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    Bilden av instrumentet ovan är den så kallade Lögnbarometern. Alla vi människor ljuger mer eller mindre för varandra. Inte alltid av ondska, istället är det många gånger för att lindra obehagliga sanningar. Om alla alltid skulle säga rakt ut vad de tycker om dig i alla avseenden skulle du inte orka med trycket. Därför ljuger vi alla lite grand. Av hänsyn till varandra. Vi vill ju inte såra.

    Men någonstans finns en gräns då lögnen får en skadlig dimension. Den gränsen avgör du och din omgivning. Tänk dig att värdet 1 på lögnbarometern är total sanning och att värdet 5 är din moraliska gräns för hur mycket du vill ljuga. Värden över 5 är då inte acceptabla. Alla människor bör reflektera över sitt förhållande till lögnen, vad innebär siffran 5 och hur skall vi förhålla oss till värden över och under detta?

    Detta kan vara en bra utgångspunkt för hur du vill utvecklas som ledare!

    

    Denna bok riktar sig till dig som vill träna på ledarskap i praktiken. Ledarskap är något som alla kan lära sig upp till en viss nivå. Alla har inte förmågan att bli som Winston Churchill, men alla som vill kan enkelt lära sig hantverket och dess grundläggande regler. Oavsett om du är chef eller medarbetare så har du nytta av denna bok. Är du inte ledare kan du lära dig att ställa högre krav på ledarskap men också träna dig för att bli ledare i framtiden. Är du ledare kommer du att hitta en balans mellan teori och den verklighet du lever i.

    Boken heter Handledarskap för att betona det praktiska inslaget i ledarskap. Handledning är den metod som författaren använder för att utveckla och träna ledare och utveckla grupper.

    Börja med att läsa texten och följ sedan anvisningarna under rubriken ”Gör så här”.

    Du kommer också löpande uppmanas att skriva ned och formulera olika saker. Det kommer att leda till att du får direkt nytta av boken för att skapa samband mellan tanke och handling. Sist i boken finns ett formulär som du kan använda för att utvärdera hur ditt ledarskap utvecklas efterhand.

    I denna bok används genomgående ordet ”hon” för att beskriva personer. Alla praktikfall är hämtade ur verkligheten och något ändrade för att inte röja identiteterna.

    För mer information kring de olika delmomenten hänvisas till boken ”Ledare, behövs dom?” av samme författare.

    Bilden på omslaget är den så kallade Lögnbarometern. Den är en symbol som kan användas för ett resonemang kring hur mycket sanning ett ledarskap skall innehålla.

    Uppskattade ledare lever som dom lär!

  


  
    MÅLSTYRNING

    
      Syftet med detta kapitel är att du lär dig målens motiverande verkan och hur du skapar mål för dig själv och andra.

    

    Målet är att du skall ha formulerat mätbara och tidsatta mål för dig och din avdelning när du läst kapitlet och gjort arbetsuppgifterna.

    Målstyrning bygger på följande enkla kedja:

    
      	Syfte

      	Mål

      	Strategi

      	Aktiviteter

      	Resurser

      	Uppföljning

    

    Syfte

    Allting har ett syfte, problemet är att vi inte uttalar det tillräckligt tydligt och tillräckligt många gånger för att vi skall förstå det. Du kan göra ett enkelt experiment, försök att fundera ut något som inte har ett syfte! Ganska svårt, själv har jag aldrig lyckats.

    [image: Image]  GÖR SÅ HÄR!

    Uttala nu för dig själv och skriv ned vad syftet är med ditt jobb? Vad är ditt uppdrag?

    Exempel: (Bygger på ett autentiskt fall, en försäljningschef i ett medelstort bolag. Exemplet byggs på efterhand som vi går igenom de olika punkterna i målstyrningsprincipen).

    
      
        	Syfte
      

      
        	Mitt syfte (eller uppdrag) är att se till att våra produkter säljs i Sverige
      

    

    Mål

    Låt oss börja med att bestämma vad mål egentligen är. Ett mål är mätbart och tidsatt. Annars är det inte ett mål utan något annat. Jag frågar ofta mina kunder vad de har för mål i arbetet. Endast vid något enstaka tillfälle av flera hundra har jag fått korrekt svar, mål som varit mätbara och tidsatta. Många svarar att de vill vara bra medarbetare, att göra ett bra jobb osv. Det är bra i och för sig, men det är inte mål som återges. Du kan kalla det för god vilja, visioner eller vad som helst, men så länge de inte är mätbara och tidsatta är de inga mål.

    Om du vill ha målet göra ett bra jobb skall du veta hur bra jobbet skall vara gjort och när det skall vara klart! Först då är det ett mål. Se därför till att du själv och dina medarbetare har mål. Det ger nämligen mer motivation än något annat. Först då blir du en bra ledare.
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    Skriv nu ned ett antal mål du har i arbetet som är mätbara och tidsatta! De skall givetvis komma direkt ur syftet du formulerade ovan.

    Exempel:

    
      
        
      
      
        	Mål
      

      
        	Mitt mål (eller uppdrag) är att skapa en omsättning på 300 Mkr under 2010.
      

    

    Strategi

    Strategi är helt enkelt det du skall göra för att nå dina mål. Du måste ju tänka igenom hur du skall göra för att nå målen. Börja med att lista dina mål. Under dem skriver du hur du skall nå varje mål. Ett mål kan ha flera strategier.

    Exempel:

    
      
        	Strategi
      

      
        	Mina strategier för att nå målet ovan är:
Att rekrytera en stark säljkår
Att utbilda säljkåren
      

    

    Aktiviteter

    Aktiviteter är de saker du gör rent praktiskt när du har bestämt mål och strategier. Nu kan du enkelt lägga till några aktiviteter!

    Exempel:

    
      
        	Aktiviteter
      

      
        	Mina aktiviteter är:
Kontakta rekryteringskonsult
Skapa en utbildning för säljkåren
      

    

    Resurser

    Om du skall lyckas med ovanstående måste du se till att det finns resurser. Det finns det i regel inte i tillräcklig grad. Du måste nu visa entreprenörsanda och på något vis trassla dig fram för att få de resurser du rimligen kan begära. En budget är det vanligaste sättet men då måste du vara med och forma budgeten och föra ett resonemang med dig själv och din ledning om hur du kan fullfölja uppdraget med de resurser du kan jaga fram. Detta är mycket viktigt eftersom det kommer av avgöra hur du lyckas.

    Exempel:

    
      
        	Resurser
      

      
        	Mitt resursbehov är:
Kontakta rekryteringskonsult, 100.000 kr
Skapa en utbildning för säljkåren 500.000 kr
      

    

    Uppföljning

    Det är ingen mening med att du gör något som du inte kommer att följa upp. Om inte du följer upp det och inte din chef heller, vad är det då för mening med att göra det?

    Exempel:

    
      
        	Uppföljning
      

      
        	Kontaktat rekryteringskonsult KLART (090715)
Skapat en utbildning för säljkåren KLART (090912)
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      Som du ser hänger pusslet ihop. Aktiviteterna styr mot målen. Det är själva innebörden av målstyrning.

    

    Målet är kopplat till syftet, strategierna till målet, aktiviteterna till strategierna osv. Du kan gå upp och ner i listan, allt hänger samman. Du kan också börja precis var som helst. Det naturliga tycker man borde vara att börja med syftet, men det behöver inte alls vara fallet. Du kan börja med en aktivitet och sen börja fundera över syftet och vilka mål som kan vara kopplade till den. Det viktiga är att du ser att allt hänger samman. Målstyrning är en tankeprocess som gärna kan ske i dialog med de kompetenser du behöver.

    Praktikfall

    Hur skapar man då mål? Börja med att fundera över vad en kassörska i en butik kan ha för mål i arbetet. En av mina deltagare i en utvecklingsprocess för en butik frågade mig vad hon kunde ha för mål, hon var ju ”bara” en enkel kassörska tyckte hon själv. Hon hade inga mål men jag kunde genast ge henne flera stycken. Ingen på den arbetsplatsen verkade någonsin ha funderat över detta. Min utgångspunkt var att hon kunde välja mellan att expediera kund efter kund efter bästa förmåga och vara nöjd med det. Hon kunde också välja att sätta följande mätbara och tidsatta mål:

    
      	Att korta köerna vid kassan med 2 minuter per kund inom en vecka

      	Att minska antalet felinslag i kassan per dag

      	Att minska antalet frågor om pris på icke prismärkta varor per dag

      	Att öka antalet nöjda kunder genom ett glatt bemötande och mäta genom korta intervjuer eller enkäter vid utgången

    

    Omöjligt? Inte alls. Omständligt? Inte om chefen ville ha en bra dialog om vad hon faktiskt presterade och hur hon ville bli bekräftad för det.
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    Hur kan du sätta mål för dig själv och dina medarbetare? Precis på samma sätt som ovan. Tag vilken arbetsuppgift som helst och fundera över hur det skall mätas och när det skall vara klart.

    Mål (Mätbart & Tidsatt):

    Övningsexempel

    Gå igenom ditt företags affärsplan och se vad som skall uppnås under året. Försök att göra en koppling till dig själv och din medarbetare. Många företag har arbetat fram någon sorts vision. Den kommer oftast från företagsledningen och sedan har man försökt att förankra den bland medarbetarna genom olika möten där man stött och blött orden och deras innebörd. Ofta blandar man begreppen friskt, än är det värderingar och än är det visioner, ibland är det varumärke. Begreppen är relativt nya och många och därför blir det dunkelt sagda det dunkelt tänkta. För att göra det enkelt kan man betrakta allt detta som ledord.

    Ett av mina kundföretag i tidningsbranschen har 4 ledord: Trovärdighet, Pålitlighet, Närhet och Orädd.

    Hur skall man nu kunna skapa mål utifrån detta? Enkelt.

    Jag skall skriva artiklar som mina läsare tycker är Trovärdiga till 4 på en femgradig skala. Det skall mätas genom en undersökning i vår läsarpanel.

    Vår tidning skall levereras med en felprocent som understiger 1%. Det innebär att jag som skribent skall leverera 95% av mina artiklar före kl 15 varje dag. Det skall stämmas av muntligen en gång per månad med de som är beroende av mina leveranser.

    Mina artiklar skall av läsarna bedömas som nära och lokala till 75%. Det skall mätas genom en undersökning i vår läsarpanel 2 ggr/år.

    Mina artiklar skall vara undersökande och visa att vi är orädda för att stöta oss med makthavare. Läsarpanelen skall visa att detta är 4 på en femgradig skala.

  


  
    MÅLDIALOG

    
      Syftet med detta kapitel lär du dig hur du för en djup dialog med dina medarbetare och skapar äkta och varaktig motivation utan att använda något speciellt dokument. Glöm medarbetarsamtalet i den form du känner det nu.

    

    Målet är att du efter att ha läst texten och gjort arbetsuppgifterna kan ha en bra dialog med din ledare om de 4 punkterna.

    Mål har en starkt motiverande verkan. Utan mål, ingen motivation. I förra kapitlet fick du en kort instruktion kring hur man skapar mål utifrån dunkelt tal. Ytterligare ett steg för dig som ledare är att se till att målen är begripna av den de gäller. Hur skall man göra det? Enkelt, det finns tre saker varje person måste veta:

    Vad skall jag leverera?

    Hur skall jag bete mig?

    Hur skall jag utvecklas?

    Jag har utvecklat många olika material för utvecklingssamtal eller medarbetarsamtal som de också ofta kallas. Sida upp och sida ned med intelligenta och viktiga frågor, mallar för ömsesidiga bedömningar osv. Dessa material är ofta bra och fyller en viktig funktion, nämligen att få igång en bra dialog. På senare tid har jag kastat bort dessa formulär och i stället fokuserat på ovanstående tre frågor.

    Vad är det som skapar motivation i arbetet mest av allt? Är det lön? God stämning och kamratskap? Nej, faktiskt inte. Tänk dig en situation då du klippt gräset, städat lägenheten, tvättat bilen eller något liknande. Hur brukar det kännas? Ganska bra svarar du troligen. När man uträttat något, när något är klart, då känner vi alla tillfredsställelse. Om vi sedan får bekräftelse för detta blir vi ännu mer glada, eller hur? Här har du en viktig grund för hur du kan skapa motivation hos medarbetare.

    
      Se därför till att dina medarbetare vet vad de skall leverera och ge dem bekräftelse för det!

    

    Exakt vad skall jag leverera?

    De flesta av oss saknar en bra arbetsbeskrivning. Det finns orsaker till det. Om man kunde lista alla de arbetsuppgifter jag skall göra på min arbetsplats finns risken att jag kan börja sätt gränser och säga att en viss arbetsuppgift inte ingår i min arbetsbeskrivning och ifall jag skall utföra den kommer jag att kräva mer betalt.
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    Min chef å andra sidan skulle ha svårt att motivera att så många arbetsuppgifter finns med trots att alla vet att jag inte kommer att hinna med dem om man gör en sansad bedömning. Det skulle också bli svårt att lägga in fler arbetsuppgifter av samma skäl. Jag vill å andra sidan inte heller att min chef och omgivning har fullständigt klart för sig vad jag skall göra för då minskar min handlingsfrihet och risken att jag får än fler arbetsuppgifter ökar.

    En annan orsak att arbetsbeskrivningar inte finns är att det är svårt att hinna datera upp dem.

    Så håller det på.
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    Hur skall jag då gå tillväga för att skapa en arbetsbeskrivning eller rollbeskrivning som är ett bättre namn? Som alltid börjar det med ett syfte.

    Vad är syftet med din avdelning eller ditt jobb? Varför finns din avdelning eller tjänst överhuvudtaget? Försök att formulera det i några enkla meningar. Stäm av med din omgivning, ser de samma som du. Vad är uppdraget, vad är det i huvudsak som skall levereras?

    Lista sedan dina arbetsuppgifter en efter en. Låt det ta en vecka eller två, fyll i löpande och i slutet av var dag. Vad har du egentligen gjort? Jämför nu med syftet/uppdraget som du formulerat? Gör du rätt saker? Korrigera listan och reflektera över var du lägger din tid.

    Stäm av detta med din omgivning. Fortsätt att ändra och datera upp listan löpande, i början en gång om dagen, därefter en gång i månaden och därefter kvartalsvis. Det behöver inte ta mer än en kvart varje gång och det minskar din stress om du vet vad du gör och inte gör. Framför allt om du kan ha en dialog med din chef om det.

    Vad är ett framgångsrikt beteende?

    Svaret på den frågan ligger hos din omgivning. Det är de som avgör om du är framgångsrik, inte du själv. Därför måste du pejla in vad de anser är framgångsrika beteenden.

    Ett exempel kan vara att någon inte är bra på att delegera arbetsuppgifter till sina medarbetare och därför inte fungerar bra i gruppen och kanske riskerar att bli utarbetad. Om ledaren och gruppen uppskattar en jämn arbetsfördelning och gott samarbete är det framgångsrikt att delegera.

    Ett annat exempel på icke framgångsrika beteenden kan vara att inte bejaka förändringar. Sök återkoppling från din chef under måldialogen och be henne kvittera vilka beteende du bör betona eller tona ned.

    Många jag träffar som handledare bär på det jag kallar för karriärhinder. Det är ett beteende som de inte själva förstår att det hindrar deras karriär. Ett exempel är en person som jobbade i ett fastighetsbolag. Hon hade för vana att ofta klaga på ledningen och uttrycka sig negativt om bolaget, exempelvis vid firmafester. Även om hon var kompetent i övrigt låg detta som en våt filt över hennes karriär. Ett lysande exempel på mindre framgångsrikt beteende. Lösningen var att vi tränade gruppen att ge varandra feedback. På det sättet blev hon medveten om sin nya utmaning, att tona fram som en mer positiv och lojal medarbetare med klar potential att bli ledare.

    Hur skall jag utvecklas?

    Det är ingen floskel att säga att vi lever i en värld som ändras mycket snabbt från dag till dag. Kraven på att kunna följa med och att ständigt utvecklas är höga. Då är det viktigt att hela tiden försöka höja sin kompetensnivå och att utveckla sin personlighet. Motorn i detta är återkoppling. Om inte din chef kan ge dig precisa svar måste du fundera ordentligt själv.

    
      	Har du rätt kompetens för att fylla det uppdraget du formulerat?

      	Har du rätt kompetens för att skapa ett framgångsrikt beteende?
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    Skapa tid för en äkta måldialog med din chef. Glöm medarbetarsamtalet som du känner det nu. När du och din chef är klara med dialogen efter 2-3 timmar har du svaret på ovanstående tre punkter. Gör sedan en målstyrningsplan enligt tidigare kapitel.

  


  
    ANSVAR & BEFOGENHETER

    
      Syftet med detta kapitel är att du skall kunna skilja mellan arbetsuppgift och ansvar. (Du har bara ansvar om du har befogenheter) och att du skall skapa handlingskraft kring dig.

    

    Målet är att du efter att ha läst texten och gjort dina listor är klar över dina eventuella befogenheter och hur du kan skaffa dig mer befogenheter för att skapa handlingskraft.

    Glappet mellan ansvar och befogenhet hör givetvis till Måldialogen och Rollbeskrivningen (som behandlas i nästa kapitel) men ämnet är så viktigt att det förtjänar ett eget kapitel. Om du skall bli framgångsrik som ledare eller medarbetare måste du se till att dels ha befogenheter själv och dels att dina medarbetare har det. Befogenheter är själva fundamentet för handlingskraft. Som säljare och konsult har jag alltid förvånat mig över den svenska beslutsprocessen. Det verkar ibland som att ingen kan ta ett beslut utan att ”stämma av” med en obestämd grupp någonstans.

    Orsaken kan vara att man vill samla information, att utnyttja gruppens intelligens för att ta bra beslut eller en allmän känsla av lagom. Men den största orsaken är att ingen vet var befogenhetsgränserna går. Det är nämligen inte så vanligt att man är tydlig med att man själv fattar beslutet men vill ha synpunkter innan. Beslutet tas i det allmänna töcknet.

    Exempel

    Ser du skillnaden i innebörd mellan dessa två meningar?

    – Jag vill stämma av med er innan beslutet tas

    – Jag vill stämma av med er innan jag tar mitt beslut

    Låt oss definiera vad Ansvar betyder. Med ansvar menas enligt svensk Ordbok:

    
      	skyldighet att se till att viss verksamhet fungerar och att ta konsekvenserna om så inte sker

      	visst ansvar för viss verksamhet el. dess resultat, åtminstone formellt inför någon annan

    

    Ansvar kan alltså betyda två saker, dels att ta konsekvenserna om ansvaret inte uppfylls och dels ett rent formellt ansvar där man inte tar konsekvenserna.

    
    Om man skall axla ansvaret och dess medföljande konsekvenser borde man rimligen också tilldelas befogenheter

    

    Praktikfall

    Men vem har befogenheter? Jag roar mig med att tillsammans med mina kunder gå igenom vilka befogenheter de faktisk har och det är sällan svaret blir tydligt. Många saknar i själva verket befogenheter helt och hållet. Det finns några lysande undantag. VD:ar har alltid enligt lagen tydliga befogenheter som är delegerade från ägare och styrelse.(Verkligheten är dock ofta en helt annan sak). Ett skyddsombud har befogenheter att helt stänga en verksamhet om säkerheten är hotad. Det finns fler exempel men för de flesta av oss gäller att vi har mer ansvar än befogenheter. En säljchef vid ett företag har ansvaret för en försäljning av 300 Mkr men saknar i praktiken möjlighet att självständigt anställa eller avveckla säljare. Detta trots ISO-certifiering. Ett annat exempel är ett gäng som kallades ”projektledare” men som inte hade några som helst befogenheter att ta beslut. Deras chef hade inga befogenheter att dimensionera personalstyrkan, att sätta löner eller att ge några sanktioner utan att stämma av med sin chef. Listan är lång.
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    Hur skall du skaffa dig befogenheter?

    Aktiebolagslagen ger svar. Där står tydligt att ansvar inte gäller om inte befogenheter utdelats i lika stor grad. Utan befogenheter inget ansvar. Då gäller att du har arbetsuppgifter istället. Du kan ha arbetsuppgiften att skapa en omsättning av 300 Mkr som säljchef men du kan inte ha ansvaret om du inte har befogenheterna att säkerställa att målen nås. Viktigt att skapa klarhet i detta.

    
      
        	Arbetsuppgifter
        	Ansvar
        	Befogenheter
      

    

    I förra kapitlet listade du dina arbetsuppgifter. Nu kan du i andra kolumnen fundera över vad du ansvar för och vilka eventuella befogenheter du har. Framför allt, vilka befogenheter skulle du behöva för att kunna ta ansvaret för konsekvenserna om målen inte nås.

    Blev det tunt i högerkolumnen? Inget ovanligt. Vad du nu behöver göra nu är att fundera igenom följande: (De två första frågorna har du redan svarat på)

    
      	Vad är mitt uppdrag?

      	Vilka är mina mål?

      	Har jag fullt ansvar för att nå dessa mål?

      	Har jag befogenheter att ordna så att jag kan nå målen?

    

    De två översta punkterna har redan avhandlats under rubrikerna Målstyrning och Måldialog. De två nedersta är också avgörande frågor som du bör ta med i Måldialogen. Du kan också skapa en Rollbeskrivning som beskrivs nedan.
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