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Detta är en provläsning från Sanoma Utbildning


LEDARSKAP – 200 RÅD baserar sig i huvudsak på Percy Barneviks egna erfarenheter från olika ledarroller under nära 50 år. Tyngdpunkten ligger på effektivitet i genomförandet, ”execution”, vilket skiljer framgångsrika ledare och företag från mindre framgångsrika. Råden täcker ett vitt spektrum från personlig effektivitet till strategi, krishantering, företagsförvärv och inte minst byggande av framgångsrika team.
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Percy Barnevik, född 1941, är en av svenskt näringslivs mest framgångsrika företagsledare. Han har bland annat varit koncernchef för ABB, ordförande i Wallenbergs maktbolag Investor, i Sandvik, Skanska och Astra Zeneca. Han var också ledamot i amerikanska General Motors och Du Ponts styrelser. År 2000 började han engagera sig i organisationen Hand in Hand som idag skapat 900 000 företag i fattiga länder.
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FÖRORD
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UNDER drygt fyra decennier i näringslivet och sedan inom bistånd var jag alltid chef i någon position, ofta ytterst ansvarig. Jag har ägnat mig åt ledarskap varje stund i mitt yrkesliv. Att fatta beslut i medgång och motgång har varit min vardag. Jag ser det som att chefskapet har varit min position och ledarskapet min relation.

Det finns redan en omfattande litteratur om hur man leder företag. Den inkluderar också praktikfall från företag och praktiska råd för chefer, som ofta utarbetats av konsulter. Universitetslitteraturen har som regel en mer teoretisk inriktning och handlar i hög grad om strategiskt tänkande och kvantitativa modeller. Det som saknas är råd om effektivt genomförande, ”execution”, baserade på egna praktiska erfarenheter från näringslivet. När det gäller bra ledarskap är det viktigt med praktiska illustrationer och exempel, eftersom allmänna råd lätt uppfattas som triviala. Med exempel minns man också råden bättre.

Min erfarenhet är att skillnader i genomförandet är det som främst skiljer ut framgångsrika företag från mindre framgångsrika. Frågor om organisation, delegering, motivation, uppföljning eller liknande kanske förefaller alltför enkla och triviala för att attrahera dem som verkar inom den akademiska världen. Många gånger när jag själv intervjuats av lärare eller journalister har jag fått frågan vilken (hemlig) strategi som egentligen ligger bakom framgångarna för ett visst företag? När jag svarar noterar man närmast med besvikelse att receptet låter ganska enkelt och självklart. ”Alla” vet ju att decentralisering och delegering är viktigt, att kunden ska stå i centrum, att personalutveckling har hög prioritet och så vidare. Vidare att tydliga mål och uppföljning har stor betydelse, liksom att belöna dem som presterar väl. Likväl lever endast vissa företag upp till dessa ”självklara” krav, medan andra inte gör det. Varför? Det beror på skillnader i genomförandet. Just detta försöker jag illustrera med mina många små exempel.

Råden baseras på min egen erfarenhet och inte minst på egna misstag. Det handlar främst om storföretag, som Sandvik och ASEA/ABB där jag hade operativa chefsroller i cirka 30 år. Som ordförande och som medlem i styrelser fick jag emellertid också inblick i hur man leder företag i andra branscher som byggindustri, läkemedel, bilar, kemi, olja, och finansiell verksamhet. I några fall har jag fått impulser från andra vd:ar, till exempel Jack Welch från General Electric samt några författare inom management som Jo Owen och Henry Mintzberg.

Det är en ödets ironi att jag efter att ha arbetat i världens största företag nu under de senaste tio åren arbetar med världens minsta företag – hundratusentals små företag ledda av fattiga men handlingskraftiga kvinnor. Jag konstaterar att samma regler gäller i biståndsorganisationer som Hand in Hand som i företagen: Någon måste fatta beslut. Någon ska gå i spetsen. Någon ska kunna avkrävas ansvar. Detta gäller för övrigt också för organisationer som skolor, sjukhus, offentliga och frivilligorganisationer.

Jag har blivit inspirerad av att möta så många unga människor på universitet och högskolor, som är intresserade av praktiska råd om ledarskap. Detta har varit min viktigaste drivkraft för att skriva denna bok. Tittar jag tillbaka skulle jag själv haft stor nytta av råden – fast för snart 50 år sedan, när jag började min bana. Men den största behållningen får kanske ändå de som jobbat minst tio år ute i företagen och kan placera in råden i sina egna referensramar.

Om mina råd till någon del kan bidra till att läsaren blir en bättre ledare och att organisationen drivs lite bättre har jag uppnått målet. Jag vill kalla detta en anspråkslös och personlig, ibland lättsam, handbok i ledarskap.

London i mars 2013
PERCY BARNEVIK


”Ansvar
– eget och delegerat till andra
– mitt livs ledmotiv.”


LEDARROLLEN
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1 Ledare

Ledare – inte ett jobb för alla. Många av råden i denna skrift handlar om ledarskap och är i huvudsak hämtade från mitt eget liv. Jag såg någonstans att antalet sökande till chefsbefattningar i Sverige har halverats under senare år. Arbetsbelastningen skrämmer nog. Författaren Jo Owen har sammanfattat vad som krävs för att bli en ledare. Hans lista, som ju aldrig blir komplett, stämde i hög grad på mig själv, även de mindre trevliga egenskaperna. Här är tolv punkter:

1. Ha ett oändligt självförtroende. När kriser hotar, ta kontroll, ta ansvar och fatta beslut. Titeln på en av Jack Welchs böcker sammanfattar: ”Control your destiny or someone else will”.

2. Var orimlig genom att sätta höga mål för dig själv och andra. Fly ”bekvämlighetszonen” och tvinga dig själv och andra att ”över-leverera” samt ta nya djärva grepp.

3. Var ambitiös med klara mål och en plan för hur du ska ta dig dit. ”Stretch targets” måste bli en del av personligheten.

4. Disponera din tid rigoröst och hänsynslöst. Fokusera, delegera, styr din tidsagenda. Många råd i boken handlar om detta.

5. Lev med företagspolitiken. Du gör inte en uthållig karriär utan att ha substans i ditt agerande. Men, du måste förstå företagspolitiken: vem beslutar vad och vilken chef vill du arbeta för?

6. Försvara ditt territorium, ta de rätta fighterna och se till att dina resultat syns.

7. Arbeta överallt och alltid.

8. Sov överallt och när som helst. (Beträffande arbeta och sova var jag själv närmast extrem).

9. Lär dig kommunicera effektivt i tal och skrift och var tydlig.

10. Var oändligt positiv och konstruktiv, inklusive när det gäller att hantera stroppiga typer. Vad du innerst inne tycker, behåller du för dig själv.

11. Skapa lag (team) – Välj duktiga och kompletterande medarbetare och bygg ett starkt förtroende och en stark lojalitet mellan er.

12. Walk the talk – detta slitna uttryck innehåller väldigt mycket av det som representerar starkt ledarskap. Är du vänlig också mot dem längst ner på företagsstegen? Släcker du ljuset när du går hem sist?

Ledarens styrka och handlingskraft är dock inte allt. Det bör även betonas hur viktig ledarens så kallade emotionella intelligens är. En sådan sak som ledarens humör sprider sig direkt till medarbetarna. Spända och rädda medarbetare kan kanske pressas till goda resultat kortsiktigt, men det håller inte i längden. Uttrycket ”smile and the world smiles with you” är verkligen sant. En deprimerad och hänsynslös chef skapar en giftig atmosfär, där medarbetarna presterar sämre. En positiv ledare är en bra ledare.

Grundläggande för ett gott ledarskap är till slut att du känner dina starka och svaga sidor och att du även vågar visa de svaga sidorna för medarbetarna.

Att gå i spetsen var karakteristiskt för gamla tiders framgångsrika befälhavare, som Gustav II Adolf och Karl XII. Det gällde dock att också få soldaterna med sig. Inte som den italienske generalen i ett slag mot österrikarna under första världskriget. Han drog sin värja, hoppade upp ur skyttegraven, sprang mot österrikarna och ropade ”avanti”. Sedan tittade han bakåt och såg soldaterna stå upp i skyttegravarna och applådera, ropande ”bravo”.

2 Ledarskap

Ledarskap – mäts i vad medarbetarna uträttar. En bra ledare får ut det bästa av medarbetarna. Ledaren inspirerar, visar hur bra de kan bli och hjälper medarbetarna att realisera sina mål. Ledaren kan sägas överföra energi eller snarare frigöra den energi och den kapacitet som finns latent inom dem. På samma sätt utvecklar ledaren dem inte utan hjälper dem att utveckla sig själva. Innan du blir ledare gäller det att växa själv, men när du blivit ledare måste du hjälpa andra att växa.

En bra beskrivning på ledarskap är: ”Framgång kräver större insatser än vad de flesta medarbetare vill satsa, men inte mer än de är kapabla till. Skillnaden är bra ledarskap.” Den brittiske poeten Christopher Logue skrev om ledarskap:

Come to the edge
It’s too high
COME TO THE EDGE
And they came
And he pushed
And they flew

Jag såg en skämtteckning där chefen var trött på att höra om alla de goda egenskaper som den gode ledaren måste ha. Han sa: ”Jag har nog ingen av alla de där egenskaperna men jag har en som är viktig – jag äger företaget”.

Ledare ses alltid i relation till ”de ledda”. Det bör dock nämnas att en bra ledare också är bra i relationen uppåt (managing upwards). Alla har ju någon chef, även en vd, som har styrelsen med ordföranden över sig. Får ”ledaren” inte igenom idéerna uppåt drabbar det ju också ”de ledda”.

För dig själv gäller det att hitta rätt chef och gentemot chefen gäller följande: leverera alltid, erbjud lösningar – inte problem eller överraskningar, var positiv, låt bli ursäkter, var lojal, ge alternativ. Lär dig av din chef för även den sämste har något att lära ut, annars skulle han eller hon inte vara chef. Kom också ihåg: ”Du vet inte alltid vem som har rätt, men du vet vem som till sist bestämmer.”

Din chef kan acceptera åtskilliga försyndelser men aldrig illojalitet. En defensiv chef sa en gång: ”Don’t outshine me, don’t outsmart me, don’t outflank me”.

I rollerna nedåt och uppåt kan ledaren sägas samtidigt representera två parter: företaget och sina medarbetare. I starkt sammansvetsade team kan den senare parten, medarbetarna, ta överhanden för ledaren. Den uppträder då ensidigt som en ”beskyddare” av sitt team, som en slags extra fackföreningsman. Kom då ihåg att du också måste behålla ”företagshatten” på. Detta går att kombinera med en stark sammanhållning med din grupp.

Liksom bra ledare lyfter prestationerna för alla, har dåliga ledare en motsatt effekt. Som så ofta blir den negativa effekten i regel större än den positiva. (Jag såg i en undersökning i Sverige nyligen att 40 procent av de anställda tycker att chefen gör ett dåligt jobb, vilket de anser förstör arbetsglädjen). Så om det är viktigt att lyfta upp goda ledare, då är det ännu viktigare att flytta bort dåliga.

Min gamle vän och rådgivare Henry Kissinger definierade ledarskap som ”konsten att få folk att gå dit de aldrig annars skulle gå”. Jag vill också citera den kinesiske filosofen Lao Zi (död på 600-talet f. Kr): ”En ledare är bäst när man knappt vet att han existerar. Inte så bra när folk lyder honom och hyllar honom. Sämst när folk hatar honom.”
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