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Behövs det ännu en bok om ledarskap?

Ja, det gör det.

Det behövs en bok som ger ledare den nödvändiga kunskapen om hur den mänskliga hjärnan fungerar, och därmed hur människan fungerar. Utan den kunskapen är risken stor att ledare misslyckas, oavsett hur goda intentioner eller motiv de har med sitt ledarskap.

Det behövs också en bok som tar sin utgångspunkt i de verkliga situationer och utmaningar som ledare står inför, oavsett på vilken nivå de arbetar eller vilken typ av verksamhet de verkar i. Och för att situationerna och utmaningarna ska vara relevanta för alla som läser boken måste den också bygga på ett stort antal ledares verklighet, i många olika sorters verksamheter.

Förutom det behövs också en bok som bygger på beprövade metoder som har testats i många olika miljöer och som hjälper ledare att lyckas i sitt ledarskap. Dessa metoder behöver också beskrivas på ett så enkelt och praktiskt sätt som möjligt.

Om du håller med om att en sådan här bok behövs, håller du den nu i din hand. Det enda som krävs för att boken ska hjälpa dig att lyckas så bra som du vill i ditt ledarskap är din egen ambition och ditt mod.


Inledning: Ett bokslut i form av en praktisk bok för ledare

Den här boken är ett slags mellanlandning på en resa som tog sin början 1998 på McKinsey & Company. Frågan som egentligen startade hela resan var: Varför är det svårt att driva förändrings- och förbättringsarbete i företag och organisationer?

Helt klart är att ett företags ledare har en avgörande roll. Vad ledare gör eller inte gör påverkar i hög grad huruvida de själva och medarbetarna ser på sitt arbete som en viktig plattform för utveckling och förkovran. Om majoriteten ledare och medarbetare vaknar varje morgon med motivationen att göra det de gjorde igår bättre idag vore, en smula överdrivet, de flesta problemen med att driva förändring lösta.

Men det finns ytterligare en aspekt av ledarnas avgörande betydelse; det faktum att ledare är det enda styrmedel ett företag eller en organisation har med egen intelligens. Att inte se till att detta intelligenta styrmedel fungerar effektivt och på en hög lägstanivå är i våra ögon lika med att bedriva verksamheten i blindo och utan att ha kontroll över att de viktigaste resurserna i företaget – människorna – utvecklas, presterar, och mår bra.

Vid det här laget har vi samlat på oss många observationer och erfarenheter från att under närmare sexton år ha jobbat och diskuterat med drygt 2 200 ledare från ett sextiotal företag och organisationer, främst i Europa och USA. Under resan har vi också löpande jämfört våra insikter och erfarenheter med andra som på ett eller annat sätt arbetar med att utveckla ledare, till exempel lärare och coacher som driver ledarutbildningar.

Vår ambition med boken är att den ska vara användbar för alla typer av ledare; oavsett om du är högsta ledare eller första linjens ledare; oavsett om du arbetar i näringslivet, inom offentlig sektor eller i en annan typ av verksamhet, till exempel inom idrottens värld. Vi är övertygade om att det finns många saker i boken som är relevanta och nyttiga för alla ledare.

Vi har också under de sexton åren lärt oss att alla metoder och redskap man sätter i händerna på en ledare måste vara enkla, annars blir de inte använda. Även här är vår ambition att leva upp till enkelheten. Men ingenting kommer utan ansträngning – oavsett om många resonemang och de metoder vi beskriver här är enkla, krävs det en ordentlig insats av dig för att du ska kunna göra metoderna till en kraftfull del av ditt ledarskap.

En värld full av ineffektiva ledare

Det finns ett antal genomgående observationer eller teman vi har sett bland de ledare vi arbetat med som får oss att hävda att de allra flesta ledare faktiskt både är ineffektiva och lever i en arbetssituation som inte gör dem effektiva. Dessutom indikerar vår erfarenhet att ledarskapsfrågan i sig hanteras ineffektivt inom företag och organisationer, inte minst i dimensionen hur man väljer ledare, men också när det gäller hur man tar sig an uppgiften att utveckla ledare.

Med en effektiv ledare menar vi helt enkelt en ledare som lyckas bygga en verksamhet som kontinuerligt skapar goda mätbara resultat, oavsett hur dessa resultat mäts. Vidare, vår bild av en effektiv ledare, utvecklad både på basis av kunskap om hjärnan och praktiska ledarerfarenheter, är en individ som:

•känner sin verksamhet (vilket i praktiken är medarbetarna och deras styrkor och utvecklingsbehov)

•har utveckling som en naturlig del av sin egen och medarbetarnas vardag

•är fullt fokuserad på den nytta som ledaren och medarbetarna producerar för dem som är beroende av deras arbetsresultat

•jobbar medvetet med att inte vara behövd av medarbetarna, samtidigt som han eller hon alltid strävar efter att vara nyttig för alla medarbetare

•ägnar tid åt att tänka och reflektera över sig själv, medarbetarna och verksamheten

•har normal arbetstid och sällan behöver ägna sig åt övertidsarbete eller brandkårsutryckningar i verksamheten.

Vid sidan av ovanstående driver vi tesen att en ledares primära arbetsuppgift är att leda och utveckla medarbetarna – eftersom de är verksamheten. Allt övrigt som ledaren hinner med ska betraktas som en bonus. Vår erfarenhet visar i princip entydigt att det idag är precis tvärtom: ledare lägger minst tid av allt på att utveckla sina medarbetare. Och det finns ett stort antal ledare som inte lägger någon tid alls på detta! Istället springer de runt på en mängd möten och diskuterar dåligt förberedda frågor med andra ledare; ledare som i sin tur jobbar lika lite med sina medarbetares utveckling. Eftersom vi påstår att medarbetarna är verksamheten, menar vi att ledare som inte lägger ansenlig tid på att utveckla sina medarbetare inte heller känner sin verksamhet. Det här gör ju att alla dessa möten med andra ledare, förutom att vara illa förberedda, blir ännu mer slöseri med tid eftersom ledarna diskuterar och beslutar i verksamhetsfrågor utan att känna sin verksamhet.

Vi menar också att ledarrollen är den svåraste uppgift man kan axla, i alla fall om man har ambitionen att bli en bra ledare. Så, enligt vårt sätt att se, ska man tänka efter både en och två gånger innan man söker sig till eller accepterar en ledarroll.

Dessvärre verkar inte så vara fallet. Tittar vi på våra drygt 2 200 ledare så är det en liten minoritet av dem som ligger nära den bild vi har av en effektiv ledare.

Vad kännetecknar då majoriteten ledare, det vill säga dem vi kallar ineffektiva? Innan vi går in på det vill vi påpeka att vår erfarenhet säger oss att ingen ledare vill vara ineffektiv, snarare tvärtom. De allra flesta gör sitt bästa, utifrån det de tror är en ledares uppgift. Men inte desto mindre är de ineffektiva ledare. Mycket beroende på att de saknar den kunskap om hjärnan och de metoder som den här boken beskriver.

Alltid för mycket att göra och alltid för lite tid

Ett genomgående tema bland de ledare som är ineffektiva är att de hela tiden går omkring och känner att de har alldeles för mycket att göra och att tiden inte räcker till. Det pustas och stånkas över allt som måste göras, samtidigt som mycket litet faktiskt blir gjort. För många av ledarna förefaller det ha blivit en arbetsuppgift i sig att just sitta och ondgöra sig över allt som ska göras, istället för att börja beta av att göra-listan. ”Jag har alldeles för mycket att göra”, har nästan blivit ett reflexmässigt svar, och vi ser att det har blivit en del av ledarkulturen i de flesta av de många verksamheter vi arbetat med.

Stämmer det då att ledarna faktiskt har för mycket att göra? I princip är svaret med få undantag nej på den frågan – utifrån våra observationer och vår erfarenhet. En del i varför svaret är nej är det faktum att när vi samtalar med ledare om deras alldeles för många saker att göra är det vanligaste resultatet att de faktiskt inte kan beskriva vad varje enskild uppgift går ut på, hur de ska ta sig an den, vad som är viktigt eller oviktigt när de utför den, och hur genomförandet i praktiken ska gå till. Ledarna har med andra ord inte ägnat speciellt mycket kvalificerat tänkande kring alla de uppgifter de är satta att utföra. Och det är klart, vet man inte hur man ska ta sig an uppgifterna på sin att göra-lista blir den mentala stressen stor. Men å andra sidan, det är ju inte mängden uppgifter som skapar stressen utan just det faktum att de inte har tänkt igenom dem. Vet man att man ska göra något utan att ha skapat sig en konkret bild av hur det ska gå till är det lätt att bli stressad.

Det här med att ledare tänker för lite på hur de ska genomföra uppgifter, vilket i praktiken leder till ett magert resultat i termer av genomförande, har naturligtvis mer djupgående konsekvenser för en verksamhet än att det klagas på att det är alldeles för mycket att göra. En konsekvens är att ledarna inte bygger upp nödvändiga färdigheter för att kunna genomföra saker effektivt och enkelt, vilket givetvis försvagar verksamheten totalt sett. Högre ledare i olika verksamheter bör ta uppfattningen bland ledarna om att det är för mycket att göra som en varningssignal – som ett tecken på att det klagas mer än tänks i verksamheten.

Det är svårt att motivera medarbetare

I princip lika vanligt som påståendet att man har för mycket att göra är upplevelsen att det är svårt att motivera medarbetarna, i synnerhet de medarbetare man tycker inte presterar som de ska. Att ha så kallade svåra samtal lyfts i princip upp av alla ineffektiva ledare som ett område de måste bli bättre på. Det intressanta här är att ”svåra samtal” egentligen innebär samtal om frågor som inbegriper till exempel alkohol- eller drogmissbruk, men för den ineffektiva ledaren är tämligen vanliga saker som att diskutera med en medarbetare om att han eller hon borde höja sin prestation att betrakta som ett svårt samtal. Det borde väl ändå vara en rutinsak för en ledare att diskutera en medarbetares prestation? Är detta ändå inte en av grundstenarna i ledarskap? Nej, tydligen inte för den absoluta majoriteten ledare vi har erfarenhet av. De väljer hellre bort att prata med en medarbetare med prestationsproblem, alternativt – om möjligheten finns – säger de upp medarbetaren. Detta har en biologisk förklaring, människan har en grundbenägenhet att undvika allt som är ”jobbigt”. Det ligger i hennes biologi att välja den lätta vägen, även om den nödvändigtvis inte är den rätta.

Men det blir värre. Om vi summerar hur den typiska situationen ser ut för en ineffektiv ledare med låt oss säga tio medarbetare blir resultatet det här: Ledaren har en bra relation med tre av medarbetarna, det vill säga, ledaren upplever att dialogen är bra. När man borrar lite djupare i varför relationen med dessa tre medarbetare är bra visar det sig oftast att det inte har att göra med vad medarbetarna presterar, utan mer med hur de är. Antingen är de lika ledaren personlighetsmässigt eller följsamma medarbetare som ger ledaren stöd, alltså inte hela tiden säger emot. Med dessa tre medarbetare har ledaren ofta en ganska nära och frekvent dialog, vilket på ytan kan se bra ut, men som i ett vidare perspektiv kan skapa massor av problem – inte minst genom att övriga sju medarbetare känner sig utanför och sämre behandlade.

Fyra av medarbetarna har ledaren en neutral relation till, den är varken bra eller dålig. Och sist, men inte minst, finns det tre medarbetare som ledaren har en dålig relation till. Sett ur ledarens perspektiv handlar den dåliga relationen om att dessa personer är negativa eller presterar dåligt, men när vi borrar i det är detta långt ifrån helt sant. Den vanligaste anledningen är att dessa medarbetare är annorlunda än ledaren i termer av hur de tänker eller uttrycker sig; deras behov skiljer sig från vad ledaren naturligt kan förstå och tillgodose.

Den här typiska situationen i en verksamhet innebär alltså att företaget får ut max 30 procent av den potential som borde kunna fås ut.

Vilket är då grundproblemet hos dessa ledare? Svaret finner vi i människans biologi. Personer som inte liknar oss själva är något som vi inte gillar. Vid första anblicken bedömer vi att de inte tillhör vår grupp. Vi ogillar dem eftersom vi betraktar dem som ett hot, och vi upplever att det är svårt att förutsäga deras beteende. Detta skapar starka obehags- och osäkerhetskänslor inom oss. Eftersom vi är ”programmerade” att undvika det som är obehagligt och osäkert umgås vi hellre med personer som är lika oss själva – det skapar trygghet.

Inom arbetslivet kommer detta till uttryck genom att man ofta rekryterar medarbetare som är mest lika en själv och kanske inte de personer som har bäst meriter. För att komma runt problemet behöver man genomskåda människans biologiska grundprogrammering och förstå sin egen oförmåga att kunna samtala med och förstå alla ”typer” av medarbetare. Lösningen är sedan att samtala ofta och med god kvalitet med sina medarbetare. Det räcker inte med sporadiska samtal i korridoren eller vid ett eller två utvecklingssamtal per år. En annan lösning är att sätta upp konkreta riktlinjer för hur samtalen ska gå till. Kvotering kan också vara till hjälp för att rekrytera människor med en bakgrund som gör att de av olika anledningar inte har tagit sig in på företaget, i ledningsgruppen eller i styrelsen.

Att förstå hur människor fungerar och satsa på deras utveckling är ett område som företag borde investera mycket mer i, istället för att slänga ut miljontals kronor på utveckling av processer, strategiplaner och andra högtflygande initiativ. Sådana initiativ är givetvis viktiga, men bygger man inte upp ledarnas förmåga att få potential och prestation ur medarbetarna tenderar åtgärderna att bli verkningslösa.

”Jag utvecklar hellre själv än lär mig av andra”

Det smartaste och enklaste sättet att lära sig någonting nytt eller att göra någonting bättre än tidigare är att härma någon som redan kan och gör det bra. När det gäller vuxna, och i synnerhet ineffektiva ledare, har den här grundläggande insikten suddats ut. Vanan att härma har försvagats, istället förefaller det uppfattas som negativt att lära av andra, som om det vore ett svaghetstecken. En annan nära besläktad anledning är revirtänkande, man vill skydda sitt eget ledarrevir och inte ta intryck och lära sig av andra. Vidare kan man se det som en risk att dela med sig av sin kunskap.

Att tänka i termer av revir kan tyckas vara primitivt, men faktum är att revir och status är viktigt för oss människor och det har sina rötter i att vi har samma hjärna idag som för fyrtiotusen år sedan. Forskning har visat att vi mår bättre när vi har hög status och vår position är ohotad, i jämförelse med att ha låg status eller när vi har hög status och en hotad position. De två sistnämnda situationerna triggar kroppens stressystem och är på sikt dåligt för vår hälsa.

Det vanligaste argumentet mot att lära av en annan ledare eller verksamhet är: ”Jag/Vi har en helt unik verksamhet med mycket speciella förutsättningar.” När vi har gått djupare i denna påstått unika verksamhet eller ledarsituation blir det sällan något kvar som kan kallas unikt. Det som återstår är en ovilja som vid ytterligare analys ofta handlar om oförmåga att lära av andra. För det är med lärande och förmågan att omsätta lärande i handling som med allt annat, det är en färdighet som måste byggas och underhållas kontinuerligt.

Är det här då ett allvarligt problem i verksamheten? Ofta talas det om en lärande organisation och om vikten av att sprida erfarenheter i en verksamhet, men intrycket vi får är att detta ofta lyfts fram som något som är ”bra att ha” – det vore väl trevligt och bra om våra ledare och medarbetare lär sig av varandra.

Vi menar att det här området är mycket viktigt för alla typer av verksamheter. Om inte ledare lär av andra ledare kan en verksamhet inte aktivt skapa en kontrollerbar och utvecklingsbar ledarkultur; den kommer spreta åt alla håll. Verksamheten blir också sårbar när en effektiv ledare lämnar uppdraget och ersätts av en ineffektiv. Det är tidskrävande och kostsamt att ständigt uppfinna hjulet på nytt. Om det vardagliga lärandet mellan ledare och medarbetare inte står högt på dagordningen vittrar förmågan att lära in bort, vilket leder till tröghet och stagnation. Det leder också till att behållningen av de ofta dyra externa ledarutbildningarna blir mycket låg.

Otydlighet

Det är nästan ofattbart hur stor del av alla i ledande position som har problem med att vara tydliga i sitt agerande och i sin kommunikation. Resultatet blir frustration och kanske även cynism bland medarbetarna. Medarbetarna förväntar sig att den som är ledare ska vara tydlig, ledaren ska vara någon att vända sig till när det uppstår förvirring kring vägen framåt, ledaren förväntas kunna uttrycka sig begripligt om det sammanhang medarbetaren och verksamheten befinner sig i.

Om man reducerar olika utvärderingskriterier kan man prata om två avgörande aspekter på hur man ska värdera en ledare: tydlighet och uppsåt. Med uppsåt menas vilka egentliga motiv som ligger bakom en ledares val och agerande. Således är en bra ledare i medarbetares ögon en ledare som är tydlig och har gott uppsåt. Men erfarenheten säger oss att tydligheten är mycket viktigare än uppsåtet. Det är nämligen så att medarbetare hellre har en tydlig skitstövel som ledare än en otydlig ledare med de bästa intentioner.
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