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Mal som skapar engagemang och bidrar till dnskad prestation

Varfor ar mal sa viktigt?

Mal har i alla tider anvants for att formulera utmaningar. De hjdlper oss att leda tanken
for hur vara ambitioner kan uppnas. Stegvis kan ambitionerna hojas for att bli alltmer
utmanande. Ambitionerna kan galla saval for en individ som for en organisation.

Mal tillhor de faktorer som har storst paverkan pa motivationen. Bor inte da
medarbetaren sjalv fa avgora om malet ar hanterbart utifran den egna motivationen?
Det finns ett uppenbart samband mellan motivation och utmaning (se figur). Detta
samband visar hur viktigt det ar att mal satt pa ratt niva. Motivation ar en inre drivkraft
hos var och en som vill ndgot, har ambitioner. Manga ledare och chefer tror att de kan
motivera andra genom att utga fran sina egna drivkrafter eller fran vad som bestamts
"uppifran” organisationen. Chefen borde istillet fraga vad som driver medarbetaren,
forsoka forstd hennes ambitioner ar nar mal satts.
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Ur boken Mdlbaserat ledarskap

En annan vanlig fallgrop ar tron pa att varderingar kan "laras ut”. Varderingar har att
gora med den egna kédnslan. En kdnsla vi kan dela med nagra, men inte alla.

Inte att undra p3, att medarbetarna inte tar till sig de 6vergripande malen och visionen.
De engagerar inte och kianns inte angeldgna for den enskilda medarbetaren.

Sambandet mellan prestation och formaga

Jag har tagit upp sambandet mellan mal och motivation. Ett annat viktigt samband, att ta
tanka pa i arbetet att sdtta mal, ar det mellan formaga och prestation.

For att mota det vi dnnu inte lever upp till, for att kunna prestera dven pa sikt, maste
formagan att prestera standigt forbattras. Exempel pa formagor ar: "planera noggrant”,
"leverera pa avtalad tid”, "leda foredomligt”, “forhandla bra avtal”, "bygga effektiva
processer”. Formaga handlar om skicklighet, kunnande, duglighet hos en individ, en
grupp, en process eller en organisation. Ett, i flera fall, lampligare ord for formaga ar
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kapabilitet. Du har sdakert hort "att vara kapabel”.

ORSAK VERKAN

Egenskaper for prestation och formaga

Varfor ar det sa viktigt att kdnna till vilka egenskaper som kdnnetecknar prestation och
formaga (kapabilitet)? Svaret ar enkelt. Det ar verksamhetens prestation och
forutsattningar att prestera, dvs den egna formagan att prestera, som viktiga
intressenter utvarderar en verksamhet pa. Se figur samband mellan den egna
verksamhetens prestation och en intressents prestation. Egenskaper ar ett viktigt
begrepp vid identifiering och formulering av mal. Nar vi val har bestamt vilka malen ar,
anvander vi egenskaper for att mata prestation och kapabilitet. Utan matbara
egenskaper kan vi inte forsta/utvardera/forutsaga/forbattra resultat.

Det ar naturligt att utvardera eller forbattra en produkt pa dess egenskaper. Men en
individ, en process eller en organisation kdnnetecknas ocksa av egenskaper. I tabellen
nedan hittar du exempel pa vanliga egenskaper. Langre fram aterkommer jag till
egenskaper i samband med formulering av mal.

| Organisation (resurs) || Process (skeende) || Produkt och tjanst |
| Avtal || Beldggningsgrad || Anvandbarhet |
| Budget || Genomforandegrad || Felinnehall |
| Forhandlingsférmaga || Ledtid || Funktionsinnehall |
| Kompetensskillnad || Leveransavvikelse || Hallbarhet |
| Nya produkter || Resursforbrukning || Kompabilitet |
| Planeringsnoggrannhet || Svarstid || Livscykeltid |
| Tackningsbidrag || Upptickta fel/avvikelser || Tillforlitlighet |

Vanliga egenskaper. Ur boken Leda genom mdl.
Utvardering av prestation och formaga

Utvardering och utveckling gar hand i hand. En chef utvarderar sina medarbetare infor
utvecklingssamtalet, maluppfoljningssamtalet eller Ionesamtalet. En medarbetare vill ha
sin framtid synliggjord i en plan baserad pa utvardering. Sarskilt viktigt ar det for
medarbetaren att planen innehaller mal och atgarder som bidrar till utveckling av
hennes kompetens inom ett viktigt omrade. Kompetens ar formaga.

Nar en verksamhet utvarderas av t ex en kund gors det dels vid val av leverantor dels
nar man val valt leverantor. [ det forsta fallet har kunden inte fatt ndgra leveranser och
vet darfor inte vad verksamheten presterar. Kunden far da forlita sig pa 16ften eller
referenser om formagan att prestera. I det andra fallet kan kunden utvardera med
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avseende pa faktiskt gjorda leveranser. Till det som levereras hor inte enbart varor utan
aven tjanster, svar pa fragor och information.

Andra viktiga intressenter som utvarderar en verksamhet kan vara dgare, investerare,
myndigheter och uppdragsgivare. En uppdragsgivare kan vara narmast hogre linjechef,
VD, kommunstyrelsen ordférande eller en forvaltningschef. Om en verksamhetschef
satter mal enbart utifran vad uppdragsgivaren utvarderar verksamheten p4, tar hon
enbart hansyn till en av intressenterna. De viktigaste intressenterna, de som driver
utvecklingen, finns i leverantorskedjan.

Ett effektivare sitt att satta mal

Resultat fran medarbetarenkater ar for manga chefer nedslaende. I basta fall instimmer
halften att de arbetar med tydliga mal som engagerar (och pa fragan om malen f6ljs upp
regelbundet, brukar resultatet &nnu samre). Att bryta ned de 6vergripande malen till
mal for den egna enheten har inte varit ett framgangsrikt satt att satta mal som
engagerar och bidrar till prestation. Kan orsaken vara, att chefer pa langre
ledningsnivaer, upplever att de inte kan anvinda sin egen insikt och egenmakt, for att
satta egna mal?

Malarbetet kan genomforas betydligt snabbare och upplevas som meningsfullt om varje
enhet/verksamhet utgick fran sitt uppdrag, sin omvarld och satter mal utifran sina
viktigaste intressenters krav och férvantningar (se figur nedan).
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Nar varje enhet utgar fran sina viktigaste intressenter och vad de utvirderar verksamheten p3,
kan mal sattas pa alla nivaer samtidigt. Ur boken Mdlbaserat ledarskap

Att formulera egenskapsbaserade mal

Lat oss utga ifran att du har satt mal for din verksamhet. Det har du gjort utifran de krav
och forvantningar som dina viktigaste intressenter har pa din verksamhet. Sa langt har
malarbetet varit framgangsrikt. Du vet vilka prestationsegenskaper som indikerar vad
verksamheten lever upp till och inte dnnu lever upp till. Du vet ocksa vilka formagor du

5augusti 2011 3



© Krister Forsberg www.kristerforsberg.com

behover forbattra. Nu aterstar att formulera mal med matbara egenskaper och malniva
som motsvarar ambitionsnivan. En formel for ett komplett mal ser ut sa har:

<syfte><egenskap>hos<objekt>till/pa<niva>

Hur kan det se ut i praktiken? Ett av kraven fran dina kunder &r att du maste bli battre
pa att leverera i tid. Alltfor ofta har leveranserna avvikit fran det planerade. Vilken
egenskap ska du anvanda for att kunna mata prestationen? I detta fall heter egenskapen
leveransavvikelse och enheten dr %. Det objekt som egenskapen hor till ar
leveransprocessen. Du har valt att sdtta malnivan till 6 % for att mota kundens krav. Nu
vet du tillrackligt for att formulera malet:

Minska leveransavvikelsen hos leveransprocessen till 6 %.

Svarare ar det inte. Andra exempel pa syfte kan vara 6ka och reducera.

Du har dven krav fran din chef att forsoka behalla vardefull kompetens. Vilken ar
egenskapen? I detta fall heter egenskapen personalomsattning och enheter ar ocksa
har %. Du valjer att satt malnivan till 20 %. Nagot som ar du ar 6verens om med din
chef. Det objekt som den har egenskapen hor till ar den egna enheten. Sa har blir
malformuleringen:

Minska personalomsdttningen hos egna enheten till 20 %
Mata och kommunicera mal

Nu aterstar att se till att du har en matprocess som fungerar. Du behéver matdata for att
kunna f6lja upp malen manadsvis. Dessutom behover du skria en "story”, som du hjalper
dig att forklara for dina intressenter varfor just dina mal ar sa viktiga. Vad lagger du i en

uppriktig dialog?

Uppdragsgivare
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Chefens dialog om ambitioner, insikter och resultat. Ur boken Leda genom mdl.
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