man ej ser detta som slutmal
utan att processen fortsatter och att vi forandrar
vissa handlingsplaner, tankar och mal si att vi
anpassar oss till forvantad framtid.

Uppnatt Etappmal 92-12-31

Variabel

Att uppnd ett driftsresultat a 3% i TG for regionen
1992.

Matvarde

Regionen uppnadde ej forvantat driftsresultat.
Resultatet blev 2% i TG Ill. Konjunkturnedgadngen
blev mycket kraftigare i relation till var
handlingsberedskap vilket fick till foljd att vi
inte &tgardade tillrackligt snabbt. For manga hade
aldrig lagkonjunkturen existerat under dess tid som
ledare vilket innebar att man aldrig hade provat sin
formaga till forandringsbeniagenhet "jobben hade
flytit in och darmed resultatet. Varfor skulle man

da andra pa sig".
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2(6)

Handl ingsplaner

Inforande av 3 manadsvis lopande handlingsplaner som
ersatter tidigare ars hyllvarmare (ett ars planer).
Manatlig uppfoljning av orderingang och bemannings-
situation.

Okad satsning pa service, pilotprojekt Uppsala,
Linkoping, Karlstad, Norrkoping, Orebro. Varje enhet
sarredovisas fran entreprenadverksamheten®med
sarskild resultatansvarig. Med ratt resultatansvarig
finns det potential till utdkad serviceverksamhet.
Servicen har tidigare ansetts som ett B-lag och
arbetsledaren som ordermottagare. Det finns &aven en
stor potential till, kostnadseffektivitet ex.
servicebilar och dylikt som man bor kunna uppna vid
eget resultat-ansvar. Man bor aven berdra
likviditetsmojligheten som kan forbattras genom att
styra med hjalp av rantor. Jag kommer formodligen
inte att kunna mata effekten av utdkad serviceansvar
redan i Maj men framat hosten bor man kunna utlasa
effekten av utdkat ansvar och avgransning av
serviceavd.

Variabel

Atgarda olénsamma enheter. Hur mycket har vi rad att
atgarda, var ar det optimala laget.

Handlingsplaner for i dagslaget oldnsamma enheter
samt for kommande fdrvantade oldnsamma enheter.

Har har vi en av programmets hérnstenar som paverkat
mig samt organisation i 6vrigt, att tanka i ar och
bor lage. Tidigare reagerade vi alltid '"fem minuter
for sent” dvs vi fastnade alltid i ar laget och
diskuterade vad vi borde ha gjort ej vad vi bor
gora. Det nya tankesattet innebar en battre
planering, beredning samt agerande. Vi har mycket
battre framforhadllning. Det ar latt att vara
efterklok.

Matvarde

Mellersta Regionen har en strukturell &tgardskostnad
a 26Mkr for 1992 varav 9Mkr balanseras till 1993.
Atgardskostnaden utgors till c:a 60% av
dotterbolagsnedlaggning. Resterande utgdrs av
faststallda handlingsplaner gallande nedlaggning,
tjanstemannareducering, uppsagn av' kollektiv. Totalt
har personalstyrkan sjunkit med 25% under 1992.
Under aret har aven en enhet forsalts.
Strukturatgarderna kommer att kunna matas i form av
lagre ind.kostnader 1993, i relation till 1992.
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Variabel

Kostnadsbesparing "strypa" ladtidskurvans
progressiva utveckling.

Matvarde

For 1992 uppnaddes en kostnad for icke debiterbar
tid (uppsagda + permiterade) pd c:a 13Mkr. Har fanns
det en hog potential till att kunna bryta trenden
ordet ar planerlng For arets 6 forsta manader okade
"ladtiden” lavinartat for att sedan avta och i stort
sett upphora. Den dagliga focuseringen samt
manatliga uppfoljningen av "ladtid" innebar ett
battre medvetande till att borja atgarda.

Handlingsplaner

Man maste se verkligheten rent visuellt manga ganger
och inte enbart ha den i bakhuvudet.

En enkel bemanningsplan (se bif bil) som visar
sysselsattningslaget 6 man framéver har skapats.
Bemanningsplanen ar inlagd i resp avdelningschefs PC
och uppdateras lépande. Bemanningsplanen ar till
mycket beldtenhet for anvandarna, och ger ett bra
underlag till ar och boérlage. Det som delvis fanns i
bakhuvudet kommer utprintat framfor 6gonen vilket
ger en starkare signal till &tgard.
Overraskningsmomentet och darmed kostsamma
akutsituationer bor man kunna undvika.
Bemanningsplanerna med dess uppfoljning och atgarder
startades vid arsskiftet men man kan redan nu se
effekter av snabbare beslut och atgarder. Matning
kan man givetvis gora i form av lagre ej deb.tid.

Variabel

Att sanka verktygskostnaderna 1992 i jamforelse med
1991. Variabeln tycks inte sa marklig vad betraffar
mojligheten till kostnadsbesparing. Eftersom antalet
montorer sjunker I6pande borde det finnas ett stort
overskott pa verktyg som rationellt skulle kunna
nyttjas inom regionen. Vad som motsatter_ ovannamnda
ar att de flesta montérerna som slutar ej har nagra
verktyg av hogre klass. Det ar nastan mer
berattigande att stialla fragan hur ska vi forhindra
stolderna. Vi har dock sankt verktygskostnaderna
1992 i relation till aret fore.

Matvarde

Verktygskostnaderna for 1991 var 2.018"och for 1992
1.091" vilket innebar en halvering av verktygs-
kostnaderna.
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Handlingsplan

Det ar svart att styra detta eftersom det paverkas
av bade externa stolder och bokforingsteknik. Manga
ideer har varit uppe till diskussion.

Variabel

Kundkredit, att kundforlusterna for 1992 ej skulle
overstiga 0,25% av arsvolymen for 1992.

Matvarde

Arets driftsvolym 532Mkr x 0,25% = 1,3MKr

Regionens kundforlust for 1992 = 1,3Mkr dvs exakt
0,25%. Till detta ska man dock tilldgga att vi
drivit in 1,4Mkr i tidigare forvantade kundférluster
vilket innebar att vi far en positiv kostnad for

1992.
Handlingsplan

Vi har tagit till oss Bjarnes uttalande om att
ersatta morgontidningen med listan fakturor
forfallna till betalning. Genom 6kad focusering
agerar vi tidigare. Rent praktiskt har vi forkortat
tiden i var beslutsprocess med c:a 10 dgr, dels
genom att folja ett pd forhand uppgjort schema, dels
genom att minska antalet kravbrev etc. "Smolk i
bagaren™ ar dock svarigheten till att fi garantier
utstallda vilket 1 sin tur leder till 6kad kund-
forlustrisk genom att kunden innehaller betalningar
tills garantin ar utstalld/utbytt.

Variabel

Kundkredit, kredittid < 40 dgr.

Matvarde

Kredittiden mats manatligen genom kundfordr relation
till fakt.volym och har for var region hallit ett
snitt pd < 40 dgr trots stora problem med
bankgarantier vilket inneburit innehdllna
betalningar som givetvis paverkat kredittiden.

Handlingsplan
Se handlingsplan kundkredit.

Variabel

Likviditet, att regionens utgdende likviditet ska
overstiga 50Mkr.
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Matvarde

Daglig, samt veckovis uppfoljning och
prognostisering. Den likviditet som vi haft under
1992 ar rekord for var region. Per 921231 var
likviditeten 80Mkr dvs + 60% mot lagsta forvantat
mal . L|kV|d|tetsutveckI|ngen har ocksa varit stark
jJjanuari manad ut och o6kat med ytterligare 20% till
90Mkr. Mycket véalbehovligt for februari och mars
manads tunga utbetalningar. Likviditeten 1992 har
givetvis ocksd speglat rantorna (9,7Mkr) vilka har
Ookat med 25% (c:a 2,0Mkr) mellan &r 91 och 92.

Handlingsplan

Serviceenheten ar var svagaste faktureringslank. |
samband med sarskilt resultatansvar (se tidigare
notering) och darmed egen rantepaverkan kan
faktureringens status Oka pd serviceenheten.

En enkel men vardefull forandring ar texten som vi
forandrat pad fakturorna. Att betala senast har
forandrats till likvid oss tillhanda. Vi "tjanar"
tvd kreditdagar pd detta. | oOvrigt ar detta
integrerat med handlingsplanen for kundkrediter.
Verksamheten i Fxlipstad var inrymd i en egen &agd
fastighet. Arsskiftet 92/93 har vi lagt ner
verksamheten och maste forsalja fastigheten.
Intressenter finns och vart mal ar att fastigheten
ska vara sald fore juni mdnads utgang.

Variabel

Att sanka regionens ingaende varulager pa 13,2Mkr
med 25%.

Matvarde

Det &ar enkelt att mata ovanndmnda variabel. Vid
arets inventering uppnadddes ett utg.balans varde a
7,2Mkr vilket nastan ar en halvering av det ingaende
varulagret. Foljdeffekten av detta har givit ett
positivt réntenetto.

Handlingsplan

Enhetligt beslut fattades 1992 om &ndrat forfarings-
satt nar det galler returlager. Overblivet material
ska atersaljas till grossist istiallet for att
hemkoras till lagret. Lagret ska i stort sett vara
ett servicelager om man har grossist pa orten. Just
in time leveranser. Forbattrad planering och
beredning hos arbetsledare, inkopare, kalkylator och
avdelningschef (genom bl.a. arbetsledarutbildningen)
ger forbattrad logistik. Ratt vara pad ratt plats i
ratt tid.
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Variabel
PU samtal
Matvarde

Genom lopande redan atgardade och kommande
rationaliseringar pa kontoret har vissa planerade PU
samtal installts. | dagslaget avvaktar jag till
varen 93 da organisationen har stabiliserat sig.
Konjunkturlaget och oron pad marknaden har dock givit
vid handen, att ej forplanerade samtal har okat.
Genom dessa samtal har vi uppnadtt en okad forstaelce
for dagslaget samt ett forstarkt agerande. Det &ar av
stor vikt att kanslan och agerandet i ett stort
foretag som BPA ar detsamma som i ett eget &gt
foretag.

Jag avslutar med orden behandla planboken i vart
foretag pad samma satt som Du skulle ha gjort i Ditt
eget

Hor garna av Dig med synpunkter.
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