Steg 1: Var beredd pa att dndra det sétt du tinker pa

De flest chefer tar emot denna utmaning som en férolampning. Det ar detsamma som att saga: Det ar
nagot fel med ditt satt att tanka. Lat mig dvertala dig att stanna kvar och fortsatta lasa genom att
beratta for dig om ditt problem — férutsatt att du behdver andra ditt satt att tanka — ar det inte ditt fel!
Organisationer, offentlig sektor och utbildningsinstitutioner har utbildat chefer att tanka pa satt som
suboptimerar. Det finns ett battre satt.

For att borja fran borjan, férvantar jag mig att du inser att: En organisation ar en hierarki uppifran och
ner. Arbetet ar utformat efter funktionella specialiseringar. Beslutsfattandet ar separerat fran arbetet,
att fatta beslut ar chefernas jobb. Nar beslut ska tas anvands matt sdsom budget, aktivitet,
produktivitet, standarder och annat. Chefer tror att deras jobb &r att halla sin budget och hantera
manniskor. De flesta organisationer styrs och utformas pa detta satt. Nyheten ar(om det ar nyheter for
dig) att det inte fungerar sarskilt bra.

Varfor lar vi ut detta satt att tdnka? Eftersom det fungerade fran borjan — det ar detta tdnkande som
var urtypen foér massproduktion som vid slutet av sekelskiftet ledde till ett genombrott i de resultat som
astadkoms. Vart problem ar att vi inte har fortsatt att fraga; vi uppfann ett system for att leda och styra,
och med tiden har vi utgatt ifran att de ar odvertraffbart. Anda har det 6vertraffats. Ifall att ni tviviar pa
detta ber jag er dvervaga detta: Antalet mantimmar det tar att bygga en Lexus &r MINDRE &n antalet
mantimmar det tar att ARBETA OM en tysk lyxbil efter det att den har gatt igenom
tillverkningsprocessen. Bara stanna upp for en sekund, och tank pa det.

Ar Toyota cheferna smartare, mer hangivna, mer entusiastiska eller ar det kanske for att de &r
Japanska som de kan uppna detta? Inget av det tidigare namnda ar naturligtvis sant. Toyota
uppnadde denna fenomenala forbattring av resultatet genom att anvanda sig av battre metoder.
Dessa metoder drémdes inte ihop i nagot styrelserum, de uppstod genom praktiskt arbete med
problemlésning i en miljé dar oddsen var till synes odverstigliga. Ar battre tankande unikt fér Toyota?
Nej, manga organisationer lar sig arbete pa detta satt. Mitt konsultféretag har agnat sig at att inféra
dessa idéer i serviceorganisationer; vi vet att de resulterar i enastaende forbattringar | reslutat och
arbetsmoral.

Varfor tanker och arbetar inte fler manniskor pa detta satt? Darfor att detta satt att tanka representerar
en grundlaggande utmaning fér den nuvarande ledningens évertygelse om hur ledning och styrning
bor ga till. Foljaktligen ar det svart att férstd om du tanker pa det "andra” sattet — du tolkar naturligtvis
det du hor utifran ditt egna synsatt.

Du kanske undrar varfér, jag ar dum nog att férsdka hjalpa dig med ditt tinkande med en serie korta
artiklar. Jag ar fullt medveten om begransningen av det skrivna ordet, men i alla de kommande fem
stegen ska jag ge dig nagot praktiskt att géra. Jag ar saker pa att om du gor dessa dvningar med ett
oOppet sinne, kommer resultat bli att du lar dig.

Det battre sattet har sin grund i ett annat synsatt

Samtidigt som vi har lart oss att tdnka pa vara organisationer som uppifran och ner hierarkier, ser
kunderna dem inte pa det sattet. Om du antar (som jag gor) att syftet for alla organisationer ar att
skaffa och behalla kunder, att se organisationen ur ett kundperspektiv leder foljaktligen till att en
annan sorts problem identifieras, dessa problem ar alltid de mest produktiva att I6sa. Nar du
analyserar din organisation med ett utifrdn och in perspektiv, far du alltid reda pa hur improduktiv din
organisation ar. Vad ar det som orsaker denna skrammande, minskning i produktiviteten? Sattet pa
vilken organisationen styrs och leds och utformas. For att ta ett exempel, de matningarna som gors i
organisationen star i relation till de mal som chefer och deras funktioner ska uppna. Vilket far foljden
att delarna uppnar malet pa bekostnad av helheten.
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Chefer vet om detta. Inte sallan visar de grafiska illustrationer éver den pahittighet de anvander for att
“vinna” medans andra “forlorar”. Aven denna uppenbara galenskap uppmuntrar inte chefer att
ifragasatta om det finns ett battre satt, delvis beroende pa att ifragasattandet i sig ar en farlig sak att
go6ra. Men om vi ska fa se ett genombrott i organisationers resultat, maste vi forst lara oss om det
battre sattet.

Aven om vi ser p& arbetet som nagot som leds och styrs genom funktionella hierarkier och deras
tillhérande matningar, *flédar” i praktiken arbetet genom en organisation. Om funktionell design och
matningar kan hindra flodet — vilket det alltid gér — kan vi genom att lara oss att leda och styra med
utgangspunkt i "flodet” forbattra organisationens resultat. Det forsta steget i att leda och styra med
utgangspunkt i “flodet” ar att tdnka dig att din organisation svarar pa kundernas efterfragan. Tank pa
det har sattet: om din organisation svarar pa en kunds efterfragan genom att géra det kunden vill och
inget mer, kommer din service att forbattras och dina kostnader att sjunka. Om Toyota kan svara pa
en kunds efterfragan genom att producera en Lexus pa en vecka, borde det inte ligga bortom
mojligheternas grans att nagon annan organisation klarar av att géra detsamma. Om din organisation
producerar varor som ar mindre komplexa an en bil, eller ar en serviceorganisation, kan férdelarna
med detta satt att tanka kan uppnas inom en mycket kort tid.

Paradox... bra service resulterar alltid i Idgre kostnader. Traditionella chefer tror inte pa detta, de tror
att service till kunden och kostnad maste balanseras.

Om du ska borja leda och styra med utgangspunkt i flodet, behdver du matningar som kan beratta hur
val dina fldden fungerar. De matningar som kan beratta detta ar s.k. kapabilitetsmatt. De ska alltid
harledas utifran vad som ar viktigt for dina kunder och de kommer att beratta for dig vad du
forutsagbart uppnar ifraga om bra och dalig service. Detta ar att flytta ledningens uppmarksamhet fran
kostnader till att istallet fokusera pa orsaken till kostnaderna. Allteftersom chefer lar sig att undanréja
orsakerna till kostnaderna, vad tror du hander med kostnaderna? Det ar sjalvforklarande.

Hur manga chefer proklamerar inte att manniskorna ar deras viktigaste tillgang, och anda styrs, leds
och utformas arbetet som deras manniskor gor pa ett sadant satt att det orsakar demoralisering.
Svaret ar félande: | traditionellt utformade organisationer ser chefen sin roll so matt styra och leda
manniskor. Cheferna misslyckas med att se att deras "manniskoproblem” ar i sjalva verket orsakas av
de satt arbetet styrs, leds och utformas pa.

Paradox... standarder &r en styggelse nér resultat ska forbéttras. Att arbeta med standarder riktar
uppmdérksamheten mot att uppna standarder. Att arbeta med kapabilitet resulterar att vi ldr oss om
“hur hégt vi kan né”.

Nar en organisations medarbetare bedéoms efter deras formaga att uppna mal och standarder, eller
som alltid ar fallet med det traditionella sattet att leda och styra, medarbetarnas resultat styrs mer av
systemet an av dem sjalva, vilket resulterar demoralisering. | motsats till nar medarbetare har matt i
DERAS hander som star i relation till syftet, och de har friheten att experimentera med metoden, blir
de uppdaterade och uppskruvade. | korthet att andra ledning, styrning och utformningen av arbetet
mobiliserar manniskor — det tar bort orsakerna till att medarbetarna kanner sig ofria.

Paradox... med varje par hdnder fér du en gratis hjdrna — men om hjédrnan anvénds beror pa hur
arbetet utformats.

Chefer jagar daraktigt de anstalldas “engagemang” genom anvandandet av "empowerment program”.
Det battre sattet att skapa engagemang hos de anstéllda ar att forandra ledningens roll. Nar chefer lar
sig att leda och styra genom att agera pa systemet, engagerar de sina medarbetare naturligt — da de
vet vad som hander — i forbattrandet av systemet. Det ar detta som ar karnan i det battre sattet. Det
battre sattet har sin utgangspunkt i att forstd, leda och styra organisationen som ett system, for att pa
sa vis forsta hur delarna samverkar for att uppna malet. Den sista paradoxen ar att detta ar borjan for
att férbattra din produktivitet — att forst& din nuvarande organisation som ett system, fér det AR ett
system, oavsett hur du valjer att styra och leda det.
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Nasta steg kommer att ta dig genom nagra évningar for att lara dig det; men en varning. Om din ar en
traditionell, funktionell, hierarkisk organisation med alla dess egenskaper, var forberedd pa en chock.
Du kommer att upptacka att det du gor, inte fungerar sarskilt bra. Det kan ge dig en signal om att du
behdver gora vasentliga forandringar. Jag hoppas att det gor det, for framtiden tillhér ledarna inom

forandring
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