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    Drömmar, karriär och balanserade styrkort

    Den här boken handlar om att leverera dig själv på jobbet. Den handlar också om hur du får en utvecklande fritid tillsammans med familjen, hur du genom planering och träning kan bli en bättre golfspelare, kanske lära dig kinesiska eller att skriva en bok. På samma sätt som du tänker på din egen karriär, så fundera också igenom vad du vill med ditt liv. Du kan förhoppningsvis ha användning av bokens metod oavsett vad det är du vill förbättra. Bestäm vad du vill uppnå, en vision, och bestäm strategiska mål utifrån fokusområdena familj, vänner och dig själv. Det är svårt att lyckas på jobbet om du har en stökig familjesituation och det är svårt att få till en lycklig familjesituation om du har en stökig tillvaro på arbetet.

    Ofta är det resan dit som är mest spännande, det är i nuet vi utvecklas. Du kommer kanske ihåg när du tog körkort. Din första körlektion, teoriprovet och den dag du gjorde uppkörningen. Lyckan var att ha drömmen, att få ökad frihet. Sedan när vi väl fick lov att köra bil så var den drömmen uppfylld. Då fick vi nya drömmar och målsättningar. Det är detsamma med livet. När du når något delmål på vägen mot din stora dröm, är det något som verkar naturligt och logiskt. Vi har ibland glömt allt arbete vi lagt ner för att nå målet.

    Det är dina tankar och attityder som avgör om du har tur eller otur. Människor med tur har en mer avslappnad attityd till livet. Människor med tur lever i högre grad ombytliga liv. Variationen i deras liv leder till nya möjligheter. Om du alltid pratar med samma personer och alltid åker på semester till samma ställe så begränsas dina möjligheter. Om du är bjuden på fest och alltid pratar med samma sorts människor, går du miste om en massa chanser. Testa att istället för att göra det invanda och trygga, göra det motsatta. Alla människor har drömmar men det händer sällan så mycket mer. Studenten som ville bli arkitekt, arkitekten som ville bli pilot, piloten som ville lära sig att spela piano, pianisten som ville åka till Rom. Våga satsa, våga investera i dig själv.

    Personer med otur har, enligt den brittiske psykologiprofessorn Richard Wiseman, ett tunnelseende och är fastlåsta i invanda mönster, medan personer med tur är mer mångsidiga och har ett större socialt nätverk. Det går alltså att träna sig till att få mer tur.

    När det gäller din individuella situation på jobbet eller privat så kallar vi verktyget för balanserade styrkort. Det är en metod som hjälper dig att nå dit du vill. Du bestämmer vad du vill göra, hur du ska göra det och när de olika aktiviteterna ska vara färdiga. Jaga dina drömmar!

    Hur jag förverkligat drömmar

    I de tidiga tonåren ville jag bli sportjournalist. De drömmarna förändrades i slutet av tonåren och jag siktade på att bli lärare. Under universitetstiden i Göteborg och även under gymnasietiden utvecklade jag min sociala kompetens, vilket jag förstod först flera år senare. Jag var med i skolråd, lirade fotboll, spelade i flera popgrupper. Temperate Group i Uddevalla var en av dem. Jag var sångare och den i bandet som ordnade spelningarna. Vi spelade på ungdomsgårdar och i kongresshallar. Vi fick förmånen att spela som förband till både Tages och Hepstars, som var stora i slutet på 1960-talet. Temperate Group hade även spelningar i Norge och Danmark.

    Efter några år på universitetet i Göteborg fick jag chans att bli butikschefsaspirant i KF (Konsumentföreningen) Bohuslän. Jag hoppade av studierna.

    När jag startade som butikschefsaspirant så bestämde jag mig för att satsa på karriären och avstod från det mångsyssleri som präglat ungdomstiden. Jag minns bland annat ett aspirantmöte där VD:n för KF Väst deltog. Jag blev inte imponerad av hans framträdande och fick tanken kan han så kan även jag lyckas att bli VD. Min första konkreta jobbdröm blev att bli just VD för Konsumentföreningen Väst någon gång i framtiden. Ett år senare blev jag för första gången butikschef med resultatansvar, och efter ytterligare två decennier ringde styrelseordföranden Lennart Hjalmarson i KF Väst och frågade om jag var intresserad av att ta VD-jobbet. Jag hade väl sått ett frö vid något tillfälle till Hjalmarson att jag ville tillbaka till Västkusten efter att ha bott på en massa ställen. Stockholm, Basel i Schweiz, Karlshamn och i Färjestaden på Öland var några av alla platser jag hunnit leva i.

    För att lyckas bli VD någon gång i framtiden var den bästa karriärvägen, efter butikschefsjobbet, att komma in som utbildare på Vår Gård, KF:s skola i Saltsjöbaden. Jag gick kurser där tre år i rad, grundkurs, butikschefs- och fortsättningskurs. Lärarnas rangordning av deltagarna var ingen hemlighet och jag siktade på att bli kursetta. All kurslitteratur studerade jag noggrant och jag var mycket aktiv vid grupparbeten. Inte sällan var det jag som redovisade dem. Ett år efter att jag gått fortsättningskursen så sökte jag jobbet som utbildare på Vår Gård. Det var över 150 personer i Sverige som ansökte men jag fick det! På kursgården var vi en grupp på tio personer och vi utbildade butikschefer som fick förmånen att göra karriär genom att gå kurser på skolan. Förutom att hålla i kurser för olika befattningshavare så fick vi utbildare gott om tid till egen utbildning utifrån intresse. Vi hade också gemensam utbildning där vi läste böcker, framförallt om ledarskap, och vi fick möjlighet att träffa de författare som skrivit böckerna.

    Genomföra utvecklingsplanen

    Jag gjorde en utvecklingsplan med framtida befattningar och vilken utbildning jag behövde för respektive befattning. Det långsiktiga målet var att bli VD för KF Väst och komma tillbaka till Västkusten. Flera av de kortsiktiga målen uppnådde jag på vägen mot drömjobbet:

    
      	Organisationskonsult på KF:s huvudkontor i Stockholm.

      	Arbete utomlands för att lära mig ett nytt språk. Arbetade på marknadsavdelningen för Coop Schweiz och bodde i Basel.

      	VD för Konsumentföreningen Karlshamn som hade ett varuhus och flera livsmedelsbutiker. Lyckades vända stora förluster till vinst på tre år.

      	Marknadsdirektör på konfektyrföretaget Nordchoklad med säljbolag i Norden och vi arbetade med agenter över hela världen.

      	VD för KF Rekonstruktion. Vi fick in olönsamma verksamheter i bolaget och uppdraget var att utveckla eller att avveckla varuhus, butiker, restauranger och möbelhus.

    

    När jag arbetade som organisationskonsult på KF tog jag tjänstledigt ett år för att göra något nytt, jaga nya drömmar. Jag var spelande tränare för ett fotbollslag, jag skrev två böcker i distributionskunskap för gymnasiet, hade spelningar tillsammans med min kompis Janne Perdahl. Janne och jag spelade in en grammofonskiva, jag gjorde ett radioprogram om hur tyska ungdomar levde och spelade tysk popmusik.

    När radioprogrammet sändes hade jag blivit VD för Konsumentföreningen Karlshamn och det var kul med all uppskattning från personal och kunder den veckan. Uppskattning är skönt men det viktigaste för mig var att lära mig mer om livet genom att göra nya intressanta saker. När jag läser en bok, när jag lyssnar på en låt eller lyssnar på ett radioprogram så känner jag till allt arbete som ligger bakom produkten.

    Balanserade styrkort

    Balanserade styrkort kom jag i kontakt med på KappAhl 1996 där jag arbetade som Sverigechef, ansvarig för den svenska butiksverksamheten. KappAhl var ett av de första företagen i Sverige som började arbeta med balanserade styrkort för att kommunicera de strategiska målen och uppnå både delaktighet och engagemang hos medarbetarna. Sedan dess har jag använt modellen i bolag, vid coachning, i projekt och för att förverkliga både andras och mina egna drömmar. Balanserade styrkort ska innehålla drömmen, vad man ska göra för att uppnå den, hur man ska göra och när det ska ske. Ordet styrkort kan ha en negativ klang. Att styra kan vara det samma som att tvinga. Men balanserade styrkort innebär det motsatta, nämligen att lösgöra flera krafter mot ett gemensamt mål.

    ”Tänk dig att du kommer in i cockpiten på ett modernt flygplan och upptäcker att det bara finns ett enda instrument där. Vad skulle du tycka om att gå ombord på planet efter att ha haft följande samtal med piloten?

    
      Fråga: Det är med förvåning jag konstaterar att ni flyger planet med bara ett enda instrument. Vad mäter det?

      Svar: Hastigheten. Den här flygningen ska jag jobba intensivt med hastigheten.

      Fråga: Så bra då. Hastigheten är säkert viktig. Men när det gäller höjden då? Vore det inte bra med en höjdmätare?

      Svar: Jag sysslade med höjden på de senaste flygningarna, så jag känner mig rätt bra på det nu. Nu måste jag koncentrera mig på att hålla rätt hastighet i luften.

      Fråga: Jag ser att ni inte ens har en bränslemätare. Vore det inte bra att ha en sådan?

      Svar: Jo, bränslet är viktigt, men jag kan inte koncentrera mig på alltför många saker samtidigt – som jag sade, den här flygningen koncentrerar jag mig på hastigheten. När jag väl behärskar hastigheten och höjden tänker jag träna bränsleförbrukning under några flygningar.”

    

    Ovanstående beskrivning, som har blivit en klassiker, är ett direkt citat ur boken ”The Balanced Scorecard – Translating Strategy into Action” av Robert S. Kaplan och David P. Norton. Den har sålts i över 100 000 exemplar och är översatt till ett tjugotal språk.

    Boken visar hur chefer kan använda balanserade styrkort som verktyg till att mobilisera sina medarbetare att uppfylla företagets strategiska mål. Balanserade styrkort är mer än ett mätsystem. Det är ett managementsystem som kan kanalisera de energier, förmågor och kunskaper som finns hos individer inom en organisation. Balanserade styrkort används idag av tusentals företag runt om i världen.

    Nya förutsättningar

    Kaplan och Norton publicerade sina tankar om balanserade styrkort redan 1992 i den amerikanska ekonomiska tidskriften Harvard Business Review. Deras tankar bottnade i en allmän insikt som kommit till följd av stora förändringar inom näringslivet de senaste decennierna. Automatiseringar och produktivitetsökningar minskade andelen människor som utförde traditionella arbetsuppgifter. Även de personer som fortsatt sysslade med varu- och tjänsteproduktion uppmanades att ge förslag på hur kvaliteten kunde förbättras, kostnaderna sänkas och produktionstiderna förkortas.

    I boken ”The Balanced Scorecard – Translating Strategy into Action” berättade en platschef på en moderniserad Fordfabrik i USA om förändringen: ”Maskinerna är gjorda för att fungera automatiskt. Människornas uppgift är att tänka, lösa problem och säkra kvaliteten, inte att se på när komponenterna rullar förbi. I den här fabriken betraktar vi medarbetarna som problemlösare, inte som en rörlig kostnad.”

    Nu måste alla medarbetare lämna ett kunskaps- och informationstillskott.

    Helhetssyn

    Kaplan och Norton var bland de första med att formulera konsekvenserna av den förändring samhället genomgått med ökade krav på delaktighet och komma med ett konkret förslag på en ny struktur för att mäta och styra företagens verksamhet. Styrkan i deras balanserade styrkort låg bland annat i den möjlighet styrkortet gav för medarbetarna att få en ökad förståelse för helheten. Balanserade styrkort formulerar och synliggör företagets vision, affärsidé och mål. Därmed blir det lättare att se hur verksamhetens olika delar hänger ihop och påverkar varandra.

    De nya förutsättningarna på marknaden innebar att det inte längre gick att enbart mäta ett företags ställning i pengar. Företagen fokuserade på att följa upp finansiella mål såsom omsättning, vinst och kassaflöde. Ett syfte med balanserade styrkort är att skapa en balans mellan finansiella och icke-finansiella mål och på så vis få en bredare bild och bättre kontroll över företaget och dess verksamhet. Medarbetarna, efterfrågan hos kunderna och utvecklingsmöjligheterna på marknaden har också betydelse.

    I dagsläget med hårdare konkurrens och ökat tempo blir de strategiska, övergripande målen allt viktigare för företagen. Men få medarbetare känner till dem. Enligt en undersökning som David P. Norton gjort är det bara fem procent av medarbetarna på ett företag som är bekanta med företagets strategiska mål. Undersökningen gjordes för länge sedan, men min erfarenhet är att det inte är mycket bättre idag. Känner du till ditt företags vision, affärsidé och strategiska mål?

    Fyra ben skapar nödvändig balans

    För framgång fordras en balans där man lyfter fram olika betydelsefulla fokusområden för företaget och balanserar dem mot varandra.

    Kaplan och Norton lanserade fyra olika fokusområden:

    
      	ekonomi

      	kund

      	process

      	utveckling

    

    Samtliga är nödvändiga för att ett företag ska kunna nå sina mål.

    Ekonomifokus symboliserar det historiska perspektivet baserad på fakta såsom företagets lönsamhet. Är vi tillräckligt lönsamma jämfört med våra konkurrenter?

    Kundfokus beskriver dagsläget med kunderna i centrum. Vilken inställning har kunderna till företaget och hur ska man tillfredsställa deras behov och önskemål. Har företaget en tydlig marknadsposition?

    Processfokus beskriver också nutid och innebär att man lyfter fram det interna arbetet, till exempel rutiner och processer. Har vi konkurrenskraftiga processer?

    Utvecklingsfokus är framtid. Hur företaget ska förnyas och utvecklas för att fortsätta existera på marknaden. Har vi en konkurrenskraftig produktutveckling?

    Det är just balansen mellan dessa som är viktig eftersom de tillsammans bidrar till att nå de strategiska målen.

    Balanserade styrkort synliggör medarbetare

    Under slutet av 1990-talet kom allt fler företag och kommuner att arbeta med balanserade styrkort. Man insåg att det inte bara var en modell för att sortera och mäta. Det handlade också om en attitydförändring, ett nytt sätt att se på arbetet. Tack vare de fyra fokusområdena som balanserades mot varandra hamnade inte bara ekonomi och kunder i centrum, utan också medarbetare.

    Utvecklingen har gjort att det finns en naturlig möjlighet att komplettera balanserade styrkort för företaget med individuella styrkort där man mer tydligt kopplar den enskilda individens arbete till företagets balanserade styrkort. Individuella styrkort innebär att medarbetarna bidrar till alla fokusområden. Tidigare bidrog ekonomichefen med åtgärder i fokusområde ekonomi, men med ett individuellt styrkort bidrar ekonomichefen även med åtgärder inom de övriga fokusområdena kund, interna processer och utveckling. Det innebär att flera medarbetare bidrar till helheten och det ökar kraften i genomförandet och stärker företagets konkurrenskraft.

    I kapitlen fyra och fem beskriver jag hur man kan arbeta med balanserade styrkort och i kapitel sex hur man kan få ytterligare kraft i genomförandet genom att arbeta med individuella styrkort. Många stora industriföretag försöker idag positionera om sig till kunskapsföretag.

    Det är när man talar om kunskap, som det finns tillväxt och utvecklingsmöjligheter. Balanserade styrkort synliggör folk som arbetar med hjärnan. Det ger dem möjlighet att se helheten i verksamheten, se sin roll i det hela och aktivt bidra med att utveckla företaget och ta steg för steg mot visionen.

    Balanserat styrkort

    
      [image: Images]
      Så här kan ett balanserat styrkort se ut. Längre fram i boken kommer en beskrivning av hur man arbetar fram individuella styrkort utifrån en styrkortsmodell.
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