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I mötet med läsarna av Beteendeanalys i organisationer har jag stött på önskemål om att kunna införskaffa vissa kapitel eller delar av boken separat. Ett av de kapitel som efterfrågats är detta, som handlar om att ge feedback till medarbetare. Jag hoppas därför att det ska vara till nytta och glädje att kapitlet nu publiceras enskilt som tryckt bok och e-bok!

Rolf Olofsson


Inledning:
Från kunskap om människan till framgång
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”Jag får aldrig någon uppskattning för det jag gör!”

”Jag känner mig så pressad.”

”Om jag inte når mitt mål, får jag kritik och förlorar kanske jobbet.”

”Jag kommer nog inte orka så länge till.”

Liknande kommentarer blir allt vanligare på våra arbetsplatser. Samtidigt framhåller många chefer att de har krav på sig att ständigt nå bättre resultat och att de känner sig desperata. Inom privata företag förekommer det höga krav på att skapa avkastning till ägarna. Goda resultat ska uppvisas varje kvartal. Och inom offentliga organisationer ställs allt oftare krav på att åstadkomma mer med allt mindre resurser. Det ställs stora krav på cheferna, både uppifrån och från medarbetarna.

De höga kraven påverkar även medarbetarna. När människor hamnar i en pressad arbetssituation inriktar de sig ganska omgående på att försöka undvika kritik och att uppfylla de krav som upplevs som nödvändiga för att de ska få behålla sina jobb. Allt annat blir oviktigt. Men att bara arbeta för att försöka undvika något negativt skapar snabbt stress, oro, frustration och trötthet. Känslan av att vara jagad ökar prestationsförmågan på kort sikt men denna tendens planar snabbt ut.

Samtidigt kan man på vissa arbetsplatser bli imponerad över hur några personer presterar skyhögt över de andra. De engagerar sig i förbättringar, kommer med förslag, hjälper frivilligt andra, gör en extra insats och presterar samtidigt på en högre nivå än sina kollegor när det gäller deras ordinarie uppgifter. Dessa personers motivation är av positiv natur. De fokuserar på det resultat de åstadkommer och den uppskattning de får. Vad beror det på?

Om arbetsmiljön främst präglas av att de anställda försöker undvika hot och kritik kan vi förutsäga att antalet personer som gör frivilliga insatser och presterar högre än andra kommer att minska. Även om det kortsiktigt kan ge bättre resultat leder det på sikt till att hela gruppen presterar sämre. Andra effekter är att personalen kommer att känna ökad stress, sjukskrivningarna kommer att öka och personalomsättningen bli onödigt hög. Samma arbetsgrupp kan under andra och mer positiva omständigheter prestera betydligt mer samtidigt som tillfredsställelsen kan öka. Det som krävs är att arbetsmiljön förändras. Fokuset bör ligga på att visa uppskattning för frivilligt engagemang och väl utförda prestationer.

NYA FLUGOR OCH TRENDER

Vad är det som gör att det är så svårt för chefer att få svar på hur de kan påverka arbetsmiljön och resultatet? Som chef får man mängder med förslag på hur man ska uppträda och hur man ska göra för att leda andra på ett bra sätt. Varje år kommer nya trender, teorier och modeller för hur man ska vara som chef. Alla gör de anspråk på att vara den rätta modellen, och de presenteras ofta på ett lockande sätt för att skapa positiva förväntningar.

Men vad är det då som är problematiskt med alla dessa teorier och modeller? För det första är de ofta alltför abstrakta. Vissa av modellerna delar upp de anställda i olika kategorier (till exempel producerare, administratör, integrerare och entreprenör). Även om det kan finnas pedagogiska vinster med detta så leder det fram till en analys som befinner sig på en alltför abstrakt nivå. Man luras att sätta etiketter på de anställda istället för att konkret prata om vad de gör och vad som påverkar dem.

För det andra riktar dessa modeller ofta in sig på medarbetarna istället för att peka på vad det är i arbetsmiljön som påverkar deras beteenden. Ett exempel på detta är olika former av personlighetstester som pekar ut orsaker hos individen själv. Det leder till att de orsaker som finns i arbetsmiljön och i organisationens ledarskap höljs i dunkel.

För det tredje används ett språkbruk som kan bli problematiskt. Det kan handla om ord och formuleringar som:


•”Alla måste ta sitt ansvar.”

•”Kostnadsmedvetenheten måste öka hos alla.”

•”Vi ska öka engagemanget för uppgifterna.”



Förutom att ordval av det här slaget återigen endast pekar på orsaker hos medarbetarna så klargörs inte på ett entydigt sätt vad det är som medarbetarna gör som behöver förändras.

Det är sällan som modeller av detta slag förblir aktuella under någon längre tid. Det handlar om tillfälliga modeller som är till för att säljas på en marknad. Nya kommer i en ständig ström. En stor brist är att det ofta saknas en tydlig koppling till den vetenskapliga forskningen om vad som verkligen påverkar människors beteenden.

FRÅN TANKE TILL HANDLING

För att en organisation ska bli framgångsrik krävs att man har en strategi för vad man ska göra för att bli lönsam eller, vilket är vanligare inom offentlig verksamhet, att klara av att utföra det uppdrag som man har fått. Det är även helt nödvändigt att utveckla bra processer för hur arbetet ska utföras för att nå detta mål.

Inom de flesta organisationer görs det stora ansträngningar för att ta fram vägvinnande strategier. Detta är nödvändigt, men inte tillräckligt. Det som avgör om strategierna får önskvärt genomslag är om chefernas beteenden på olika nivåer i organisationen, vad de gör och säger, ligger i linje med dessa strategier.

Mycket tid och pengar läggs också på att utforma olika processer, det vill säga hur saker ska utföras. Men dessa processer blir meningsfulla först när medarbetarnas beteenden (vad de gör och säger) följer den beskrivna processen.

[image: image]

Strategier och processer är nödvändiga, men inte tillräckliga.

Det avgörande är beteenden.

”VARFÖR GÖR DE INTE SOM JAG SÄGER?”

Hur många gånger har inte chefer både i privata och offentliga organisationer ställt sig den frågan? Samma chefer lägger ofta mycket energi på att upprätta verksamhetsplaner och utarbeta målsättningar. De tar fram många goda idéer och visioner, och skapar sig en bild av hur verksamheten ska se ut. Men det som avgör om dessa planer och tankar kommer att förverkligas är att alla gör det som förväntas av dem. Det är de anställdas beteenden – vad de verkligen gör och säger – som avgör hur det går.

Som anställd i en organisation påverkas man av den arbetsmiljö man befinner sig i. Den ger upphov både till tankar och känslor, och många anställda funderar på hur organisationen fungerar och vad de skulle vilja ändra på. Så länge dessa tankar och känslor inte kommer till uttryck påverkas och förändras ingenting. Det är först när medarbetarna gör eller säger något som andra inom organisationen blir påverkade.

Det är viktigt att förstå vad som påverkar människors beteenden. Vad är det i arbetsmiljön som påverkar medarbetarna att göra det som de förväntas göra och att prestera det där lilla extra som är så värdefullt för organisationen? Alltför många organisationer tillämpar inte eller saknar den vetenskapliga kunskap som finns om vad som påverkar människors beteenden.

BETEENDETS PSYKOLOGI VISAR VÄGEN

Vad är det då som påverkar människors beteenden? Kunskapen om detta är nyckeln till att utveckla ett ledarskap som är effektivt och framgångsrikt. Då är det viktigt att utgå från konkreta beskrivningar av de beteenden hos medarbetarna som ger önskade resultat. Bra ledarskap är beteenden hos chefen som i sin tur påverkar medarbetarnas beteenden i en riktning som skapar bra resultat för organisationen.

Beteendets psykologi kan även ge svar på frågan om vilken arbetsmiljö som skapar de bästa prestationerna hos medarbetarna, samt hur man kan skapa förutsättningar som gör att alla kan prestera på toppen av sin förmåga. Möjligheten ökar då att förutsäga hur olika förändringar i organisationen kan påverka medarbetarnas beteenden. Orsakerna förläggs således inte hos individerna, utan i sambandet mellan arbetsmiljön och prestationen.

Kunskapen om vad som påverkar människors beteenden kan även få oss att skapa positiva drivkrafter, vilka i sin tur kan ge upphov till ökade prestationer och arbetstillfredsställelse för medarbetarna. Denna kunskap kan leda till att det blir möjligt att skapa arbetsmiljöer där medarbetarna inte bara fokuserar på att undvika kritik.

Den systematiska forskningen om vad som påverkar mänskligt beteende påbörjades för mer än ett sekel sedan. Den har visat att allt mänskligt beteende följer vissa lagar oavsett om vi är medvetna om dem eller inte. Om vi känner till dessa lagar om människors beteenden, så får vi ett redskap som hjälper oss att förklara hur det kommer sig att en viss person beter sig på ett visst sätt. Än mer intressant är att vi får kunskaper som gör att vi kan förutsäga vilka effekter olika förändringar får på människors beteenden (Skinner, 1969). Tillämpningen av denna vetenskapliga kunskap om beteenden kallas beteendeanalys (Baer m.fl., 1968).

BETEENDEANALYS I ORGANISATIONER

Den här boken handlar om hur man kan använda beteendeanalys för att skapa arbetsmiljöer som uppmuntrar till beteenden som går i linje med de strategier och processer som en viss organisation har tagit fram. Målet är inte att förändra människors ”egenskaper” eller ”personlighet”. Målet är att skapa en arbetsmiljö som förstärker bra beteenden och försvagar de beteenden som inte ligger i linje med organisationens mål. Samtidigt skapas tydlighet och en högre arbetstillfredsställelse. Beteendeanalysen hjälper oss att förstå, förutsäga och påverka beteenden.

Det område som fokuserar på beteenden i organisationer benämns internationellt Organizational Behavior Management (OBM). Några av de största konsultföretag som arbetar med beteendeanalysen som grund är Continuous Learning Group (Braksick, 2007) och Aubrey Daniels International (Daniels & Daniels, 2004).

I Sverige kallas OBM för Beteendeanalytisk organisationsutveckling. Det är denna inriktning som är grunden för merparten av innehållet i den här boken. Beteendeanalytisk organisationsutveckling har sin grund i forskning och kunskap som framkommit främst i USA. Det finns en omfattande vetenskaplig dokumentation att luta sig mot när man ska försöka förstå och påverka beteenden i organisationer. (För en fördjupning av denna forskning rekommenderas Journal of Organizational Behavior Management.)

Ambitionen i denna bok är att visa hur beteendeanalys kan användas i en svensk kultur och i svenska organisationer, både privata och offentliga. De arbetssätt, metoder och exempel som beskrivs i boken är till stor del hämtade från mina egna erfarenheter som psykolog och konsult i olika organisationer under 30 års tid. Men exemplen är även hämtade från den handledning som jag bedrivit med andra konsulter. För att skydda uppdragsgivarna är alla exempel omskrivna så att personerna och organisationerna inte går att identifiera.
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