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Rolf Olofsson och Kenneth Nilsson


Inledning

Omvärlden förändras i allt snabbare takt. I organisationer ökar kraven på att vara flexibel, se möjligheter, hantera risker och att förändra arbetssätt mot ökad effektivitet.

Ofta finns det en konkurrens om kompetent arbetskraft som gör att enbart en bra lön inte är tillräckligt motiverande för att medarbetarna ska vilja stanna kvar. De måste finna sitt arbete värdefullt ur flera andra perspektiv, som till exempel meningsfulla arbetsuppgifter, en tydlig ledning och en god arbetsmiljö. Detta ställer krav på att chefer måste kunna motivera på ett sätt som gör att medarbetarna både trivs och presterar väl.

OBM (Organizational Behavior Management) är en metod som förenar bra resultat för organisationen med användandet av positiva drivkrafter för medarbetares prestationer. Inom OBM är målet att underlätta beteenden som leder till resultat. Det är annars lätt att fokusera på brister hos medarbetarna, som att de inte är tillräckligt motiverade. Målet är inte att försöka förändra människors egenskaper eller personligheter. Enkelt uttryckt menar vi att medarbetare ska få tydlig information om vilka beteenden som leder till högre effektivitet. Till exempel behöver inte en säljare bli ”mer driven” utan ska i stället motiveras att ”kontakta fem kunder” per dag. En sådan konkretisering gör det lättare att kommunicera och enas om vad som behöver förändras, samt att mäta och upptäcka förändringar. Det som krävs är med andra ord ofta större eller mindre förändringar på beteendenivå.

Det finns en övertro i många organisationer på att instruktioner, principer, styrdokument och planer påverkar vad medarbetare gör. Om man inte får följsamhet så skriver man ännu fler dokument. Vi vill hävda att det kan ge kortvariga förändringar, men aldrig långsiktiga. Utifrån OBM skulle man i stället vända blicken mot de konsekvenser som följer på beteenden: Leder till exempel beteendet att som anställd föreslå nya idéer på veckomötet till kritik eller intresse?

Något annat som är utmärkande för OBM är att man menar att drivkraften för medarbetarnas prestationer ska vara att uppnå positiva resultat – och att få uppskattning när man bidrar till bra insatser för organisationen. På kort sikt går det att skapa förändring genom hot och ökade krav, men man skapar även rädsla, stress och låg arbetstillfredsställelse. På sikt skadas även medarbetarnas lojalitet mot såväl organisation som ledning, vilket kan leda till att medarbetare döljer risker eller inte bidrar på ett bra sätt. För att få långsiktigt hållbara resultat krävs en annan typ av kommunikation och ledarskap. Genom att systematiskt använda en ledarstil som uppmuntrar de beteenden som allra mest påverkar resultatet bygger man in möjligheter för medarbetare att vilja göra ansträngningar och vara kreativa. Medarbetare vill se att det de gör åstadkommer resultat i rätt riktning och de vill regelbundet få bekräftelse på att de gör framsteg. Frivilliga prestationer som ingen ställt krav på – men som bidrar till resultatet – ökar exempelvis som en följd av positiv återkoppling.

FÖRÄNDRINGSARBETE

Det krävs en plattform för allt förändringsarbete. I OBM handlar det om att tydligt kommunicera de specifika resultat man vill uppnå och de prioriteringar som gäller. Först klarläggs vilka beteenden som kan påverka resultaten allra mest och sedan analyseras drivkrafterna för dessa. Förståelsen kommer från analyser av både allmänna och mer specifika faktorer i organisationen som påverkar beteenden. Allmänna faktorer kan sägas vara kännetecken för den kultur som finns i organisationen. I vardagstermer innebär detta att man förstår vilka beteenden som uppmuntras av individer och system. De mer specifika faktorerna är de som direkt kan påverka beteenden genom att sätta igång och vidmakthålla dem.

OBM använder kunskap om hur man förändrar beteendemönster hämtade från experimentell och tillämpad psykologisk forskning (bl.a. Skinner 1969; Heron et al., 2007). Det finns en omfattande vetenskaplig dokumentation när det gäller att försöka förstå och påverka beteenden i organisationer (Baer et al., 1968; Komaki, 1998; Redmon et al., 2001; Ludwig & Houmanfar, 2012). På svenska har vi under längre tid kallat detta för beteendeanalytisk organisationsutveckling (BAOU) men OBM är det namn som vunnit mest terräng.


Rätt förutsättningar för verksamhetsutveckling
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Att kunna medverka som intern eller extern konsult i komplexa uppdrag inom verksamhetsutveckling i organisationer är krävande. Den som ska leda eller ge stöd till utveckling av en verksamhet behöver ställa sig själv och organisationen en rad frågor, där det blir tydligt vilka ramar som finns för det specifika uppdraget. Det kan till exempel gälla vem som är uppdragsgivare, vad som är syftet med uppdraget, uppdragets omfattning samt vilken roll konsulten ska ha. Under hela utvecklingsarbetet är det dessutom viktigt att man som konsult har ett förhållningssätt som gör det tydligt att ansvaret för uppdraget finns kvar i organisationen. Oavsett om man är konsult, chef, projektledare, eller har någon annan drivande roll i förändringsarbete, är kunskap om det konsultativa förhållningssättet viktigt. Det konsultativa förhållningssättet handlar i grunden om olika beteendemönster som ska bidra till en effektiv insats. Kapitel 1 utvecklar dessa riktlinjer, vilka är generella för konsulter men även mer specifika för arbetet med OBM.

Den teoretiska kärnan i OBM är beteendeanalysen. För att kunna genomföra uppdrag enligt OBM behöver man känna till, förstå samt tillämpa de begrepp som är framtagna på vetenskaplig grund. Att göra beteendeanalyser kan på ytan upplevas förföriskt enkelt men kräver en fördjupad förståelse av funktionen av de olika begreppen för att bli användbara. I kapitel 2 görs en genomgång av bland annat begrepp som är specifika för organisationsutveckling såsom målbeteenden och nyckelbeteenden.

Utvecklingen av verksamheten i en organisation pågår under lång tid. Det är därför viktigt att ha en tydlig strategi och arbetsprocess som vägleder alla inblandade under olika faser. I kapitel 3 beskrivs förändringsprocessen i fyra olika steg. (Dessa steg kommer sedan att illustreras i konkreta uppdrag i del 2 av boken.) Att skapa en tydlig riktning för förändringen är det första och grundläggande steget. Det skapar en plattform för det andra steget som är att skapa rätt förutsättningar för de beteendeförändringar som krävs för att åstadkomma det resultat som organisationen vill ha. Genom att använda beteendeanalys tas en plan fram som ligger till grund för genomförandet i steg 3. Inget utvecklingsarbete är slutfört förrän åtgärder gjorts för att skapa hållbarhet över tid som är det fjärde och sista steget.

Vår erfarenhet säger att oavsett vilket fokus förändringsarbetet har inbegriper det ett förändrat ledarskap hos chefer och andra med ledningsfunktion. Det innebär inte att orsakerna till problem finns hos dessa roller eller personer. Det behövs oftast en förändrad ledning för att skapa rätt förutsättningar för medarbetarna att utveckla sina beteenden. I kapitel 4 beskrivs viktiga delar i ett beteendeanalytiskt ledarskap som stödjer arbetet med OBM. En analys görs av de fyra perspektiv som stödjer medarbetarnas förändrade beteenden: riktning, kompetens, möjlighet och motivation. Eftersom arbetet i OBM ställer krav på samordning mellan olika ledningsfunktioner avslutas del 1 med ett avsnitt om hur utveckling av ledningsgrupper kan genomföras.




Kapitel 4
Ledarskap och ledningsgrupper
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Oavsett vilket resultat eller vilka problem som är i fokus inbegriper verksamhetsutveckling någon sorts ledarutveckling. Det innebär inte att orsakerna till problem alltid finns hos cheferna. Men ett förändrat ledarskap krävs ofta för att skapa rätt förutsättningar för medarbetare att förändra sina beteenden.

Vid förändringsarbete har ledare, framför allt inledningsvis, en viktig funktion som sociala förstärkare för förändrat beteende hos de anställda. Ledarnas positiva feedback blir ett viktigt led i att bekräfta förändringar i rätt riktning. När ett utvecklingsarbete planeras behöver det avsättas tid och resurser för att medverka till förändrat ledarskap. I det här kapitlet beskrivs olika aspekter av beteendeanalytiskt ledarskap och hur utveckling av dessa kan genomföras i samband med verksamhetsutveckling. (Mer om beteendeanalytiskt ledarskap finns att läsa i Olofsson, 2010; kapitel 11.) I det här kapitlet benämns oftast chefer och andra med ledningsfunktion gemensamt med begreppet ledare. Undantaget är om det tydligt är en chefsroll som avses.

LEDARSKAPSUTVECKLING

Utveckling av ledare kan ske i olika former. Ett vanligt sätt är att organisationen genomför ledarskapsutbildningar. Ett annat sätt är att ledare har regelbunden coachning med en konsult. För att dessa investeringar ska komma organisationen till nytta behöver de anpassas till de behov som finns i organisationen. Det är därför en fördel att planera ledarskapsutveckling i samband med att andra utvecklingsarbeten sker. Då kan målsättningen och metoderna relateras till organisationens behov av stöd för sina förändringar.

Arbetet inom företag och offentliga organisationer blir i allt högre grad komplicerat. Mycket av arbetet behöver dessutom utföras i samarbete med andra. För att verksamhetsutveckling ska bli effektiv behöver ledning på olika nivåer samordnas. Ledningsgrupper blir då ett naturligt sätt att leda verksamheter. Därför blir det viktigt att denna grupp fungerar på ett optimalt sätt och ledningsgrupper blir ofta föremål för speciella insatser i samband med verksamhetsutveckling. I avslutningen av detta kapitel beskrivs några viktiga inslag i en sådan ledningsgruppsutveckling.

Utveckling av ledarskap och ledningsgrupper anser vi behöver följa samma förändringsprocess som alla andra utvecklingsinsatser. Därför beskrivs i detta kapitel denna utveckling med hjälp av de fyra stegen.

Steg 1: Tydlig riktning [image: image]

Prioritering av utvecklingsmöjlighet inom ledarskap

Att utveckla beteendeanalytiskt ledarskap kräver resurser i form av ledarnas tid samt kostnader för att arrangera utbildning eller coachning. Det är därför viktigt att göra en analys av behovet av förändrad ledning i samband med utvecklingsarbete och utifrån detta göra en prioritering av vad ledarna behöver utveckla. Här kan man ha nytta av att göra en analys utifrån fyra olika perspektiv (RKMM) som stödjer medarbetarnas förändrade beteenden:

•Riktning

•Kompetens

•Möjlighet

•Motivation

Genom att analysera dessa fyra perspektiv kan en prioritering göras av vilka insatser som är viktigast för att utveckla ledarskapet i organisationen – samt hur denna förändring kan påverka möjligheten till beteendeförändring och att nå organisationens effektmål. Utvecklingsmöjligheten för ledarskapet blir därmed tydlig.
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