Tankar om styrning — november 2017, Siv Liedholm

Om varderingar, kultur och ledarskap

| Tankar om styrning i augusti skrev vi om olika styrstrategier och konstaterade att den styrstrategi
som rimmar med tillitsstyrning ar systemsyn. Lasse illustrerade detta med figuren nedan.
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Aven om effektiviteten kan 6ka med Command & Control som styrstrategi nar utgangslaget ar lag
effektivitet (se pilen) till foljd av otydlig styrning med brist pa krav och uppféljning, kan man uppna
vasentligt hogre effektivitet genom att ga at andra hallet, dvs. att utforma styrningen sa att den
skapar forutsattningar for medarbetarna att arbeta effektivt och med hog kvalitet. Figuren ar
relevant inte bara nar det géller val av styrstrategi, utan dven nar det géller ledarskapsstrategi. Ar ett
auktoritart och kontrollerande ledarskap basta alternativet till bristen pa ledarskap i en organisation?
Eller ar ett stodjande och utvecklande ledarskap det?

Systemtankande som styrstrategi innebar att ha tillit till medarbetarna och skapa strukturella och
kulturella forutsattningar for medarbetarna att utféra sina uppgifter. Tillit och ratt forutsattningar
kommer da att forstarka medarbetarnas inre motivation. Systemtankandet forutsatter alltsa ett
stodjande och utvecklande ledarskap. Det illustreras tydligt i bilden nedan som vi tidigare har
presenterat. Aven ett citat himtat frdn Robert Kusén pa Scania visar vikten av ett stédjande
ledarskap for att utveckla verksamheten:

Tack vare ndagra fd ledares nytidnkande, positiva ménniskosyn och kraft att driva igenom nya idéer
kunde ndgot nytt skapas. Genom nya antaganden om mdnniskans natur, verksamhetens syfte och
organisationens och ledarskapets logik skapades en helt ny verklighet. Det som férst drevs av ndgra
fé individer blev sedermera en ny kultur."
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! Respekten for manniskan, Arne Ljung och Robert Kusén
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Konsultbolaget Preera har nyligen presenterat en chefsstudie: Vad kdnnetecknar framgdangsrika
organisationer?? Den 6vergripande fragan i studien var: Vad dr viktigast att man fokuserar pé som
chef och ledare féra att kunna styra verksamheten dit man vill?

Studiens resultat visar tydligt att det finns en stark koppling mellan arbetsplatser som kdannetecknas
av 6ppenhet, tillit och uppriktig dialog och framgang (sjdlvskattad). Cheferna betonar att fragan om
varfoér vi finns till och vilka varderingar som ska prégla var organisation blir allt vanligare.

Forskning inom psykologi (se t.ex Kahneman) visar att manniskor agerar pa kédnslor och att kadnslor
och logik, saval strukturell och kulturell, maste samspela for att en beteendeférandring ska kunna
ske. Manga organisationer ar duktiga pa att i text beskriva sin vision och sina vardeord men det
beror sallan medarbetarna! Organisationskultur och varderingar ar ett kraftfullt styrmedel men
upplevs ofta som flummiga, eftersom de ord som anvands upplevs vara alltfor for abstrakta och
darfor svara att relatera till medarbetarnas vardagliga aktiviteter.

Sanningen ar att det mycket val gar att paverka en organisationskultur men det kravs ett aktivt
forandringsarbete for att lyckas. Vi manniskor ar “flockdjur” och anpassar oss ofta omedvetet till var
omgivning, vare sig vi vill eller inte. Formella ledare har en stor inverkan pa kulturen eftersom
medarbetarna ser och tolkar deras handlingar och darigenom skapar sig en bild av vad som ar viktigt
och vad som ar ratt eller fel. Om ledarna inte dr ute i verksamheten och traffar medarbetarna och
dessutom ar otydlig i sin kommunikation samt styr genom kontroll och uppféljning av aktivitet och
produktivitetsmatt, dr det stor sannolikhet att medarbetarna blir passiva och inte anvander sin
kreativitet for att forbattra verksamheten. | stillet kommer de att fokusera pa aktiviteter som gor att
det ser ut som de gor ett bra jobb i den uppfdoljning som gors. Vi gldommer ofta bort att organisationer
bestar av manniskor. Att det ar relationerna och tilliten mellan manniskorna som ar avgérande for
kvaliteten i arbetet och de beslut som fattas bade i vardagen och strategiskt.

Det svenska bolaget Wildfire® har genomfért en internationell undersokning bland bade offentliga
och privata organisationer for att studera om det finns nagra matbara skillnader mellan
organisationer som aktivt arbetar for att bli varderingsstyrda och andra organisationer. Rapporten
visar att organisationer med ett aktivt varderingsarbete har battre ekonomiskt resultat an évriga
aktorer inom sin bransch samt att de organisationer som redan satsar mycket pa att arbeta med
varderingsstyrning ar de som planerar satsa annu mer pa ett aktivt kulturarbete i framtiden.
Hemligheten bakom att fa kultur och varderingar att genomsyra verksamheten och paverka
beslutsfattande i vardagen tycks vara att aktivt arbeta med innehallet i vardeorden. Det innebar att
bryta ner varderingar i beteenden (vad vi konkret ska gora eller undvika att géra) och darefter koppla
beteenden till vardagliga kritiska situationer som medarbetarna maste hantera och dar varderingarna
ska gora skillnad.

2 Chefsstudie 2017, www.preera.se
} Whitepaper Manifesto 2017
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De har kritiska situationerna som medarbetarna ofta hamnar i formuleras som “dilemman”. Det kan
exempelvis handla om malkonflikter mellan att folja det interna regelverket eller att I6sa kundens
problem. Darefter beskrivs ett antal olika handlingsalternativ som medarbetarna far vélja att agera
utifran. De valda handlingsalternativen blir sedan underlag for reflektion och ska leda fram till ett
gemensamt atagande av medarbetare och chefer om hur situationen ska hanteras i linje med
organisationens varderingar. Det borjar alltsa med mig sjdlv — ar jag beredd att folja de gemensamt
overenskomna handlingsalternativet eller inte? Vad hdander om jag inte gor det?

Att som ledare vara nyfiken och modig till att 6ppna upp for en dialog om beteenden kommer med storsta
sannolikhet innebéra att ledaren sjadlv behover dndra sitt eget ledarskap och agerande. Inte minst kommer
uppféljningen att behova forandras dar de mjuka faktorerna far ett storre utrymme, exempelvis
uppféljning om de gemensamt 6verenskomna atagandena om beteende efterlevs. Den forandrade
ledarrollen kommer vi aterkomma till men vi har redan tidigare kontstaterat att nar ledare forbattrar
medarbetarnas strukturella och kulturella férutsattningar att utfora sina arbetsuppgifter, dkar med all
sannolikhet medarbetarnas motivation och vilja att bidra till att organisationen utvecklas positivt. (se
Tankar om styrning, september 2017).

For ett par veckor sedan fick jag mojlighet att skugga en chef som konsekvent arbetar med att bryta ner
de gemensamt 6verenskomna varderingarna till beteenden i vardagen. En av de férsta sakerna hon
pekade pa nar jag kom till hennes kontor var listan pa avdelningens vardeord och vad de innebér. Darefter
tog hon med mig pa morgonmotet med personalen.

Morgonmotet skilde sig inte mot andra morgonméten som jag over aren deltagit i, forran pa slutet da
chefen bryter in och paminner alla om att komma till den gemensamma reflektionen pa eftermiddagen.
Personalen hade tidigare beddmt den gemensamma reflektionstiden som en mycket viktig faktor for god
arbetsmiljo men den senaste tiden hade det varit dalig uppslutning vid reflektionstillfallena. Pa
reflektionstiden tar medarbetarna upp handelser under dagen som varit kritiska mellan olika medarbetare
eller mellan medarbetare och kunder. Handelser dar varderingarna blivit synliga pa ett positivt eller
negativt satt. Syftet med reflektionsmotena ar att ta upp och klara ut problem direkt och inte tillata att
"surdegar” uppstar.

Under eftermiddagen sitter vi bada i ett gemensamt mote, men nar reflektionstiden infinner sig, ursaktar
hon sig och avviker fran motet i ca 15 minuter for att delta i reflektionsmotet tillsammans med
medarbetarna. Hon visar med sitt eget handlande vad som &r ett viktigt och 6nskvart beteende.

Jag fascineras 6ver hur hon gor det 6nskvarda beteendet lattare att forsta genom att dven prata om vilket
beteende som INTE &r onskvart. Jag finner det ganska ovanligt i Sverige att ndgon vagar sdga vad en
offentlig organisation INTE &r och ska gora, eller hur? Innan vi skiljs at berattar hon att hon ocksa
anvander varderingarna och beskrivningar av 6nskvadrda beteenden vid rekrytering - allt for att undvika
missforstand om vad det ar for arbetsplats som personen soker sig till. Det har ligger helt i linje med
arbetsmiljoprofessor Eva Vingards debattinldgg i DN (25 nov 2017) dar hon betonar vikten av att anstalla
utifran mjuka varden, inte bara utifran professionell kompetens, for att skapa val fungerande
arbetsgrupper. Chefen jag fatt mojlighet att folja ar ar chef pa en arbetsplats dar mycket eftertraktade
yrkeskategorier arbetar men hon har inga vakanser i sina arbetsgrupper... jag undrar varfor!!!
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