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MER OM ATT BOTTNA I LEDARSKAP

Bottna med stod av praktisk teori
Bygga Ledarskap s. 27 ff, 69 1, 292 ff, 303 ff

Dina handlingar styrs till stor del av dina mentala modeller av hur saker
ir, borde vara och kan paverkas. Utveckling av ditt ledarskap utgar frin
sddana mentala modeller. Formella modeller existerar diremot utan-
tor vara huvuden, t.ex. de ledarskapsmodeller som presenteras i Bygga
Ledarskap. De fyller en funktion genom att stddja utvecklingen av men-
tala modeller av bra ledarskap, vilket i sin tur mojliggor allt béttre ledar-
bidrag i vardagen. Forutsittningen dr att dessa teoretiska modeller 4r
tillrickligt korrekta och enkla att forstd. Teori ger alltsd praktik. Jag kallar
darf6ér modeller som dr enkla att forstd, minnas och omsitta till handling
pa egen hand, samt ger ett sprak som mojliggér kommunikation med
andra, for "praktisk teori”.

En praktisk teori innehéller en eller flera modeller. Modellerna i prak-
tisk ledarskapsteori dr oftast beskrivna grafiskt med forklarande text. De
syftar till att ge dig hjilp att utveckla dina ledarbidrag.

Praktisk teori kan vara beskrivande, men framf6rallt bor den vara vig-
ledande (normativ). Med en sidan teori, med modeller i text och bild,
kan du utveckla dina egna mentala modeller av bra ledarskap — vartit du
vill utvecklas och vilka steg du vill ta.

Dessutom pekar forskning pa att delade mentala modeller ér viktiga
ndr man vill bygga lag. Modeller i text och bild ar drfér mycket viktiga
tor ledningsgrupper som vill bli ledningslag i ordets ritta bemarkelse.
Praktisk teori ger stod for forstaelse, handling och f6r att skapa nya vanor
och ir dirfor absolut nédvindig f6r bra systematisk ledarskapsutveck-
ling — och den kan géra chefens arbete bade effektivare och roligare. De
fyra modellerna i Samarbetsteorin syftar till just detta. Illustrationerna av
SamarbetsTridet, Bidragsmodellen, LedarStegen och 3D-anpassat le-
darskap finner du i Bygga Ledarskap. Spriket i form av nyckelbegreppen
hittar du ocks4 i boken (sidan 303).
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Hagre chefers paverkan pa tillit och motivation
Bygga Ledarskap s. 266 ft, 289

Utmaningarna f6r hogre chefer ser olika ut i sma och stora organisatio-
ner. Mlin erfarenhet dr att det ofta i smé foretag dr en utmaning for hogs-
ta chefen (ofta grundaren) att dra sig tillbaka och visa tillit, och inte "ga
t6rbi”understillda chefer. I stora organisationer ser jag ofta det motsatta
problemet: hogre chefer distanserar sig fran den dagliga verksamheten
och saknar en hel del forstaelse f6r arbetets utmaningar bade vad giller
leveranser, forbittring, lirande och ledarskap.

Oavsett storleken pa din organisation har du som hog chef en mycket
stor inverkan pd andra. Dirfor dr kvaliteten pa de egna ledarbidragen,
och efterfrigan pa understillda chefers ledarbidrag, extra viktiga. Bris-
tande ledarskap ger bristande fortroende f6r ledningen. Det ér allvarligt
ur alla intressenters perspektiv, inte minst om bristerna avser palitlighet
och hederlighet. Forskarna Kim och Mauborgne (1997) drog slutsatsen
att hogre chefer med stod av stabila processer 6kar mojligheten for tillit
och motivation. Man ska inte ha 6vertro pa processbeskrivningar, men
forskarnas slutsatser gar i linje med att bra struktur stodjer utveckling av
ledarskap.

Jag har sett hogre chefer som (under press) visat totalt ointresse for det
langsiktiga. Jag har ocksa sett midnga hogre chefer som inte har ansett sig
ha tid, eller kanske behov av, att lira sig mer. Det kan gilla verksamheten
- man har inte tid att lira sig forsta verkliga problem, orsak-verkan-sam-
band eller nya 16sningsalternativ — men det kan ocksa gilla att forsta sitt
eget agerande kopplat till bra ledarskap.

Bade att helt absorberas av nuet (kanske vilja visa handlingskraft nir
det snarare stjdlper dn hjilper) och att inte vilja se sina kunskapsluckor dr
minskligt, men extra skadligt f6r hogre chefer. Kanner du igen dig, och
vill gora nigot 4t det? Var i sa fall stolt om du klarar att prioritera om din
tid och visa féredéme i din ledningsgrupp. Din energi kopplad till verk-
lig férbittring och (eget) lirande ér smittande for hela organisationen!

Annu mer grundliggande for ditt positiva foredome dr varfor du vill
att ni ska leverera, forbittra och lira. Drivs du av kundvirde och med-
arbetares vixande (se tumreglerna pa sidan 56 i boken) sa bidrar du till
extra mycket drivkraft hos andra. Ar du hégre chef i offentlig sektor finns
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speciell anledning att beakta dina egna och dina understillda chefers
drivkrafter. Drivs ni alla av verksamhetslogik, dd verksamhetens virde-
skapande (inte minst till kunder/brukare och medarbetares FA-utveck-
ling) dr det helt dominerande? Eller drivs ni av politik-logik, d4 kollegialt
skyddande och mediabilden dr det viktiga? Den forra drivkraften dr att
gora ritt, den senare att undvika att gora fel — ibland sa till den grad att
man inte vdgar gora ritt. Att inte bli slav under mediabilden forutsitter
ibland att man maste ta debatten med journalister och andra som har ett
begrinsat perspektiv. I privata foretag kan modet behévas for att ta dis-
kussioner med 6verordnade snarare in med media.

Det finns en risk att vi skyller ifrin oss och inte vill se att andra ut-
vecklas mycket snabbare dn vi sjdlva. Och det gar snabbt pa andra hall i
virlden, inte minst i Kina. Volvos nya fabriker i Kina rapporteras vara i
nivd med Torslandafabriken pa under ett ar. Astra Zeneca anvinde linge
sin svenska enhet som ldrare for kvalitets- och lean-utveckling. Kinesiska
kollegor kom till Sverige. Nu sinder man elever frin Sverige till Kina.

Minga vittnar om att den typiskt svenska arbetsplatskulturen kan vara
en stor konkurrensfordel. Jag haller med, men med ett tilligg: Vi har ett
kulturellt f6rsprang, men bara om vi verkligen vill utveckla biade f6retag
och ledarskapet. Att hogre chefer foregir med gott exempel vad giller
viljan till forbittring och lirande blir dirfor extra viktigt for foretag med
global konkurrens. Vi far inte bli sjidlvgoda — varken i arbetslivet eller i
politiken.

Bottna i ledarbidrag kontra chefsbidrag
Bygga Ledarskap s. 18 1, 21 ff, 138 ff

Som chef kan du alltid hemfalla it en styrande ledarstil baserad pi din
formella makt. Det kan ibland vara nédvindigt pa grund av tids-, for-
mige- eller attitydbrist, men dessa "chefsbidrag”dr dock i de flesta situa-
tioner mindre limpliga jimf6rt med bra ledarbidrag.

Mikrostyrning (micro management), dvs. att medarbetare blir styrda
in i minsta detalj av sin chef, kan i vissa fall vara nédvindigt av sikerhets-
och effektivitetsskil. Detaljstyrningen bor di baseras pa en gemensam
torbittring av "best practice”. Mikrostyrning kan ocksi krivas om en
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medarbetare har visat upprepade attitydproblem. Men det finns manga
skl att undvika mikrostyrning. Det kan nidmligen leda till att de mest
initiativrika medarbetarna viljer att limna, och att de andra aldrig tillats
vixa. De vintar passivt och omotiverat pa att fa férklarat hur de ska han-
tera en ny uppgift eller situation. Chefers mikrostyrning ska inte forvix-
las med sunt intresse for detaljer. Det senare kan du som ledare ha utan
att mikrostyra. Var nyfiken. Friga hur och varfor for att lira, lata lira och
motivera!

Chefsbidrag—ett exempel

Chefsbidrag kan sigas handla om att som chef forsoka dstadkomma na-

got genom att f6lja givna rutiner och befogenheter. Ledarbidrag handlar

om att dstadkomma mer med ett annat beteende. Skillnaden finns dven
da uppgiften till synes dr densamma. Hir f6ljer tre exempel kopplade till
chefens arbetsmiljéansvar:

(1) Du ir skyldig att initiera en rehabiliteringsplan (rehab-plan) nir en
medarbetare varit sjukskriven mer dn ett visst antal dagar eller haft
mycket upprepade korttidsfrinvaro den senaste 12 minaders-perio-
den (eller vad som stir i féretagets rehab-policy).

(2) Du ir skyldig att ingripa vid misstanke om alkoholmissbruk.

(3) Du ska agera nir nigon avviker fran anstéillningsavtalet, till exempel
¢j foljer ridande sikerhetsrutiner (till exempel skyddsklader, bira
hjilm etc.), kommer forsent, visar tecken pa bristande samarbete el-
ler illojalitet.

I alla tre fallen kan du gora formellt ritt genom att anvinda din makt och
t6lja organisationens rutiner. De ger sikert ett bra stod, men resultatet
blir antagligen bittre om du ger ledarbidrag baserat pa en legitim makt
attleda. Ledarbidrag handlar om mer dn att flja rutiner, det handlar om
att agera med den Tuffa Omsorg som situationen kréiver for att stirka
FFA —inte minst att stédja individens méjlighet att bidra pa sikt. Kopp-
lat till de tre exemplen ovan innebir det att bide verksamhet och indi-
vider gynnas. Som chef kan du bocka av att du gjort formellt ritt. Som
ledare sitter du dig ner och pratar med medarbetaren for att stodja, ut-
mana och hitta vigen framat. Du visar Tuff Omsorg om bade individen
och verksamheten.



Appendix till boken BYCCA LEDARSKAP
© Bengt Savén, Natur och Kultur 2020

MER OM VARDEGRUNDAT LEDARSKAP

Koncepten virdering, virdegrund, kultur,
syfte och vision
Bygga Ledarskap s. 51—62

Kulturen i en organisation kan vara en sprangbrida till stordid, men
ocksi ett sinke. Ordet kultur kommer frin latinets co/o som betyder odla.
Begreppet anvinds i méanga betydelser, men hir far det sta for organi-
sationskultur, eller mer specifikt "socialt 6verforda beteenden pa arbets-
platser”.

Skillnader i organisationskultur beror till stor del pa skillnader i vir-
deringar. Virderingar bygger virdegrund, som i sin tur priglar syften, vi-
sioner och prestationer.

De fem begreppen virdering, virdegrund, kultur, syfte och vision bor-
de darfor vara viktiga f6r chefer, men de avfirdas alltfor ofta som lite
flummiga. Det dr dock din uppgift som ledare att eftersom de ér sé vik-
tiga gora dem konkreta, bade for drivkrafterna, riktningen, trivseln och
resultatet.

Sa lat oss ddrfor titta nirmare pa begreppen. De tre forsta handlar
frimst om uppfattningar hos samarbetarna. De foljande tva handlar om

virdeskapande f6r omgivningen.

Varderingar ger en virdegrund som skapar en kultur

Din egen och er gemensamma virdegrund byggs upp av virderingar. En
virdering ir en grundliggande uppfattning om hur ménniskor bér agera.
Virderingar varierar fran person till person beroende pi en mingd olika
faktorer.

Vi har alltsé alla en egen virdegrund som kan vara mer eller mindre
gemensam med dem vi arbetar med. De virderingar som delas av kolle-
gor bildar den gemensamma vérdegrunden. Det finns stora férdelar med
att ha en gemensam uppfattning om att exempelvis 6msesidig respekt,
samarbete och kollegialt stod ar efterstravansvirt. En gemensam virde-
grund stirks bist genom att bra beteenden uppskattas.

Virderingarna bildar, tillsammans med grundliggande antaganden
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och dterkommande verkliga beteenden (exempelvis baserade pé formella
rutiner eller medvetna och omedvetna vanor) u/furen i en organisation.
Kultur dr alltsd inte bara artefakter och uttryckta virderingar, utan ocksé
beteenden och de underliggande antagande som finns hos organisatio-
nens medlemmar.

Syftet ger mening, och en grund for visionen

Ert syfte eller mening med verksamheten dr en sammanfattning av det
virde som samarbetet ska skapa f6r omgivningen. Ditt ledarskapssyfte
handlar om virdet du vill skapa med dina ledarbidrag.

Vissa filosofer anser att storre mening kan byggas med en eller flera av

toljande fyra delar:

samhorighet med andra som verkligen bryr sig om varandra
syftet att stadkomma négot viktigt

tron pa nagot storre respektive

vV vyVvyYyy

att forma (om) historien om det egna livet.

De menar att en saidan mening ar mycket viktigare for ett rikt liv dn jak-

ten pa den egna lyckan och framgangen.

Reflektera

Hur finner du och medarbetare syftet med arbetet? Finns det nagon del

av de fyra meningsskapande delarna ovan som du kan starka? Hur?
Atervand girna till SamarbetsTriadet (sidan 52 i boken) och diskute-

ra vad som upplevs meningsfullt kopplat till de fyra dpplena och de tre

grenarna.

Er verksambetsvision ir en barridrbrytande bild av ert framtida samarbe-
te. Din /edarskapsvision dr din bild av hur du pa bista sitt ger ledarbi-
drag i framtiden. Notera att man som chef bor skilja pa det som giller
samarbetet i stort (verksamheten) och den del som avser chefsbeteenden

(ledarskapet).



1. Ett bra samarbete behover en virdegrund, ett syfte och en vision — en
verksambetsvision. En bra ledare behover den for att kunna leda samt
ser till att den finns och pdminns om i vardagen.

2. Bra ledarskap behover ocksé en virdegrund, ett syfte och en vision —
en ledarskapsvision. En bra ledare gor begreppen levande i sin vardag
tor att utvecklas (tillsammans med kollegorna i ledningsgruppen).

Malen gor utvecklingen uppféljningsbar

Att sitta mél dr att konkretisera syfte och vision till tillstind som ska
nas vid en viss tidpunkt. Milen ska stegvis lotsa samarbetarna till att
uppfylla syftet och né visionen. Utmanande tillstind pé ling sikt brukar
kallas strategiska mél. Mer nirliggande mal kallas ofta f6r delmal. Det
som forenar dem ir att de ska leda mot visionen f6r att kunna uppfylla
syftet bittre.

Slutsats
Syftet, visionen och malen bor definieras saval for ledarskapet som for
en hel organisation och varje del av organisationen. De ar alla tre mycket
centrala forditt ledarskap. Dels hjalper de dig sjalvatt behalla motivation
och riktning, dels hjilper de dina medarbetare med samma sak. Om ni
delar bilden av vart ni ska kan ni dra at samma hall.

Och det rackerinte med vackra formuleringar pa ett papper. Det ar bil-
den av syftet, visionen och malen i varje individs huvud som raknas. Pa
den bildenvilar attityden.

Mognadstrappan ... stod for en osjilvisk virdegrund
Bygga Ledarskap s. 51 ff, 255

Minga chefer jag moter dr mycket handfasta och resultatorienterade. De
vill framf6rallt veta: "Hur gor jag?” Men vildigt manga vill ocksa forska i
sitt inre och forstd: "Hur kan jag vixa som ledare ... och ménniska?” Det
t6ljande kommer darfor att handla om mer allmdnmiénskliga, livsfiloso-

fiska, aspekter pé ditt ledarskap.
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Mycket tyder pa att vara virderingar har en gemensam kirna. Tror vi
pa det ligger det nira till hands att f6rs6ka leva efter vara egna virdering-
ar om hur man bor bete sig som ménniska och ledare. Om man sjilv stra-
var efter att mogna fir man en legitim grund for att leda andra i samma
riktning. Mognadstrappan ir en modell som kan stédja din forstaelse av
hur vi kan betrakta var mognad som minniska. Foljande sammanfatt-
ning utgir frin en mer omfattande beskrivning i min bok LedarStegen
(2014), som i sin tur till stor del dr baserad pa bocker av och samtal med
Etsko Schuitema.

Mognad handlar inte om att vara mesigt snill, utan om att ge det situa-
tionen kriver, oavsett om det innebir att handla snillt eller tufft, oavsett
om det kriver mod eller ej. Din mognad gor att du alltmer sillan agerar i
eget intresse, det vill siga snélt eller fegt. Den gor att du i allt fler vardag-
liga situationer viljer att agera osjilviskt och langsiktigt.

Enligt mognadstrappan gér individens méjlighet fran att nidr man fods
vara helt beroende av att /i frin omgivningen till att bli en mogen vuxen
som vill ge till andra. Samarbete och Bidragsmodellen (boken s. 32) base-
ras pd en sidan vilja. Samarbetare som strivar uppit i trappan skapar mer
virde tillsammans. Stravan att utveckla sig uppat fingas dven i Maslows
sjatte behov enligt sidan 148 i boken.

Khalil Gibran beskriver i sin bok Profeten fran 1923 hur vi alla befin-
ner oss pa en sddan mognadsresa och har kommit olika langt: ”I lingtan
efter ert storre jag ligger er godhet, och denna lingtan finns hos er alla.
Men hos nagra av er ir denna lingtan en stortflod, som med kraft brusar
mot havet, medférande bergens hemligheter och skogens singer. Hos
andra dr den ett stilla vattendrag, som forlorar sig i vinklar och bukter
och dréjer sig kvar, innan det nar kusten. Men den som lingtar mycket
skall ej siga till den, som lingtar mindre: "Varfor dr du si lingsam och
tvekande?”

Etsko Schuitema har kanske fingat det viktigaste i véir personliga ut-
veckling ndr han beskriver hur vi véxer till vuxna, mogna ménniskor. Han
menar att personlig mognad bygger pa att i sm steg, i varje nytt nu, for-
soka vilja att ge istéllet for att ta. Varje gang vi dr nirvarande i nuet, ac-
cepterar situationen for vad den dr och viljer att agera generdst har vi
vuxit en bit. Det giller dig, men ocksa dina medarbetare.
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Mognadstrappan ir extra relevant for ledare. Tyvérr dr de chefer vi un-
derordnar oss, ibland till och med de ledare vi véljer i majoritetsval, inte
alltid bland de mest mogna. Vi kan vilja att acceptera det, men vad vi inte
behéver acceptera dr att vi sjilva inte tar vért ledarskap pa sé stort allvar
att vi forsoker mogna som minniskor. Det finns tre tydliga kopplingar
till din utveckling som ledare:

1. Acceptera den niva dir dusjilv och andra befinner er—agera hiroch nu
Acceptera att bade du sjilv och dina medarbetare dr méinniskor och att
ni kommer att géra en del val som ér egoistiska. Men du behéver inte
acceptera en ovilja att vixa — vare sig hos dig sjilv eller hos andra. Skuld
eller prestige leder inte framat, men det gor inte heller accepterandet
av egoistiskt beteende som férsiamrar samarbetet. Det dr det lilla steget
uppit, hir och nu, som riknas.

2. Férega med gott exempel —ditt beteende sprider sig

Om dina medarbetare anser att du kommer till jobbet for att oegennyt-
tigt ge, och for att bidra till deras och helhetens basta, kommer de flesta
av dem att vilja f6lja ditt exempel. Om de didremot uppfattar dig som na-
gon som dr pa jobbet for ta dran av deras insats kommer de att motarbeta
dig si snart tillfille ges. Och om de tycker att du ir hygglig bara nir du
far nagot tillbaka kommer de sannolikt att upptrida likadant sjélva.

3.Seomdina medarbetare gar uppateller nedatitrappan—och ge
aterkoppling

Varje steg, uppat eller nedit, tar man med automatik eller efter ett med-
vetet val (se system 1 och 2 pa sidan 60 i boken). Man kan siga att stun-
den definierar oss. Om vi viljer egoistiskt missar vi chansen att utveck-
las. Det dr i varje sadan vardaglig situation som en medarbetare visar sin
avsikt till samarbete. Avsikten dterspeglas i hur arbetet utférs och med
vilken attityd. For att kunna bedéma avsikten méste du se matchen. Det
ar ditt jobb som ledare att hjilpa den som backat ner i en passiv offerroll
uppfor trappan mot att utvecklas till en givande och agerande mistare.
Kom ihég att den som viljer egoistiskt inte dr ond, bara omogen. Genom
att uppmuntra givande, och genom att konfrontera egoistiskt beteende,
hjilper du den personen att vixa.
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Slutsats:
Mognadstrappan kan vara ett stod i vardagens manga val, bade for att
sjalv bidra sitt basta och for att hjalpa andra att gora detsamma.

Offer eller mdistare — om acceptans

Uppat i mognadstrappan dr vigen till méstare. Nedat dr vigen till offer.
Offermentalitet édr en filla som andra kan behova hjilpas ur, men man
kan sjdlv ocksd hamna i fillan — ensam eller grupptinkande ihop med
andra. Var dirf6r vaksam pé offerrollen, bide ndr du sjilv tar den och nir
kollegor och medarbetare gor det. Du har sikert hort ”Vi har brist pa
pengar”,”Vihar bristande underlag.”,”V1i har diliga lokaler eller gammal
utrustning” och inte minst ”V1i har brist p4 tid.”

Och visst finns det ofta begransningar i tid, budget eller andras forsta-
else och input, men svaret dr inte att gnilla, utan att prioritera det man
sjalv bor gora (jamfor "priolista” pa sidorna 209 ft och 257 ff'i boken).

En bra ledare strivar efter att bli mastare snarare dn offer. Det innebir
bland annat att hen férsoker prioritera sidant som utékar moéjligheten
att paverka det hen kommit fram till 4r viktigt. Sddana proaktiva ledare
tokuserar pa sidant de nu kan, eller kommer att kunna, géra nigot av —
det som dr viktigt for samarbetet. Det som inte dr paverkbart vare sig nu
eller pa sikt far man acceptera.

Att fastna i sjilvforebraelse av typen "Jag borde ha gjort ... Jag borde
ha sagt ...” fir manga av oss att hamna i en negativ loop. Forsta varvet
kan vara positivt: vi lir oss nagot genom att reflektera. Men sedan kan
man sluta — att féda skuld och skamkénslor hos sig sjilv (eller andra) gor
bara skada nir man vill vil.

Var snill mot dig sjilv (och andra) nir du agerar med gott syfte (bra
attityd) och det dnda blir fel. Hiandelser eller misstag som gér ont kan
skada oss tvd ganger: dels nir de hinder, dels genom upprepad smirta
ndr var hjirna aterkommer till vad som hint. Det brukar kallas att und-
vika "den andra pilen” (efter en buddistisk berittelse) och handlar om
att undvika onddigt inre lidande. Ofta dr det inte det som andra eller vi

sjilva gjort som smirtar mest, utan var reaktion pa det. Att ilta dr diligt.
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Att aterkomma till vad som hint for att lira av det 4r bra — en del av att
vixa till mistare.

Mer om Tuff Omsorg med Mod
Bygga Ledarskap s. 57 11, 62

I Bygga Ledarskap toreslas "Tuft Omsorg med Mod” vara grunden for en
bra virdegrund for ledarskap. Tanken att en bra ledare maste kunna agera
hart ndr det kridvs och samtidigt hela tiden bry sig om sina medarbetare
ar forstés inte ny. Det finns ménga killor som tar upp behovet av mjuka
och harda beteenden ur olika aspekter, se till exempel, Burke & Bald-
win (1999), Csikszentmihalyi & Schneider (2001), Schuitema (2004) el-
ler Wagner & Harter (2006).

Av de minga hundra personer jag har diskuterat Tuft Omsorg med
sedan jag lanserade begreppet har ett fatal reagerat pa att zuffliter alltfor
hart. Podngen dr dock att lyfta fram den positiva sidan med att vara tuft.
Det handlar da om den mogna vuxna som inte ryggar for hirda uttryck
och konfrontation nir det behovs f6r det langsiktigt bésta for verksam-
hetens och ménniskornas utveckling.

Sa dven om utmanande omsorg skulle kunna vara ett alternativ si har
jag i diskussioner funnit stdd for att zuffbittre uppfyller syftet — att stodja
din och andras ledarutveckling. Begreppet Tuff Omsorg ska hjilpa dig
som mest dr mjuk och medgorlig att utmana, sitta grainser och siga ifrin
till de som viljer att inte bidra sitt bista till samarbetet. Med mogna av-
sikter har du bade ritten och skyldigheten att anvinda harda uttryck nir
det behovs. Uttrycket ska dven hjilpa dig som dominant stiller alltfor
harda krav att bli mer lyssnande, omtinksam och involverande.

Lat oss nu titta nirmare pd den sista delen av den féreslagna virdegrun-
den f6r ledarskap: "med Mod”. Att trina pa att bli modigare som ledare
ar viktigt ur flera aspekter. Som jag tar upp pé sidan 611 boken ér en del av
detta att motsta destruktivt grupptinkande: Det kan behdvas stort mod
tor att viga ga mot strommen, mot gruppen.

Obehaget man bor 6vervinna kan ockséd bero pa andra saker, till exem-

pel:
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(1) Bottna: att viga ta konsekvenserna av sitt sjilvledarskap efter
att ha reflekterat pa djupet 6ver vad som ér viktigast.

(2) Synliggéra: att drligt och utelimnande viga visa sin okunskap
samt felaktiga beslut och handlingar.

(3) Se: att soka fakta som kan vara obehaglig, exempelvis se sitt
eget beteende.

(4) Utmana: att utmana andra och sedan véga visa tillit, delegera
och slidppa kontrollen, utan att fega ur ndr det giller attityd-
problem och en sund disciplin.

(5) Bygga: att ta ansvar for helheten trots att nigon kinner sig
trampad pa tirna eller att viga tillita en struktur som ger mer
frihet med vidare ramar.

Hir f6ljer nagra exempel pé situationer som kan vara sa obehagliga att en
chef fegar ur och inte ger de ledarbidrag som situationen kriver:

Mod att synliggora och se sig sjalv

En typ av mod ir att viga hantera sin oférméga, att f6rst erkdnna den f6r
sig sjilv och sedan visa den for andra. Det dr djupt minskligt att uppleva
det som pinsamt att erkdnna att man inte forstar det som andra verkar
torstd. Men man miste blotta sin okunskap och efterfriga kunskap om
det dr viktigt. En modigare ledare vagar dela med sig av sina svagheter
och sina misstag, och gor det med instéllningen att det hir ska vi lira av.

Att viga fraga leder inte bara till lirande, det dr ocksa ett foredéme i
att blotta sin okunskap for att lira och férbittra. Om du inte vagar visa
din okunskap och dina misstag, eller s6ka stod for att lira, kommer nog
ingen annan att viga gora det heller.

En mycket viktig del i att bli en modigare ledare ér att ppet och drligt
viga se grundorsaker till problem, trots att dina egna brister i ledarskap
ir en del av orsaken. En organisation som lyckas skapa en sidan anda
bland alla ledare, dir man hjilper varandra att hitta ledarsloserier, kan
astadkomma underverk.

Mod att dela med sig, visa tillit och delegera
En viktig aspekt av 6ppenhet som ibland kan kriva mod ir att viga dela
information, kunskap och makt. I ett sjilviskt chefskap ligger det nira till
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hands att halla pa information och kunskap for att sjilv komma i bittre
dager och for att hindra duktiga medarbetare att vixa f6rbi en sjilv. En
modigare ledare vagar dela med sig av bade information och férmaga.
Hen vigar dé ocksa konfrontera en medarbetare som héller kunskap fér
sig sjilv av egoistiska skal.

Strukturerad delegering, att slippa makt till medarbetare i steg, kan
kriva mod av tvd skil. Det ena skilet dr att man (troligen felaktigt) tror
att den andres 6kande makt minskar den egna makten. Det andra skilet
ar att man genom att visa tillit riskerar att medarbetaren gér fel och att
resultatet blir simre. Det f6rra kridver mod f6r att 6vervinna en upplevd
statusforlust. Det senare kridver mod avseende kortsiktiga risker for verk-
samheten — som far stillas mot de langsiktiga férdelar verksamheten far
av att medarbetaren utvecklas.

Att med tillit styra endast med riktning och stora ramar kriver alltsa
chefens mod, men det giller dven for detaljstyrning. Om man i ett brads-
kande krisldge tvingas styra med detaljerade order tar man pa sig ett
ansvar som kan kriva mod hos ledaren.

Mod att skapa struktur och disciplin

Stodjande struktur dr sléseri om den inte anvinds. Dirfor ér disciplin
inget negativt, snarare tvirtom. Jim Collins betonar detta nir han beskri-
ver de enastiende foretagen och deras niva-s-ledare som hans forskar-
lag studerat. Collins (2001) skriver: "When you look across the good-to-
great transformations, they consistently display three forms of discipline:
disciplined people, disciplined thoughts, and disciplined actions. When
you have disciplined people, you don’t need hierarchy. When you have
disciplined thoughts, you don't need bureaucracy. When you have disci-
plined actions, you don’t need excessive controls.”

Attityden med den sunda disciplinen (jfr sidan 95 i boken) som citatet
beskriver uppstar dock inte av sig sjilv. Den dr resultatet av chefers ledar-
bidrag dir man har vigat std upp for kombinationen av virdegrund och
sund disciplin.

Mod att fatta beslut ... och mod att vaga vianta
Beslutsfattande kan kriva mod pa olika sitt. Det mest uppenbara dr att
det kan vara modigt att fatta ett kontroversiellt beslut, inte minst efter-
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som det kan visa sig vara felaktigt. Likafullt maste du ibland véga fatta
beslut med for lite eller for osaker, fakta.

Du ir ocksd modig om du vigar stanna upp och reflektera, trots for-
vintan pa snabb handlingskraft. Skims inte for att visa tveksamhet, det
ar ett tecken pd mognad. En bra tumregel for beslutsfattande ér att ta god
tid pé sig for beslutsfattande, och sedan genomféra snabbt.

Du kan behéva mod for att sta fast vid ett vilgrundat beslut som ut-
sitts for massiv kritik, liksom for att slippa prestigen och dndra ett fel-
aktigt beslut. Slutsatsen dr att en ledare méste viga vara snabb ibland och
langsam ibland, konsekvent ibland och flexibel ibland. Att sti pa sig inf6r

en omgivning som tycker annorlunda kriver dd mod.

Mod att utmana individen, aterkoppla arligt och ibland vara
kompromisslos

Att utmana individen kan kriva mod pa flera sitt. Det kan exempelvis
krivas en hel del mod av dig f6r att viga hoja ribban, viga aterkoppla ofta
och drligt samt viga vara kompromisslés med detaljer och viktiga grin-
ser. Viga vara drlig mellan fyra 6gon.

Riédslan for att vara orittvis och ridslan f6r konflikt gor att chefer kan
vinta for linge med att konfrontera bristande attityd. De sinder dirmed
ut budskapet #i// alla att chefen accepterar slarv, respektlost eller egois-
tiskt agerande. Det kan krivas mod att 6vervinna ridslan och ingripa ti-
digt, men dven att be om ursikt om det visat sig att man haft fel.

En modigare ledare féljer upp ataganden och arbetsbidrag. Nir det
krivs méste du viga vara kompromisslos sa att individer gor sitt bista
tor att bidra till helheten. Var tydlig med din férvintan, bade vad giller
viktiga detaljer och beteenden. Som ledare har du ansvar for att Gverens-
komna regler och principer f6ljs, eller att de dndras nir det ar befogat.

Bristande respekt ér aldrig okej. Du maste vaga ta striden mot dalig
attityd, inte minst da den riktas mot dig sjilv. Se bara till att du fullfoljer
den och kan vinna den. Det kan ocksé kriva mod.

Mod att sta kvar i det du bottnati dr ritt

Virdegrundat ledarskap utgér frin att ledaren bottnat i vad som ér vik-
tigt och vad som ir ritt och fel. Att std upp for sin virdegrund kan kriva
mod. Gor det du bottnat i dr ritt i en viktig situation, dven om andra
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svart-vitt kategoriserar dig till fel virdegrund. En modig politiker fram-
tor sin faktabaserade stindpunkt dven da andra f6rsoker smeta epitet pa
hen. En modig chef tors argumentera — bade uppit och nedat i organisa-
tionen — for langsiktighet och virdeskapande it alla intressenter om hen
upplever att fokus blir f6r ensidigt pa till exempel kortsiktiga dgar- eller
medarbetarintressen.

Grader av bristande attityd
Bygga Ledarskap s.84—91

Pi en vilfungerande arbetsplats ir attitydproblem ganska ovanliga men
man fir inte sopa dem under mattan om man vil ser dem. Aven sm atti-
tydproblem gér att samarbetet och lagandan blir lidande. Och sma atti-
tydproblem kan bli stora och sprida sig om de inte hanteras.

Enligt min definition dr attitydproblem nir en person medvetet vil-
jer att inte bidra sitt bista till samarbetet: att leverera, forbéttra och léra.
Det ir ett tecken pa bristande mognad, respekt och/eller egoistiska prio-
riteringar. Exempel pa attitydproblem ér upprepat slarv, littja, gnill, att
skylla ifran sig, offermentalitet, att baktala andra och att d6lja problem.

Attityd, eller arbetsmotivation, varierar mellan individer, men ocksa
t6r en och samma individ beroende pa uppgift, situation och mognads-
utveckling (se sidan 149 ff'i boken). Upprepade attitydproblem hos en
individ kan vara av olika slag. Tvé ytterligheter kan utskiljas:

» Ett attitydproblem ér allvarligt om en person motarbetar, eller
medvetet saboterar med handling eller passivitet, milen med det
gemensamma samarbetet.

» Ettattitydproblem ér lindrigt om en person méter minimikraven
pa arbetet, men har potential att bidra mycket mer.

Bristande attityd kan allts betyda alltifran sabotage till att oengagerat
bara gora minimalt. Notera att om en person inte nar upp till minimi-
kraven trots att hen vill dr det inget attitydproblem utan ett férmagepro-
blem. En person som inte klarar sina arbetsuppgifter kan nimligen vara

antingen ovillig, otillricklig eller otrdnad. En ovillig person bor utmanas
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och styras, en otridnad ska ges chansen att trina, men en otillricklig bor
stodjas till att finna andra arbetsuppgifter.

For att kunna ingripa mot brister i attityd behover f6rvintningarna
vara tydliga. Se till att ni tillsammans har diskuterat och synliggjort vad
bra attityd innebdr — sitt en basniva f6r bade prestation och attityd. Om
det inte ricker kan det behovas upprepade attitydvindarsamtal. I Ledar-
Stegen ges en stomme for hur attitydvindarsamtal kan liggas upp. For-
sok att fa uppbackning av din chef och HR samt helst ocksi berord
fackforening om upprepade samtal inte ricker for att fa till en positiv
utveckling — speciellt om det giller motarbetare som forstor for ménga.

Forsok att behilla omsorgen om en persons bésta dven da hen uppvisar
dalig attityd. Om det ér svart kan du paminna dig sjilv om att du kon-
fronterar hen av savil omsorg om verksamheten och dess fyra intressen-
ter (inkl. personens kollegor), som av omsorg om individen (f6r att hen
ska kunna lira och vixa).

Vid allvarliga attitydproblem och ovilja att ta personligt ansvar bor du
soka stod for att hantera det korrekt enligt lagar, avtal och interna regler.
Glom inte att dokumentera alla hindelser och samtal.

Legitim strdvan till makt
Bygga Ledarskap s. 21 I, 55 f, 234 ff

Makt har definierats som mdjligheten att fatta beslut som verkstills. Din
makt 6ver andra bestar dirmed i att du kan fatta eller paverka beslut som
gor att andra agerar. James P. Carse (1986) menar att makten inte visas
torrin minst tva viljor stir mot varandra. Min reflektion dr att dessa tva
viljor ocksd kan finnas inom oss sjilva — kanske en vilja som vill ta och en
som vill ge. Carse beskriver dven hur vi i véra liv viljer att spela dndliga
(finita) och odndliga (infinita) spel. De dndliga handlar om oss sjdlva och
hur vi ska vinna. De odndliga handlar om hur vi samspelar med andra f6r
att spelet ska kunna utvecklas och ga vidare. Detta har en direkt koppling
till hillbarhet (t.ex. sidan 52 i boken) och det visionira samarbetet (lds om
Teal och evolutionirt syfte pa sidan 222).
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Slutsats:
Makt innebér att kunna fatta beslut som paverkar andra. Makt ar alltsa i
sigvarken ond eller god, varken braeller dalig.

Detéarupptilldigatt bestimma om du vill strava efter makt och hurdu
isafallanvanderden. Mognad innebaratt du anvander makten klokt och
fattar beslut for att ge snarare an att ta—beslut som bidrar till langsiktiga
varden utanfor dig sjalv.

En omogen vuxen soker makt for att ta, for att gynna sig sjilv och den
egna gruppen. En vuxen som har mognat soker diremot makt for att
kunna ge till andra — dven ndr det kriver tuffa uttryck. I det givandet
ingar att hjilpa andra att vixa s att man successivt kan ge ifrin sig av
makten. Det dr det jag i boken (sidan 234) kallar strukturerad delegering.

Kom ihég att med din makt foljer stora risker att paverka andra nega-
tivt. Vissa hogre chefer bygger en kultur dir chefer férvintas spela harda
genom att pruta budgetar och tidplaner i varje nytt projekt. Sjilvklart
ska chefer utmana till att sétta tuffa mal, men att géra det pa bekostnad
av tillit och motivation ér fel vig. Det resulterar i forlorad attityd, och i
att medarbetare nista ging kommer att ligga pd en prutman. Det ger en
ond, vdrlig cirkel dir medarbetare upplever storre och stérre misstro frin
ledningen, som i sin tur kinner att medarbetarna ligger pd mer och mer
prutméin som maste hyvlas bort.

Om man misstror férmégan eller attityden hos medarbetare att gora
bra tidplaner och kalkyler b6r man snarare jobba just med férméga och

attityd, inte toppstyra planeringen.
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ATT SATTA OCH NA BRA MAL

Att sitta och dela mal med handskakning

Arbetet med att sizfa bra gemensamma (delade) mél och sedan uppnd
dem kan beskrivas som tvé olika processer med de aktiviteter som krivs
tor att lyckas. Den senare, vi kan kalla den "nid-mélen-processen”, kan
med fordel baseras pa forbittringspulsméten (enligt sidan 106 i boken)
och med st6d av PDCA-verktyg (enligt sidorna 118—121).

Den f6rra processen, att bestimma och fordela mal, gors traditionellt (i
vad som pa engelska brukar kallas Management By Objectives, MBO, eller
Policy Deployment) genom att ml sitts av ledningen for att sedan bry-
tas ned i delmal av chefer, nivd for niva. Ett alternativt sitt kallas Hoshin
Kanri eller Lean Policy Deployment och syftar till att involvera alla i mal-
formuleringar och skapa ataganden via "handskakningar”. Takao Sakai
sitter i The secret behind the success of Toyota (2018) fingret pa faran i att ha
tor stort fokus pd mél genom att jamfora Toyotas bruk av Hoshin Kanri
med en typisk visterlindsk malstyrning enligt MBO. Risken med den se-
nare dr besatthet av resultat och ignorerande av process (jamfor resultat-
styrningens svagheter jimfort med metodstyrning fran sidan 45 i boken).
Sakai betonar att man bor utmana sin hjarna for att utveckla systematisk
torbittring (som han bendmner "kaizen and innovation capabilities”) och
att det kraver lirande fran misslyckanden — lirande som ocksi delas med
andra. Han summerar styrkan med Toyotas férhéllningssitt: "Even if the
results failed, information about what we thought, how we acted, and how we

Sailed’ are left in records. Knowledge about the processes are accumulated in the
company so others in the same organization will not repeat the failures.”

En maldelningsprocess enligt Hoskin Kanri startar normalt ocksa frin
ledningen, men vid nedbrytningen av milen tas diskussioner pa varje
nivd om vad mélen innebir och vad de kriver {6r férutsittningar och f6r-
mégor. Processen borjar fop-down, men slutfors bottom-up. Malet ar att
fa varje individ att bidra till processen och att gora malen "till sina egna”
— med forstaelse for vad som krivs i form av arbetsbidrag.

Det forsta stadiet i en maldelningsprocess kan behéva inbegripa om-
virldsanalys och uppdatering av vision, strategier och lingsiktiga mal.
I foljande stadier formuleras och delas mal genom att man "hand-

19



Appendix till boken BYCCA LEDARSKAP
© Bengt Savén, Natur och Kultur 2020

skakar” matt och malnivier, bade vertikalt och horisontellt i organisa-
tionen. Efter det tar "na-malen-processen” vid, med nedbrytning av mil
till delmal samt genomférande av stegvisa forbattringar enligt PDCA.
For att lyckas bra med savil att sitta och dela bra mal, som med att driva
det efterfoljande systematiska forbittringsarbetet, krivs chefers nirvaro

och helhjirtade engagemang .

Bra mal - for bra malstyrning
Bygga Ledarskap s. 74 ft

Forskning har visat att malstyrning skapar bittre resultat om malen ér
tydliga och utmanande samt om utfallen f6ljs upp och resulterar i ter-
matning. Minga f6rsok har gjorts att definiera vad bra mal innebir. Den
mest kinda varianten kallas SMART: Specific, Measurable, Assignable
(eller achievable), Realistic (eller relevant), Time-bound. Jag féredrar
dock foljande checklista for mélsittning (dar kopplingen till SMART

framgir i parenteserna).
5-punktslistan: Bra mal ska vara

1. viktiga, meningsfulla, men inte for manga (ungefir S)

2. uppf6ljningsbara med ansvariga och firdigtider (M, A, T)
3. utmanande, men realistiska (R)

4.  tydliga, férstidda och delade — helst lokalt formulerade

5. logiska, balanserade och drivande.

Denna lista har nigra férdelar framfér SMART. Den betonar exempel-
vis att malen inte fir vara f6r minga. Den lyfter ocksa fram att malen
inte nédvindigtvis maste vara mitbara, bara uppfoljningsbara — och helst
upprepat uppfoljningsbara (mot delmal) med hog puls sé att motivatio-
nen inte falnar mellan gingerna. Det innebir att man kan beskriva det
onskvirda tillstindet i ord, utan siftror, och f6lja upp mot beskrivningen.
Riktning och tit feedback kan nimligen vara vil sa viktigt f6r bra sam-
arbete som ett exakt lingsiktigt mél — speciellt i komplexa situationer
(som finns beskrivet i bokens kapitel 9).
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De tva sista kriterierna i listan dr ockséd viktiga fortydliganden till
SMART. Lit oss titta nirmare pd dem.

Tydliga, forstadda och delade mal - helst lokalt formulerade
Dokument med "gemensamma” malformuleringar i all dra, men det 4r
milen i varje individs huvud som dr det viktiga. Dérfér maste mal vara
s tydliga att de kan forstds av var och en som kan bidra till att de nis.
Da har de chansen att bli "delade” i bemirkelsen att alla verkligen vill na
dem. Chansen 6kar om alla far vara med och formulera malen man ska
anstringa sig for att na. Ifrdgasitt darfor otydliga och svarforstaeliga mal
som trycks ner frin hogre ledningsgrupper eller staber. Risken dr stor att
mitten dr svira att forsta och kanske olimpliga pa ligre nivéer, samt att
milnivierna som sitts med begrinsade insikter om arbetet blir for allt-
t6r utmanande eller alltfor enkla att uppna. Det finns ocksa en stor risk
att centralstyrda mal uppfattas som kontrollerande. De sinder dirmed
en signal — korrekt eller ej: "De dir uppe litar inte till min vilja att bidra
mitt basta.”

Slutsats

Latdina medarbetare salangtsom mojligt bottnaivad som arviktigt och
sjalva satta sina utmanande mal. | en mogen grupp fungerar detta troli-
gen utmarkt med ganska lite inblandning fran dig. Var dock nyfiken pa
matt och mal. Ta diskussionen om de blir ensidiga eller riskerar att styra
fel jamfort med organisationens dvergripande malsattningar. En omo-
gen grupp maste i storre utstrackning handledas och kanske styras.

Logiska, balanserade och drivande matt

M3l bor vara logiska i bemirkelsen (1) att de gynnar syftet och leder till
visionen (2) att de inte motverkar varandra. Forsok girna att tillsammans,
med hjilp av pilar, rita hur delmal paverkar varandra och leder till 6ver-
ordnade mal. Sdana s.k. malgrafer stodjer forstielsen for hur ett del-
mil paverkar ett huvudmal, och tydliggér ocksi eventuella mélkonflikter.
Balanserad milstyrning syftar till att styra mot mal som kompletterar
varandra. En variant, som blivit alltmer populdr de senaste aren, kallas
+QTE. Den bygger pa att métten ska ta upp olika intressenters férvintan.
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Perspektiv Inriktat pa intressent Mal och matt for

. Hdlsa, en bra arbetsplats: avseende trivsel-
+ Medarbetare och miljo . R . e
halsa-sakerhet, larande och extern miljo

Kvalitet: att bade kunna leverera fritt fran fel

Kund
Q och tillfredsstalla andra kundbehov
Tid: att bade kunna vara snabb (korta ledtider)
T Kund . )
och halla utlovade leveranstider
. Ekonomi eller effektivitet: att inte sl6sa med
E Agare

resurser

+QTE-indelning for balanserad malstyrning

Balanserad malstyrning bor innehalla bade effektmdtt som miter resultat
i efterhand (lag measures) och drivande mditt som kommer att leda till
resultat framover (lead measures). Effektmélen 4r det man vill uppna.
Drivande mitt dr sidant som péaverkar effektmatten och som éar direkt
paverkbara av de som arbetar. Trots namnen ger den senare typen av métt
ofta storre effekt.

Ett exempel: Om det ir viktigt att hela gruppens samlade vikt ska ga
ner dr det bittre att dagligen f6lja upp kaloriintag och motion (drivande
mitt) pd individnivd dn att studera den samlade vikten (mattet for ef-
tektmilet) en ging per manad. Om gruppen sjilv fir sitta de individu-
ella malen pa kaloriintag och motion per dag dr sannolikheten fantas-
tiskt mycket storre att gruppvikten ska gé ner, an om chefen kallar till
ménadsmote for att se en kurva pa hur den sammanlagda vikten varierat

méanad for minad.

I diket med malstyrning

Forskare har varnat for att det finns flera risker med traditionell malstyr-
ning, till exempel att man har alltfor minga mal (leder till att man for-
lorar eller snedvrider fokus), alltfor specifika mal (for att de dr litta att
mita snarare in for att de dr viktiga) eller alltfor utmanande mél (leder
till uppgivenhet, alltfor stort risktagande eller fusk). Var dirfér medveten
om att felaktig mitning kan skapa absurda beteenden och processer. Fel-

aktiga métt och mal kan exempelvis
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kidnnas meningslsa — till och med demotivera
konservera ett f6rildrat arbetssitt

bli stressande

skapa funktionella silor som hindrar bra virdefloden
inbjuda till fusk (exempelvis for att erhilla bonusar)
splittra fokus for att de dr for ménga

vV VY vV VY VY VY

snedvrida fokusen si att viktiga aspekter eller intressenter gloms
bort.

Slutsats

Satteffektmal som upplevs paverkbara. Hitta drivande matt och satt mal
pa dem. Hellre ett drivande matt som ar svart att mata men uppenbart
paverkar rorelsen at ratt hall an ett lattmatt effektmal med tveksam pa-
verkan pavardeskapandet. Mattsom ardirekt paverkbara kiannsinte bara
mer relevanta for arbetsgruppen, de passar ocksa battre att folja upp pa
daglig basis, vilket aren fordel for motivationen—och for resultatet.

Vilj paverkbara mitt i en balans av +QT for den dagliga milstyrning-
en. Folj med ldgre frekvens upp ocksd mitt for lirande, forbittring och
effektivitet. Fastna inte i tron att malstyrning helt ska baseras pa tradi-
tionella siffror om pengar eller tid — forsok ocksé finga (exempelvis pa
morgonmotet eller morgonslingan) hur medarbetare mar, stottar varan-

dra, lir sig, kommer pé idéer etc.

Reflektera

Vilka matt (KPl.er) ligger ni mest energi pa? Ar de langsiktigt viktiga och
motiverar till bra agerande? Foljer era matt kriterierna enligt 5s-punkts-
listan for bramal?Vilka drinvolverade nar ni bestimmer mal? Mater ni for
att kontrollera eller for att engagera? Mater ni for att forbattra och lara,
eller bara forattdriva leveranser?
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MER OM PULSMOTEN

Pulsmotets struktur
Bygga Ledarskap s.108

Andreas var kokschef pé en stor konferensanliggning och ville att alla
skulle bidra till ett bra samarbete. Han inférde pulsméten varje dag, en
ging pid morgonen och en ging pé eftermiddagen. Genom att gi igenom
dagens produktion kunde han via pulsmétet fordela arbetsuppgifter, lyfta
upp avvikelser som hade uppstatt, sikerstilla att alla kunde sin sak och
fanga upp idéer. Varje pulsméte tog fem minuter.

Jag har fatt hora méanga berittelser som denna, som lyfter fram hur
man pé kort tid far stora positiva effekter av pulsméten. Men dven om
leveranspulsméten ger stor effekt redan for den enskilda gruppen, blir
effekten dnnu stérre om man knyter samman pulsméten som halls i ar-
betsgrupper som dr beroende av varandra. Daglig styrning med sidana
synkroniserade pulsmdten fungerar utmarkt bade for en vanlig linjeorga-
nisation och for ett storre projekt. I bigge fallen borjar dagen med korta
moten pa medarbetarnivd dir genomfért och kommande arbete samt
liaget, till exempel grupperat enligt +QTE, redovisas per person. Speciellt
tokus laggs pa att synliggora avvikelser samt de snabba korrigeringar som
krivs for att ni tillbaka till basnivén.

Om det krivs eskaleras viktiga avvikelser direkt, nivd for niva, sa att
probleml6sning kan goras pa ritt niva. Det kan ske snabbt, normalt inom
nagon timme, om motena koordinerats vil. Pa sa sitt bygger man trygg-
het i att man far hjilp nir det behovs, vilket bland annat méjliggor att
man kan bygga ritt formaga pa ritt niva utan onddig dubblering.

Nir man har lyckats knyta ihop olika leveranspulsméten péa det hir
sittet dr det dags att ta nésta steg genom att bygga en dn mer effektiv
motesstruktur. Forbittringspulsmoten bor knytas till hierarkin av leve-
ranspulsméten. Bade problemdriven och utmaningsdriven forbattring
bor ndmligen bedrivas kopplat till leveransstyrningen, oavsett funktion
och nivé i féretaget.

Genom att sitta upp ett speciellt styrrum med arbetstavlor f6r olika
moten kan man koordinera arbetet. I ett sidant styrrum kan man gora
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all viktig information synlig for till exempel leveranspulsméten och for-
battringspulsméten. Pa det sittet skapar man en direkt koppling mellan
pulsen i leveransarbetet och pulsen i férbittringsarbetet. Ofta anvinds
post-it-lappar som informationsbirare pé varje tavla och mellan tavlor.
Hur leverans- och foérbittringsirenden kan kommuniceras mellan oli-
ka grupper och inom en grupp (frin leveranspulstavla till f6rbittrings-

pulstavla) illustreras nedan.

Fran pulsmote Till pulsméte Exempel pa drenden Fokus
Leveranspuls i Leveranspuls Stod for snabba prioriteringar Fixa
arbetsgrupp i overordnad eller stodatgarder
ledningsgrupp
Leveranspuls i Leveranspuls i Stod for snabba insatser Fixa
arbetsgrupp stodfunktion eller stodatgarder
Forbattringspuls i Forbattringspuls Besluts- eller forbattringsaren- | Forbattra
arbetsgrupp i overordnad den som man inte far eller kan
ledningsgrupp [6sa sjalv
Forbattringspuls i Forbattringspulsi | Forbattringsarenden som man | Forbattra
arbetsgrupp stodfunktion eller | inte kan l6sa pa egen hand
annan arbets-
grupp
Leverans- eller Forbattringspuls Forbattringsforslag pa detsom | Forbattra
forbattringspuls i i arbetsgrupp levereras (in-objekten till egna
arbetsgrupp tidigare i flodet gruppen)
Leveranspulsi Forbattringspuls | Aterkommande problem som Forbattra
arbetsgrupp i samma arbets- skalosas i grunden
grupp

Tips for att leda leveranspulsmoten
Bygga Ledarskap s.108

Eftersom de positiva effekterna av bra pulsméten och bra pulsmoétes-
struktur 4r sa stora kan du aldrig som chef frinsiga dig ansvaret for att
de fungerar bra. Slipp girna ansvaret for att leda pulsméten till med-
arbetare, men slidpp aldrig intresset.

Nir du sldpper ansvaret att facilitera ett pulsméte bor du vetgirigt vara
med samt coacha om det behévs. Forsok att uppticka forbittringsmo;-
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ligheter, exempelvis i uppldgg och presentation av data, kommunikatio-
nen mellan deltagare och mellan olika méoten, samt i hur motesledaren
bjuder in till bra diskussion.

En bra ledare utnyttjar pulsméten for att skapa savil konkreta som
abstrakta virden (se sidan 309 i boken). Storst mojlighet erbjuder le-
veranspulsmoten. Typiskt handlar det konkreta virdet om att enas om
nuldget, vad som ska goras hirnist och vem som ska gora vad. Typiskt
handlar det abstrakta virdet om att stirka attityden genom att se arbets-
bidrag och aterkoppla pid dem — samt att ta vara pa tillfillen att visa stod
och bygga laganda.

Som ledare kan du piminna dig om att sikra detta dubbla virdeska-
pande via agendan. P4 ett dagligt pulsmoéte blir de viktigaste tre agenda-
punkterna dirfor (1) Nulige, (2) Sedan sist och (3) Harnast. Sjalvklart
kan en fast agenda for ett leveranspulsméte innehalla fler dn dessa tre
punkter, men ur motivationssynpunkt ir de hir de viktigaste.

Men ritt agenda ir forstis bara borjan. Sedan giller det att leda puls-
motet pa ett effektivt och inkluderade sitt till "bra diskussioner”. Hir
toljer négra tips:

Checkain, synliggor, se och lyssna

Punkt 1 ovan blir till vad vissa kallar "incheckning” pa motet. Det syftar
att ge alla kinslan av att tillhora, bli sedda och fokusera pa syftet med
motet. Passa dirfor pa att snabbt gé laget runt for att se varandra och ge
mojlighet till att uttrycka hur man mér. Forstirk girna ibland med en
koppling till syftet — kanske med nidgon ny information om det kund-
virde ni har skapat tillsammans.

Punkt 2 dr ocksi viktig for att stirka drivkrafter. Bekrifta det arbete
som gjorts bra sedan sist. Berdm extra goda arbetsbidrag — inte minst
kopplat till 6ppenhet, lirande, forbittringar och kollegialt stod. Berom
hela gruppen om man har samarbetat bra och hjilpt varandra. Forsok
gora det naturligt och underbyggt utan att férlora effektiviteten. Bekrifta
de gruppmedlemmar som ger konstruktiv dterkoppling och berémmer
varandra.

Under punkt 3 dr det limpligt att lata gruppmedlemmarna sjilva defi-
niera vad man kommer att gora hirnist, vad man kan hjilpa andra med
och vad man behéver hjilp med.
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Alla punkterna bor inkludera alla pa motet. Se till att alla far chansen
att prata och att du regelbundet far 6gonkontakt med alla. Visa nirvaro,
till exempel genom fragor och att i egna ord sammanfatta viktiga inligg.

Eftersom pulsméten normalt ska héllas mycket korta maste var och en
fatta sig kort —reglerat av agendan och av den visuella styrtavlan. Motes-
ledaren maste dérfor hilla tempo — men samtidigt finga upp viktiga sa-
ker som behéver fordjupas efter motet. Att bjuda in alla att tala och hela
tiden vara respektfull, utan att fastna, kriver trining. Be nigon coacha
dig si kan du sedan coacha andra att leda pulsméten.

Talasist

Vad vaksam pi nir och hur du talar! Ar du snabb att bérja prata, vill for-
klara och paverka? Eller dr du nyfiken, vill veta mer 6r att forsta situatio-
nen, individen och gruppens samspel?

Fall inte i fillan att som chef behova vara tvirsiker pa alltfér mycket.
Var 6dmjuk och lyssna till andras uppfattningar. Undvik att komma in
till ett mote och siga: "Jag ser att X dr ett problem och har kommit fram
att vi behover gora Y. Hiller ni med?” Aven om du avser att involvera
kan det uppfattas som sdkande efter bekriftelse. Borja istillet med att ga
runt bordet och fa allas syn pa problem, orsaker och méjligheter. Det ger
tva fordelar: (1) Alla blir lyssnade pé och dirmed mer engagerade och (2)
Du/ni fattar ett klokare beslut. Relatera girna till det svenska ordspriket
?Visdomen har linga 6ron och kort tunga.” och till citatet frin Nelson
Mandela: "Be the last to speak.”

Men dven om 6dmjukhet och en lag profil dr att foredra i de flesta si-
tuationer sd maste en ledare ibland ta steget fram och vara mycket tydlig
med sin uppfattning, till exempel for att forklara ett kontroversiellt be-
slut. Men ocksa for att konfrontera dalig attityd, exempelvis respektlos-
het.

Hogtitak—pariktigt

Kom ihidg att det inte ricker att sdga att det dr hogt i tak. Du som ledare
maste foregd med gott exempel och visa att du uppskattar nir nagon si-
ger emot (med bra attityd). Berom respektfulla debatter om sakfrigor

och utmana grupptinkande.

27



Appendix till boken BYGCA LEDARSKAP
iojs
© Bengt Savén, Natur och Kultur 2020

Uppmuntra

Bygg struktur som ger tillfillen att uppmuntra érligt. Och ta sedan alla
chanser att bekrifta bide individuella arbetsbidrag och lagarbete. Upp-
muntra drlighet och misslyckade f6rs6k (som gjorts med bra attityd). Av-
sluta girna med en positiv kommentar och med en piminnelse om din
omsorg:”Vad bra ... Préva gidrna mer ... Och sig till om det dr nagot jag

kan stotta med.”
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MER OM SYSTEMATISK
FORBATTRING OCH LARANDE

Nir jag for manga ar sedan var produktionschef pa ett foretag i rymd-
och flygindustrin hade jag en tendens att betrakta f6rbattringar som pro-
jekt. Strax innan millennieskiftet initierade jag tvd projekt for att in-
volvera verkstadspersonal respektive produktutvecklare i planeringen.
Vikallade dem for "gruppétagande verkstad” respektive "gruppatagande
kontor”. Relaterat till bokens kapitel 10 var projekten vilgrundade med
syftet att forbittra tidhéllning, f6rmédga och motivation. Vi genomférde
dem sa gott vi kunde enligt en kind projektstyrmodell, men resultaten
blev inte vad vi hade hoppats pa. I det ena fallet fick vi positiva resultat,
men som foll tillbaka (motsvarande den nedre prickade kurvan i figur 13
pa sidan 114 i boken). I det andra fallet fick vi bara mycket blygsamma
effekter.

I efterhand ser jag tydligt att jag brast i ledarskap for stindig forbitt-
ring. Jag hade en tro att forbittring bara handlade om projekt (2 i figu-
ren) och inser nu att kombinationen (1) + (2) dr oslagbar.

Beviset for det fick jag flera dr senare. Med mattliga investeringar i
omkonstruktion av en produkt samt en ny taktad monteringslina hade
vi lyckats skapa en 60-procentig 6kning i produktivitet. Det var i sig ett
bevis pé att projektforbittringar kan ge bra effekt, men det intressanta
var den foljande 10-drsperioden med stindiga forbittringar. Ar efter ar
lyckades man med bra forbattringsmetoder, kombinerat med uthalligt
ledarskap, forbittra produktiviteten. Efter tio ar hade man lyckats fa en
produktivitetsh6jning pa 300 procent, med fortsatt excellent kvalitet och
leveransprecision, bibehillen god arbetsmiljo, och med mycket begrin-
sad satsning av tid och pengar. Ingen skulle ha trott att det var méjligt
tio 4r tidigare. Resultatet bidrog till savil hogre vinst som ldgre pris till
kund, och det har ocksi sikrat arbetstillfillen med de samhillseffekter
det innebir.

En uppsj6 avandra exempel som jag har upplevt eller fatt ta del av un-
der de senaste femton aren har 6vertygat mig: Systematisk forbattring,
och férmégan till att leda den, behovs!
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Systematik i att finna, fixa, l6sa och utmana
Bygga Ledarskap s. 121

Systematisk forbattring far sin puls frin avvikelser. En avvikelse ar skill-
naden mellan ett férvintat och ett verkligt lige. Man viljer att jamfora
med ett av tva "forvintade” ligen — antingen med basnivéin, det man for-
vintar sig idag (med befintligt FFA), eller med malnivin, som dr ddr man
vill vara pa sikt (efter forbittringar i FFA).

Det ger tvi slags forbattringar: problemlésning respektive utmanings-
driven forbattring. Vid problemlisning tar man tag i ett viktigt aterkom-
mande problem och 16ser det en ging for alla. Lyckas man kommer det
problemet aldrig mer gora att man inte nar basnivin. Ibland kan pro-
blemlosningen dstadkomma att man kan héja basnivin néigot (se nr 3
"LOS” i figuren nedan). Vid utmaningsdriven forbittring utgir man
istdllet fran den utmanande malnivin och det som hindrar oss fran att
na dit. Istillet for att 16sa ett problem med PDCA blir det di fraga om
att identifiera ett hinder i taget och 16sa det. Typiskt blir det da friga om
en serie av sma problemldsningar med korta PDCA-loopar som tillsam-
mans leder till maltillstindet, den nya basnivin (se nr 4 "UTMANA” i
figuren nedan).

utmanande maltillstand
—-—— -

ny basniva (nutillstand)
# == &fter problemicsnmg

@ LOS = systematisk problemldsning

Finn, fixa, [0s och utmana—fyra moment att behdrska for att leda forbdttring. Mellan
FIXA och LOS flyttas drendet mellan olika pulsméten och fokus skiftar fran leverans till
forbittring och ldrande.
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Man ska dock inte glomma den vinstra delen av figuren. For att 6ver hu-
vud taget komma iging med forbattringar krivs det att man har en bas-
niva och finner avvikelserna (nr 1 "FINNA”). Det krivs oftast ocksa att
man snabbt kan atgirda avvikelser si att de inte hindrar leveranser (nr 2
"FIXA”). Pilen mirkt ”a” i figuren symboliserar att problemet lyfts frin
leveranspulsmétet (ddr man initierar finnandet och fixandet) till forbitt-
ringspulsmoétet (ddr man startar och driver problemlosningen).

Att 16sa problem i grunden si att de aldrig dterkommer (nr 3 i figu-
ren) kallas ofta for systematisk problemlosning. Det handlar om att dis-
ciplinerat folja hela PDCA-cykeln for att sikra bestiende resultat och
lirande.

De flesta av oss har en forkirlek for att skjuta fran hoften — att snabbt
bilda sig en uppfattning om bide problem och limplig 16sning. PDCA
hjilper oss att definiera problem och dess grundorsaker samt att vilja,
implementera och f6lja upp atgirder. PDCA ir dessutom ett viktigt stod
tor att ta lirandet pa allvar.

Det finns tvd kompletterande och utmirkta verktyg som kan hjilpa
dig med den disciplinen. Det ena, A3:an, dr for att guida ett enskilt dren-
de genom de sju stegen i PDCA (boken sidan 119). Det andra, forbitt-
ringstavlan, ger en 6verblick 6ver alla aktuella forbattringsirenden och
var varje drende befinner sig just for tillfallet.

En A3:a for systematisk problemlésning dr ett Az-papper med ett antal
filt med rubriker. A3:or ser olika ut, men hir utgir vi ifran att det dr sju
filt med rubrikerna enligt de sju stegen i PDCA. Allteftersom en grupp
arbetar sig igenom PDCA f6r ett visst problem fyller man i korta sam-
manfattningar under varje rubrik. P4 sa sitt hoppar man inte 6ver nagot
viktigt, och det gor ocksa drendet enklare att sammanfatta f6r varandra
och omgivningen. A3:an blir ett dokument som kan anvindas for lirande
direkt efter genomférande och uppféljning, men ocksa i framtiden om
liknande problem uppstar.

En forbittringstavla ir som en Aj:a fast mycket storre. Den utgor
ingen dokumentation for framtiden utan dr en 6gonblicksbild 6ver
statusen pé de drenden man identifierat och startat. Varje sidant drende
ar vanligtvis noterat pa en post-it-lapp, ibland med en referens till piga-
ende Az-arbete. En forbittringstavla brukar starta med en ”inkorg” och
en prioriteringsmatris. De drenden som viljs ut flyttas fran falt till falt pa
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tavlan, allteftersom drendet fortskrider enligt steg 1—7.

Det finns andra verktyg och metoder som kompletterar tavlan och
Agz:an, men de dr mestadels inriktade pé en specifik del av PDCA, till
exempel hur man samlar fakta, hur man formulerar problemet sa att man
inte inriktar sig pé fel sak, eller hur man gor en grundorsaksanalys (t.ex.
med fiskbensdiagram) for att vilja ut en verklig rotorsak att angripa.

Tillsammans bidrar verktygen till en bra struktur for att leda och ge-
nomfora systematisk forbittring. Kom dock ihég att inte bara fokusera
pa negativa avvikelser. Dessa dr visserligen en oersittlig killa till att for-
bittra och lira, men dven positiva avvikelser ska nyttjas. De ér f6rst och
frimst en killa till forstirkande feedback, men de ger ocksa mojlighet till
lirande, som kan behéva spridas.

Slutsats

Du kan som ledare mycket val delegera operativ styrning, inklusive att ta
fram basnivaer och malnivaer, men inte fransaga dig ansvaret for att det
finns en basniva som anvands till bade leverans- och forbattringsarbe-
te. Basnivan ar nodvandig for att ni med tata intervaller ska kunna sakra
leveranser, inklusive sakerhet, kvalitet, tidshallning och kostnadseffek-
tivitet. Basnivan synliggor ocksa utgangspunkten fran vilken man kan ta
nasta forbattringssteg. Saknar man en definierad basniva som referens-
niva for tata avvikelsematningar sa saknar man alltsa bade det viktigaste
for bade operativ styrning och for standig forbattring.

Kata: coacha till vana att utveckla(s)
Bygga Ledarskap s. 128

Ganska ofta dr det brist pa kunskap som hindrar oss att na mal — vi vet
helt enkelt inte vad som fungerar och inte. Det bendmns ibland kun-
skapstroskel, eller kunskapsgap, eftersom det dr ett gap mellan det vi vet
och det vi behéver veta. Nir vi borjar gissa har vi ett kunskapsgap. Med
insikten om att vi gissar kan vi ta oss an lirandet.

Grenmodellen (sidan 108 i boken) lyfter fram vikten av lirande och
balans mellan att leverera, forbittra och lira. Pi Ny, en tjinste- och
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systemleverantor i Sodertilje, har man adresserat detta pa ett seridst och
ovanligt, sitt. Man har forst lyft fram vikten av balans som en del av sin
virdegrund. Utifrin det har sedan alla medarbetare fatt ett tydligt eget
ansvar for att vika en viss andel av sin arbetstid (ofta 20 procent) till ut-
veckling av sig sjilv och foretaget. Om pressen att leverera hindrar nagon
fran att uppna det, maste hen signalera rétt pa nistkommande pulsméte
tor att snabbt fa hjalp att aterstilla jimvikten.

Lirandet pa arbetsplatser bor skotas med systematik. N4-exemplet vi-
sar ett satt, Kata dr ett annat. Det handlar om beteendemonster. Kata ar
mest kint som detaljerade koreografiska rorelsemonster i samband med
kampsporter, men har pé senare ar anvints i arbetslivet som en metod f6r
att systematiskt experimentera sig forbi kunskapsgap for att nd verksam-
hetsmail. Egentligen dr det tvd metoder: en f6r probleml6sning via laran-
de och en for att coacha nagon annan till att kunna lira och férbittra. De
kallas forbittrings-Kata respektive coachnings-Kata och handlar om att i
sma steg forbittra verksamheten, en medarbetares formaga att forbittra,
samt en chefs formaga att coacha till lirande.

Malet med Kata dr att ldra, och att omsitta sitt lirande till handlings-
dtaganden som leder till méil. Tanken dr att testa sma saker ofta, med hog
puls. Med Kata far man vinja sig att vilja bort allt annat som man vill
prova och ta en sak i taget.

Kata utgar fran att en coach stodjer sin adept med fragor. Man anvin-
der ofta en skrivtavla for adepten och ett fragekort f6r coachen for att
bada ska kunna skapa vana av sin allt bittre forméiga att forbéttra (adep-
ten) respektive coacha (liraren/chefen).

Forbattrings-Kata utgar frin att man vet sitt nulidge, sitter sitt mal-
tillstand och experimenterar for att 6verbrygga kunskapsgap. Det senare
motsvaras av de sex sma PDCA-looparna som leder till det "utmanande
maltillstind” som syns till hoger i figuren. Detta maltillstind kan vara
en del i en stérre utmaning, som i sin tur dr en del av att ni ett av de vi-
sionstillstind som formulerats fér hela organisationen. Maltillstand dr
en konkret beskrivning av hur man vill att arbetsprocessen ska fungera.
Det dr nagot tydligt man stravar efter att ni till ett specifikt datum. Om
man beskriver maltillstindet bra blir det tydligt vad som dr hinder. Allt-
eftersom man prévar I6sningar och genomfor motitgirder stinger man

sina kunskapsgap i sma steg, ser nya gap, och narmar sig méltillstindet.
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Typiskt bestimmer man en utmaning (ett lingsiktigt maltillstind) som
ska nds pd 1—3 ars sikt, sedan slar man fast nista maltillstind som ska upp-
nis inom cirka ett kvartal. Att man anvinder begreppet tillstind istillet
f6r bara mal markerar att det inte enbart ror sig om att na siffror i ett ef-
tektmal. Maltillstaind maste dock kunna f6ljas upp, helst i bade mitbara
och relevanta effektmatt (virdemitt, 6vergripande mitt eller "outcome
metric”, métt som har direkt virde for exempelvis kunder) och drivande
mitt ("leading indicator” eller "process metric”, mitt som ér direkt pa-
verkbara av adepten och hens kollegor). Nista "utmanande maltillstind”
(som syns uppe till héger i figuren) har adepten typiskt formulerat sjilv
med handledning av sin ldrare. Att ta sig dit kraver flera experiment for
att 6verbrygga kunskapsgap (i figuren ér det sex sidana). Forbittrings-
Kata baseras pi PDCA och lirarens roll dr att under sjilva coachnings-
tillfallet stalla frigor om ”"Act” och "Plan”, medan adapten diremellan
svarar for att géra ("Do”) och studera effekten ("Check”). Succesivt lotsar
coachens fragor adepten att avgora vad som édr ndsta experiment.

Coachnings-Kata hjilper liraren att utveckla sin férméga som coach
via standardiserade fragor. Frigorna som coachen férvintas stilla ar
mycket genomtinkta for att pa bista sitt hjilpa adepten att fa insikter
och skapa vana som forbittrare. De fem frigorna finns upptryckta pa
speciella "Kata-kort” som coachen kan ldsa innantill frin (innan vanan
satt sig). Man brukar prata om de 5 Kata-frigorna men egentligen dr det
fler. Dessa coachningsfragor kan fordelas under fyra rubriker:

Tillstand
1 Vad ir mal-tillstindet? (Var konkret.)
2 Vad ir nu-tillstindet? (Visa fakta.)

Senaste experimentet
Vad var ditt senaste experiment? Vad forvintade du dig? Vad blev det
verkliga utfallet? Vad lirde du dig?

Hinder

3 Vilka hinder finns for att du ska ni maltillstindet? Vilket hinder ska
du jobba med nu?
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Nasta experiment
4 Vad blir ditt ndsta experiment? Vad férvintar du dig av det?
5 Nar kan vi folja upp det?

Att stilla frigorna exakt efter standarden pa kortet kan tyckas stelt och
onddigt, men det har en poing eftersom de dr noggrant formulerade f6r
att hjilpa adepten till att resonera ritt och hindra liraren att ta 6ver eller
distraheras av pratiga svar.

I Kata-metodiken anvinder man standard (monster) i form av frigor
baserade PDCA och ett coachande férhallningssitt (se sidan 91 i bo-
ken). Det innebir att handleda utan att ge rid — med fragor hjilper du
den andra att se utmaningen, sitta mal och agera for att na malet. Eller
uttryckt enligt LedarStegen: du stodjer adepten att Bottna i mél, Synlig-
gora och Se nulige, 16sningsalternativ och effekter av experiment samt
att Utmana sig sjilv. Du som coach/ldrare triggar utmaningen med fra-
gor, lyssnar aktivt och stiller foljdfrigor. En teknik i foljdfragandet dr
att upprepa standardsfrigan med ett litet tilligg om svaret inte varit till-
rickligt precist. En annan teknik kallas "step-on-the word” och innebir
att man dteranvinder adeptens ordval for att £ hen att precisera sig. Det
kriver 6ppna frigor, dvs. sidana som man inte kan svara ja eller nej pa.
Fragandet har tvé syften: att Utmana samt att Synliggora adeptens For-
miéga och Attityd.

I Kata framhalls ofta att coachen bor vara forsta linjens chef, som i sin
tur far coachstdd av sin chef. En coach kan ha manga adepter samtidigt,
enskilt eller i smagrupper. Coachningen kan géras dagligen eller mer sil-
lan om experimenten ér storre. Malet ér att skapa goda vanor kring att
experimentera, lira och férbattra. Om man ér uthéllig kan dessa vanor bli
en naturlig del i hela organisationens kultur.

Slutsats

Kata kan i ratt miljo blien mycket kraftfull metod —men ingen "quick fix”.
Foratt lyckas kravs uthalligt ledarskap med chefers insikter, engagemang
och aktiva arbete som coacher. Kombinationen av forbattrings-Kata och
coachnings-Kata blir da ett satt att leda som starker bada de yttre gre-
narnaiSamarbetsTradet.
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MER OM SCARF OCH
INDIVIDANPASSAT LEDARSKAP

SCAREFs 5 primdira omraden for hot och beloning
Bygga Ledarskap s. 155 ff

Nedan foljer min korta sammanfattning av artiklarna Rock (2008) och
Rock & Cox (2012) samt boken Hjirnan pa jobbet av David Rock (2014).
Jag rekommenderar alla dessa tre killor f6r den som vill veta mer om

SCARF-modellen.

§ — Status (eller betydelse) handlar om hur vi uppfattar var relativa plats i
en grupp. Vi uppfattar allt som kan riskera att sinka var status i gruppen
som ett hot. Evolutionirt har en hog status i gruppen varit direkt kopp-
lat till 6verlevnad, eftersom hog status innebar en trygg plats i gruppen.
Hot mot en medarbetares status kan vara svart att notera f6r en chef som
inte dr medveten om vir kinslighet pa detta omrade. Det kan ricka med
vildigt lite for att utlosa hotreaktioner, som att chefen inte ser dig eller
ger vad du uppfattar som negativ aterkoppling. Men det kan ocksa vara
att en kollega ifragasitter dig pa ett moéte eller inte halsar nér ni ses pa
morgonen.

David Rock betonar statusens betydelse (Rock, 2014): "Minniskor
agnar mycket tid och kraft it att skydda och bygga upp sin status, for-
modligen mycket mer dn it nigon annan SCARF-faktor, dtminstone
inom foretagsvirlden. Det finns ingen mittstock for status; metoderna
som kan fi oss att kinna oss battre 4n andra dr i stort sett odndliga.”

En statusinriktad tivlingsminniska, med hoga nivéer testosteron, far
stora paslag av stresshormoner om hen misslyckas i ndgot hen upplever
som en tdvling. En chef med hirskartekniker, eller som omedvetet an-
vinder komplicerade ord, kan ocksa utlésa stresshormoner kopplade till
upplevd statustorlust. Rock tilligger att statusjakt i arbetsgruppen drab-
bar kinslan av tillh6righet — denna forsta faktor samverkar alltsa med
den fjarde. Min hypotes ir, baserat pa detta, egna erfarenheter och andra
killor (t.ex. Collins Good fo Great), ir att 6dmjukhet och lagt behov av
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status dr den viktigaste utmaningen for oss som vill mogna som ménni-
skor och ledare.

C — Certainty (forutsigbarhet) handlar om att hjirnan hela tiden soker
monster, tydlighet och forstielse for situationen man befinner sig i. Vi
har en medfodd formaga att snabbt uppticka faror for att soka trygghet.
Aven hir dr vi olika i hur vi tolkar en osiker eller otydlig situation, eller
vilken visshet och tydlighet vi behéver. En medarbetare kan mé daligt av
att inte veta vad hens arbetsinsats leder till i det stora hela, eller om in-
satsen dr tillrickligt bra. En annan triggas av en bisats i ett mejl som hen
tolkar som att avdelningen ska liggas ner: Vad hinder da? Vilka giller
det? Nir? En tredje person kan istillet njuta av otrygga utmaningar.

A — Autonomy (sjilvstindighet eller egenkontroll) handlar om att kunna
paverka det som vi deltar i. Hotreaktioner utloses om vi upplever att
vi befinner oss i ett ofritt och hjilplést tillstaind da vi inte kan bestim-
ma sjilva. Aven autonomi ir evolutionirt kopplad till 6verlevnad: vi vill
snabbt kunna ridda oss vid fara. Som chef kan man utlésa negativa re-
aktioner genom att detaljstyra eller kontrollera allt som gors. Darfor dr
det viktigt att lyssna och involvera i beslut nir sa dr mojligt. Chefen kan
ocksé paverka detta omrade positivt genom att ge frihet och delegera an-
svar. Smaé saker som ger en kinsla av frihet kan vara mycket viktiga f6r
vilméende.

R — Relatedness (samhorighet) handlar om virt behov av att relatera till
andra ménniskor, att tillhora och vara del av gruppens gemenskap. For att
md bra behover vi uppleva att vi tillhor ett sammanhang dir vi kan vila
och lita pa andra. Vi kinner oss hotade om vi upplever att vi sticker ut
eller kinner att vi inte uppskattas av andra. Det drar massor av energi att
hela tiden behéva stimma av med andra om man ér en del av gruppen.
Aven detta kan vi spara till evolutionen eftersom var 6verlevnad kade
ndr vi levde i grupp. Forskningen har visat att vi t.o.m. processar infor-
mation om de som tillhdr var grupp respektive de som stir utanfor i olika
delar av hjirnan. Inte nog med det, signalsubstansen oxytocin stodjer
tillit och samarbete inom gruppen, men 6kar aggressioner mot personer
utanfor gruppen.
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Virt behov av tillhérighet dr alltsd mycket stort. Rock & Cox (2012)
skriver: "Research has shown that humans have a fundamental need to
belong, are incredibly sensitive to their social context, and are strongly
motivated to remain in good standing with their social group and avoid
social exclusion.” Tillhérighet dr nigot som en chef méste vara extra
noga med, dven nir det giller en ledningsgrupp. Alla behover vara in-

kluderade f6r att ma bra. Vi mar dven daligt av att se andra blir utfrysta.

F — Fairness (rittvisa) handlar om upplevelsen av att bli rittvist behand-
lad. Saker ska helt enkelt gi sjyst till. Man kan anta att vir medfédda
kinsla for rittvisa dr kopplad till behovet att halla ihop gruppen, vara
i balans, for 6verlevnadens skull. En grupp som dr i balans ér stark och
har littare att std emot svirigheter. Som ledare dr det viktigt att komma
ihag att dven sma upplevda orittvisor kan skapa starka reaktioner hos en
medarbetare och obalans i gruppen. Det kan forstas handla om lénens
storlek i relation till insats, men ocksd om att man upplever sig missgyn-
nad med exempelvis en simre kontorsstol, eller om att ens dsikt riknas

mindre dn kollegans.

Dessa fem sociala riskomraden paverkar varandra. Precis som statusjakt
kan drabba samhorigheten kan till exempel otydlighet under en omor-
ganisation tolkas som ett hot mot ens status, och dirmed utlosa (ett till
synes oforklarligt) aggressivt beteende hos den som dr mycket status-
inriktad. Dessa aggressiva beteenden ir ett forsvar for att virja sig infor
den hotfulla situationen. En annan tydlig koppling finns mellan férut-
sigbarhet och samhorighet. Personer som ir kinsliga for osikerhet visar
till exempel mer férdomar mot minniskor av annat kon eller ursprung.

En studie (Amabile & Kramer, 2010) visade att den mest engageran-
de upplevelsen pi jobbet var att gora framsteg i den uppgift man fatt —
det gav beloning genom samtidiga kinslor av status, férutsigbarhet och
sjalvstyre.

Lat oss avluta med ett annat exempel pa hur de fem omridena kan
samverka och tillsammans ge 6kade kinslor av hot eller beloning: Att
som ledare borja tala om stora forindringar (som man kanske givit sig
sjdlv tid att bottna i och forstir) kan leda till stora hot-responser. Det

beror helt enkelt pi att minga mycket vil kan tolka en stor och f6r dem
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relativt okind f6rindring som hotfull utifran alla fem SCARF-omrade-
na om den kommuniceras pa fel sitt.

Fler aspekter pa individ-anpassat ledarskap
Bygga Ledarskap s.166

Att forsta SCARE, liksom att forsoka forsta varje individs grundmotiva-
tion, gor det enklare att utveckla arbetsmotivation. Vissa saker dr gene-
rellt viktiga for attitydutveckling, exempelvis att skapa klarhet i vad som
ska goras, hur det gir och hur de enskilda arbetsbidragen bidragit till det-
ta. Det handlar ocksd om att gora arbetsuppgifterna mer meningsfulla,
mer intressanta och utmanande, samt roligare om det gér.

Nedan har jag samlat vad som ér viktigt for attitydstdrkande ledar-
bidrag. Notera att det dr generaliseringar som kanske inte passar exakt
tor de situationer du stér inf6r, si reflektera och préva efter eget huvud:

Foralla medarbetare

» Se minniskan. Skapa dina egna vanetillfillen f6r att kunna se
matchen.

» Sikerstill att riktning och mil 4r tydliga och helst delade av alla.

» Synliggor allas arbetsbidrag och hur de leder till malen (jfr korta
dagliga leveranspulsméten med visuell styrning). Tydliggor att
torbattring och lirande dr en del av att ge arbetsbidrag.

» Var nirvarande ofta for att nyfiket efterfraga bade arbetsbidrag
och avvikelser (inte for att doma, utan for att lira och forbittra).
Fraga 6ppet och lyssna aktivt.

» Var gener6s med uppskattning och tydlig med ramar (som bor
goras vidare for komplexa uppgifter och nir arbetsmotivationen
okar). Var alltid drlig i din dterkoppling.

» Visaatt du bryr dig om savil individens vilmaende och utveck-
ling som verksamhetens lingsiktiga bista (jfr "de fyra frukter-
na’, dvs. virdeskapandet till alla intressenterna). Konfrontera
upprepat motarbetande, men undvik i 6vrigt det som kan ge
hotresponser. Var rak och tydlig — hard pa sak, men mjuk pa per-
son (mottagaren ska ta till sig utan att ta at sig). Ge Tuff Omsorg.
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For den omotiverade medarbetaren

» Synliggor extra tydligt vad som ska goras hirndst och till nir.
Efterfraga (kriv di det behovs) dtagande att bidra.

» Styr med tita uppfoljningar. Bekrifta alla sma steg framat. Upp-
muntra alltsd det relativa bidraget jimf6rt med individens nulige
och potential istéllet f6r den absoluta nivin jamfért med andra
personer. Det giller oavsett om arbetsbidraget handlar om att
leverera, forbittra eller lira.

» Forsok forsta ointresset eller motstindet att inte vilja bidra mer
dn minimum. Lyyssna "bakom orden” - bara att bli sedd och
lyssnad pé kan gora stor skillnad. Préva tillit och ett coachande
torhallningssitt. Reagera tydligt och tidigt mot allvarliga attityd-

problem.

For medarbetaren med stor yttre drivkraft

» Led med tillit och mycket uppskattning.

» Anvind berom och girna tivlingsmoment om det inte for-
stor samarbete och laganda. Belona arbetsbidrag som bidrar till
samarbetet, inklusive forbittring och lirande. Undvik att bygga
individuell status och individuella bonusar. Avsti frin feedback
som gor att man kidnner sig rangordnad. Uppmuntra alla bidrag
till generdst samarbete.

» Anvind ett coachande f6rhallningssitt med fokus bade pa indi-
viden och arbetsbidrag.

» Forsok att sakta med sakert vrida mot storre andel inre drivkraft
genom att stirka syftet med och nojet av arbetet. Ta hjilp av
strukturerad delegering (sidan 233 i boken).
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For medarbetaren med stor inre drivkraft

» Led med tillit och uppskattning kopplat till syfte och vision.

» Coacha bide individer och hela arbetslaget baserat pa Bidrags-
spiralen (sidan 234). Fortsitt att delegera i den takt utvecklingen
av formagan tilliter. Utmana och ge succesivt storre ansvar (dven
tor vissa ledarbidrag) for att samskapa dnnu mer mening och
noje i jobbet.

» Inspireras av det visionira samarbetet (sidan 222). Visa att du
finns tillginglig om individer och lag behver mer av coachning

eller rad.
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Kiinnetecken for faser
Bygga Ledarskap s.179

Baserat pa Susan Wheelans bocker och andra sammanstéllningar av
forskning inom grupputveckling har jag summerat kinnetecken per ut-
vecklingsfas (jfr. figur 20, sidan 177 i boken).

Kannetecken for fas 1: Formafasen

Det forsta stadiet kinnetecknas av sokandet efter tillhérighet och trygg-
het. Gruppmedlemmarna behéver kinna sig accepterade av de andra. Man
kommunicerar trevande och artigt — ofta via ledaren. Gruppen ifragasitter
sillan mélen och forséker heller inte klargora dem. Rollférdelning som
behdéver goras inom gruppen baseras pé ytliga intryck och yttre status.

Gruppmedlemmarna vill i denna fas fa tydlig styrning utifrin tydliga
mal. Man betraktar ofta ledaren som vilvillig och kompetent, och man
utmanar sillan om ledarskapet. Sammanhallningen baseras till och med
ofta pé identifikationen med ledaren. Ett tecken pa att du star infor en
fas-1-grupp ér att dina frigor mots av tystnad. Observera att tystnad i fas
1 oftast dr ett tecken pa ridsla att siga fel och visa sin okunskap.

I den forsta fasen vill gruppmedlemmarna bygga upp en trygg tillhorig-
het med gruppen. Det forutsitter att man ges chansen att forsti (1) uppgif-
ten, (2) vad man sjilva kan tinkas bidra med och (3) vilka de andra dr. Som
ledare f6r en grupp bor du f6rséka hjilpa var och en att forstd dessa tre delar.

De flesta av oss dr nog lite forsiktiga och vill gora ett bra intryck i en
ny grupp. Vi vill sikert ocksa bilda oss en uppfattning om vilka de andra
ar. Vi kategoriserar, och sitter ofta snabbt etiketter pa de andra. De gor
oss tryggare eftersom det minskar vér upplevda osikerhet. Den som ti-
digt tar upp samtal fir etiketten ledare, den som drar forsta skdmtet blir
skojaren och sa vidare.

Vi gor kategoriseringen utifrin erfarenheter om hur tidigare kontakter
betett sig, pratat, klitt sig eller bara sett ut. Det dr etiketter som bade kan
vara démande och svira att senare nyansera — vi stoppar andra i fack och
later dem gora motsvarande med oss sjilva. Med andra ord: vi férvintar
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oss av andra att de dr pé ett visst sitt, och vi kinner motsvarande sniva
torvintan pé oss sjilva.

Kannetecken for fas 2: Stormafasen

Det andra stadiet kidnnetecknas av opposition och konflikt. Gruppen
torsoker frigora sig frin sitt beroende av ledaren och bérjar dessutom
strida sinsemellan om virderingar, mil, uppgifter, arbetssitt och roller.

I denna fas forsoker gruppen enas kring dessa fragor men det resulte-
rar ofta i konflikter — bade mellan gruppmedlemmar och i férhéllandet
till ledaren. Konflikter kopplade till arbetet 4r som sagt viktiga for att
skapa tillit mellan manniskor, men vissa grupper fastnar i relationskon-
flikter mellan individer eller mellan subgrupper.

Fas 2 dr kritisk. Manga grupper tar sig aldrig vidare till fas 3. De kan
fastna i konflikter eller de kan aterga till fas-1 pa sa sitt att de later sig bli
beroende av ledaren. Det finns ndmligen en risk att brist pa insikt hos le-
daren far hen att fortsitta bete sig som gruppen efterfragade i det forsta
stadiet. Haller man fast vid ett mer auktoritirt ledarskap dven i fas 2, och
inte kan acceptera eller t.o.m. uppskatta att bli utmanad, fir man rikna
med att grupputvecklingen inte kan ga vidare till fas 3 och 4. Kvantitet
och kvalitet pa arbetet blir lidande, men ocksa trivseln.

Kénnetecken for fas 3: Prévafasen

Det tredje stadiet kinnetecknas av alltmer tillit och struktur. Om en
grupp klarar sig igenom storma-fasen kan tilliten och viljan till sam-
arbete aterigen vixa. Man borjar prata mer 6ppet och blir mer fokuserad
pa uppgiften man ska 16sa tillsammans. Man bevakar inte lingre sina
egna intressen sd hart och frigor om status och makt minskar i betydelse.
Diskussionerna om mal, uppgifter, arbetssitt och roller blir mognare och
mer fokuserade pa helheten dn pa det sjilviska. Ur dessa diskussioner kan
stodjande strukturer och normer utvecklas och forbittras.

I en fas-3-grupp har samsynen pi malen 6kat. Arbetssitt och roller har
anpassats till de gemensamma malen och tilliten mellan individer har
okat. Dock kan subgrupperingar fortfarande uppsta, speciellt om grup-
pen ir stor. De tolereras vanligtvis eftersom de inte lingre skapar kon-
flikter. Konflikter uppstir visserligen dven i fas 3, men de loses allt oftare

inom gruppen.
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Kannetecken for fas 4: Presterafasen

Det fjirde stadiet kinnetecknas av arbete och produktivitet. Gruppens
arbetskapacitet och kvaliteten pa utfort arbete 6kar markant i denna fas —
gruppen har blivit ett hdgpresterande lag. Enligt Wheelan dr det fa team
som ndr denna nivd — hon hinvisar till studier som pekar pa att firre dn
20 procent av grupperna klarar det. Hon har ocksa funnit att den minori-
tet som fitt uppleva att arbeta i ett fas-4-team ofta vittnar om en fantas-
tisk upplevelse, och hon summerar: "Du vet att du ingér i en fas 4-grupp
ndr du lingtar till team-motet darfor att det dr uppmuntrande, roligt,
viktigt och fir dig att kinna dig vuxen.”

Fas-4-lag kinnetecknas av att man har samsyn pa maél. Rollférdel-
ningen ir accepterad och matchar individerna férmégor. Alla dr inklu-
derade och blir lyssnade pi. De ger, far och anvinder feedback och upp-
muntrar varandra.

Teamet dgnar sig it att hitta och l6sa problem, samt att reflektera 6ver
beslut och arbetssitt. Man 4r noga dven med detaljer och man har ut-
vecklat effektiva sitt att 16sa konflikter.

Konflikthantering
Bygga Ledarskap s.186

Vihanterar konflikter pé olika sitt. Vissa undviker dem som pesten, nag-
ra agerar i kulisserna och andra gar till hiftigt angrepp. Dessa tre strate-
gier dr sillan bra, snarare ett tecken pd omognad. Som ledare maste du
vara mer mogen dn sd.

Tuff Omsorg dr grunden for ett moget sitt att hantera konflikter och
ger mojligheter till att vinda dem till nagot positivt. Det fordrar att man
bryr sig om alla inblandade, lyssnar 6dmjukt och agerar tydligt.

Omsorgen om personerna, och det 6dmjuka lyssnandet, far inte leda
till att délig attityd accepteras. Nir en person avsiktligt beter sig illa mot
nagon annan, eller mot verksamhetens/samarbetets bésta, maste man
som ledare konfrontera hen. Som ledare av en grupp i stormafasen (fas
2) miste du bade kunna vara ett féredome i att moget losa relationskon-
flikter, och kunna coacha gruppens medlemmar i konflikthantering. Du
bor alltsd trina din formaga att ddmpa impulser (system 1) och istéllet

44



Appendix till boken BYCCA LEDARSKAP
© Bengt Savén, Natur och Kultur 2020

respektfullt kunna lyssna, friga, skilja pa sak och person, samt vara kon-
struktiv nir du diskuterar fram l6sningar (system 2).

Gir det att hitta en konstruktiv 16sning pi konflikten som bade ér bra
tor de inblandande och f6r verksamheten ska man sjilvklart vilja en sa-
dan. Giér det inte s maste man tydligt férklara den 16sning man véljer.
Konstruktiva 16sningar skapas bdst genom att slippa tyckande om det
som har varit och fokusera pa de inblandades intressen av framtiden. Ur
diskussioner om framtiden gér det ofta att hitta vinna/vinna-16sningar,
till exempel genom att tydliggora roller och arbetssitt.

Maste du vilja sida i en konflikt gér du bast i att forsoka hitta nagot
mer eller mindre objektivt kriterium for valet — det hjilper dig att fatta
beslutet och att forklara det begripligt. Det senare dr viktigt eftersom
konflikten inte dr 16st forrdn bada parter accepterat 16sningen som rim-
ligt réttvis, eller i alla fall acceptabel av verksamhetsskil. Konflikter maste
16sas for att man ska kunna ga vidare. Om irritation, ilska eller utanfor-
skap ligger kvar forstor det relationer och kinslan av tillhérighet som
ar ett av vira primdra psykologiska behov, vilket gor att vi bide mar och
samarbetar simre.

Som chef t6r en dysfunktionell grupp kan du behova ta gruppen tillbaka
till fas 1 och anvinda din formella makt for att skapa tydlighet och disci-
plin. Du kan utifran din tydligt kommunicerade bild av virderingar och
mil involvera till dialog om arbetsbidrag, roller och arbetssitt — och sjilv
fatta beslut nir inte gruppen kan enas. Nar du vil har kopplat greppet
kan du sedan borja slippa det. Utmana och slipp makten i sma portioner.
Utnyttja din formella makt bara da det behévs for att stivja beteenden
som inte dr respektfulla mot kollegor, eller som avsiktligt forsvarar sam-
arbetet.

Om du sjélv blir attackerad och ifragasatt s f6rsok motstd impulser
att ga till motattack. Forsok sta 6ver personangrepp och bemot dsikter
sakligt. Ar det en och samma person som upprepat beter sig aggressivt
och forstor for kollegor eller verksamheten maste du dock tidigt visa att
dalig attityd inte dr acceptabelt. Gor det tydligt, utan 6vertoner och allt
tuffare om det krivs. Berém dven sma bidrag nir lagmedlemmar férsoker
16sa uppgifts- och processrelaterade konflikter genom bra diskussioner.

45



Appendix till boken BYGCA LEDARSKAP
© Bengt Savén, Natur och Kultur 2020

MER OM UPPGIFTSANPASSAT LEDARSKAP
OCH AGILSTYRNING

Mer om principerna bakom Lean och Agile
Womack m.fl. (1990) var forst ut med att definiera lean-principer. De

lyfte fram de fem principerna:

identifiera virde
mappa virdefloden
skapa flode

lat efterfrigan styra
torbittra.

vV vyvVvyVvyy

Sedan foljde flera f6rsok till andra beskrivningar. Den mest kinda ér tro-
ligen de 14 principerna enligt Jeffrey Liker (2004). De ir uppdelade i de

fyra grupperna:

langsiktigt tinkande
ratt process
utveckla personal och partners

v vyVvVYyy

16s problem och ldr.

Bland Likers 14 principer dterfinns formuleringar som ”gé-och-se”, "re-
flektera”, "stindigt forbattra”, "utveckla ledare och enastiende ménni-
skor”,”anvind visuell styrning och standardiserade arbetssitt” och "skapa
processfloden”. Princip 1 lyder i sin helhet: "Basera besluten pa lingsiktigt

tinkande, dven da det sker pd bekostnad av kortsiktig ekonomiska mal.”

Lean har kritiserats i olika branscher f6r att det bara fungerar i industrin,
eller fran produktutvecklare i industrin for att det bara passar i produk-
tion. Men upprikningen av principer och virderingar ovan innehaller
nog inte nigot som kritikerna motsitter sig.

G4 igenom dem och fundera vad som inte dr bra for er organisation.
Antagligen hittar du inte mycket. Antagligen inte heller om vi gér in pa
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det som brukar nimnas som den virdegrund Lean vilar pi. Lat mig ex-
emplifiera med de virderingar som Toyota efter milleniumskiftet lyfte

fram i fem punkter:

1. Utmaningar — Vi antar utmaningar med mod och kreativitet for
att na vara mél. Vi vilkomnar problem.

2. Kaizen — Vi forbittrar vir verksamhet kontinuerligt.

3. Genchi Genbutsu— Vi gir till killan for att hitta fakta for att
kunna fatta korrekta beslut.

4. Respekt — Vianstringer oss for att forstd varandra, tar ansvar
och gor vért bista for att skapa 6msesidigt fortroende.

5. Teamwork — Vi stimulerar personlig och professionell utveck-

ling. Individen levererar och tillsammans ér vi starka.

Som framgar av listan si trycker Toyota mycket pi "vi” och pa min-
niskans roll — sivil chefers nirvaro dir medarbetarna utfor sitt arbete,
respekten for alla samt stodet till bade individers och lagens utveckling.
Dessa faktorer dterkommer i berittelser dven frin andra organisationer
som lyckats bra med Lean.

Agile har vuxit fram med stark inspiration frin Lean. Det Agila
manifestet formulerades 2001 av en grupp mjukvaruutvecklare for att
betona saker som man ansag viktiga (och som man saknade bade i bran-
schen och i vanliga tillimpningar av Lean). Det formulerades som fyra
prioritets-par dir den ena sidan inte dr oviktig dven om den andra ér

viktigare:

minniskor och interaktion fore processer och verktyg,
fungerande produkt framf6r dokumentation,

samarbete med kund snarare dn avtalsférhandlingar samt

vV vyVvyYyy

anpassning till forindringar hellre dn att f6lja en ursprunglig
plan.

Manifestet har sedan utvecklat med ett antal principer som bland lyf-
ter fram kundvirde genom tidig och kontinuerlig leverans, 5ppenhet f6r
torindrade krav, samarbete i bestindiga lag med motiverade individer
som ges stod och ritt férutsittningar, kommunikation ansikte mot an-
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sikte, uthallighet, jimn beliggning, enkelhet genom att ta bort onédiga
delar samt regelbunden reflektion for lirande och forbittring.

~ Reflektera
Finns det nagot i ovanstaende manifest, varderingar och principer som
inte ar efterstravansvartier verksamhet?

Mer om agil styrning av utveckling
Bygga Ledarskap s. 216

Agil styrning av de delvis oférutsigbara arbetsuppgifterna forutsitter
motiverade minniskor och mogna arbetslag (som ir i eller pa god vig
mot fas 4, prestationsfasen). Sddana lagmedlemmar kan hjilpas it att ta
ansvar for sjilvorganisering. Ett sjilvorganiserande lag Klarar av att for-
dela och koordinera uppgifter. I en sjilvorganiserande enbes med manga
lag klarar lagen av att fordela och koordinera uppgifter mellan sig. I sjalv-
organisering ingar ocksi att ta ansvar for forbittring, lirande och kon-
fliktlésning. En sjilvorganiserande organisation har dirfér mycket ge-
mensamt med det visiondra samarbetet som beskrivs i bokens kapitel 10.

Fordelarna av agila metoder och verktyg nir uppgifterna ir oférutsig-
bara kan lura en att tro att det alltid fungerar smartfritt att skapa sjilv-
organiserande lag. Men, det finns flera fallgropar nir man ger grupper for
stor frihet alltfor tidigt:

» Omogen konfliktlésning: Gruppen riskerar att utvecklas dys-
tunktionellt med bade vantrivsel och dilig prestation som foljd.

» For starka granser mot omvirlden I: Gruppen kan ha svart att
ldra fran andra grupper.

» For starka granser mot omvirlden II: Gruppen kan fungera bra
internt men skapa friktion i samarbetet med andra grupper —
man ser inte till helheten utan kor sitt eget race.
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I utvecklingsorganisationer ifragasitts ibland behovet av mellanchefer
ndr man 6vergar till ett mer agilt arbetssitt med nya roller, decentralise-
rade beslut och allas tillgang till mycket av den information som tidigare
bara chefen hade. Den mogna ledaren fir dock di en ny roll att fylla ge-
nom att varsamt handleda gruppen si att den inte hamnar i ovanstiende
fallgropar, inte minst genom att coacha utvecklingen av bade individer
och lag, samt att soka insikter frin omvirlden (kundbehov, konkurrenter,
teknikutveckling etc.) som behovs langsiktigt.

Koordineringen som krivs for att undvika de tva sista punkterna ovan
ar en intressant balansging: Friheten i enskilda arbetslag kan gi ut 6ver
samordningen av leveranser som kréver flera gruppers koordinerade ar-
bete. Det kriver i sin tur att chefer bottnar i hur man styr helheten utan
att reducera sjilvstyret alltfor mycket. Detta brukar kallas "scaling agile”
eller “scrum-of-scrums” och erbjuder, forutom utmaningen att balan-
sera styrningen av helheten med teamens frihet, ocksd utmaningen att
integrera beslut om hur hela leveransen ska se ut och hur aktiviteter i
teamens backlogg ska taktas, samt hur lirande och f6rbattringar av hel-
heten ska byggas in parallellt med teamens egna arbeten.

Att anpassa sitt ledarskap fran styrande, via involverande, till delege-
rande (se figur 42 pa sidan 298) giller inte bara nir man leder en grupp,
utan ocksad nir man ska leda flera grupper. Man kan urskilja tre katego-
rier av frihet for arbetslag avseende hur mycket makt gruppen har 6ver
(1) vad som ska goras, (2) nir det ska goras och (3) hur det ska goras:

1. Detaljstyrning: Styrning av grupper och gruppmedlemmar (vad,
ndr, hur) gors utifrin (hierarkisk styrning).

2. Styrd koordinering av sjilvstyrande lag: Vad som ska goras och
ivilken prioritetsordning (priolistan) styrs utifrin. Varje lag be-
stimmer sedan vem som ska géra arbetet och hur det ska utforas.

3. Dynamisk koordinering av sjilvstyrande lag: Vad som ska géras
och i vilken ordning (priolistan) styrs i lopande informell dialog
mellan individer frin olika sjilvstyrande lag. Varje team bestim-

mer sedan av vem och hur.
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Intervallskattning och Gap-uppfoljning: verktyg for
att hantera osikerhet
Bygga Ledarskap s. 216

Agila principer och verktyg har vid utvecklingsarbete visat sig kunna ge
okad leveranstérméga, och dessutom med mer korrekta prognoser. Prog-
noserna, som varje sjalvorganiserande lag sjilva stir for, bor inte pressas.
Den bestimda tiden for forbittring och lirande far inte regelmassigt ut-
nyttjas till leveransarbete. Det dr bittre om den tiden i normalliget ger
tid over (ett slack) for extra utveckling, lingsiktighet och klok fortink-
samhet. En del av det arbetet bor inriktas pa att fi ner variationer och
storningar samt uppticka dem tidigt.

Det som gor det oforutsigbara oforutsigbart dr framforallt osikerhet
skapad av oenighet, otydlighet, kunskapsluckor eller komplexitet. Ju tidi-
gare man kan se, respektive gora nagot it dessa killor till oforutsigbarhet
desto bittre. Aven i stora hogteknologiska foretag saknas ofta metoder
och verktyg for att tidigt se och atgirda dem. Pulsm6ten med bra diskus-
sioner dr en viktig grund for detta, men de kan behéva stottas av verktyg
och presentationssitt for att synliggéra vad som dr osikert, hur allvarligt
det dr och vad som bor goras. Tvd sidana verktyg idr “intervallskattning”
och”gap-uppfoljning”, som dr utmarkta komplement till aterkommande
riskanalyser. Bida dessa dr mycket enkla, de handlar om att (1) analysera
situationen avseende osikerhet respektive kunskapsgap, (2) synliggora
analysresultatet for att skapa en bra diskussion och att (3) dtgirda det
som gér att dtgirda, och i ritt ordning.

I forskningsprojektet "Uncertainty Management”, lett av Integrerad
produktutveckling vid KTH, fann man 2019 vid studier av svenska stor-
toretag att stora osikerheter i produktutvecklingsprojekt tenderar att
minska bide den yttre och den inre effektiviteten om de inte adresseras
tidigt och 16pande. Forhéllandevis fa arbetslag i studien anvinde verk-
tyg for att tidigt se och reducera osikerhet. De nedan beskrivna meto-
derna intervallskattning respektive gap-uppfoljning framstod som goda

undantag.

Intervallskattning utgar frin analysen av hur ling tid aktiviteter férvintas
ta i ansprak. Genom att rita tidsatgédngen for varje aktivitet i nirzonen
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med tvi olika lingder (troligt respektive maximalt) blir det mycket visu-
ellt vad man kan tinkas hinna med under kommande och nistkomman-
de sprintar. Genom att pa sa sitt synliggora moéjlig spridning kan man
skapa bra diskussioner om vad som kan levereras nista ging, vilket i sin
tur kan leda till f6randringar i turordningslistan for ett eller flera team.

Gap-uppfoljning utgar istillet frin det man inte vet men som man be-
héver veta. Arbetssittet piminner om det i Kata — man utgér frin det
man vill uppné och identifierar vilka kunskaper man saknar for att kunna
komma dit. Genom att lista de viktiga kunskapsgapen kan man enas
vilka som dr allra viktigaste att dtgirda i ndrtid, samt bryta ner dessa i
atgirder eller experiment som kan liggas in i teamets turordningslista.
Gap-uppfoljning handlar ofta om att tippa till viktiga kunskapsluckor
avseende tekniska l6sningar, men samma metod kan anvindas for gap
avseende oenighet om mal.

Listledarskap
Bygga Ledarskap s. 216, 259

Resonemangen som fdljer bygger vidare pi beskrivningen av ledar-
schema i boken. Féljande tre begrepp ger stod till att du som ledare ska
kunna arbeta klokt adaptivt med listledarskap: mer ostort och med en
sund prioritering:

1. Priolista — en regelbundet uppdaterad "att-gora-lista” med de
viktigaste proaktiva ledarbidragen i turordning.

2. Priotid— regelbunden prioriteringstid for att reflektera och
uppritthalla en priolista.

3. Tidfor ledarbidrag — sammanhingande tid f6r att du ska kunna
beta av uppgifter pa priolistan.

Exemplet i figur 32 (sidan 252 i boken) illustrerar ett ledarschema dir
priotiden forlagts till korta morgonreflektioner och en lite lingre vecko-
reflektion nir veckan ar slut. S hir anvinder chefen Kim de tre delarna
i sitt list-ledarskap:
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Kims arbetsdagar var for ett dr sedan fyllda av brandkarsutryckningar
som inte gav nagon tid 6ver for langsiktiga ledarbidrag. Efter att ha lagt
in regelbundna reflektionsstunder med priotid har dock Kim lyckats ska-
pa ett veckoschema for sig sjilv enligt bokens figur 32. Det har krivts en
del samtal med chefen och kollegorna for att frigora bade priotid och
sammanhingande tid for ledarbidrag. Aven om det fortfarande smyger
sig in andra uppgifter och méten har Kim ofta lyckats hélla 1 % timme
fore lunch och 2 timmar efter klockan 15 fria for att beta av ledarbidragen
pa sin aktionslista.

Vid priotiden pé fredag eftermiddag gir Kim igenom effekten av
veckans arbete och gér en uppdaterad aktionslista for den kommande
veckan. Reflektionen gors utifrin medarbetarnas kort- och langsiktiga
behov av FFA. De viktigaste uppgifterna listar Kim. Vissa avdem maste
kanske planeras i kalendern pé tider som 4r blockade som "tid f6r ledar-
bidrag”. Ovriga uppgifter rangordnar Kim for att kunna beta av dem en
efter en under den foljande arbetsveckan.

Det fasta veckoschemat som Kim har skapat ser kanske statiskt ut,
men det ger en bra struktur som moéjliggor att Kim (1) kan se 6ver vad
som dr viktigast bide infér den kommande veckan och varje morgon, (2)
jobbar med sina viktigaste ledarbidrag samt att (3) Kim kan vara n6jd
med att ha gjort sitt allra bista for att ostort kunna jobba med det allra
viktigaste. Att kunna jobba si lingt man hinner enligt en vil priorite-
rad lista har reducerat de kinslor av stress och otillricklighet som Kim
tidigare upplevde. En effekt av listledarskap dr nimligen att Kim succe-
sivt reducerar stérningsmoment som kraver brandkarsutryckningar. Det
beror pa att Kim medvetet prioriterar aktiviteter for att genomfora och
coacha systematisk problemlésning baserat pa A3.

Kim har ocksa 6vat pa att inte grima sig 6ver det som inte hanns med
— alla uppgifter utfordes dndé i den ordning som Kim vid tillfillet ansig
vara viktigast. Kim gar darfor nistan alltid hem n6jd 6ver att ha gjort sitt

bista — och ofta med nya erfarenheter som kan anvindas vid nista prio-

tid.
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MER OM VANOR OCH VERKTYG

Fran lomshk autopilot till vin
Bygga Ledarskap s. 261

Listledarskap dr en metod for att skapa vana for bra val av ledarbidrag.
De viktigaste ledarbidragen dr de som hamnar lingst uppe till hoger i
uppgiftsvalsmatrisen (figur 37 pa sidan 278 i boken). For att fa tid med
dessa miste du vilja bort mindre viktiga uppgifter, och for att frigéra
annu mer tid for proaktiva ledarbidrag méste du vara hird dven mot
de uppgifter som i stunden verkar vara bade viktiga och akuta uppe till
vinster i matrisen. De till synes akuta drendena ir av tvi slag: (1) problem
som miste 16sas snabbt respektive (2) ovanor man gor av bara farten.
De forra, problem som dterkommer, adresserar du med systematisk pro-
blemlésning av rotorsaker. De senare adresserar du med din kamp mot
dina ovanor.

Ovanor finns i matrisens vinstra del och konkurrerar bort viktigare sa-
ker. Att de i stunden tillits dominera 6ver viktigare saker beror pa att de
ofta ger beloningsresponser till hjirnan (sidan 145) samt att det spar tid
och energi att anvinda vért system 1-tinkande (sidan 146).

Att 6vervinna en ovana handlar om att koppla bort den 16mska auto-
piloten i hjdrnan. For mig kan det handla om att stoppa mina ben som tar
mig till kaffeautomaten trots att jag redan druckit f6r mycket kafte. Eller
att vinda tillbaka min uppmarksambhet till ett samtal eller en uppgift nir
en push-notis i mobilen pockar pa min uppmarksambhet.

Ovanor forsimrar ledarskap och samarbete. Dirfor dr kampen mot
den 16mska autopiloten viktig. Den ér dock inte litt att vinna — da skulle
vi inte ha ovanor. Men nir vi klarar av det, ger det ofta en dnnu storre be-
16ning 4n vad en vana ger.

Om du inte arbetar bort ovanor kopplade till dalig impulskontroll kan
du riskera att forstora de bra ledarbidrag som du ger i 6vrigt. Tank dig att
du reagerar hiftigt mot en person utan att hen tydligt visat brister i atti-
tyd. Da dr det mycket sannolikt att du urholkar din legitima makt att leda
i den personens 6gon. En enda nedlatande impuls frin dig kan faktiskt
torstora mycket av det du byggt upp pa ’kontot” av legitim makt i en re-
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lation. Din utmaning blir att jobba bort negativa impulser och samtidigt
moget konfrontera dalig attityd.

Forsok att sitta ord pa ovanor och det som distraherar dig. Bygg dar-
efter pdminnelser (aktivatorer) for att stoppa saker du inte vill gora och
tankar som inte ska stora. Det dr speciellt viktigt att rensa miljon frin
distraktioner nér du behover vara fokuserad pa en dialog eller pa en svér
uppgift som kréver ditt analytiska tinkande. Belona dig sjilv ndr du lyck-
as.

Att dressera sin autopilot innebdr att ersitta den l6mska omedvetna
“hjirn-piloten” med en medveten vin som vill samma sak som du. Dres-
syren gors med forstiarkningar. En positiv forstirkning dr nir ett bra be-
teende f6ljs av beloning. En negativ forstirkning dr nér ett mindre bra
beteende £6ljs av nigot man vill undvika. Bade positiv och negativ for-
starkning paverkar vara beteenden.

Straff dr ndr man medvetet tillf6r en obehagskonsekvens eller tar bort
chans till bel6ning. Beteendet minskar troligtvis men det sker inte fri-
villigt och utan aktivering av beléningscentrum, vilket gor det sirbart.
Straff ger hotreaktioner i hjdrnan som innebdr att bland annat kortisol,
adrenalin och noradrenalin frisitts (se sidan 143 i boken). Det drabbar
samarbete och kreativitet. Fokusera dirfér pa positiva forstarkningar —
utom nir det giller upprepat motarbetande.

Om goda vanor ska ersitta daliga maste det nya beteendet goras latt
att utfora och ge beloningar. Margarita Diez, forskare i neurovetenskap,
utrycker det sa hir: "Eftersom vi dr bra pa att utfora det vi ofta gor, vira
vanor, vill vi hela tiden fortsitta géra dem. Det far oss att ma bra. Vi trig-
gas av att gora ritt, checka av, nd mal och framfor allt av att géra det som
ar latt mycket hellre dn det som dr svart. Det dr som att dta choklad, vi
dter om och om igen, vi vill ha mer dven om vi vet att vi inte borde sa
dras vi till det. Vi dras till det eftersom tillfredstillelsen kommer frin att
dmnen frisitts i hjarnan, en dopamindusch som ger en ’kick’ som fér oss
att kinna oss néjda och tillfreds. Frisittningen i hjarnan styr vara bete-
enden. Nir vi gor en vana frisitts dopamin och vi blir néjda. Vi har latt
for att utfora vanor och svirt for att utfora nya beteenden som vi inte dr
vana vid. Det kostar massor av energi att gora nigot nytt, svirt, ovant s
att man girna avstir. Konsten dr att ge sig sjilv beloning nir man borjar

gora ett nytt beteende. Att fd uppskattning och positiv bekriftelse av sig
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sjalv och/eller andra f6r det man har gjort dr vildigt vardefullt. Det 6kar
var chans att gora beteendet igen och inte ge upp. Det blir di littare och
littare for varje ging det gors. Nervbanorna trinas upp och blir snabbare
och snabbare och dirmed kostar det mindre energi att utféra dem. Man
blir helt enkelt bittre och bittre ndr man trinar in dem. Nervbanorna dr
lite som nya stigar som ska trampas upp i skogen for att signalen littare
ska hitta fram utan att behova leta efter vigen for att den dr otydlig. Fors-
ta gangen dr det ritt sndrigt, men efter ett antal passager blir det littare
och ldttare att hitta vigen. Samma hinder i hjarnan. Genom att skapa
trygghet i det nya och positivt forstirka 6nskade beteenden, stirks det
nya beteendet.”

Krangla inte till det nya du vill gora till en vana — det ska vara litt att gora
ritt. Férbruka inte virdefull hjarn-energi pa att forsoka komma ihag en
massa detaljer. Trigga och stod dina nya vanor med stodord eller bilder.
Salinge som ett nytt beteende inte har hunnit bli en vana behévs nimli-
gen bide bel6ningar och piminnelser. Piminn bade om det nya som bor
goras (eller inte goras, om det dr en ovana som ska arbetas bort) och om
att ge en psykologisk beloning efterat. Bida dessa paminnelser skapar du
med bra struktur. Oftast ricker mycket enkla medel: kalendern, ledar-
schemat, agendor eller kanske piminnelser via en APP, post-it-lappar
eller en kollega.

Ett av de bista sitten kopplat till att skapa vana i en arbetsgrupp ar
att sitta upp en punkt pa en stiende motesagenda. Har man till exem-
pel bottnat i att "vi ska bli bittre pa positiv aterkoppling”, kan man sitt
upp punkten "Dagens bista” pa agendan till ett dagligt pulsméte. Detta
har man gjort bl.a. hos arbetsgrupperna pa ICA:s centrallager i Vister-
as, dir varje grupp lyfter fram en positiv insats fran girdagen som ér
vird att synliggdra. Den rapporteras sedan uppit frin arbetande niva
via mellanchefer till lagerledningsgruppen si att ett positivt exempel for
hela lagret kan synliggoras varje dag — dven per vecka, manad och éar. Pi
Scanias motormontering har man tagit ytterligare ett steg genom att pi
avstimningsmoten varannan timme lita team-medlemmarna redovisa
vilka positiva resp. korrigerande aterkopplingar man givit varandra se-
dan férra motet.
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Slutsats

En ovana kan vara allt fran att éverdrivna motreaktioner och att pratailla
om nagon, till atttillata sig distraheras aven person som byter amne nar
nagot viktigt ska diskuteras eller av ett pling i telefonen. Oavsett bor du
som ledare vilja se dina egna ovanor for att forsoka stoppa saker du inte
vill géra och tankar som inte ska stora. Gor det med paminnelser och be-
[6ning. Och hall dina prioriterade uppgifter pa en plats: i din priolista.

Tidsdagbok FFA
Bygga Ledarskap s. 255

Tidsdagbocker syftar till att forstd sina ledarbidrag och potential till
bittre bidrag. Du kan gora en sjilv, och borja mycket enkelt, med ett fatal
aktivitetskategorier och virdenivéier. Nir du provat det enkla och bott-
nat i din forstaelse av ledarbidrag kan du analysera din tid mer i detalj.
Nedanstiende exempel, Tidsdagbok FFA, ir en variant. Du kan anvinda
den direkt som den dr eller anpassa mallen med egna namn pa aktivitets-
kategorier och analysfrigor.

Dagboken bygger pa att man 16pande under dagen snabbt fyller i vad
man gor och hur mycket ledarbidrag man bedémer att det ger. Det sker
i blankettens fyra forsta kolumner (spontannoteringar). Dessa komplet-
teras nir dagen dr slut i de andra tvd kolumnerna (reflektionsnoteringar).
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A B C D E F
Tid Aktivitet Aktivitetens Mitt bidrag Analys Idéer
(kategori) bidrag till till FFA av bidrag och kopplade till
virde- vardeskapande analysen
skapandet (med stod av
analysfragorna)
klockslag | beskrivning | o—5 0-5 Vad ar bra Att gora/prova
och/eller for att starka FFA
fran-till 0 =sloseri o=inget vl bethisvar bl
med tid bidrag biiie?
5=mycketval | 5=mycket
anvand tid stort bidrag
840-9 Lam*ams-}?u&mbfz q 3 Alla bidrog = men Kalle Prata wed Kalle.
verkar b/ Bekrifta wer vista %
9-lp Se watchen 3 q Bra diskussioner om Fr@a wer wrfor
fbmtsa’h‘nﬁyar
lo-Il Am/ninys-mofz A [ For lin}z tid, pi Fredisern agendan
information

Tidsdagbok FFA—exempel pa mall med fyra kolumner for [opande snabbnoteringar
(till vinster) och tva for reflektionsnoteringarislutet av dagen (till hoger)

Virdena som du skriver i kolumnerna C och D ir f6rstés subjektiva. Syf-

tet med att bedoma dem dr inte vérdet i sig utan de insikter som reso-

nemangen ger — oavsett om de sker i ditt huvud eller i resonemang med

en eller flera kollegor. Anvind analysfrigorna nedan som stod f6r dessa

resonemang och notera sedan de viktigaste insikterna i kolumn E. Slutli-

gen kan du anteckna idéerna (exempelvis f6rindringar i agendor, arbets-

sitt etc.) som reflektionerna foder i kolumn F.

Pi baksidan av mallen kan man ha f6ljande fragor som hjilper till bade

vid egen analys och eventuell diskussion med kollegor. Besvara de fragor

som dr relevanta for varje aktivitet (rad i mallen):

1. Hur paverkade aktiviteten Forutsittningarna pa kort respektive

lang sikt? Pa vilket sitt bidrog jag pé kort respektive ling sikt
(reaktivt kontra proaktivt)?
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2. Hur paverkade aktiviteten Formdigan hos andra (respektive mig
sjalv)? P vilket sitt bidrog jag pa kort respektive ling sikt?

3. Hur péaverkade aktiviteten A##ityden hos andra (respektive mig
sjalv)? Pa vilket sitt bidrog jag pd kort respektive ling sikt (av-
seende exempelvis dterkoppling, koppling till mening eller ut-
maning)?

4. Handlade aktiviteten om akuta problem? Kunde vi i si fall ha
gjort nagot proaktivt for att slippa problemet?

5. Tog aktiviteten lagom ling tid gives syfte och resultar? Glomdes
nagot? Fanns det rent sloseri, och vad kan i sé fall effektiviseras?

6. Bidrog aktiviteten till andra virden eller risker (sett ur alla fyra
intressenternas perspektiv)? Finns det viksigare saker (ledar-
bidrag) som du skulle kunna ligga din tid pa?

FFA-shattning
Bygga Ledarskap s. 281

FFA-skattning 4r en enkel form av sjilvskattning som kan anvindas
bade i arbetsgrupper och iledningsgrupper som grund f6r bra diskussio-
ner om lige och mojligheter. Det handlar om att bedéma det egna nu-
liget kopplat till stammen och grenarna i SamarbetsTridet. Genom att
dela upp de tre samarbetsvillkoren FFA pi de tre samarbetsmalen (att le-
verera, forbittra och lira) skapas nio omriden for potentiella utmaningar
och étgirder. Ett exempel pa hur skattningsformuliret kan utformas ut-
ifran dessa omraden visas nedan.
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Mmal Villkor (FFA) Skattning Utmaning Atgardsomrade Atgarder
(Vad vi behover gora (tex. kopplat (att gora/
for att hoja oss ett till ledarskaps- prova)
steg) standarden)
Leverera | Forutsdttningar Oartsing pi lagret Se watchen, symliggor; e
cftafr@a
Férmaga 8
Attityd 9
Forbattra | Forutsattningar |8
Férmaga
Attity d Bristande msta’l/nmg tll Bottua tillsawmans. ik
f‘arbaﬂn’v[?sbdftw Bl snabbare fi att n?.‘a‘ioﬁ?/a
Pi och ifydrda fars/a;
Lara Forutsattningar |7
Férmaga 7
Attityd 7

FFA-skattning—analys av samarbetet generellt eller ledarskapet specifikt
(exemplet visar en ledningsgrupps skattning).

Som inledning fragar sig gruppen: Var har vi storsta utmaningen? Ef-
ter bra diskussioner (eventuellt med input frin andra diagnosverktyg)
bedémer man sedan vart och ett av de nio filten utifrin om det finns en
aktuell utmaning som man bor arbeta med eller inte. Exemplet visar att
en ledningsgrupp har skattat sig ligst (6 pa en 10-gradig skala) avseende
torutsittningar for leveranser respektive attityden till forbattringsarbete.
Dessa tvd omridden har man sedan konkretiserat i tvd utmaningar:"oord-
ning pa lagret” respektive "bristande instillning till forbéttringsarbete”.
Eftersom det i exemplet ror sig om en ledningsgrupp har man i nést sista
kolumnen identifierat vilka ledarbeteenden som behéver stirkas (kopp-
lat till sin ledarskapsstandard) och har nu kvar att i sista kolumnen enas

om vad man konkret ska gora.

59



	Sidan 1
	Mer om att bottna i ledarskap 
	Mer om värdegrundat ledarskap
	Att sätta och nå bra mål
	Mer om pulsmöten 
	Mer om systematisk 
förbättring och lärande
	Mer om SCARF och 
individanpassat ledarskap 
	Mer om laganpassat ledarskap
	Mer om uppgiftsanpassat ledarskap och agil styrning 
	Mer om vanor och verktyg 

