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Nar pengar inte langre racker - vad leder du med da? ‘ |

Niclas Bjalkenborn / Mod att vaga AB

Coach for ledare som vill na ndsta niva

Det har numret handlar om en paradox.Sverige ar ett av varldens friaste
lander. Vi har trygghet, mojligheteroch villkor de flesta kan bara dromma
om. Och dnda - vi tappar méanniskor.

Inte till battre Ion. Utan till battre mening.

| det har numret utforskar vi vad det egentligen innebar att leda i ettav
varldens mest varderingsdrivna samhallen — och vad som kravsav dig som
vill att ditt ledarskap ska halla.

INNEHALL

e Varfor traditionella incitament forlorar kraft
—och vad som tar deras plats

e Trestegsmodellen for nej:
hur tydliga granser bygger starkare team

e Envarderingskompass som faktiskt anvands



LEDARSKAP | ETT EXTREMT VARDERINGSDRIVET LAND

Det finns en fraga jag aterkommer till, oavsett var jag befinner mig i ett samtal med en ledare.
Den stélls sallan rakt ut. Den lever i pauserna, i sucken innan meningen ar fardig, i blicken som soker
nagonstans att landa. Men den ar alltid dar:

Varfor racker det inte?

Vi erbjuder frihet. Vi erbjuder utveckling. Vi erbjuder villkor som en generation sedan hade kants som lyx.
Och anda - folk lamnar. Eller stannar kvar utan att egentligen vara dar.

Jag tror att vi befinner oss i ett ledarskapsparadox som &r specifik for Sverige — och for ett fatal [ander som
liknar oss. Vi lever i ett av varldens mest varderingsdrivna samhallen. Det gor oss kreativa, sjalvstandiga och
svara att styra med traditionella medel. Pengar motiverar nar grundbehov ar osékra. | Sverige ar de séllan
det. Trygghet lockar nar livet ar oférutsagbart. | Sverige ar det ganska forutsagbart.

Vad aterstar da?

Det ar den fragan det har numret kretsar kring.

Jag har lange fascinerats av det forskarna Ronald Inglehart och Christian Welzel kallar varderingsskiftet —
rorelsen fran overlevnadsvarderingar mot sjalvforverkligande. Det ar inte en ny teori. Men dess konsekvenser
for ledarskap ar fortfarande inte fullt ut férstadda — inte i forskningen, och definitivt inte i vardagen pa
svenska arbetsplatser.

Det handlar inte om att yngre generationer ar svarare att leda. Det handlar om att alla vi — oavsett alder — i
allt hogre grad soker nagot som ar svarare att méata och nastan omojligt att kopa: kdnslan av att det vi gor
spelar roll, att vi ar kompetenta nog att moéta det vi stélls infor, och att vi har faktisk frihet att fatta egna
beslut.

Kompetens. Sammanhang. Autonomi.

Tre ord som later enkla. Som i praktiken stéller enorma krav pa den som leder.

| det har numret vill jag inte lara ut. Jag vill tanka tillsammans med dig. Utforska vad det faktiskt innebar att
leda i ett samhalle dar mening har blivit grundvalutan — och vad som hander med ledarskapet nar den
valutan devalveras av daliga strukturer, otydliga riktningar eller ledare som séger ja nar de borde sdga nej.
Det sista ar ingen slump. Trestegsmodellen fér nej som du hittar langre fram i detta nummer ar inte ett
kommunikationsknep. Det ar ett uttryck for ledarskapsfilosofi: att tydlighet ar en form av omsorg, och att
granser — satta med respekt — bygger fortroende snarare an att erodera det.

Jag hoppas att du tar med dig nagot hérifran som inte bara &r en tanke — utan en rorelse.
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NAR PENGAR SLUTAR MOTIVERA - VAD LEDER DU MED DA?

DET FINNS EN KARTA JAG ATERKOMMER TILL.

Den &r inte vacker pa det séttet kartor brukar vara. Inga kustlinjer, inga gréanser mellan lander. Bara en graf med
tva axlar och en méangd punkter utspridda over ytan - varje punkt ett land, varje lands position ett uttryck for vad
dess medborgare varderar djupast.

Den kallas Inglehart—Welzel-kartan, och den berattar en historia om manskligheten som ar mer komplex och mer
hoppfull @an de flesta narrativ vi vanligtvis erbjuds.

Sverige ligger i ett horn av den kartan som inget annat land riktigt nar. Ladngst upp. Langst till hoger. Extremt
sekulart, extremt sjalvforverkligande. Vi ar, med andra ord, ett experiment som aldrig riktigt har upprepats i
mansklighetens historia: ett samhalle dar grundldggande trygghet ar sa etablerad att den néstan &r osynlig — och
dar fragan om mening darfor har tagit 6verlevnadens plats som den centrala drivkraften.

Det ar vackert. Och det stéller ledarskapet infor utmaningar som fa ledarskapsteorier &r riktigt utrustade for att
hantera.

DET SVENSKA PARADOXEN

Jag moter dem regelbundet — ledare som gor allt ratt enligt boken. De erbjuder konkurrenskraftiga I6ner. Flexibla
arbetstider. Mojligheter till kompetensutveckling. Psykosocial arbetsmiljo pa agendan. Medarbetarsamtal med
uppfdljning.

Och anda lamnar folk. Eller stannar kvar med en franvaro i blicken som ar svarare att hantera an ett
uppsagningsbrev.

Det ar frestande att soka forklaringen i generationsskiftet. Att sdga att det ar de unga som har férandrats, att de
ar mer kravande, mer otaliga, mindre lojala. Men det stammer inte riktigt. Det som har féréndrats ar inte en
generation — det &r ett samhalle. Och det beror oss alla, oavsett fodelsear.

Inglehart och Welzel visar i sin forskning att nar materiell trygghet ar etablerad sker ett fundamentalt skifte i vad
manniskor soker. Fran yttre bekraftelse till inre mening. Fran lydnad mot auktoritet till krav pa sjalvbestammande.
Fran att vilja ha ett bra jobb till att vilja ha ett jobb som &r vart att ha.

Det &r inte ett generationsfenomen. Det ar ett valstandsfenomen. Och Sverige befinner sig i dess absoluta
framkant.

TRE MOTIVATIONSNYCKAR — OCH VAD DE EGENTLIGEN KRAVER

Forskningen om inre motivation pekar konsekvent mot tre faktorer som avgér om en manniska ar genuint
engagerad i sitt arbete: kompetens, sammanhang och autonomi. Orden ar bekanta. Konsekvenserna av dem ar
det sallan.

Kompetens handlar inte om att ha ratt utbildning eller tillracklig erfarenhet. Det handlar om kanslan av att duger -
att mota det man stalls infor med en rimlig chans att lyckas, och att se sig sjalv vaxa i takt med att utmaningarna
vaxer.

Manga organisationer forvaxlar detta med utvecklingsplaner. De sétter upp kurser, certifieringar,
kompetensmatriser. Allt vdlmenande, allt strukturerat — och allt markvardigt lite kopplat till den faktiska kansla av
mestring som motiverar pa djupet. Det som bygger kompetenskéansla ar inte formell utbildning. Det ar en kultur
dér det &r tillatet att inte veta, dar misstag bearbetas snarare dn bestraffas, och dar chefen inte alltid har svaret.

En larandekultur ar svarare att bygga an ett utbildningsprogram. Men den haller langre.

Sammanhang ar den motivationsfaktor som mest konsekvent underskattas. Vi pratar mycket om teamkansla, om
gemenskap, om att "alla drar at samma hall." Men sammanhang handlar om nagot djupare an trivsel: det handlar
om att forsta varfor det man gor spelar roll — och att faktiskt tro pa det.
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https://www.iffs.se/media/1919/questions-culture-map_wvs.pdf
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Det racker inte att kommunicera en vision. Det racker inte att satta upp mal. Sammanhang skapas i de tusen
vardagliga 6gonblick nar ledarens beteende antingen bekraftar eller motsager det som sags i
strategidokumenten. Nar ord och handling stammer 6verens uppstar nagot sallsynt: en organisation dar
manniskor inte behodver bli motiverade, for de bar motivationen med sig.

Autonomi &r den faktor som missforstas mest systematiskt — i bada riktningarna.

En del ledare hor "autonomi" och tanker franvaro av ledarskap. De drar sig tillbaka, slutar folja upp, undviker att
ta beslut for att inte "styra for mycket." Det skapar inte autonomi. Det skapar otrygghet.

Andra hor det och tanker frihet utan ansvar — och reagerar med tydliga strukturer och tata kontrollpunkter,
oroliga for att saker ska spara ur. Det skapar inte heller autonomi. Det skapar infantilisering.

Riktig autonomi forutsatter tydlighet. Du kan inte ta ansvar for nagot du inte forstar. Du kan inte fatta egna
beslut om du inte vet var granserna gar. Paradoxalt nog &r den ledare som ger mest verklig autonomi inte den
som syns minst — utan den som &r sa tydlig med riktning, forvantningar och mandat att medarbetaren faktiskt
kan agera fritt inom dem.

Vad ledare ofta missforstar
Men det racker inte att forsta de tre motivationsfaktorerna intellektuellt. For det finns ett praktiskt hinder som
fa talar om - ett som underminerar alla tre pa samma gang.

En ledare som inte kan saga nej tydligt kan inte heller ge verklig autonomi. Inte for att intentionen saknas, utan
for att organisationen gradvis lar sig att granser ar forhandlingsbara. Att riktning kan omforhandlas vid
tillrackligt inardiga forfragningar. Att mandatet egentligen inte galler.

| ett samhalle dar inre motivation ar grundvalutan blir otydliga granser dyra. De urholkar det sammanhang du
forsoker bygga. De begransar den autonomi du forsdker ge. Och de signalerar — tyst men konsekvent — att
ledarskapet inte riktigt haller vad det lovar.

Det ar darfor nasta avsnitt inte handlar om kommunikation.
Det handlar om mod.

_|_

Bekréfta Tydliggor Erbjud
intentionen gransen riktning

"Det hér kan jag inte
prioritera nu."
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VARDERINGSKOMPASSEN
- FRAN ORD PA VAGGEN TILL BESLUT | VARDAGEN

DE FLESTA ORGANISATIONER HAR VARDERINGAR.

De sitter inramade i entrén, formulerade i arsredovisningen,
presenterade pa onboardingen. De &r genomtankta,
valformulerade och i manga fall genuint menade.

Och de anvands sallan nar det verkligen galler.

Det &r inte cynism — det &r ett strukturproblem.

Varderingar som aldrig omsatts i konkreta beslut forlorar O
gradvis sin tyngd. De blir dekoration. Och nar de val behovs

— i ett svart samtal, i ett prioriteringsbeslut, i ett Iage dar tva

legitima behov pekar at olika hall — finns ingen traning i

att anvanda dem.

Varderingskompassen ar ett forsok att vanda pa det.

VAD OVNINGEN HANDLAR OM

Det har ar inte en workshop for att skapa varderingar. Det ar en workshop for att testa dem — att ta de varderingar
som redan finns och undersoka om de faktiskt bar i verklighetens komplexa situationer.

Resultatet ar inte ett nytt dokument. Det &r en levande konversation som teamet kan atervanda till.

REFLEKTIONSFRAGOR - INDIVIDUELLT FORE WORKSHOP

Ge deltagarna dessa fragor infor sessionen. Tio minuter, enskilt, utan att diskutera med varandra forst.

1. Vilken av vara uttalade varderingar ar du mest stolt dver att vi faktiskt lever upp till — och vad konkret gor att du
tanker sa?

2. Vilken vardering upplever du att vi helst pratar om men sallan testar pa riktigt?

3. Tank pa ett beslut du tog den senaste manaden som var svart. Vilken vardering vagledde dig — och var det en av
de uttalade, eller en outtalad?

4. Om en ny medarbetare observerade er i tre veckor — vilka varderingar skulle de se i era beteenden, oavsett vad
ni sdger att ni star for?

5. Var upplever du att det uppstar friktion mellan det vi sdger att vi vardesatter och hur vi faktiskt prioriterar?
Instruktion for workshop — 60—90 minuter
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VARDERINGSKOMPASSEN
- FRAN ORD PA VAGGEN TILL BESLUT | VARDAGEN

DEL 1 — DELA REFLEKTIONERNA (20 MIN)
Lat varje person dela ett svar — valfritt vilken frdga. Inga kommentarer eller diskussion @nnu. Bara lyssna. Notera
monster och aterkommande teman pa en gemensam yta.

DEL 2 - VALJ EN SPANNING (20 MIN)
Identifiera tillsammans en situation eller ett omrade dar ni upplever friktion mellan uttalade varderingar och
faktiskt beteende. Vilj en — det &r viktigare att ga pa djupet &n pa bredden.

DEL 3 — TESTA KOMPASSEN (20-30 MIN)
Stall fragan: Om vi verkligen 14t den har varderingen végleda oss i den har situationen — vad skulle vi gora
annorlunda? Lat svaren vara konkreta. Inte principer — beslut.

DEL 4 - EN OVERENSKOMMELSE (10 MIN)
Avsluta med en gemensam 6verenskommelse: ett konkret beteende eller beslutsprincip som ni atar er att préva
fram till ndsta gang ni ses.

VANLIGA FALLGROPAR

Att fastna i det generella. Varderingar kdnns trygga pa abstraktionsniva. Workshopen tappar kraft om den aldrig
landar i konkreta situationer. Hall gruppen néra verkligheten - "ge ett exempel" ar din viktigaste foljdfrdga som
facilitator.

Att leta konsensus for tidigt. Spanningar och meningsskiljaktigheter ar workshopens ramaterial, inte dess
problem. Om alla haller med om allt har ni formodligen inte gatt tillrackligt djupt.

Att avsluta utan dtagande. En bra konversation utan konkret nésta steg lever inte vidare. Overenskommelsen i del
4 behover vara tillrackligt specifik for att faktiskt kunna féljas upp.

VARDERINGSKOMPASSEN

Vi lever upp till

Outtalade varden Nasta steg

Spanning och friktion




DET HAR AR LEDARSKAPETS NASTA NORMAL

Det finns en rod trad genom allt vi har utforskat i det har numret.
Den handlar inte om teknik. Inte om generationer. Inte om trender som kommer och gar med varje ny rapport
om framtidens arbetsliv.

Den handlar om nagot mycket aldre och mycket mer grundlaggande: vad som far en manniska att vélja att
vara hel pa jobbet - att inte lamna sin nyfikenhet, sitt omdome och sin drivkraft i bilen pa parkeringen.
Sverige har kommit langre an de flesta lander i det varderingsskiftet. Det gor oss till ett slags laboratorium -
ett samhalle dar konsekvenserna av yttre motivations minskade kraft syns tydligare och tidigare &n nagon
annanstans. Det vi ser har kommer andra att se om tio, tjugo ar.

Det innebar att de ledare som forstar det nu — och orkar arbeta med det nu - inte bara bygger battre
organisationer. De ar med och formar vad ledarskap faktiskt kan vara.

Vad det kraver
Det kraver att du som ledare éar villig att byta fokus. Fran att motivera till att mojliggora. Fran att ha svar till
att stalla fragor som Oppnar téankandet. Fran att vara tillganglig for allt till att vara tydlig om vad som faktiskt
ar ditt.

Det kraver att du tar varderingar pa allvar — inte som retorik, utan som arbetsverktyg. Att du later dem testas
i verkliga situationer, inte bara formuleras i fina meningar.

Och det kraver mod. Inte det dramatiska modet som syns utifran — utan det vardagliga modet att halla linjen
nar det ar enklare att ge efter, att sdga sanningen nar det ar bekvamare att runda av, att leda med riktning i
en tid som belonar snabbhet och enkelhet.

Det modet gar inte att kdpa. Det gar att trana.

En sista reflektion
Jag tror inte pa ledarskap som levererar fardiga svar.
Jag tror pa ledarskap som stéller frdgor som blir kvar — som sétter sig i brostkorgen och inte lamnar férran
nagot har forandrats, om sa bara lite.

Om nagot i det har numret har gjort det for dig ar jag nojd.
Och om det har vackt nagot du vill tdnka vidare pa - tillsammans - vet du var du hittar mig.

Niclas
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