

[image: image1]



Detta är en provläsning från Ekerlids Förlag


Motiveringen till Årets Ledarbok:

”På ett enkelt och tankeväckande sätt fångas teorier som ger chefen stöd i det dagliga arbetet. Författaren kopplar ihop sina tankar med praktiska exempel, förankrade i egna erfarenheter, som inspirerar till handling. Han tydliggör hur en fast koppling mellan chefskap och medarbetarskap kan bli en framgångsfaktor och få organisationer att fungera. Konkreta exempel visar hur arbetsgrupper genom att utveckla medarbetarskap kan skapa en bra arbetssituation.”
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Tack

Att skriva en bok är för mig ett ensamt arbete. Jag avskärmar mig och går in i mig själv. Lyssnar och letar. Ut kommer ord och bilder på ett blankt papper. Ibland är det egna tankar och slutsatser. Ibland är det sådant som andra sagt, gjort eller skrivit som jag tolkat på mitt sätt. Det är många som har påverkat mig. Därför är det många som ska ha tack. Ni vet vilka ni är. Tack!


Förord

Heureka, heureka! – ”Jag har funnit det, jag har funnit det!”

Det är vad Archimedes (287–212 f Kr) lär ha ropat när han hoppade upp ur badkaret och rusade naken ut på gatan.

Hieron II hade låtit tillverka en krona av guld, men det ryktades att en del av guldet hade blivit utbytt mot koppar. Archimedes hade fått i uppdrag att ta reda på om så var fallet.

Jag kan se honom framför mig, antikens största matematiker. Han går runt, runt i sitt arbetsrum. Stannar ibland, ritar en radie, en triangel och klottrar några siffror med krita. Solen över Syrakusa på Sicilien bränner mot hustaken, luften är kvävande. Växter slokar efter väggarna. Med handen torkar han svetten ur pannan. Svalka, bad. Han utdelar en order. En stund senare kliver han på innergården ned i ett badkar omgivet av citronträd. Skugga. Vatten omfamnar honom, rinner över kanterna. Och där stiger blicken upp som från ett inre Atlantis. HEUREKA! HEUREKA!

Med hårtestarna och skägget åt alla håll springer han ut på gatan.

”En kropp som helt eller delvis nedsänkes i vatten flyter upp med en kraft som är lika med vikten av det undanträngda vattnet.”

Archimedes princip var född.

Därefter genomförde han sitt uppdrag genom att göra i ordning två klumpar, en i koppar och en i guld, med samma vikt som kronan. Och genom att mäta hur mycket vatten det rann över när han sänkte ned guldet, kopparn och kronan var för sig i ett kärl kunde han fastställa hur mycket guld och koppar kronan innehöll.

Heureka, heureka! – ”Jag har funnit det, jag har funnit det!”

Som konsult och chef med lång erfarenhet av företag och organisationer både i Sverige och utomlands tycker jag mig också ha sett något. Ett samband mellan fungerande arbetsplatser och relationen mellan medarbetare och deras chefer. Ofta har det varit när jag likt Archimedes släppt taget för en stund.

Med ett ryck har jag satt mig upp i sängen.

”Aha! Visst var det själva ärligheten i chefens utvärdering av sig själv som gjorde att mötet vände och han fick gruppens mandat att leda dem igen, inget annat.”

Med ett ryck tittar jag upp från lunchbiffen. ”Aha! De fina skrivna orden blev aldrig ’kött’, därför är det ingen som bryr sig om den nya policyn.”

Mina aha-upplevelser har sakta bildat ett mönster. Nya pusselbitar har lagts till det tidigare och nya mönster har bildats för att åter sakta lösas upp. Med åren har min kunskap och erfarenhet ökat men också känslan av att veta mindre. Det är sällan ”antingen eller” utan mer av ”både och”.

Men vissa saker hänger envist kvar och viskar till mig: ”Så här är det. Du har sett det så många, många gånger, både i det privata näringslivet och i den offentliga sektorn. Du vet hur det är. Skriv och berätta. Kanske någon chef kan ropa ’Heureka!’ på sitt arbetsrum och rusa ut i korridoren med håret på ända för att förbättra arbetsplatsen. Skriv nu! Berätta om de mönster som hänger kvar och skimrar.”

”Men det speglar min verklighet och mina tankar om denna verklighet. Det behöver inte vara rätt”, slingrar jag mig.

”Om vi lyssnar på andra och är öppna för deras upplevelser kan vi få en både djupare och bredare bild. Kanske ser vi slutligen den sammansatta bilden på ett nytt sätt”, viskar någon tillbaka.

Solen steker mot den faluröda husväggen på sommarstället i Sörmland. Luften dallrar. Jag torkar svetten ur pannan.

Christer Ackerman


Inledning

Rappakalja

Mitt intresse för människan i företag och organisationer vaknade i mitten av åttiotalet. Jag var då driftsdirektör för ett affärsområde inom SAS Service Partner, ett dotterbolag till flygbolaget SAS, som hade mat och service som affärsidé.

Jag var juristen som efter min tingsmeritering hoppade av juristkarriären och startade restauranger i Stockholm tillsammans med en god vän. Vi tänkte aldrig i chefstermer utan arbetade på som två idérika entreprenörer. Expansionen gick snabbt och efter några år hade vi sex restauranger och en omfattande cateringverksamhet. Våra medarbetare från diskrummet till restaurangchefen såg vi som vänner, våra förlängda armar i verksamheten som hjälpte oss att förverkliga vår affärsidé. Fortfarande med hundra anställda såg jag mig aldrig som chef utan mer som en i gänget. Den omedvetna chefspolicyn var att jag agerade och förutsatte att andra tyckte att det vi gjorde var lika roligt som jag.

Inom SAS Service Partner fortsatte jag till att börja med att arbeta som jag alltid gjort. Det som kom till på min agenda var rapportering till huvudkontoret i Köpenhamn, kort- och långsiktiga strategiska och operativa planer, detaljerade budgetar, mängder av chefskonferenser, krav på formella utvecklingssamtal, djupgående analyser av svinn och inte minst ändlösa diskussioner med facket för att inte nämna standardiseringen av våra produkter. En räkmacka ska innehålla 16 räkor – eller hur många det nu var – varken mer eller mindre.

Fortfarande funderade jag inte särskilt mycket på chefsrollen, utan det mesta fungerade bra.

Vändningen, eller om vi ska kalla det mitt uppvaknande, kom under ett ledningsgruppsmöte. Där satt vi ett gäng direktörer i blå kostymer och strikta dräkter runt ett stort bord och snickrade på ett dokument om olika strategier för en verksamhet att möta förändringar i omvärlden. Vi pratade och pratade. Bordlade, och bestämde efter ett långt dividerande om dyrbara tider i våra kalendrar ännu ett nytt möte. Och så pratade vi och pratade igen. Vässade formuleringarna. Och till slut hade vi ett dokument som alla stod bakom. Det innehöll kloka meningar och ord som ”organisationsformer utvecklas ständigt”, ”bibehålla konkurrenskraften”, ”omvärldsberoende”, ”önskat läge”, ”nytt ansvarstagande”, ”utgå från helheten”, ”maximera möjligheterna och minimera hoten”.

I bakgrunden fanns det en vag tanke om att vi skulle skicka ut dokumentet i form av en engagerande broschyr till våra verksamhetsgrenar från söder till norr i Sverige. Och det var just då i den stunden som jag tyst för mig själv tänkte: rappakalja, det här är rena rama rappakaljan.

På näthinnan dök bilder upp av människor som arbetade på en av våra restauranger. En ljushårig ung tjej i kassan som på sikt ville bli ekonom. Kallskänkan som tyckte att mat var en explo-sion av färger, en konstart. I grovdisken hade vi lyckats få en ”en-störing” att stanna i nio månader, annars var det bara vikarier. Och en kock var sjukskriven igen. En annan gjorde fantastisk mat, men det var också hans enda intresse. Restaurangchefen som jag visste drömde om en liten bar i Spanien. Och jag, som var ytterst ansvarig direktör, satt i Stockholm och fabulerade med andra likasinnade. Rappakalja!

Från att mer eller mindre ha drivits av min egen glädje över att göra affärer av idéer blev jag i den stunden intresserad av chefskap och andra människors drivkrafter: Hur kan jag nå och motivera människor i Malmö och Göteborg om jag sitter i Stockholm? Är det överhuvudtaget chefens roll att motivera? Om vi verkligen vill nå och beröra våra medarbetare, hur gör vi då? Finns det några slags chefskapets grundbultar? När blir man ledare? Vad är en dålig chef? Vilka är de viktigaste personliga egenskaperna för en chef?

Jag började se mig om, utvärderade min chef, mina kollegor. Utvärderade mig själv.

Mantra

Mitt intresse för chefsrollen övergick sedermera i en konsultkarriär med fokus på chefs- och ledarutveckling. Men efter några år började jag ana att det var något som fattades. Det var bara ena sidan av myntet jag arbetade med. Den andra sidan, medarbetarna, fortsatte ofta att arbeta på som vanligt i gamla cementerade mönster. Det spelade ingen roll att chefen transformerats i en äkta dialog med andra chefer eller försetts med nya metoder och ledarverktyg. På hemmaplan fanns en klar tendens att allt det nya drunknade i vardagen. Ibland blev det naturligtvis en viss förnyelse men generellt tyckte jag mig se att ”ensidig” chefsutveckling blev en dålig avkastning på investerat kapital. Som ”gammal entreprenör” satte jag mig ned och tacklade möjligheten genom att utforma nya chefsutvecklingsprogram. Dessa omfattar både chefen och alla medarbetarna, oavsett om det är tio eller tiotusen medarbetare i förtaget. Effekten av programmen är chefer och medarbetare som är en mer passionerad modell av sig själva. Och det ger, om något, kraft och energi i företaget eller organisationen.

Många av mina frågor om att vara chef och ledare, som jag har ställt under åren, har jag fått svar på i dag. Särskilt har svaren kommit under de utvecklingsprogram, där vi under dagar och ibland månader satt chef- och ledarskapet under luppen. Mönster har sakta bildats. Några hänger kvar i luften längre än andra.

Utgångspunkten för den här boken är också mönster och en fråga. En fråga jag alltid börjar med att ställa första gången jag träffar cheferna i ett utvecklingsprogram.

– Vad är en bra medarbetare?

Så här kan det se ut på ett blädderblock efter en stunds diskussion.

Vad är en bra medarbetare?

Ansvarstagande

Engagerad

Lojal

Positiv

Öppen

Kommunikativ

Ser helheten

Fungerar i arbetslaget

Insiktsfull

Effektiv

Initiativrik

Stöttande

Aktiv

Serviceinriktad

Självgående

Ekonomisk

Noggrann

Kunnig

Glad

Efter att ha ställt samma fråga i tio år till många hundratals chefer är det två saker som jag erfarenhetsmässigt kan konstatera.

Det första är att vissa ord återkommer kurs efter kurs. Över tiden har de blivit ett slags chefernas mantra för en bra medarbetare:

•Ansvarstagande

•Lojal

•Initiativrik

•Effektiv

•Kommunikativ

•Engagerad

•Samarbetsvillig

•Helhetssyn

Det andra är att de här egenskaperna anses vara bristvaror.

Nio av tio chefer, från privata näringslivet och offentlig sektor, gruppchefer, regionchefer, affärsområdeschefer, enhetschefer, hundratals chefer från olika delar av landet tycker att ansvarstagande, lojalitet, initiativ, effektivitet, kommunikation, engagemang, samarbete och helhetssyn är bristvaror på deras arbetsplats.

Jag vill här poängtera att de flesta av de här cheferna inte är några ”duvungar”. De har läst hyllmeter med managementböcker om att leda människor, om att vara ledare vid förändring och skillnaden mellan att vara chef och ledare. De vet hur man sätter upp mål och följer upp. För att inte nämna vad som krävs för ett lyckat utvecklingssamtal. Många har gått på kurser för att lära sig hantera konflikter eller få balans i tillvaron. Och de kan det mesta om vision, strategi, handlingsplaner och budget. Och ändå står de där på min kurs och talar om att ansvarstagande, lojala, initiativrika, effektiva, kommunikativa, engagerade, samarbetsvilliga medarbetare med helhetssyn är en bristvara i deras organisationer, där de är chefer.

När jag som kursledare speglar dem med deras påståenden brukar det utbryta en intensiv diskussion. Den kan över åren sammanfattas ungefär så här:

”Det finns en känsla att många av medarbetarna kommer till arbetsplatsen som om de var där på besök. Det cheferna skulle vilja se mer av hos fler medarbetare är ett starkare ställningstagande, ’Jag är här för att jag vill det och jag tänker göra mitt bästa för att göra ett bra jobb’.

Det är ett förhållningssätt som handlar mer om att ’kliva fram’ än att bara göra som jag blir tillsagd eller hänvisa till det som står i min arbetsbeskrivning. I grunden handlar det om medarbetarnas individuella ansvarstagande för sin attityd och sina relationer till arbetet, arbetsplatsen, chefen och sina arbetskamrater. Det är något som kommer ur deras inre och är något annat än det konkreta, rationella och omedelbart begripliga, det ’hårda’ som vi vanligtvis har lättare att både se och arbeta med. Det är inte yrkesskickligheten som behöver utvecklas på arbetsplatserna runt om i landet, det är mer själva människan bakom yrkesrollen.

Att utveckla ansvarstagande, lojalitet, initiativ, effektivitet, kommunikation, engagemang, samarbete och helhetssyn är den stora utmaningen, det är där den stora potentialen att utveckla arbetsplatsen och verksamheten finns.”

I resten av den här boken ska vi syna chefernas mantra och ställa frågor, många frågor.
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