Varderingar, tankeménster
- och hur du utvecklar professionella team

Text: Kjell Ekbladh

Artikeln &r en fortsattning pa den artikel
som forfattaren skrev i Chefer & Ledare i
varden nr: 1/2006 under rubriken “Le-
darskapet och balanserad styrning”.
Denna gang utvecklar Kjell Ekbladh sina
synsdtt om "helhetssyn pa verksamhets-
utveckling” med sarskilt fokus pa bety-
delsen av en gemensam vardegrund, in-
dividens varderingar och innebdrden i
professionella team.

En formiddag hosten 1986, dé jag arbe-
tade som personalchef pé Karolinska
sjukhuset, blev jag uppringd av en ldkare
pé Thoraxkirurgen. Lékaren sa att de
“kravde” att jag omgaende kom 6ver till
kliniken. I Toraxkirurgens entré mottes
jag av nagra ur personalen och jag blev
ombedd att folja med in pa en avdelning
och in i en preoperationssal. Mitt i rum-
met stod endast en stol dér jag ombads
sdtta mig. Langs vdggarna i lokalen stod
ett 40-tal personer, man hade avbrutit det
pagéaende arbetet. Alla olika personal-
kategorier fanns i lokalen. Talesmén for
personalen var narkoslédkare, sjukskoter-
skor och underskoterskor. Personalen
meddelade kortfattat att man védgrade
fortsdtta samarbetet med sin klinikchef
darfor att man anség att klinikchefen
agerade oetiskt mot patienterna.
Klinikchefen, tillika professor, hade in-
te varit lange pa kliniken. Hans ambition
nér han kom till kliniken hade varit att
lyfta Thoraxkirurgens anseende som
hjartcentrum till dess forna glans genom
att borja med hjarttransplantationer. Kli-
nikchefen hade varit med om de forsta
hjarttransplantationerna som genomfor-

des i Sydafrika pa 1960-talet och hade en
lysande framtid.

Det som sedan hinde var i korthet fol-
jande: Socialstyrelsen gjorde en inspek-
tion, koerna till kranskirlsoperationer
som redan i ingéngsléget var omfattande
Okade ytterligare, konflikten ledde slutli-
gen till ett regeringsdrende (p g a att en
professor enligt gillande avtal mellan
landsting och staten skulle vara kliniskt
verksam) innan en uppgorelse kom till
stand och klinikchefen slutade pa KS.

Hindelsen fanns under en tid vintern

Kjell Ekbladh, VD/Seniorkonsult Scandina-
vian TOM Institute. Foto: Ingvar Johansson.
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1986 pa alla svenska tidningars l6psedlar
och var huvudnyhet i radio och TV. Pa
lopsedlarna den 21 januari 1987 gick att
lasa - Thoraxkirurgens chef vid KS avske-
das. Det som utspelades pa Thoraxkirur-
gen publicerades senare i en bok.

Vad var det egentligen som hade hént?
Personalen hade reagerat mot den vérde-
grund som man ansag praglade klinikche-
fens agerande mot patienterna.

Utveckling tar tid

Den grundsyn som vi inom STQM arbe-
tar utifrén belyses i bilden nedan. Det
handlar om en balans mellan “mjuka fra-
gor” och systemiska/”harda” fragor. For
de flesta chefer dr det lattare att fokusera
pa de systemiska/harda frdgorna. Men
ska man na langsiktig framgéng sa dr fo-
kus péd de "mjuka frdgorna” en forutsitt-
ning for att né langsiktig framgéang i den
systemiska utvecklingen.

All framgangsrik verksamhetsutveck-

ling maste fé ta tid. Inte minst tid for dia-
log, reflektion och férankring och vérde-
ringar r det forsta fundamentet!
Exemplet fran KS belyser betydelsen
av en gemensam virdegrund som omfat-
tas av alla och att den behover konkreti-
seras i det dagliga arbetet. I fallet fran KS
var det klinikchefens virdegrund som
hade ifragasatts.
I véra nya uppdrag borjar vi ofta med
att fraga:
e har ni ndgon fastlagd gemensam vir-
degrund?
e i vilken omfattning dr den forankrad
hos alla medarbetare?
e hur halls den levande och konkret i
det dagliga arbetet?

Véirderingarna viktiga

Vi talar alltmer om att vi har ldmnat detalj-
styrning av verksamheter bakom oss och
ersatt det med vérderingsstyrning”, ibland
undrar jag om det stammer i verkligheten.

4
+

Helhetsperspektiv pa verksamhetsutveckling

e Systemiska/"harda” fragor *

m SCANDINAVIAN TQM INSTITUTE

2006-07-11

Figur 1. STOMs grundsyn for framgdngsrik verksamhetsutveckling — balans mellan mjuka och

harda fragor.
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I organisationer som bygger pa hogt
yrkeskompetenta och yrkesstolta medar-
betare blir organisationens vérderingar,
s& som de tillimpas i vardagen, extra be-
tydelsefulla och vi ser ett tydligt samband
mellan personalomsittningen pa enskilda
arbetsplatser och hur tydligt och vil vir-
deringarna dr gemensamma och vl for-
ankrade. Denna tendens kommer att 6ka
alltmer nér bristen pé arbetskraft, speci-
ellt inom vardsektorn, tilltar.

En av de forskare som vi samverkar
med och som vi tagit intryck av dr Su Mi
Park.

Su Mi har under ett antal ar studerat
vad som gor organisationer langsiktigt
framgangsrika. I sin doktorsavhandling
”The Human Dimension of TQM” som
hon la fram vid Linkopings universitet
for nagra ar sedan, kunde hon bl a visa pa
empiriska data som bekriftade starka
och tydliga samband mellan ”Core Valu-
es” (kdrnvirderingar/virdegrund) och
medarbetarnas “committment” (engage-
mang/delaktighet/forpliktelse/dtagande).

Frén Socialstyrelsen ges overgripande
inriktning for en gemensam viardegrund
inom sévél hilso- och sjukvard som i om-
sorgsverksamheter. Det ricker dock inte
som vigledning utan i varje organisation
behover de 6vergripande nationella
“honnorsbegreppen” vidareutvecklas.

Det ricker inte att ett landsting eller
en kommun Overgripande ldgger fast en
viardegrund eller kidrnvéarderingar som
ska gilla for all verksamhet. Det dr en-
dast starten for ett langsiktigt och uthal-
ligt arbete dér alla chefer och ledare mas-
te ta ett aktivt ansvar och konkretisera —
vad innebér det hér for oss?

Det édr ett arbete som i manga organi-
sationer kommit ldngt, men ofta framst i
teorin. En av de viktigaste ledaruppgif-

terna blir att utveckla i samverkan med
alla medarbetare och att halla den ge-
mensamma virdegrunden levande i var-
dagen. I en av vdra metoder arbetar vi i
en process tillsammans med ledare och
personal och konkretiserar deras “virde-
ord” till praktiska tillimpningar i begrep-
pen FORHALLNINGSSATT och AR-
BETSSATT i vardagen.

Vdra vérderingar

I forra artikeln beridttade jag om en mo-
dell for att analysera organisationskultu-
ren och om begreppet "paradigm”. Om
niier egen organisation har lagt fast
”véardeord” kan du nu prova att ldgga in
era "virdeord” i paradigmbegreppet och
bedoma konsekvenserna for de sex fak-
torer som préglar en organisationskultur.
Sedan kan du stélla dig fragan

— har vi en organisationskultur dar
grundlidggande viarderingar dr barande?

— ar vi konsekventa med virdering-
arna inom de sex olika faktorerna som
belyser organisationskulturen?

I borjan 80-talet hade jag i samband
med ledarutveckling kommit i kontakt
med en metod for att belysa det individu-
ella tanke- och virderingsmonstret, axio-
logi* och efter hdndelserna pd KS 6kade
mitt intresse starkt for beteende- och vir-
deringsfragor.

Vilka bakomliggande individuella vér-
deringar hade funnits hos klinikchefen
och hos personalen som protesterade
mot klinikchefens agerande? Vi hade
kunnat konstatera att konflikten géllde
véarderingar och alla forsok att arbeta
fram en kompromiss misslyckades. Fran
konfliktforskning och fran vara praktiska
erfarenheter att 10sa upp konflikter vet vi
att varderingskonflikter dr den typ av
konflikter som &r svérast att 16sa.

* (Not) Axiologi ar en beprovad filosofisk vetenskap med vars hjidlp man kan kartldgga en in-
divids tankemonster. Det &dr en vetenskapsgren som har sin grund i professor Robert Hart-
mans forskning om virdeteori. Ordet axiologi kommer fran axiom — virdeléra.

For ytterligare information om axiologi se ®© www.pro4pro.com ® www.hartmaninstitute.org
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Under de 15 ar som jag arbetat som le-
darutvecklare och coach har fragan om
individens vérderingar hela tiden varit av
stort intresse. Sedan nagra 4r finns det i
Sverige inom axiologin metoder for att
kartldgga individens tanke- och virde-
ringsmonster och vi kan individualisera
utvecklingsprogrammen pa ett nytt sétt.

Kanske kidnner du igen foljande?

Du har haft ett personalmote eller mote
med en enskild medarbetare och ni har
varit helt dverens om vad som géller och
hur ni ska l6sa en viss situation. Medar-
betarna/medarbetaren har bekriftat att
han/hon forstatt. Efter nigon dag kunde
du konstatera att resultatet inte alls blev
det du forvédntade! Ni hade ju varit dve-
rens!

Sannolikt beror resultatet pé att ni
hade olika tankemonster. Det individuel-
la tankemonstret paverkar beteendet och
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véra handlingar. Ju mer du som ledare far
insikter om ditt eget tanke- och virde-
ringsmonster ju ldttare kommer du att
kunna kommunicera med dina medarbe-
tare och né bestdende positiva resultat.

Véra beteenden

De flesta har ndgon gang deltagit i ut-
vecklingsovningar som handlat om att fa
spegla beteenden. Det finns ett 100-tal
olika "produkter” eller metoder for att
belysa beteenden.

Redan Hipokrates intresserade sig for
individernas olikheter och delade in oss
ménniskor i antingen melankolisk, kole-
risk, sangvinisk eller flegmatisk.

De metoder for att bedoma en individs
beteende och som anvinds inom ledar-
och grupputveckling har oftast sin hér-
komst frdn den schweiziske psykologen
Carl Jung och hans begrepp om arketyper.

Figur 2. Del av metod for att kartldgga tanke- och virderingsmonster som pdaverkar beteendet.
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Forsok bedoma ditt eget beteende

e Var i cirkeln tror du sjélv att du &r i din
YRKESROLL (medvetet beteende)?

e Var i cirkeln tror du sjélv att du dr som
privatperson (mindre medvetet beteen-
de)?

Lite hjélp pé traven far du med nedan-
stdende forklaring.

Extrovert
Kanslor

Figur 3. Olika beteende.

Vi har ldttare for att
arbeta tillsammans med
vissa medarbetare och
svarare for andra. Oftast har vi
lattare for att samarbeta med de
medarbetare som har ett "likartat”
beteende som oss sjilva. Ar du /
sjalv snabb och har litt for att vi-
sa dina kénslor kan du ha svart l
for att arbeta med en medar-
betare som ar introvert och in-
te visar sina kénslor. De dia-
loga férgerna rott — gront re- l
spektive gult — blétt 4r kon-
traster 1 beteenden. Det inne- \
bar att individer som dr varan-
dras kontraster kan ha svért att \
forstd varandras beteenden sam-
tidigt som de har mest att vinna pa \
att ldra kdnna och forsta varandra.

Ofta moter vi synpunkter fran hog-
sta ledningen om att de forvintar att

cheferna ska vara starkt drivande, mal-
medvetna, problemlosare, resultatinrik-
tade d v s domineras av det "roda”. Sam-
tidigt vet vi frdn manga av véra under-
sokningar att vdrdorganisationer dr och
bor vara priglade av den “grona fiargen”
som i sitt beteende kénnetecknas av be-
teenden som t.ex. omtidnksam, hinsyns-
full, véanlig, forstiende. Majoriteten av
medarbetare inom vard- och omsorg har
ett starkt inslag av "gront” i sina beteen-
den.

Att utveckla proffsteam

I nedanstaende bild belyser jag hur jag
ser pa sambanden mellan beteenden, atti-
tyder och individens tanke- och véirde-
ringsmonster. Bilden dr grundldggande
for hur vi arbetar i manga av véra ledar-
utvecklingsprogram, savéal nir det giller
program som omfattar en hel organisa-
tion eller i individuella program dir en
enstaka chef/ledare behover en extern
coach.

Viart beteende péverkas
av en rad faktorer
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e Omgivning - Alla har en yrkesroll i en
daglig omgivning — det 4r omgivningen
som ger mojligheter och begrénsningar
i vardagen

e Medvetet beteende — med hinsyn till
omgivningen och yrkesrollen anpassar
Vi 0ss

® Mindre medvetet beteende — alla har vi
ett "mindre medvetet beteende” som
oftast kommer fram tydligast i vara pri-
vata situationer — ”nér vi ar oss sjalva”

e Attityd — Bakom véra beteenden finns
attityd till olika situationer och forete-
elser

e Viirderingar — 1 "kdrnan” av var person-
lighet finns vara individuella virdering-
ar. Vart viarderingsmonster utgor ocksa
vart tankemonster.

Som ledare 4r du en forebild och ditt be-

teende i vardagen iakttas kontinuerligt av

medarbetarna. Att vi beter oss pa ett visst
sétt i en viss situation dr hela tiden i grun-
den en konsekvens att det egna virde-
ringsmonstret.

Vi brukar tala om att beteendena &r
”synliga” men virderingar dr “osynliga”.
Vi maste tala med varandra, fa fortro-
ende for varandra for att vara véardering-
ar ska bli ”synliga”.

Var konkret!

Hur kan du arbeta mélmedvetet for att
utveckla ditt professionella team?

Nagra avslutande goda rad som vi har
lang erfarenhet av:

¢ Ta fram och konkretisera en vérde-
grund/vérderingar som ni tillsammans
vill att er verksamhet ska préglas av.

e Ta god tid pé dig att mota dina medar-
betare bade i grupp och individuellt s&
att du kan klarldgga medarbetarens
tanke- och virderingsmonster

e Konkretisera era virderingar i forhall-
ningssdtt och arbetssdtt som ni sedan
tillampar i vardagen

® Forsok bedoma hur du kan utveckla
din forméga till kommunikation sérskilt
med de medarbetare som du har své-

rast att forsté (sannolikt 4r det inte en-

bart era beteenden som skiljer sig utan

ocksé era tankemonster)

e Ta vara pa de beteendeolikheter "farg-
skillnader” som finns i ditt team — &dgna
gemensamma stunder och helst utveck-
lingsdagar till att arbeta med teamets
beteenden. Diskutera t ex:

- Vilka beteenden vill vi ska kdnneteck-
na motet med patienten eller om-
sorgstagaren?

- Vilka beteenden vill vi ska kdnneteck-
na motet med/mellan kollegorna?

Fakta

Kjell Ekbladh har bland annat
arbetat som Vd, personalchef,
ekonomichef och i ledningen for
Karolinska sjukhuset och for en
socialforvaltning. Under snart 15 ar
har Kjell arbetat med ledarutveck-
ling och verksamhetsutveckling.
1999 startade Kjell Scandinavian
TOM Institute, STQOQM. Institutet
har sitt huvudkontor i Stockholm
och har ddrutover medarbetare i
Hiirnosand, Ostersund, Norrtiilje,
Alingsads och Goteborg. Las vidare
om STOM under www.stgm.com.

Kjell Ekbladh

VD/Seniorkonsult,
Scandinavian TOM Institute
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