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Toive Kivikas

-

Sticka ut hakan ledarskap

Han bérjade allt mer fundera 6ver vad
nyvunnen forskningserfarenhet skulle
anvéndas till. Han vénde sig mot
néringslivet for att finna svaren i en tid
da ndringslivet inte stod hégt i kurs.
Studentrevolten var mitt i sin process.
Hans ifragaséttande i den nya tillvaron
méttes inledningsvis med oférstaelse.
Fér honom var det kritiska grans-
kandet en av grundstenarna i tillvaron. A
Ingenting fick ta§ forgivet. 3 Toive Kivikas
Akademikerns ifragaséttande, kritiska .. Kivikas, docent i ysik,
granskande och sékande efter | professor i ledarskap for
sanningar och Idrarens ambition att | \iecking. ledamet i a,
kommunlcera' c{et svara som nagoot ;Or'fig;'?,’af.;gsatérgsae&
enkelt var Vlktlga erfarenheter fran | fsrelasare. En ledare med
universitetsperioden. Hans tidiga | & och hiarna som
féretagsperiod fyllde pa erfarenhets ) _ B

" . . " For mer info om Toive
banken. Han léarde sig att misstagen ar | «ivicas- kiickahr.
en rik erfarenhetskélla om man inte
blockera sig utan tar dem med Sppenhet. Han sdger med
overtygelse att han lart sig att bli den ledare han & genom
att- "studera de daliga ledare jag métt genom aren".

Ledarskap med stort hjarta

Han - det ar T8ive Kivikas. Son till Estlands nationalskald
Albert Kivikas, docent vid Lunds Universitet, professor i
ledarskap for teknik- och innovationsutveckling vid Tartu
Universitet i Estland, ledamot av Ingenjorsvetenskaps-
akademin och inte minst en av landets mest uppskattade
foretagsledare i den i det narmaste osannolika turn-around,
som det dodsdémda statliga Studsvik genomférde under
1990-talet. Studsvik, som efter andra varldskriget byggt upp
ett for Sverige unikt nukleartekniskt kunnande. Fér de som
inte kommer ihag det kom Kivikas dit som VD 1990 med
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uppdrag att avveckla féretaget och sédga upp personalen.Han
gjorde tvart om och 3 &r senare blev foretaget Sveriges tredje
mest Iénsamma foretag.

Jag som skriver detta, Hans K Krona, har haft formanen att fa
félja hans néringslivskarriér. Ibland pé distans och ibland pa
néra hall. Jag har tillsammans med lundaforskaren Per-Hugo
Skérvad dven beskrivit Kivikas bedrifter i bécker, som bygger
pa ndrmare 100-talet intervjuer med medarbetare och andra
vid varje tillfélle ("Revolutionen ledarskap..." arets svenska
PA-bok 1995 och uppféljaren "Framgangsrika
féretagskulturer" arets svenska ledarbok 1998). 1995 fick
Kivikas det ansedda "Sticka ut hakan"-priset for sitt
okonventionella ledarskap och fér att ha gjort det omdjliga
med Studsvik.

Vad ar det som gor Kivikas till en
stor ledare? Naturligtvis ar han en
stor strateg, men framfor allt har
han formagan att genomfora det
han atagit sig. Han ar en praktiker,
som pa ett unikt satt tagit vara pa
sina erfarenheter och han har alltid
kontroll Gver fardriktningen.
Dessutom &r han oradd och vagar
ta nya grepp. Grepp som andra
inte vagar ta. Jag minns en
diskussion som vi hade mycket
tidigt. Kivikas ville kédnna av min
uppfattning om det var mdgjligt att
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de anstallda kunde sétta sina egna
I6ner. "Vilka ar egentligen mest
lampade?" fragade sig Kivikas. Vad jag kommer ihag fick han
aldrig styrelsen med pa forslaget. Tyvarr. Vart samtalet agde
rum nagot ar innan Rickardo Semler i sin 6ver hela véarlden
uppmarksammade bok, "The Maverick", beskrev hur han
genomfort ett liknande forsok i sitt foretag. Kivikas ar oradd
och en skicklig chef, men framfor allt har han ett stort hjarta.
En stor ledare har bade hjarna och hjarta. Det har han.

Ledaren som foredéme

Kivikas djupt rotade frihetskansla, etiska varderingar och
moraliska upptrédande i kombination med den totala
Oppenheten i kontakten med sina medarbetare satte sin
pragel pa Studsviks foretagskultur. Under mina intervjuer
med de anstallda, var det patagligt vilken vikt de lade pa
Kivikas satt att tanka, vardera och framfor allt upptréada under
den svara forandringsprocessen. Nar framgangarna kom, var
det naturligt att tillskriva ledaren dessa. Uppslutningen kring
honom var total, men samtidigt som medarbetarna hyllade
honom betonade de att de sjalva gjort jobbet - av egen kraft
och formaga. Beviset pa det motsagelsefulla som
karaktariserar ett stort ledarskap.
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Genom att gdra sina medarbetare delaktiga i de stora
fragorna fick han dem att forstd, bli delaktiga och gora det
"omogjliga”. Att de skulle vara med att forma vision, affarside
och overbryggande mal, var en sjalvklarhet for Kivikas. "Om
deinte seroch kannerforfardnktnmgen hur skall de da aktivt
kunna medverka?" Dessutom har Kivikas vid flera tillféllen i
vara samtal betonat att - "méanniskor kan och vill tanka sjalva
Kundfokuseringen genomsyrade allt och framkom pa manga
sétt vid vara intervjuer.
e "Vi skall tillfredsstalla
vara kunder sa att de
har roligt och tjanar
pengar - da far vi roligt
sjalva och tjanar
pengar", menade en av
medarbetarna. Det var
ingen tillfallighet att
ordet roligt smog sigini
kommentaren. All den
humor jag stotte pa
under foretagets
svaraste period hade
en sjalvliakande effekt.
Jag fick bevis pa att
humor verkligen é&r
formagan att betrakta
livets ofullkomligheter med leendets forstaelse”, som nagon
uttryckt det. Kivikas kunde konsten att bjuda pa sig sjalv.
Déarmed blev det som kunde varit negativt istéllet en tillgang.
Det var tillatet att skamta om det mesta - inte minst om
Kivikas.

Synen pa trygghet forandrades. "Trygghet ar att kanna att
man behdévs och att man trivs". "ldag kan vi simma pa djupt
vatten och komma dit vi vill. Det &r tryggt". Trygghet &r aven att
bli sedd och k&nna omsorg. Atskilliga av medarbetarna
vittnade om Kivikas omtanke och hégatilltro till dem. "VD bryr
sig. Om nagon rakar illa ut, springer han direkt och pratar med
personen ifrdga oavsett hur mycket han har att géra".

Etik och moral &r grundpelare i en framgangsrlk
foretagskultur. Foredomet ar ledaren. Kivikas star for
anstandighet i alla situationer" Arhgheten i
relationsskapandet betonades ofta vid vara intervjuer.
"Arlighet &r ett absolut krav. Det &r inte fel att 6ppet medge
infor en kund att jag inte kan en speciell sak utan behgver en
vecka pa mig for att kunna ge ett korrekt svar".

Konsten att varasig sjalv - helt enkelt

Visst later det mesta som nagot sjalvklart? Det ar exakt vad
Kivikas ocksa brukar framféra i olika sammanhang. "Jag gor
det som &r naturligt och sjalvklart fér mig - jag ar mig sjélv helt
enkelt" brukar hantillagga. Nyckelordet ar naturlig. Att tillagna
sig ett beteende kan aldrig bli naturligt och &kta, menar
Kivikas. Det som awven slagit mig nar jag studerade
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Studsviksprocessen var dppenheten. Organisationen och
dess medarbetare kunde till och med 6ppet medge misstag
och lara av dem - saval egna som andras. Nagot som jag
aldrig - varken forr eller senare - kunnat notera i
foretagssammanhang.

Nagot som Kivikas och jag diskuterat vid flera tillfallen ar att
varje fas i ett foretags tillvaro kraver sin ledartyp. Det ar ndgot
som Kivikas bestamt avvisar. "Det ar personalen som gor
jobbet. Skulle jag havda att det behdvs skilda kompetenser i
de olika faserna skulle det innebéara att jag maste byta all
personal. Som du vet hade
jag samma personal i
Studsviks rekonstruktion
som itillvaxtfasen". Daremot
menar han att ledarskapet

skall sattas i relation till

uppgiften. "En ledare som

ser sin roll som en forvaltare

ar ingen ledare. Styrelsen

har da kallat pa en
begravningsentreprenor".

Néar Kivikas i maj 1997

meddelade att han skulle ga
i pension, var jag starkt
betankt 6ver hur nagon
skulle kunna ersatta honom i Studsvik. Jag har inte haft
mojlighet att folja upp ledarskiftet, men nar jag studerar
prospektet infor borsintroduktionen i ar, forstar jag att
ledarskiftet inte gatt helt smartfritt.

Till sist ndgra ord om Tdive Kivikas som talare. Vid de tillfallen
som vi har upptratt vid samma seminarium, har han paverkat
sina ahorare pa ett satt att ordférande haft svart att styra
programtiden. Han engagerar. Han sticker ut hakan. Han vet
vad han talar om. Han har pratat om det och dérefter gjort det.
En unik kombination.
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