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BORTOM LONSAMHET

Behovet av super-professionella kameleonter!

Efterfragan pa hogst kvalificerad arbetskraft vaxer kraftigt. Anstallda maste vara
bade individualister och team-arbetare, lojala och kritiska, entreprenérer och
disciplinerade, snabba och noggranna, kommunikativa och analytiska,
kundorienterade och kostnadsmedvetna....... Alla férvantas vara villiga att
forandras samtidigt som all grundtrygghet ifragasatts. Det verkar som om endast
de mest super-professionella kameleonterna har en framtid for sig.

De flesta foretag hanterar denna utmaningen genom att rekrytera, trana och satta
sina medarbetare i arbete. Dessutom ska alla "ga i samma riktning"!

Den Overgripande fragan for alla ledare i samtliga organisationer och foretag blir
darfor: Hur kan fa alla att ga fran "att veta” till "att géra”, fran vision till handling?

For att svara pa fragan har Krauthammer International utvecklat en modell. Den ar en
medveten forenkling av verkligheten och det ar just detta som ar modellens styrka: Den
kan hjalpa oss att finna ett sammanhang i en hogst kaotisk verklighet. Modellen formar ett
kretslopp som tillater oss att analyser och snabbt besluta om vilka atgarder som kravs, och
var. Principen bakom modellen ar att alla medarbetare (pa alla nivaer) staller sig tre fragor
innan de agerar: Forstar jag varfor? Ar jag personligen beredd att genomfora detta? och
slutligen Ar jag kapabel att genomféra detta?
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Modellens sammanhang kan ses fran olika utgangspunkter.

Fran topp till bas svarar modellen pa fragan: Vilka steg maste tas for att
forverkliga en vision? Fran bas till topp finns ett svar pa varje méjlig form av
varfor?, t.ex. Varfor ska just dessa medarbetare géra dessa uppgifter?

Den vertikala dimensionen motsvarar strategi, kultur och struktur.

Horisontell dimension motsvarar hierarkisk niva:

e Vision, Mission, Varderingar, Ansvar: Ledarskapsniva

e Mal, Principer, Kompetenser: Chefs/coachniva

e Mening, Vilja, Férmaga och Handling: Individuell/professionell niva

Den individuella/professionella nivan ar speciellt viktig: i princip ar det individen
sjalv som bar ansvaret for sitt beteende och sina handlingar. "Man maste" faller
darfor utanfér HCD-modellens omfattning.

Fran hoger och vanster (och vice versa) ar horisontell koordinering nédvandig.
Exempelvis, en princip kan antingen stoédja eller hindra att man nar sitt mal.

Att ge nagon ett uppdrag utan att ge dem det ansvar som hor till ar meningslost.
Riktigt farligt kan det vara att ge ansvar till nAgon som har helt andra varderingar
an organisationen i ovrigt.

Den centrala delen av modellen ska vara valdefinierad och relativt fast. Mal och
mission bor lasas pa nagra ars sikt, men likval kommer dessa delar, liksom
varderingar, principer, ansvar och kompetens, att omprovas genom erfarenheter
och sarskilt nar radikala forandringar sker i foretaget. Visionen daremot férandras
inte genom direkt handling utan pa ett mer indirekt satt.
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DEFINITION AV TERMER

VISION

VISION = en véagledande ide som svarar pa fragan: Vad ar organisationens
bidrag till manskligheten? Den ska tjanstgora som en permanent riktlinje
och ledstjarna for samtliga anstallda.

Vision betyder forestallning eller nagot som finns i en persons tankevarld. Det
kraver en formaga att se framat, att visualisera nagot som annu inte finns. En
visionar person har en formaga att se framat och att leva i framtiden.

En vision gor det mgjligt for en organisation - och darmed ocksa for dess
individer - att svara pa fragor som Vad ar vart bidrag till manskligheten? Vad ar
var sociala roll och vilka forhallanden (externa och interna) ar av yttersta vikt for
detta? Saval foretagets historia som dess framtida férvantningar maste noggrant
definieras.

En nyckelfaktor for att visionen ska vara livskraftig ar att den ar Iatt att forsta och
beskriver foretagens adderade varde.

Exempel:

o "Forlanger manniskor" (Altrex, leverantor av stegar!)
e "Godra manniskor glada" (Walt Disney)

¢ "Protects what’s good" (TetraPak)

En vision kan inte byggas kring vad en organisation gor vid en sarskild tidpunkt:
"Vi finns till for att producera energi till lagsta mdjliga kostnad" eller "Vi fungerar
som juridiska radgivare till 100 ledande féretag. Om en vision verkligen ska
inspirera maste dess karna vara permanent och kombinera atminstone féljande
fyra aspekter:

Mening: allt som manniskor i en organisation goér (maste goéra) styrs av visionen
och ska bidra till dess forverkligande

Distinktion: en vision forklarar varfor organisationen behdvs, och vad som gor
den sa speciell

Slagkraftig: formuleras pa ett satt som genererar entusiasm och ar latt att
komma ihag och forsta

Kéanslomassig: visionen maste tilltala organisationens medlemmar aven
kanslomassigt for att vara motiverande
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MISSION
MISSION = organisationens langsiktiga mal (5-10 ars sikt)

En mission betyder for en armé ett sarskilt uppdrag, och for en individ
ursprungligen en livsmission. Aven fér en organisation ar en mission en speciell
uppgift, ett viktigt och riskfyllt mal. Detta mal maste uppfyllas for att férverkliga
visionen och pa sa satt sékra organisationens framtid.

| var definition skiljer vi mission fran vision genom dess temporara natur. Svaret
pa fragan "Hur vet vi om vi uppnatt var mission" maste kunna besvaras med ett
konkret scenario.

| princip kan vi urskilja fyra typer av missioner:

Malmission:
Forsaljningsvolym pa en miljard inom fyra ar, att skapa en folkbil, att bli férst med
en man pa manen.....

Fientlig mission:
att sla Coca Cola, att konkurrera ut Unilever, att bli nummer 1 genom att ga forbi
IBM....

Forebildsmission: att bli forsdkringsbranschens Shell, att for cykelindustrin
representera det som Nike ar for sportskor och Haagen-Dazs ar for glass......

Forandringsmission (vanligtvis med fokus pa organisationen):

starkare kommersiell inriktning som forberedelse infor konkurrensen (t.ex. den
mer konkurrensutsatta offentliga sektorn) att forstarka de anstalldas identifiering
med de 6vergripande malsattningarna for att starka atagandet.

Karaktaristiskt for en mission ar att den ar:

Utmanande: Vi maste "sta pa ta" for att na den, och nar vi gor det kan vi vara
stolta 6ver var insats

Uppnabar: Alla maste vara dvertygade om att vi klarar av att na den. Vi maste
ha kanslan av (oavsett om den rent objektivt ar sann) att vi har ratt kompetens i
foretaget

Forestallbar: Vi maste ha en tydlig bild av "malgangen" och kunna se oss sjalva
i den 6nskade situationen.
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MAL

MAL = konkreta steg for att definiera resultat pa kort och medellang sikt

Ett mal ar ett konkret steg, ett viktigt efterstravat resultat inom nagot omrade. Ett
mal ar ett viktigt operationellt (management) verktyg for att styra de manskliga
resurserna och energin och for att mata personlig effektivitet. Konkret
malformulering ger medarbetaren sakerhet bade pa kort och langre sikt.

Eftersom ett mal ar sa specifikt fortydligar det vilka steg som behovs for att
forverkliga missionen och visionen. Det ar darefter majligt att avgéra om
individens mal éverensstammer med organisationens mal.

Strategi ar en serie planerade och sammanlankade mal och principer. Termen
"nyckelstrategier" gor det majligt att prioritera mellan kortsiktiga och mindre
kortsiktiga mal. Eftersom en strategi ar en blandning av manga mal, principer och
kompetenser ar termen anvandbar sarskilt for att indikera ett forhallningssatt som
definierar relaterade delar av modellen.

Det finns olika typer av mal for olika sektorer:

Marknadsféring: positioneringsmal

Finans: fortjanst och resultatmal
Produktion: sakerhet- och produktivitetsmal
HRM: medarbetartrivsel, professionalism

Karaktaristiskt for ett mal ar att det ar:

Matbart: skillnaden mellan nuvarande situation och 6énskad situation kan tydligt
utlasas

Kontrollerbart: framgang pa vag mot malet kan matas med hjalp av delmal

Win-win: bade den enskilde individen och organisationen har intresse av att na
resultatet

VARDERINGAR

VARDERING = det etiska sammanhang inom vilket féretaget vill forverkliga
sin vision.

En vardering uttrycker ett satt att tdnka inom organisationen: vad anses vara
viktigt? En vardering forklarar de bakomliggande orsakerna till en malformulering.
En vardering ar ett matt pa hur en organisation vill na sitt mal, eller med andra
ord, inom vilka etiska ramar organisationen vill na sina mal.
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Varderingar kan relatera till manniskor (t.ex. respekt for individen),
samhallsansvar (sysselsattning), kunder (kunden har alltid ratt), kapital (att ga
med vinst), produkter (top kvalitet) och material (atervinning).

En vardering ar en fundamental 6vertygelse som fungerar som bas fér motivation
och engagemang i organisationen. Gemensamma varderingar starker kanslan av
samhdrighet.

Karaktaristiskt for en vardering ar att den ar:

Autentisk: uttrycker en tro eller en inre dvertygelse

Tydlig: definitiv, utan reservationer

Nulagesbeskrivande: det handlar inte om vilka varderingar vi borde ha, utan om
vad vi tycker har och nu.
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PRINCIPER
PRINCIPER = riktlinjer for onskat beteende

En princip ar en beteenderegel som visar hur vi vill uttrycka var évertygelse i
handling. Principer ar en organisations varderingar dversatt i beteenden.

Att identifiera ett foretags viktigaste principer och leva efter dem ar det basta
sattet att satta ett foretags kultur: foreddomligt beteende. Det ar viktigt att
principerna galler for samtliga medarbetare och att man gor varandra
uppmarksamma pa att om de efterlevs eller inte.

Nar principer satts pa prov, t.ex. nar vi agerar under press eller nar efterlevnaden
av en viss princip "svider" och "kostar", vet vi att vi har att géra med en genuint
efterlevd princip.

Karaktaristiskt for en princip ar att den ar:

Overférbar pa alla oavsett rang, status, ansvarsomrade

Observerbar: en princip uttrycker nagot som du kan se ménniskor gora.
Overtradelser kan identifieras och matas.

Tydligt formulerad och lamnar ingen tvekan om betydelse, eller méjlighet till
olika tolkningar
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ANSVAR

ANSVAR = resultat som nagon kan hallas ansvarig for
Att ha ansvar betyder att sta till svars fér saval framgang som motgang.

Ansvar kan galla manniskor eller resurser (inklusive kapital) men ocksa abstrakta
omraden som image eller kvalitet. Ansvar kan vara moraliskt, rattsligt eller
professionellt, den senare synonymt med resultatomrade.

Ansvar kan inte uppratthallas utan lamplig befogenhet: det ar fruktansvart
demotiverande att férsdka paverka slutresultatet om man inte har befogenhet att
driva processen.

Ansvar forvaxlas ofta med uppgifter, sarskilt i arbetsbeskrivningar. Skillnaden ar
att en arbetsuppgift ar nagot som maste goras, och inte resultatet av denna
handling. T.ex. ar det receptionistens uppgift att svara i telefon, men det ar
hennes ansvar att ge god service till varje person som ringer in. Ansvar ligger
ofta till grund for personliga mal - sa lange en person uppfyller sina
ansvarsomraden kommer ingen att ifragasatta hur han eller hon skoéter sina
arbetsuppgifter.

Karaktaristiskt for ansvar ar att det ar:

Resultatorienterat: det handlar om vilket adderat varde en medarbetare eller ett
team maste bidra med

Matt pa prestation: hur mater man om ansvaret har skotts battre an forvantat,
lika bra eller samre an forvantat?

Befogenhet: vilka beslut har en medarbetare ratt att fatta pa egen hand? Vilka
resurser har han eller hon till sitt forfogande?
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KOMPETENS

KOMPETENS = en kombination av alla kvaliteter

Vilka ar mina styrkor? Vad ar jag bra pa? Vad adderar jag for varde?

Till kompetens raknas patentldésningar efter ar av erfarenhet och projektledning,
likval som rationell och emotionell intelligens, stabilitet och éppenhet for nya
erfarenheter.

En styrka blir inte en styrka férran den uppmarksammas som sadan av individen
och av andra. En organisations kompetens bedéms t.ex. av kunder, konkurrenter
och experter. En individs kompetens beddéms av ledningen, coacher, kollegor,
och externa kontakter.

Genom tydligt formulerade ansvarsomraden, konkreta mal och klara
arbetsbeskrivningar i kombination med "on-the-job-coaching" lyfter fram en
individs kompetens samt indikerar hur den bast kommer till nytta.

Karaktaristiskt for kompetens ar:

Professionell niva: framgangens Idnsamhet ar hog

Tydlighet: konkreta resultat eller kvalitativ forskning ar bevis pa kompetens

State of the art: uppdaterad, och under standig utveckling och kontroll
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En summering av modellen

Operativt: For att ’nagon” ska gora ”nagot” kravs att personen
forstar varfor det ska goras, vill gora det och kan gora det.

Strategiskt: En medarbetare som uppskattar ett foretagets
strategi (vad ska vi prioritera?), dess kultur (hur ska vi agera?)
och har ratt kompetens (kan gora) bidrar till framgang.

Som foretagsledare ar det var skyldighet att sakerstélla att sa
manga medarbetare som maojligt Forstar, Vill och Kan.

MENING
= syfte.

Svarar pa fragorna: Vad detta leder till? och Vad ar nyttan med att géra det?

VILJA
= att kdnna motivation att géra nagot

En forsta testfraga ar om individen ar villig att delta. Nasta testfraga ar om
individen anser det tillrackligt viktigt att prioritera aktiviteten.

FORMAGA
= formagan att géra nagot professionelit och bra.

En person har den ratta formagan om han eller hon kan svara "ja" pa fragan
"Kan du genomftra detta pa ett tillfredsstallande satt?"



