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Handlednings och utbildningsmaterial - metod och modell

Dialog dag 1 NULAGE - historik, egenskaper och bild

Teori om identitet

Under IDENTITET avser man att beskriva vilka man dr. Man definierar begreppet identitet som ett
knippe av egenskaper och den total de bildar tillsammans. I strdng mening betyder identitet "fullsténdig
overensstimmelse". Ambitionen att nd dit ligger 1dngt 6ver véra behov, nér vi skall 16sa ett problem,
starta ett projekt eller etablera ett nytt fontdnhus. Vi skall i stdllet ta fasta pa:

* den referensram vi behover for att forstd helheten och sortera in ny information

*  vara karakteristiska egenskaper dvs de som har betydelse for hur vi genomf6r en uppgift som
fontanhus

Av alla de egenskaper som ingar i helheten vill vi dra fram vissa, som karakteriserar oss.

Man viljer begreppet "identitet" for att markera att man strévar efter en djupare bild &n den man fér
genom att teckna en enkel bakgrund. Omvirlden och vi sjédlva paverkar fortlopande vér identitet. Det
gér langsamt eller snabbt beroende pa situationen. En liten verksamhet eller projekt kan helt férvandlas
om en nyckelperson ldmnar det. En verksamhet med mycket personal eller stora investeringar, tex en
kommunal verksambhet far en naturlig troghet mot férnyelse. Vi klargor identiteten darfor att nuet alltid
dr utgangspunkten for framtida dtgdrder. Vi har sdllan mdjlighet att helt frigora oss och starta for-
utsdttningslost. Vi bar med oss vérderingar, uppfattningar, vanor o.s.v. ibland helt omedvetet. I en stor
organisation, eller i en struktur dar man verkar med stora organisationer, fordras starka krafter for att
dndra det bestdende. Att starta ett fontédnhus i en landstingskommunal kontext kan ofta vara att utmana
krafter med rotter i det bestaende. Motstdnd hanfor sig ofta till oférméga att se utanfor de egna ramarna.
Vi maste borja med att ta reda pa vilka ramarna ar. Utomstéende har en annan bild av en verksamhet
an de som utgoér verksamheten. Det betingas redan av att man inom verksamheten ser sig sjilva
kontinuerligt, medan omgivningen gor det da och d&. I en professionell relationen kan man dessutom
ofta jaimfora sig med andra. Man maéste dock striva efter att minimera skillnaden mellan andras och
den egna synen pa sig sjélv. I annat fall misslyckas man med att né sina syften.

Identiteten forvéxlas ibland med kultur. Den senare star for samspelet och relationerna mellan
ménniskorna i organisationen. Den bygger pa normer och virderingar och visar sig i ritualer, symboler
o.s.v. Kulturen péverkas av syftet med verksamheten, men ocksa av vilka minniskor som finns dér.
Organisationsforskare menar att tex en organisationskultur spelar en betydande roll for formagan att
fornya sig. De som lever i organisationen kan dock ha svart att definiera kulturen. De &r en del av den.
Organisationskultur, eller verksamhetskulturen &r en viktig komponent i identiteten. Denna omfattar
emellertid d4ven andra karakteristika.
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Historik - Vad har vi gjort tidigare?

Kunskap om var identitet finner man i sin historia. Identiteten vaxer fram och omformas i en process,
som pagér stidndigt. Historien utgdér en bank av information, som stér till forfogande. Genom att
beskriva och analysera det forflutna kan man etablera en gemensam uppfattning om var man star. Det
géller dock att hélla avsikten i minnet. Vi vill fa fram en referensram och karakteristiska drag. Vi
strédvar inte efter en 100% fullstédndig beskrivning. Olyckligtvis finns det inga regler, som talar om hur
mycket man maste fordjupa sig . Ibland racker en bakgrund. Ibland behdver man dokumentera langre
perioder. Hur uppticker man till exempel grundliggande vérderingar i stabila verksamheter?
De vixer in i medvetandet och blir sa sjélvklara att man inte upptacker dem, utan att g ménga éar
tillbaka. Varje gdng man tillimpar denna modell och metod méste man avgodra bredden och djupet i
beskrivningen av identiteten. Ur historien hdmtar man fakta, hdndelser och situationer dir man ar
overens om fakta och vad som skedde. Man skall utnyttja dem for att dra slutsatser om det faktiska
nuléget och det samlade agerandet.

For att forenkla sokandet accepteras instédllningen att ménniskor i stort beter sig likvérdigt i stort och
smatt. Darigenom kan man begrénsa sig till tydliga fakta och hindelser. Man kompletterar hellre med
ytterligare ndgot, 4n att fastna i resonemang av alltfor komplexa och svartolkade sammanhang.

Nér vi skildrar fakta, handelser och skeenden bor vi sa klart som mdjligt ange
*  tidpunkt
* vad som hinde
e  var ndgonstans
e hur det gick till
*  vem som var ansvarig

¢ kalla och referens avseende fakta och siffror

Man kommer att dra nytta av den specificeringen i nésta steg av analysen.

For att koncentrera sig pa det vésentliga och undvika att svéva ut, formuleras fragor eller gors en lista
over omraden, som &r viktiga for verksamheten. Har foljer nagra exempel.

Niér vi skisserar verksamheten i allménna termer, bor vi hélla oss till omradden som sdger ndgot om
helheten t.ex.

. Vilka utgdr var malgrupp, hur ménga &r de och hur kan de kategoriseras. En kartldggning som
ger svar utfors
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. Vad erbjuds malgruppen idag

. Vilka effekter ger insatserna i nuldget

. Vilka resurser har man i nuldget

. Hur ar verksamheten uppbyggd i nulidget.

Karakteristika De specifika dragen visar sig tydligast i konkreta situationer. Det &r védsentligt att ta med
bade positiva och negativa hindelser.

Exempel pa fragor kring historien och nuléget for de med psykisk ohélsa i kommunen?
* Vilka satsningar har man gjort

* Vilka projekt har man drivit?

* Vilka investeringar har man gjort?

* Vilken personal har borjat eller slutat?

* Vilka moten med olika parter har man haft?

Redan i det hér skedet, som foljd av diskussion och reflektion, framtrdder konturerna av nuet
* kultur

* ledningsstil

* kompetens

* "personlighet”

Virderingar intar en sdrstéllning som element i kulturen. De finns hos varje individ, medvetna eller
omedvetna. Det fordras en tillrdcklig grad av vérderingsgemenskap i en verksamhet, for att den skall
fungera. Normer och regler kan betraktas som spérrar eller riktningsvisare for olika beteenden. Har
fokuserar vi enbart vérderingarnas betydelse for agerandet.

Egenskaper - Vilka egenskaper har gjort att vi lyckats eller misslyckats?

Nér man enligt ovan identifierat och redovisat sd mycket fakta och s& manga héndelser, som vi anser
sig ha bruk for, gar man vidare. Man penetrerar konkreta situation och fragar "varfor?"

Efterhand blottlagger man verksamheterna i nuets egenskaper. Man preciserar ytterligare genom att
fraga:

. Vilka egenskaper har gjort att man lyckats hittills?

. Vilka egenskaper har gjort att man misslyckats hittills?
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Genomgangen enligt ovan pekar ut monster och drag, som ar typiska for verksamheten i nuldget. Som
bieffekt far vi de starka och svaga sidorna kartlagda.

I denna del av processen ar det absolut nddvéndigt, att vara &rlig och uppriktig. Svarigheten bestar i att
man betrdder kinsliga omraden under dialogerna, eftersom egenskaperna ofta &r av typen:

*  fOrmaga att genomfora ataganden

*  kompetens inom vissa omraden

o kraft att fatta beslut vid rétt tidpunkt

*  personlighet som véicker fortroende

* men ocksd egenskaper knutna till organisationerna idag sasom
* ledningsmonster, dvs

*  maktorientering

* rollorientering

e uppgiftsorientering

*  personorientering

Bild - Vilka anses man vara?

Omgivningen har en bild av verksamheten i nuet, som speglar det forflutna. Malgrupper,
samverkanspartners och andra beslutspaverkare har sina egna referensramar, diar de fogar in sin
uppfattning om oss.
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Frigor som skall besvaras under dialogdag 1 NULAGE

Fragor Nyckelord

* Vad har man gjort tidigare? Historik
* Vilka egenskaper har gjort att man Egenskaper
lyckats eller misslyckats?

 Vilka anses man vara? Bild

Sammanfattning dialogdag 1 NULAGE

Man har framst betraktat identitet i ett storre perspektiv for organisationer, men den dr relevant &ven for sma
verksamheter. Man resonerar séledes ocksa pa motsvarande sétt i en enskild situation t ex fore ett mote. Vi tdnker igenom
vad som hént tidigare, om vi kénner deltagarna, vad de tycker om oss osv. Frdgorna blir sjdlvfallet enklare 4n ovan och
i allménhet har vi dessutom svaren i huvudet. Under rubriken IDENTITET har vi rett ut innebodrden i begreppet. Vidare
har vi tagit upp metoder att analysera och beskriva karaktéristiska drag hos oss sjélva.

Kom ihag!

Man anvénder nyckelorden for att visa hur man gar fram. Betoningen vilar pa de sidrdrag som bestdmmer
utgangspunkter for den fortsatta verksamheten.

*HISTORIK
*EGENSKAPER

*BILD
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Dialogdag 2 — ONSKAT LAGE — framtidsbild, ambition och vision

Teori om vision

Flera olika begrepp brukar anvéndas for att ange i vilken riktning en verksamhet syftar. Pa senare tid har visioner blivit
alltmer uppmérksammade som ett styrmedel. I detta avsnitt forklaras i inneborden av begreppet och hur det kan utnyttjas.

Definition. Man definierar vision som, en bild av en onskvdrd framtid.

Jamfort med ordboken begrinsar vi begreppets utstrackning. I allmént sprékbruk betyder vision "dromsyn, uppenbarelse".
Vision skall inte blandas ihop med scenario. Den termen betecknar en bild av ett mdjligt framtida tillstand. Scenarier utformas
ofta enligt en lagbunden modell, dar vissa forutsittningar dr givna. Resultatet blir d& forutsdgbart, nir utgangsvardena har
bestédmts. Visionen ddremot inbegriper egna aktiviteter, ambitioner och okdnda forlopp. Négon géng anvénds termen
"overgripande mal" synonymt med vision. D4 forlorar man emellertid de karakteristiska skillnaderna och riskerar att skapa
forvirring. "Overgripande mal" bér reserveras som namn pa de hogre malen i en mélstruktur.

Visionens egenskaper

Visionen visar en bild som ticker omréden av betydelse for helheten. Den behover inte vara detaljerad pé alla punkter, men
ha den nodvéndiga bredden. Visionen dr ocksa obunden av tiden. Den géller tills dess den blir uppfylld eller férdandrad. Ofta
flyttar man den framét och dndrar innehallet allteftersom delar av den forverkligas. Visioner siktar i allménhet till resultat
som ligger bortom vér planeringshorisont. Det &r t.o.m. vanligt att de stridcker sig ldngre &n de realiteter vi har att ta hdnsyn
till. Det medfor att vi inte kan vara sékra pa vilken védg som leder dit vi vill. Vi méste i stéllet fortlopande anpassa oss efter
de erfarenheter vi gor och de mdjligheter som uppstar. Vi stéller kravet pa visionen att den skall vara konkret, men ge
utrymme for flera, alternativa végar att ga fram.

Varfor behéver vi visioner?

Visioner vidjar mer till kdnslan @n fornuftet. De ger den extra dragkraft och motivation som behovs for att enskilda eller
grupper skall prestera utdver det genomsnittliga. De skapar ett starkare och djupare engagemang. Manga ménniskor behéver
ocksa kénna att de har en mission, som gar langre &n att forsorja sig eller tjina pengar at en verksamhet.

I verksambhet eller en organisation finns alltid en kultur som bygger pa virderingar, relationer och gemenskap. Den kan vara
medveten eller dold. Arbetet forsoker man styra med hjélp av planering och kunskaper om den omvérld man lever i. Om inte
kulturen och sittet att arbeta passar ihop, kommer organisationen att rdka ut for stdrningar. Gemensamma visioner
overbryggar tillfdlliga svarigheter. Man vet att man stravar at samma hall.

Verksamheten i en organisation dr omfattande och utsatt for paverkan fran omvérlden. Det dr i allménhet inte motiverat att
forsoka fanga allt i planer och mal. Visionerna fyller ut luckorna. Man kan handla konsekvent &ven i oférutsedda situationer.

Organisationer koncentrerar sig pé att klara av dagliga uppgifter. Da och da behover man emellertid gé langre och bryta ny
mar, eller starta nagot helt nytt. Ingen verksamhet kan i evighet leva oférandrad. Visionerna ger mojlighet att passera grénser,
som man tidigare hallit sig inom.

Hur bygger man visioner?

Visionerna uppstér oftast hos enskilda individer. De &r resultat av en individuell, kreativ process. Att skapa och utveckla
gemensamma visioner kréver forstaelse och Iyhordhet hos alla inblandade. Olika visioner kompletterar varann. I en stor
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organisation méste man ridkna med att minniskor har olika visioner. For att det inte skall leda till spAnningar, maste de
ventileras dppet. Da kan de fogas ihop till ndgot, som alla kan samla sig omkring.

Visioner &r svéra att pdverka genom logisk argumentation, eftersom det for det mesta ligger personliga véirderingar i botten.
Slutsatsen innebér alltsd att visionerna fods hos individer, men utvecklas av grupper.

En vision utgér frén en bild av framtiden. Den kan vara mer eller mindre tydlig. Framtidsstudier &r en vég att skapa bilden.
Det finns ménga olika végar, som alla bygger pa kombinationer av statistik, logik och egna gissningar.

Négra exempel ar

* Extrapolering, som innebdr att vi drar ut trender till prognoser

* Scenarioteknik, ddr man konstruerar mojliga framtida tillstdnd

» Metoder som gar ut pa att analysera orsaker/ verkningar och dra slutsatser i flera led

« Sannolikhetsmodeller, dir utvecklingen beskrivs med hjélp av indikatorer, sannolikheter och statistiska
metoder.

Det finns forskare som hévdar att 80 % av alla daliga beslut beror pa felaktiga uppfattningar om framtiden. Det finns saledes
goda skal att forbéttra sin klarsyn, &ven om man aldrig nér fullstédndig sikerhet.

Under arbetet med vér framtidsbild fyller vi i var omvérldsbild. Vi dokumenterar relevanta fakta, fordndringar och processer,
som kommer att padverka oss. Hér star vi infor svarigheten att ur en omitlig strém av information vilja ut det som &r vdsentligt.
Genom att strukturera pa ldmpligt sétt, far vi forutsittningar att fortlopande komplettera uppgifterna och byta ut dem
efterhand.

Utover framtidsbilden har vi en ambition d.v.s. en 6nskan att dstadkomma négonting. Vi kan betrakta ambitionen som en
kombination av virderingar och beslutsamhet. Annorlunda uttryckt frdgar vi oss

* vad vi vill gora
* varfor vi vill gora det vi tdnkt oss

* hur mycket &r vi beredda att lagga ner

Nar vi kopplar samman framtidsbild och ambition véxer visionen fram
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Krav pa visionerna

Visioner skall vicka engagemang. Det fordrar att de &r tillrdckligt tydliga. Ett sétt dr att visualisera dem genom bilder,
slagord, symboler eller andra uttryckssitt, som talar till kdnslan. Visionen blir kommunicerbar. En person eller grupp som
har en vision men inte kan formedla den, nér inte de resultat han 6nskar. Kommunicerbarhet kan daremot skyla dver brister
i visionen. Manga exempel i historien visar samtidigt risken med detta. En grumlig vision, effektivt framford kan fa forodande
konsekvenser.

Visionerna maste upplevas som mdjliga och relevanta. Verksamheter som innebdr nyskapande eller nyténkande kommer
dérfor att tilltala vissa ménniskor, men inte andra. En mgjlig vision betyder inte att den kan realiseras i ett kort perspektiv.
Diremot kénner ménniskor att de med kunskaper, vilja och forutséttningar kan forverkliga den. Ménga visioner ar dock
nyskapande enbart for de inblandade. De kan d& uppnds inom tidsramar som spanner over nagra ar.

Vision som styrmedel

I foregaende stycke tryckte vi pa vikten av att kommunicera visionerna. Avsikten &r att de skall accepteras och mana fram
entusiasm. Detta utgdr emellertid bara forsta steget nér visionerna skall goéra tjanst som styrmedel. For att komma vidare
maste man ha kraft att genomfora idéerna. Med visionerna som grund for malformulering etablerar vi en kedja dér kénsla
och logik samverkar. Verksamhetens syfte ar ldnken mellan visioner och mdl.

Summering

Visioner dr en konkret helhetsbild av en framtid vi dnskar och som védjar till bade kénsla och fornuft. Genom att ga langre
@n planer och mél driver de pa den fordndringsprocess som &r nddvéndig i varje verksamhet.

Visionen skall vara
« tillrdckligt tydlig
* visualiserbar

* kommunicerbar

* mdjlig

« relevant
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Nyckelbegrepp

Nir vi bygger upp visionerna anvénder vi nagra nyckelord kopplade till var sin fraga.

Framtidsbild - Vilka scenarier eller framtidsbilder har vi?

Framtidsbilden bor omfatta bade var omvérld och vér egen verksamhet. Den innehaller de forhallanden vi tror kommer att
gélla. I allménhet ar perspektivet ldngre dn var vanliga tidshorisont.

Ambition - Vilka ambitioner har vi i framtiden?

Ambitionen anger vad vi vill dstadkomma med vart arbete. Den kan vara nyttobetonad eller rymma svarfingade begrepp
som lycka, vélstand eller upplevelse. Hos de flesta ménniskor finns en skala av ambitioner fran det jordnéra, som géller den
nérmaste tiden, till stora frdgor, som vad man vill med sitt liv. Nivan i ett foretag eller organisation véljer man genom att
fraga efter visionens roll och nytta.

Vision - Vilka visioner har vi?

Vér bild av framtiden och ambitionen att gora ndgot leder oss ofta till tanken att, "detta skulle jag vilja gbra". Om vi dessutom
forestéller oss resultatet, har vi en vision eller en del av den. Méanniskor har olika fallenhet for att tainka bortom det vardagliga
eller forestilla sig framtida situationer i bilder. Vi kan dock inspirera varandra och i en kreativ process méala upp skilda
situationer.

Fragor som skall besvaras under dialogdag 2 ONSKAT LAGE

Fragor Nyckelord

e Vilka scenarier/framtidsbilder har vi? Framtidsbild
e Vilka ambitioner har vi i framtiden? Ambition
* Vilka visioner har vi for framtiden Vision

Sammanfattning dialogdag 2 —- ONSKAT LAGE

Under begreppet vision har vi behandlat vart behov av framtidsbilder och deras egenskaper.

Vi har ocksé tagit upp betydelsen av att ha en ambition att dstadkomma nagot som é&r viktigt for andra.

Med de hir byggstenarna har vi utformat den vision som skall vara ledstjirna for var verksamhet och skapa det extra
engagemang som fordras for att gora bra resultat.

Kom ihag!
Vi anvénder nyckelorden:
* FRAMTIDSBILD

* AMBITION
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* VISIO
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Dialogdag 2 — SYFTE — intressenter, behov och 16sning

Enligt ordbockerna betyder syffe, "avsikt", "mening". Vi avser hér att klargora syftet med vad vi gor, varfor vi gor det och for vem.
Genom att tédnka igenom dessa saker innan vi borjar ténka pa aktiviteter etc. sakerstéller vi att vi gor rdtt saker. Det dr viktigt
dagligen, nér vi planerar, osv och i storre ssmmanhang dér vi skall faststélla nya eller forédndrade verksamhetsidéer.

Syftet skall ange det vi utréttar for ndgon och vilken nytta det gor.
Kort aterblick

Léange kunde man tillhandahalla varor eller tjdnster utan att fordjupa sig i mer specifika behov. Det kunde man tilléta sig tack vare
att behoven och efterfrdgan var stor och véxande. Efterfrdgan var storre dn tillgangen. Behoven "slukade allt.
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Intressenterna - Vilka dr intressenterna hur ser mdlgruppen ut?

Genom fradgan "Vilka &r intressenterna?" tvingar vi oss att klargora vem som foranleder att vi bedriver verksamhet. Det kan tyckas
vara en overflodig frdga med ett naturligt svar. I organisationer som bedrivit verksamhet lédnge, har sannolikt mélgrupper skiftat
och/eller vidgats. Mdjligen kan ibland floran i mélgruppen blivit stor och alltfér differentierad med alltfér manga behov att
tillgodose. Da &r det vérdefullt och ibland nédvéandigt att granska mer specifikt vilka som tillhdr mélgruppen och hur stor denna ér
och hur behoven ser ut? Aven for nystartade fontédnhusverksamheter ir det naturligtvis av yttersta vikt att medvetet definiera
malgrupp och behov. Malgrupp ér i fallet fontdnhus en fysisk eller juridisk person, dvs det finns intressenter och beslutspaverkare
utanfor den direkta mélgruppen individer med psykisk ohélsa, som pé olika sitt krévs for att verksamheten skall kunna finansieras
och bedrivas. Betydelsen av begreppet brukare/medlem/mélgrupp/intressent varierar med andra ord beroende av i vilken situation
vi stéller oss fragan "for vem é&r vi till?"

I fortsédttningen kallar vi dessa sammantaget for intressenter, det vill sdga de kan utgdras av brukare om det &r en medlem med
psykisk ohélsa, eller beslutspéverkare om det 4r en extern part som bidrar pé nigot sitt och paverkar beslut, eller medlem om det
dr en medlem som inte &r brukare. Bakom ett formellt beslut ligger oftast en behovsanalys som den som de som vill starta och driva
fontanhus vill paverka. I manga sammanhang finns det personer som i mindre eller hogre utstrackning paverkar besluten.
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L4t oss alltsd kalla dessa sistnimnda intressenter for beslutspaverkare. Aven dessa ir viktiga att kartligga. For att i
nagon man reda ut begreppen kan vi alltsa stélla oss foljande fragor i dialogen kring intressenterna.

* Vem ir det som BESLUTAR?
*  Vem ir det som BRUKAR?
«  Vem ir det som BESTALLER?

e Vem ir det som BETALAR?

Som komplement till ovanstdende fragor stéller vi ocksé fragorna

«  Vem ir BESLUTSPAVERKARE?
«  Vem ir BUDBARARE, d.v.s. talar om véra fordelar for andra?
*  Vem dar BRUKARE

e  Vem dr MEDLEM utan att vara brukare?

EXEMPEL

Som exempel pd den komplexitet som kan forekomma, kan vi se pd receptforskrivna likemedel. Har har vi
patienten/kunden i apoteket som brukare men bara betalare till en liten del av den faktiska kostnaden for ldkemedlet.
Bestillaren ér receptforskrivaren eller receptutskrivaren, dvs ldkaren. Den stora betalaren ar regionen. Vem skall
apotekspersonalen se som sin avnédmare? Ja, utan kund/patient kan ingen forséljning ske. Valet av ladkemedel bestammer
receptforskrivaren, s& den ar ockséd "oumbdrlig" for forsdljningen. Betalaren kan utgoras av patienten ensam, men det
allménna betalar en stor del i det flesta fall genom l&kemedelssubventionen.

Behov - Vad har brukaren/intressenterna/beslutspaverkarna for behov?

Nir vi vill komma at behoven kan det underlétta att forst klarldgga intressenternas/ beslutspdaverkarnas situation. Vad
ar det for situation som det finns behov av en 16sning pa? Genom att forst fundera dver de specifika situationerna ar det
sannolikt léttare att besvara vilka de egentliga behoven ér. Vad vi vill uppna, ar ett nytt #illstand eller situation genom
att tillgodose behovet.
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EXEMPEL

Ta exemplet med fastighetséigaren som har 1&ngt gris pa grasmattan. Vad &r hans situation? Jo, han har en "ldnghérig”
grasmatta. Vad dr behovet? Att f grismattan klippt? Att ha en vilansad tradgard? Vilket &r rétt? Ja, snarare det senare.
Det beskriver ett tillstdnd som ar onskvért att det uppnas, medan "att fa grdsmattan klippt” beskriver en aktivitet. Ibland
ar det inte bara behoven vi behover analysera. Det kan ocksé vara onskemadl eller brist.

Viktigt dr ocksa att undersdka om tex krav eller behov krav har fordndrats vad géller det som erbjuds malgruppen. Det
ar genom att mota behov som vi tillfredsstéller brister och ansprék. Genom att tillgodose onskemdl, tillfredsstéller vi
inte bara det akuta behovet. Det r uppenbarligen oerhdrt viktigt att fraga intressenter vad de dnskar eller behover.

Losning - Vad gor vi for att tillgodose behoven

Efter att ha bearbetat fragestédllningarna i den ordning som vi nu gjort, har vi klarlagt vilka som &r vara brukare/intressenter/
beslutspdverkare och vilka behov som foreligger. Forst nu &r det dags att fraga sig Aur vi skall 16sa behovet d.v.s. vilken kombination
av losningar vi skall leverera. Det ger oss en mojlighet att finna 16sningar, som ar svar pa behov och inte till en existerande 16sning.
Det kan innebéra att vi behdver diskutera det vi héller pa med, att vi behdver modifiera, kombinera om eller rentav nyutveckla
16sningar. Fontédnhus som koncept ar en etablerad verksamhet med 37 riktlinjer, &nda finns lokala specifika forutséattningar som gor
att 10sningar kan vara individuella for ett specifikt hus.

I svaret pé fragan "Vad gor vi for att tillgodose brukare/intressenter/ beslutspdaverkares behov?" skall vi alltsa vara sa konkreta som
mdjligt. Konkreta blir vi genom att anvénda beskrivande, detaljerade verb.

Summering

Genom att klart tanka igenom syftet, har vi for oss sjdlva klarat ut vilket syftet & med verksamheten, och de behov som verkligen
finns, och att vér 16sning effektivt tillgodoser dessa.l syftet anger vi det vi utfor, det som skapar virde for brukare/intressenter/
beslutspdaverkare.

De fragor som vi besvarat under detta avsnitt summerar vi nedan:

Fragor som skall besvaras Dialogdag 2 — SYFTE

Fragor Nyckelord
e Vem dar vi till for Intressenter
* Vad har intressenterna for behov? Behov
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 Vad gor vi for att tillgodose intressenternas behov? Losning

Sammanfattning dialog 2 SYFTE

Kom ihag!

Viktigt under detta avsnitt &r att strukturera upp syftet i de tre komponenterna som ocksé blir véra nyckelord:

. INTRESSENTER
. BEHOV
. LOSNING

Kom ocksé ihag att inte "dyka ner" pa aktiviteter utan att forst gora klart for sig vad som skall géras for vem och hur.

I detta avsnitt har vi behandlat vad vi konkret erbjuder intressenterna. Vi har uttryckt det sé tydligt vi kan. Det innebér att vi har
beskrivit sjélva substansen i vdar verksamhet utifran samtliga intressenters behov
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Dialogdag 2 — PERSPEKTIV — delar, samband och perspektiv

I dagligt tal ar perspektiv synonymt med ord som 6verblick, synvinkel eller aspekt. I fortséttningen anvénder vi begreppet som hjélp
for att strukturera ett system for ledning, kommunikation, information och larande. Perspektiven innebér att vi delar upp
informationssystemet i syfte att effektivt kunna analysera, styra och f6lja upp en verksamhet. Vi kommer att vélja perspektiv med
utgangspunkt fran kriterier som nytta, klarhet och enkelhet. Det sistndmnda betyder bl.a. att vi tar hénsyn till allmént spridd kunskap
och vilkdnda omradesgrupperingar. En konsekvens blir att vi blandar betydelserna av perspektiv. Vi forsoker kombinera dverblick
med djup och tar ibland sats fran en viss utsiktspunkt. Strukturering av organisationer styrs av faktorer som storlek, verksamhet och
inte minst rddande idéforestéllningar. Den byrékratiska skolan skapade organisationsmonster med strikta ordervégar. Sedan dess
har trenden gatt mot uppdelning och decentralisering i enheter, som visar nagot slag av homogenitet. En tydlig tendens de senaste
decennierna kan vi karakterisera som entreprendrskap och smaforetagens rendssans. Dessutom bryts stora och ibland offentliga
verksamheter foretag ner i mindre, sjélvstéindiga enheter som ibland drivs privat. Trenden forstirks av idésystem som framhaller
processfloden, korta beslutsvdgar framfor hierarkiska strukturer och individens betydelse for resultat. Dynamik, med stindig
variation och fordndring har blivit norm. Fortfarande behdvs emellertid informationsstrukturer, som gor det mojligt att planera f6lja
utveckling och beddoma prestationerna. Val av perspektiv &r ett sdtt att strukturera pa en vergripande niva.

Samband mellan delar

Var modell prioriterar helhetssyn och ddrmed sambanden mellan delarna. I verklighetens organisationer finns mangder av osynliga
samband som medfor att atgérder pd ett stélle i organisationen far foljder pa andra hall. Persspektiven skall konstrueras sa att det
gér att f6lja sambanden och forutse konsekvenser som gar utanfor t. ex en person eller ett team. Sambanden finns av flera slag t.ex.
ekonomiska, kompetensmaéssiga, kapacitetsméssiga o.s.v.

Perspektiv i praktiskt bruk

Att bestimma perspektiv innebdr, att vilja filter, genom vilka vi betraktar helheten "fontdnhuset", utan att glomma bort andra
aspekter. Vi kan likna det vid att innesluta verksamheten i en tredimensionell mangsiding och betrakta det genom en sida i taget. I
verkligheten &r sidorna olika stora och forédndras Gver tiden. Det finns ingen vetenskaplig bas som stdd for att vilja perspektiv. De
kan viljas godtyckligt. Det enda kravet &r att de fungerar som hjdlp for att planera och styra verksamheten. Antalet perspektiv kan
likasa véljas fritt.

Praktik och tradition har forsett oss med nagra perspektiv, som visat sig fungera och stimma med allmén uppfattning.

Kring tre rader stor enighet ndmligen

. De olika intressenternas perspektiv
. De finansiella perspektiven
. De internt processperspektiv, dvs hur vi genomfor var uppgift

De speglar ett beprovat synsétt, som etablerats under lang tid.

I intressentperspektivet ser vi verksamheten fran intressenternas horisont och soker efter forestéllningar, skeenden och tillstdnd hos
dessa. I det finansiella perspektivet lagger vi sddant som ror intdkter, utgifter, investeringar o. dyl. Interna processer omfattar
aktiviteter vi utfor inom fontdnhusets organisation t.ex. utveckling, daglig verksamhet och lirande.
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Grénserna mellan perspektiven dr inte alltid kristallklara. Eftersom fonténhuset i sig utgdr en helhet, dér alla delar samverkar,
kommer det alltid att finnas dverlappningar.

Praktiska overviganden och enkelhet far félla utslaget var olika faktorer skall sorteras in. Omstdllningsprocesser kan lyft fram
fornyelseférméga som ett krav pa verksamheter fran fonthusrorelsen internationellt och andra intressenter. Fornyelseformagan
tillmats sa stor vikt att den allt oftare fordrar ett eget perspektiv

* larandeperspektiv

Dir placeras framétriktade aktiviteter som kompetensutveckling, systemutveckling, utveckling av organisationens kultur o. dyl.
Man kan dela upp detta i tvé perspektiv

» medarbetarperspektiv
« utvecklingsperspektiv
De senare omfattar da organisationsutveckling, férnyelse av varsamhetens innehéll.

Mot detta kan vi resa invéndningen, att utveckling skall inga i fontdnhusets alla delar. Ett eget perspektiv medfor emellertid att
utvecklingsfrigor lyfts fram. Dessutom minskar risken att de missgynnas av att vardagsprioriteringarna far styra. Det 4r tva starka
motiv for uppdelning.

Det finns ocksé exempel pa att organisationer lagt till
eleverantorsperspektiv
emiljoperspektiv /héllbarhet/klimat

epartnerperspektiv
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Kriterier for val av perspektiv

Slutsatsen av hela resonemanget &r att den som skall tillimpa denna metod och modell maste tdnka igenom vad som ar viktigt for
Jfontdnhuset och vélja perspektiv utifran det. Av praktiska skél bor de inte vara for ménga. Varje perspektiv genererar en mangd
arbete, som aterkommer i planerings och uppf6ljningsfasen.

Dialogdag 2 — PERSPEKTIV

Fragor Nyckelord
* Vilka delar ingér i var verksamhet? Delar
* Hur hidnger delarna samman? Samband
* Vilka perspektiv skall vi vilja? Perspektiv

"Delar" star for den indelning av verksamheten i fonténhuset som &r naturlig. Det kan ersittas av funktioner, floden
eller liknande. "Samband" innebdr konkreta lidnkar mellan delarna. Avsikten med att lyfta fram dem vid
perspektivbestimning &r bl.a. att forebygga problem med griansdragningar i kommande tillimpning. Helhetssynen
innebér ocksa att man ser bdde delarna och linkarna mellan dem

Sammanfattning

Under begreppet perspektiv har vi diskuterat hur en grundliggande struktur skall konstrueras. Vi har redogjort for
konsekvenserna av méangfalden verksamheter som ett fontdnhus och dess betydelse for vart val av perspektiv. Vi har
ocksa pépekat att val av perspektiv skall goras efter grundliga dverviganden.

Kom ihag!

Vi anvinder nyckelorden
*DELAR

*SAMBAND

*PERSPEKTIV
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Dialogdag 2 — STRATEGISKA MAL - tillstdnd, sampel och strategiska mal

Strategi &r ett méngfacetterat begrepp. En vardaglig beskrivning séger att strategin anger vdgen, som leder till det 6vergripande
maélet. Nagot mer instruktiv dr definitionen: "Strategi &r en méngd av antaganden om orsak/verkan." Verkan &r i vart fall visionen,
syftet eller overgripande mél pa den nivan. Vi gor antaganden om vad som leder dit. Att faststilla strategier innebdr alltsa att
bestdmma sig for vilken orsak som leder mot syfte/vision. Med strategiska mal avser vi tillstdnd som vi skall uppna pa vigen mot
visionen. Strategiska mal stills upp for varje perspektiv. Med indelning enligt foregédende avsnitt tvingas vi stilla upp strategiska
mal for alla delar i fontdnhusets verksamhet d.v.s. se helheten. Ett eller ett fatal strategiska mal per perspektiv rekommenderas.
Tidsfaktorn bor tolkas sé att nér inget annat anges kommer vi att stélla upp strategiska mal p& nagot eller nagra ars sikt. Mal anvéands
hér som samlingsbegrepp och konkretisering av det innehall vi diskuterat oss fram till under rubrikerna VISION och SYFTE. Mélen
skall ange vad vi vill uppna d.v.s. beskriva en framtida situation eller ldge. De &r resultat eller tillstdnd, som véra aktiviteter skall
utvirderas mot. De bor i frimsta rummet uttryckas i form av prestationsnivder, som skall uppnas i varje perspektiv. Malen
formuleras med en sddan konkretiseringsgrad att de gér att forstd och kommunicera. Uttryckta pd detta sétt formar de att engagera
ménniskorna i organisationen. Vi bor efterstrdva att formulera mél i termer som ledning och medarbetare forstar, kénner en-
gagemang for och som de kan medverka till att uppfylla. Den som forstér och formar sin roll har goda premisser att utveckla och
forbattra verksamheten. Det forutsétter klart angivna mal att arbeta mot. M&l sétter vi som riktméirken. De fungerar som
styrinstrument. Om alla kénner till malen kan de ocksé bidra till att uppfylla dem.

Krav pa mdl

Om vi vill anvdnda mal som styrinstrument i vart arbete maste vi stilla vissa krav pa deras formulering och innehéll. De skall
uttryckas s enkelt som mojligt och kunna forstas om de skall kunna anvdndas som gemensamt riktmérke. P4 den strategiska nivan
kan det vara svart att astadkomma. Det viktigaste kravet pa ett mal ar att det beskriver ett tillstdnd vid en viss tidpunkt. Det skall
ocksa gé att folja upp pa nagot sitt, &ven om det inte alltid ar direkt métbart i kvantitativa termer. Vi dterkommer under avsnittet
"Métt och mal" till mél som stélls upp pa kort sikt. P& dem hojer vi kraven pa métbarhet, tydlighet o.s.v.

Harledning av mal

De strategiska malen hérleds ur visionen och syftet. Frdgorna for att komma fram till de strategiska mélen varierar beroende pa
perspektiven. Gemensamt for alla dr emellertid de avslutande fragorna

* Vilket tillstand skall vi (ur intressenternas perspektiv) uppna?
* Hur samspelar tillstdnden i véara perspektiv?
* Vilka &r vara strategiska mal i detta perspektiv?

Vi kommer léttare fram via stodfragor inom respektive perspektiv. Hér foljer exempel for de tre grundperspektiv, som ndmndes i
foregdende avsnitt
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Intressentperspektiven
Vilka effekter vill uppna hos de olika intressenterna?
Vilka &r deras beslutskriterier?

Vilka ér vara profilerande egenskaper?

Finansiella perspektiv

Hur uppnar vi en ekonomi i balans?
Hur ser var budget ut?

Hur finansierar vi verksamheten?

Hur planerar och f6ljer vi upp ekonomin?

Internt processperspektiv, dvs hur vi genomfor var uppgift

Att formulera fragor for de perspektiv vi valt dr en del av analysen. Ofta ar det av storre vérde att formulera relevanta fragor dn att
snabbt ge svaren. Diskussion om vilka frdgor som é&r viktiga ger ockséd utrymme att klargéra vérderingar och forestéllningar.

Vi maste ocksa erinra oss att vara perspektiv kan dverlappa varandra. Forr eller senare kommer vi framtill fragor dir vi maste fatta
beslut om att placera dem i ett visst perspektiv.

Fragor som skall besvaras dialogdag 2 STRATEGISKA MAL

Fragor Nyckelord
* Vilket tillstand skall vi (eller Tillstand

de olika intressenterna uppna?

* Hur samspelar tillstdnden i vara Samspel
perspektiv?
* Vilka dr véra strategiska mal i detta Strategiska mal
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Sammanfattning dialogdag 2 STRATEGISKA MAL

I detta avsnitt har vi diskuterat strategiska mal och dess roll. Mélen skapar engagemang. Genom att linka dem till vision
och syfte koncentrerar vi oss pa att arbeta med relevanta uppgifter.

Kom ihag!

Vi anvinder nyckelorden:
*TILLSTAND
*SAMSPEL

*STRATEGISKA MAL
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Dialogdag 2 FRAMGANGSFAKTORER — framgangsfaktorer och kritiska
framgingsfaktorer

Kritiska framgangsfaktorer &r en direktoversattning fran engelskans "Critical success factors". Ord som nyckelfaktor, sdrdrag, unika
egenskaper eller specifika kdnnetecken anvénds ibland synonymt med framgéngsfaktor. De 37 riktlinjerna for fontanhus kan ségas
vara framgangsfaktorer &ven om alla inte &r kritiska? Framgéngsfaktorer har varit foremal for manga studier de senaste tjugo aren,
for att klarlagga hur verksamheter utvecklas och varfor vissa organisationer lyckas bittre &n andra. I verkligheten existerar
naturligtvis en ooverskadlig mangd faktorer, som paverkar mojligheterna att né framgéng. Attidentifiera kritiska framgéngsfaktorer
ar ett sétt att rationalisera, eftersom vi inte har mojlighet att hantera alla faktorer med sin varierande betydelse. Vi skall allts& vara
medvetna om att vi tar en risk nér vi beslutar oss for en uppséttning kritiska framgéngsfaktorer.

Definitioner
Vi dndvénder begreppet framgéangsfaktor i en ndgot mer begransad betydelse &n det rent allménna, genom att koppla dem till vara

strategiska mél. Det innebér ocksa att vi utfor analysen stegvis for varje perspektiv. Framgangsfaktor = omstdndighet, bestandsdel
eller element som bidrar till att vi uppnar véra strategiska mal.

Kritisk framgéngsfaktor = framgangsfaktor som har avgdrande betydelse for att vi skall uppna vara strategiska mal. Det formodligen
vanligaste misstaget ndr man analyserar framgéngsfaktorer &r att 6vervérdera vissa faktorer, som i och for sig &r viktiga, men inte
avgorande.

Samband

Det karakteristiska for den process vi anvénder oss av hér, att analysen hdnger ihop, géller givetvis ocksd framgangsfaktorerna. Det
finns alltid ett samspel d&ven om det ibland kan vara svért att genomskada. Det &r speciellt svart att upptidcka vilka faktorer som
forstéarker eller gar emot inslag i organisationskulturen.

Fragor som skall besvaras dialogdag 2 FRAMGANGSFAKTORER

Fragor Nyckelord

* Vilka dr vara framgangsfaktorer Framgéngsfaktor

* Vilka &r vara kritiska framgéngsfaktorer Kritisk framgangsfaktor

Sammanfattning FRAMGANGSFAKTORER

I detta avsnitt har vi redogjort for framgangsfaktorer och hur vi identifierar de som é&r kritiska.
Kom ihag!

Vi anvinder nyckelorden:

*FRAMGANGSFAKTORER

*KRITISKA FRAMGANGSFAKTORER
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Dialogdag 2 MATT OCH MAL — Kortsiktiga mal

Matt och métning utgér hornstenar. Nér teorierna ursprungligen utvecklades i den akademiska miljon var det med utgangspunkt
fran métning av skilda forhallanden i organisationer. Att méta ar ingen nyhet. Det har man gjort sé ldnge det funnits verksamheter.
En visentlig brist har varit att man métt olika delar var for sig. Ekonomerna har matt ekonomiska utfall, som haft litet att géra med
métning av det som &r relevant inom tex undervisning, vard, eller omsorg.

Matt - ett svdrtytt begrepp

Inneborden av begreppet matt ar langt ifran glasklar. Att det kan betyda bdde métenhet och métresultat medfor vil inga storre
svarigheter. Vérre &r att klara ut vad man egentligen méter. Vi kommer i det f6ljande att redogdra for nagra aspekter pé detta.

Mitning forutsétter ndgon form av maétskala t. ex att méata langd i meter och vikt i kilogram. Négot mer komplicerat &r det att méta
kvalitet, effekter, intressenters krav och behov och liknande som saknar givna skalor. Ibland kan vi finna jamforelsetal for saidana
begrepp. Vi avliser resultat, genom att studera forindringar i forhallande till det talet. An vanligare ir att vi stiller upp mal som
jémforelsetal. Nar vi tillimpar malstyrning bor valet av matt ingd som en del i mélformuleringen. Mgjligheten att méta &r néra
relaterad till malens precision.

For att fa en tydligare uppfattning om vad métning innebér skall vi dela upp begreppet i matt, som betyder att vi direkt kan méta
den faktor vi &r ute efter, och indikatorer enligt f6ljande.

Indikator

Att indikera innebér att "pévisa forekomst av" eller, "utgdra tecken pa" ndgot. En indikator dr en omsténdighet, som indirekt pévisar
forekomst eller tillstdnd. Vi anvander indikatorer, nér vi inte kan hitta direkta matt. Indikatorer ar ofta enklare att avldsa dn direkta
matt, som forutsétter vdldefinierade skalor och métmetoder. Sikerheten i méitningen minskar vanligen, ndr man anvander indika-
torer. Forhallandet mellan orsak och verkan framgér inte for den faktor vi maéter.

Att méta ratt saker - Validitet

Med validitet menas formagan hos test, att mita vad det &r avsett att méta, d.v.s att mita rétt saker. En kroppstemperatur pa 40°
betyder sjukdom. Sambandet dr vil belagt. I en attitydundersokning bland intressenter kan det déremot vara svért att avgora
validiteten. Ger de svar pa eller speglar ménniskors vélvillighet till verksamheten?

Att méita saker ritt - Reliabilitet

Reliabilitet betyder pélitlighet eller tillforlitlighet hos uppmatta vérden. Annorlunda uttryckt, att méata saker rétt. Hog reliabilitet
innebdr, att slumpmissiga variabler inte spelar in. Tvd métningar av samma sak, utan dndringar, ger samma resultat. Reliabiliteten
kan provas genom upprepade métningar eller forsok. Ett vardagligt exempel har vi, nér vi "tar tempen". Tar vi temperaturen flera
génger efter varann och ingenting har dndrats, &r vi lika sjuka eller friska som forut. Vi anser att temperaturmétning med termometer
ar ett palitligt sétt att faststélla hilsotillstdndet. Skulle vi i stéllet anvdnda ansiktsfarg som métare har vi ett exempel pé 1ag reliabilitet.
Vi kan bli roda i ansiktet, av andra orsaker &n sjukdom.
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Nyckeltal ar tal som lattoverskadligt, i komprimerad form beskriver tillstand eller utveckling. Nyckeltal uttrycker i de allra flesta
fall relationer mellan tvd vérden t.ex. "kronor/anstdlld" och "timmar/enhet". Likviditet, soliditet och produktivitetstal dr andra
exempel. Nyckeltal har en utpriglad signalfunktion. De sammanfattar ménga aktiviteter i organisationen vilket medfor att nyanser
gér forlorade. Vinsten bestér i att den statistiska sdkerheten 6kar med underlagets storlek.

Informationsvérdet hos nyckeltal styrs av deras
* Definition (vad det betyder)
* Konstruktion (hur det byggs upp)

* Tolkning (vad mottagaren tror att de méter)

Brister hos nyckeltal kan vara t.ex.:
* Bristfélligt underlag

* Lag validitet

* Felaktig bearbetning

* Felaktig anvéndning

Speciellt den sista punkten rymmer fallgropar. Vad sédger t.ex. nyckeltalet "omséattning/anstilld."? Ett hogt virde kan bero pa
verksamhetens karaktdr, hoga marginaler, minimal bemanning, ingen satsning pa utveckling o.s.v. Ett 14gt virde meddelar endast,
att verksamheten formodligen behover studeras, men ingenting om vilka atgérder som behover vidtas. Exemplet visar den innebord
vi lagger i1 ordet "signal". Den skall vicka uppméarksamhet och leda till djupare analyser. Anvinda med eftertanke ger nyckeltal
snabba och nyttiga dversikter. Exemplen vill belysa fordelar och begransningar. Informationen forbéttras, om man anvénder flera
nyckeltal tillsammans.

EXEMPEL

En faktor av stort intresse generellt &t att méta ar effektivitet. Den hor till de vanligaste for att karakterisera en verksambhet eller
organisation. Trots detta rdder ingen enighet om hur begreppet skall definieras eller beskrivas. De flesta menar, att effektivitet
omfattar prestationens effekter och inte begréansar sig till prestationen (som mdts i termer av produktivitet). Effektivitet kan vara
absolut i meningen att resultatet inte kan forbattras vid en given resursinsats. Den senare kan inte heller minskas, utan att resultatet
forsdmras. Om det gar att fordndra dessa faktorer dr verksamheten ineffektiv i absolut mening eller mindre effektiv i relativ mening.
En definition pa

effektivitet uttrycks som "effekter av presentationen/insats av resurser". I den utstrdckning effekterna gar att kvantifiera, ger detta
ett matt pa effektiviteten. Ett mél skulle t ex kunna vara att 98 % av brukarna skall kdnna tillfredsstéllelse med verksamheten p&
fontanhuset.”. Det gér enkelt att méta, genom att fraga.
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Genomgangen hér syftar till att visa att métning innehéller ménga mojligheter till felsteg. Ménniskor som ar foremal for méatning
tenderar att prioritera sddant som ger positiva métutslag. Det &r saledes en grannlaga uppgift att utveckla métt for verksamheten.
Diskussionen ovan leder fram till nagra krav som skall stillas pa matt/indikatorer:

* De skall méta det som avses (validitet)
* De skall mata rétt (reliabilitet)

* Det skall vara begripligt och tolkas lika av alla

Att utveckla matt utan att 4gna métningsarbetet en tanke ar forenat med risker. Métning kostar pengar och tar tid. Behdver vi nya
system/rutiner fOr att méta, méste vi vara sékra pa att det verkligen ror vasentlig information. Dessutom maste vi forsakra oss om
att matten kommer fram i tid s att vi hinner agera innan det ar for sent.

Samband

Vore vi sdkra pé att var nedbrytning fran vision till kritisk framgéangsfaktor gav en heltidckande och logiskt konsistent bild av
verksamheten, skulle vi kunna ndja oss med métt pa utvalda framgangsfaktorer. Redovisade osékerhetsfaktorer och forenklingar
visar dock att vi bor ha en bredare syn pa méttutvecking. En fullstdndig uppséattning omfattar:

» Matt som visar om vi ndrmar oss visionen
» Matt som visar om vi ndrmar oss strategiska mal
» Matt som visar om vi uppfyller kritiska framgéngsfaktorer

» Matt som visar om vi uppfyller kortsiktiga mal (se nedan)

Storst uppméarksamhet dgnar vi at de tva sista. De dvriga ger dels en uppfattning om var analys varit korrekt, dels hur snabbt vi
nérmar oss de langsiktiga mélen.

En ytterst central uppgift ar att hitta en balans mellan olika matt i de skilda perspektiven. Langsiktiga och kortsiktiga mél och matt
skall sikta at samma hall. Sambanden mellan t.ex. matt i brukarperspektiv och finansiellt perspektiv skall vara skonjbara helst
tydliga.

Nér vi konstruerar métt bor vi kontrollera deras samband med hjilp av stodfragorna
Hur hinger métten samman med varandra?

Vilka matt ar rimligt att folja i relation till resursatgang?
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KORTSIKTIGA MAL

I den 16pande verksamheten har man nytta av kortsiktiga mal. Kort sikt kan hér betyda 0 - 1 ar. Nér vi har beslutat vilka métt som
skall anvindas &r det naturligt att stélla upp mal som korresponderar mot dem. Ett kortsiktigt mal blir da ett virde som uttrycker det
tillstand vi skall befinna oss i vid en viss tidpunkt. Da skérper vi ocksé kraven enligt foljande.

Ett kortsiktigt mal skall vara exakt formulerat och kunna mitas genom matt, samt vara reglerat i tid och upplevas som:

ENTYDIGT
MATBART
TIDSBESTAMT
REALISTISKT

UTVECKLANDE

Dessa specificerande egenskaper ér ledstjarnor, som inte alltid kan uppnés. Paret matt/mal far dock ett begrinsat virde om man i
efterhand inte kan avgdra om man natt malet eller ej. Att formulera mél &r en viljeyttring och ingen vetenskaplig procedur. Mal kan
@ndras eller revideras, om de inte star i samklang med andra mal eller &r ouppnaeliga..

Var grundregel ér att hellre sétta konkreta mal &n luddiga och hellre luddiga mal &n inga alls samt hellre detaljerade mal &n grova
overslagsmal och hellre grova mal &n inga alls. Under forutséttning att var hérledning av kritiska framgéngsfaktorer och matt gett
ett fungerande resultat behover vi inte dgna oss at identifieringsfragor, utan ga direkt pa vérdena. De kortsiktiga mélen utgdr ocksé
underlaget nér vi skall utforma handlingsplanen.

Mal har skiftande karaktér. I en ambitids organisation kan de dessutom bli ganska manga. Vi blir betjdnta av en klassificering som
underlattar uppfoljning och dialog.

En elementér uppdelning grupperar malen i
* Verksamhetsmal
* Upplevelsemal

Verksamhetsmalen skall direkt spegla vara aktiviteter. Upplevelsemélen visar olika gruppers uppfattningar om oss. For att
kvantifiera dessa anvénder vi ofta %-tal eller olika index. Ibland &r det tillrdckligt med kvalitativa svar som relaterar oss till
konkurrenterna eller oss sjdlva, nér vi genomfor utvecklingsprogram.

Har skall vi ldgga till att det inte 4r nodvéandigt att formulera mal for alla matt vi valt. Det kan vara vil sa nyttigt att via matten
avldsa forandringar och fa impulser till utveckling. Organisationer som bekéanner sig till stdndigt ldrande har behov av att se vilka
effekter som uppstar dven i de fall man inte stéllt upp kortsiktiga mal.
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Fragor som skall besvaras dialog dag 2 MATT och MAL

Fragor Nyckelord
* Vilka matt svarar mot vision, strategiska Matt och mal
* Vilka kortsiktiga mal skall vi stdlla upp? Kortsiktiga mal

Sammanfattning dialog dag 2 MATT och MAL

I avsnittet matt har vi diskuterat skilda aspekter pd matt och kopplingen till kortsiktiga mal. Vi har ocksa tryckt pa vikten av att
maétten betraktas i1 helhetsperspektiv for att inte motverka varandra.

Kom ihag!
Vi anvénder nyckelorden:
* MATT

* KORTSIKTIGA MAL
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Dialogdag 3 HANDLINGSPLAN - lista, vardera, systematisera, personella resurser,
materiella resurser, finansiella resurser, organisation, nyckelresurser, hot, atgirder,
uppfoljning

Vad dr en aktivitet?

En aktivitet ar en avsiktlig atgérd eller serie av atgérder som i forsta hand hérleds ur ett kortsiktigt mal. Dock forekommer aktiviteter,
som genomfors over en lidngre tidshorisont, dan vad de kortsiktiga mélen beskriver. Dessa aktiviteter hirleds dé ur strategiska mal
och kritiska framgéngsfaktorer. Det ar aktiviteter som har en direkt anknytning till kdrnan i verksamheten. Ofta har de en mer
langsiktig karaktir och beskriver ett varaktigt beteende eller handlingsmdnster, d.v.s. ligger néra vad vi menar med strategier. Vi
viljer fortsdttningsvis att enbart tala om aktiviteter, oavsett om tidsperspektivet ar kort eller langt.

Resultatorientering eller malmedvetenhet

Det avsedda resultatet dr grunden for att starta en aktivitet. For att kunna bedéma om en aktivitet har varit framgéngsrik, jamfor vi
uppnatt resultat med avsett resultat. Detta kallar vi resultatorientering. Aktivitetsplaneringen startar vanligtvis frén de uppsatta
kortsiktiga malen, och de resultatkriterier som dessa uttrycker. Det uppsatta malet inom ett visst omrade blir ett direkt instrument
for styrningen.

Ur varje kortsiktigt mél skall vi kunna hérleda aktiviteterna som méste utforas for att vi skall nd vara mél. Dessa aktiviteter och den
kortsiktiga méluppfyllelsen blir ju i sin tur d&ven avgoérande for att véra langsiktiga mal skall nas. For att n& vara kortsiktiga mal
finns som regel flera alternativa végar. Det innebér, att vi bor vara kreativa, nér vi initialt tittar pa aktiviteter och forst i ett senare
skede vardera. Det dr ldtt att utesluta mdjliga 16sningar genom att tédnka i invanda banor.

Utbildningsmaterial for dialog i tre steg infor och vid start av nya fontédnhus augusti 2021



29

Lista - Vilka aktiviteter dr mdjliga for att na mdlen?
For att besvara fragan i rubriken kan det vara lampligt att ta hjdlp av kreativitetsteknik t ex brainstorming och/eller provokationer.

Brainstorming &r en metod att fa fram ménga idéer. Idéer behovs for att passera hinder som star i vdgen, nar vi vill géra nagot. En
bra brainstorming dr en vidsentlig del i problemldsning.

Grundidén i brainstorming ar att idéer ska kastas fram utan vérdering sa ldnge en grupp kan halla pa och hitta nya. Brainstorming
dr ett steg i en process, som leder till 16sning av ett problem.

For tidig kritik och virdering bromsar idéproduktion och nyténkande.
Exempel
Lat oss séga att jag ber Dig finna ndgra BRA idéer till hur Du kan bli glad.

Hm, bra, tinker Du, men inte virt att man sdger ndgot utan att ha tankt till. Just det - dir har Du det: "inte har jag sd manga idéer
om det". Du vérderar fort och begridnsar Dina mdjligheter (och &ven andras) att bli gladare.

Strunta i vad som é&r bra eller daligt! Det visar sig senare. Spana pa Du, bara fram med alla galna idéer till hur Du blir gladare. 15,
20, 511 idéer, vi langtar efter dem!!!

Fyra regler for brainstorming

* Negativ kritik &r tabu

* Visa gérna brist pa hdmningar, det ger béttre forslag. Du hor pa visslingar eller skratt, dverhuvudtaget
ENERGIN i gruppen nir ndgon bryter konventionella grénser.

* Kvantitet &r onskvart

* Kvalitet efterstravas, och det blir det, om du och ni spanar pa.

Provokationer (att tdnka tvirtom)

Provokationer &r en annan metod for problemlosning. Hér skall man lista sdrdrag for ett foremal, en foreteelse eller situation. Nér
man gjort det sétter man inte framfor varje siardrag, for att se om man kan 16sa problemet pa annat sitt. Edward de Bono (1933-
2021) ldkare och psykolog var en kénd talesman for dessa metoder och har konstruerat en rad liknande.

Virdera - Virdera aktiviteter

Nar vi fatt fram en bruttolista over aktiviteter, vdrderar vi dem med hénsyn till tidsatgang, kostnader m.m. Slutligen valjer vi
aktiviteter genom att virdera de olika alternativen i férhdllande till bedomd mdluppfyllelse.

Systematisera - Systematisera aktiviteter

Vi systematiserar aktiviteter, ndr vi ldgger in dem i en handlingsplan. Den skall visa turordning, resursitgéng, planerad
fardigtidpunkt, ansvarig. Givetvis skall den ha ett namn som visar vad den handlar om och var man kan finna kompletterande
information. Systematisering av aktiviteter ger ocksa underlag for organisering. Att strukturera en organisation &r en aktivitetstyp
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som behandlas sérskilt under ORGANISATION. Utgéngspunkten for var systematisering &r de valda perspektiven. Eftersom
aktiviteter ibland kommer att berora fler perspektiv ar det viktigt att bestimma var huvudansvaret skall placeras.

Varje aktivitet kriver resurser. Vi delar in dem i personal, material och finansiella medel. Vi fér heller inte gldomma bort att de skall
hénga samman pa ett sadant sétt att vi genomfor aktiviteterna pé effektivast mojliga sétt.

Personella resurser - Vilka personella resurser dtgdr for att fullgora (utfora) aktiviteterna?

Det ligger i varje chefs intresse att tillvarata och vidareutveckla sina medarbetare och sin organisation. Genom att anvénda tidigare
utford analys som underlag for planering- och utvecklingssamtal far vi ett utmérkt underlag for att kartlagga respektive medarbetares
onskemal "matchat" mot organisationens behov och malsittningar. Chefen far ocksa en god mojlighet att gora en bedémning av
respektive medarbetares utvecklingspotential. Att anvénda analysen som grund i ett planerings- och utvecklingssamtal med
medarbetarna ger forutsittningar att:

« forankra handlingsplanens innehall hos medarbetaren
* jamfora organisationens kvalifikationskrav och medarbetarens kvalifikationer
Detta leder till att vi bor Gversétta organisationens behov i kompetenstermer. Definition av kompetens?

Med kompetens avser vi en persons formaga att klara av en situation. Denna formaga beror pa ett antal faktorer; Kunskap handlar
om att veta fakta och forstd innebdrd samt behirska metoder, samt organisationens behov i kompetenstermer.

Erfarenhet far man genom att delta i processer, utféra verksamhet, och genom att reflektera 6ver de egna framgangarna och
misslyckandena. Kontaktnditet, som ar unikt for varje person, kan t ex anvéndas for att skaffa nya kunskaper, utbyta erfarenheter
eller na inflytande genom paverkan.

Firdighet handlar om att kunna gora, att tillimpa sina kunskaper genom att t ex hantera verktyg och metoder. "Ovning ger firdighet"
dr nadgot som vi lar oss redan som barn. En fardighet &r nadgot som finns inom oss, och som vi utfor utan ndgon medveten
viljehandling. Virderingar. Att dela de grundlédggande varderingarna i en organisation, viljan att handla och ta ansvar for det man
gjort, dr en viktig del av kompetensen. Om man inte tror pa det man gor, inte har en vilja att genomfora sin uppgift, inverkar det
negativt pa formagan att klara av en situation, dvs kompetensen. For att kompetens skall kunna skaffas, behallas, spridas och
utvecklas, méste individen f4 tillfélle att handla. Organisationen maste skapa tillféllen, dir individen far mojlighet att anvénda sin
kompetens. Individen har ocksa ansvar for att ta vara pa de tillfillen och de méjligheter som ges.

Kompetensplanering. Nir organisationen faststdllt sina kompetensbehov, finns en reell mojlighet att jaimfora det med vad som finns
1 organisationen.

Maénga forsok till personalanalyser har startat med (och stupat pd) att kartlagga den kompetens som finns. Det &r svért - om inte
omgjligt - att gora en rattvisande beskrivning av personalens kompetens. Att beskriva vad som saknas, kopplat till planerad
verksambhet, dr mycket enklare. De flesta chefer har en god uppfattning om vilken kompetens deras medarbetare har, och de kan
troligen ganska enkelt, med utgangspunkt frén kompetensbehoven, uttrycka vilken kompetens, som inte finns tillgénglig inom den
egna organisationen. Resultatet bor givetvis kommuniceras med den berdrda gruppen. Kanske finns det kompetens i gruppen, som
chefen inte kénner till! Sammanstéllningen 6ver kompetensbrister, som finns eller berdknas uppstd inom négra ar, blir sedan
underlag for planerings- och utvecklingssamtal. Utvecklingsonskemaél hos personalen kan jamforas med konkreta utvecklingsbehov
hos organisationen.

I en upprepad process, med aterkommande planerings- och utvecklingssamtal, utgér de goda tillfillen for avstdmning av
maéluppfyllelse. Vid dessa jimforelser ar det viktigt att analysera avvikelser, sdvél positiva som negativa, och dess orsaker. Samtalen
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ger ocksa tillfélle att férankra handlingsplanens innehall hos medarbetaren, samtidigt som man jamfor organisationens och
medarbetarens ansvar och instillning.

Kompetensanalys och planerings- och utvecklingssamtal bor utmynna i en &tgérdsplan, som innehaller individuella
utvecklingsinsatser, ev. gruppaktiviteter och rekryteringar under de narmaste 2—3 aren. Ibland kan atgérder direkt knytas till person,
i andra fall uttryckas generellt for senare personval.

Om alltfor stor del av medarbetarens ambitioner méste forverkligas utanfor organisationen, &r risken stor att motivationen sjunker.
Dirigenom fér organisationen sannolikt mindre gléddje av medarbetaren. Arbetet blir en finansieringskilla for medarbetaren att
kunna forverkliga sina ambitioner pa annat hall. Riktigt 1&g motivation resulterar inte séllan i missndje, som medarbetaren sprider
omkring sig. Om ddremot organisationen och medarbetaren har sammanfallande intressen och medarbetaren far utnyttja sin
potential blir forhéllandet det omvénda. Motivationen stiger och ddrmed ambitionsnivan.

Materiella resurser - Vilka materiella resurser datgar for att bedriva var verksamhet i ett fontdnhus.

Med materiella resurser avser vi det vi fysiskt behover bedriva verksamheten till exempel tillgdngar som, lokaler, maskiner, fordon,
inventarier, verktyg o.s.v. Vi kan dela upp dem i anldggningar med ldnga och inventarier med korta avskrivningstider. En sérskild
grupp utgors av utrustning, som &r integrerad med

och beroende av mjukvara. I detta sammanhang raknar vi mjukvaran till de materiella resurserna. Datorer och datorprogram utgor
naturligtvis det framsta exemplet. Det blir emellertid allt vanligare, att annan utrustning har forsetts med mjukvara av ndgon form.

Finansiella resurser - Vilka finansiella resurser dtgadr for att bedriva vdr verksamhet i ett fontdnhus.

For att fa en uppfattning om hur mycket var verksamhet inbringar i intikter och/eller slukar i kostnader, ar det viktigt att férsoka
gora en uppskattning av dessa i anslutning till de Ovriga processtegen. Det &r bra att vara kreativ i idéfasen av
HANDLINGSPLANEN, nér vi inte behover virdera kostnaderna. Vi gor visserligen en bedémning av kostnaderna for aktiviteten,
nir vi bestimmer oss for att genomfora den, men det dr ocksé av vikt, att se en totalbild av de finansiella resurser var verksamhet
kraver. Det ér inte bara av ekonomiska skél utan dven for att vi skall kunna fora en diskussion om hur vi skall finansiera vér
verksambhet. Det vi efterfragar hér, &r inte detaljkalkyler, utan 6verslagsberdkningar for att fa ett begrepp om hur stora resurser som
kréavs. De blir ofta i senare skeden underlag for styrelsens budgetarbete.

Speciella tillgangar

Vissa verksamheter har speciella tillgangar, som paverkar val av aktiviteter t.ex. immateriella tillgangar:
* Réttigheter som skapar en sdrstéillning, exempelvis patent, koncession, monopol eller generalagentur.

* Information som kan utnyttjas externt.

* Monopolliknande position inom ett geografiskt omrade.

I aktivitetsanalysen skall vi ta vara p& de speciella tillgdngarna och behandla dem som en parallell till resursslagen ovan.
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Organisation - hur skall aktiviteterna struktureras?

Nar vi analyserat aktiviteter och resursbehov har vi fétt tillrickligt med information for att bestimma oss for en struktur pa
aktiviteterna. Den noggranna genomgéngen har lagt grunden till en naturlig organisationsstruktur. Ofta efterfrdgas en "optimal”
organisation. Tyvérr finns inga generella regler for vilken organisation, som ldmpar sig bdst i alla situationer. Det géller att vélja en
struktur som "kénns" riktig, en organisation som de flesta "tror" pa. I det laget har vi uppnatt ett engagemang, som ménga ganger
overtréaffar den strikta logiken. Som en 6versiktsbild 6ver forekommande organisationsformer, ger vi nedan en kort resumé over de
vanligaste organisationsformerna.

Organisationsmodeller

I organisationslitteraturen kan vi dterfinna bl a nedanstaende organisationsmodeller.
* linjeorganisation

« funktionsorganisation

* linje-/ stabsorganisation

* projektorganisation

* matrisorganisation
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Nya organisationsmodeller

Hittills har vi uppehéllit oss vid organisationsformer som etablerats under lang tid. Under senare ar har
utvecklingen gatt mot dkad flexibilitet och lyhordhet mot omvérlden. Nya organisationsformer har presenterats,
ofta med fantasieggande namn. Gemensamt for de flesta dr nedbrytning i mindre enheter, snabba kommunikationer
mellan enheterna och betoning av den enskilde individens betydelse. Vid ndrmare granskning visar det sig, att
projektorganisation fatt en omfattande spridning. Vi har fatt blandade organisationsformer, dir olika strukturer
samsas sida vid sida Decentralisering och arbete i team hénger samman och har blivit vanliga foreteelser. Ndtverk
dr ett tema 1 modern organisationsteori. Nétverken kan vara fast organiserade nétverk som konsortier eller
avtalsbundna partnerrelationer. I moderna branscher som media, IT och FoU-foretag forekommer 16st fogade
nétverk, dar handslag och dmsesidigt fortroende é&r tillracklig grund for samarbete. "Virtuella foretag" betecknar
en extremform av ndtverkssamarbete. I framtiden blir det sannolikt &nnu svarare 4n tidigare, att hitta en bédsta
mdjlig organisation. Mycket talar for att vi inom en och samma verksamhet kommer att finna flera former, som
skall samverka till ett gemensamt resultat.

Risker

Med risksituationer avser vi hot som ligger latent eller kan uppsté genom ovéntade héndelser. Riskerna har olika
stor betydelse for oss. Om en hindelse allvarligt kan skada var verksamhet kallar vi den for kritisk.

Vi delar in riskerna i tre grupper:
* finansiella
* personella

« materiella

Finansiella risker syftar pé situationer som slar direkt mot var ekonomi. Det kan rora t ex uteblivet stod fran
finansidrer, eller kraftigt 6kade kostnader for tex lokal.

Personella risker dr knutna till den skada som utomstiende eller egen personal kan dsamka oss. Den vanligaste
foreteelsen dr att ménniskor agerar felaktigt eller fattar felaktiga beslut. Eftersom vi maste utga ifrén att manniskor
d& och dé& handlar fel, bestimmer kontrollsystemet vilken risknivd vi har. Personberoende kan ocksa skapa
risksituationer. I sma eller utvecklingsintensiva organisationer star och faller ibland hela verksamheter med en
person.

Materiella risker avser hot mot maskiner, anldggningar, system och dylikt. Riskanalyser begrénsas ofta till detta
sérskilt vid forsdkringsbeslut.

Vi kan angripa risksituationer pa olika sitt. Det viktiga dr att vi tinker igenom dem i forvég, forutser vad som kan
hénda och forsoker forebygga en negativ utveckling. Vi gor det genom att:

« eliminera eller reducera risker
* reglera oonskade hindelser

* begrinsa konsekvenserna.
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Eliminera innebér att vi ser till att hindelsen inte intrdffar. Gar det inte att helt ta bort risken finns i1 allminhet
mdjligheter att reducera den.

Reglera betyder att vi fangar upp héndelsen medan den pagar och avbryter forloppet. Vi bygger m a o in
sakerhetsmarginaler sé att hiandelsen inte blir kritisk dvs leder till en olycka.

Begrinsa konsekvenserna innebar att vi vidtar atgérder, sa att foljderna av en intréaffad olycka kan begrénsas eller
att verksambheten efter en intréffad héndelse skall kunna fortsitta.

Att identifiera risker innebér att man bryter ned sin verksamhet i mindre delar och analyserar dem, forst var for sig
sedan tillsammans. Det géller da att inse att alla medaljer har en baksida.

Nar vi skall hantera risker i en organisation bor man ta hénsyn till ytterligare négra férhéllanden som ibland kan
vara avgorande

Nyckelbegrepp
Nar vi analyserar risksituationer anvénder vi ndgra nyckelord kopplade till var sin fraga.
Nyckelresurser - Vilka nyckelresurser dr nddvéndiga for vara aktiviteter?

Med nyckelresurser avses finansiella, personella och materiella resurser som fordras for att vi skall
kunna genomfora vara aktiviteter. Vi koncentrerar oss p4 dem som ér centrala och svara att ersétta.

Hot - Vilka ar hoten mot vara nyckelresurser?

Hoten innebdr att det kan uppsta situationer dér verksamheten 16per risk att skadas. Att upptidcka hot ger
en varning for detta.

Atgiirder - Vilka atgirder skall vidtas?

Vi forebygger oonskade hindelser eller begransar deras skadeverkningar nér vi vidtar atgirder. Att tinka
igenom olika hotbilder ar i sig forebyggande, eftersom medvetenheten dkar. Det gér néstan aldrig att
helt eliminera risker, varfor bada slagen av atgirder ar nodvéndiga.

Uppfoljning och utvardering — vem rapporterar vad, till vem. nér och hur ?

Konstruktion och inférande av métt och mal leder fram till frigan om uppf6ljning. Organisationen é&r ett
system, ddr feedback &r en central funktion for att hélla systemet i balans. Det ricker inte att f6lja upp
vad som héinder och vidta atgérder vid behov. Vi anvénder uppfoljning for kontinuerligt ldrande. Det
forutsatter fortlopande utvérdering av aktiviteter och resultat. Uppfoljningstillfallen utgdr ockséa
kontrollstationer p& vigen mot malen. Avrapportering bor omfatta savél intridffade som kommande
héndelser. Nér det géller de intrdffade héndelser dr avsikten att ta tillvara erfarenheter eller korrigera
fardriktningen. Framaétriktad rapportering syftar bl.a. till att ge kontroll dver risker, som kan &ventyra
resultaten.

Verksamheten genererar data som skall bearbetas. Vi behdver stddsystem for rapportering relativt de
métt som faststélls. En plan for uppfoljning och utvirdering skall ge utrymme for att stimulera det
nddvindiga larandet.
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Vid konstruktion av har man hjélp av foljande fragor.
* Vem dr mottagare av feedback?

*  Vem rapporterar resultat?

*  Hur skall uppgifter sammanstéllas och kommenteras?

»  Nir skall rapportering ske?

e I vilken form skall feedback bearbetas?

*  Hur skall atgérdsforslag och beslut foras vidare?

Fragor

*Vilka aktiviteter 4r mojliga for nd malen
*Virdera aktiviteter

*Systematisera aktiviteter

*Vilka personella resurser atgar for

att fullfolja (utfora) aktiviteterna?

+*Vilka finansiella resurser atgér for att bedriva verksamheten
*Hur skall aktiviteterna struktureras?
*Vilka nyckelresurser &r nodvindiga?

for var aktivitet?

*Vilka ar hoten mot vara nyckel
resurser?

*Vilka atgarder skall vidtas?

*Vem rapporterar Vad till Vem, Néar

och Hur?

Nyckelord

Lista
Virdera
Systematisera

Personella resurser
Finansiella resurser
Organisation
Nyckelresurser

Hot

Atgirder

Uppf6ljning
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Sammanfattning dialogdag 3 HANDLINGSPLAN

Under rubriken HANDLINGSPLAN har vi listat, virderat och systematiserat aktiviteter som &r nddviandiga att
utfora for att nd nalen. Dessutom har vi gétt igenom resursbehov for personal, material och finans.

Som konsekvens av detta kan verksamheten struktureras i en organisation. For att allt skall fungera som vi vill,
har vi ocksa tillfort en konsekvent uppfoljning och utvardering.

Kom ihag!

Vi anvinder nyckelorden:

* LISTA

+ VARDERA

* SYSTEMATISERA

* PERSONELLA RESURSER
* MATERIELLA RESURSER
* FINANSIELLA RESURSER
* ORGANISATION

* NYCKELRESURSER

* HOT

+ ATGARDER

« UPPFOLINING
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