Chefens ”glasdgon” och tva omraden for framgang
Forfattare Anna Ahrenfelt

Chefens uppgift &r att leda och utveckla verksamheten for att na onskade resultat.
Det finns en uppsjo av teorier, modeller och verktyg att ta hjdlp av for att géra
analyser av olika slag, gora investeringskalkyler, utforma siljstrategier och
marknadsplaner, skriva policyer, planera produktlanseringar, formulera mal och
visioner, sitta individuella mal, gora aktivitetsplaner, skapa motivation, utveckla
grupper etc.

Svarigheterna uppstar vanligtvis nér teori ska bli handling, skrivna ord ska bli
verklighet eller motivation och goda relationer ska leva vidare 1 vardagen. For lite tid
och kraft 4gnas at genomf6rande av beslut och uppsatta planer. Grupp- och
individutveckling ses som fristaende aktiviteter som sker pa konferensgardar och i
arliga utvecklingssamtal. Det ar litt att ge upp nér det inte blir som planerat, vid
motstand eller nér det dyker upp nagot nytt och spannande. Det kan upplevas enklare
och mer stimulerande att hoppa till nista tuva. Vi nar helt enkelt inte dnda fram i
implementeringssteget, eller som en deltagare pa en ettarig utbildning i forandrings-
ledning uttryckte det: Vi fastnar i forstudietridsket och det hdnder inget i praktiken”.

Percy Barnevik uttryckte det sa har:

”Ett bra genomforande dr 90 procent av framgdngen och strategin 10, varav 8 dr
magkdnsla. De resterande 2 procenten dr analys. Handelsstuderande ldr sig alltsa 2
procent av det som skapar framgdng i foretagen.”’

En relevant fraga blir da: Vad dr det som gor att vissa lyckas med att genomfora
gjorda planer och na onskat resultat? Denna artikel vill ge ett perspektiv som svar
pé den fragan.

Organisationen ett levande system

Vi kan betrakta en organisation genom tva olika par "glasdgon". Det ena &r ett par
genom vilka vi ser ett mekaniskt system, och med det andra ser vi ett levande system.
For mig blev valet av "glasogon" enkelt sedan jag pa hogskolan ldste en kurs om
foretagskulturer och deras betydelse for en verksamhets resultat och utveckling. En
av ldrarna sa ungefir sa hir: ”Vad dr egentligen kvar av ett foretag om alla
medarbetare gdr hem?” . En mycket intressant fraga tycker jag. For inte dr det
mycket. Kanske en byggnad, mébler och maskiner, papper, datorer och produkter.
Men det dr svart att se vad foretaget skapar for viarde for sina kunder. For mig blev
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det da sa tydligt att det 4r individen som dr den minsta resultatskapande enheten.
Organisationen &r dess méinniskor - av kétt och blod, med tankar och kénslor - som
tillsammans skapar resultat, i samspel med kunden/brukaren/patienten. Ovrigt, som
maskiner, byggnader, datorer och information, 4r mer att betrakta som forutsittningar
for medarbetare att skapa resultat an det som skapar resultat i sig. Saledes bor vi
betrakta organisationer som levande system, bestaende och beroende av dess
medarbetare.

Arbetar vi med styrning, ledning och utveckling av organisationer &r det saledes ett
levande system vi har att gora med. Motsatsen dr som ndmnts ett mekaniskt system.
Foljande citat av Gregory Bateson &dr en metafor som kan beskriva detta:

”Det dr skillnad pa att sparka en sten och sparka en hund.”

Vad vill det da sédga oss? Ja, med hjilp av fysikens lagar och formler kan vi rikna ut
stenens rorelsebana och var den kommer att landa. Men om vi sparkar pa en hund har
vi ingen aning om hur den kommer att agera. Kommer den att bita oss, springa ivag,
borja skélla eller lagga sig ner och visa underkastelse? Precis pa samma sétt kan vi
inte veta hur den enskilda ménniskan kommer att agera och reagera pa sadant som
sker 1 organisationen eller 1 livet.
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Forutsdgbart Oforutsdgbart

Input > givet resultat, chefen Input > ej forutsdgbart

ser som sin uppgift att eftersom en redan pdgdende
tillfora energi arbetsprocess paverkas;

chefen ser som sin uppgift att
frigora energi
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Chefen behover saledes vara medveten om och ta hidnsyn till att det &r levande
system denne har att géra med. Det gar inte att forutse vad som kommer att ske, vad
ménniskor tdnker och kénner eller hur de kommer att reagera nér chefen informerar
om mal och delegerar arbetsuppgifter. Vi behover dirfor skaffa oss feedback pa detta
samt folja skeendet.

Jag har sett sa manga exempel dir avsaknad av onskade resultat forsoker atgirdas
genom att nya riktlinjer och arbetsbeskrivningar arbetas fram, nya
powerpointpresentationer gors, antalet informationstraffar 6kas och sa vidare. Det
héller organisationen kvar i ett gorande som inte leder vidare till onskat ldge. Som
deltagaren uttryckte det; de fastnar i1 forstudietrdasket. Det som behovs istéllet dr ett
perspektivbyte; fran att se organisationen som ett mekaniskt system som med ritt
input leder fram till det 6nskade resultatet, till att se organisationen som ett levande
system dér interaktionen i systemet dr det som skapar resultat - och ingen kan
forutspa vad som behover tillforas i form av information, utan det centrala blir
kommunikation och samtal om mal och om vad som behovs for att dessa ska nas.

Richard Thaler” uttrycker det som en friga: “Talar vi om Ekoner eller om
Meinniskor?” Ekonerna &r att betrakta som en slags maskiner. Vad far det for
konsekvenser vid verksamhetsutveckling?

Ekoner anses:

* Vara forutsdgbara

* Harationella tankemonster

* Fungera enligt en teori — rationella aktdrsmodellen
* Viixa genom kognitiv information

* Ejbehova metaniva

Verktyg och mekanik anvénds vid utvecklingsarbete

Medan ménniskor anses:

* Vara oforutsdgbara

e Ha hogst personliga tankemonster

* Fungera fran ett hogst personlig plan

¢ Vixa genom emotionell utveckling

* Kridva metaniva

Dialog och process anvénds vid utvecklingsarbete

Losningen ligger saledes i att se varje individ och méta varje méanniska dér han eller
hon befinner sig, ett uttryck hamtat hos Kirkegaard. Hur upplever just denna person
situationen just nu, hur har han eller hon uppfattat det som sagts eller beslutats? Vad
tanker och kidnner personen infor det? Det som chefen tycker dr bra eller det som ér

®Se vidare Kahneman (2011): "Ténka, snabbt och langsamt”
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bra for verksamheten tycker inte nddvindigtvis medarbetarna &r bra. Vad som skapar
motivation till ’rdtt” handlande dr individuellt. En chef med ett mekaniskt synsitt pa
sin organisation och sina medarbetare lyckas inte med det utan blir kvar i
analyserande, planerande och informerande.

Tva fokusomraden for ett lyckat genomférande
Uppdraget - vad malet ir och hur vi nar dit

Som chef behdver man édgna tid och energi at att sidkerstilla att alla i organisationen

har kunskap om och forstaelse for vad det ér for visioner och mal, m.m., som har

arbetats fram. Alla behdver kunna svara pa fragor av slaget:

e Vilka finns vi till for?

* Vilket behov tillfredsstéller vi?

* Vad erbjuder vi?

* Vad gor oss unika?

* Vad ska vi inte gora? Underskatta inte avgransningens mojligheter till att
fokusera och ldgga energi pa ritt saker.

Det dr dock inte sa enkelt som det kan verka eftersom ord laddas med sa skiftande
betydelser och vérden for olika ménniskor. Det tar ocksa olika lang tid for méanniskor
att sitta sig in i det som uttalas, och gora orden till sina, och att fa forstaelse for hur
den egna arbetsvardagen paverkas. Uppdraget kan medfora att en medarbetare inte
langre ska utfora sin favoritsysselsittning och att en annan behover ta ett stort kliv
utanfor sin komfortzon.

Ett gott rad dr att for var och en konkretisera uppdraget ner till en niva som ger svar
pa:

* Vad ska jag borja gora?

* Vad ska jag sluta gora?

* Vad ska jag fortsitta gora?

Vad vi ska sluta gora gloms ofta bort. Det liggs pa nya arbetsuppgifter utan att tid
frigors. Méanga av de arbetsuppgifter som gors, och har gjorts i méanga ar, gors per
automatik och behdver synliggoras for att de ska sluta goras och tid for annat ska
frigoras. Det som var viktigt och nddvindigt for ett antal ar sedan dr kanske inte det
idag.
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Kommunikation och relation

”Det svara med kommunikation dr att man tror att den har dgt rum” .
George Bernard Shaw

Jag vet inte hur manga ganger jag mott chefer som sagt: Jag har ju sagt det till dem,
jag har informerat om det flera ganger.” Det dr hir dialogen blir sé central. En chef
kan gora mycket ritt genom att till exempel involvera medarbetarna 1
verksamhetsplaneringen, ha utvecklingssamtal och delegera arbetsuppgifter. Men
ofta sker det 1 form av enviagskommunikation snarare @n i dialogform.

Det andra vanliga misstaget dr att de olika atgédrderna gors fristdende fran varandra
och framfor allt fran vardagen. Istillet behover fokus vara pa att skapa en rod trad
som haller samman helheten och delarna - fran hela verksamheten, genom
affirsomradena, forvaltningarna och arbetsgrupperna och énda ner till den enskilda
individen.

En grund for god och fungerande kommunikation fas genom att striva efter att skapa
tillit och att regissera samtal som tillater utforskande och reflektion. Samtal som
normalt inte sker i dagens organisationer. Samtal dir individer far stanna upp,
fordjupa sig och tridnga in i visioner och virderingar. Dér fragor kan stéllas: Hur
forhaller sig foretagets virderingar till mina egna virderingar? Vad innebér det for
mig och vad tycker jag om det? Vad innebdr malet och vigen dit for mig i vardagen,
ar det arbetsuppgifter jag vill utfora? Vad behover jag for forutsittningar for att
lyckas, och kan jag fa dessa forutsittningar i denna organisation? Den typen av
fragor behover chef och medarbetare fokusera pa for att lyckas med
genomforandesteget. Chefen dr beroende av varje medarbetares agerande for att na
framgang.

Ater till frigan som stilldes inledningsvis: Vad det ir som gor att vissa lyckas med
att genomfora gjorda planer och nd onskat resultat? Denna artikel har syftat till att
ge ett perspektiv pa hur fragan kan besvaras. Perspektivet har handlat om hur chefen
viljer att se pa och forhalla sig till verksamheten — som ett mekaniskt alternativt ett
levande system. Hir forordas det senare eftersom organisationen bestér av dess
medarbetare som ju dr méanniskor och saledes levande. Konsekvenserna det far for
chefen &r insikt om vikten av att fora ett stindigt samtal om verksamhetens uppdrag,
med fokus pa bade helheten och delarna, samt skapa en plattform av goda relationer
och god kommunikation. Pa sa sétt 6kar sannolikheten att de handlingar som varje
medarbetare gor dagligen leder till verksamhetens 6nskade resultat.
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