Ulric Rudebeck

DET SOM BLIR MATT BLIR GJORT

— HUR BRA AR NI?

Yttre effektivitet

Grundniva

Att mata fokuserar. Det ger uppmarksamhet.
Kontinuerligt kollar du hur du ligger till och kan
snabbt dndra om det pekar fel. Du far en referens-
punkt att halla dig till. Det géller for det mesta och
aven for ledningsgruppens prestation. Om du vill
ha kvalitet i ert arbete dr mitandet ett viktigt hjdlp-
medel. Rétt anvant ger det styrning av ert

eget arbete.

Kvantitet

Problemet ér att mita rétt sak och att mita pa rétt
satt. Eller ar det? Kanske inte for de flesta lednings-
grupper. Bara att mita ndgonting ger fokus. Om
man sedan systematiskt d&ndrar sina matt allt
eftersom man ldr sig om sitt eget sitt att arbeta

sd spelar det inte sa stor roll var man borjar.

Med tiden blir det bra dnda. Du behover alltsd
hitta ett par enkla métt och komma igang.

Enklast av allt ar att médta antal méten ni har.

Har ni inga méten sa finns ni inte. Enkelt eller hur?
Men vad gor ni? Som jag sagt tidigare ar ni till for
att 16sa problem och att fatta beslut som andra ska
folja. Mt alltsa hur manga problem ni tar itu med
och hur ménga problem ni 16ser hela vagen till

ett beslut.

Tre enkla matt

 Antal méten ni genomfort

 Antal problem / fragestéllningar ni tar er an
(oftast sa enkelt som antal punkter pa
dagordningen)
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 Antalet kompletta beslut som i nagon mening
ska verkstdllas av nagon i organisationen

Ni kommer bli forvinade 6ver hur mycket den
enkla atgidrden ger om ni kontinuerligt mater
och publicerar de siffrorna.

Exempel

En myndighet gjorde just som ovan. Under
en period tillimpades de tre matten. Stor
frustration. Det blev nédstan inga genomférda
beslut. Det blev faktiskt ndstan inga beslut
alls. Motena gick men det kom inga
“markeringar” i statistiken.

Generaldirektoren funderade. Till slut gick
det upp. De flesta besluten skedde bilateralt

i linjen. Nastan allt skedde i hierarkin. D
och da berorde det flera enheter tvirs 6ver
linjerna och da var de berérda cheferna nar-
varande ndr GD fattade sitt beslut. Lednings-

gruppen var inget egentligt beslutsorgan.
Den var ett forum for information och
meningsutbyte men inte ett beslutsorgan.
Sa vill denna GD ha det.

Gruppen hade en diskussion och blev
overens om att den radande ordningen

var den man 6nskade arbeta efter. Man av-
skaffade alla protokoll fran métena. Var och
en gjorde sjdlva de anteckningar som man
onskade. Det fanns en dagordning men den
var mycket flexibel. Nya punkter kunde foras
in under moétet och det var kinslan av
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informationsutbyte som var "méttet” pa om
det var ett bra mote.

Ledningsgruppen avskaffade sig sjdlv som
styrande organ. Man behdll gruppen som
en radgivande grupp med fria diskussioner.
GD blev mycket mer noga med att ha alla

berérda - men bara just dem - narvarande i
besluten i linjen.

En effekt blev att diskussionerna i gruppen
blev mycket mer energiska och fria. Man fick
en tydligare roll.

Det hor inte till vanligheterna att en ledningsgrupp
avskaffar sig sjdlv. Men det pekar pa betydelsen av
att den dr i synk med resten av lednings- och styr-
systemet. Tydligheten i rollen ar central.

Kvalitet

Ovan handlade om kvantitet. Hur ar det med
kvalitet? Du behover ett "handtag” pé kvaliteten.
Ett bra kvalitetsmatt som sager nagot om lednings-
gruppens eget arbete och virde.

For att gora det enkelt. Det som rdknas dr genom-
forda beslut som ger effekt i din verksamhet. Antal
genomforda beslut kan alltsd vara ett bra matt.

Fokus pa genomférandet och effekten av beslut for
med sig tva saker. Du maste gora besluten tydliga.

Gor det sa Specifikt, Métbart, Accepterat och
Realistiskt att du sdkert kan saga om det blivit

gjort eller inte.

Den som kan sin utvecklingsteori ser att det blir
borjan pa den kinda akronymen SMART.
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Satt dit T for att sdtta det ratt i Tiden d.v.s att ni
initierar fordndring nir organisationen ar mogen.
Da far du en enkel akronym som ger végledning.
Ni behover efterstrava "smarta” beslut.

Det kraver ocksa en aterrapportering. Du behover
en faststilld aterrapporteringspunkt med nagon
som dr ansvarig i ledningsgruppen for beslutets
genomforande. Det kan sammanfattas sa har:

“Motet vecka 44 ska behandla genomférandet
av den nya siakerhetspolicyn pa alla enheter.
Ansvarig i ledningsgruppen dr NN

Ordning och reda. Transparens till medlemmarna
och ut i organisationen. Alla vet och alla férvéantar
sig. Blir det inte av sa férvantas man forklara varfor
och sitta ut ett nytt datum. Tydligt och effektivt.

Da far ni ytterligare ett matt som &r kvalitets-
orienterat.

 Antalet genomférda beslut.

Sarskilt viktigt ar det att fa koll pa de strategiska
besluten. Som sagt tidigare. Genomférandegraden
for strategiska beslut ligger sa lagt som 20% i manga
organisationer. Ni kanske inte ligger s lagt, men
bara att 6ka ett antal procentenheter betyder ofta
mycket pa resultat och sista raden. Och ingen vill
vdl redovisa att ledningsgruppens egen process har
en “kassationsprocent” pa sina strategiska beslut

p4 80/100.

« Ett viktigt matt kan darfor vara att kolla
andelen strategiska beslut i hela
beslutsméngden.

De flesta ledningsgrupper har en sekreterar-
funktion. Antingen fast eller roterande. Lat det
ingd i sekreterarens roll att efter varje mote fylla
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pa i statistiken. Ar ni transparenta som
organisation sd publicerar ni dessa siftror
regelbundet. Det lagger tyngd pa er sjilva.

v' Antal méten

v Antal fragor ni tar upp

v' Antal beslut

v Antal genomférda beslut

v" Andelen strategiska beslut

Fordjupning I
Vill du gora det mer sofistikerat kan du fordjupa
och oka antalet métpunkter. Hir ar ndgra exempel.

« Manga beslut sker i etapper och delsteg. Lat
alla olika delbeslut ocksa tas upp for métning
och uppfoljning.

« Effekten av beslutets genomférande redovisas.
Det kanske inte blir en djup redovisning men
ett strategiskt urval. Dé kravs det redan i
beslutet en fundering pa hur man ska
beddma och redovisa effekter.

o Man infor en skala for hur framgéangsrikt
genomforandet varit. Samma krav som ovan.

+ Ledningsgruppens renommé som beslutsorgan
i organisationen mats kontinuerligt. Eftersom
den i médnga organisationer ar kulturskapande
ar dess tydlighet och status i organisationen
betydelsefull i er styrning. Du kan behova
justera ert satt att kommunicera baserat pa
er status

« Man infor olika typer av matt: produktions-
parametrar och kvalitetsparametrar. Man
kopplar sedan dessa och matten till
verksamhetsplanen / affarsplanen.
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Det finns en rad omraden att ga vidare med.
Huvudsaken &r att du kommer igang.

Vilj ndgot omréde och prova er fram. Det maste
inte bli exakt rdtt forsta forsoket sa lange ni lar er
och justerar.

Inre effektivitet

Du mater forstis ocksa den inre effektiviteten i din
ledningsgrupp kontinuerligt.

Metod

Det finns fem fragor som varje ledningsgrupp
maste forhélla sig till. Med dem kan du beddma om
du dr pa ratt vég eller inte. Utan dem kan lednings-
gruppen aldrig bli professionell.

1. Arbetar vi med ritt saker? Det géller forstas for
det mesta om man vill vara effektiv. Men i en
ledningsgrupp kan frdgan i praktiken foérenklas
till Pratar vi om ritt saker?”

2. Arbetar vi effektivt med det vi gor? Gruppens
priméra uppgift ar att tillsammans losa
komplicerade problem. De ska sen verkstillas
ut i en organisation. Det ska inte goras bara en
gang utan manga ganger och under tidspress.
Att ha bra arbetsmetodik, systematik, verktyg
och procedurer blir darfér absolut nédvandigt.
I praktiken kan fragan generaliseras till "Har vi
effektiva arbetsmetoder?”

3. Arbetar vi bra och kreativt tillsammans?
Hur ar dynamiken och samspelet? En stor del
av utmaningen for en ledningsgrupp ligger i att
16sa problem som inte 19sts tidigare. Dér krévs
kreativitet och insatser frdn flera olika
kompetenser. Det dr samspelet som avgor
kvaliteten i besluten. Fragan kan dérfér for-
kortas till "Fungerar vi som ett samspelt lag?”
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4.

Arbetar vér ledningsgrupp framat pa ett
avgorande sitt? Ledningsgruppen dr den
funktion ddr man i en modern organisation
satter riktningen. Det dr ocksa ddr man gor
prioritering och fordelning av begransade
resurser. Ledningsgruppens image har stort
vdarde. Den paverkar pa ett avgorande sitt
kulturen och dirmed motivationen hos
medarbetarna. Fragan kan formuleras som
“Ar effekten av varje vart beslut en klar rorelse
framat for verksamheten?”

Arbetar vi sa att vi ldr oss om vart eget arbete?
Forsoker vi att standigt bli battre? En modern
organisation och speciellt dess ledande
funktioner maste hela tiden vara i ldrande fas.
Man maste hela tiden soka nya och effektivare
vagar i allt man gor. Det géller inte minst sin
egen prestation. Fragan kan darfor uttryckas
som “Mater vi regelbundet vara méten och
visar matten en standigt forbattrad prestation?”

Det finns massor av teorier och modeller for att
bedoma en grupps effektivitet och framgéang.
Hundratals motsvarande metoder anvands for att
bedoma en verksamhets framgang. Praktiskt har
jag funnit att de allra flesta ledningsgrupper
kommer oerhort langt med att drligt granska

sig sjdlva i ljuset av dessa fem fragor.

SN N NN

Pratar vi om ratt saker?

Har vi en effektiv struktur?
Ar det ett lagspel?

For vi verksamheten framat?

Har vi en stindig forbattring av
var prestation?
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Praktiskt, hur kan du gora?

1.

o

Rita en matris pa tavlan. De fem fragorna
overst. Namnen pé ledningsgruppens
medlemmar vid sidan. Ni far en mall f6r
bedémning.

Lat var och en tdnka pa hur det dr i en grupp
som fungerar riktigt val. Det 4r normen for
god kvalitet for de olika frdgorna.

Lat var och en sedan tdnka pa lednings-
gruppen ni sitter i. Jamfor i tanken med den
bra gruppen. Ni bedomer er ledningsgrupp pa
en skala fran 1 till 10 ddr 10 &r utomordentligt
bra. Gor en sa drlig bedémning ni kan!

Lét var och en sitta en siffra 1-10 i "sina” rutor.
Om genomsnittet for hela matrisen blir mindre
an 7 eller genomsnittet f6r nagon kolumn blir
mindre dn 6 har ni ett gott stycke kvar till en
professionell ledningsgrupp.

Prata om resultatet. Just det. Limna det inte
slentrianmassigt utan forsok att verkligen
forbattra.

Anmirkning

I borjan kan det vara svart att vaga “ga ut pa
kanten” i sin bedomning. Beddmning typ

”ja men vi dr vél ganska bra dnda och alla siger
ju rdtt mycket” dr inte betyget 6. Det ér troligen
3 pa den professionella skalan. Véga vara drlig.

Gor bedomningen flera ganger. Snart borjar ni se
vad som dr mojligt. Efter ett tag hojer ni dessutom
sjalv kraven pa er egen prestation. D4 blir det dags
att “spetsa fragorna” sa de riktar sig specifikt till just
er situation.
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Exempel sa och menade. Det var ytterligt sallsynt
att man pa ett konstruktivt satt “byggde pa
Ett storre internationellt foretags nordiska ndgon annans inlagg” i diskussionen. Man
avdelning som jag arbetade med inférde agnade sin tystnad till att fundera pa egna
métning av sin ledningsgrupp pa grundnivan argument, inte pd att fullfolja andras tankar
enligt ovan. De matte ett par kvartal. och oka den kollektiva forstaelsen.

De blev férvanade ver ett antal saker.
Det var relativt manga smafragor som hela Du kan sjilv fundera over vilken del av de fem
tiden kom upp, men fi av dem ledde till fragorna som inte fungerade.
ndgra egentliga beslut. Besluten lag bilateralt
ilinjen eller som l6pande korridorbeslut. Det dr "samspelet” som inte fungerar. Det dr inte
De sag att det resulterade i brister i sam- ett team som agerar ihop. Eller hur?
ordningen och att olika enheter inte
synkroniserade i anvdndningen av resurser. Exempel forts.
Resultatet syntes pa sista raden.

De tog da steget att borja mata varje
Andelen strategiska beslut var mycket lag. mote relativt nagra dynamiska kriterier.
De drog slutsatsen att utvecklingstakten var Hur arbetade man relativt varandra i
for lag och att man riskerade att halka pa “det personliga motet” i processen?
efterkdlken relativt sina konkurrenter. Tre "matt” infordes efter ett tags provande:

Man sag ocksa den orimligt langa tid man I vilken utstrackning bekréftade den

avsatte till ledningsgruppsmoten relativt det medlem som tog vid i diskussionen det

konkreta resultatet. tidigare inlagget och hur kopplades det
till eget resonemang. Det kunde vara att

Nér man sedan funderade pa vad som man delade uppfattningen eller att man

holl emot. Huvudsaken var att man
gjorde kopplingen. De definierade det
som en ~Lyckad passning”

behdvde goras sé var inte problemet antalet
fragor som kom in. Problemet var effekten
i den interna processen. Man pratade inte
om ritt saker, arbetsformer stodde inte I vilken utstrdckning héll man sig till
effektiviteten och dynamiken i gruppen saken och undvek att "driva ivig” till

togs upp for mycket av intern positionering andra fragor? De definierade det som
o B e e S ett "Lyckat fokus”. Varje "avdrift” som

snabbt korrigerades gav podng.

Vildigt konkret konstaterades att man

inte talade med varandra utan bredvid
varandra och forbi varandra. Det fanns inga
bekraftelser pa att man uppfattat vad andra
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I vilken utstrackning forekom “snértiga
kommentarer” som kunde uppfattas som
personangrepp? De definierade det som
”Bristande respekt”.

)

For varje mote utsags en av dem till "domare”.
Hen kunde nir som helst avbryta processen
och be om en korrigering och en markering i

statistiken. Ett slags “gult kort” Domaren holl
ocksa reda pa podngen som dokumenterades
i protokollet fran métet.

Domarfunktionen roterade mellan
medlemmarna forutom att chefen inte
fick vara domare.

I borjan gick det lite trogt. Det tog emot att
“blasa avbrott” Men efter ett tag nér alla gjort
en domarrunda tog det fart. Mycket snart
borjade medlemmarna tinka sig for. Det blev
ett helt annat klimat. Fokus blev pa att samtala
- inte vinna debatten.

Efter ytterligare ett tag borjade man titta pa hur
processen gitt till. Vem hade bidragit till att
formulera beslutet? Vem hade bidragit till att
komma till den beslutspunkten? Vem hade fort
in avgorande fakta i diskussionen? Vem hade
upptickt det egentliga problemet? Det blev

en genomgang och ett larande fran bra
beslutsprocesser.

Konkret syntes det pa sista raden. Man klittrade
i den interna foretagsjamforelsen och ledningen
sa sjilva att det berodde pa just det andrade
klimatet i gruppen.

Fordjupning II

Om ni vill bli riktigt avancerade gér ni en
processbeskrivning av er egen beslutsprocess och
dokumenterar den efter samma krav som t.ex. en
ISO-certifiering med alla steg for kontinuerlig for-
béttring. Det kréver en del men kan vara motiverat
speciellt om resten av verksamheten ar certifierad
i ndgot kvalitetssystem.

Virdet av er mitning

Att bestimma matt tar en stund. Samtidigt brukar
det direkt ge resultat i tydlighet och fokus vilket
ar vardefullt.

Att sedan mita kriver nagra minuter vid varje
mote. Jamfort med det stora vardet av att oka
genomforandegraden blir det mycket kostnads-
effektivt.

Problemet brukar vara att det blir slentrian och
att man brister i disciplinen.

Slentrianen kan man hantera genom att dndra
matten och anvinda olika former i analysen.
Brister i disciplinen kan inga strukturer i varlden
ra pa. Dadr kréavs det mogna medlemmar och ett
gott ledarskap.

Mitmassigt andrades ocksa matetalen kring antalet
beslut och antalet genomférda forandringar.

Detta dr ett utkast till en del i min kommande bok "Effektiv ledningsgrupp - en handbok i hur”.
Har du asikter om innehéllet eller vill veta mer? Kontakta gdrna mig.
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