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Har du svart att hinga med i fordndrings-
takten? Med ett ledarskap baserat pa mal dkar
dina chanser radikalt. Har delar Krister Fors-
berg och Per-Olov Olsson som skrivit boken Mdl-
baserat ledarskap med sig av sina tips.

s for ett

grEliDaserat

Text: Krister Forsberg och Per-Olov Olsson p
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organisationer sitter fast i ett tinkesitt dir
cheferna forviintar sig att alla initiativ till for-
dndring ska komma fran hogsta ledningen.
Och nir det giller malstyrning tillimpas ett
traditionellt angreppssitt ddr mal bryts ned
till delmal i en hierarki av mal. Det &r inte
bara tidsédande, oflexibelt och opraktiskt,
det dr helt enkelt ingen effektiv metod for
ett foretag som snabbt vill kunna anpassa
sig till fordndring. Dessutom riskerar man
att f4 medarbetarna mot sig. Nér mél trycks
ned uppifrin kan det litt uppfattas som
inadekvat toppstyrning. Det blir svart att
kidnna delaktighet — och i férlingningen att
ta till sig mélen. I regel finns ocks4 ett stort
glapp mellan hgsta ledningens uppfattning

om hur den leder verksamheten och hur
medarbetarna uppfattar dess agerande. Det
dr dags att borja inse att alla ledningsnivéer
har sin egen omvirld att agera pa.

Som IT-chef eller C1O behéver du ett
mer effektivt angreppssitt nir du leder verk-
samheten, ett nytt synsitt dér du siitter egna
mél i din ledningsgrupp och verkar i nitverk
av ledningsgrupper inom den egna leveran-
torskedjan. Pa sé vis kommer du och led-
ningsgruppen tillsammans kunna bidra till
okad konkurrenskraft for intressenter som &r
viktiga for verksamheten. Detta dr forutsitt-
ningen for ett férindringsvinligt, malbaserat
ledarskap. Nedan bjuder vi pa fem tips om
hur du kommer igdng med det! ®

din omvdrld

For att kunna agera snabbt pa forandringar i omvarl-
den maste du forsta hela kedjan av intressenter. Rita
upp leverantdrskedjan och fundera: "Vilka handelser
och risker maste ledningsgruppen reagera pa?”

om I'T-chef ska du snabbt agera pé

forandringar i omvirlden. Det kan

innebira att du maste dndra in-

riktning och sitta upp nya mél for
[T-verksamheten. For att kunna goéra det be-
hover du forstd hela kedjan av intressenter,
inda fram till slutkunden.

BORJA DIN omvirldsanalys med att rita upp
hela leverantérskedjan, och fundera: Vilka
hindelser, trender och férindringar méaste
din ledningsgrupp reagera pa? Vilka risker
framgar av analysen och vilka konsekvenser
kan de fa for hela verksamheten?

G4 sedan vidare och gor en intressent-
analys dér du identifierar de viktigaste
intressenterna. Oftast hittar du dem i pro-
cessledden. Ta reda pa vilka kriterier de

anvinder for att utviirdera I'T-verksamheten
— exempelvis tillginglighet i servrarna, svars-
tider nir anviindare hor av sig, tid att elimi-

nera orsaker till problem eller driftkostnader.

Kom ihag att kriterierna varierar beroende
pé intressentens forvintningar och krav.
Klar med intressentanalysen? D4 dr det
dags att utse vem som tar den viktiga rollen
som relationsledare inom ledningsgruppen.
Det ir relationsledaren som ir forbindelse-
linken till de viktigaste intressenterna. Han
eller hon har en uppgift av vikt: att kom-
municera ambitioner och resultat med prio-
riterade intressenter, att reda ut eventuella
problem och ta vara pa alla de mojligheter
som uppstér i relationen med intressenten.
Som chef fér din IT-enhet utser du en
eller flera relationsledare som ska féra en

OM FORFATTARNA

Krister Forsberg arbetar med
utveckling, utbildning och
handledning inom ledarskap och
ledningssystem (www.krister-
forsberg.com). Han har tidigare
arbetat pa Ericsson dar han
ingatt i flera ledningsgrupper.
Tillsammans med Per-Olov Ols-
son, handledare och utbildare

i ledningsgrupper pa Ericsson,
har han skrivit boken Malbase-
rat ledarskap (Liber Ekonomi).
Har presenteras en metod for
ledningsprocessen som kan till-
lampas i alla typer av verksam-
heter, pa alla nivaer. Artikeln ar
ett sammandrag av boken.
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Krister Forsberg

Per-Olov Olsson

dialog med dina leverantorer och anviindare.
Nar du ingdr i hogsta ledningen som CIO
kan det mycket viil hiinda att vd utser dig till
relationsledare. Den intressent som du da
ska kommunicera med kan vara CFO. Olika
ledningsnivéer har i regel olika intressenter.

PER-0LOV OLSSON: "Som chef bestér ditt ar-
bete i hog utstrickning av att astadkomma
nodvindiga forindringar. Massor med saker
kan intriffa som gor att ditt féretag méste
byta arbetssiitt och inriktning, en smula eller
radikalt. Det kan vara allt frdn en ny kon-
kurrent som dyker upp till en partner, kund
eller leverantor som kriver att ni tinker om.
Forindringen kan ocksé tvingas fram av en
konjunkturnedgéng. Nir du systematiskt be-
vakar omvirlden kommer du att mirka vilka
fordndringsbehov som finns. De interna
processerna behover ocksé forbittras ddr
bristerna #r storst. Bristfilliga relationer med
kunder, leverantérer och den interna organi-
sationen kriver ofta sina insatser.

Men kom ihdg att allt inte kan férindras
samtidigt. Dela ddrfér upp arbetet mellan
er i ledningsgruppen. Prioritera och ta det
viktigaste forst!” ®
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dr organisationer och féretag ska

genomfira sina strategier gir de ofta

vilse. Inte séllan beror det pa att led-

ningsgruppen har satt upp fel mal.
Ett vanligt misstag &r att man enbart sitter
upp mél fér vad som ska presteras, exempelvis
ett ekonomiskt styrméal, men inget fér hur det
ska uppnas.

EN VERKSAMHET SOM enbart anviinder ekono-
miska styrmdl ("vi ska gd med si och sa myck-
et i vinst”) begar misstaget att enbart se till
uppdragsgivaren som intressent. Men for att
bli framgéngsrik dven pa lang sikt maste man
ocksd identifiera mal som forbittrar férmagan.
Dessa aterfinns oftast i processleden.

For ledningsgruppen giller det sédledes att
ha en effektiv ledningsprocess som utgar frin
intressenternas forvintningar — och som pavi-
sar sambandet mellan vad som ska presteras
och vad som méste forbittras. Det géller med
andra ord att vilja bort det som dr mindre ef-
fektivt, sd att rdtt mal for savil prestation som
formaga kommer i fokus.
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Manga féretag misslyckas med sina strategier. Det

beror ofta pa att ledningsgruppen satter upp fel mal.
Vanligast ar att man koncentrerar sig pa vad som ska
presteras istallet for hur det ska presteras.

Har skiljer vi pa prestationsmél och kapabi-
litetsmal. Syftet med ett prestationsmal ér att
demonstrera prestation éver tiden, medan ka-
pabilitetsmalet tjinar till att driva forbéttringar
av verksamhetens férmaga.

NAR VAL MALEN har identifierats giller det att
utse en eller flera mélledare inom lednings-
gruppen. Malledaren har fyra huvuduppgifter:

— Att foresla nodvindiga och tillrickliga
atgirder for maluppfyllelse. Kom ihag att do-
kumentera dem i en atgirdsplan!;

— Att definiera vilka resurser som krévs for
genomfirandet, samt att tillsitta dessa;

— Att utse ndgon som samlar in data och
skapar rapporter som visar maluppfyllelse.

— Att redovisa resultat nir det dr dags for
ledningens genomgang.

Som chef far du vara beredd pd att ta pa dig
roller bide som mélledare och relationsledare.

PER-0LOV 0LSSON: "Kom ihdg att det dr vad du
som chef gér tillsammans med ledningsgrup-
pen som bestdmmer hur framgangsrike ditt f6-
retag blir imorgon. De viktigaste méalen for led-
ningsgruppen ir de som ger hogst sannolikhet
att den framtida prestationen verkligen upp-
nés. Det arbete som presteras idag hittar du i
de operativa processerna, men det &r i sjilva
ledningsprocessen du maste titta for att urskil-
ja det arbete som krivs for att kunna prestera
imorgon.” @
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Identifiera rollerna tidig

Vanta inte med att identifiera rollerna i lednings-
processen. Satt igdng med det i god tid och lednings-
arbetet kommer att underlattas avsevart. Och kom
ihag att du som IT-chef har flera roller att spela.

tt bara effektivisera ricker inte.
For 2000-talets ledare géller det
att se till hela leverantérskedjan.
De flesta organisationer effekti-
viserar med I'T inom befintliga strukturer
for att 6ka lonsamheten. Men, handen
pé hjirtat: Brukar du g8 bortom befint-
liga strukturer for att skapa tillvixt inom

edningsarbetet kan underlittas betyd-
ligt om rollerna i ledningsprocessen
identifieras tidigt. Dessutom forbittras
kommunikationen. Du vet redan vilka
uppgifter relationsledaren och méalledaren har.
Ytterligare en viktig roll dr handledarens.

ledningsgrupp for IT-enheten dr du méligare.
Ditt beslut i ledningsarbetet bor aterspegla din
ledningsgrupps uppfattning. Som CIO i higsta
ledningen, ddremot, bidrar du med din kun-
skap och dina idéer som beslutsstéd &t vd.

PER-0LOV 0LSSON: "Hur ska andra forsta vad vi

HANDLEDAREN har en nyckelroll i genomféran-  vill om vi inte pratar och resonerar med dem?

det. Hans eller hennes uppgifter dr att ta fram
underlag till arbetsméten, att leda och under-
litta motena, att kiinna till processens alla me-
todsteg, att stilla de ritta viigledande fragorna,
att sammanfatta ledningsgruppens resultat,
samt att bistd mélledaren och verksamhets-
ledaren vid ledningens genomgéng.

Som IT-chef méste du ofta spela flera rol-

Dialogen med omgivande organisationer och
ledningsgrupper kriiver i allra hgsta grad sitt
arbete. Men med alltfér manga grinssnitt att
hantera kan kraven pa dig som chef bli niir-

mast oménskliga. D4 ér det viktigt att komma

ihag att du kan fa hjilp och stod inom miit-

och metodomradena. Men det finns uppgifter

som absolut inte fir delegeras, som att prata

den leverantérskedja du delar med dina
intressenter? Agerar du pa hindelser, for-
dndringar och risker i omvirlden som CIO
pé respektive ledningsniva? Vet du vilka
kriterier intressenterna anvinder for att
utvirdera IT-enheten? Har du identifierat
vilka férmagor IT-enheten behéver for-
bittra for att hoja prestationen?

med kunder och leverantérer. Det hidr méste ni
chefer fordela mellan er och gora sjilva. Priori-
tera och fordela sa att atminstone de viktigaste
grinssnitten far en bra hantering.” ®

ler i ledningsarbetet. Du ska vara bade rela-
tionsledare och mélledare, och detta pa olika
ledningsnivaer om du ingér i flera lednings-
grupper. Som verksamhetsledare i din egen

Maénga fragor, men viktiga sédana. Nu
giller det att axla rollen som relations-
ledare/mélledare pa allvar och se till att
ditt foretag stirker konkurrenskraften!

SOM €10 MASTE du inse nodvindigheten i att
skifta angreppssitt. Ett skifte till sjdlvstin-
diga ledningsgrupper som verkar i nitverk,
och som sitter egna mal utifrén egen in-
sikt och egenmakt.

Det 4r du som tar initiativet, men du
maste sjilvklart forankra ditt nya an-
greppssiitt hos vd. Kom ihég att alla i led-
ningsgruppen har en roll och att ingen &r
viktigare dn den andra. Det dr olikheterna
som gor gruppen framgdngsrik. Minns
ocksa att du sjilv spelar olika roller pd
olika ledningsnivaer.

Ar du bara medveten om de hir sakerna
kommer ledningsgruppen att né bittre re-
sultat. Det &r de chefer som inser behovet
av ett nytt angreppssitt och sldpper loss
kraften i ledningsgruppen som kommer
bli de mest framgéangsrika. Och du vill vil
vara en av dem?

Ska

a en dialogkultur

I din roll som ledare inspirerar, involverar och moti-
verar du dina medarbetare att na féretagets mal. Du
skapar helt enkelt en dialogkultur. Har far du tips pa
hur du gor det pa basta satt.

om CIO har du flera roller i den ope-
rativa verksamheten. Som ledare for
[T-avdelningen dr du en sammanhél-
lande kraft for din enhet. Men du #r
ocksd den sammanhéllande kraften for hela
verksamhetens mal. Det innebir att du sitter

och vintar pa svar ger du medarbetaren moj-
ligheten att "tinka forst och tala sen”.

Dialog handlar om att komma till insikt och
att lata sig paverkas. De mal och étgiirder som
du arbetar fram tillsammans med medarbe-
tarna ska vara kopplade till verksamhetens mél
eller IT-enhetens kompetensmal. Annars far
du en betydligt mindre motiverad medarbetare
till stod for att mélet ska nés.

och fsljer upp mal sévil i ledningsgrupper som
tillsammans med medarbetarna.

I din roll som ledare inspirerar, involverar
och motiverar du dina medarbetare att nd olika
mél. Man kan siga att du skapar en dialogkul-
tur — och for att dialogen ska bli framgéngsrik

PER-0LOV OLSSON: Det finns en stor out-
nyttjad potential i ledningsgruppen som
forbittringsmotor. For varje ledningsgrupp

PER-0LOV 0LSSON: Ofta kriver forbittringsarbe-
tet att medarbetarna engagerar sig. De behéver

maste du finna lésningar som dina medarbe-
tare kan utveckla sin delaktighet i.

Du har ocksa flera tillfillen att félja upp pre-
stationer, exempelvis vid utvecklingssamtalet,
méluppféljningssamtalet eller lonesamtalet.
Om du i alla situationerna stéller 6ppna fragor

framfor allt forsta varfor du maste avsta fran
operativt arbete for att i stillet dgna dig at
forbittringar. Med ett tydligt malarbete, ddr

omgivande intressenters mal och forviintningar

tas upp till gemensam, 6ppen diskussion, dr

det en smal sak att motivera till forbittring. @

som drar nytta av potentialen i mélbaserat
ledarskap hojer foretaget sin konkurrens-
kraft. Traditionell malnedbrytning hinger
inte lingre med. Organisationer som
anammar nya angreppssitt kér om och
drar ifran. S& vad gor du? @
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