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    CECILIA FAHLBERG

    Bra chefer får medarbetarna att växa

    DET SVENSKA näringslivet är i ständig förändring. Det gäller inte minst i medie- och kommunikationsbranschen, där digitalisering, nya medievanor och stark konkurrens sätter branschen och dess medarbetare under hårt tryck. Ytterst i denna förändring står den som är chef. Chefens möjlighet att utöva ett gott ledarskap är en viktig förutsättning för en positiv utveckling i hela vårt arbetsliv. Bra chefer får medarbetarna att växa. Ett framgångsrikt ledarskap bygger på möjlighet till egen utveckling och förmågan att förmå sina medarbetare att utvecklas. För Unionen är möjligheten till kompetensutveckling genom hela yrkeslivet en hjärtefråga. Kompetens ger kraft och skapar trygghet för både medarbetare och chefer. Det avgör inte bara möjligheterna att stanna kvar på jobbet, utan också möjligheterna att hitta ett nytt om man vill eller måste.

    Unionen är Sveriges största fackförbund i det privata näringslivet och det största också för chefer. För våra runt 100 000 chefsmedlemmar har vi ett särskilt medlemskap just för dem.

    Kollektivavtal är alltid den bästa grunden för en framgångsrik och hållbar personalpolitik.

    Just i medie- och kommunikationsbranschen finns mycket kvar att göra för att öka antalet företag och organisationer med kollektivavtal. Från Unionens sida ska vi bli ännu bättre på att informera om de fördelar som kollektivavtal för med sig, såväl för chefer som för medarbetare.

    I denna intervjubok ger fem chefer i mediebranschen en inblick i hur de ser på sin egen roll och utveckling, relationen till medarbetarna och kraven på ledarskap i en bransch i stark förändring.

    Att de alla också är kvinnor är en tillfällighet.

    Eller är det kanske ändå inte så.

    Det är en lika inspirerande som spännande tanke inför framtidens arbetsliv.

    Cecilia Fahlberg

    Förbundsordförande Unionen

    Juni 2014
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    Eva Hamilton

    
      Född 1954

      Avgående VD Sveriges television

      ”Som högsta chef i ett företag som hyllar yttrandefrihet och högt i tak krävs det att man ska kunna ta en del skit utan att bli straffande.”

    

    Den chef som inte har en eller två efterträdare i huset har misslyckats

    EVA HAMILTON är en av de tydligaste ledargestalterna inom svensk TV. Eva har spenderat större tiden av sitt yrkesverksamma liv inom public service och har haft flera olika ledarroller i organisationen. Många förknippar henne med de förändringar som SVT och public service genomgått och med ett ändrat förhållningssätt mot konkurrensen i branschen. När Eva började på SVT fanns det fortfarande en stämning av det gamla monopolet. I dag är såväl tekniken som sättet att bedriva journalistiskt arbete annorlunda, men uppdraget är detsamma. Det har ställt omfattande krav på kompetensutveckling och förändring inom SVT. Personligen fick Eva sin största kompetensutveckling som utrikeskorrespondent. Hon tycker att steget att gå från 20 medarbetare till 800 var större än att ta steget att bli VD. Det här är Eva Hamilton, avgående VD på Sveriges Television.

    Att leda handlar om att övertyga och få folk med sig

    För Eva har förändringar inneburit möjligheter. Att få ett chefsuppdrag handlar mycket om tillfälligheter och under förändringar uppstår ofta behov av nytt ledarskap.

    – Jag hade aldrig blivit VD om jag inte blivit nyhetschef och det i sin tur, blev jag på grund av att Aktuellt och Rapport skulle tvingas till samarbete. Jag tror att människor som dras till förändringar har mycket entusiasm men att det också har ett pris. Man måste tåla mycket, säger Eva med visst eftertryck.

    – Som högsta chef i ett företag som hyllar yttrandefrihet och högt i tak krävs det att man ska kunna ta en del skit utan att bli straffande. Det ställer höga krav på kommunikationsförmåga. Som chef idag måste man göra det troligt att man har rätt och om det misslyckas har man väldigt lite att komma med. Då återstår bara att befalla och idag finns det ingen plats för brukspatroner som får sina medarbetare att vara rädda. Istället måste man kunna leda genom att förmedla en övertygelse och få människor med sig.

    Eva menar att en värdestyrd organisation kräver ett helt annat ledarskap än vad som krävs för företag vars primära mål är högsta möjliga avkastning. Behovet av samtycke och förankring blir större bland personal som har egna klara idéer om vad verksamheten ska syfta till.

    – En annan stor utmaning i det här jobbet, är det här med stora och små bollar. Vissa grejor kommer in och ser stora ut till en början. Men i det långa skedet är de ibland helt betydelselösa. Att se och sortera det när det väl pågår är inte alltid så lätt.

    – Det är nog lättare att vara VD än att vara mellanchef, menar Eva. En mellanchef ska tillfredsställa både sin egen chef och de medarbetare man ansvarar för. En VD har en självklar tillgång till den högsta kompetensen i form av till exempel en HR-chef eller en bolagsjurist. Som chef på gruppchefsnivå är man alltid klämd mellan medarbetarna och nästa chefslag och tvungen att leverera sådant man inte uppskattar eller rent av tycker är dumt.

    Det finns både för- och nackdelar med att vara en ”inhouse-chef” anser Eva, som själv gått den långa vägen. Det är vanligt på de flesta stora företag att chefen har utvecklats internt eftersom stora företag både har en möjlighet och skyldighet att odla chefer.

    – Den chef som inte har en eller två möjliga efterträdare i huset har misslyckats, säger hon.

    Enligt Eva finns det för en icke-kommersiell aktör en särskild skyldighet att vara långsiktig. Till skillnad från kommersiellt styrda medieföretag kan och bör public service-bolagen investera i nya och oprövade programformat.

    – SVT måste våga utveckla nya talanger och smala program. Det har vi betalt för i form av TV-licensen. Det är en del av vårt uppdrag.

    SVT har en medelålder på 47 år för fast anställda. Bland de visstidsanställda är medelåldern 33 år.

    – Vi måste hitta vägar att få in de unga i företaget. En sådan väg är att erbjuda visstidsanställningar, som vikariat och projektanställningar. Under många år rådde anställningsstopp på SVT. Det bidrog till den höga medelåldern och till att det fanns mycket litet av etnisk mångfald inom företaget. SVT såg inte ut som det land Sverige hade utvecklats till under långa perioder av hög invandring. Nu lämnar stora pensionskullar födda på 40-talet SVT och förra året kunde vi nyanställa hundra personer. Men det finns fortfarande mycket att ta igen för att skapa en sammansättning av medarbetare som bättre speglar befolkningen i Sverige. Det är ett komplext problem som är svårt att lösa. Men det är viktigt att ge företaget möjlighet till visstidsanställningar, projektanställningar och anställningar via bemanningsföretag. Annars stelnar vi, säger Eva med en beslutsam blick.

    Eva ser även fler utmaningar i sitt förändringsarbete. För något år sedan bytte SVT studioteknik. Det var ett stort projekt som styrdes av för många kockar. Buggar i systemet, otillräcklig utbildning och oklar styrning resulterade i sändningsavbrott, svartruta och ljudstrul.

    – Sådant sliter ut människor. De som ansvarar för tv-sändningarna har en yrkesstolthet, de får bokstavligen ont i magen när det blir fel. Nu har en stor utvärdering gjorts, så att man ska undvika dessa misstag till nästa gång. Ett företag som SVT genomgår kontinuerligt teknikskiften, med krav på sin personal att ständigt lära nytt, säger Eva.

    Kompetensutveckling viktigt när multikompetens är norm

    Eva är tydlig med att SVT har en kompetensutvecklingsstrategi för att möta den framtida kompetensförsörjningen. Branschen är under förändring och det handlar om att möta utmaningarna både på kort och på lång sikt.

    – Vi har en strategi på kort sikt och en på lång sikt. På kort sikt handlar det om digital kompetensutveckling och omställningen till digital teknik. Hela arbetslivet förändras med teknikomställningen. När journalisten kommer hem till redaktionen med en färdig intervju, så ska han eller hon omedelbart lägga ut ett första klipp på nätet och därefter fylla på storyn under dagen. När det är dags för de stora nyhetssändningarna Rapport 19.30 och Aktuellt 21.00 är inslaget helt färdigt med grafik och kompletterande intervjuer och bilder. Men delar av materialet är alltså redan sänt på webben. Det är ett nytt sätt att tänka för många. Många var vana att vänta med publicering till allt var färdigt. Det fanns också en rädsla för att någon annan redaktion skulle stjäla nyheten innan den hade presenterats i det stora nyhetsprogrammet. Dagens flödesjournalistik är snabbare, på gott och ont. Det ställer större krav på eftertanke och omdöme. Den nya tekniken ger också större möjlighet att dela bilder och texter med varandra på SVT:s 33 redaktioner över landet.

    – Tillsammans kan journalister, som fysiskt är långt från varandra, skapa stora breda nyhetsinslag som krokar i varandra. Att få nyhetsjournalister att ta till sig det här arbetssättet innebär att man måste skaffa en totalt ny världsbild. Det skapar också mycket omfattande behov av kompetensutveckling.

    Eva Hamilton tycker inte att det är så svårt att få människor att vilja kompetensutvecklas.

    – Det är sällsynt med människor som inte vill ha utveckling under sitt yrkesliv. Alternativet är oftast ett tråkigare jobb – och i värsta fall finns inte det jobbet kvar efter några år. Då återstår bara ett erbjudande om uppsägning. Det går inte att sätta sig och säga; jaha, ni byter teknik, det skiter jag i.

    Folk på SVT är nästan alltid nyfikna och människor generellt vill ha utmaningar och utveckling. Det finns också ett mått av plikt att fortbilda sig.

    Men Eva tror samtidigt att branschen måste odla en kultur som leder till att det lönar sig att ta en utmaning.

    – Det måste råda en belöningskultur. Det innebär att framgång uppmuntras och att det är okej att få misslyckas. Ständig förändring måste få vara det normala tillståndet eftersom förändringar inte är något som händer och sen går över. Förändring innebär att man jobbar på och då förändras allt med tiden.

    – Det kommer aldrig att vara lugnt. Är det någon som säger att det är ett jävla hallå här nu, så kommer det att vara ett jävla hallå sen också!

    Eva menar att det är viktigt att också titta på hur man utvecklar och rekryterar unga människor. SVT har ett årligt program för ett 20-tal unga medarbetare som anses särskilt lovande. Inom loppet av två år brukar cirka 15 av dem ha chefsjobb.

    – Därtill satsar SVT på nätverk av unga medarbetare från olika håll i företaget. Eva leder gruppen som får strategiska uppdrag av företagsledningen att lösa. Under arbetet lär de känna varandra och ledningen. De får också delta i något av företagsledningens interna möten. Det är också ett sätt att skapa nätverk mellan människor som jobbar på olika ställen i landet.

    Eva backar först från frågan om hon haft en vision för SVT med sitt chefskap.

    – Jag är mer pragmatiskt lagd, säger Eva. Hon ler och fortsätter: Jag satt i företagsledningen redan innan jag blev VD, då sitter man ju förstås och funderar. Vad skulle jag göra om jag var chef?

    Tiden som korrespondent var en chefsträning

    Eva berättar att hon samma morgon som intervjun äger rum pratat med sina medarbetare om att hon gör vissa saker för fort ibland. Det leder till att hon ofta hoppar över saker, som att informera alla led när det är tänkt eftersom hon vill hålla ett snabbt genomförandetempo. Att få saker gjort är en kompetens Eva odlade under sin tid som korrespondent med placering i Bryssel. Det var också då hon utvecklades som mest och den tid som hon själv pekar ut som den mest lärorika tiden under sin karriär. En korrespondent på den tiden var i hög grad sin egen uppdragsgivare och gav sig själv och fotografen i uppgift vad som skulle göras.

    – Det innebar att jag till stor del var min egen chef och fick stå för redovisning av kostnader och planering av mitt arbete. Det innebar också en övning i att tåla mycket stress och att fatta beslut. Jag minns hur jag kunde bli väckt mitt i natten för att det inträffat något. Då handlade det om att tänka i etapper och lösa ett problem i taget. Först få tag på fotograf och en kamera, sen hitta en transport och boka biljetter, därefter läsa på i planet eller i bilen, få tag på några relevanta intervjupersoner – och till sist ta sig till en plats som kunde erbjuda redigering och länkning av det färdiga inslaget.

    Det tänkandet skulle visa sig vara betydelsefullt för de chefsroller Eva senare befunnit sig i.

    – Om man vaknar klockan sex på morgonen och tänker på allt det där så får man panik! Men om man börjar i etapper med fotografen och fixar biljetterna så löser sig resten. En sak i taget, det tänket har jag väldigt mycket nytta av nu.

    – En annan erfarenhet som inneburit mycket utveckling för mig var när jag blev chef på Aktuellts inrikesredaktion, vilket innebar ett ansvar med flera lager chefer över mig, minns Eva.

    Efter ett tag som chef på inrikesredaktionen följde en tid som Eva betecknar som fullt inbördeskrig inom företaget.

    – Resurserna för Aktuellt och Rapport skulle slås ihop, den gamla analoga tekniken skulle ersättas av digital med nya arbetssätt, samtidigt som man skulle spara pengar. Jag blev chef för de två med tvång ihopflyttade nyhetsredaktionerna som en kompromiss, eftersom det hade varit omöjligt att välja en chef från en av de två redaktionerna som skulle styra över den andra. Därmed fick jag också över en natt ansvar för omkring 800 personer, mitt i en förändringsprocess.

    – När jag ser tillbaka så var det den största utmaningen i min karriär och en större förändring än att slutligen bli VD på företaget, säger Eva.

    Eva Hamilton utvecklade sin kompetens på jobbet

    Efter att ha hoppat runt på en del olika tidningar som vikarie fick Eva Hamilton sitt första fasta journalistjobb 1979 som allmänreporter på Svenska Dagbladet. Hon hade hela tiden vetat att hon ville bli journalist men ville samtidigt bredda sig genom en fördjupning i ett annat akademiskt ämne. Därför läste hon först internationell ekonomi vid Uppsala Universitet. De studierna hade också föregåtts av en tid i USA där hon läste statsvetenskap. Det var inte första gången Eva hade bott utomlands och det skulle inte heller bli den sista. Som liten bodde hon i Etiopien och senare skulle hon nå sitt ursprungliga karriärmål – att bli utrikeskorrespondent.

    Eva studerade på JMK (Enheten för journalistik, medier och kommunikation, Stockholms universitet) under en tid som hon beskriver som politiskt radikal. Det var efter att Guillou och Bratt avslöjat IB-affären och tidsandan var ifrågasättande, både mot auktoriteter och mot samhället. Det präglade också utbildningen. Journalistutbildningen på den tiden handlade i stor utsträckning om identiteten som journalist och om att lära sig ett sätt att tänka.

    Eva menar att det visserligen var nyttigt men idag ställer hon sig tveksam till kvaliteten i utbildningen på den tiden. Som nyutexaminerad journalist kastades hon rakt in 1980-talets infekterade klimat på arbetsmarknaden.

    – Det var en period av mycket utveckling och fördjupning av kunskaper om ekonomi och näringsliv, berättar hon.

    Eva Hamilton strävade aldrig efter att bli chef men efter en tid som ekonomijournalist och utrikeskorrespondent blev hon ändå utnämnd till inrikeschef på Aktuellt på SVT.

    – Jag hade aldrig sett mig som chef tidigare. Jag läste inte på journalisthögskolan för att jag ville bli chef. Min dröm var att bli utrikeskorrespondent – och det blev jag.

    Under den tiden hette chefen på SVT Sam Nilsson och Eva har fortfarande en varm kontakt med honom.

    – Han var en chef av en annan tid. Då var idealet mycket mer av representation på kvällstid ute på restauranger, chefer var mer auktoritära och hade en värdig framtoning. De var inte emotionella och relationen med de anställda var mer patriarkal. Jag har senare i livet förstått att det var en fasad och att dåtidens mediechefer kanske också var begränsade av förväntningar att uppträda just så.

    Sådana förväntningar har inte begränsat Eva själv, om det ens funnits några sådana.

    – Jag springer lite för snabbt, även om jag idag försöker att hålla mig till reglerna. Jag är ganska känslomässig. Jag såg aldrig chefer som var som jag, de var män, utåt sett väldigt värdiga chefer.

    Eva tar också gärna upp trenden att allt fler kvinnor blir chefer inom branschen. Statistiken vittnar också om detta. 54 % av cheferna på SVT är kvinnor, 46 % är män. De manliga cheferna har fortfarande något högre chefspositioner än de kvinnliga vilket gör att de manliga cheferna har bättre betalt än de kvinnliga.

    Eva Hamilton aviserade sin avgång som VD för SVT i april 2014. Sedan Eva tillträdde 2006 har också SVT förändrats väsentligt både av tiden och som en följd av hennes ledarskap När jag efter intervjun pratade med Unionen-klubben på SVT hade man hoppats att få behålla henne som VD lång tid framöver. När SVT:s styrelse nu ska tillsätta ny VD kommer det att visa sig om Eva själv sett till att det finns kvalificerade interna kandidater under sin tid som VD.

    

    EVAS TIPS TILL CHEFER:

    Var prestigelös

    Erkänn att du har fel ibland. ”Jaha, det här blev ju inte så bra. Då får vi göra om det då.” Lås dig inte i prestige när du ska argumentera för en förändring. Var pragmatisk det kostar inget – utom prestige.

    Kostnadsneutral kompetensutveckling

    Sök upp någon vars jobb du gillar eller vill ha, be att gå parallellt. I bästa fall betalar företaget annars får man göra det på sin fritid. Tänk nätverk om det är ett stort företag, bli inte instängd på din avdelning utan skaffa information vad som händer utanför din egen sfär.

    Ibland finns inga bra beslut att fatta

    Om din chef fattar ett beslut du inte förstår, så försök att placera dig i chefens ställe. Det här beslutet kanske är dåligt ur ditt perspektiv eller din avdelnings, men bra ur företagets. Det kan också vara ett beslut som är resultatet av en massa olika hänsynstaganden, en kompromiss, kanske det minst sämsta eller bästa möjliga.
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    Lotta Gröning

    
      Född 1957

      Filosofie doktor historia, egen företagare

      ”Många gamla mediaföretag är som industriföretag med stämpelklocka in och ut.”

    

    Jag kan drömma om en egen tidning, där man kan göra det ingen annan gör

    LOTTA GRÖNING är en av Sveriges mest kända debattörer. Hon har synts i debatten sedan 90-talet och har arbetat både som debattchef på Aftonbladet och som krönikör i Expressen. Många beskriver henne som motvalls och en person som säger obekväma sanningar. Hon ser sitt Facebook-konto som en debattarena och menar att många inom mediebranschen inte vet hur de ska hantera svåra frågeställningar. Få känner kanske till att hon dessutom både är historiker och entreprenör. Möt Lotta Gröning, opinionsbildande egenföretagare.

    Ett ängsligt debattklimat påverkar arbetsmiljön

    Lotta Gröning är bekymrad över vad hon ser som det ängsliga klimatet i medie- och kommunikationsbranschen idag.

    – Jag kan drömma om en egen tidning, där man kan göra det ingen annan gör. Det är så man måste tänka idag om man vill få ett utrymme. Ett genomgående problem är debattklimatet och den åsiktskorridor som finns. Det begränsar arbetet inom medie- och kommunikationsbranschen och påverkar arbetsmiljön.

    Samhället har utvecklats fortare än media och det är fler ämnen, fler partier och fler frågor som ska bevakas och fördjupas, vilket man inte hinner med menar hon.

    – Det är för lite följdfrågor och det gör att man tappar uppdraget att bevaka demokratin. De extrema krafter från alla möjliga håll som nu visar sig är ett tecken på det också. Vi vill ju inte ha ett samhälle som i Nordkorea där alla ska ha samma frisyr som den stora ledaren, skrockar Lotta.

    Hon blir snabbt allvarlig igen och menar att journalister idag inte har samma möjligheter att granska och det kan i förlängningen bli samhällsfarligt.

    – Det krävs mer tid för att utveckla den kompetensen om journalister ska kunna göra sitt arbete.

    Multijournalistiken innebär att många utbildas till journalister men att inga har fördjupade ämneskunskaper.

    – Förändringarna i branschen men också journalistutbildningarna leder till en sämre journalistik. Det räcker inte med att kunna hantverket, utan man måste också ha mycket på fötterna för att bli kunnig och trovärdig som journalist. Detta saknas i journalistutbildningen. Debattens utformning idag ger sken av att frågor som opartiskhet och saklighet inte är lika självklara som tidigare. Det tyder på att utbildningen bör koncentreras till journalistikens roll. Det behövs mer analys och strategi för hur media ska verka i en ny värld, med ny teknik och nya krav. Journalistkåren har inte så mycket mångfald, menar hon.

    – De flesta är ganska lika och många gamla mediaföretag är som industriföretag med stämpelklocka in och ut. Man måste ha en bas, men för att kunna utveckla och fördjupa en ny tidning måste man lita på medarbetare och ha ett annat ledarskap. En chef kan inte låtsas som att det spelar roll var man sitter någonstans, när man har teknik och möjlighet att sitta var som helst. Man jobbar idag också projektbaserat. Det blir lätt så att vissa får bli stjärnor medan andra aldrig får chansen. Vissa kommer aldrig in på riktigt i branschen och får hoppa runt och göra allt tufft jobb, det är orättvist.

    Lotta ser en risk i att om man ställer obekväma frågor eller vill bevaka något som kan vara känsligt är det väldigt lätt att få ett nej på olika idéer som kan vara kontroversiella när klimatet är så ängsligt som nu. Hon berättar om att personal på Aftonbladets debattsida hotat med att säga upp sig när hon föreslagit kontroversiella saker som debattchef.

    – För att förstå och kunna bemöta måste man också våga titta på sådant som man tycker är konstigt eller inte gillar. För egen del är jag i en särskild position. Jag vågar föreslå nästan vad som helst och får oftast ett artigt nej, men jag är inte säker på att det är så för andra. När jag själv var politisk chefredaktör på Norrländska Socialdemokraten (NSD) gjorde jag precis som jag ville och jag är säker på att Socialdemokraterna firade med champagne när jag slutade. Idag börjar det bli mer okej på ledarsidor att man inte är så legio och trogen partiet, avslutar hon.

    Lotta valde avgångsvederlaget och blev egen

    Lotta började med journalistiken på studenttidningen under studierna och under somrarna hoppade hon in som vikarie på en lokaltidning.

    – Så småningom tog jag ut en filosofie doktorsexamen i historia men efter att ha sett en film med Olof Palme började jag längta efter att få jobba bakom kulisserna under en valrörelse, säger Lotta.

    Det fick hon möjlighet till och kom till ”68:an” (Socialdemokraternas högkvarter).

    – Jag jobbade i en analysgrupp och sedan med press och efter det blev jag sakkunnig under Mona Sahlin. När sossarna förlorade valet blev jag tillfrågad att bli politisk chefredaktör på NSD och stannade i 13 år på den posten. Efter så många år tänkte jag, stackars läsare! skrockar Lotta.

    – Som opinionsjournalist tröttnar man på sina egna åsikter efter att allt för många gånger kommenterat budgetdebatter och partiledardebatter. Det blir lätt upprepningar. Man överlever sig själv lite, ler Lotta.

    Lotta sa upp sig från NSD och började istället arbeta på Aftonbladet som debattchef tillsammans med Johan Hakelius och fick göra om hela debattsidan. Debattsidan kom in på den allmänna redaktionen och hon stannade där i fem år.

    – Då blev där en stor omdaning och jag kunde välja att vara kvar eller ta ett avgångsvederlag. Det fanns inte riktigt någon nisch för mig på Aftonbladet och jag hade antagligen hamnat någonstans mellan ledarsidan och ”Lena Mellin”, fnissar hon.

    – Jag jobbade väldigt mycket mot egenföretagare och småföretagare och uppmuntrade folk att bli entreprenörer, det slog mig att det kunde vara kul att prova själv.

    Lotta hoppade av och nästan samtidigt skrev hon ett kontrakt med konkurrenten Expressen att bli krönikör, men som egen företagare.

    – När jag nu ser hur det är i branschen med alla rationaliseringar och uppsägningar är jag glad över att vara egenföretagare. Oavsett om man jobbat länge eller inte sitter man osäkert idag och sist-in-först-ut är en falsk trygghet. Det är den kompetens som arbetsgivaren efterfrågar som avgör om man får vara kvar.

    Hela omställningen till webb och digitaliseringen kräver andra kompetenser och det innebär att alla sitter osäkert eftersom man inte vet vad som kommer att efterfrågas framöver.

    – Visserligen är det ingen dans på rosor att vara egenföretagare heller, ibland har man för mycket och ibland för lite att göra men jag ångrar inte en sekund att jag tog steget.

    Lotta Gröning ser det mesta som en kompetensutveckling

    Som ung hade Lotta först ingen aning om vad hon ville bli förutom att hon skulle bli journalist.

    – Men jag utvecklades som mest när jag blev färdig med min avhandling. När jag var mitt i det tyckte jag att det var svårt att se hur jag skulle få nytta av en avhandling men efteråt har det varit en tillgång under hela yrkeslivet. Man får en väldigt djup forskarutbildning där man vet hur man hittar fakta, är källkritisk och får en enorm kunnighet inom det området man avhandlar.

    Ämneskunskapen som i Lottas fall var socialdemokratin gav henne ovärderliga ingångar i en karriär som på olika sett tangerat och varit en del av det partiet.

    – Jag har en unik kompetens genom min avhandling om partiets historia och av att dessutom både arbetat i partiet och bevakat det. Jag har även skrivit flera böcker om socialdemokraterna. En annan viktig del av min karriär har varit ledarskapet. Chefskapet har varit en stor utmaning och innefattat allt från vilda strejker på NSD till totalt kaos på andra håll. Men ledarskapet innebär att man måste lära sig att ta ansvar och lära sig sin roll, menar Lotta bestämt.

    På Aftonbladet innebar kompetensutvecklingen främst att gå från dagspress till kvällspress.

    – Jag gillar inte kungen, och i kvällstidningen är det mest en massa kungagrejor, det gillade jag inte. Men sedan lärde jag mig att sig se kvällstidningarnas charm. De har resurser som många små tidningar saknar, exempelvis krigskorrespondenter och möjligheter till fördjupande reportage. Det finns mycket om man ser bortom löpsedlarna.

    Lotta har också arbetat en hel del med TV och Radio. Det är också något hon tycker öppnar för enorm och ständig kompetensutveckling.

    – Ibland gör jag dokumentärfilmer och ibland deltar jag i paneler och annat. Det gör att jag måste lära mig nya saker hela tiden. För tillfället läser jag in mig på två helt skilda ämnen; ”äganderätt” och ”diagnoser” inför mitt arbete med Axess tv och deras seminariesatsningar. Det är ganska forskningstungt.

    Hon har också bestämt sig för att bli utbildningsexpert och läser en högskolekurs på distans. Lotta backar på frågan om hon är en ledarperson men hävdar bestämt att hon är född entreprenör eftersom hon ständigt hittar på nya idéer som hon är bra på att genomföra.

    – Däremot är jag ingen naturlig chef. Det är viktigt att passa sig för inte bli för mycket kompis istället för chef. Balansen mellan att vara kollegial och tydlig är viktig, särskilt i krissituationer. Vid exempelvis vilda strejker har det varit självklart att vara en tydlig chef.

    Har man alltid varit anställd journalist som Lotta varit, så tar många för givet att man arbetar gratis och det gör att det kan vara svårt att få ihop sin lön.

    – Jag vill inte bli mediekonsult trots att det troligtvis gett en säkrare inkomst. Men ibland har jag gått in i vissa frågor och tagit en konsultroll. Som med rymdindustrin i Sverige som jag menar får alldeles för lite uppmärksamhet. Däremot tror jag att man kan ha lika kul som konsult som när man är egen och samtidigt tjäna en hel del pengar. Jag har nio hästar och en elvaåring att hantera också, jag har inte hunnit bygga upp mitt varumärke som killarna.

    Kvinnorna kommer men branschen har problem

    Lotta slår fast att det är kvinnornas tid i branschen. Hon menar att kvinnor är på väg att ta över hela näringslivet och nu är i majoritet på de flesta högskolor och universitet.

    – Om inte kvoteringsivrarna får rätt. Det skulle bli ett enormt bakslag för kvinnor eftersom vi inte kan kvotera i bolagsstyrelserna och samtidigt låtsas som att högre utbildning är jämställd. Då måste man börja kvotera in män på utbildningarna så det blir rättvist. Män ska inte behöva halka efter där heller.

    Lotta berättar att bland annat Handelshögskolan nu börjar efterfråga kvotering av män för att få en jämnare könsbalans.

    – Kvotering leder fel och problemet är att skolan är uppbyggd efter tjejer och inte killar. Det har också fått konsekvenser för mediebranschen där nu många kvinnor tar chefsroller eftersom de i större utsträckning har den kompetens som efterfrågas. Problemet är snarare att på sikt jämna ut så att män har samma möjligheter som kvinnor, om det ska vara jämställt. Idag ställs andra kompetenskrav på ledare i branschen. Det handlar om kommunikativ förmåga och entreprenörsanda.

    Kompetensutvecklingen skiljer mellan olika mediaföretag

    På ett mediehus har du kontakt med människor som är kreativa och allt fler blir entreprenörer. Det är precis som i skolan där vissa lärare sitter och gör som förr när det finns ny teknik som redan används.

    – Man kan ju hoppas att media skulle vara ett föredöme, men många företag trycker ner journalister i en industrinorm med stark rangordning. Det finns kompetensutveckling i branschen men de allra flesta får ingen eller väldigt lite. Jag har skaffat min egen.

    – Jag har också sökt stipendium från journalistförbundet för att vila upp mig efter att min dotter blivit mordhotad och för att förkovra mig. Men det räckte inte för dem med mordhot, man skulle ha jobbat i minst 40 år också, skrattar hon.

    – Det säger något om möjligheterna till kompetensutveckling menar Lotta.

    Hon tycker att man borde ha sett att digitaliseringen skulle komma tidigare och att man väntat för länge med att satsa på kompetensutveckling.

    – När jag nu läser en kurs på Södertörn ser jag vilka möjligheter som finns med den digitala journalistiken. Jag jobbar väldigt mycket med sociala medier också och har en Facebook-sida som är som en debattsida, jag behöver människor som kan tycka om det jag ska skriva. Vissa tidningar börjar också förstå att man behöver den kompetensen och börjar med små enkätundersökningar och digitala verktyg.

    Det är glädjande menar Lotta som ser att tidningarna blir överlyckliga över kontakten med läsarna. Det är ett viktigt strategiskt arbete när allt färre vill betala för hela tidningsprodukten. Hon tror inte att man kan börja ta betalt för nyheterna på nätet från tidningarnas sida eftersom det riskerar att skapa en väldigt sluten bransch.

    – Man kan inte först lägga ut det gratis och sen börja ta betalt, menar hon. Går man idag in på en tidning på nätet så är det massa plustjänster som kostar men googlar man på ledorden hittar man ju informationen på andra ställen, folk är inte dumma. Ser man på den illegala fildelningen så är artisterna rätt glada medan det är skivbolagen som går under, musiken finns ju kvar. Tidningar, som vi känner produkten, kommer gå samma väg till mötes. Därför kommer hela branschen att förändras och spelplanen blir helt annorlunda. Det kommer öppna för fler tunga och analyserande produkter med egna nyheter och nya ämnen, vilket kommer innebära nya kompetenskrav och att vissa kompetenser inte längre behövs. Det leder bara till möjligheter!

    Lotta väljer att se på den nya tekniken och möjligheterna att integrera olika medier i en och samma produkt som en enorm tillgång.

    – Jag tycker det är skitkul med utveckling, jag vill vara med! De som inte vill eller kan åker ut. För det är ganska lätt att åka ut om man inte har rätt kompetens. Hela tryggheten på arbetsmarknaden är kompetensen och då gäller det att hänga med om man ska vara kvar i branschen. Man har ett eget ansvar att lära sig den nya tekniken och datajournalistik. Det är inte bara sakkunskap utan också kunskap om historia och strukturer inom de områden man arbetar. Om jag hade möjlighet igen skulle jag doktorera i filosofi, för jag älskar att lära mig saker och resonera om idéer som leder till utveckling!

    Kul med ny teknik men det har också en baksida

    – Den tråkiga delen av förändringar är att många får gå från sina jobb. Det finns många mellanchefer och det kommer inte hålla i längden. Man måste hela tiden tänka på kompetensutveckling och på att hitta en nisch. Det finns alla möjligheter men man måste våga göra det ingen annan gör och hitta nya sätt att jobba på. Det handlar om att ha mål, vara nyfiken och våga ändra sin situation, istället för att bara vara bekväm. SVT och SR är mest industri sett till arbetssättet, det är mer vilda västern på de stora tidningarna.

    Det yttersta beviset är morgonpanelerna i public service. Där sitter samma människor i 20 år och säger samma saker, och det är ju bara det som syns utåt. Då måste det vara ännu värre bakom kameran, resonerar hon.

    – TV4 är mer alert, jag får annars lite ångest av att det är så mycket samma lika som det alltid varit inom TV.

    Som chef minns Lotta att det fanns ganska goda möjligheter till kompetensutveckling när hon jobbade på landets tidningar.

    – Min ambition som chef har alltid varit att låta mina medarbetare sätta sig in i sakfrågor. Jag har försökt sätta det idealet, att man inte bara ska tycka, utan veta varför man tycker saker.

    Lotta Gröning jäktar snabbt iväg mot resten av dagens åtaganden. Vilka de är ser man snabbt på Facebook och kommentarerna är många. Det mesta tyder på att Lotta faktiskt alltid är tillgänglig, kanske är det ett personlighetsdrag eller ett krav som egenföretagare. Eller samma sak. Hon dyker några dagar senare upp i en debatt på mediedagarna där hon återkommer till branschens utmaningar vad gäller det journalistiska uppdraget. De andra makthavarna inom media i panelen håller inte riktigt med.

    

    LOTTAS TIPS TILL CHEFER:

    Fördjupa analysen

    Satsa mer långsiktigt, även om det just nu inte ser lönsamt ut med vissa saker, såsom fördjupad analys. Det får medarbetare att lära sig mer och bli mer allmänkompetenta.

    Släpp loss kreativiteten på bolagen

    Låt medarbetare jobba självständigt och sluta kontrollera dem. Redaktionerna ska inte se ut som i gamla filmer utan man ska finnas ute i verksamheten. Man kan träffas på länk och digitalt, man behöver inte organisera sig enligt industrinormen. Men det kräver stark målstyrning så det inte blir kaos.

    Det gränslösa arbetslivet

    Nyttja möjligheterna i det gränslösa arbetslivet och var alltid tillgänglig. Det krävs i jobbet och det finns ingen anledning att bli stressad, se det som en möjlighet! Det är bra att alltid vara tillgänglig för då slipper man att vara bunden.
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    Eva Schwartz-Grimaldi

    
      Född 1956

      Egen företagare

      ”Branschen måste lära sig leva med att ett förlag idag måste ta hand om hela författaren och dennes åtaganden... Vips kan någon ny aktör utan bagage, komma från sidan och köra om”

    

    Som ledare i branschen måste man gilla besvärliga människor och människor med åsikter

    EVA SWARTZ GRIMALDI, den tidigare förlags- och tv-chefen, är numera verksam i eget bolag och syns ofta i debatten. Exempelvis i kulturpanelen i morgonsoffan på SVT. Som chef på produktionsbolag och på TV4 när kommersiell TV briserade var Eva i framkanten av utvecklingen. Som chef på bokförlaget Natur & Kultur kom hon in i en tid då branschen mötts av insikten att man måste reformeras för att överleva. Hon är duktig på att rekrytera, säger hon. När det går fel handlar det ofta om att hon glömt säkerställa att personen inte bara haft det lilla extra utan också brunnit för verksamheten. Vi träffas på populära Bianchi Café & Cycles som drivs av hennes man och personalen skiner upp när hon gör entré, för Eva är en sådan person som gör entré.

    Språkkompetens var en oväntad dörröppnare för Eva

    Eva Swartz Grimaldi ville jobba med något inom kultur efter sina studier inom humaniora. Hon fick snabbt jobb som korrekturläsare på bokförlaget René Coeckleberghs. Det var ett smalt trendigt förlag med utländsk ägare och efter några år där blev hon headhuntad till Italienska kulturinstitutet. Det var pampigt och stort på den tiden eftersom italienska staten betalade, skrattar Eva.

    – Det var en italiensk kvinna som var chef där och hon träffade mig på en middag. Jag kunde lite italienska då, för jag hade börjat läsa det. Hon ringde senare och talade om att hon pratat med min chef. Kvinnan berättade att hon kommit överens med min dåvarande chef René om att jag skulle börja hos henne istället. Det var som att cykla till Italien varje dag och sen tillbaka till Sverige på kvällen.

    Eva flyttade sedan till Schweiz i några år och när hon kom hem började kommersialiseringen av tv och betalkanaler i Sverige.

    – Då startade Filmnet. Det var första gången man kunde kolla film på tv utanför Sveriges television. Jag började översätta där. Jag hade en god vän som startade produktionsbolaget Voff som senare blev Meter film & television. Jag minns att man ringde mig och sa: ”Vi drar igång ett tv-program på TV3 och du ska börja här”. Först vägrade jag och sa: ”Motorsågsmassakern och reklam för barn, nej det är inget för mig. Jag är en finkulturell människa, vad tror du?”, återger Eva med glimten i ögat

    När man startade upp kommersiell tv så rekryterade man mycket människor från restaurangbranschen för det var de enda som var flexibla nog och vana vid oregelbundna arbetstider.

    – Tv i Sverige då var bara SVT – och det var public service och ordning och reda. Men det här visste man inte vad det var. Därför tog det också lite tid innan jag gav med mig och började arbeta i branschen. En ganska normal reaktion för någon som hade en annan erfarenhet.

    Klivet från kommersiell TV till bokförlag

    Efter att Eva hoppat på produktionsbolagsspåret blev hon otroligt fascinerad och förstod att nidbilden av vad produktion innebär inte stämde.

    – Den som kommer i kontakt med vad som pågår bakom kameran förstår vilken enorm perfektion som krävs för att arbeta med tv. Det är en militärisk ordning i kombination med att det är kul och hög fart. Jag var redaktör för de första produktionerna på TV3. Många började karriären där. De flesta av oss som började då är också ”något” inom tv idag.

    Eva blev senare producent och sedan chef för tv-avdelningen. Därefter blev hon VD på Meter film & television. Eva var VD fram tills 1997 då hon blev rekryterad till TV4, först som underhållnings- och dramachef och sedan som programdirektör och vice VD. Hon slutade där efter 8-9 år och blev VD för bokförlaget Natur och Kultur.

    Eva minns med värme när hon slöt cirkeln och fick bli VD på ett bokförlag.

    – Det var också kul att någon kom ihåg att jag kunde läsa. Ja, alltså tv var rätt kommersiellt med ”Farmen” och allt det där och sen så, puff! Ska jag få bli chef på Natur och Kultur? Den där fina stiftelsen!

    Eva stannade på förlaget fram tills för två år sedan och tog då ett sådant karriärbeslut som Eva menar ofta är präglat av ens egen vilja, idéer och livssituation.

    – Då var jag 56 år och hade varit på Natur & kultur i 7-8 år. Jag hade gjort en stor ”turn around” och förändrat en massa. Då passade det i det skedet av mitt liv att göra något annat.

    – Man får lätt en stämpel på sig annars. Folk tror att man inte kan be ”henne” att göra något annat för ”hon” måste ha en assistent och är van vid att ha en organisation under sig. Jag är nu inne på andra året med att vara ”fri” och har styrelseuppdrag, skriver krönikor och sitter i morgonsoffan. Jag får göra mer av sådant som är prestigelöst. Då får man mer tid och slipper tänka att ”Nej nu försvann livet, och allt är slut”. Nöjd och glad, det är jag, avslutar Eva med ett högt skratt och bestämd blick.

    Evas kompetensutveckling från specialist till chef

    Eva berättar om klivet från att vara specialist till att börja ta fram och utveckla nya projekt.

    – I början av tiden på produktionsbolag gjorde jag främst underhållning och kulturprogram för TV3.

    Då var det mer en specialistfunktion som jag var van vid och tidigare jobbat med som informationsansvarig. Det föll sig naturligt för mig att utveckla mitt ledarskap i de många produktionsgrupper som man jobbar i inom produktionsbranschen. Jag skulle säga att jag är en ganska naturlig ledartyp. Den ansvarstagande människan, som ser till att vi ordnar och organiserar, konstaterar hon.

    Evas första större redaktion var Jeopardy där hon var ansvarig för frågeredaktionen.

    – Att organisera och sätta upp detta var verkligen learning by doing. Jag minns att jag upplevde det som att det först var ett gäng kompisar som arbetade ihop. Men jag kommer ihåg hur jag gick en gång i korridoren och någon plötsligt säger att där kommer tv-chefen. Någon ryckte mig i armen och frågade: ”Vad har Meter för planer för mig?”. ”Då tänkte jag herregud, ska vi ha planer för folk?, skrockar Eva.

    Hon tog efter det väldigt snabbt kontakt med MIA som mediearbetsgivarna hette då.

    – Jag insåg att, jösses, vi måste börja bygga ett bolag. Vi kan inte bara köra omkring utan här måste det vara ordning och reda med avtal och sådant. Efter det föll det sig naturligt för mig att börja tänka att jag var chef och ledare. Men chef var inte något jag tänkt mig att jag skulle bli, jag har mer sett mig själv som specialisten såsom journalist, översättare eller kommunikatör. Men situationen krävde det ”and there I was, liksom”, ler Eva.

    Eva behövde kompetensutveckla personalen för att hänga med.

    När TV4 hade startat fick man ta in och utbilda många av personalen själv eftersom det tidigare bara funnits en arbetsgivare i branschen. TV4 satte igång programledarutbildningar till en början. Det gällde främst underhållning och de gjorde en del program själva. Men så byggdes också produktionsbranschen upp och för de som var i den var det learning by doing.

    – Min chef då, när jag började på ”Voff”, var den enda som jag vet hade någon form av bakgrund i tv. Han var född i Hollywood och hade jobbat med film.

    – Det kommer innebära ett skifte när nästa generation har mer utbildning inom området än sina chefer. Vi satt ju bara och ritade programidéer rakt upp och ner och frågade TV4, vad tycker ni om det här? minns Eva.

    Hon tror att ett sådant kompetensskifte kommer att vara fördelaktigt, även om det var en annan och kanske mer fri och kreativ tid när man byggde upp verksamheten.

    – Jag vill nog säga att vi var jävligt duktiga. Man var duktig på att göra kommersiell tv i Sverige. Det var många gånger jämförbart med mycket större länder. Men det blir mycket bättre med de här människorna som är yngre och kan mer.

    Samtidigt finns det nackdelar med att det blir mindre entreprenörsanda i branschen menar Eva.

    – Det var roligt att få vara med om att allt var nytt. Det var helt makalöst. Om det blir alltför strömlinjeformat så finns det kanske tendenser att det blir något mindre kreativt. Många undrar varför jobbar inte du med tv Eva? Jag svarar alltid med motfrågan varför jag skulle göra det när jag har jobbat när det var som roligast? Samtidigt är det inte vad den yngre generationen tycker, eftersom de inte har sett hur det var då.

    Kompetenskraven som ledare inom branschen har ändrats

    Ledaridealet inom medie-kommunikationsbranschen har ändrats. Eva tror att det finns flera förklaringar till det.

    – En av dem är att det jobbar fler kvinnor som chefer i branschen här, än på andra håll. En förklaring till det är att tv inte ansågs som så fint. Då lockade det inte män, för det var inte makt och det var inte pengar och då kunde vi kvinnor väl få hållas där. Jag tror det är likadant inom förlagsbranschen. Jag skulle nog säga att det såg ut på samma sätt på Natur och Kultur, där det var ett tag då vi bara var kvinnor i bokbranschen. Det var inte helt inne med den branschen under lång tid när jag var verksam, man hamnade i skuggan av de nya medierna. Vem ville hålla på med mossiga gamla böcker? Ja då fick vi väl hålla på där ett tag också, vi kvinnor.

    Eva tycker att det idag ser helt annorlunda ut eftersom mångfald har ett högre värde och det är en ny generation män som inte är skolade på det sättet.

    – Jag tror det handlar mer om det och inte våra medfödda egenskaper. Det blev helt enkelt mer plats för oss just då, avslutar hon.

    Komplex kompetensutmaning inom förlagsvärlden

    Eva ser en stor komplexitet i kompetensbehoven inom förlagsbranschen som kanske är den sista bastionen i den digitala omställningen. Branschen måste reformeras men ingen vet riktigt hur man ska göra än.

    – För många år sedan när jag var på Natur och Kultur och träffade min man som är entreprenör och företagare, så var det ett läge där man kunnat köpa Norstedts. Då sa min man att jaha du Eva, du ska först ha en trög gammal verksamhet som du ska göra om, sedan ska du köpa en likadan trög verksamhet som du ska göra om och till råga på allt så ska du också slå ihop dem. Lycka till! Det kommer vara 10 000 som springer om dig och kommer ligga före.

    – Ett misstag man kan göra som ledare är att tänka ”gud vilka dumma medarbetare vi har, de fattar inte det här”. Så ojar man sig och himlar med ögonen. ”Ah, vi chefer vet ju precis hur man gör, om bara de andra hade varit lika smarta som vi”.

    Eva menar att det är ett generellt problem men det blir särskilt påtagligt i samband med förändringar.

    – Vad gäller digital omställning så vet alla människor precis vad som händer. Förlagsbranschen är inte ett dugg okunnig om vad som händer. Men man undrar ju hur man gör när man är van att arbeta på ett annat sätt? Utmaningen handlar om att se till att det händer i ens dagliga jobb. Man kan gå på hur många föreläsningar som helst och samtidigt komma till jobbet klockan åtta på morgonen och inte veta hur man gör i praktiken.

    – De som arbetar inom bokbranschen är kunniga och insatta i vad som sker i den digitala omställningen men är osäkra på vad konsumenten vill och i vilken takt och med vilka redskap förändringarna ska mötas. Jag ser också utmaningar med kompetensförsörjningen. När jag kom som VD till Natur och Kultur så upplevde jag det som problematiskt att de flesta bara arbetat i bokbranschen. Vi behövde stärka upp med människor från flera olika håll och det var svårt i början eftersom man inte visste hur man arbetade med andra som inte bara jobbat med böcker. Det handlade om ovana. Branschen måste lära sig leva med att ett förlag idag måste ta hand om hela författaren och dennes åtaganden. Då krävs kompletterande kompetens. Vips kan någon ny aktör utan bagage, komma från sidan och köra om, summerar hon.

    Att ta ut frustration över sina medarbetare och tycka att de inte fattar är ett säkert sätt att misslyckas, konstaterar Eva.

    – Det var med skräckblandad förtjusning jag blev mottagen på ”Natur och Kultur”. Man hade snarare förväntat sig en professor i litteraturhistoria än en programchef från TV4, skämtar hon.

    Men det visade sig att jag aldrig tidigare haft en så stark känsla av att jag hade nytta av min kompetens. Jag såg direkt vad som behövde göras, även om hur jag skulle göra det var under utveckling. Kroken var att få med medarbetarna på spåret, nyckeln till det är kompetensen att övertyga.

    – I kreativa branscher finns det många människor med väldigt mycket röst. Som ledare i den branschen måste man gilla besvärliga människor och människor med åsikter. Man måste ha en läggning som innebär att man inte blir arg när någon tycker annorlunda utan istället vara genuint nyfiken och vilja veta mer om varför. Har man inte den personligheten ska man inte jobba som chef i media. Jag har alltid haft ett rykte om att vara bra på att rekrytera. När jag misslyckats är det när jag glömt fråga ”Hur mycket tittar du på tv?”. När jag gjort felrekryteringar har det handlat om människor som vill vara i branschen, men inte älskar tv. Många chefer i branschen har ibland lite dåligt omdöme och ibland lite för bråttom. Men förändring tar tid, annars blir det bara på ytan, konstaterar hon.

    Att tycka det besvärliga är kul är en viktig chefskompetens

    Det är otroligt viktigt med bra mellanchefer eftersom det är avgörande i stora organisationer då man ska filtrera hela vägen, menar Eva.

    – De har det jättesvårt och blir tryckta från bägge håll. Jag lyfter gärna upp hur illa det är med ledare som klagar över sina icke-förändringsbenägna medarbetare, igen. Jag menar att bra ledare utvecklat en kompetens som handlar om att medvetandegöra hur man ska göra saker och här är ledningen alltid svaret skyldig. Jag tycker genuint illa om teorier om att det är 20 procent som är förändringsbenägna och att resten inte är det. Man blandar ihop saker om man tror så. Det handlar om att berätta för folk hur de ska göra en förändring istället för att försöka ändra på personer till att bli mer förändringsbenägna. Det är ett dåligt sätt att hantera människor på och här är mellanchefen otroligt viktig.

    Det är mellanchefen som ofta får höra saker om ledningens oförmåga och möta mycket oro. För ofta handlar det om att vissa människors kompetenser inte behövs längre.

    – Där handlar det om att som ledare våga välja berättelser, för det kan vi alltid göra och det spelar roll för den enskilda hur vi väljer att förmedla något.

    När Eva rekryterat underställda chefer har det handlat om att hitta människor som tycker att det besvärliga är intressant och roligt.

    – Men också talanger som man inte alltid kan tillskansa sig, såsom öppenhet och någon form av utstrålning. För mig är det jätteviktigt att samtidigt kunna hålla ordning och reda, för det går inte annars. Det är därför ganska lätt att rekrytera, eftersom det är få som har allt det där samtidigt och det visar sig ganska fort. Först läser man ett CV, men sedan på intervjun ser man ganska snabbt om personen har det där extra och då ska man gå på det.

    Eva ser också med stort intresse på det skiftet som finns, där fler kvinnor blir ledare och svarar upp mot just förväntningar på att leda och förändra.

    – Män har tusenårig erfarenhet av att leda och har varit normen för det. Men nu när förändringstakten skenar krävs ett prestigelöst ledarskap och då passar det kvinnor eftersom de inte är normen. Jag tror inte alls att det handlar om könet utan om generationsfrågor. Jag tycker inte alls att yngre män är såsom de män som är i min ålder och som är fostrade i ett annat samhälle. Den traditionella mannen är inte längre norm, säger Eva och firar av ett blixtrande leende.

    Några dagar efter intervjun kommer nyheten att TV4 drar ner på den regionala verksamheten. Kritikerna menar att det kommer leda till en sämre nyhetsbevakning. I Let’s dance-finalen får kanalens manliga huvudprofil från Nyhetsmorgon se sig slagen av en medlem ur Wahlgren-familjen. Under tiden annonserar Natur & Kultur efter ny personal. ”Natur & Kultur är ett av Sveriges ledande bokförlag som, med den digitala utvecklingen, står inför spännande utmaningar, i likhet med den digitala utveckling som präglar hela mediebranschen” kan man läsa i annonsen. Eva förefaller antingen vara avantgarde eller helt enkelt särskilt lämpad att fatta tuffa beslut.

    

    EVAS TIPS TILL CHEFER:

    Fråga mycket

    Ställ frågor om allt som chef. Man måste skapa sig en bild av saker och det gör man lättast genom att ställa frågor så att man förstår och har fått in alla infallsvinklar. Först då kan man förstå ett problem.

    Träna på att vara bra på att tala

    Idag måste man kunna stå på en scen idag och prata. Det är ett krav som inte funnits tidigare. Det kan man lära sig att göra, även om man inte är skådis. Det är ett absolut måste.

    Säg det du vill göra minst 5000 gånger

    Om en förändring ska sätta sig måste man upprepa budskapet tills det sitter. Man ska själv tröttna på det innan man är färdig.
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    Heidi Avellan

    
      Född 1961

      Politisk chefredaktör Sydsvenskan

      ”Det är fullt normalt och rimligt att välutbildade kompetenta människor kräver att få veta vad som händer.”

    

    Att leda i förändring kräver en särskild form av kompetens

    HEIDI AVELLAN är kanske för den stora massan känd som en lugn, tuff och eftertänksam röst från God morgon världen i Sveriges Radio. På Sydsvenskan är hon politisk redaktör och sitter i företagets ledning. Hon har arbetat som både korrespondent och konsult innan hon på ren magkänsla sökte sig till opinionsjournalistiken. Hon tycker att det överutbildas journalister till branschen och att facket är en bra samarbetspartner när det gäller kompetensutveckling för anställda. Det här är Heidi Avellan, politisk chefredaktör på Sydsvenskan.

    Heidi Avellan kom till sydsvenskan efter att ha provat många roller

    Heidi börjar intervjun med att klargöra att hon är finlandssvenska. Det är viktigt för henne att det är just finlandssvensk hon är. Avellan är också utbildad förvaltningssocionom och statsvetare.

    – Jag har arbetat i exakt 30 år som journalist och har hunnit göra allt utom sport. Jag jobbade som näringsreporter under en lång tid och har även växlat mellan TV, radio och tidningar.

    Heidi är en välkänd aktör i debatten och det var en slump att hon en gång provade på att bli ledarskribent och lät sig kompetensutvecklas.

    – Jag lämnade mitt jobb i Stockholm för att komma ned hit till Malmö en sommar. Det var verkligen helt rätt. Jag har trivts extremt bra med opinionsjournalistik.

    Samlingen av medieföretag i Malmö men också det rent förvaltningstekniska med region Skåne triggar den som har kreativitet och samhällsintresse. Heidi Avellans jobb handlar också om att vara Sydsvenskans ansikte utåt.

    – Jag har jobbat med opinionsbildning sedan jag började på tidningen men sitter i huvudsak i ledningen. Det handlar både om att leda opinionsbildningen och att leda redaktionen. Därutöver måste också tidningens linje hållas fast ute i debatter och i samhället.

    En utvecklande tid för Heidi var när hon arbetade som korrespondent.

    – Som korrespondent blir man självgående och lär sig att leverera. Man är en ”egen liten business” och behöver både hitta på ämnen och ge sig själv arbetsuppgifter. Utvecklingen ligger i att man själv jobbar från ax till limpa och levererar. Som korrespondent måste man planera sin tid och skaffa kontakter. Idag vill jag hemskt gärna att människor som gör saker för mig har en entreprenörsanda.

    – Jag har själv haft enorm nytta av att ha arbetat som korrespondent eftersom det skapat en typ av leveranssäkerhet. När jag avslutat min tjänst som korrespondent jobbade jag som konsult och det blev tydligt vilken nytta jag hade av att kunna leverera och ta ansvar för processer, säger hon.

    Heidi behöver inte fundera länge över vad som utmärker chefer inom medievärlden.

    – Jag vet ju egentligen svaret eftersom vi testar våra chefer och vilka drag som utmärker dem. På Sydsvenskan söker man inte aktivt efter en viss typ av chefer men de som är chefer där är väldigt målfokuserade människor som går in med energi för det de gör.

    – Det är påtagligt ofta det är så med mediechefer. Det motsatta sättet att vara är väldigt socialt relaterande och väldigt analytisk – och det är de två egenskaperna tidningen saknar bland sina chefer. Jag vet inte om det är bra att det är så. Det är bara väldigt typiskt att det blir så, säger hon.

    Ett nytt medielandskap har öppnat för mer utveckling för kvinnor

    I ledningsgruppen på Sydsvenskan finns fem kvinnor och tre män. Tidigare var det mycket diskussioner om att tidningen borde ha fler kvinnor i ledningen.

    – När jag kom till tidningen var det många ute på redaktionerna som tyckte det var roligt att det kom en kvinna. Då spelade det fortfarande roll vilket kön man hade. Idag är Sydsvenskan tämligen könsblind i den egna organisationen. När jag 2005 blev politisk chefredaktör så var 80 % av skribenterna och 90 % av cheferna män. Det är fortfarande ojämlikt just inom opinionsdelen. Eftersom det till stor del är landsortstidningar med bara en anställd så går det långsamt. Men idag, åtminstone när det gäller profilerade personer, så är många kvinnor.

    När Heidi kom in i branschen var det inte norm att vara kvinna. Man var inte bara chef och journalist utan också kvinna.

    – Det betyder att om jag misslyckades, så var det inte bara jag ”Heidi Avellan” utan också en kvinna som misslyckades. Jag brukar säga att jag blev rekryterad trots att jag var kvinna och inte tack vare att jag är det.

    Att möta stora förändringar kräver kompetensutveckling och mod

    Sydsvenskan har ställts inför många förändringar under de senaste åren och det har skett många omorganiseringar. Heidi menar att det krävs mycket mod i ledningen för att möta förändringarna.

    – Man måste våga fatta beslut om djärva mål och våga genomföra dem förhållandevis snabbt. Det har också varit utmaningen i branschen som har haft en så lång konjunkturell och strukturell kris. Den strukturella krisen kommer man inte komma ur oavsett vad som händer med konjunkturen.

    – I början sparades det lite långsamt och väldigt mjukt. Människor fasades ut och vi agerade så som ansågs vara humant. Senare visade det sig att det inte är en bra modell och att det måste gå snabbare när så tuffa beslut fattas. Det måste ske med stor respekt för de människor som drabbas eftersom det är jobb som försvinner. Man måste försöka hjälpa människor vidare redan i själva beslutet men också våga göra det snabbt, vi har lärt oss att det inte är snällt att vara snäll utan man ställer bara till det. Både för organisationen och för individerna.

    – Jag tror också att det för individer är bra när det är ganska snabba besked och snabb information och att man inte drar ut på den mycket otäcka tiden när någon hänger mellan två saker.

    Heidi menar att branschen inte alls var redo att möta den digitala tekniken och de kompetensbehov som snabbt uppstod som en konsekvens av ett digitaliserat medielandskap.

    – Branschen blev definitivt blev tagen på sängen. Det enda man vet om den nya tekniken är att utvecklingen gått mycket snabbare än vad någon kunnat tro och att den inte alltid har varit förutsägbar. För ett tag sedan höll alla på att göra produkter för plattan. Idag är det redan ute, produkterna var inte ens klara innan det var helt uppenbart att det är i mobilen sådant kommer att finnas.

    – I stora länder som Tyskland där digital skönlitteratur har slagit igenom ser man att det händer i mobilen. Hade du sagt det till mig för tre år sedan hade jag skrattat, vem vill läsa en bok i en liten telefon? Den här sortens tekniska förändringar har varit väldigt svåra att förutspå. Det har också gjort att man inte mött utmaningarna med rätt typ av kompetensutveckling.

    ”Har vår kompetensutveckling varit rätt? Nej, den har inte alltid varit rätt.”

    Däremot menar Heidi att man hela tiden förstått att åtminstone Sydsvenskan måste få med hela personalen på ett slags digitalt baskunnande. Sedan får man köpa in den resterande delen av den digitala kompetensen man faktiskt behöver.

    – Under fjolåret drev jag aktivt att få alla medarbetare på redaktionen att bli bekväma med sin mobil och förstå skillnaden mellan en vanlig mobil och en Iphone.

    Heidi menar också att man på tidningen ska kunna behärska de program som finns i datorerna, de redaktionella systemen och alla måste förstå sig på sociala medier även om man själv inte är aktiv.

    – Det är en slags basnivå som man bör ha om man jobbar i ett mediehus idag. Sedan finns det sådant som handlar om att bygga databaser och kunna arbeta med sådana i journalistiskt arbete.

    Hon berättar att ledningen är helt medvetna om att alla inte kommer att göra det. Men, de som är intresserade ska kunna få hjälp att göra det själv.

    – Själva poängen med digitaliseringen är att man ska kunna klara av saker själv. Företag måste utbilda basen, inte specialister, då utbildar man fel. Specialistkompetensen måste man ibland köpa in vad gäller journalister.

    Digitaliseringen är bara ett sätt att jobba på och den kräver förändringar

    Inom digital kompetensutveckling är det få i den totala arbetskraften som är ”digital natives” och är självklara användare av digitala verktyg. De flesta måste lära sig nytt. Det kan göra att det ofta blir ganska personligt och ibland lite generande. Det kan skapa obehag när man måste lära sig och blotta att man inte kan något som för yngre kollegor är helt självklart.

    – Det är viktigt att möta konsekvenserna av digitaliseringen som ledare. Infödingarna på nätet är ju människor som är ganska unga och alla vi andra är invandrare på nätet. Infödingarna tar för givet att man kan den digitala tekniken och har ett förhållningssätt att tekniken inte är knepig, utan att det bara handlar om att knäcka koden. Och det gör man genom att knappa tillräckligt länge, fråga en kompis eller skicka ut en fråga på nätet. Invandrarna på nätet är däremot ofta obekväma eftersom man kan känna sig gammal och orolig för vad man kan ”ställa till med”.

    För Heidi är digitaliseringen bara sättet man jobbar på. Det är så man tar in och kommunicerar saker och så man levererar. Det som påverkar samhället är däremot att mediebranschen krymper.

    – Särskilt lokalredaktioner och små tidningar är utsatta. Det mest grundläggande i svensk demokrati är att det finns en lokal täckning över hela landet. Att makten är granskad i varje kommun. Heidi är tydlig med att det som skulle krävas av politiker idag är att snabbt göra om dagens presstöd, som är föråldrat. Även om det precis förnyats menar hon att det är en kopia av det gamla.

    Att leda i förändring kräver en särskild form av kompetens

    – Att sitta i ledningen när så många måste lära sig nya saker och när ett företag och en bransch förändras krävs att man har särskilda kompetenser. Som att vara extremt öppen och berätta i stort sett allt man vet. Det är viktigt att vara tydlig och inte försöka linda in saker. Det går inte att säga: ”det går ganska bra för oss men vi måste göra oss av med 20 % av vår personal ”. Då det egentligen krävs att man säger: ”ja, det är tufft nu och de här åtgärderna kommer att vidtas.”

    – Det är också, förutom att det alltid är bra med klara besked, viktigt att visa att vi är professionella nog att hantera situationen. Det är bara så man kan få människor som arbetar på företaget att känna sig trygga. Olika personer är mer eller mindre lämpade att genomföra tuffa beslut. Det är en väldigt mänsklig inställning att bara man sover på saken eller väntar, så blir det bättre. Man tror att det obehagliga försvinner eller blir mindre obehagligt – så är det inte, säger hon kort.

    – Ibland kanske man tror att man ska hitta en annan lösning eller så missuppfattar man situationen och tror att det är när man informerar som det skapas oro i organisationen. Men det är precis tvärtom! Det är när man inte berättar som människor blir oroliga. Genom att ge så snabb och tydlig information man kan så minimeras onödigt lidande.

    – Det är fullt normalt och rimligt att välutbildade kompetenta människor kräver att få veta vad som händer, säger hon.

    När jobb försvinner måste man vara beredd att kompetensutveckla sig till nytt jobb

    För journalister är det särskilt viktigt att bredda kompetensen redan i början av karriären men också vara beredd att fylla på med mer senare för att kunna söka nya jobb och anta nya möjligheter. Den som stannar kvar i branschen måste bli mer allsidig. Det finns inte som tidigare en självklar uppdelning mellan att vara skrivande journalister, eller radio eller tv. Alla måste kunna lite av allt även om man aldrig kommer att vara bäst på allting. Men det är också en klok idé att fokusera på ett område.

    – Det bästa kompetensutvecklingsarbetet sker förebyggande. Fler borde överväga om man orkar prova på att vara frilans. Samtidigt kan det ofta vara bra att överväga att byta spår helt och hållet. Då kanske den som är osäker ska tänka på om det verkligen är det här den vill göra eller sadla om och göra något helt annat?

    – För vissa är det en naturlig egenskap att kunna ta sig an nya områden och själv vilja utvecklas. Men jag tror också att det är något som går att öva upp. Man kommer in i branschen med vissa bitar och andra måste man förvärva. Vilka dessa bitar är skiljer sig för olika människor.

    Att leverera är något man i dagens redaktionsvärld lär sig väldigt snabbt.

    – Det här med ångest inför det vita pappret, nu har vi ju visserligen inte papper idag – men det är det bara att glömma! För om 5 minuter ska det ligga på nätet.

    Idag måste journalister både vara självständiga men också kunna jobba ihop och se helheten eftersom det bara är den sammansatta produkten som går att sälja.

    – Det är extremt kollektivt och samtidigt ohyggligt individuellt på samma gång. När det gäller att leverera så trycker många verkligen fram den egenskapen i sig själva. Men samtidigt utan att tappa den kollektiva delen eftersom man måste jobba tillsammans. Det är ju bara ”tidningen” i någon form som är intressant och inte en enskild artikel. Tycker man annorlunda får man sitta hemma och blogga i stället.

    Facket vet ofta vad medlemmarna behöver

    Facklig samverkan är ett viktigt redskap för att identifiera behoven av kompetensutveckling och ett gott samarbete ger större möjligheter att lyckas.

    – Arbetsplatser där människor kan utvecklas och lära sig nya saker bidrar till en bättre slutprodukt. Vi försöker bedöma vad man ska kunna och jag vet att facket också är väldigt aktiva i den frågan.

    Heidi lyfter med gott humör att ledningen har ett fint fackligt samarbete.

    – Det är väldigt roligt eftersom jag anser att facket ofta är bättre på vad medlemmarna behöver och ställer öppna frågor. På ledarsidan håller jag hela tiden håller på att utveckla mina medarbetare. Det handlar mycket om systemtekniska saker, alltså olika tekniska saker man måste kunna.

    En annan typ av kompetensutveckling på Sydsvenskan är att man försöker hålla lunchföreläsningar som ska vara lätta och enkla att komma till och vara inspirerande. Är det något man vill veta mer om inom det ämnet som tas upp på föreläsningen får man ta upp det med sin chef och kanske fördjupa.

    – Det är enkelt här eftersom vi har platta golv utan trösklar och försöker prata fram sådana här saker. Man kan skapa rörlighet i branschen med kompetensutveckling och det har alltid funnits att journalister gör andra saker. Sen är det kanske någon som kommer på att de ska göra något helt annat när de är tjänstlediga. Det är säkert också bra.

    Heidi ryggar bakåt av frågan om hög personalomsättning inom branschen.

    – Vi har inga korta anställningstider inom Sydsvenskan, det är extremt långa anställningstider här. Folk slutar inte inom branschen. Har man väl fått en plats inom media så stannar man. Vi har löst problemet med korta anställningar eller rättare sagt vikariat med ett bemanningsföretag, Kompetens i Skåne som har fast anställda med bra villkor som arbetar på olika tidningar för att täcka upp vakanser och arbetstoppar. Vi tyckte inte att det var bra vare sig för individerna eller branschen att ha människor som hela tiden knappt hade kommit innan de var på väg bort. De är med i vårt kompetensutvecklingstänkande som alla andra.

    Samtidigt utgör rörligheten en viktig kompetensutveckling i sig.

    – Den som jobbar länge med samma saker riskerar också att hamna efter i sin utveckling. Det kan vara svårt att tänka och göra nytt ifall man har gjort något väldigt länge. Å andra sidan är det kanske en ännu större utmaning ifall det är en väldigt hög omsättning. Det är ett bra betyg att Sydsvenskan varit en plats man strävat till och sedan väldigt gärna stannat kvar på. Tidningen har extremt låg sjukfrånvaro och det tar jag som ett gott betyg för organisationen.

    Hon ser däremot också utmaningar för en organisation som Sydsvenskan som nästan är en institution.

    – Sådant som har varit Sydsvenskans kultur av ondo har varit det vi slarvigt har kallat ”bruksmentaliteten”. Det är den delen av kulturen som har varit svårast men också mest nödvändig att ändra på. Samtidigt finns det en annan sida av myntet som brukar kallas ”brukskulturen”, att man tar hand om människor. Folk är inte bara siffror eller initialer i ett organisationsschema. Man har genuina relationer till människor. Det gör att det är smärtsamt om man måste göra sig av med personer i organisationen.

    Förändringarna inom media måste också prägla utbildningen

    Heidi säger att det kommer behövas färre journalister och att staten faktiskt borde ta ansvar för det.

    – Det är inte vi som ska behöva säga, lägg ner hälften av utbildningarna. Utan det är politiker som måste ta det beslutet. Men även utbildningarna måste förändras och anpassas så att de möter branschens behov och ger studenterna bättre förutsättningar att hitta jobb. Själva hantverket måste man lära sig och det gör man lika bra ute på en arbetsplats. I min drömvärld skulle journalister ha en akademisk grundutbildning och en påbyggnad där journalistiken var en yrkeskompetens. Men det kommer alltid finnas de som vill vara allround-journalister och då finns det andra saker man måste lära sig. Jag tror initialt att det kan handla om att lära sig bygga en databas. Journalistiken blir bättre när man tar in all information och bygger en databas eftersom det innebär mer fakta.

    Heidi menar att den traditionella journalistutbildningen inte innehåller så mycket av det moderna arbetssättet ännu.

    – Det är otroligt viktigt att det finns med för det är ett hantverk som ingår idag och i ännu större utsträckning imorgon, avslutar hon.

    Idag sitter Sydsvenskan i moderna lokaler vid station Triangeln, mindre än 25 minuter med snabbtåget till Köpenhamns internationella flygplats. Längst Malmös gågata runt knuten bommar affärerna igen en efter en som en följd på minskad köpkraft och ökad konkurrens från gallerior utanför city. Kanske genomgår staden nu samma ökenvandring som tidningsbranschen. Heidi Avellan tillhör dem som verkar ha fått vittring på vatten.

    

    HEIDIS TIPS TILL CHEFER:

    Var modig

    Som ledare måste man fatta beslut som många inte kommer att gilla. Men det gäller att våga fatta besluten – och genomföra dem i rask takt – för slutresultatet är det viktigaste. Inte att bli populär.

    Var vetgirig

    Många blir chefer och ledare för att de är duktiga på sitt jobb. Men sedan går tiden åt till andra saker. Se till att fortsatta vara nyfiken på branschen i vid mening, omvärldsbevaka och fortbilda inte bara dina medarbetare utan också dig själv.

    Se till att ha roligt – både på jobbet och på fritiden

    En ledning som har roligt ihop blir starkare och gör sitt jobb bättre. Och som individer måste vi kunna koppla av och koppla bort. Jag ser till att ha ”labradortid”, att ta en lång runda med hunden joggande eller gående varje morgon för att få motion, frisk luft och klarare tankar.
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    Anna Grönlund Krantz

    
      Född 1971

      Konsult, Partner och Managing Director JKL Sweden

      ”Möjligheten att utveckla sin kompetens är väldigt väsentlig när man söker sig till branschen och specifikt JKL.”

    

    Det handlar om att få upp ögonen för vilka ens brister är, och lära sig att balansera upp dem

    ANNA GRÖNLUND KRANTZ är en person som presterar över det vanliga. När hon studerade påbörjade hon doktorandstudier, när hon blev politiskt aktiv blev hon gruppledare och när konsultkarriären började blev hon efter ganska kort tid byråchef. Anna arbetar på Sveriges mest prestigefyllda PR-byrå. Men om du inte vet vem Anna Grönlund Krantz är så är det inte konstigt, hon tycker att en bra konsult verkar utan att synas. På jobbet tror hon på att byta kunskap med varandra och att ett transparent karriärsystem med tydliga förväntningar underlättar ledarskapet. Den som inte kan övertyga kan heller inte leda den yngre generationen menar hon. Det här är Anna Grönlund Krantz, Sverigechef på JKL.

    Anna utvecklade sin chefskompetens inom politiken

    – Det var många hövdingar men inga indianer skrattar Anna Grönlund Krantz när hon idag pratar om tiden som gruppledare i Folkpartiets riksdagsgrupp.

    Anna satt som gruppledare i fyra år och var också med och tog fram Alliansens näringspolitik inför valet 2006.

    – Det var en stor riksdagsgrupp, för att vara Folkpartiet, 48 ledamöter varav många var personkryssade och hade därmed en stark egen agenda som de ville driva, minns Anna. Politiken är en väldigt nyttig ledarskapsskola men också präglad av mycket tjuv- och rackarspel. Det är inte så i näringslivet, där är det mycket mer raka rör. Det förekommer tjuv- och rackarspel där med, men det är inte alls på samma sätt. I politiken upplevde jag att man var tvungen att gå med ryggen mot väggen för när som helst kunde en vän sticka kniven i ryggen på en. Samtidigt innebar det en stor kompetensutveckling. Det var särskilt utvecklande att leda i politiken eftersom det inte är givet att det går att beordra någon att utföra ett önskat arbete. Man måste vara en ledare som får med sig folk genom att vara övertygande.

    Det har format Anna mycket när hon idag är chef i en organisation där det finns tydligare styrmedel över verksamheten.

    – Men om jag inte får folk med mig är det inget värt. Jag måste ha argument som är övertygande.

    Anna jobbar med en bransch som är omringad av mycket mystik och många fördomar. Hon menar att det också finns en del missförstånd.

    – Vi har inte så jättehög personalomsättning om man jämför med annan konsultverksamhet. Det är vi också väldigt glada över. JKL har många medarbetare som kommer in som Associates i 20-årsåldern och många av dem blir kvar tills de är partners. Vi har verkligen den strategin att när vi anställer folk vill vi att de ska vara partnerämnen. JKL arbetar med kompetensutveckling genom att man får prova olika saker inom konsultuppdragen. Medarbetare åker väldigt sällan på kurs, även om det kan hända. Ofta består kompetensutvecklingen av att man jobbar med spännande och utmanande uppdrag. Inom JKL är det sällan man jobbar med samma saker två gånger. Under mina åtta år har jag aldrig gjort samma sak två gånger. Det gör att vi bygger kompetens hela tiden, säger hon.

    Anna Grönlund Krantz ser omväxling som kompetensutveckling

    Anna är inte en person som från början hade en tydlig karriärplan. Det enda riktiga målet hon haft sattes redan under mellanstadiet och det var att sitta i riksdagen. När hon senare fick förmånen att göra det var det inte alls lika kul som hon trott. Anna har en pol.mag. med inriktning mot nationalekonomi och påbörjade doktorandstudier i samma ämne.

    Nu i efterhand är hon glad att riksdagskandidaturen kom emellan och det inte blev någon avhandling.

    – Jag tror inte det är min ”cup of tea” att sitta och skriva avhandling, svarar hon kort på frågan varför hon inte fortsatt sina doktorandstudier.

    Anna har alltid varit politiskt aktiv, först i Kiruna där hon är född och uppvuxen och sedan i Luleå där hon studerade. Anna fortsatte sin karriär inom politiken med fyra år i riksdagen och som gruppledare för folkpartiets riksdagsgrupp. Hon var också vice ordförande i skatteutskottet och satt i folkpartiets partistyrelse och partiledning i fem år. När Alliansen vann valet förlorade Anna sin riksdagsplats för Norrbotten och då JKL erbjöd henne ett jobb nappade hon direkt. Anna gick sedan vidare och blev ”teamleader” för byråns public affairs-team innan hon blev ”deputy manager” i Sverige och sedan chef för Sverige och partner i JKL group.

    Många söker sig till JKL för möjligheten till kompetensutveckling

    Många söker sig till JKL för att man får lära sig mycket, menar Anna som minns att hon tänkte så själv.

    – Jag lärde mig så mycket första året att det är helt absurt. Många juniorer söker sig hit för att de lär sig så mycket mer än om de går in i en linjebefattning på ett företag. Möjligheten att utveckla sin kompetens är väldigt väsentlig när man söker sig till branschen och specifikt till JKL.

    En utmaning är att man rekryterar en del personer som likt Anna själv har varit senior och ledare. När man kommer hit hamnar de flesta inte på toppen direkt även om man tidigare varit chef, man får börja längre ner på stegen.

    – Det kan innebära en stor utmaning och kräver rätt personlighet om man tidigare har varit kommunikationsdirektör eller gruppledare i riksdagen och sedan tar ett steg ner. Då är det viktigt med insikten om att karriär inte bara handlar om att ta ett steg uppåt utan också ett steg nedåt ibland för att lära sig något nytt och kompetensutvecklas.

    Anna menar att det nästan är omöjligt att ensam leda en verksamhet som är så otroligt kompetensintensiv.

    – Jag skulle vilja påstå att det bygger på att det finns en ganska stark kultur i organisationen som styr folk rätt.

    Hon anser att det finurliga är att styrsystemen bygger på timdebitering. När hon kom till JKL var hon orolig över hur hon skulle hålla koll på allt hon gör på en dag, och nu kan hon inte förstå att hon tidigare inte visste vad hon gjorde varje timme. Timdebitering gör också att människor tänker efter hur lång tid saker tar och bör ta.

    Men Anna Grönlund Krantz ser också risker med väldigt mätbara system.

    – Det händer såklart att folk springer på fel saker. Man fokuserar enbart på att nå sina timmar för att få högre lön men på lång sikt gynnar det varken individen eller kvaliteten. Om en kollega vecka efter vecka ligger väldigt högt i timdebitering så är det inte nyttigt. Det kommer bli sämre leveranser om man arbetar fler timmar än vad som är rimligt. Och då är normen för hur många timmar som arbetas i branschen redan hög. Den som debiterar 60 timmar jobbar mycket mer än det som är debiterade timmar. Då måste man som senior gå igenom vad personen har för uppdrag och plocka bort saker. En risk med en sådan arbetsbelastning är sämre kvalitet, vilket inte är bra gentemot kunden. Men framförallt leder det på sikt till att de här människorna inte orkar.

    Anna förekommer själv frågan på hur JKL försöker förebygga att folk arbetar för mycket.

    – Vi rekryterar väldigt ambitiösa personer och de jobbar ibland tills de tar slut. Det har hänt ett antal gånger. Jag skulle säga att vi dagligen försöker följa och supporta varje person. Både mellancheferna och jag får varje vecka debiteringsstatistik. Där syns det på individuell basis hur medarbetarna ligger till och finns det behov så anställer man fler konsulter, menar Anna som lägger till att hon inte har svårt att hitta folk som är intresserade.

    Det finns möjlighet att skapa balans i arbetslivet

    Anna menar att det finns en möjlighet att skapa en vardag som fungerar i branschen tack vare den flexibilitet som man har som konsult. Samtidigt hymlar hon inte med att på JKL jobbar man väldigt mycket.

    – Jag tror det är olika i olika företag. Westanders har uttalat att de inte jobbar för mycket och har en policy för sådant. Hos oss finns inga normalveckor. Däremot har vi en väldig flexibilitet. Jag hade själv småbarn när jag började och under tiden som jag har arbetat på JKL har jag fått ett barn till. Jag blev uppenbarligen inte avskräckt.

    – Det är klart att när en kund har kris så måste man veta att nu kommer kunden behöva mig, dygnet runt ett tag. Då får vi kalla på farmor, mormor eller någon annan hjälp. Men en annan gång går det utmärkt att säga ”nej, jag kan inte ha möte klockan fyra, för då ska jag hämta” eller ”nej, jag kommer inte in förrän nio för jag bor en bit bort och måste lämna”. Det är bara att jobba igen det på natten om det är en bit kvar, för arbetsbördan är stor och ambitionsnivån är hög menar hon.

    – Vi vill alla någonstans, både i karriären och i våra kundprojekt, vi vill alltid prestera bättre än kunden förväntar sig. Det är en del av våra värderingar.

    Alla vi som är i ledningen har småbarn, jag tycker inte det är ett problem och det är väldigt viktigt att signalera att det inte är något problem säger Anna, som just nu leder JKL Sverige tillsamman med tre manliga kollegor.

    Ser man historiskt på branschen så har den bestått av många seniora män som inte alltid tagit ut föräldraledigheten men de tre män som hon har med sig i ledningen nu har alla varit föräldralediga.

    – Många pappor här är föräldralediga och är det under lång tid. Det är bra! Samtidigt är vi också en arbetsplats som erbjuder mycket flexibilitet under föräldraledigheten. När jag skulle vara föräldraledig med min dotter som nu är tre år gammal, ville jag inte vara helt ledig.

    Jag behöll då en kund och tycker att det är en bra lösning att erbjuda för folk som inte vill tappa kopplingen till jobbet.

    När jag satt i riksdagen var jag inte heller helt föräldraledig för jag tycker inte att det är så kul helt enkelt!

    För att leda en yngre generation krävs ett annat sätt att jobba

    Anna brukar säga att det förut gick att ta nybakade handelsstudenter och sätta in dem i verksamheten och liksom forma dem.

    – Det går inte idag. Den absolut yngsta generationen som JKL rekryterar nu har ofta stora krav på att karriärjusteras och belönas snabbt. De vill snabbt bli ledare och få ta eget ansvar. Förut var man mycket mer nöjd med att bara få göra research för en senior konsult, det låter ju lite hemskt när man ser tillbaka på det idag. Nu vill man gärna göra researchen men också förstå hur ens arbetsinsats hör ihop med helheten. Man kan förstå varför man inte får vara med i styrelserummet när det dras av en mer senior kollega men man vill ändå förstå kopplingen. I grunden är det också sunt.

    Hon ser också att hennes medarbetare blir mer hängivna sina kunder när de ser helheten av det arbete som de utför.

    – 70-talisterna var mycket mer formbara. Jag skulle vilja säga att ett antal 80-talister också är det. Men nu när vi närmar oss 90-talister så är det en helt annan sak, de vet vad de vill och har tydliga ambitioner. Tydlighet är en avgörande faktor för att kunna leda den här generationen och bli en bra chef. De chefer som utvecklar dessa egenskaper kommer också att lyckas. I en organisation med en tydlig karriärtrappa är det viktigt att ha regelbundna och genomgripande utvecklingssamtal och transparenta handlingsplaner för alla medarbetare.

    – Det är viktigt att alla vet vilka krav som ställs på dem, för att de ska kunna ta nästa steg och klättra i karriärstegen. Att kunna karriärjustera medarbetare är också ett sätt att både bibehålla och kompetensutveckla personal. Att alla vet vad som förväntas på varje given nivå i karriärsystemet gör att det blir väldigt tydligt och transparent.

    Utvecklingsbenägenheten är en framtidskompetens

    – Det handlar om att få upp ögonen för vilka ens brister är, och lära sig att balansera upp dem. På JKL strävar vi efter att internt ha ett öppet klimat som stimulerar till kunskapsutbyte. Jag menar att så länge man känner sina svagheter, så kan man balansera upp dem. Vi arbetar ju nästan alltid i team, då kan man sätta ihop dem på ett sätt som gör att samtligas styrkor kommer till sin rätt. Då fungerar det också mycket bättre och fler kan få möjlighet att utvecklas.

    Anna är medveten om att det är låg facklig närvaro i branschen och att man inte pratat så mycket om sin personalpolitik, men menar samtidigt att det inte behöver vara så.

    – Hur vi ser på karriärutveckling, den enskilda medarbetarens kompetensutveckling och lärandet i uppdragen är viktiga faktorer för att vi ska kunna rekrytera de bästa. Jag pratar mycket om det i samband med rekryteringsintervjuer. Det är viktigt att de som börjar här vet hur vi jobbar för att utveckla vår gemensamma kompetens säger Anna avslutande.

    Anna berättar hur hon under morgonen insett att både hon och maken i olika sammanhang skulle komma i kontakt med kompetensutvecklingsfrågor med koppling till Unionen under dagen. På vägen in pratar vi om gemensamma bekanta. PR-världen är en liten värld. Anna Grönlund Krantz har lyckats nå toppen av en pyramid som många glider ned från på vägen upp. Att tåla hög arbetsbelastning och att se styrsystem och krav på kompetensutveckling som goda vänner verkar vara viktigt för att lyckas. Eller också har Anna Grönlund Krantz helt enkelt egenskaper som lämpar sig för branschen.

    

    ANNAS TIPS TILL CHEFER:

    Var så transparent som möjligt

    Det viktigt att se till att vara väldigt transparent med vart företaget är på väg. Vad vi vill, vad vårt gemensamma kitt är och att vi har det på plats. För företag i vår bransch krävs det att man måste vara konstant men också i ständig förändring. Man måste se till att företagets värderingar genomsyrar sättet som man jobbar på och respekteras av organisationen. Om så inte är fallet måste man ägna tid åt det, för det är så viktigt att alla drar åt samma håll.

    Inför system som styr verksamheten åt dig

    Den andra biten är att se till att de incitamentssystem man har, för det har ju alla i vår bransch, hänger ihop med det företag man vill vara och den position som man vill inta. Man måste mäta rätt saker och systemet måste vara transparent.

    Låt medarbetare ta ansvar och utvecklas

    Som ledare måste man alltid vara beredd att lita på människor och delegera med ansvar helt och fullt till motsatsen bevisas. Genom det bygger man en effektiv verksamhet, medarbetarna måste veta vad de ska göra, varför de ska göra det och hur de ska göra det. Går det fel, så får det gå fel några gånger. Om det går fel för många gånger så får man dra åt det, men att delegera med ansvar är enligt min mening det viktigaste för att få folk att växa.

  


  
    SLUTORD

    Unionens politik för chefers kompetensutveckling

    DE FEM CHEFER som vi har intervjuat har unika historier och erfarenheter. Vad de har gemensamt är att de levt större delen av sina liv i en bransch under ständig förändring. Deras ledarskap har också utvecklats och präglats av dessa förändringar. Ledare på alla nivåer måste i olika skeden genomföra förändringsarbete och för många är det den största utmaningen i deras ledarskap. Samtidigt ser alla organisationer olika ut, men här följer några gemensamma utmaningar som framkommit under intervjuerna.

    Den mesta kompetensutvecklingen sker i vardagen – inte på kurs

    För många är kompetensutveckling synonymt med utbildning eller att gå en kurs. Men när är det egentligen vi utvecklas mest? När något rör på sig måste vi förhålla oss till det annorlunda, därför upplever många också en utveckling i samband med förändring. Även den förändring som för individen åtminstone till en början kan vara av ondo. Merparten av kompetensutvecklingen inom det privata näringslivet sker i vardagen genom att lösa problem och hantera nya arbetsuppgifter. Ibland lär vi oss saker för att vi är illa tvungna och ibland av lust och vilja.

    Digitalisering innebär ett nytt arbetssätt

    Digitaliseringen innebär en revolution inom medie- och kommunikationsbranschen och ställer kompetensutvecklingsfrågan på sin spets. Behoven av kompetens att möta en ny mediemarknad, nya arbetssätt och ett nytt kundbeteende är inte en generationsfråga. Fler måste lära nytt och fler måste lära om.

    Organisationer och yrkesroller kommer att förändras

    Förändringarna som följer på en ny medie- och kommunikationsmarknad kommer att innebära nya typer av organisationer och att roller förändras. Fler kommer behöva bli projektledare och ansvara för processer och fler kommer bli egenföretagare. Förmågan att kommunicera och övertyga blir allt viktigare i en bransch där utvecklingen skenar och förändring är normaltillstånd. Idag vill också fler vara delaktiga i beslut och ha möjlighet att påverka.

    Unionen om chefers kompetensutveckling

    Behovet av kompetensutveckling är lika stort hos en chef som hos övriga medarbetare. När cheferna tillåts växa och får utveckla sitt ledarskap och sina färdigheter så växer också arbetsplatsen. När organisationerna blir allt mer komplexa ökar också ledarskapet i betydelse för att få den tydliga rollfördelning som ofta behövs för att nå verksamhetens mål. Chefen är den som i verksamheten får representera arbetsgivarens ledarskap och de normer som arbetsgivaren önskar uttrycka på arbetsplatsen.

    För att chefen ska kunna utveckla sitt ledarskap och få personlig och yrkesmässig utveckling är det viktigt att arbetsbelastningen inte är för hög och att det finns tid för paus och reflektion i arbetet. För detta krävs att det finns ett rimligt antal underställda, administrativa resurser samt att en inte alltför stor del av chefens arbete går åt till uppföljning och rapportering. Den personliga och yrkesmässiga utvecklingen kräver också att chefen känner ett förtroende från arbetsgivaren och också har getts ett tydligt mandat i sin chefsroll.

    Men kompetensutveckling är inte bara för att växa i sin tjänst, det är också viktigt att tillföra ny kunskap genom planerad kompetensutveckling. Unionens erfarenhet säger att när det är högkonjunktur finns pengarna men inte tiden för kompetensutveckling och när det är lågkonjunktur finns tiden men inte pengarna. Därför är det viktigt att det i verksamheten planeras för kompetensutveckling och att resurser avsätts över tid för att ge personal och chefer möjlighet att utvecklas. Chefer har också ett behov av utvecklingssamtal och lönesamtal från sin chef, under dessa samtal måste också möjlighet till kompetensutveckling diskuteras.

    För att öka flexibiliteten och möjligheten för tjänstemännen att kunna ta ett chefsuppdrag vill Unionen att grundläggande ledarskaps- och arbetsmiljöutbildningar ges på fler högskoleprogram än vad som görs idag. Unionen vill också att chefer får grundläggande utbildningar inom arbetsrätt, arbetsmiljö, likabehandlingsfrågor samt hur man genomför utvecklingssamtal och lönesamtal. Arbetsgivaren behöver ge chefer möjlighet till personlig och yrkesmässig utveckling och att det avsätts tid för att växa och utveckla sitt ledarskap.
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