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»Jag lyfter gidrna
fram andra och ger
mycket utrymme,
mycket frihet.«

AINA NILSSON, DESIGNCHEF PA VOLVO
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IgyRRlel ledare med kaos i1 vardagen

EN TIDNING FRAN CONSULTUS —ett foretag i Softronickoncernen Consultus

VIKTEN AV EN IBLAND MASTE LEDARNAS METODER IFRAGASATT AVEN PASSA DIG FOR
GEMENSAM IDE FALLGROPARNA

Attfa allamedarbetare ! For Aina Nilsson pé. Volvo Lés tre chefers samtal om | Det positiva ifrdgasatt En ny undersékning pekar |
att ansluta sig till ett arstiltjenen I<a||a_1t||| att leda i férandring: det leder till stora kliv pa sju stycken vanliga :
gemensamt férhall- stress. "Den som inte ledarskap, 6ppenhet, framat, skriver Pelle fallgropar vid férand-
ningssétt &r en konst. dlskar kaos jobbar in- kommunikation och Martenson i sin ringsarbete. Lar dig

Men en viktig konst. 2 te hdr”, sdger hon. 5 tidsbrist. krdnika. I O att undvika dem. I 6




LEDARE

Ltt ndringsliv
i forandring

»Det enda som iir konstant ir forindringar.« Det dr en
sliten fras, men stimmer vil in pa vad som hela tiden
hinder i niringslivet i dag: féretag fusioneras, ligger
om fokus for sina verksamheter eller drar ned. Och det
gar allt fortare. Dirfor dr det dn mer viktigt att féretag
noggrant planerar och aktivt leder —inte enbart later
en forindring »hinda«.

Aven pi Consultus AB anpassar vi oss till nya krav
och kundbehov. Vi fokuserar innu hardare pa change
management. Pi baksidan av detta nummer kan du
lisa vidare om de vanligaste fallgroparna i forindring
och utveckling av foretag.

Consultus upplever nu att marknaden kriver att vi
ska forstirka oss ytterligare inom vad vi kallar det
miinskliga perspektivet. Dirfor ir ett av vara nytill-
skott Leadership Partner, som arbetar med att stodja
chefer och organisationer i sivil ledarskapsprogram
som individuellt. I det hir numret tar vi upp hur det ir
att vara ledare i en férindring och vilka krav som da
stills.

Vihar ocksa viixt i sodra delen av Sverige. Tre ir ef-
ter starten har vi nu sex konsulter 1 Malmo som arbetar
med inriktning pé forindringsarbete i internationella
miljoer.

Under hésten och vintern ordnar vi flera frukost-
seminarier som kretsar kring change
management. Hall utkik i posten
efter inbjudningar eller lis mer in-

om kort pid www.consultus.se.
Vidnskar digen
trevlig liasning!

Berny Einarsson,
VD Consultus

(Gemensamma

Attkunnasamlaalla medarbetare
kring en gemensam idé dr grunden for
cttforetags framgang. Endel foretag
lyckas, andrainte. Vad det handlar om
ar att kommunicera ett forhallnings-
sdttsom pa ett konkret sitt stoder
foretagets affarsidé.

MARIE HALLANDER LARSSON, affirsutvecklare, var under
flera ar personaldirektdr f6r Scandic Hotels. Under den tid
hon arbetade inom koncernen lyckades man vinda en ne-
gativ trend till ekonomisk vinst genom att samla persona-
len kring tre virden: Omtanke, miljé och sikerhet.

—Fordelen med dessa virden ér att de kan omsittas i
handling pé ett villdigt konkret sitt. De har ingenting med
personliga virderingar att gora, vilket ér viktigt att halla i
minnet, siger Marie Hallander Larsson.

GEMENSAMMA VARDEN GAV VINST

Hon dr noga med att dra en skarp grins mellan virdering-
ar och virden. Medan virderingar uttrycker karaktirsdrag,
detvill siga hur en person ir eller bor vara, ger olika viirden
en fingervisning om hur man bor uppfora sig eller forhilla
sig till olika saker, oavsett ens privata uppfattning. Dirfor ir
det ocksd mojligt att styra med hjilp av virden.

Inom Scandic Hotels betydde »omtanke« bland annat
att foretaget lade stor vikt vid att hotellrummen var rena
och prydliga. Milj6 innebar bland annat att man anvinde
miljovinliga material. Sikerhet att det inte fanns brate
framfér nédutgingar. Dessa tre virden férankrades hos
personalen med hjilp av ut-
bildning.

—Resultatet blev 6kad 16n-
samhet for hela foretaget och,
inte minst, en hogre status f6r
stadarna. Deras yrkesroll sat-
tesiniettviktigt sammanhang.

Ett annat foretag, berittar
Marie Hallander Larsson, in-
torde nyckelorden »person-
ligt, palitligt och kompetent«.

—Det idr ord som kan

Sammanhang kan éka |6n- .
samheten, hdvdar Marie Hal-  kopplas till den egna person-
lander Larsson.



id¢er bygger starka foretag

ligheten, men de siiger ingenting om vad som ska géras och
hur. Och vem siitter grinsen for vad som ér personligt eller
icke-personligt, palitligt eller opélitligt? Sidana ord ir sva-
ra, for att inte siga oméjliga, att forankra.

VIKTIGT ATT SE HELHETEN
Det hiir dir nigot som manga foretag missar, menar Marie
Hallander Larsson.

Foretagen bygger sina visioner utifrin uppfattningen att
virderingar ir ndgot som kan skapas i styrelserummen. Dessa
virderingar har ofta penetrerats och analyserats, forankrats
i moten, kommunicerats till anstillda och kunder for att
slutligen férses med ett passande varumirke i grafisk form.

Men sedan hinder inte mycket mer, vilket bade ledar-
skapslitteratur och féretagsanalyser vittnar om.

Varfér fungerar det inte?

— Diirfor att det inte gir att skapa gemensamma virder-

ingar i ett isolerat sammanhang, lika litet som de kan
anvindas for att styra en verksamhet och dess medarbetare.
Allting hinger ihop —uppviixt, samhillssystem, samhills-
attityder, politiska ideal, foretagsstrategier och féretags-
etik. Den insikten saknas hos manga ledare, siger Marie
Hallander Larsson.

Striivan efter gemensamma virderingar innebir en fo-
kusering pé individens personliga virderingar, vilket hon
inte gillar. Dessutom gir gemensamma virderingar stick i
stiv med begreppet mangfald.

- Vill foretagen verkligen ha ett hundratal robotar som
tycker likadant?

Hennes erfarenhet dr att méinga chefer ger upp sina jobb
dirfér att de inte orkar eller f6rmér driva virderingsprojekt
inom féretaget.

De viirderingar som spikas ir sillan viigledande f6r hur
arbetet ska bedrivas. Inte heller dr de kopplade till affirs-
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»Vill foretagen verkligen ha ett hundra-
tal robotar som tycker likadant?«

Hakan Lagergren
varnar om helheten.

utveckling, ekonomisk styrning eller vad som f6rvintas av
medarbetarna.

—Det ir genom att samlas kring négot som ér virdeska-
pande f6r medarbetarna, chefen och féretaget som man
kan skapa ork och engagemang.

MASTE FINNAS MAL OCH MENING

Konsulten och varumirkesfilosofen Hikan Lagergren drar
ungefir samma slutsats. Han har nyss kommit ut med bo-
ken Minskligt Ledarskap, en tegelsten pa drygt 600 sidor.
Boken ir ett forsok att ringa in sambandet mellan tillvixt
och miinsklig tillit, sett i ett helhetsperspektiv dir samhil-
le, dgare, anstillda, kunder och leverantérer utgor viktiga
delar. Grundfragan ir: Vad gér att en del ménniskor ling-
tar till sin arbetsplats och en del lingtar dérifran? Hur byg-
ger vi upp ett arbetsliv som kan bidra till att ge minniskor
en tydlig och klar mening med arbetet?

—Min slutsats ér att anstillda och chefer maste ha kun-
skap om i vilket sammanhang de utfér sin uppgift. Om
man inte ser helheten, bide inom féretaget och i vilket
sammanhang foretaget existerar i samhiillet, finns varken
mél eller mening i det man gor.

Helheten kan beskrivas som féretagets inriktning, mal
och samhillsnytta samt de virden som genomsyrar fore-
tagskulturen.

SA KAN MAN JOBBA MED VARDEN:

Delaktighet nyckel till framgang

DET SOM AR BRA FOR KUNDEN SKA 0CKSA VARA BRA FOR MEDARBETARNA.

Hakan Lagergren framhiller att ett foretag och dess
namn bér std for nigonting som ir positivt £6r alla inblan-
dade — kunder, medarbetare, samhiille och leverantorer.

GODA RELATIONER SKAPAR VINNARE

»De som dr bist pd att bygga goda relationer med verksam-
hetens alla intressenter blir vinnare pa bade kort och lang
sikt«, skriver han i sin bok. En god relation till samhillet,
bade lokalt och globalt, blir ocksa allt viktigare.

—Det finns en begynnande trend bland féretag att vara
en »good citizenc, ta sitt miljdansvar och engagera sig i en
verksamhet som tillfér nigonting bra i samhillet. Flera in-
ternationella foretag ansluter sig exempelvis till en s kallad
»code of conduct«. Dir férbinder sig foretaget bland annat
att viirna om miljon, inte utnyttja barnarbete samt tillita
facklig verksamhet.

Goda relationer bidrar till att skapa fortroende. Och
frin fértroende ir steget inte langt till tillit, den ingrediens
som Hakan Lagergren anser dr nédvindig i ett minskligt
ledarskap och som i férlingningen skapar 16nsamhet for
foretaget.

— Ett bra minskligt ledarskap bygger pa bra kommuni-
kation, tydlig rollférdelning och delaktighet. Ingen for-
svinner i mingden, medarbetarna ir engagerade och alla ar
dverens om mélen.

I botten ligger demokratiska, humanistiska virderingar
som ingdr i ett stérre sammanhang, inte bara som en del av
foretagsstrategin.

KARIN LILJEQUIST RYDZ

3. ACCEPTERA:

DET VAR GRUNDTANKEN ITRE VI'-'\RDEBEPREPP SOM SCANDIC HOTELS
FASTSTALLDE AR 1996: OMTANKE, MILJO OCH SAKERHET.

MED 12 000 medarbetare i 11 lander handlade
det om att skapa konkreta, gemensamma mal
som var och en kunde relatera till. Alla fick bi-
dra med idéer, manga stéllde upp.

For att implementera koncernens tre ge-
mensamma varden anvande sig koncernled-
ningen av »informationstrappan« i fem steg,
som bygger pa att alla medarbetare ska kdnna
till, forstd, acceptera, kdnna engagemang samt
ta ansvar. Exempel:
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1. KANNA TILL:

Alla medarbetare informerades om koncernens
satsning pa battre miljo och vad som férvénta-
des av dem.

2. FORSTA:

Pa varje hotell utbildades miljécoacher med
uppgift att informera om miljéfragor. Varje
medarbetare fick en eller tv& dagars utbild-
ning.

Handlingsplaner togs fram for varje hotell.
Varje individ engagerades pa olika sétt, delak-
tighet premierades.

4. ENGAGEMANG:
En foljd av delaktigheten i konkreta uppgifter.
Premierades pd bade grupp- och individniva.

5. ANSVAR:

Alla kunde nar som helst ta del av resultatet av
olika insatser och egna ansvarstaganden, till
exempel inbesparade kostnader fér el och vat-
ten samt minskad anvandning av kemikalier.



Hur 18ng tid det tar att genomféra de olika ste-
gen varierar. Vissa varden —till exempel saker-
het och miljé — &r s& konkreta att det gar rela-
tivt snabbt att ta sig igenom informationstrap-
pan, atminstone fram till steg fyra. Dar galler
det att ga fran ord till handling, vilket kan inbe-
gripa forandringar av attityder.

Foér Scandic Hotels del gav strategin resultat
i form av 6kad lonsamhet, delaktighet och en-
gagemang. Den blev ocksa en forebild foér
ménga andra svenska och internationella fore-
tag. Koncernen arbetar fortfarande efter steg-
modellen och med de tre vardebegreppen.

Att leda och

genomfora forandring

ALLTFOR MANGA forindringar nir
inte 6nskade resultat. Vi pa Consul-
tus stéttar vira kunder nir det giller
att planera, leda och genomféra for-
indringar sa att organisationen nar
de mél som satts upp. Vikombinerar
tre perspektiv: strategi, struktur och
minniskor. Det gilller att se foretaget
som en helhet.

STRATEGISKA PERSPEKTIVET: Det
miste finnas en tydlig och vill forank-
rad bild av féretagets nulige, dess ns-
kade lige och hur man ska ta sig dit.

STRUKTURELLA PERSPEKTIVET: Det
ir nddvindigt att ha indamilsenliga
strukturer, system och processer som
stodjer foretagsledningens strategis-
ka val och uppsatta mal.

MANSKLIGA PERSPEKTIVET: Det ir
minniskor som gemensamt skapar
forindring och resultat. Diirfér be-
hévs det attityder och en foretagskul-
tur som stodjer de uppsatta mélen.

Nytt affarsomrade: Management
Utsver Consultus AB:s management-
konsulter finns numera 11 erfarna
ledarskapsutvecklare (Leadership
Partner) och 14 IT-management-
konsulter inom affirsomridet
Management i Softronickoncernen.
Totalt ir vi drygt 45 personer med
ling erfarenhet och djup kunskap av
att stotta ledare i férindring och ut-
veckling.

Nytt managementinstitut
Det nystartade bolaget cm1 (Consul-
tus Management Institute) tar en
tydlig position pa marknaden, mellan
de traditionella utbildningsféretagen
och managementkonsultbolagen.
cmI kommer att erbjuda generella
och skriddarsydda program inom le-
darskaps-, organisations- och affiirs-
utveckling i form av separata pro-
gram eller som integrerade utveck-
lingsinsatser.
Ledarskapsutvecklingsprogram
inom Ericsson dr cMI:s forsta uppdrag.

Consultus utgangspunkter

Behov/problem

?

Virderingar

Attityder

Beteende

Forandring
Utveckling
System / IT

Processer

Struktur

Méitbl%r? mal/
resulta
—
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ULRIKA LINDSTROM

~Aina Nilsson, designchet pa Volvo 3P

loto: Ulrika Lindstrom |

PORTRATT

Forindringar inom ett foretag upplevs ofta som betungande. Det gamlainvandaskaut,

detnyaoprovade skain och otryggheten dr ett faktum. For designchef Aina Nilsson och

hennes medarbetare pa Volvo 3p dr situationen den omvinda. Forindringar dr vardag

och stiltje en killa till stress. Sa dr det att jobba med produktutveckling.

»Alla medarbetare har

ansvar att tinka sjilva«

AINA NILSSON AR DESIGNCHEF for Volvos tre last-
bilsmirken Volvo Lastvagnar, Renault Trucks och Mack
Trucks. Mirkena ska skilja sig it till den grad att dgaren till
en Mack Truck inte upplever att han képt en Volvo. Samti-
digt ska de delar som kan varalika varalika, eftersom detin-
nebir kostnadseffektiv utveckling.

Till sin hjilp har hon ett ging sillsynt engagerade me-
darbetare, och hon ser det som ett privilegium att fi arbeta
med personer som brinner for sin uppgift.

—Minga av dem har starka asikter, en 6vertygelse om
vad som ir ritt eller fel viig att gi, och dir sitts min forma-
ga pa prov. Jag miéste fi ut visionen. Vikan diskutera myck-
et fram till det att ett beslut ir fattat, men sedan kor vi och
da ska ingen tveka.

Sjilva genomforandet diremot dr allas ansvar.

—Min uppgift som chefiir att géra visionen sa tydlig att
alla forstar den och sjilva kan agera, uttala sig och ta still-
ning. Ar det arbetet bra gjort kommer resten av sig sjilv.
Viigen dit kanske maste justeras efter hand, men malet ir
detsamma. Alla medarbetare har ansvar att tinka sjilva, bi-
dra med sin kompetens och erfarenhet och skapa sig en
uppfattning om det som pégir.

Attarbeta med produktutveckling ir speciellt. Mingder av
idéer tas fram, och allavet attislutinden ir deten enda som
kommer att gilla. Att slippa sin egen idé, tinka om och jobba
vidare med nigon annans ir inte alltid litt, men produkt-

utveckling ir ett lagarbete. Det var linge sedan man kunde
siiga att en enda person satt sin prigel pa en bil eller lastbil.

Vanan vid tvira kast gor att formgivare och ménniskor i
andra, kreativa yrken hanterar forindringar bittre in andra
yrkesgrupper, menar Aina Nilsson.

—I vart skra ingér det att dlska det vita pappret och det
kaos som féregir den mer strukturerade delen av arbetet.
Olika personer trivs mer eller mindre bra dir, men jag tror
att branschen i méngt och mycket ir sjilvsanerande. De
som ser méjligheter i ett kaos gillar att jobba hir, andra inte.

GULDMEDALJ FOR LEDARSKAP
Trots att hon 1 fjol tilldelades Kungliga Ingenjorsveten-
skapsakademiens guldmedalj f6r »synnerligen framstéen-
de ledarskap vid utveckling av design, forst for personbilar
vid Saab och sedan f6r lastvagnar vid Volvo« tvekar hon pa
frigan om hon ir en bra chef.

—Bade ja och nej. En chef ska kunna viixla ledarskapsstil
efter vem han eller hon leder, och det har jag ibland svartatt
gora. Jag ir bra pa att skapa en prestigelos arbetsplats. Jag
lyfter giirna fram andra och ger mycket utrymme, mycket
frihet. Den som gillar styrning i hogt och ligt ska nog inte
ha mig som chef, siger Aina Nilsson och fortsitter:

—Ledarskapskurser handlar alltfér mycket om hur man
manar pa och driver medarbetarna framit. Jag behover
snarare metoder for att fi dem att hejda sig, att siga »nu ar
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AINA NILSSON

Alder: 50 &r.

Familj: Sambo och tva vuxna barn.

Framsta supportrar: Mamma och pappa.

Behdver: Komma nara naturen och kanna harmoni.
Imponeras av: Manniskor med bade erfarenhet och
visioner, som inte [atit sig forbittras av erfarenheten
utan fortfarande ser mojligheter dverallt och téanker
bortom sin egen livstid.

Ar bra pa: Att dra i gang saker.

Ar mindre bra pa: Att avsluta dem.

Dold talang: Kor motorcykel.

det bra, du miste vila ibland och odla andra intressen«. Ar-
betsklimat dir malet ér tydligt trissar litt upp engage-
manget, och risken ir att folk brinner ut sig.

Var och en av Volvos lastbilsmirken har sitt eget team
med formgivare och sin egen varumirkesplattform. Allt du
tarioch allt du ser dr designat, fran bilens ytterhélje till kro-
ken pé oljestickan. Aina Nilsson beskriver sig sjilv som
hingiven visionen att allt hon och hennes medarbetare gor
ska forbittra nigonting fér slutanvindaren.

— Vivill skapa en upplevelse. Det vill sikert de som designar
smycken ocksa, men vi vill skapa en upplevelse i vardagen.

w
>
x
<
a
4
<
%
o
<
)

Logistik handlade linge om att flytta gods frin punkt A
till punkt B och att kunna lasta och lossa pa ett smidigt siitt.
I dag vilar blicken pa chauftérerna, deras arbetsplats och pi
hur man skapar en milj6 dér féraren har all information han
behdver utan att uppmirksamheten tas frin trafiken.

BRA PA ATT SALJA ANDRAS IDEER

Det férsta Aina Nilsson gjorde nir hon erbjéds jobbet som
designchef 1995 var att ta lastbilskérkort. Hon uppmunt-
rar sina medarbetare till att géra detsamma, och menar att
det handlar om respekt for yrkeskaren.

—Jag fick en helt annan forstéelse for chaufférens vardag
och respekt for den yrkesstolthet som finns hos dem. Den
maste vivirna om.

Sjilv dr hon numera chef pi heltid, men ser det period-
vis som lite traumatiskt att inte »fi« designa.

—Jag kan sakna tillfredsstillelsen av att ha gjort nigon-
ting sjilv. Jag har funderat mycket p4 om jag ir bittre pa att
silja idéer dn att designa. Hur det dn ir med det vet jag att
jag ir bittre pd att silja andras idéer. Fick jag bestimma
skulle fler formgivare ta chefsjobb. Viir trinade i att se ba-
de helhet och detaljer. Ett kreativt arbetssiitt méste ledas av
nigon som forstir den kreativa processen, som vet vilka
bakslag som kan f5lja och hur man kommer tillbaka. Hir
pa Volvo har vi som ambition att alla ska ha mer 4n ett pro-
jekt pd gang och pa sa siitt ha lite fria tankar dven nir hu-
vudprojektet dr inne i en uppféljningsfas.

Det viktigaste for en ledare ir att ha en realistisk sjélv-
bild och en trygghet i sig sjélv.

—Utit ska jag synas, prata, silja och ta plats. Inat ir min
rollheltannorlunda. Dir dr jag en coach som ska lyfta fram
andra och stétta nir det behovs.

Volvos vd Leif Johansson sa i en intervju en ging att
hans ledarstil priglas av sillskapssjuka. Vad priglas din av?

— Svértatt siga, men stilen har indrats med dren. Jag har
tvingats bli mer tydlig och kanske onédigt rak. Jag ger mig
inte tid att gi pa djupet och kinna av, utan generaliserar
ganska grovt ibland och det ir inte alltid bra. Men tiden
minskar. I dag ska man som ledare snabbt vilja viig och go-
ra korta, snirtiga uttalanden. Om du darrar p4 manschet-
teninédgot budskap kan du litt uppfattas som osiker, fastin
du dr helt siiker pa din sak och egentligen bara ville vara ly-
hérd. Det svenska siittet att uppfatta consensus som jag
vuxit upp med, passar inte i alla foretagskulturer.

MARIA NILSSON

»Nir jag tog lastbilskorkort fick jag en helt annan forstaelse for chaufforens vardag

och respekt for den yrkesstolthet som finns hos dem. Den maste vi virna om. «
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Nyanstillda hosten 2003

JAN NILSSON &r i grunden utbildad officer med majors grad.
Han har lange arbetat i ledande befattningar inom management-
omradet. Han har Iang erfarenhet av internationellt arbete,
framst i Baltikum, de nordiska grannlanderna och Polen. Jan
har tidigare arbetat pd Telia, PK-banken, Ansvar och K-Konsult.

Under 20 ar som konsult har Jan arbetat pa ledningsniva
med strategiskt forandringsarbete, rekrytering och coachning
inom skilda branscher som till exempel [akemedel, industri,
bygg och finans. P& Consultus arbetar Jan med change management med sérskild
inriktning p& strategi- och ledarskapsutveckling samt individuellt stéd i form av
coachning och speaking partner.

STELLA HAGLUND ar beteendevetare och har ndrmast arbetat som strategikonsult
inom The Empower Group AB. Dessférinnan arbetade hon pd IFS Research Develop—
ment AB, dar hon var ansvarig for produkten IFS Human Resources.
Stella har 12 &rs erfarenhet fran konsultbranschen och har
huvudsakligen arbetat med affars- och verksamhetsutvecklings-
projekt som kopplar samman féretagens strategiska malsatt-
ningar med organisation och medarbetare. Hon har dessutom
lang erfarenhet fran olika chefsbefattningar inom IT-omradet.
Pa Consultus arbetar Stella med change management, verk-
samhetsutvecklingsprojekt och ledarutveckling.

Nya associerade konsulter

Vi knyter ocksa till oss tre erfarna personer som associerade konsulter.

* ANDERS BENGTSSON, tidigare ekonomichef inom Alfa-Laval.

* LEIF OHLSON, tidigare vd och Europachef inom OKI.

* ANDERS TORNQVIST, tidigare i egen internationell konsultverksamhet
och anstélld p& Consultus 1987-1991.

AKTUELLT

Leadership Partner
— chefens stod

Det ar ledarskapet i vardagen som avgér om
visioner och strategier ndr ut i organisationen —
sa att foretaget ndr framgdng. En chef forvén-
tas hantera konflikter, resursbrist, motstand,
brist p& motivation och i vérsta fall kriser.
Samtidigt krévs att chefen kan ténka langsik-
tigt och strategiskt, och aven omsatta kunskap
i praktik. Dessutom ska ledaren kunna ta vara
p& medarbetare, organisation och sig sjalv.

Leadership Partner arbetar med att stodja
chefer savél |&ngsiktigt som i det vardagliga
ledarskapet. Vi har manga ars erfarenhet av
att hjalpa chefer att hantera manskliga proces-
ser och de dilemman en chef stalls infor.

Vi kan erbjuda utbildning till blivande, nya
och erfarna ledare, men ocksd exempelvis indi-
viduell coachning, kris- och konflikthantering,
organisationsanalys och stresshantering.
Utifran foretagets behov finner Leadership
Partner tillsammans med kunden den utveck-
ling som ger storst larande och basta resultat
for organisationen.

Leadership Partner ar bland annat Ericssons
leverantor inom ledarskapsutveckling.

Vand hlad sa kan du lasa mer om den typ av
fragor som Leadership Partner arbetar med.

Strategi & Ledarskap

Dagens Industri Ledarskapshandbdcker

Handboken for dig som ledare, coach och chef

Det strategiska perspektivet

Strategi betyder vagen till mélet. Som ledare forvantas du har en tydlig bild
av de viktigaste strategierna for den verksamhet du ansvarar for. En bild som
ocksé ska forstés och delas av dina medarbetare.

Innehall

Ledarskap i vardagen + Ledningsgrupper och andra team + Leda och genom-
féra forandring — Change Management + Det strategiska perspektivet -
Affarsutveckling « Nya organisationsformer + Individ och organisation - Intern

effektivitet, system och processer + Leda och driva tillvaxtforetag

Att lyckas med sitt ledarskap

Att vara ledare handlar om att leda personer —enskilt och i grupp —och att
skapa forutsattningar for dem att lyckas i sina uppgifter. Det &r ett uppdrag
som kraver mycket av dig som ledare men som handboken Strategi &

Redaktion

Erfarna konsulter fran Consultus.

Consultus

Ledarskap hjalper dig att lyckas med.

Abonnemang

Handboken Strategi & Ledarskap uppdateras fyra gdnger om &ret och finns i
formaten péarm, cd-rom, Internet eller valfri kombination.

For bestaéllning kontakta:
Dagens Industri Ledarskapshandbécker
Kundtjanst: 08-736 3177, fax: 08-41170 19 - info@diledarskap.com * www.diledarskap.com

\istri

I.EDARSKAPSHANDBQCKER
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Attledaiforindring stiller hoga krav pa chefen. Fortroende, intresse och lyhordhet dr nagra
egenskaper som kan komma vl till pass - plus en akrobatisk formdga att kunna tackla bade

»mjuka«fragor och ledningens krav pa vinst. Men hur bar man sig at?

Gott ledarskap
kriaver trygga chefer

- ctt samtal om att leda i forandring

VI SAMLADE tre erfarna chefer till diskussion: Inga-Lena
Wallgren, chef for personal och kompetensférsorjning inom
Foreningssparbanken, Maud Gran Markkanen, personal-
chef vid Sveriges Television, och Bo Lundell, personalchef
vid Ericsson med ansvar f6r Mellandstern och Afrika.

Forstoch frimst, vad ar gottledarskap?

IW: Fér mig innebir det att leda en organisation pi ett
bra siitt mot tydliga mil och samtidigt kunna behalla mina
medarbetares fortroende. Ledarskap, affirsmannaskap
och chefskap ir integrerade delar.

MGM: Det handlar om att fi en grupp eller en organisa-
tion att med entusiasm jobba mot ett bestimt mil. Som
ledare ska man kunna férmedla visionen ut i féretaget. Vad
man triggas av, det vill siga vad som driver organisationen,
kan ha olika motiv beroende pi om det ir ett affirsdrivan-
de foretag eller inte.

BL: Det miste finnas en samstimmighet i det man gér
och siger, trots den motsittning som kan uppstd mellan &
ena sidan visionen och medarbetarnas villbefinnande, 4
andra sidan kravet pd kortsiktiga vinstintressen.

Hur far man medarbetarna att nappa pi visionen?

IW: Det handlar mycket om att skapa gemensamma
framtidsbilder. Hur vill vi att foretaget ska se ut om exem-
pelvis fem &r? Hur nérvi dit? De férsta stegen man tariden
riktningen ir viktigast. De méste kunna anknyta till verk-
ligheten, den vardag som alla jobbar i.

BL: Ett generalfel som ménga chefer gor dr att involvera
medarbetarna for sent. Sjilva har cheferna funderat pd vi-
sionen i flera méinader, men forvintar sig att Svriga ska
hoppa pi taget direkt. Nyckeln till acceptans ir att alla re-
dan frin borjan ska kunna kinna att de dr delaktiga.

IW: Framfor allt maste man vara irlig. Antingen vill led-

»Det handlar om att fa en grupp eller en organisation att med
entusiasm jobba mot ett bestimt mdl. Som ledareska man
kunna formedla visionen ut i fOretaget.«
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ningen ha reda pi vad medarbetarna tycker och dé arbetar
man utifrin det, eller ocksd har man valt ett annat angrepps-
sittoch dd dr det detta som giiller. Men man méste vetavad
man gor. Stérsta hotet mot acceptans dr niir ledningen ba-
ra latsas att andra ska vara med och bestimma.

BL: De flesta mirker direkt om ledningen ir drlig eller
inte. Saknas drlighet, sd forsvinner dven acceptansen i en
organisation.

MGM: Forindringar kan genomféras ganska snabbt,
men problemet ir att de ockséd paverkar féretagskulturen.
Ett exempel 4r nir enheter eller bolag slas ihop och olika
interna kulturer kolliderar. Att bygga upp en ny fore-
tagskultur kan ta minga ar.

IW: Framfor allt bor man inte betrakta f6rindringar som
nagonting plétsligt pikommet och tidsbegrinsat. Forind-
ring handlar om en kontinuerlig utvecklingsprocess. Le-
darskapets uppgift dr att stindigt lyfta fram nya framtids-
bilder och halla dialogen 6ppen.

Hur stimulerar man 6ppenhetikommunikationen?

BL: F6r att nd fram méste man ha kunskap om varandras
situation och férvintningar. Om den kunskapen saknas, ir
det svirt att formedla och férankra framtidsvisioner.

IW: Virt foretag genomfor regelbundet medarbetarun-

MAUD GRAN MARKKANEN

Alder: 42 &r.

Bakgrund: Arbetat med personalfragor sedan 1986, bland
annat pa Ericsson. Personalchef pa Sveriges Television
sedan tva ar tillbaka.

Viktigaste egenskapen for en ledare: Att vara intresse-
rad av att kommunicera med andra manniskor.

ders6kningar, dir de anstillda far ge sin syn pé situationen,
bland annat kompetens, aktivitet, hilsa och trivsel. En mot-
svarande mitning genomférs bland kunder. Chefernas upp-
drag dratt tillsammans med medarbetarna fundera och re-
flektera 6ver resultatet av dessa undersokningar. Bland annat
tar man upp nulige, krav och forvintningar. De hir under-
s6kningarna fungerar bide som ett lokalt férindringsverk-
tyg och som underlag for strategiskt utvecklingsarbete.

BL: Inom Eriksson anvinder vi oss ocksi av medarbetar-
undersékningar. Risken finns dock att resultatet hamnar i
bokhyllan. Det krivs att chefen tar det hela pa allvar, vilket
isin tur kréver ett genuint intresse for ménniskor. Och di ir
man inne pa den klassiska fragan: Ar en person fodd till le-
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dare eller dr det ndgot man kan man lira sig? Ibland tror jag
att man blir priglad med ledaregenskaper som vildigt ung.

Kan man bibehalla en 6ppenhet i samband med kriser?

BL: Delaktighet och 6ppenhet dr hanterbara viirden nir
man arbetar med planerade férindringarien organisation.
Men om marknaden plétsligt rasar ithop och personalstyr-
kan miste halveras blir situationen en annan. Vilken bety-
delse har da 6ppenhet och delaktighet? I realiteten skulle
det innebira att medarbetare sitter med och beslutar om
sin egen uppsigning.

MGM: Men om ett foretag har ett dppet klimat, si finns
ind4 nagonting att bygga pa i hiindelse av kris, en gemen-
sam insikt om vad som dr nédvindigt.

12 ® PERSPEKTIV 2-03

»De flesta mirker direkt om ledningen ér drlig eller inte. Saknas
arlighet, sd fOorsvinner dven acceptansen i en organisation.«

BO LUNDELL

Alder: 57 ar.

Bakgrund: Har varit pa Ericsson sedan 1989. De senaste
tio aren som personalchef. Arbetade tidigare pa Sparban-
ken.

Viktigaste egenskapen for en ledare: Arlighet.

BL: Menar du att det ir ldttare att siiga upp folki ett 5p-
pet féretag dniett slutet?

MGM: Nej, absolut inte. Men det bor vara littare att for-
klara situationen och vad som miste goras.

Apropé uppsigningar —kan man flytta pa en dilig chef?

MGM: Sa linge en chef gér bra affirer och drar in pengar
stdr minga foretagsledningar ut med det mesta. Men hur
paverkas medarbetarna? Vill det sig riktigtillasilimnar de
foretaget eller blir lingtidssjuka.

IW: Minga ginger liter vi chefer vara kvar i sina roller
trots att de egentligen skulle platsa bittre i nigon annan
roll. Med tanke pd att sd mycket tid, arbete och invester-
ingar liggs ner pd en organisations utveckling, dir chefer-
na ofta har en nyckelroll, ir det ett misstag. Fler fretag
borde ta konsekvenserna av att en del chefer kanske inte dr
de mest limpade att arbeta med utvecklingsfrigor.

BL: I Sverige dr det férenat med sé stor dramatik nir man
avsitter en chef. Ryktena gir, det spekuleras i orsaker. Jag
tror det har att géra med att ménga féretag anvinder chef-
skapet som enda beloningssystem. Dirfor blir det ocksa
svért att limna chefsrollen. I exempelvis USA ir det mer
naturligt att g in i och ur olika roller.

Mainga organisationer himmas av att kommunikationen
till foretaget fastnar och inte nér fram. Hur ser ni pa det?

IW: For att kommunicera méiste man som chef ta sig tid
att siitta sig in i det som ska formedlas, det vill siga forsta
innehéllet och gora det till sitt. Annars handlar detbaraom
information, inte kommunikation. Och di fungerar det
inte.

BL: Problemet for manga chefer pa mellanniva ir att de



miste versitta dvergripande strategier till operativa ter-
mer. Klarar man inte det, utan ligger upp sina overhead-
bilder och bara upprepar vd:s ord, da pratar man éver hu-
vudet pé folk. Det hir dr nigot som ménga mellanniviche-
ter behover hjilp med.

MGM: Forhillningssitt, attityder och férebilder skapas
av ledningen. Hur ménar man om sina medarbetare? Att
limna god information till mellanskiktet handlar om tillit
och respekt frin ledningens sida.

Ge négra egna exempel pé svirigheteriledarskapet!

MGM: En géing genomforde jag ett utvecklingssamtal pa
helt fel siitt. Jag gjorde bland annat negativa pipekanden
pa ett svepande sitt, utan att konkretisera. Det tog perso-
nen vildigt hirt, och det har ofta kommit tillbaka till mig i
tankarna. Samtidigt dr det en svér balansging att halla ett
konstruktivt utvecklingssamtal som bade iir positivt och drligt.

IW: En svaghet hos mig sjilv drattjag kan varasi fylld av
min egen Gvertygelse att jag inte alltid hor signaler som in-
dikerar att man kanske inte ir 6verens. Ett annat misstag
rentallmint ir att ta saker i fel ordning, till exempel nir det
giller beslut och férankring av beslut. Man dr for snabb,
nigonting slirar ivig och man tappar greppet.

BL: Jag delegerar ofta mer én vad medarbetarna klarar
av. Som chef miste man alltid anpassa sitt ledarskap efter
medarbetarna och deras kompetens och hela tiden folja
upp behovet av stod.

Har chefer for ont om tid fr att hinnaleda?

BL: Nej, jag tror att om man verkligen gir in for sjilva le-
darskapet skulle det finnas mer tid. Manga chefer arbetar
f6r mycket med operativa uppgifter.

INGA-LENA WALLGREN

Alder: 52 &r .

Bakgrund: Har arbetet med personlig kompetens inom
olika uppdrag for Foreningssparbanken, tidigare Sparban-
ken, i 15 ar.

Viktigaste egenskapen for en ledare: Att vara Iyhord.

MGM: Det ir litt att ta efter sina egna chefer. Om man
har en chef som ir operativ, tar man giirna efter for att visa
sig lika duktig.

IW: En intressant tanke dr hur minga omedvetna »tids-
val« man gor utifran sig sjilv som person. Visst gor jag sjilv
omedvetna vali prioritering av min tid. Nir det ér ritt per-
son pé ritt plats, di ricker tiden till for att leda.

Vilka nyckelord vill ni anvinda f6r framtiden?

MGM: Nir forindringar dr pi ging, maste det finnas che-
fer som 4r trygga i sig sjilva.

BL: Trygghetirett nyckelord, liksom lyhérdhet och per-
sonlig drivkraft.

IW: Vi miste inse att ett foretag alltid bor befinna sig i
stindig férindring.

IKARIN LILJEQUIST RYDZ

»Hler foretag borde ta konsckvenserna av att en del chefer kanske
inte dr de mest limpade att arbeta med utvecklingsfragor. «
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i Av: Pelle Martenson
- Tllustration: Beatrice Nordén

KRONIKAN

Tro inte att vattenkokare, mobiltelefoner och ladvin skulle ha sett dagens ljus med enbartlogiskt tinkande.
Vad ska man till exempel med en vattenkokare till? Vatten kan man ju koka pa spisen.
DVD skavibarainte talaom. Det har ju férst nu blivit mojligt att spela in pa skivorna.

Ut med logiken — In med

ANDA AR DETTA PRODUKTER som minga av oss inte kan
tinka sig att vara utan. Men logik, speciellt kombinerat
med kritiskt tinkande, kan faktiskt hindra uppfinningar.
Det iir i stiillet genom vér kreativitet som vi gor innovativa
framsteg. Det innebiir till exempel att vara 6ppen dven for
»galna«idéer och att se mojligheter i stillet for svéirigheter.

I den moderna minniskans gryning var kreativitet en
férutsittning for éverlevnad. I dag ir kampen for éverlev-
nad inte lika pataglig — dtminstone inte i vistviirlden. Niir-
ingslivet dr dock ett undantag. Dir dr kreativiteten avgs-
rande f6r foretagens fortlevnad. Nytinkandet behévs an-
tingen for att utveckla nya revolutionerande produkter el-
ler for att lyfta sig over konkurrenterna. Ingen slipper un-
dan och kreativ stagnation leder oundvikligen utfor.

Vibehover idéer f6r att fa i ging vira kreativa processer.
Min bedémning ir att féretag och privatpersoner i Sverige
har gott om idéer. Det dr inte dir skon klimmer. Nej, pro-
blemet ér att f6r {4 av dem realiseras.

Vad behover vi for att klara av att genomfora vira idéer?
Miste man vara ett geni? Nej, det fina ir att vi inte behover
nigonting mirkvirdigt. Férst och frimst behover vi tid.
Attforverkligaidéer skerinteien handvindning. Sen mis-
te vi ocksa vara ganska uthalliga. Vi méste ocksé tro pa det
Vi gor.

Tid, Uthéllighet och Tro. Vi kan kalla den TUT-model-

len. Den ricker oftast hela vigen in i mal.

INNAN FRYSEN UPPFANNS fanns en stor isindustri som sys-
selsatte sig med att frakta is frin kalla stillen till varma.
Sjilvklart jobbade man med att stegvis forbittra sin egen
verksamhet. Men sjilva grundtanken ifrigasattes aldrig.
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Ingen formulerade tankar i stil med: »Tdnk om man kunde
tillverka is pa varma stillen?« Det kan vara vanskligt att in-
te ifrigasiitta.

Det positiva ifragasittandet leder till stora kliv framat.
Varfér miéste en hink vara rund? Varfér maste man ha vant
och stag pa en segelbatsmast? Dessa ifrgasittanden av tvd
nirmast sjilvklara saker har gett upphov till tvd enastiende
modernasvenskauppfinningar: den trekantiga hinken som
ir en ergonomisk fulltriff, och den fristdende masten, som
tar bort risken att fi bommen i huvudet.

Detta giller naturligtvis inte enbart tekniska innovatio-
ner. Socionomen Sune Nygren ifrigasatte den vanliga ar-
betsveckan och uppfann pa s vis 3—3-systemet (tre dagars
jobb, tre dagars vila) som leder till ligre sjukfranvaro, pig-
gare personal och jaimnare bemanning.

VIFAR ALDRIG SLUTA IFRAGASATTA —inte ens det sjilvklara.
Vir egen verksamhet 4r inget undantag.

Nir du ifrigasitter kommer idéerna. Men stanna inte
dir, utan borjaredanidag med att forverkliga dem. Ta forst
tag i en idé som inte verkar alltfér svir. Nir du éir klar kom-
mer duattkinna en fantastisk lyckokinsla som kommer att
underlitta ditt fortsatta kreativa arbete.

Och kom ihég — du har alla férutsittningar som krivs.
TUT:a och kér!

Pelle M&rtenson arbetar med design av IT-system
pa Softronic AB. Han ar ocksa forfattare och fore-
dragshallare. Lds mer p& www.kreativatankar.se.
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»Att forverkliga idéer sker inte i en handvindning. Vi mdste
vara ganska uthalliga. Och vi maste tro pa det vi gor.«
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Sju farliga fallgropar

Detir svart att nd avsedd effektvid ett forindringsarbete. Detvittnar 400 chefer
omien ny stor undersokning. Enkelt uttryckt finns det sju tydliga fallgropari ett
forindringsarbete. Har presenterar videm - och hur du kan undvika dem.

KOMMUNIKATIONEN GLOMS BORT

Om en f6rindring misslyckas be-

ror det i 8o procent av fallen pi
brister i kommunikationen. Uppritta en
kommunikationsplan f6r hela forind-
ringsprocessen. Anvind enkel och rak
information med vilkinda symboler. Ett
bra siitt dr att i linjen fora diskussioner i
sma grupper for att skapa engagemang.

FEL PERSONER

LEDER FORANDRINGEN

Hogste chefen miste ta ett aktivt
och synligt ansvar for férindringsarbe-
tet. Den grupp som leder arbetet maste
ha tyngd och organisationens fértroen-
de, och personerna som ingar ska vara
goda kommunikatérer. Frigor projektle-
darna fran deras vanliga arbetsuppgifter,
for att visa att det dr en serids satsning.

MEDARBETARNA HAR FOR

LITEN PROBLEMINSIKT

Forst maste medarbetarna forsta

dagens problem. Om alla kiinner
missndje med nuvarande situation ir det
en stark drivkraft for f6rindring. Detta
drviktigt, for annars ir det litt att mdnga
tycker att férindringen innebir en f6r-
sdmring.

FORETAGET HARINGEN

GEMENSAM FRAMTIDSBILD

Milet f6r forindringen maste

lyftas fram, goras attraktivt
och vara realistiskt. Gor milen konkreta
och beritta hur foretaget ska nd dit. Lat
girna medarbetarna omvandla malbil-
den till sitt eget perspektiv. Om forind-
ringen innebir nedskirningar, giller det
att snabbt méla upp en positiv och
trovirdig framtidsbild.

HINDER OCH MOTKRAFTER

NONCHALERAS

Glom inte bort mellanchefer-

na, som oftast har en nyckelroll
i att leverera effekten av forindringsar-
betet. Chefer pa alla nivier kan vara star-
ka motstindare till f6rindring av ridsla
f6r att forlora sina positioner. Hill dem
informerade och engagera demiarbetet.
Glém inte heller bort de informella le-
darna. Uppmuntra dem som arbetar i
rittriktning och bemét »gamla sanning-
ar« med motargument och fakta.

FRAMSTEGEN VISAS INTE UPP
Beritta om framstegen, de s
kallade tidiga segrarna. Det
ingjuter en positiv kinsla i or-
ganisationen: »Det fungerar ju.« Sitt in

framstegen i sina sammanhang si att
medarbetarna relaterar dem till mélen.
Informationen miste vara korrekt och
misstagen far inte sopas under mattan.

LEDNINGEN »GAR I MAL«
LANGT FORE ALLA ANDRA
Bestim redan fran bérjan vad
som ska uppnds samt hur och
nir det ska mitas och f6ljas upp. Det
ricker inte med évergripande mil; varje
del i organisationen ska ha nedbrutna
mal och aktiva uppféljningar. Det ir
mycket vanligt att foretagsledningar tror
att projektet dr i hamn langt innan det
faktiskt dr det. Medarbetarna maste fa
tid att smilta det »nya« . Glom inte att
systematiskt arbeta med uppfoljning av
effekten.
KARIN JOHNSSON

Undersokningen genomfors under
2003 av Hakan Torssell och Staf-
fan Westholm p& Consultus. Den
baseras pa samtal med ndrmare
400 ledande befattningshavare i
det svenska naringslivet. Las mer
pa www.consultus.se

Consultus

EN TIDNING FRAN CONSULTUS —ett foretag i Softronickoncernen

Consultus har sedan 1973 stottat foretagsledare och ledningsgrupper att utveckla sina
organisationer och leda medarbetare pa ett sunt och uthdlligt sitt. Genom deldgande i det
europeiska nétverksbolaget ACE, som omfattar 500 konsulter i atta lander, genomfor vi
internationella uppdrag. Consultus ingdr i borsnoterade Softronic-koncernen.
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