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Malbaserat ledarskap
— behov av ett nytt angreppssétt for ledare och chefer

Texten till detta White Paper ir till stor del himtad fran var bok
Malbaserat ledarskap — bli effektiv som ledare och chef.

Mer finns att Iasa pa hemsidan for Malbaserat ledarskap
http://www.kristerforsberg.com/mbl/index.html

| en ny och féranderlig varld maste du se till att din verksamhet é&r effektiv.
Det ar ditt ansvar att

agera pa férandringar i omvarlden,

féra en dialog med intressenterna,

satta upp egna mal,

f6lja upp resultat i rapporteringen.

WR— | boken Malbaserat ledarskap presenterar vi en metod
&  Malbaserat = : L1y .
k,d_mk;p fér ledningsprocessen som kan tilldmpas i alla typer av

verksamheter och pa alla ledningsnivaer.

Metoden innebér att du kommer fram till r&tt mal.

Den hjélper dig att fa ut mer av din ledningsgrupp och visar
hur du skapar en framgangsrik dialog med dina intressenter.

Inledning

Alltfor manga ledare och chefer sitter fast i ett paradigm dér man forvéntar sig att
initiativet maste utga for hogsta ledningen. Att enbart betrakta ledarskap utifran ett
hogsta lednings-mellanchefsperspektiv ér ett otidsenligt synsitt. Det tar ifran 6vriga
chefer deras egenmakt att ta initiativ till att sdtta egna mél, som tillfredstéller
intressenternas krav och forvéntningar pa snabbhet och kvalitet. Det krivs ett skifte till
egenmakt pa alla ledningsnivéer!

Traditionella angreppssitt dar mal

. . . . Omvarld
bryts ned till delmal i en hierarki av
mal ar tidsddande och fungerar inte 1

organisationer som snabbt maste
anpassa sig till omvérlden. Mal som
trycks ned uppifran uppfattas inte
som att de hor hemma pé den egna
nivdn. Ledare och chefer méste se

Hogsta ledningen

N

Chefer mellanniva

4

Strategi

behovet av ett effektivare
angreppssatt - ett nytt synsétt dér
mal sétts och drivs pa den egna

Chefer lagre niva

Atgérder/Aktiviteter och anstalida
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ledningsnivan och dér ledningsgrupper verkar i nétverk inom leverantdrskedjan.
Initiativet behover inte komma fradn hogsta ledningen. Som chef méste du dock alltid
forankra ditt nya angreppssitt med din uppdragsgivare.

De chefer som vagar ta nya vdgar och sldppa loss kraften i ledningsgrupper pa alla
nivaer inom organisationen kommer att bli de mest framgéngsrika inom sina omréaden.

De flesta organisationer misslyckas med att genomfora sina strategier. Mdnga génger
beror det pa en dalig forméga hos ledningen att sétta ratt mal. Malen "drvs" ofta ned i
organisationen. De satta malen blir till kulisser, kidnns inte relevanta och motiverar
varken chefer eller medarbetare till dtgérder. Ofta sitter man enbart mél for vad som
ska presteras. For att bli framgangsrik maste dven méal som forbéttrar formagan
identifieras. Hér gar manga vilse.

Satt ratt mal

Hur manga ledare och chefer inser nédvéndigheten av ett skifte i angreppssitt?
(Se tabell nedan).

Fran:

Till:

Mal sitts uppifran och

Mal sitts parallellt pé alla

ned 1 linjeorganisationen => nivéer av ledningsgrupper
pa initiativ av hogsta med egen insikt och
ledningen egenmakt

Mal sitts utifrén Mal sitts utifrdn hur de
forutbestdmda perspektiv = viktigaste intressenterna

(finans, kund, process,

utvarderar verksamheten

utveckling)

Istdllet for att bryta ned mal gor vi en egen omvirlds- och invérldsanalys av for oss
viktiga fordndringar, hindelser och trender. Ratt mal bygger pa ledningsgruppens
gemensamma insikt.

Vi har tidigare ndmnt att vid tillimpning av etablerade angreppssétt utgar initiativet fran
hogsta ledningen som forst sdtter malen. Dérefter bryts mélen ner till enheter pé lagre
nivaer. Minga génger “trycks” de ner i organisationen, som tvingas att stélla upp for
dem. Ar det inte bittre att malen drivs dir atgirderna ska genomforas? Detta forutsitter
att ledningsgruppen har forstatt sin ledningsroll i helheten.

Forandringar i omvérlden tvingar organisationer att Snabbt anpassa sig. Det stéller krav
pa att mal sétts parallellt pé alla nivéer inom en organisation med manga enheter. Att
lanka ihop mal pa ldgre nivaer till hogre &r tidsddande och fungerar inte i organisationer
som verkar i stindig forédndring.

For att kunna sétta mal pd olika nivder samtidigt har vi introducerat ett nytt sétt att
identifiera ratt mal pa ett tidigt skede i ledningsprocessen, dvs. redan i analysen. Genom
att ha fokus pé intressenterna och tillimpa ett processangreppssitt (se bild nedan) kan
initiativet tas nidr behov uppstar.
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Intressent som Verksamheten Intressent som
verksamheten , ar beroende av
ar beroende av ‘r‘nedd:s;tt verksamheten
for sin framgang ppdrag for sin framgang

Om forutbestimda perspektiv (finansiellt, kund, process samt larande och tillvéxt) far
styra ledningsarbetet kan kunskapen om viktiga intressenters forviantningar och krav
forbises.

Det nya angreppssittet som tillimpas inom Malbaserat ledarskap bygger pé

beslutsfattande pa den egna ledningsnivan (se bild nedan). Ar det inte bittre att ledare
och chefer tar initiativet i sin egen ledningsgrupp?

Chefer mellanniva Omvarld

Uppdrag
~ Mal
Atgérder

Hogsta ledningen

Uppdrag
~ Mal
Atgarder

Uppdrag
~ Mal
Atgérder

Chefer lagre niva
och anstallda

For att lyckas krévs ett skifte frin det traditionella synsattet, dar strategier och mél
dikteras uppifrén, till ett synsitt dir ledare och chefer arbetar i nétverk.
Ledningsgrupper som drivs utifrén sitt uppdrag och som vill verka i nitverk motiverar
och inspirerar andra ledningsgrupper att samarbeta framgéngsrikt inom hela
leverantorsked;jan.

Fa ut mer av ledningsgruppen

Som ledare/chef anvénder du din ledningsgrupp for att

bygga en gemensam helhetssyn pa verksamheten,

forsta behovet av fordndringar, prioritera och ta det viktigaste forst!,
dela pa ledningsarbetet, ex kommunicera med viktiga intressenter,
driva mal och atgéarder.

I ledningsgruppen har du flera roller. Du kan fa rollen att skapa en dialog med en viktig
intressent. Kom ihég att ledningsgrupper verkar i ndtverk och kommunicerar i fyra
ledder (se bild nedan).

Kommunikation uppat innebér forankring hos
den egna uppdragsgivaren (chefen) av den
insikt och de dtgidrder man vill kommunicera
och genomfora. Kommunikation nedét
innebar att formedla den uppfattning man har
om den egna situationen och att motivera till
nddvéndiga atgérder i den egna
organisationen. Kommunikation med kunder
och anvindare innebdir att ta reda pa deras syn

Arbetsuppgift
Mal

Medarbetare Atgarder
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pa var prestation och sin situation, samt att berétta hur vi uppfattar laget.
Kommunikation med leverantdrer och partners innebér att berdtta om véra krav och
forvéantningar samt hora hur de ser pd sin situation. Chefen har sjdlv att hantera de
vertikala relationerna, men behover kunna delegera flera viktiga horisontala relationer.
Fordelningen av dessa uppgifter 6ver alla medlemmar i ledningsgruppen kan vara
avgorande for framgéing.

Stall krav pa en effektiv ledningsprocess

For att ledningsprocessen ska kunna genomforas snabbt och effektivt behdvs en metod
som viljer bort det som dr mindre effektivt. Vara erfarenheter har lért oss att det inte
finns tid att ta med fler metodsteg dn nddvindigt. Vi har t ex sett att SWOT-analys och
SMART-kontroll inte skapar tillrdckligt mervérde for att tas med. Metoden som steg for
steg beskrivs i vir bok uppfyller foljande kriterier:

1. Generisk; ska kunna tillimpas pé befintlig ledningsstruktur och pa kénda
ledningsmodeller i alla typer av organisationer.

2. Prioriterar; ska vélja bort det som dr mindre effektivt sa att ratt mal och
atgdrder identifieras.

3. Fokusera pa intressenter; ska fokusera pa vad de viktigaste intressenterna
utvdrderar verksamheten pa.

4. Komplett; ska ge stod hela vigen till konkreta atgarder och uppféljning av
resultat

5. Snabb; ska kunna genomf6ras pa relativt kort tid pa alla nivaer inom en
organisation parallellt.

Att bestimma en verksamhets inriktning och sedan sdtta mél som leder till framgang ér
utmanande. Det krdvs en sammansvetsad ledningsgrupp for att lyckas.

Varfor ar det sa viktigt med mal?

I alla tider har mal anvénts for att —
formulera utmaningar. Det rdcker inte framgangsfaktorer

med att bara prestera pa en viss niva.

For att prestera allt hogre maste man ﬂ
forbittra sin formaga. Om du vet vilka Fistar

formégor som krévs for att prestera kan T~

du sitta mal for dessa. Nu forstar du att

det handlar om tva olika sorter mal. | Kapabilitetsmal | { Kraver | | Prestationsmal |«
Prestationsmal syftar till att

demonstrera en prestation pa kort och Kriver

lang sikt. De identifieras utifran vad de .J L

viktigaste intressenterna utvirderar

verksamheten pa. Kapabilitetsmal Atgarder enligt Dagligt

syftar till att forbattra forméagan. De ] f}‘(’j‘r’;‘r’?ﬂp}‘d” forbartingsarbete

identifieras utifrén valda
framgangsfaktorer (se bild)
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Varfor anvander vi egenskapsbaserade mal?

Det ér naturligt att utvardera en produkt pé dess egenskaper. Men hur ménga anvénder
egenskaper fOr att utviardera en organisation? Leveransnoggrannhet ér exempel pa en
egenskap som kénnetecknar en organisation. Egenskaper kénnetecknar prestation och
forméga hos sévél produkter, processer som resurser.

Det dr verksamhetens prestation och forutséttningar att prestera (forméga) som intressenterna
utvdrderar en verksamhet pd. Leverantorsutvirdering dr ett exempel pa detta. Formaga hor
thop med duglighet, skicklighet och kunnande hos en individ, ett team och en organisation
samt samverkan mellan dessa. Prestation dr ett resultat som uppnétts. For att forsta
sambandet mellan prestation och forméga kan de olika egenskaperna relateras till varandra i
en orsaks-verkan-kedja. Det dr viktigt att forstdr att inte enbart produkter och processer har
egenskaper. En organisations resurser har ocksa egenskaper som kidnnetecknar prestation och
forméga. Av nedanstaende bild framgér att produkt, process och resurs kénnetecknas av
egenskaper.

0@@@

Objekttyper
Kategoriseras i Produkt
olika omraden (resultat)
Kénnetecknas
av
Egenskaper -~ Process
. (aktivitet)
Karaktariserar
—»
Resurs
Kénnetecknar (organisation)

¥ Y

Gar egenskaper att mata?

For att egenskaper ska kunna métas maste de vara definierade som matt. En forutséttning ar
att det gar att samla in data, med vars hjédlp man kan berékna virdet pd egenskapen. Exempel
pa miétbar egenskap &r leveransavvikelse (se mitspecifikation nedan). Mattet uttrycks i storhet
och enhet (t ex ldngd respektive meter). Vi méter for att

- karaktérisera

- utvirdera

- forutsdga

- forbattra

Mitvirden presenteras med trend och variation. Se exempel i graf nedan.
Niér egenskaper har definierats som maétt i mattspecifikationer kan de laggas till

verksamhetens lista for egenskaper. Métspecifikationerna sdkerstéller att métningar
genomfors enhetligt inom hela organisationen pa aktuella och framtida mal.
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Egenskap: Leveransavvikelse.
Karakteriserar prestationsmalet “Leverans i tid”.

Objekt: Foretaget HV.

Sekundira egenskaper: Datum for ordererkdnnande f6r en order, lovat
leveransdatum for en order, faktiskt leveransdatum for en order.

Berdkningsalgoritm:

Leveransavvikelse = (Faktiskt leveransdatum - Lovat
leveransdatum)/(Faktiskt leveransdatum — Datum fér ordererkinnande) x
100 %

Grafisk presentation: Leveransavvikelse presenteras i ett punktdiagram dar
varje leverans motsvaras av en punkt med Y-axeln som leveransavvikelse i
% och X-axeln som faktiskt leveransdatum. Linjer for variation kan laggas
till om presentationen visar jimforbara leveranser.

Tolkning: En hog leveransavvikelse kan bero pa kvalitetsproblem i den
egna produkten, pd leverans- eller kvalitetsproblem hos underleverantérer,
eller pé otillrdcklig produktionsplanering. En hog variation i
leveransavvikelsen beror ofta pa dédlig kvalitetssdkring.

Fallgropar: Om verksamheten enbart fokuserar pa att minimera
leveransavvikelse kan man frestas till att forlanga leveranstiden for att
vara mer siker pa att kunna leverera i tid. Darfor kan det vara nédvandigt
att samtidigt méta och sdtta m4l for leveranstiden.

Exempel pa graf:

Leveransavvikelser, tid
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Nyckeltal och indikatorer dr andra forekommande begrepp for egenskaper.

Om varje verksambhet listar sina viktigaste egenskaper underléttar detta arbetet 1
ledningsprocessen avsevirt. Listan 6ver vikiga egenskaper varierar fran verksamhet till

verksamhet savil som mellan ledningsnivaer.

Vi har skapat en lang lista 6ver egenskaper, som finns att ladda ned fran hemsidan for

Mélbaserat ledarskap http://www.kristerforsberg.com/mbl/

Sammanfattning

Mélbaserat ledarskap bygger pa 4 grundldggande principer:
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Empowerment (egenmakt) pa alla ledningsnivaer
Fokus pa intressenter

Forbattring av formagor

Nitverk av samarbetande ledningsgrupper

el

Natverk av autonoma ledningsgrupper som drivs av det egna uppdraget och anvénder
den egna formagan bygga den konkurrensmassigt bésta leverantorskedjan tillsammans
med de viktigaste intressenterna dr grunden for den afférslogik som malbaserat
ledarskap bygger pa.

I var bok stills de avgorande fragorna som bygger pa vara samlade erfarenheter fran
verksamhetsutveckling och handledning i ledningsgrupper. Den ger manga handfasta
tips och rad hur du undviker fallgroparna och visar hur du snabbt kan bli effektivare
som ledare och chef. Som ledare/chef far du ett komplett stod i ledningsprocessens alla
steg. Boken vénder sig i forsta hand till dig som dr ledare av nagot slag, som ny eller
erfaren chef. Du kan vara gruppchefen, mellanchefen, toppchefen, controllern,
forandringsledaren eller projektledaren som vill utveckla ditt ledarskap. Om du som
ledare/chef utvecklar ett ledarskap som &r baserat pa mal for att driva forandringar har
du storre forutsattningar att lyckas.

Om du gar var kurs Mélbaserat ledarskap kommer du att ldra dig att facilitera en
ledningsgrupp genom ledningsprocessens alla steg. Du far da tillimpa en
framgangsrik metod, som leder till mal, matt och atgédrder som skapar framgang i din
verksambhet.
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